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Auf Deutsch: Yuchtman, Ephraim/Seashore, Stanley (2014): Organisationserfolg als System-
problem. Bielefeld: Unversff. Ubersetzung fiir die Veranstaltung »Grundbegriffe der So-
ziologiex,

Kaum eine Idee halt sich in der Organisationsforschung so hartnickig wie die Vorstel-
lung, dass sich Organisationen am besten als soziale Gebilde zur Erreichung von Zwe-
cken verstehen lassen. Es wird von der Annahme ausgegangen, dass Organisationen ein
Letztziel — oder anders formuliert eine Aufgabe oder eine Funktion - haben, die sie zu
erreichen suchen. Insofern war es auch konsequent, dass besonders in der frithen Or-
ganisationsforschung (siehe zum Beispiel > Barnard 1938 oder > Drucker 1954) davon
ausgegangen wurde, dass sich die Erreichung oder Nichterreichung eines solchen Zieles
als Organisationserfolg oder -misserfolg bestimmen lassen.

Ephraim Yuchtman und Stanley Seashore lehnen das Zweckverstindnis von Orga-
nisationen an und reihen sich damit in den Strang von Arbeiten ein, die in den 1960er
und 1970er Jahren zur Zerstérung der theoretisch unterkomplexen und sich letztlich
empirisch als falsch erweisenden zweckrationalen Sichtweise von Organisationen an-
gesetzt haben. Sie argumentieren teils dhnlich wie Richard Cyert und James G. March
(> 1963), die die Widerspriichlichkeit von Organisationszielen und die Abhéngigkeit
von wechselnden Koalitionen herausstellen, wie Michel Crozier und Erhard Friedberg
(> 1977), fiir die Organisationszwecke politische und kulturelle Konstrukte sind, die
Akteure zur Erleichterung ihrer alltdglichen Kooperation heranziehen, und wie Niklas
Luhmann (2> 1968), der Zweckprogramme nur als eine von verschiedenen Moglichkei-
ten zur Strukturierung von Organisationen begreift.

Am Zweckverstindnis von Organisationen kritisieren Yuchtman und Seashore zu-
néachst das methodologische Problem, dass die Ziele einer Organisation sich gar nicht
ohne weiteres identifizieren lassen. Auf die offiziellen Bekundungen der Organisations-
fithrung kann man sich nicht verlassen, weil diese oft ein idealisiertes, rationalisiertes,
verzerrtes oder verschleierndes Bild der verfolgten Ziele entwerfen (> Katz & Kahn
1966, S. 15). Aber Versuche von Organisationsforschern, sich auf andere Weise iiber die
Ziele einer Organisation klarzuwerden, fithren oft nur in vage Formulierungen wie » ge-
meinsame Zweckausrichtung« oder »einzigartige Ganzheit«, die nicht eindeutig und
nicht ohne Einschuss von Subjektivitit gefiillt werden kénnen.

Weiter wird die theoretische Frage aufgeworfen, inwiefern das Erreichen von Zie-
len - angenommen, man hitte diese hinreichend identifiziert - sich als Kriterium zur
Beurteilung des Erfolgs einer Organisation eignet. Das wire nach Yuchtman und Sea-
shore nur dann der Fall, wenn die Ziele von der Organisation selbst und autonom fest-
gelegt wiirden, was jedoch nicht vorausgesetzt werden kann. Vielmehr spiegeln Ziele oft
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Umweltdruck oder Umweltrestriktionen wider - und damit in gewisser Weise eher eine
Schwiche der Organisation als ihre Stirke oder ihren Erfolg.

Neben schlicht-zweckrationalen Vorstellungen greifen Yuchtman und Seashore
auch die strukturfunktionalistische Organisationstheorie Talcott Parsons (2 1956) an.
Diese 16st das Problem der Identifizierung von Organisationszielen dadurch, dass sie
diese aus der Gesellschaftstheorie deduziert. Sie geht davon aus, dass die Ziele von Or-
ganisationen mehr oder weniger harmonisch auf einer Linie mit funktionalen Erfor-
dernissen der Gesamtgesellschaft liegen, weil Zielverfolgung in Organisationen stets le-
gitimatorische Deckung durch gesellschaftliche Werte benétige. Beispielsweise konne
Profit nicht das Hauptziel eines Unternehmens sein, weil »Profiterzielung« keine ge-
sellschaftliche Funktion sei. Damit wird jedoch, so die Kritik von Yuchtman und Seas-
hore, der Referenzrahmen der Organisation verlassen, die Organisation wird nicht aus
sich heraus verstanden, und - wie im Anschluss an Alvin W. Gouldner (1959) gesagt
wird - die Frage nach Autonomie und unterschiedlich stark ausgeprigten Abhingig-
keiten gerit aus dem Blick. Demgegeniiber betonen Yuchtman und Seashore, dass die
Organisationstheorie von der Organisation selbst als eigener Einheit ausgehen miisse -
weder von den Individuen, die in ihr aktiv sind, noch von der Gesellschaft, in der sie
operiert.

Die Besonderheit des Ansatzes von Yuchtman und Seashore liegt darin, dass die
in den 1960er Jahren populdre Theorie offener Systeme herangezogen und ein Modell
der Organisation als offenes System mit Input/Output-Beziehungen zu seiner Umwelt
entwickelt wird. Eine Organisation ist fiir Yuchtman und Seashore ein offenes System,
das Ressourcen aus seiner Umwelt bezieht (Input), in internen Prozessen bearbeitet
(Throughput) und in veranderter Form wieder an die Umwelt abgibt (Output), in einer
Weise, die weiteren Ressourcenzufluss stimuliert. Der Erfolg einer Organisation liegt
dann in ihrer Ressourcenerlangungsfihigkeit oder ihrer » Verhandlungsposition« ge-
geniiber der Umwelt. Organisationen konkurrieren um knappe Ressourcen mit anderen
Organisationen, die in derselben Umwelt operieren.

Damit wird jede Vorstellung der Ausrichtung auf spezifische Ziele gesprengt. System-
probleme und Systeminteressen kénnen stark variieren, und deshalb haben sowohl der
Begriff der Ressource als auch der Begriff des Erfolgs in der Definition von Yuchtman
und Seashose einen sehr breiten, generalisierten Sinn. Alles, was einer Organisation po-
tenziell niitzen kann, ist eine Ressource. Wichtige Ressourcen sind beispielsweise Geld,
materielle Infrastruktur, Arbeitskraft, Mobilisierung des Personals, Reputation - aber
jede Festlegung auf bestimmte Ressourcentypen wire irrefithrend. Beim Erfolg z&hlt al-
les, was der Ressourcenbeschaffung des Systems langfristig forderlich ist — nicht nur das
Erreichen spezifischer Ziele. Ziele kdnnen in den Ressourcenbeschaffungsbemiihungen
der Organisation zwar als untergeordnete Elemente vorkommen, etwa als strategisches
Mittel bei der Verbesserung der Verhandlungsposition gegeniiber der Umwelt, oder als
eine Art Dividende einer erfolgreichen Organisation, die so effektiv bei der Ressourcen-
beschaffung ist, dass sie einzelnen Mitgliedern oder Gruppen von Mitgliedern erlauben
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kann, in gewissem Maf ihre eigenen, partikularen Ziele zu verfolgen. Aber das Errei-
chen von Zielen ist nicht das Kriterium des Organisationserfolgs.

Ressourcen konnen entlang einer Reihe von Dimensionen analysiert werden, um
ihre Bedeutung fiir den Erfolg von Organisationen einzuschétzen. Ressourcen kénnen
unterschiedlich liquide sein, das heif3t unterschiedlich leicht gegen andere Ressourcen
ausgetauscht werden konnen. Geld ist so gesehen eine liquidere Ressource als Arbeits-
moral, die nicht ohne weiteres in andere Kontexte {ibertragen werden kann. Ressourcen
konnen unterschiedlich haltbar oder stabil sein: Manche Ressourcen miissen von der
Organisation laufend neu erworben werden, wihrend andere (etwa wiederum Geld) na-
hezu unbegrenzt gelagert und angehduft werden kénnen. Ressourcen kdnnen fiir eine
Organisation unterschiedlich relevant sein, das heifit mehr oder weniger gut geeignet
fiir die von ihr durchgefithrten Transformations- und Tauschprozesse. Ressourcen kon-
nen mehr oder weniger universal sein: Manche Ressourcen werden von praktisch al-
len Organisationen bendtigt, andere nur von bestimmten. Schliefflich konnen Ressour-
cen unterschiedlich leicht ersetzbar sein, das heif3t ihr Fehlen kann mehr oder weniger
leicht durch den Riickgriff auf andere Ressourcen ausgeglichen werden. Unter Umstédn-
den kann eine Organisation eine - hinreichend ersetzbare — Ressource durch eine ande-
re, leichter verfiigbare ersetzen und auf diese Weise Konkurrenzkdmpfen um knappere
Ressourcen ausweichen.

Anstelle von spezifischen Zielen gerit so das System/Umwelt-Verhiltnis einer Orga-
nisation in den Fokus. Yuchtman und Seashore betonen, dass eine Organisation sich da-
durch schaden kann, dass sie ihre Ressourcenversorgung maximiert, wenn sie dadurch
ihre Umwelt zu stark ausbeutet und damit langfristig ihre Umweltlage erodiert. Dies
kann etwa dadurch geschehen, dass die Umwelt im Ubermafd erschépft wird und fiir
weiteren Austausch nicht mehr zur Verfligung steht, oder dadurch, dass Widerstand in
der Umwelt mobilisiert wird - etwa wenn die {ibergrofle Marktmacht eines Unterneh-
mens dazu fithrt, dass der Staat das Monopol zerschligt. Deshalb wenden sich Yucht-
man und Seashore gegen die Vorstellung der Maximierung (der kurzfristigen Umwelt-
ausbeutung), halten aber gleichwohl an der Vorstellung der langfristigen Optimierung
(der Umweltposition) fest. Der Erfolg einer Organisation sei an dem Punkt am gréfiten,
wo ihre Verhandlungsposition maximiert und ihre Ressourcenversorgung optimiert sei
(siehe dazu Cummingham 1977, S. 465).

Letztlich sind Optimierungsfragen fiir Yuchtman und Seashore aber nur begrenzt
relevant: In der Praxis gehe es ohnehin nicht um Optimierung und Organisationserfolg
lasse sich im Vergleich zwischen Organisationen nicht in absoluten, sondern nur in re-
lativen terms messen. In der Mdoglichkeit des Vergleichs zwischen verschiedenen und
zwar auch verschiedenartigen Organisationen sehen die Autoren einen Vorteil ihres
Ansatzes. Wihrend man mit den gangigen Maf3zahlen fiir Organisationserfolg (wie Pro-
fit oder Rendite) jeweils nur eine bestimmte Klasse von Organisationen erfassen kon-
ne, kdnne man mit dem Fokus auf die allgemeine Verhandlungsposition gegeniiber der
Umwelt auch heterogene Organisationen miteinander vergleichen.
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Das Modell bleibt allerdings eher programmatisch und scheint in der empirischen
Ausarbeitung wieder auf eine einfache Auflistung von Erfolgsfaktoren hinauszulaufen
(siehe dazu Seashore & Yuchtman 1967). Kritisiert wird auch, dass bei allen Zweifeln am
zweckrationalen Organisationsmodell Yuchtman und Seashore daran glauben, mit ih-
rer Methode den Erfolg jeder Organisation objektiv bestimmen zu kénnen (Cameron
1980, S. 68ff.). Ihre Leistung liegt jedoch darin, zentrale Einsichten sowohl der Theo-
rie der Ressourcenabhingigkeit (siehe prominent > Pfeffer & Salancik 1978) als auch
des ressourcenbasierten Ansatzes (siehe prominent Barney 1991) vorweggenommen zu
haben. Die Theorie der Ressourcenabhingigkeit fragt danach, wie eine Organisation
Ressourcen in ithrer Umwelt akquiriert; der ressourcenbasierte Ansatz interessiert sich
vorrangig dafiir, wie in der Organisation Ressourcen generiert werden, die ihr einen
Wettbewerbsvorteil gegeniiber konkurrierenden Organisationen verschaffen (siehe zum
unterschiedlichen Fokus Schrey6gg 1997, S. 483).

Die zentrale Frage an Yuchtman und Seashore - und an ressourcenbasierte Ansit-
ze im Allgemeinen - ist, in welchem Verhiltnis der nicht selten tautologisch bestimmte
oder unterbestimmte Begriff der Ressource sich zu anderen Begriffen zur Beschreibung
von Organisationen verhdlt. In vielen Fillen scheinen mit dem Ressourcenbegriff dhn-
liche Phanomene eingefangen zu werden, die man auch mit dem Begriff der Organisa-
tionsstruktur — der entschiedenen und nicht entschiedenen Entscheidungspramissen
der Organisation - beschreiben kann. Statt von stabilen Ressourcen kénnte man dann
auch von Organisationsstrukturen in Form von Programmen sprechen, die sich leicht
auf Dauer stellen lassen. Und statt von immateriellen Ressourcen kénne man auch von
nicht entschiedenen Entscheidungspramissen in Form einer organisationsspezifischen
Organisationskultur sprechen, die nicht ohne weiteres von anderen Organisationen ko-
piert werden konnen. Letztlich droht der Ansatz sich dann auf die tautologische und
letztlich nichtssagende Aussage zu reduzieren, dass der Erfolg von Organisationen auf

dem Aufbau erfolgreicher Organisationsstrukturen basiert.
Stefan Kiihl
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Bereits die Artikeliiberschrift erfasst sehr prézise, was die Intentjgn von Mayer Nathan
Zald und Roberta Ash in diesem Artikel ist: die BeschreibungAer Transformation von
sozialen Bewegungsorganisationen. Dabei gehen die beidert Autoren von der Annah-
me aus, dass sich soziale Bewegungen durch Organisatighen manifestieren und diese
internen und externen » Zwéngen« ausgesetzt sind. Dag’damals vorherrschende Modell,
welches auf den Theorien von Max Weber (= 1922) und Robert Michels basierte, un-
terscheidet drei Arten organisationaler Transformation: die Transformation von Zielen,
die Aufrechterhaltung der Organisation und dde Oligarchisierung im Sinne einer Kon-
zentration von Macht (S. 327f.). Zald und erachten diese Dreiteilung zwar nicht fiir
falsch, aber fiir unzureichend und entwepfen in ihrem Artikel eine Theorie, welche wei-
tere Transformationsprozesse mit eingchliefSt. Dabei beziehen sie sich ganz besonders
auf die Organisationstheorie von Philip Selznick (1948), welcher sich selbst wiederum
auf Robert Michels bezieht.

Die Behandlung von Socigl Movement Organizations, welche Zald und Ash deut-
lich von biirokratischen Orgdnisationen abgrenzen, wird in zwei grof3e Bldcke eingeteilt:
Der erste Abschnitt beschreibt die Umwelt der Social Movement Organization, welche
sowohl Unterstiitzer urid Finanziers der Bewegung beschreibt als auch die Gesellschatft,
innerhalb der die Bewegung existiert; der zweite Abschnitt behandelt die internen Pro-
zesse und Transfgrmationen innerhalb der Organisation (S. 329). Im Folgenden sollen

Im Absghnitt zur Organisationsumwelt von Social Movement Organizations unter-
scheidenyZald und Ash drei zentrale Umwelteinfliisse. (1) Soziale Bewegungen sind im-




