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Vorwort

Die in diesem Band versammelten Arbeiten geben einen Überblick über
Methoden, die in der Praxis der empirischen Organisationsforschung ange-
wendet werden. Die insgesamt 25 Autorinnen und Autoren stellen anhand
von Beispielen Forschungsergebnisse in wichtigen Anwendungsfeldern der
Organisationsanalyse dar. Damit gehen wir der Frage nach, unter welchen
Bedingungen die unterschiedlichen Fragestellungen auch unterschiedliche
Methoden erfordern. 
In dem vorausgehenden Band „Organisationsanalyse – Konzepte und

Methoden“ haben wir Studien präsentiert, die als beispielhaft für den Ein-
satz unterschiedlicher empirischer Methoden angesehen werden können.
Nun drehen wir die Perspektive: Nicht mehr Methoden bilden den Bezugs-
punkt, sondern die Fragestellungen, mit denen Organisationen erforscht
und in der Praxis untersucht werden. 
Das Spektrum dieser Anwendungsfelder, das von Zielen bis zum Ster -

ben von Organisationen, vom Organigramm zur Führung, vom Customer
Relationship zum Karrieremanagement reicht, gliederten wir auf der Basis
unseres Konzeptes von Organisation in vier große Themenfelder: Organi-
sation und Umwelt, Organisationsstruktur, Organisationsmitglieder und
Organisationaler Output. Das Spektrum geriet damit aber so weit, dass wir
es nicht alleine abdecken konnten und wollten, sondern eine ganze Reihe
von kompetenten Kolleginnen und Kollegen zur Mitarbeit einluden. Die-
sen gebührt zuallererst unser Dank für ihre Mitarbeit. Sie kamen unserer
Bitte nach, ein konkretes Anwendungsfeld vorzustellen, indem sie einen
kurzen Überblick über den jeweiligen Stand der Forschung geben und bei-
spielhaft eine oder zwei konkrete Studien vor allem hinsichtlich ihrer Me-
thodik beschreiben. Dadurch umfasst dieses Buch jetzt eine Darstellung
vieler empirischer Organisationsstudien und vermittelt somit zwar kein
vollständiges, aber doch ein instruktives Bild des Standes der Organi -
sationsanalyse. Und erfüllt – so hoffen wir – unser Hauptanliegen: die Pra-
xis der Organisationsanalyse darzustellen.
Neben den Autorinnen und Autoren danken wir jenen ganz besonders,

die tatkräftig beim Zustandekommen und bei der Fertigstellung des Buches
mitgeholfen haben: Peter Wittmann von facultas.wuv war uns abermals
ein kompetenter, interessierter und herzlicher Wegbegleiter, ein Verleger,
wie man ihn sich als Autor nur wünschen kann. Mag. Petra Niederhamet-
ner hat mit einer seltenen Mischung aus Genauigkeit und Gelassenheit das
Manuskript lektoriert und Brigitte Wandl hat mit viel Geduld in kurzer Zeit
eine Druckvorlage daraus gemacht. Edith Fazekas leistete wesentliche Ar-
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beit bei der Finalisierung des Manuskriptes, aber auch beim nicht ganz an-
spruchslosen Management der Autorenkontakte. Sie alle haben einen gro-
ßen Anteil daran, dass uns die Arbeit an diesem Buch zumeist viel Spaß
gemacht hat.

Wolfgang Mayrhofer, Michael Meyer, Stefan Titscher

Wien, Juni 2010
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Zur Praxis der Organisationsforschung

Stefan Titscher, Wolfgang Mayrhofer und Michael Meyer

1 Organisation als Fluchtpunkt der Organisationsanalyse

Wie sich in einer perspektivischen Abbildung alle Geraden, die in Wirklich-
keit zueinander parallel verlaufen, in einem gemeinsamen Fluchtpunkt
schneiden, so ist die Organisation der Fluchtpunkt aller empirischen Analy-
sen des Handelns und Verhaltens, der Prozesse, Strukturen und Funktio-
nen von und in Organisationen. Wie bei vielen perspektivischen Bildern
liegt auch bei vielen Organisationsanalysen dieser Fluchtpunkt außerhalb
des Rahmens: Weder explizieren sie ihren Organisationsbegriff noch ver-
deutlichen sie die theoretische Verankerung. 
Organisationsanalysen können sich dem Phänomen Organisation von

ganz unterschiedlichen Ausgangspunkten nähern: Sie können Ursachen
für organisationale Phänomene, z.B. für bestimmte Strukturen und Pro -
zesse, suchen oder diese Phänomene bloß beschreiben, sie können die
Auswirkungen von Organisationen auf das Verhalten von individuellen
Akteuren suchen oder die Auswirkungen individueller Aktionen auf Orga-
nisationen. Schließlich können auch die Beiträge von Organisationen für
Wirtschaft und Gesellschaft im Brennpunkt stehen. In jedem Fall liefern
Theorien den Analyserahmen.

1.1 Organisation als Theoriekonstrukt

Organisationen begegnen uns nicht auf der Straße. Diese Feststellung hat
erhebliche Konsequenzen für die Analyse. Bei noch so komplexen, aber di-
rekt beobachtbaren Systemen muss man bei der Analyse vor allem ent-
scheiden, worauf das Hauptaugenmerk zu legen ist (z.B. bei der Beobach-
tung von Interaktion in Gruppen). Definition bedeutet hier vor allem
Selektion. Organisationen werden aber erst durch die Beobachter gemacht.
Definition bedeutet hier vor allem Konstruktion. 
Ein Phänomen zu definieren bedeutet i.d.R., erstens einen Oberbegriff

zu wählen und zweitens Merkmale zu finden, die den gesuchten Begriff
von anderen Begriffen, die auch unter diesen Oberbegriff fallen, abgren-
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zen.1 Sowohl die Wahl des Oberbegriffes als auch die Wahl der spezifischen
und distinkten Merkmale sind theorieabhängig, verweisen also bei der De-
finition auf einen größeren Zusammenhang. Zwei Beispiele sollen dies
 illustrieren.
(1) In der Betriebswirtschaftslehre wird unter Organisation sowohl die dauer-

hafte Strukturierung von Arbeitsabläufen verstanden (instrumenteller
Organisationsbegriff – Ablauforganisation), als aber auch die Anord-
nung von Stellen in Unternehmen, die Weisungsbeziehungen und die
Zusammenarbeit zwischen diesen Stellen (Aufbauorganisation). Beide
Verwendungen stehen in der praktisch-normativen Tradition der BWL,
die sich besonders klar in der Instrumentalthese zeigt: So wird das ge-
samte Unternehmen als Instrument zur Realisierung der Ziele der Ei-
gentümer verstanden, und Organisation ist wiederum eine der Funktio-
nen (neben Investition, Finanzierung, Marketing etc.), die geleistet
werden müssen. Sowohl die optimal zieldienliche Anordnung der Stel-
len wie auch jene der Aufgaben sind Instrumente im Zuge der Verfol-
gung der Unternehmensziele. Der Oberbegriff wäre in diesem Fall „be-
triebliche Instrumente zur Zielerreichung“, Organisation ist dann von
anderen Instrumenten durch spezifische und distinkte Eigenschaften
(„Strukturierung von Abläufen“, „Anordnung von Stellen“) zu unter-
scheiden.

(2)Die Soziologie verwendet Organisation zur Charakterisierung eines be-
stimmten Typs sozialer Systeme. Unterschiedliche Merkmale sind es,
die diesen Systemtyp von anderen unterscheiden, z.B. von Gruppen,
Familien oder der Gesellschaft: formal festgelegte Regeln, formale Mit-
gliedschaft und ein konsolidiertes Auftreten nach außen (kollektive Ak-
teurschaft) sind die meistgenannten. Formale Mitgliedschaft ist für Per-
sonen damit verbunden, ganz bestimmte Rollen übernehmen zu
müssen.2 Unter Organisation werden dann so unterschiedliche Gebilde
wie multinationale Konzerne und Kirchen, Finanzämter und die Pfad-

1 Die mustergültige Definition eines Hundes als ein von Flöhen bewohnter Organismus,
der bellt, hat Kurt Tucholsky in seinem Traktat über den Hund dem Philosophen Gott-
fried Wilhelm Leibniz zugeschrieben. Definiens ist hier „von Flöhen bewohnt“, was den
Hund, das definiendum, leider nicht ganz trennscharf von anderen Organismen abgrenzt.

2 Heinrich Popitz (1925–2002) definiert soziale Rolle als Bündel von Verhaltensnormen,
die eine bestimmte Kategorie von Gesellschafts- bzw. Gruppenmitgliedern im Unter-
schied zu anderen Kategorien zu erfüllen hat. Verhaltensnormen sind dabei Verhal-
tensweisen, die von allen oder einer bestimmten Kategorie von Gesellschafts- oder
Gruppenmitgliedern in einer bestimmten Konstellation regelmäßig wiederholt und im
Fall der Abweichung durch eine negative Sanktion gegen den Abweichler bekräftigt
werden (Popitz 1975). Die Leistung des Rollenkonzeptes besteht vor allem darin, dass
es die Verbindung zwischen Individuum und Familie, Organisation, Gruppe und Ge-
sellschaft erklärt.
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finder subsumiert. Der Oberbegriff ist in diesem Fall das „soziale Sys-
tem“, die spezifischen und distinkten Merkmale von Organisation sind
dann formal festgelegte Regeln, formale Mitgliedschaft und ein konsoli-
diertes Auftreten nach außen.

Andere Organisationstheorien beziehen sich auf wiederum andere Oberbe-
griffe und wählen andere definierende Charakteristika aus: Organisationen
werden als Ressourcenpools, als transaktionskostenoptimale Koordination
individueller Aktivitäten, als umweltoffene und adaptive Systeme, als Legi-
timationsadressen etc. definiert. Ganz unterschiedliche theoretische Per-
spektiven sind es also, mit dem man sich dem Phänomen Organisation
 nähert. Nicht einmal darüber, „dass Organisationen dauerhaft ein Ziel ver-
folgen und eine formale Struktur aufweisen, mit deren Hilfe die Aktivitä-
ten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden“ (Kieser/Wal-
genbach 2007: 6) besteht grundsätzliche Einigkeit. Die Sandburg der
Zielorientierung oder gar Rationalität von Organisationen ist nämlich
längst von unterschiedlichen Wellen der Organisationsforschung einge -
ebnet worden und nur mehr mit viel Phantasie erkennbar.3 Was geblieben
ist: Organisationen müssen sich auf Nachfrage durch Ziele legitimieren
können, sie müssen, wenn sie gefragt werden, Ziele nennen können, die
ihre Existenz rechtfertigen und ihre Umwelt zu Unterstützungsleistungen
motivieren.4

In allen Fällen verweisen die Definitionen über die gewählten Oberbe-
griffe und die definierenden Merkmale auf eine spezifische Theorietradi-
tion. Dies versuchen auch wir. Wir beziehen uns nicht auf den betriebs-
wirtschaftlichen, sondern auf den soziologischen Organisationsbegriff, der
heute die Organisationsforschung dominiert und – als Bezeichnung der ge-
meinten sozialen Entitäten – gewichtige Vorteile gegenüber „Unterneh-
men“ und „Betrieb“ hat (vgl. Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008: 27 f.).
Wir verstehen hier Organisation als ein soziales System, welches sich

von seiner Umwelt abgrenzt. Es besteht vor allem aus Entscheidungen,
aber auch aus Routinen. Entscheidungen sind ganz bestimmte Kommuni-

3 Wesentliche Beiträge zu dieser erodierenden Brandung lieferten: Herbert Simon und
James March (March/Simon 1958) mit dem Konzept der bloß beschränkten Rationa-
lität, James March und Richard Cyert mit dem Konzept der Zielbildung als Aushand-
lungsprozess zwischen Interessengruppen mit ungleich verteilten Chancen zur Ein-
flussnahme (Cyert/March 1963), sowie James March und Johan Olsen mit den
Konzepten der „garbage can“ und der organisierten Anarchie (March/Olsen 1976).

4 Die Erkenntnis, dass Ziele von Organisationen nicht in erster Linie dazu dienen, ratio-
nale Entscheidungen zu ermöglichen, sondern die Organisation zu legitimieren,
stammt vom amerikanischen Soziologen John W. Meyer, einem der Begründer des
Neoinstitutionalismus (vgl. z.B. Meyer/Rowan 1977).
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5 Diese Definition wurde durch den deutschen Soziologen und Systemtheoretiker Ni-
klas Luhmann (1927–1998) und seine Organisationstheorie geprägt (vgl. z.B. Luh-
mann 1964, 1988, 2000).

6 Initialzündung für das Thema Organisationskultur war der Management-Bestseller
der beiden Berater Thomas J. Peters und Robert H. Waterman „In Search for Excellen-
ce“ (Peters/Waterman 1982). Wie andere Bestseller zur Organisationskultur (z.B.
Ouchi 1981) entstand auch dieses Buch als Antwort auf die Bedrohung der amerika-
nischen Wirtschaft durch die japanische Konkurrenz (vgl. zum Überblick Mayrho-
fer/Meyer 2004).
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kationen, die immer als Auswahl zwischen Alternativen charakterisiert
sind. Routinen sind quasi vorprogrammierte, vorentschiedene Entschei-
dungen. Ein weiteres Spezifikum von Organisationen ist die Bedeutung
formal festgelegter Strukturen. Dies unterscheidet sie von anderen sozialen
Systemen wie Familien, Gruppen oder der Gesellschaft, bedeutet aber
nicht, dass es keine informalen Strukturen gibt und dass diese nicht in be-
stimmten Fällen wirkmächtiger als formale sein können. Diese Strukturen
kanalisieren quasi – wie in allen sozialen Systemen – die Entscheidungen
und Routinen in Prozesse. Ein letztes Spezifikum von Organisationen sind
die formalen Mitgliedschaftsregeln.5 Organisationen erfüllen Funktionen
für gesellschaftliche Subsysteme (Wirtschaft, Politik, Recht, Gesundheit
etc.) und damit für die Gesellschaft insgesamt. Je nach dem Ausmaß ihrer
Partizipation an diesen Subsystemen lassen sich dann Wirtschafts-, Ge-
sundheits- oder politische Organisationen unterscheiden. Je nach Eigen-
tum lassen sich Unternehmen, öffentliche Verwaltungen und private Non-
profit-Organisationen unterscheiden.

1.2 Keine Analyse ohne Theorie

Welchen Beitrag die Theorie für die Analyse leistet, lässt sich sehr schön
am Beispiel der Organisationskultur illustrieren. Vor dem Auftauchen die-
ses Konzeptes in den frühen 1980ern6 wurden jene „kulturellen“ Fakto-
ren, die das Verhalten der Mitglieder beeinflusst haben, nicht gesehen, an-
ders benannt und jedenfalls nicht unter diesem Begriff analysiert, und
ohne Begriff blieben sie lange bedeutungslos. Welchen Effekt die Kultur als
Thema auf die Kultur selbst hatte, wie also das Kommunizieren über Kul-
tur selbst kulturbestimmend wurde, das wurde bislang kaum untersucht.
Plausibel ist nämlich, dass das Auftauchen neuer Bilder und Konzepte die
Organisationen selbst nicht unberührt lässt. Das bedeutet, dass Unterneh-
men, wenn sie ihre eigene Kultur reflektieren, diese dabei auch verändern.
Dieses Beispiel lässt sich auf viele modische Konzepte der Organisationsa-



7 Die Unterscheidung zwischen „theories-in-use“ und „espoused theories“ geht auf den
amerikanischen Psychologen und Organisationsforscher Chris Argyris (1923–) zu-
rück. Er entwickelte gemeinsam mit Donald Schön (1930–1997) auch eine Theorie
des Organisationalen Lernens (Argyris/Schön 1978, 1996), deren Kern die Einteilung
in Single-Loop- und Double-Loop-Learning ist: Single-Loop-Lernen meint, dass Ziele
und Strategien als gegeben hingenommen werden, und das Lernen nur die Verände-
rung konkreter Entscheidungen umfasst, wenn unerwünschte Konsequenzen eintre-
ten. Double-Loop-Lernen stellt in diesem Fall auch die Rahmenbedingungen, Ziele
und Strategien in Frage. Unterschiedliche Ebenen des Lernen wiederum wurden
schon von dem einflussreichen angloamerikanischen Anthropologen, Philosophen
(die Liste der Disziplinen ließe sich einige Zeilen weiter fortsetzen) Gregory Bateson
(1904–1980) formuliert, der bereits in den 1940ern fünf Lernhierarchien formulierte
(nachzulesen in Bateson 1983: 219 ff., orig. 1942).
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nalyse ausdehnen: Stakeholder, Kernkompetenzen, Netzwerke und strate-
gische Allianzen gab es allesamt lange bevor die Organisationstheorie auf
sie aufmerksam wurde, dass sie aber dann in den Brennpunkt gerückt
wurden, änderte den Stellenwert dieser Themen wesentlich.
Das Kommunizieren über Organisationen, egal ob es sich als Manage-

ment, Beratung, Organisationstheorie oder empirische Forschung verklei-
det, bleibt also nicht ohne Einfluss auf die Organisationen selbst. Gerade
die Organisationsanalyse ist für ihr Objekt nicht folgenlos. So können Phä-
nomene durch beharrliches Herbeibeten erst entstehen („self-fulfilling“ Ef-
fekte). Andererseits kann der Teufel, wenn er nur deutlich sichtbar an die
Wand gemalt wird, auch gebannt werden („self-destroying“ Effekte).
Organisationsanalyse braucht eine Theorie, die Begriffe und Konzepte

über wichtige Bestandteile von Organisationen entwickelt und ihr Zu-
sammenspiel erklärt. Freilich müssen das nicht zwingend Theorien sein,
die die Wissenschaft entwickelt hat, ja es muss den ManagerInnen, Berate-
rInnen, Studierenden oder Organisationsmitgliedern nicht einmal bewusst
sein, dass sie theoretisieren. Sie tun es – wann immer sie über Organisatio-
nen denken oder reden. Sie verknüpfen Ursachen und Wirkungen und
entwickeln damit ihre spezifischen Theorien. So genannte „theories-in-
use“7 in Form von Annahmen über Organisationen wirken, wenn wir in
oder mit Organisationen agieren. Im Unterschied zu den „espoused theo-
ries“ sind diese nicht bewusst, ja möglicherweise könnte sie ein Bewusst-
machen zerstören und könnten das ganz selbstverständliche Agieren von
Personen in Organisationen verhindern: „Walk the Walk“ und „Talk the
Talk“ sind eben zwei verschiedene Ebenen. Das, was uns bewusst wird und
was wir anderen mitteilen, sind dann „espoused theories“. Diese beiden
Ebenen müssen nicht unbedingt harmonieren. Für die Organisationsanaly-
se plädieren wir jedenfalls dafür, den theoretischen Bezugspunkt quasi als
Fluchtpunkt im Rahmen zu behalten.



2 Perspektiven der Organisationsanalyse

Organisationsanalyse kann sich mit mannigfaltigen Fragen beschäftigen.
Organisation in irgendeiner Perspektive muss aber als Aussageeinheit vor-
kommen.8 Unser im Band 1 entwickeltes Modell versucht, einen Rahmen
für solche Perspektiven (Titscher/Meyer/Mayrhofer et al. 2008: 19 ff.) zu
entwickeln. Im Wesentlichen sind es hier vier Perspektiven, die ineinan -
dergreifen und in ihrem Zusammenspiel die Organisation als spezifisches
soziales System ausmachen (vgl. Abbildung 1) und auch den Rahmen für
dieses Buch abgeben:
(1)Organisation & Umwelt: Organisationen befinden sich in einer Um-

welt. Jede Organisation ist in eine Umwelt eingebettet und steht mit ihr
in Wechselwirkung. Organisationen sind zwar nicht umweltdetermi-
niert, reagieren auf Veränderungen in der Umwelt also nicht in einer
vollständig prognostizierbaren Art und Weise, sie sind aber auch nicht
abgeschlossen und autark. Jede Organisation hat zu bestimmten Um-
welt-Bereichen besondere Abhängigkeiten, weil ihr diese die überle-
bensnotwendigen Ressourcen bereitstellen. In der Wirtschaft nennt
man diese Umwelten, an denen sich die Nachfrage und das Angebot
treffen, Märkte. Organisationen agieren als Nachfrager auf Arbeits-, In-
vestitionsgüter-, Rohstoff- und Kapitalmärkten, ihre Produkte und Leis-
tungen bieten sie auf Absatzmärkten an.

(2)Organisationsmitglieder: In jeder Organisation entwickeln sich Inter-
aktionen zwischen den Mitgliedern. Durch ihren Eintritt in die Organisa-
tion übernehmen Personen bestimmte Rollen. Als Mitarbeiter stellen sie
der Organisation bspw. ihre Fähigkeiten, Kenntnisse und ihr Arbeitspo-
tenzial zur Verfügung und erhalten dafür Geld – was der Kern des klassi-
schen Arbeits- oder Dienstvertrages ist.9 Dabei behalten sie aber ihre indi-
viduellen Erwartungen, Motive und Einstellungen, sie unterwerfen sich
aber Normen, welche ein bestimmtes Verhalten von ihnen erwarten.

(3)Organisationsstruktur: Im Unterschied zur Interaktionsebene, die
nichts Spezifisches für Organisationen ist, ist die formale Struktur charak-
teristisch für das Sozialsystem Organisation. Auch sie beeinflusst das

8 Aussageeinheiten leiten sich i.d.R. von einem theoretischen Konzept ab. Wenn eine
Forschungsfrage lautet: „Welchen Einfluss hat eine paranoide Organisationskultur auf
das organizational commitment der Mitarbeiter?“, dann sind „paranoide Organisations-
kultur“ (Kets de Vries 1991) und „organizational commitment“ (z.B. Allen/Meyer 1990)
die Aussageeinheiten. Genaueres zu den Elementen und zentralen Begriffen empiri-
scher Studien findet sich im Band 1 (Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008: 307 ff.).

9 Neue vertragliche Formen, wie bspw. Werkverträge oder freie Dienstverträge, gehen
von diesem Muster ab: nicht mehr Potenzial, sondern konkrete Arbeit wird entlohnt
(Mayrhofer/Meyer 2002).
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Verhalten der Mitglieder, sie weist Stellen und Positionen in der Hierar-
chie zu und unterscheidet zwischen Vorgesetzten, Gleichgestellten und
Untergebenen. Keine Organisation kommt ohne Hierarchie aus. Struk-
turen koordinieren und formalisieren Verhalten, regeln die Beiträge
und Anreize der Mitglieder und transformieren so Arbeitsfähigkeit in
Arbeitsleistung.

(4)Organisationaler Output: Organisationen müssen bestimmte Leis-
tungen erbringen, um in ihrer Umwelt zu überleben. Hier geht es um
die prozessuale Brille, mit der analysiert werden kann, wie die Interak-
tionen der Mitglieder und die Formalstrukturen zusammenwirken, dass
Organisationen Produkte und Leistungen erstellen, die dann wiederum
auf Absatzmärkten platziert werden und damit über den Erfolg oder
Misserfolg einer Organisation entscheiden. Die manifeste Entschei-
dungsstruktur und die latente Tiefenstruktur der Organisation kanali-
sieren diesen Prozess, der schließlich bestimmt, ob es einer Organisation
aufgrund ihrer Leistungen für die Umwelt gelingt, zu überleben.

Abbildung 1 stellt diese Felder in einen Zusammenhang und ordnet die
einzelnen Beiträge dieses Bandes den wichtigsten organisatorischen Episo-
den, Strukturen und Prozessen zu. 
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Abb. 1: Perspektiven der Organisation und Zuordnung der Beiträge 
(Quelle: Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008: 24)
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3 Zur Empirie der Organisationsforschung

Für die empirische Organisationsforschung stellen sich unserer Meinung
nach zwei generelle Fragen:
• Braucht Organisationsforschung eigene Methoden, andere als die für
andere Forschungsfelder entwickelten, erfordert sie andere Designs als
die gängigen?

• Organisationen sind abstrakte Gebilde. Wie kann man etwas beobachten
wollen, das man nicht sehen kann und mehr ist als nur ein abstrakter
Begriff? 



3.1 Einige Gemeinsamkeiten empirischer Studien

Die erste Frage drängt sich auf, weil empirische Arbeiten, die sich Organi-
sationen widmen, im Großen und Ganzen einige Gemeinsamkeiten haben.
Die wahrscheinlich folgenschwersten sind folgende vier: (a) Die Untersu-
chungen befassen sich meist mit einem engen thematischen Ausschnitt des
Geschehens in Organisationen, (b) nehmen aber wenig Bezug auf die Kon-
textbedingungen. Die Studien (c) bedienen sich vorwiegend einer Erhe-
bungsmethode, Varianten der Befragung. (d) Die Position des Forschers/
der Forscherin in dem Untersuchungsprozess wird selten reflektiert. 
Als Ergebnis ist die Landschaft durch viele detaillierte Befunde gekenn-

zeichnet, die sehr oft aus Aussagen von Befragten gewonnen wurden und
wenig über den Forschungsprozess aussagen. Studien, die andere Strate-
gien und Methoden wählen, wie etwa manche Netzwerkanalysen, sind
eher Ausnahmen. Die Fülle an Momentaufnahmen von Geschehnissen in
Organisationen bringt viele Details zu Tage, sie vertieft aber nicht das Ver-
ständnis von Organisationen.10

(a) Glänzende Details, matte Theorie

Die Verengung des Blickwinkels wird mit dem Druck zusammenhängen,
möglichst viele Artikel in renommierten (peer-reviewten) Journalen zu prä-
sentieren – und darin zahlenmäßig belegbare Ergebnisse vorzulegen. Die
meisten dieser Artikel präsentieren Listen, Daten, Listen von Variablen, 
Diagramme und Aufzählungen von Hypothesen. Das sind, wie Karl Weick
feststellt, Zwischenprodukte auf dem Weg der Theorieproduktion, die den
Fortschritt zusammenfassen und Orientierung geben. Sie haben Spurenele-
mente von Theorien, sind aber noch keine (Weick 1995). Weniger freund-
lich wird ein derartiger Zustand beschrieben als „jungle of data covering up
an underlying desert of concepts“ (Le Coadic 1987). Diese Einschätzung
wird auch durch eine bibliometrische Analyse amerikanischer und deutsch-
sprachiger Journals unterstützt: „Während sich die Forschungs-Cluster in
den 90er Jahren überwiegend theoretischen Richtungen innerhalb der Or-
ganisationsforschung zuordnen liessen, löst sich der Theoriebezug zugun-
sten einer thematischen Gruppierung auf.“ (Gmür 200711) Der häufig als
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10 Den wohl vollständigsten deutschsprachigen Überblick bietet das Lehrbuch von Kie-
ser/Walgenbach 2007.

11 Der Autor stellt weiters fest: „Im Zeitraum 2003–05 gruppiert sich die Forschung um
die beiden Oberthemen ,Innovation‘ und ,Netzwerke‘, die ihrerseits untereinander
keine signifikanten Verknüpfungen aufweisen. Das Cluster ,Innovation‘ vereinigt
Theoriestränge der Populationsökologie mit der verhaltenswissenschaftlichen Organi-
sationstheorie in der Tradition von Simon und March. Währenddessen setzt sich im



wünschenswert angesehene Prozess des Pendelns zwischen Erstellung eines
Konzepts – Feldarbeit – Revision des Konzepts – Korrektur der empirischen
Arbeit – Fortsetzung der theoretischen Arbeit findet selten statt (siehe dazu
den Analysezirkel bei Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008).

(b) Bäume ohne Wald

Die engen Fragestellungen verleiten offensichtlich dazu, den Rahmen zu
übersehen, in dem sich das untersuchte Geschehen abspielt. Die „Verhal-
tensformel“ von Kurt Lewin, wonach Verhalten immer eine Funktion von
Person und Umwelt ist, scheint vergessen. Viele Studien kommen daher
ohne Bezug zu organisationstheoretischen Annahmen aus. Um ein Beispiel
für einen besonders häufigen Fall zu erwähnen: Man geht mittlerweile
davon aus, dass Organisationen nicht mehr als „Ansammlung von Men-
schen“ betrachtet werden, sondern dass Mitgliedschaft einer der wesent-
lichen (differenzierenden) Unterschiede zwischen einfacher Interaktion
(Alltagssituationen, die nach allgemeinen gesellschaftlichen Normen der
jeweiligen Kultur oder Subkultur ablaufen) und Organisation ist (Teubner
1992). Wenn man diese, noch keineswegs sehr anspruchsvolle Grundan-
nahme teilt, so kann man nicht davon ausgehen, durch die Befragung von
„Personen“, noch dazu über ihre „persön liche“ Sichtweise zu Aspekten or-
ganisatorischen Geschehens, mehr über die Organisation zu erfahren als
die Sichtweise von betroffenen Außenstehenden. Befragt man hingegen
„Mitglieder“ in ihrer Rolle und Funktion, die sie in der Organisation haben,
kommt man organisatorischem Geschehen schon etwas näher. 

(c) Reden ersetzt Handeln 

Dass Befragungen der Vorzug gegeben wird, hängt auch mit dem oben an-
gesprochenen Gebot „publish or perish“ zusammen.12 Die Methode ist eta-
bliert, führt schnell zu zahlenmäßig darstellbaren Ergebnissen, aber der Er-
fassungsprozess ist kaum nachvollziehbar. Ein Nachteil besteht darin, dass
das Ausfüllen von Fragebögen oder das Antworten auf Fragen eines

Cluster ,Netzwerke‘ vor allem die institutionenökonomische Forschung fort. Neben
den beiden grössten Gruppen sind Reste der Agenturtheorie und der Topmanage-
mentforschung in einem Cluster zusammengefasst. Die lange Zeit dominierende Rich-
tung des Neoinstitutionalismus zeigt sich nur noch in zwei locker verknüpften Grup-
pen von Publikationen.“ (S. 241) – Eine bibliometrische Analyse untersucht, kurz
gesagt, in welchem Ausmaß welche Quellen in Publikationen benutzt werden, d.h.
hier: in welchem Maße deutschsprachige und US-amerikanische Journalartikel diesel-
be oder gleichen „Schulen“ zuordenbare Literatur zitieren.

12 Die vorherrschende Stellung mündlicher und schriftlicher Befragung in der Organisa-
tionsforschung  belegt etwa der Artikel von Bronner (2002). Genauere Angaben dazu
liefern Titscher/Meyer/Mayrhofer (2008: 187 ff.).
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Außenstehenden mit dem tatsächlichen Leben verwechselt/gleichgesetzt
wird, das in Organisationen abläuft. Wenn etwa die Einstellung zur Orga-
nisation, zum Vorgesetzten etc. erhoben wird geht man davon aus, dass die
Antworten konkreten Handlungen entsprechen. “All measurement of atti-
tudes by the questionnaire technique proceeds on the assumption that
there is a mechanical relationship between symbolic and non-symbolic be-
havior. It is simple enough to prove that there is no necessary correlation
between speech and action, between response to words and to the realities
they symbolize. A parrot can be taught to swear, a child to sing ‘Frankie
and Johnny’ in the Mae West manner. The words will have no meaning to
either child or parrot. But to prove that there is no necessary relationship
does not prove that such a relationship may not exist.“ (LaPiere 1934)
LaPiere hat – in der ältesten uns bekannten – Studie zum Thema Einstel-

lungsmessung Restaurants und Hotels schriftlich und telefonisch befragt, ob
sie einen Chinesen als Gast aufnehmen würden. Die Antworten waren ein-
deutig: Nein. – Damals lebten nur relativ wenige Asiaten in den USA und
die Vorurteile waren groß. – Die Reaktionen unterschieden sich aber deut-
lich von der konkreten Situation, die er kurz vorher mit einem (nicht in das
Experiment eingeweihtem) chinesischen Ehepaar arrangiert und beobach-
tet hatte: gut gekleidete, „skillful smilers“ mit ordentlich aussehenden Ge-
päcksstücken wurden ohne weiteres (mit nur einer Ausnahme von 251 Fäl-
len) als Gäste akzeptiert. Insofern, so schließt er, geht es hier nicht um eine
Untersuchung von „politisch korrekter“ Einstellung, sondern um die Fest-
stellung, dass die aktuelle Situation das Verhalten wesentlich bestimmt, und
das unterscheidet sich deutlich von Antworten auf Fragen. „By definition, a
social attitude is a behaviour pattern, anticipatory set or tendency, predisposi-
tion to specific adjustment to designated social situations, or, more simply, a
conditioned response to social stimuli.“ (LaPiere 1934: 230) 
Diese Überlegungen führen wieder zurück zur Forderung, die Situation

zu berücksichtigen, zu erfassen und zu kontrollieren, in der das befragte
Verhalten geschieht. Und in Organisationen heben sich nun alle Gescheh-
nisse nur vor einem Hintergrund formaler Erwartungen (Eintrittsbedin-
gungen, Strukturen, Regeln) ab; genauer: formalisierte Erwartungen er-
möglichen bestimmte Handlungsweisen und grenzen andere aus. Erst
wenn man die dadurch etablierten Muster erkennt, hat man ein Stück or-
ganisatorischer Wirklichkeit oder Funktionsweise entdeckt.

(d) Beobachtung ohne Beobachter 

Zu überlegen, was man getan hat, ist für den Forschungsprozess schon al-
leine deshalb nützlich, weil man nur durch Nachdenken eine Idee davon



bekommen kann, warum man (jetzt) gerade dieses Thema, diese Analyse-
frage, diese Methode und diesen Prozess gewählt hat. Reflexion ist daher
eine Bedingung für die Möglichkeit, die Themenwahl zu korrigieren oder
ihre Einbettung in nicht-gesehene Zusammenhänge zu entdecken und
damit Forschung als einen Prozess zu gestalten.
Aus mindestens zwei Gründen erfordert besonders die Analyse organi-

satorischen Geschehens eine angemessene Reflexion: Geht man davon aus,
dass jede Beobachtung (Datenerfassung und -verarbeitung) beobachterab-
hängig ist, so ist die Forderung verständlich, dass Forschende ihre Stellung
im Forschungsprozess zu beachten haben und ihre Auswirkung auf den
Untersuchungsprozess und die Ergebnisse dokumentieren. Die formale Be-
stimmung von Situationen berührt auch die Rolle von Forscherinnen und
Forschern, die sich in Organisationen bewegen.13 Beobachtung in formal
strukturierten Situationen erfolgt unter noch größerem Druck als bei Unter-
suchungen ohnehin üblich. Das verengt den Blick, macht damit Reflexion
besonders sinnvoll, nicht aber übertriebene Nabelschau.14 Die eigene Rolle
zu überdenken ist in Forschungsfeldern, die formal strukturiert sind, be-
sonders wichtig: Die Forscher müssen sich in einer Form präsentieren, die sie
für die Organisation akzeptabel macht und zugleich ihre Forschungsabsicht
nicht zu sehr beeinträchtigt.15 Dies wird umso wichtiger, je reaktiver die
Untersuchung angelegt ist, je stärker also die Ergebnisse als Reaktion auf die

13 So wie sich ihre Eingebundenheit in eine Institution (eine Universität oder andere
Forschungseinrichtung) wiederum auf ihre Art der Forschung auswirkt, z.B. durch
den oben angesprochenen Erwartungsdruck, Publikationen in Journals des Main -
stream zu liefern.

14 Die Reflexion ist eine der Lücken, die in der einschlägigen Literatur geortet wird.
Siehe dazu den Artikel von Storberg-Walker/Chermack (2007), der vier Modelle der
Theorieentwicklung vergleicht: “How should the researcher herself or himself be em-
bedded in the process of theory building? (How can we analyze the role of the theo-
rist? How do we know the theorist is doing the right things?)” Eine Warnung, diese
Selbstbeschäftigung zu übertreiben, enthält die Zusammenfassung in dem Essay von
Weick: “My suggestion for reflection on our craft is a modest one. It is that we remind
ourselves that we are not the point. In the name of reflexivity, many of us tend to be
more interested in our own practices than in those of anybody else. That is not refle-
xivity. That is non-reflexive narcissism. Surely, we can do better than that.“ (Weick
2002).

15 „Der Zugang zu einer Organisation oder Gruppe, die untersucht werden soll, erfordert
eine Einschätzung der Position des Beobachters relativ zu den untersuchten Personen,
der Zugangsmittel und wie der Zugang die Beziehungen zu den Personen affizieren
wird. Wie stellt man sich vor anderen dar? Dies wird eine grundlegende Frage. Wie
gewinnt der Beobachter seinen anfänglichen Kontakt mit den Personen, die ihm Zu-
gang verschaffen, mit den zu untersuchenden Personen, kurz mit jeder Person, die
Gegenstand seiner Studie wird? Neben anderen betrachtet Goffman diese Frage als
entscheidend für jede soziale Interaktion.“ (Cicourel 1974) – Siehe dazu Titscher/
Meyer/Mayrhofer (2008: 93).
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Erhebung zu verstehen und durch sie gefärbt sind16 (genauere Überlegun-
gen zum Thema Reflexion finden sich bei Titscher/Meyer/Mayrhofer 2008).
Die erste Frage, die wir eingangs gestellt haben, ob die Organisationsfor-

schung andere Methoden als die bisher entwickelten braucht, kann man
eher mit „nein“ beantworten. – „Eher“ deshalb, weil ja wenig dagegen
spricht, Methoden zu entwickeln, die zur Untersuchung formaler Systeme
besser geeignet sind. – Die vier behandelten Punkte sollten Hinweise dar-
auf geben, dass allerdings Adaptionen erforderlich sind.

3.2 Zurück zur Organisation

Vor allem müsste das jeweilige Design die Anlage des Erhebungsprozesses
berücksichtigen, welchen besonderen Bedingungen das Forschungsfeld
unterliegt. Einerseits wären die bereits erwähnten formalisierten Rahmenbe-
dingungen zu berücksichtigen, andererseits müsste jeweils auch der organi-
satorische Kontext in die Untersuchung einbezogen werden; das würde die
Untersuchung mehrerer Ebenen bedeuten (siehe dazu etwa Titscher/Meyer/
Mayrhofer 2008: 159 ff.). Eine andere Möglichkeit, die Besonderheiten orga-
nisatorischer Handlungsabläufe oder Aktionen zu untersuchen, könnte auch
mit Hilfe eines Vergleichs gelingen, bei dem Geschehnisse in Organisationen
mit analogen Ereignissen kontrastiert werden, die nicht in Organisationen
ablaufen. Werden beispielsweise Statusunterschiede in Organisationen in
ähnlicher Weise ausgehandelt wie an der Theke einer Bar? Sicher nicht oder
hoffentlich schon. Aber worin liegen die Unterschiede? 
Die zweite Frage, die wir zu Beginn dieses Abschnitts aufgeworfen

haben, ist noch weniger beantwortet: Wie kann man etwas beobachten
wollen, das man nicht sehen kann? An sich ist jede Wissenschaft mit die-
sem Problem vertraut. Reaktionen des Immunsystems, Intelligenz, Einstel-
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16 Noch dringlicher werden solche Überlegungen, wenn Aktionsforschung betrieben
wird, die Untersuchung eines Falles also von den betroffen gemachten Beteiligten
mitgeplant und durchgeführt wird und die Analyse zugleich als Intervention angelegt
ist. Dieser Zusatz ist angebracht, da manche Methodenbücher „Open Space“ oder Mo-
derationsverfahren als Methoden der Organisationsforschung anführen (siehe Kühl/
Strodtholz 2002). „Open Space“, um ein extremes Beispiel anzuführen, ist ein von
Harrison Owen anfangs der 80er Jahre entwickeltes Verfahren der Großgruppeninter-
vention, das durch ein hohes Maß an Selbstorganisation ausgezeichnet ist: die Teil-
nehmerInnen bestimmen die Themen, um die es geht, nehmen an den Diskussionen
teil, die sie interessieren, können die Diskussionszirkel wechseln und auch die Veran-
staltung verlassen; insofern ist der Raum offen. Allerdings muss ein Open Space zu
einem konkreten, zu entscheidenden Problem eingerichtet werden und die Veranstal-
tung soll zumindest zu Empfehlungen führen, welche Aspekte die Entscheidung be-
rücksichtigen soll.



lung, Gruppenklima, oder Diversifikation17 sind Beispiele für Konstrukte,
die in freier Wildbahn nicht beobachtet werden können. Wie empirische
Äquivalente derartiger Begriffe zu erfassen sind, wie sie zu operationalisie-
ren sind, das wird oft genug vorgeführt. Organisationen haben unter sozi-
alwissenschaftlichen Forschungsobjekten aber die Besonderheit, dass sie –
je nach Theorierichtung – entweder als Sinnsystem aufgefasst werden oder
als Prozess, jedenfalls nicht als beobachtbarer Zustand oder als Objekt von
einiger Dauer. Wie auch immer, in ihrer Komplexität sind Organisationen
damit nicht zur Gänze erfassbar. Alle manifesten Ergebnisse der (manch-
mal lange zurückliegenden) Interaktionsprozesse und alles, was Manager
für machbar halten, ist nur die Spitze eines Eisbergs. 
In dieser Situation kann man sich mit zwei Arten des Zugangs begnü-

gen. Zum einen kann man sich auf bestimmte Aspekte beschränken, also
entlang der bereits mehrfach erwähnten Themen forschen, die auch in die-
sem Band behandelt werden. Organisationsuntersuchungen werden sie
dann, wenn die Berücksichtigung einiger der konstitutiven Elemente von
Organisationen (Normen, Handlungsmuster, Entscheidungen) nicht Lip-
penbekenntnisse bleiben. 
Untersucht man etwa die Interaktion zwischen Lehrenden und Lernen-

den, so ist das nur dann die Untersuchung einer Organisation, wenn die
(durch teilnehmende Beobachtung) festgestellten Interaktionsmuster mit
Regularien (normierten Erwartungen, Rollen, Unterrichtstechnologien,
Verfahren und Routinen) der konkreten Schule oder Universität in Bezie-
hung gesetzt werden. Dass die einen mehr fragen und die anderen dazu
angehalten sind zu antworten und beides in einem bestimmten Stil erfolgt,
ist noch kein organisationsrelevanter Befund. Stellt man allerdings z.B. (in
Interviews) fest, dass die Lehrer alle Konferenzen als „Wüste“ bezeichnen
und der Unterricht als „Oase“ angesehen wird, wird man den Unterrichts-
stil anders verstehen, genauer differenzieren und vielleicht zum Ergebnis
kommen, dass in dieser Organisation das Personal in die Schulklassen oder
Hörsäle flüchtet und wahrscheinlich mit den Studierenden koaliert – gegen
die Schuladministration. Jetzt kann man weiter gehen und Annahmen
darüber aufstellen, wie in diesem System die Prüfungsrituale ablaufen wer-
den und sie mittels Beobachtung und durch Dokumentenanalyse der Prü-
fungsprotokolle untersuchen. Mit diesem Thema nähert man sich, wenn
man etwa von Foucault (1976) ausgeht – dem Brennpunkt der Machtaus-

17 Eine Übersicht über Beispiele für Forschungsarbeiten zum Thema „Diversifikation“
bietet Knyphausen-Aufseß (1997). Der Begriff ist für den ressourcenorientierten An-
satz zentral und bedeutet im Wesentlichen: Eine Antwort der Organisation auf die
Umwelt, um Abhängigkeit zu vermeiden.
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