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Rudolf Wimmer (Wien)

Organisationsentwicklung revisited:
Ein Pladoyer fur die Wiederbelebung
angewandter Sozialwissenschaften

Organisationsentwicklung konzentriert sich als eine der Ausprigungen angewandter Sozialwissen-
schaften auf die gezielte Unterstiitzung des Wandels von Organisationen. Die theoretischen Grundia-
gen dieser Disziplin ebenso wie thr prakiisches frierventionsrepertoire wurden in den ersten Jahr-
zehnien nach dem 2. Weltkrieg erarbeitet. Der vorliegende Artikel geht der Frage nach, inwieweit diese
Tradition der Theoriebildung und der Intervention in soziale Systeme den aktuellen Verhiltnissen in
Organisationen nach angemessen ist. Zu diesem Zweck wird der These genauer nachgegangen, daf
in den neunziger Jahren, bedingt durch einschneidende Verdnderungen unseres Wirtschafissystems,
viele Unternehmen gezwungen waren, ihre tradierten Organisationszustinde radikal umzubauen. In
Abgrenzung zur klassischen Hierarchie sind hier neue Organisationsarchitekturen entstanden, die
durch ein wesentlich héheres Maf3 an Eigenkomplexitit gekennzeichner sind. Da die Frage nach den
Mbglichkeiten und Grenzen einer weitreichenden Transformation von Organisationen heute aktueller
denn je ist, plidiert die vorliegende Arbelt fiir eine Wiederaufnahme der QE-Debatte allerdings mit

einem verdnderten Theoriehintergrund.

Einleitung

In den Jahren, in denen die kritische Theorie
Hochkonjunktur hatte, fand die Frage nach der
Praxisrelevanz sozialwissenschaftlicher For-
schung allenthalben eine hohe Beachtung: Eine
an Aufkldrung interessierte Wissenschaft kam an
dem schwierigen Verhiltnis von Theorie und
Praxis nicht vorbei. Es ist hier nicht der Ort, das
Schicksal dieser um die eigene Praxisrelevanz
bemiihten Forschungstradition nachzuzeichnen.
Es wire dies zweifelsohne eine verdienstvolle
Aufgabe. Nicht nur deshalb, weil es um diese
Ansitze in der Zwischenzeit sehr still geworden
1st. sondern wetl diese Aufarbeitung zeigen
konnte, dall Bemiihungen vm eine hohere prak-
tische Wirksamkeit sozialwissenschaftlicher
Forschung nicht nur an den geselischaftlichen
Herrschaftsverhiltnissen threr Zeit geschetitert
sind. Sie haben auch an einem fundamentalen
theoretischen Mangel gelitten. Sie verfiigien
letzthich allesamt iiber keine aunsreichende Theo-
rie hinsichtlich der Moglichkeiten und Grenzen
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von Verdnderungsinterventionen in komplexe
soziale Systeme, die threr Eigenlogik folgend
sich vom naiven Reformoptimismus mancher
Vertreter der Sozialwissenschaften wenig beein-
drucken lieBen (siche fiir eine soiche Theorie
etwa Willke 1994). Besonders einprigsame Bei-
spiele lieferte in diesem Zusammenhang die In-
dustriesoziologie, die sich tiber viele Jahre hin-
weg intensiv in groBangelegten Forschungspro-
Jekten um eine Humanisierung der Arbeitswelt
bemiiht hat, allerdings ohne allzu viel daraus zu
lernen (fiir die kritische Wiirdigung dieser An-
strengungen vgl. Howaldt 1996).

Es wire voreilig, wollte man all das, was in
den letzten 50 Jahren unter dem Titel Organisa-
tionsentwicklung (OE) gelaufen ist, unter die
eben angesprochene Scheiternsgeschichte so-
zialwissenschafilicher  Interventionsversuche
subsumieren {(eine Rekonstruktion dieses Zwei-
ges angewandter Sozialwissenschaften liefert
Wimmer 1991). Gleichwohl gibt es eine Reihe
von Paralleien, die sich hinsichtlich der Grun-
dannahmen iiber die charakteristische Ver-



faBtheit von Organisationen und deren Verdn-
derbarkeit beobachten lassen.

I gerade zuendegehenden Jahrzehnt ist in die
OE-Debatte allerdings viel Bewegung gekom-
men, auch wenn diese Diskussion hiufig nicht
mehr unter dem Titel ,,Organisationsentwick-
lung® gefiihrt wurde. Dies hingt zum einen da-
mit zusammen, daB sich der Forschungs- und
Interventionsgegenstand selbst (d.h. die Organi-
sattonslandschaft) dramatisch veriandert hat. Auf
diese Entwicklungen soll irn vorliegenden Bei-
trag besonders eingegangen werden. Zum ande-
ren haben sich’ auch die theoretischen wie prak-
tischen Grundlagen fiir die professionelie Unter-
stiitzung von Organisationsentwicklungsvorha-
ben im Vergleich zum Interventionsrepertoire
der klassischen OE durch die intensive Ausein-
andersetzung mit der neueren Systemtheorie
grundlegend gedndert. Dieser verstirkte Profes-
sionalisierungstrend und die thm zugrundliegen-
den theoretischen Begriindungsbemiihungen
werden seit geraumer Zeit vielfach unter dem
Begnif der systemischen Organisationsberatung
diskutiert (Wimmer 1992; Titscher 1997). Beide
Phianomene — das Entstehen neuver Prinzipien fiir
die Binnendifferenzierung kompiexer Organisa-
tionen wie die Herausbildung neuer professio-
neller Moglichkeiten fiir die Unterstiitzung von
Organisationsverdnderungsprozessen — haben in
den universitir etablierten Sozialwissenschaften,
insbesondere im Bereich der Politikwissenschaft
bislang wenig Beachtung gefunden. Dies mag
sicherlich in erster Linie mit den wissen-
schaftsimmanenten Kriterien der Leistungsbe-
messung und Reputationsbeschaffung im Wis-
senschaftssystem zu tun haben. Diese Abstinenz
spiegelt aber auch eine Unterschitzung der fun-
damentalen Bedeutung von Organisationen fiir
die  Probleml6sungsfahigkeit von hochent-
wickelten modemnen Gesellschaften wider. Des-
halb dazu im folgenden einige Uberlegungen.

1. Organisationen bzw. organisationale
Netzwerke sind der entscheidende Problem-
losungsengpaB in hochentwickelten
Industriegesellschaften

.. Einen Grofiteil von Verdnderungen, die sich
in unserer Gesellschaft abspielen, kénnen wir
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blockieren, indem wir die Organisationen duran
hindern, sich zu édndern. Dann und nur dann
wird die Organisation zum unentrinnbaren Alp-
traum der Gesellschaft. “ (Baecker 1994). Diese
markante These bringt eine zentrale Problema-
tik unserer aktuellen gesellschaftlichen Ent-
wicklung auf den Punkt. Wie steht es um das
Selbstveranderungspotential von Organisatio-
nen, denen doch bislang allenthalben ein imma-
nenter Hang zur Selbstkonservierung attestiert
worden ist? Verfiigen wir iiber ausreichende
Moglichkeiten, dem von Dirk Baecker ange-
sprochenen Alptraum zu entgehen?

Wir konnen beobachten, daf die Frage nach
der Wandlungsfahigkeit von Organisationen in
der jlingsten Vergangenheit mehr und mehr 1ns
Zentrum geselischaftlicher Aufmerksamkeit ge-
riickt ist. Eine ausgesprochen lehrreiche Fallstu-
die dafiir gibt das Schicksal der verstaatlichten
Industrie Osterreichs in den vergangenen zehn
Jahren ab. Der Staat mufite sich gezwungener-
maBen aus seiner steuernden Eigentiimerrolle
weitgehend zuriickziehen. Durch den Wegfall
dieser politischen Patronanz sahen sich die be-
troffenen Unternehmen unversehens dem Exi-
stenzdruck eines sich verschérfenden internatio-
nalen Wettbewerbs ausgesetzt. Jene Unterneh-
men, die in dieser Phase ihr Uberleben trotz
vielfach gegenteiliger Prognosen erfolgreich
gesichert haben, waren dazu nur in der Lage,
well sie ihre in der Vergangenheit dominieren-
den Organisationsstrukturen in wesentlichen
Merkmalen radikal zerschlagen haben. Das
Schicksal der verstaatlichten Industrie bildete
jedoch keinen isolierten Einzeifall. Denn in der
Zwischenzeit gibt es eigentlich keinen geseli-
schaftlichen Bereich mehr, in dem nicht an den
tradierten Organisationsverhaltnissen und den
diesen zugrundeliegenden Steuerungsprinzi-
pien geriittelt wiirde. Ob man nun das Spitals-
wesen nimmt, das durch seine ungebremste Ko-
stenentwicklung unter Reformdruck geraten ist,
oder die vielen Versuche bislang &ffentliche
Dienstleistungen zu privatisieren wie z. B.in den
wichtigen Infrastrukturbereichen des &ffentli-
chen Verkehrs, der Post, der Telekommunikati-
on und der Energieversorgung, oder ob man die
enormmen Emeuerungsanstrengungen in vielen
GroBunternehmen betrachiet, etwa in der Auto-
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mobilindustrie, tn der pharmazeutischen wie in
der chemischen Industrie oder auch im Bereich
der Finanzdienstleistungen, iiberall stehen hi-
storisch langtradierte Organisationsverhiltnisse
plotzlich grundsitziich zur Disposition. Man
kann dies als einen Hinweis auf die zunehmend
kritischere Beobachtung der Funktionstiichtig-
keit von Organisationen ganz allgemein neh-
men, also als einen Hinweis auf sich moglicher-
weise Uberall verstiarkende organisationsinterne
Schwierigkeiten. Man kann diese Krisensym-
ptome aber durchaus auch als ein Indiz fiir eine
tieferliegende Problematik der Gesamtverfas-
sung hocheniwickelter Gesellschaften insge-
samt ansehen. Tut man dies, dann ist der Versuch
naheliegend, die Beobachtungen zur aktuellen
Entwicklung von Organisationen in einen ge-
selischaftstheoretischen  Zusammenhang zu
stellen.

Wenn wir von der Grundstruktur der moder-
nen Gesellschaft sprechen, dann sehen wir diese
in erster Linie durch die volle Entfaltung des
Primats funktionaler Differenzierung geprigt.
Diese Form der geselischaftlichen Differenzie-
rung verbietet es, weiterhin davon auszugehen,
die Gesellschaft sei ein sozialer Zusammen-
hang, der von einem klaren Zentrum aus gesteu-
ert wiirde. Die Annahme einer polizentrischen
Struktur erleichtert den Blick fiir die spezifische
Eigendynamik auf gesamtgesellschaftlicher
Ebene, die als Kontext fiir das Geschehen in
Organisationen mitzudenken ist (Luhmann
1997, Willke 1997). Hochspezialisierte gesell-
schaftliche Subsysteme wie die Wirtschaft, die
Politik, die Wissenschaft etc. folgen jeweils ih-
rer besonderen Funktionsiogik und erbringen
auf diesem Wege mehr oder weniger erfolgreich
fiir einander jene Leistungen, die zur Reproduk-
tion der Gesamtgesellschaft erforderlich sind.
Die Politik etwa sorgt fiir das Zustandekommen
allgemein verbindlicher Regelungen, die Wirt-
schaft bearbeitet das Problem der Knappheit
bzw. das der Zukunftsvorsorge durch die Bereit-
stellung von Giitern und Dienstleistungen, die
uber Zahlungen zuginglich gemacht werden,
die Wissenschaft versorgt die Gesellschaft mit
neuem Wissen, das der Uberpriifung durch be-
stimmte wissenschaftseigene Kriterien stand-
halt, das Gesundheitssystem stellt professionell

gepriifte Heilungschancen zur Verfiigung etc.
Fiir die Erbringung und Wetterentwicklung die-
ser Leistungen greifen die genannten gesell-
schaftlichen Subsysteme in der Regel auf Orga-
nisationen zuriick, die durch ihre primire Zuge-
horigkeit zu einem dieser Funktionssysteme
ihre besondere Farbung und charakteristischen
Konturen erhalten. Politische Parteien ringen
auf der Basis bestimmter Spielregeln um jenen
Antell an der politischen Macht, der es ihnen
erlaubt, im Rahmen der Dynamik von Regie-
rung und Opposition die Produktion allgemein
verbindlicher Regelungen nach eigenen Vorstel-
lungen mitzugestalten. Die vielfiltigen Organi-
sationen der 6ffentlichen Verwaltung mischenin
diesem ProzeB zwar kriftig mit, sie haben ihren
Aufgabenschwerpunkt aber primér in der Hand-
habung und gesellschaftlichen Implementie-
rung dieser Regelungen. Daraus resultiert jene
charakteristische Verzahnung zwischen den Or-
ganisationen des politischen Systems und jenen
der offentlichen Verwaltung, die die Entwick-
lung dieser Organisationstypen zugleich stimu-
liert und behindert. Unternehmungen als die
typische Organisationsform des Wirtschaftssy-
stemns sind auf die Bereitstellung von Produkten
und Dienstieistungen konzentriert, wobei es ih-
nen dabei aufgrund ihrer priméren Orientierung
an ihrer eigenen Ertragskraft, das heiBt durch die
stindige Reproduktion threr Zahlungsfihigkeit
gehingt, in ausreichendem AusmaB Kapital zu
bilden, um schon in der Gegenwart fiir kiinftige
Problemlosungen Vorsorge treffen zu konnen.
Auf dhnliche Weise lassen sich in ihrer Lei-
stungserbringung andere Organisationstypen
wie Universitdten, Forschungsinstitute, Kran-
kenhduser, Schulen, Kirchen und Religionsge-
meinschaften  anderen  gesellschaftlichen
Subsystemen zuordnen, wobei Mehrfachzuge-
honigkeiten durchaus beobachtbar sind; ein Um-
stand, der die betroffenen Organisationen je-
doch stets vor eine besondere Problematik stellt,
weil massive Zielkonflikte organisationsintern
standig gehandhabt werden miissen.

Wir konnen davon ausgehen, daB moderne,
hochentwickelte Gesellschaften durch thre spe-
zifische Eigenart und die charakteristischen
Probleme, die sie erzeugen, einen besonders
fruchtbaren Nihrboden fiir das Entstehen und



Wachstum jenes Typus von sozialen Systemen
bilden, den wir iiblicherweise mit demn Begriff
Organisation belegen. Nicht zuletzt ist es oft-
mals gerade die besondere Leistungsfahigkeit
von Organisationen innerhalb von gesellschaft-
lichen Funktionssystemen, die an anderen Stel-
len neue gesellschaftliche Problemstellungen
hervorbringt. Man denke etwa an die bedngsti-
gend hohe und immer noch steigende Arbeitslo-
sigkeit, die als eine Begleiterscheinung der Pro-
duktivitatsentwicklung in den Unternehmen an-
gesehen werden kann, oder an die Infragestel-
lung der Grundfesten des europiischen Wohl-
fahrtsstaates, die nicht zuletzt durch die Eigen-
dynamik einer globalisierten Wirtschaft voran-
getrieben wird. Man denke auch an die radikalen
Verschiebungen in der Alterspyramide unserer
Gesellschaft mit all ihren Folgeproblemen, die
starken Migrationsbewegungen, die durch das
groBe Wohlstandsgefille weltweit stimuliert
werden. Ganz zu schweigen von den unkalku-
herbaren Umweltgefdhrdungen und okologi-
schen Risiken, die mit dem selbstbeziiglichen
Agieren von Organisationen in hochentwickel-
ten Gesellschaften verbunden sind. Aller Wahr-
scheinlichkeit nach sind es letztlich aber doch
immer wieder Organisationen, die sich spezifi-
sche Bearbeitungsmoglichkeiten fiir solche
neuentstandenen Problemlagen einfallen lassen
miussen oder die sich zum Zwecke einer solchen
Problembearbeitung neu bilden. Organisationen
sind soziale Syseme, die ihrem Wesen nach um
die Bearbeitung gesellschaftlicher Probleme
herum gebaut sind und indem sie dieser Funkti-
onsbestimmung folgen, erzeugen sie neue, viel-
fach nicht intendierte Folgeprobleme, die mit
der unvermeidlichen Engfiihrung ihrer Lei-
stungsprozesse zu tun haben, die ihrerseits wei-
tere Organisationsbildungen stimulieren. Man
kann deshalb mit einiger Berechtigung sagen,
daB diese sich selbst verstirkende, universelle
Bedeutung von Organisationen modernen Zu-
schniits zu einem der hervorstechendsten Merk-
male unserer gesamtgesellschaftlichen Situati-
on geworden ist {Baecker 1994, 22). In einem
histonsch noch nie dagewesenen AusmaB ist
unsere Gesellschaft von der Leistungsfahigkeit
ihrer Organisationen abhingig geworden, weil
der allergroBte Teil ihrer Probleme auf eine or-
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ganisationsformige Bearbeitung angewiesen ist.
Organisationen bzw. spezifische Netzwerke
derselben bilden aus diesem Grunde gegenwiir-
tig den eigentlichen Engpal} 1n der Bewaltigung
des Selbstgefihrdungspotentials, das den spezi-
fischen Strukturen unserer Gesellschaft imma-
nent ist.

Wir kdnnen zur Zeit beobachien, wie dieser
Umstand und die darin verborgene Problematik
langsam einer breiteren Diskussion zugédnglich
wird. Material fiir diese Diskussion gibtes inder
Zwischenzeit genug. Ob das die Neigung der
politischen Parteien, sich selbst zu iiberfordem
betrifft, indem sie sich letztlich fiir alle auftau-
chenden Probleme der Gesellschaft zustindig
fiihlen, ob wir die vielfach beschriebene Unbe-
weglichkeit der staatlichen Biirokratie und ihrer
Beamtenschaft beklagen, ob wir auf die zuneh-
mende Unfinanzierbarkeit des Sozial- und Ge-
sundheitswesens schauen oder auf die nicht zu
iibersechenden Schwierigkeiten des Bildungs-
wesens, d.h. unserer Schulen und Universititen,
an vielen Ecken und Enden steigt der Problem-
druck. Es steigt aber auch die Einsicht, daB das
Reformrepertoire und die gesellschaftlichen
Problemlgsungsversuche der siebziger und
achtziger Jahre fiir die vor uns liegende Pro-
blemiandschaft keine ausreichenden Antworten
mehr zur Verfiigung stellen. Die bekannten, oft
kontroversiell diskutierten Rezepte wie bessere
Planung, mehr Demokratie oder weniger Staat
etc. haben sich weitgehend verbraucht. Gefor-
dert sind elaboriertere Vorstellungen, wie die
angesprochenen Organisationen ihr eigenes
Problemldsungsvermogen und das des Netz-
werks, in das sie eingebunden sind, grundlegend
steigern konnen, und wie auf einer Metaebene
die Rahmenbedingungen - der weitere gesell-
schaftliche Kontext fiir eine soiche Steigerung -
gestaltet werden konnen (Willke 1992; 1997:
Scharpf 1993; Biedenkopf 1994). Vor diesem
Hintergrund erscheint es durchaus sinnvoll,
wenn auch unter einem anderen Licht, die Frage
nach den Mdoglichkeiten und Grenzen der Ent-
wicklung von Organisationen wieder aufzuneh-
men. Dieses Vorhaben stimuliert eine Fille
hochinteressanter theoretischer Problemstellun-
gen, die allesamt um Fragen der Intervention in
und der Steuerung von Organisationen kreisen.
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Sie stimuliert aber auch gezielte Professionali-
sierungsanstrengungen, die sich auf die Unter-
stitzung des Selbstentwicklungspotentials von
Organisationen, oder — um es mit einem aktuel-
len Modebegriff auszudriicken — auf deren Lern-
fahigkeit konzentrieren. Dazu im folgenden ei-
nige Uberlegungsangebote.

2. Begriffsklirung und Fragestellungen der
Organisationsentwicklung

Der Begriff Organisationsentwicklung (OE)
kann in der Zwischenzeit bereits auf eine lange
und wechselvolle Geschichte seines Gebrau-
ches zuriickbiicken. Dieser Terminus hat sich
gegen Ende der fiinfziger Jahre in der angloa-
merikanischen Managementliteratur anfanglich
eingebiirgert, um spezielle unternehmensinter-
ne TrainingsmaBnahmen zu beschreiben, die auf
eine Veranderung bestimmter Einstellungen und
Verhaltensmuster der Mitarbeiter abzielten und
die auf diesem Wege auch einen Wandel der
Strukturen und Abliufe in der Organisation in-
gangsetzen sollten (Wimmer 1991, 69ff.). Da
man solche Verinderungsaktivititen von An-
fang an in enger Kooperation mit einschligig
interessierten Sozialforschemm konzipiert und
durchgefiihrt hat (vgl. dazu beispielhaft den An-
satz des Londoner Tavistockinstitutes, ausfiihr-
lich dargestelit in Trist/Murray 1993), wurde
OE bald auch zum Etikett fitr jene wissenschaft-
lichen Anstrengungen, die sich in der Forschung
um ein besseres Verstindnis fur die Moglichkei-
ten und Grenzen eines geplanten Wandels in
Organisationen bemiihten. Dieser zweifache
Verweisungszusammenhang ist dem Begriff OF
bis heute erhalien geblieben. Er benennt einer-
seits ein bestimmtes Repertoire an Verénde-
rungsmaBnahmen, auf das Manager wie Berater
zuriickgreifen kénnen, wenn es in der Praxis um
den gezielten Wande! von als dysfunktional er-
kannten Strukturen und Abldufen in Organisa-
tionen geht. Zum anderen meint er aber auch
eine ganz bestimmte Tradition angewandter So-
zialforschung, eine bestimmte akademische
Disziplin also, die sich im Kontext von Wissen-
schaft um die erforderliche Theorieentwicklung
auf diesem Gebiet kiimmert (im deutschsprachi-

gen Raum gibt es allerdings nur relativ wenig
Lehrstiihle, die explizit diesem Themenfeld ge-
widmet sind; in Osterreich meines Wissens nur
an der Universitit Klagenfurt). Diese Janusk&p-
figkeit von OE hat im Laufe der Zeit sowoh! im
Bereich der Praxis wie auch auf theoretischem
Gebiet eine Vielzahl von Experimenten und in-
novativen Denkansdtzen hervorgebracht, eben
well Theorie und Praxis stets in einem engen,
sich wechselsettig stimulierenden Kooperati-
onsverhiltnis zueinander standen. Diese enge
Verwobenheit von wissenschaftlicher For-
schung und praktischem Tun hat aber zu allen
Zeiten auch groBe Verwimmung gestiftet und ist
zweifelsohne mitverantwortlich dafiir, da OE
im akademischen Kontext als Spezialdisziplin
nach wie vor ein ausgesprochenes Auflenseiter-
dasein fristet.

Um die Schwierigkeiten, die mit dem Versuch
verbunden sind, die klassische OE-Debatte fiir
die aktuellen Probleme bei der Weiterentwick-
lung von Organisationen fruchtbar zu machen,
besser zu verstehen, Iohnt es sich durchaus, ei-
nen Blick zuriick in die Pionierzeit der OE zu
werfen. Schaut man sich némlich viele der Pro-
jekte genauer an, wie sie bis zur Mitte der acht-
ziger Jahre unter dem Titel Organisationsent-
wicklung in der Praxis gelaufen sind und wie sie
in der einschlidgigen Literatur diskutiert wurden,
so lassen sich bet aller Unterschiedlichkeit des
Vorgehens im Einzelfall doch gewisse Grundii-
berzeugungen herausarbeiten, die den jeweili-
gen Antwortversuchen auf die angetroffenen
Verinderungsherausforderungen gleichsam als
durchgidngige Problemdiagnose zugrunde la-
gen. Dhe klassische OE-Tradition war von der
Uberzeugung gepragt, daB die allermeisten Or-
ganisationen zu sehr hierarchiebetont struktu-
riert sind, dab sie in ihrer internen Kommunika-
tion im UbermaB von biirokratischen Spielre-
geln dominiert werden, daB der tigliche Kampf
um personliche Macht- und EinfluBpositionen
letztiich alle sachlichen Entscheidungsprozesse
iberlagert, daB eine iibertriebene Arbeitsteilig-
keit die Organisation zu sehr zersplittert und
deshalb der Blick fiirs Ganze im Ringen um die
Durchsetzung von Teillogiken hiufig verloren
gegangen ist. Man ging in dieser Tradition zu-
meist von der Annahme aus, daB die wesentli-



chen Entschetdungsbefugnisse zu stark an der
jeweiligen Organisationsspitze zentralisiert
sind, und daB solche prinzipiell hierarchieorien-
tierten Fithrungsstrukturen in der Praxis einen
niesigen Aufwand fiir die Aufrechterhaitung von
Fremdkontrolle benstigen. Vor allem in den im-
pliziten Wirkungen derartiger Organisations-
verhiltnisse auf die unter solchen Umstinden
arbeitenden Menschen sah man in den ersten
Jahrzehnten der Geschichte der OE das eigent-
liche Kemproblem fiir deren Leistungsfahig-
keit. Derart gestaltete Organisationen tun ihren
Mitgliedern Gewalt an, sie schrinken ihren Ent-
faltungsspielraum ein. Das hohe MaB an Fremd-
bestimmtheit, das mit allen Formen hierar-
chisch-biirokratischer Machterhaltung unwei-
gerlich verbunden ist, 148t das Leistungspoten-
tial der Beteiligten verkiimmern und letztlich
wenig Eigenmotivation und Eigenverantwor-
tung entstehen. Die starke Dominanz hierarchi-
scher Ordnungsprinzipien diinnt das in formel-
len Zusammenkiinften Besprechbare aus, der
erforderliche Grad an Offenheit kann sich in
einem solchen Klima der Vorsicht nicht ent-
wickeln, vieles hat nur mehr im Informellen
seinen Platz, wo der Nihrboden fiir energiefres-
sende Geriichte, Verdachtigungen und folgen-
schwere MiBverstandnisse wichst und gedeiht.
Unter solchen Bedingungen konnen natiirlich
keine arbeitsfahigen Teams entstehen. Das be-
sondere Problemltsungspotential, das in gut
funkuonierenden Gruppen steckt, kann deshalb
von solchen Organisationen nicht genutzt wer-
den.

Basierend auf diesem Set an Grundannahmen
zielten OE-MaBnahmen in dieser Phase in erster
Linie darauf ab, das durch den Status quo der
Organisation verschiittete Potential ihrer Mit-
gheder zu heben. Wenn es gelange, die tiefver-
wurzelten organisationsbedingten Eingrenzun-
gen und Behinderungen der Beschiftigten zu
beseitigen, Moglichkeiten der Seibstmotivation
in der Arbeit zu fordern, funktionstiichtige
Teams zu entwickeln, deren Arbeitsfahigkeit
dauerhaft zu stabilisieren und den hierarchi-
schen Aufbau und die damit verbundenen
Machtunterschiede auf das unbedingt notwen-
dige Minimum zu reduzieren, dann hitte Orga-
nisationsentwicklung ihr Ziel erreicht. In die-

semn Sinne verfolgten OE-Projekte vielfach eine
zweifache Zielsetzung: ,,Sie intendieren eine
Steigerung der Effektivitat von Organisationen
sowie eine qualitative Erweiterung der Selbst-
verwirklichungs- und Selbstbestimmungsmég-
lichkeiten threr Mitglieder im ArbeitsprozeB*
(Sievers 1977, 12).

Vor dem Hintergrund solcher Grundiberzeu-
gungen liber die Kemprobleme von Organisa-
tionen und iiber die etnzuschlagende Losungs-
richtung wird das vorherrschende Interventions-
repertotre verstindlich, das in dieser Phase in
OE-Kreisen dominierte: Trainings zur Verbes-
serung der innerbetrieblichen Kommunikati-
onsprozesse, das Etablieren partizipativer Ent-
scheidungsstrukturen, die Forderung von Tea-
mentwicklungsprozessen, die Priferenz fir ei-
nen moglichst kooperativen Fithrungsstil, das
Einbeziehen der Beschiftigten in die Gestaltung
und Verbesserung der Arbeitsprozesse, wie es
etwa durch die Einrichtung von Qualititszirkeln
vieler Orts versucht worden ist. Der Umbau
industrieller Arbeitsprozesse in Richtung teilau-
tonomer Gruppen oder Experimente mit selbst-
verwalteten Betrieben waren vielerorts Aus-
druck dieser Denkrichtung. Im Grunde genom-
men sah man vielfach die Losung der anstehen-
den Probleme dann, die von Verdnderungs-
maBnahmen betroffenen Mitglieder der Organi-
sation an der Planung und Umsetzung solcher
MaBnahmen moglichst intensiv zu beteiligen.
,.Macht Betroffene zu Beteiligten” galt ja lange
Zeit als die Leitidee der Organisationsentwick-
lung (Chin/Benne 1975, 58). Entsprechend bil-
deten die Gestaltung und Steuerung von organi-
sationsinternen Beteiligungsprozessen und die
Durchfithrung begleitender TrainingsmaBnah-
men den Kem des diesbeziiglichen Verinde-
rungs-Knowhows. Mit dieser Blickrichtung
wurden im Laufe der Jahre wichtige Erkenntnis-
se fiir die Frage der Moglichkeit eines gezielten
Wandels von Organisationen gewonnen (einen
guten Uberblick bietet das Buch von Dopp-
ler/Lauterburg 1996). Dieser spezielle Blick-
winkel hatte und hat allerdings auch seine cha-
raktenstischen Grenzen.

Wieviel in dieser Tradition durch OE-Projekte
an einschneidenden Verdnderungen tatsichiich
in Gang gesetzt worden ist, ist namlich heftig
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umstritten. Die Zweifel sind aus meiner Sicht in
zweifacher Hinsicht berechtigt. Die gutgemein-
te Annahme, daB ein Mehr an personlicher
Selbstentfaltung und Arbeitszufriedenheit auch
eine hohere Produktivitit und Problemlosungs-
fahigkeit der Organisation impliziert, iibersieht,
daB zwischen den Interessen und Bediirfnissen
des einzelnen und den Funktionserfordernissen
einer Organisation in der Regel ein unaufhebba-
rer Widerspruch existiert. Deshalb kann die
Steigerung von Partizipation zur besseren Inte-
ressenswahmehmung aller Beteiligten durchaus
dazu fiihren, daf die Belange der Organisation
zugunsten der Auseinandersetzung um die Inter-
essen von einzelnen und Gruppen zuriickireten,
ein Umstand, der vielleicht kurzfristig inteme
Probleme dampft, aber auf langere Sicht gese-
hen ganz sicher neue Probleme schafft, es sei
denn, die Organisation ist von keinem Markt
abhidngig und kann solche Folgekosten nach
auBen abschieben. Zum anderen sind Zweifel
gegeniiber OE-Projekten in diesen Anfangsjahr-
zehnten auch deshalb angebracht, weil sich die
,»Dysfunktionalitit” der beschriebenen Organi-
sationszustande in diesem Zeitraum auf die Lei-
stungsfahigkeit bzw. auf die Ertragskraft keines-
wegs so gravierend auswirkte, wie die Verfech-
ter des OE-Gedankens gerne annahmen. In Pha-
sen eines kontinuierlichen Wachstums und rela-
tiv stabiler gesamtwirtschaftlicher Rahmenbe-
dingungen hat es zumeist ausgereicht, die iiber-
kommenen Organisationsstrukturen lediglich
zu optimieren, ohne sie und die zugrundeliegen-
den Machtverhiltnisse grundsitzlich in Frage
zu stellen. Der Veranderungsdruck, der von
auBen auf die organisationsinternen Verhaltnis-
se wirkte, war in der Regel nicht massiv genug,
um einen tiefergehenden Strukturwandel zu
provozieren (fiir eine eingehende Auseinander-
setzung mit dem klassischen OE-Ansatz und
seinen theoretischen wie praktischen Implika-
tionen vgl. Wimmer 1991).

In der Zwischenzeit haben sich in diesem
Punki die gesellschaftlichen Kontextbedingun-
gen grundlegend gedndert. Dieser These soll im
weiteren exemplarisch an Hand der wirtschafi-
lichen Entwicklung und der daraus resultieren-
den Konsequenzen fiir Wirtschaftsorganisatio-
nen nachgegangen werden. Es wird sich dabei

zeigen, daB der Versuch der Unternehmcen, den
neuen Herausforderungen eines weltweit inte-
grierten Wirtschaftssystem mit einer Steigerung
ihrer Eigenkomplexitit zu begegnen, mit einem
Abgehen von bislang tradierten organisatori-
schen Gestaltungsprinzipien erkauft werden
mufte. Damit beginnen sich neue Formen der
Binnendifferenzierung durchzusetzen sowie
neue Formen der Kooperation in organisati-
onsiibergreifenden Netzwerken, die uns zwin-
gen, sowohl unser Theorerepertoire wie auch
unser praktisches Interventionswissen bezogen
auf Organisationsveranderungen auf eine neue
Grundlage zu stellen.

3. Neue Formen der Binnendifferenzierung
von Organisationen setzen sich durch

Welche Beobachtungen liegen der Annahme
zugrunde, die Koevolution des Wirtschaftssy-
stems als Ganzes und der in diesem operieren-
den Unternehmen habe bei den letzieren zu ei-
ner deutlichen Verdnderung ihrer Eigenkomple-
xitdt gefiihrt? Die Behauptung, daB sich in den
letzten Jahren eine Reihe wichtiger Parameter
fiir das erfolgreiche Uberleben von Unterneh-
men grundlegend gedndert haben, fehltin keiner
der vielen einschldgigen Publikationen. Der
Hinweis auf die Globalisierung ist in aller Mun-
de. Er dient in der Zwischenzeit wohl als ganz
besonders populires Erklarungsprinzip, das fiir
die Rechtfertigung ganz unterschiedlicher Ver-
anderungsmaBnahmen herhalten muB. Das Pha-
nomen weltweiter Uberkapazititen, eines gna-
denlosen Verdrangungswettbewerbes, einer sich
selbst beschleunigenden Innovationsdynamik,
die weitreichenden Folgen neuer Informations-
und Kommunikationstechnologien, all dies ist
vielfach beschrieben worden (Wimmer et al.
1996, 33ff.). Die dauerhaften Auswirkungen auf
den Arbettsmarkt, die hohen Insolvenzraten, die
Verschirfung der Konflikte zwischen den Tarif-
partnem, die zunehmende Standortrivalitit zwi-
schen den einzelnen Lindemn und Weltregionen,
der beschleunigie KonzentrationsprozeB in
manchen Branchen, die gigantischen Firmenzu-
sammenschliisse und Ubernahmen, all das sind
Anzeichen dafiir, daB sich die Strukturen unse-



rer Wirtschaft und in threm Gefolge auch ande-
rer gesellschaftlicher Bereiche in einem tiefen
Umbruch befinden. Die staatliche Wirtschafts-
und Sozialpolitik reagiert verunsichert, weil die
iiberkommenen politischen Steuerungsinstru-
mente aus der Ara eines Denkens in national-
staatlichen Dimensionen sichtlich ihre Piausibi-
litdt eingebiiBt haben. Im Schwanken zwischen
neoliberaler Abstinenz und folgenschwerer
Selbstiiberforderung hat das politische System
noch keine adiaquate Antwort auf die gesell-
schaftlichen Folgen der Globalisierung gefun-
den. Das Zusammenwachsen der Weltwirtschaft
entwickelt eine Eigendynamik, die die bishen-
gen Grundfesten des Wohlfahrtsstaates in den
westlichen Industriegesellschaften tief erschiit-
tert (vgl. dazu die kntische Analyse von Mar-
tin/Schumann 1996 und Beck 1997).

Neben ihrer gesellschaftspolitischen Brisanz
hinterldBt diese Entwicklung auch tiefe und
nachhaltige Spuren in den Unternehmen selbst.
Es wire zu vordergriindig, hier nur an das popu-
lare Prinzip des Shareholder Value zu denken,
demzufoige die eigene ,,Performance’ am Akti-
enmarkt und die kntsche Einschitzung durch
die Analysten als hauptsichlicher Erfolgs-
mafstab zu gelten hat. Alle Anzeichen deuten
dartiber hinaus auch selbst auf einen revolutiona-
ren Strukturwandel der orgamsatorischen Ver-
faitheit hin. Freilich sind in diesen Verdnde-
rungsstrudel die einzelnen Branchen und Wirt-
schaftszweige nicht gleichzeitig involviert wor-
den. Zunachst waren davon in der ersten Haifte
der neunziger Jahre die verschiedenen Bereiche
der industriellen Produktion allen voran die Au-
tomobilindustrie, die in der Durchsetzung einer
neuen Rationalisierungslogik gewisse Schritt-
macherdienste leistete, deutlich stirker betrof-
fen. In der Zwischenzeit wird auch der Dienstlei-
stungssektor von dieser Entwicklung voll erfafit.
Ein Blick in die gegenwirtige Bankenlandschaft
tiefert dafiir eine Fille anschaulicher Beispiele.
Hier zwingt der inzwischen voll ingang gekom-
mene Kampf um Produktivitatsvorteile etner-
seits zu Uberraschenden Zusammenschliissen
und Ubernahmen, in deren Folge man hofft,
groBere Synergiepotentiale auszuschopfen. Zum
anderen erméglichen neue informations-
technologische Losungen eine Opumuerung der
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internen Abhldufe und Strukturen, die in den kom-
menden Jahren aller Wahrscheinlichkeit nach
ncch tausende Arbeitsplatze kosten werden.
Mehr und mehr konnen sich aber auch die Orga-
nisationen der offentlichen Verwaltung, des Ge-
sundheitswesens und andere Organisationen aus
dem Non-Profit-Bereich dem Verdnderungs-
druck nicht mehr verschlieBen. Schrumpfende
Finanzmittel bei gleichzeitig ansteigenden Arn-
forderungen zwingen dazu, nicht nur itber An-
passungsformen im bishengen Sinn sondem
iiber einen radikalen Wandel nachzudenken. In
dieses Konzept paBit, wenn in Osterreich ange-
sichts des raptden administrativen Steuerungszu-
wachses der EU langsam iiber die Sinnhaftigkeit
des vielstufigen Verwaltungsaufbaus (Bund,
Lander und Gemeinden) nachgedacht wird. Das
traditionelie Reformgehabe hat gerade im Be-
reich der dffentlichen Verwaltung seine Glaub-
wiitrdigkeit weitestgehend eingebiiBit. Jahrzehn-
telang als unerschiitterlich eingeschitzte Organi-
sations- und Steverungspninzipien sind in Auflo-
sung begriffen (Wimmer 1995). Eine neue Ar-
chitektur in bezug auf die Binnendifferenzierung
von Organisationen ist im Entstehen. Dazu in
aller Kiirze einige organisationstheoretische
Uberlegungen, mit deren Hilfe aktuelle Entwick-
lungen 1n der Reorganisaton von Unternehmen
beschreibbar gemacht werden sollen:

3.1. Die Steigerung der eigenen Irritierbarkeir

Es ist iiber alle Wirtschaftzweige hinweg be-
obachtbar, wie die deutlich verscharfte Wettbe-
werbssituation Untemehmen mehr und mehr
dazu veranlaBt, MaBnahmen zu setzen, die ihre
eigene Imitierbarkeit und Sensibilitédt gegeniiber
Veranderungen in thren Umwelten erhdhen. Tun
sie das nicht, kbnnen lberraschende Wendun-
gen im eigenen Umfeld {eine neue Wettbe-
werbskonstellation durch Fusionen, ein geadn-
dertes Verbraucherverhalien, neue gesetzliche
Rahmenbedingungen, technologische Innova-
tionen etc.) existenzgefiahrdende Folgen haben.
weil es unter Umstanden schlicht zu lange dau-
ert, bis man sich auf die verinderte Situation
einstellen konnte. Letztlich kommt es heute
mehr und mehr darauf an, gerade angesichts der
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Unkalkulierbarkeit kiinftiger Chancen und Be-
drohungen die eigene Antwortfahigkeit im Ver-
hdltnis zu den verschiedenen Mirkten, auf de-
nen man operiert, aktuelt aufrecht erhalten zu
kénnen. Die Beschleunigung des Veranderung-
stempos 1im Umfeld von Organisationen hat in
der Zwischenzeit ein Ausmal angenommen, das
diese dazu zwingt, ihr bisheriges Selbstverande-
rungspotential deutlich zu steigerm, um Ent-
wicklungen vorausschauend mitzugestaiten
bzw. um zu verhindern, aus Grinden des
-Sichausruhens auf alten Erfolgen immer wie-
der in tiberraschende existenzbedrohende Kri-
sen zu schlittem. Die ErhShung der eigenen
Umweltsensibilitdt und damit die Steigerung
der Imritierbarkeit als Organisation wirft fiir die
Entscheidungstriger immer wieder die Grund-
satzfrage auf, paBt unsere organisatorische Ver-
faBtheit noch angesichts der Herausforderun-
gen, mit denen wir uns konfrontiert sehen. Die
Suche nach der adiquaten organisatorischen
VerfaBtheit ist den Unternehmungen zu einem
Dauerproblem geworden. Strukturen und Pro-
zesse sind kontingent, sie kénnen so aber auch
ganz anders gestaltet werden. Dieses Reflexi-
vwerden von Organisation, dieser Zwang zur
Selbstpriifung impliziert heute Fiihrungsstruk-
turen, die sich letztlich selbst zur Disposition
stellen kénnen. Es gilt, gerade Festgelegtes im-
mer wieder zu verfliissigen. Damit ist die Wand-
lungsfahigkeit von Unternehmen und nicht das
Erreichen eines bestimmten Organisationszu-
standes zum Kemanliegen vou Qrganisation-
sentwicklung geworden. Diesem zentralen Ziel
einer Steigerung der eigenen Irritierbarkeit dient
letztlich eine Reihe aufeinander abgestimmter
Eingriffe in bislang geltende Bauprinzipien von
Organisationen, die sich in der Praxis mehr und
mehr durchzusetzen beginnen.

3.2. Das Gliederungsprinzip der Frakialitar

Die jahrzehntelange Vorherrschaft der tradi-
tionellen Binnendifferenzierung von Organisa-
tionen nach arbeitsteilig abgegrenzten Funkti-
onsbereichen, jeder ist spezialisiert auf be-
stimmte Fachaspekte (Verkauf, Forschung und
Entwicklung, Produktion, Finanz- und Rech-

nungswesen etc.), wird aufgegeben. Dieses Ab-
gehen vom Primat der funktionsorientierten
Gliederungslogik soll sicherstellen, dafl die Be-
lange des Gesamtsystems nicht nur an der Spitze
verantwortlich mitverfolgt werden, sondern da8
jedes Subsystern die Existenzbedingungen des
Ganzen mit ins eigene Handeln in Form einer
Selbstlimitierung mitintegriert. Mit diesem
Schntt ist es aber auch erforderlich geworden,
sich von der Idee einer hierarchisch gesetzten
Form der Koordination funktionsorientierter
Arbeitsteilung zu verabschieden. Demgegen-
iiber versucht man jetzt, kieinere iiberschaubare
Einheiten zu schaffen, die jeweils fiir ein be-
stimmtes Marktsegment unternehmerisch voll
verantwortlich sind und iiber regelmiBige Ziel-
findungsprozesse ins Gesamtsystem integriert
werden. Auf diese Weise soll eine groBBere Nihe
zu den strategisch interessanten Mirkten ge-
wihrleistet und damit auch eine héhere Flexibi-
Iitdt in der Reaktion auf aktuelle oder erwartbare
Verdnderungen in diesen priziser definierten
Umwelten ermoglicht werden. Gleichzeitig er-
hofft man sich durch eine soiche Dezentralisie-
rung der unternehmernischen Verantwortung ne-
ben einer groferen Flexibilitit gegeniiber den
Kunden auch eine effizientere Ressourcennut-
zung im ProzeB der Leistungserbringung selbst.
Denn es geht bei all diesen Verdnderungen ne-
ben einer gezielteren Ausschdpfung vermuteter
Marktpotentiale letztlich immer auch um eine
produktivere Nutzung der eingesetzten Res-
sourcen. Denn angesichts einer wesentlich
groBeren Kostentransparenz, die mit der Zer-
gliederung in Kosten- und ertragsverantwortli-
che Einheiten unweigerlich verbunden ist, muf
sich jetzt jede Ressourcenverwendung, wo im-
mer sie anféllt, stindig unter dem Gesichtspunkt
thres Beitrages zur Wertschopfung des Ge-
samtsystems rechtfertigen kdnnen.

Die Gliederung in weitgehend autonome, er-
tragsverantwortliche Geschiftsfelder schafft so-
mit Unternehmen tm Unternehmen. Diese wer-
den zur treibenden Kraft in der Organisation. Es
entstehen muitizentrische Strukturen, die ihre
Dynamisierung aus jenen marktnahen Einheiten
erfahren, die erfolgreich ihr spezifisches Ge-
schift zu gestalten wissen. Das Prinzip des ,,Un-
ternehmerischen™ (Baecker 1997) wird damit



zum Leitgedanken fiir die Uberlebenssicherung
aller Einheiten im System, d.h. auch fiir jene, die
auf organisationsinterne Dienstieistungen spe-
zialisiert sind. Die Aufgabe eines hierarchischen
Zentrums im klassischen Sinne besitzt weitrei-
chende Konsequenzen fiir die Fiihrungs- und
Steuerungskonzeption, denen das Management
in dermalen umgebauten Unternehmen gerecht
werden muBl (Wimmer 1996). Organisation-
stheoretisch gesehen entspricht diese spezifi-
sche Form der Subsystembildung dem fraktalen
Prinzip der Selbstihnlichkeit (d.h. die kleinere
Einheit folgt denselben Bauprinzipien wie das
Gesamtsystern), ein Umstand, der es zula8t, sich
- wenn erforderlich — flexibel von bestehenden
Einheiten zu trennen, sei es, indem man sie ganz
auflost oder rechtlich verselbstindigt oder mit
anderen Unternehmen verkniipft. Solche For-
men lassen es aber auch zu, relativ einfach Neu-
grindungen im Schofe des Bestehenden anzu-
stoBen und das damit verbundene Risiko kalku-
Lierbar zu machen. Die Wiedereinfithrung des
Unternehmerischen ins Unternehmen (Baecker
1997) schafft somit die Basis, die Prinzipien des
Sterbenlassens und der pionierhaften Selbster-
neuerung gleichzeitig nebeneinander bestehen
zu haben, ohne die Existenz des Gesamtsystems
dadurch zu gefihrden.

3.3. Die konsequente Qrientierung aller
Leistungsprozesse am jeweiligen
Kundennuitzen

Das Prinzip der unternehmerischen Dezen-
tralisierung ist auf der strukturellen Ebene
zweilfelsohne ein wesentlicher Schritt, um die
Welt der Kunden und das Wissen um sie in den
unternehmensinternen  Entscheidungsprozes-
sen starker zur Geltung zu bringen. Fiir dieses
Ziel 1st es in der Regel aber auch erforderlich,
die Geschiftsprozesse selbst, also die Abfolge
der einzelnen Arbeitsschritte, die letztlich die
gewinschte Leistung gegeniiber dem Kunden
zumn Ergebnis haben, einer neuen Logik zu
unterwerfen. Es birgt ja die primér an Fach-
funktionen orientierte Giiederung, wie sie frii-
her vielfach tiblich war, die unausweichliche
Tendenz in sich, daB das Arbeitsgeschehen je-
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weils aus der Sicht der beteiligten, inhaltlichen
Expertenperspektiven optimiert wird. Eine se-
riell angeordnete Prozefikette, in der sich die
Beteiligten in erster Linie fiir thren jeweiligen
Teilaspekt verantwortlich fiihlen, verfiihrt
dazu, die Anforderungen des Gesamtprozesses
aus den Augen zu verlieren und dem Optimie-
rungsbediirfnis der beteiligten Funktionsein-
heiten den Vorrang einzuriumen. Diese Ten-
denz hat zur Folge, daB organisationsintern Ka-
pazitdten aufgebaut werden, daB eine Reihe von
ProzeBschritten fiir notwendig erachtet werden,
die mit der schiuBendlich erbrachten Leistung
Jjedenfalls aus der Sicht des Kunden in keinem
Verhdltnis mehr stehen. Dies kann sich eine
Organisation nur leisten, wenn ihre Abnehmer
bereit oder gezwungen sind, diese Art der Mit-
telverwendung zu honorieren. Es ist allerdings
uniibersehbar, daf diese Bereitschaft in allen
gesellschaftlichen Bereichen deutlich im
Schwinden ist. Denn es hat die Prolongierung
einmal eingespielter Routinen, die mit dem Pri-
mat einer funktionsorientierten Optimierung
regelmifBig verbunden ist, hdufig auch zur Fol-
ge, daB die nach AuBen gehende Leistung im-
mer seltener etwas mit den aktuellen Bediirfnis-
sen der Leistungsempfanger zu tun hat. Es ist
klar, daB diese Form des Abgehobenseins dann
sofort zum Problem wird, wenn die Kunden
iiber ausreichend attraktive Alternativen verfii-
gen. In diesemn Moment gewinnt die Fahigkeit,
Leistungen so zu erbringen, daf sie das Prob-
lem des Kunden treffen, vielleichi sogar seine
Erwartungen iibertreffen, an existentieller Be-
deutung.

DaB sich eine Organisation in ihrer Entwick-
lung primér an sich selbst orientiert, ist prinzi-
piell unvermeidlich. Die Frage ist nur, in wel-
chem AusmaB es gelingt, unter Aufrechterhal-
tung und Nutzung der Grenze zwischen Innen
und AuBen, die Perspektive der Kunden in den
orgamisationsinternen Prozessen der Leistungs-
erbringung ausreichend zur Geltung zu bringen.
Diesem Ziel dient heute eine primir prozeBori-
entierte Denkweise, die die organisationsinter-
nen Geschifisprozesse ganz konsequent um den
angestrebten Kundennutzen herum baut. Ge-
lingt dies, dann steuern weitgehend die Kunden
das operative Arbeitsgeschehen aut der Grund-
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lage der Rahmensetzungen, auf die man sich
organisationsintern hat einigen kénnen. Damit
wandert ein GroBteil der Entschetdungskompe-
tenz dorthin, wo die alltidglichen Entscheidungs-
lasten tatsachlich anfalien und die Fithrungs-
krifte miissen sich nicht in Dinge einmischen,
von denen sie aufgrund der Entfernung oftmals
nur bedingt ein ausreichendes Wissen besitzen.
Fiir Personen, die bislang gewohnt waren, pri-
mir auf die funktionsspezifische Absicherung
thres Reviers zu achten, bedeutet diese ge-
samthafte Orientierung an Leistungsprozessen
eine ziemliche Umstellung (Osterioh 1996).
Dieser organisatorische Primat der ProzeBorien-
terung wird zweifelsohne durch die schon an-
gesprochenen Schritte zu einer Dezentralisie-
rung untermehmenscher Verantwortung unter-
stiitzt. Er bendtigt aber dariiber hinaus auch neue
Formen der Arbeitsorganisation, die moglichst
viele Gesichtspunkte einer komplexen Aufga-
benstellung moglichst zeitgleich bearbeitbar
machen. In der Bewiltigung dieser neuen An-
forderungen an die Synchronisation organisier-
ter Prozesse der Leistungserbringung liegt zur
Zeit eine der zentralen Herausforderungen fiir
all jene, die sich um adiquate Formen der Kom-
plexitidtsbewiltigung in Organisationen bemii-
hen (als gelungenes Beispiel sei etwa auf die Art
und Weise verwiesen, wie Microsoft seine Pro-
duktentwicklung organisiert, vgl. dazu Cusu-
mano 1998).

3.4. Die Bewdltigung der Gleichzeitigkeit von
Beschleunigung und Entschleunigung

Wenn es zur Uberlebenssicherung von Orga-
nisationen einerseits um deren Irritierbarkeit
geht (im Sinne einer ausreichenden Sensibilitit
fir relevante Veranderungen im eigenen Um-
feld) und andererseits um Produktivitiitssteige-
rung, d.h. um eine konsequente Orientierung an
Fragen der Wertschépfung, dann bedeutet dies,
daB man sich heute, ob man will oder nicht,
permanente Quellen der Beunruhigung in die
eigene Organisation hereinholt. Wie kann nun
mit diesem neuartigen Unruhepotential, das mit
der ProzeBorientierung und dem Prinzip der De-
zentralisierung unternehmerischer Verantwor-

tung ins Unternehmen geholt wird, organisati-
onsintern produktiv unigegangen werden? Dies
ist keineswegs eine banale Frage; denn die fort-
gesetzte Ausschopfung der internen Produktivi-
tatsreserven a8t immer mehr jene Freirdume
schmelzen, die letztlich vorhanden sein miissen,
um sich mit Ungew6hniichem und Unvorherge-
sehenem in der erforderlichen Tiefe und Inten-
sitat zu befassen. Die angesprochene Steigerung
des Faktors Unsicherheit ist letztlich nur bewi)-
tighar, wenn etne Organisation auch tiber ad-
dquate Mechanismen zur Absorption dieser
selbst erzeugten inneren Unruhe verfiigt. Orga-
nisationen bendtigen deshalb neben einer Be-
schleunigung des operativen Geschehens auch
institutionalisierte Formen der Entschleun:-
gung; gemeint sind damit unterschiedliche Ge-
legenheiten zur Selbstreflexion, in denen das
System und Teile desselben das eigene Potential
zur Selbstbeobachtung gezielt zu einer periodi-
schen Standortbestimmung nutzt.

Eine dieser selbstreflexiven Moglichkeiten,
sich— wenn auch nur voriibergehend — Sicherheit
zu verschaffen, 1st von Zeit zu Zeit eine gezielte
Auseinandersetzung mit der eigenen Zukunft.
Dies klingt einfacher als es ist. Sich gemein-
schaftich und in periodischen Abstinden eine
,,Auszelt” zu gonnen, um die das eigene Ge-
schift betreffenden Grundannahmen vorbehalt-
los zu tiberpriifen, um gegebenenfalls neue stra-
tegische Festlegungen zu gewinnen, ist beileibe
keine Selbstverstindlichkeit. Einem solchen
Vorhaben steht der enomme Sog, der aus dem
Zwang zur Aufrechterhaltung des operativen Ge-
schehens resultiert und normalerweise alle Ener-
gien bindet, entgegen. Um dieser unvermeidli-
chen Engfithrung entrinnen zu koénnen, gilt es,
Organisationsverhiltnisse zu schaffen, die ange-
sichts turbulenter Umwelten einerseits die eige-
ne operative Handlungsfihigkeit aufrecht erhal-
ten, die aber andererseits auch ausreichende
Maoglichkeiten des Zeitgewinns zur Verfiigung
stellen, um nicht bloB in der operativen Hektik
des Alltags unterzugehen, sondern umn Freirdume
zu besitzen, die den steigenden Beobachtungs-
und Reflexionsbedarf abdecken helfen. Wenn
Wandlungsfahigkeit jenes Merkmal ist, das die
Eigendynamik unserer Geselischaft ihren Orga-
nisauonen zaumutet, dann sind — wie schon vorher



angedeutet — neue Formen der Unsicherheitsab-
sorption unerldBiich.

Zu diesen Formen z#hlt das gemeinschaftii-
che Bemiihen, sich im Rahmen von periodi-
schen Strategieentwicklungsprozessen immer
wieder mal iiber die in der bishengen Geschich-
te aufgebauten einzigartigen Leistungspotentia-
le des eigenen Systems zu vergewissemn. Welche
tieferliegenden, ,,systemischen Fahigkeiten
haben es uns bislang ermoglicht, unsere Identi-
tdt als Organisation in einem unkalkulierbaren
Umfeld zu bewahren? Das Herausarbeiten der
eigenen Kermnkompetenzen und deren sorgfalu-
ge Weiterentwicklung schafft jenen sicheren
Boden, von dem aus alternative Optionen der
kiinftigen Identitdt des Systems entscheidbar
werden (zur Bedeutung des Kemkompetenz-
konzeptes vgl. grundlegend Hamel/Prahalad
1995). In diesem Sinne sprechen wir heute von
einer ressourcen- und potentialorientierten
Form der Strategieentwicklung, die bei aller
Unkalkulierbarkeit des eigenen Umfeldes viel
Halt in einem tragfahigen Wissen um die eige-
nen Stirken und dem daraus resultierenden Wei-
terentwicklungsbedarf vermitteln kann.

3.5. Netzwerk oder Fusion? Die Balance
zwischen Kooperation und Konkurrenz

Eine der zentralen Konsequenzen dieses stra-
tegischen Oszillierens zwischen dem Herausfin-
den und Uberpriifen der eigenen Kernkompe-
tenzen und der Definition kiinftiger Chancen
und Bedrohungen ist die Begrenzung des eige-
nen ,,Geschiftes auf jene Bereiche, in denen
man sich im Vergleich zu anderen Leistungsan-
bietern eine angemessene Wertschdpfung erhof-
fen kann. Betrachtet man die unterschiediichen
Glieder einer gesamten Wertschopfungskette,
dann 1st es naheliegend, dort seine begrenzten
Ressourcen hinzulegen, wo man seine Starken
am besten entfalten bzw. zukunftsonentiert wei-
terentwickeln kann. Diese natiirlich auch nicht
risikofrei zu habende Selbstbegrenzung schafft
in der Regel ein angemessenes Suchraster. mit
dessen Hilfe das Aufgreifen oder Nichtaufgrei-
fen zufdllig sich bietender Chancen entscheid-
bar wird. Dariiberhinaus zeitigt sie aber auch
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Impulse, die gestiegene existentielle Unsicher-
heit durch besondere Kooperationsbeziehungen
mit anderen Gliedern der Wertschopfungskette
bewiltighar zu machen. Unterstitzt wird dieser
Trend zu festeren Formen einer untemehmens-
iibergreifenden Zusammenarbeit durch das
wachsende AusmaB, in dem Untemehmen nicht
zuletzt aufgrund technologischer Entwicklun-
gen voneinander abhingig werden. Auf diese
Weise entstehen organisationsformige Netzwer-
ke zwischen Unternehmungen, die threrseits mit
ahnlichen Konfigurationen im Wettbewerb ste-
hen. Das Gelingen solcher Formen des Zusam-
menwirkens mit an sich gleichberechtigten Part-
nern erfordert geeignete Strukturen fiir das Be-
wiltigen dieser ganz andersartigen Kooperati-
onsanforderungen. ,,Denn Netzwerke bilden
sich auf der Basis konditionierter Vertrauens-
wirdigkeit. Sie ersetzen auf diese Weise die
Sicherheit, die ein Organisationssystem anson-
sten in der Mitgliedschaft seiner Mitglieder fin-
det. (Luhmann 1995, 308; vgl. zu dieser spezi-
fischen Kooperationsproblematk auch Kanter
1995). Gerade in dieser Vertrauensabhangigkeit
liegt aber das Problem. Denn im Prinzip der
komplementiren Abhédngigkeit zwischen an
sich selbstindigen Netzwerkpartnern liegt na-
tirlich auch die Tendenz, Sicherheit iiber das
Erringen und Ausnutzen von Machtunterschie-
den zu gewinnen und damit gerade eine
MiBtrauensspirale ingang zu setzen. Der Gefahr
einer permanenten Labilisierung mithsam auf-
gebauter Beziehungssicherheit im Netzwerk ist
nur durch eine entsprechende Kommunikati-
onsintensitit bei wechselseitiger Transparenz in
entscheidenden Fragen zu begegnen. So wie der
Schritt zur Dezentralisierung unternehmeri-
scher Verantwortung organisationsintern lang-
gediente, hierarchiegestiitzte Kooperationsmu-
ster auflost, so schafft das Entstehen organisati-
onsiibergreifender Netzwerke eine neue Quali-
tdt des Balancierens von Konkurrenz und Ko-
operation, filr die tragfahige Spielregeln und
Kommunikationsstrukturen erst noch ent-
wickelt werden miissen.

Moglicherweise sind es gerade auch die
schlechten Erfahrungen, die vielfach mit lose-
ren Kooperationsnetzen wie Entwickiungspart-
nerschaften und Joint Venture gemacht werden.
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die eine Priferenz zum vollstindigen Zusam-
mengehen oder zur Ubernahme bisheriger Kon-
kurrenten bzw. Partner entstehen lassen. Wie
dem auch sei, trotz der schlechten Prognosen,
die das Gelingen von GroBfusionen immer wie-
der begleiten, ist zur Zeit ein beschieunigter
Trend in diese Richtung uniibersehbar. In die-
sem Sinne sind unternehmensiibergreifende
Netzwerke und Untemehmenszusammen-
schlisse zwei unterschiedliche, funktional dqui-
valente Antwortversuche auf ein und dasselbe
Problem.

3.6. Wissen als neuer Produktionsfaktor.
Lernen oder Nichtlernen - das ist die Frage!

In dem AusmaB, als der Komplexititsgrad
jener Problemstellungen steigt, die von Organi-
sationen in ihren Leistungsprozessen bewiiltigt
werden miissen, nimmt auch die Bedeutung des
Faktors Wissen als entscheidende Ressource zu.
Die Bereitstellung und stindige Emeuerung des
erforderlichen Problemidsungswissens riickt
damit ins Zentrum der Aufmerksamkeit des Ma-
nagements. In dem AusmaB, in dem der Anteil
an Dienstleistungen in allen Bereichen unserer
Wirtschaft deutlich zugenommen hat, ist auch
die Bedeutung von Wissen fiir die Wertschop-
fung ganz allgemein gestiegen (vgl. dazu die
nach wie vor grundlegende Arbeit von Quinn
1992). In diesem Sinne kénnen wir heute von
Wissen als einem eigenstindigen Produktions-
faktor sprechen. Entgegen unserer alltags-
sprachlichen Denkweise geht es zur Bewiilti-
gung dieser neven Wissensabhingigkeit nicht in
erster Linie darum, daB die beteiligten Personen
mehe wissen. Damit kein MiBverstindnis ent-
steht: Natiirlich kommt es auch in Zukunft mehr
denn je auf die individuelle Lemfihigkeit der ins
Arbeitsgeschehen involvierten Personen an. Da-
mit ist es aber bei weitem nicht mehr getan. Die
angesprochenen Verdnderungen in der Struktu-
rierung der Wertschopfungsprozesse in Organi-
sationen implizieren einen anderen organisato-
rischen Umgang mit der Frage der Nutzung
bestehenden und der Generierung neuen Wis-
sens. In dieser Frage geht es in erster Linie um
die Intelligenz der Organisation als Organisati-

on. Die tiberkommene Spaltung der Beschiftig-
ten in Experten und Laien, die Konzentration
des Wissens in spezifischen, sich abschottenden
Fachabteilungen und die weitgehende wissens-
miBige Entleerung der rein ausfithrenden Ar-
beitsvorgédnge, all diese altbekannten Organisa-
tionsphénomene verlieren heute mehr und mehr
ihren urspriinglichen Sinn. Damit wird es in der
Praxis immer schwieriger, unterschiedliche Ar-
beitnehmerbegriffe (wie Arbeiter und Ange-
stellte) und die daran ankniipfenden arbeits- und
sozialrechtlichen Unterschiede aufrecht zu er-
halten. Alle werden in irgendeiner Form zu
.. Wissensarbeitern® (Willke 1997), die ihre Ar-
beitsmarktfahigkeit daraus schopfen, da8 sie in
einem bestimmten Leistungsfeld ein Spezial-
Knowhow aufgebaut haben, das sie im Zusam-
menwirken mit anderen zu komplexen Problem-
16sungen befshigt.

Sowohl die Beschleunigungstendenz des
Leistungsgeschehens als auch die konsequen-
tere Orientierung am angestrebten Kundennut-
zen zwingen zu neuen Formen der Arbeitsorga-
nisation, in denen die erforderlichen Wissens-
bestinde zeitgieich und simultan verkniipft
werden konnen. Dieser Druck in Richtung Wis-
sensintegration und Interdisziplinaritit bei
gleichzeitiger Qualititssicherung des erforder-
lichen Fachknowhows bedeutet letzilich eine
radikale Enthierarchisierung des Expertentums
in Organisationen. Wenn man bedenkt, in
welch groBem Ausma8 formelle und informelle
Organisationsmuster, Laufbahnentwicklungen
und Verdienstchancen nach wie vor an forma-
fen Ausbildungskriterien ankniipfen, dann 148t
sich ermessen, welch revolutiondren Umwil-
zungen durch den enormen Bedeutungszu-
wachs des Faktors |, Wissen* auf viele Organi-
sationen und ihre Mitglieder zukommen wer-
den. Im Idealfall wird es keine durchschnittlich
qualifizierten .. Allerweltsmitarbeiter* mehr
geben. Jeder Beschiftigte wird auf irgendei-
nem Gebiet ein besonderes Wissen aufgebaut
haben — also ein Experte sein — und dabei aber
otfen dafiir bleiben. sich gegebenenfalls in neue
Wissensgebiete zu vertiefen, um dort auch wie-
derum eine gewisse Meisterschaft zu ent-
wickeln (zum Begriff ..personal mastery™ vgl.
Senge 1996, 171).



Mitdem Ende des Wissen monopolisierenden,
individualistischen Einzelkdmpfers verlagert
sich der Schwerpunkt des Wissensmanagements
auf die Fahigkeit einer Organisation, verstreute
Wissenspotentiale immer wieder aufs Neue in
kreativer Weise zu verkniipfen und damit nicht
nur ungewéhnliche Problemlosungen anzu-
stoen, sondem gleichzeitig auch neves Wissen
zu genenieren. So schmerzlich es fiir viele auch
sein mag, in der Zwischenzeit ist es evident
geworden, daBl die Erhchung der Veridnderungs-
geschwindigkeit im Umfeld von Organisationen
zur Bewiltigung von Aufgaben den Aufmerk-
samkeitsfokus von der Pflege altbewdhrien auf
die Erzeugung neuen Wissens legt. Dies bedeutet
vielfach eine Entwertung des mit dem Alter zu-
nehmenden Erfahrungswissens. Dieser Umstand
erhoht den Druck zur Aufrechterhaltung der ei-
genen Lemnfahigkeit und Mobilitdt auch in den
spiteren Phasen der Berufstaufbahn. Organisa-
torisch bedeutet diese drastische Verringerung
der ,,Halbwertszeit” von Wissen ein Forcieren
interdisziplindrer Arbeitsformen im Team, eine
Kultur, die das Voneinander-Lemen belohnt, die
ein experimentierendes Herangehen bei der Su-
che nach neuen Lésungen fordert etc. Hier tun
sich natlirlich all jene Organisationen besonders
schwer, die bislang ihre Identitit iiberwiegend
aus der Pflege tradierter Wissensbestinde ge-
wonnen haben. Solche Organisationen kennen
langwierige berufliche Qualifikationswege, es
dominiert das Ancienititsprinzip, eine Verinde-
rung der professionellen Standards vollzieht sich
nur ganz allmahlich.

Wenn es hingegen in Zukunft auf ein hdheres
MaB an eigener Irritierbarkeit ankommt, dann
wird der produktive Umgang mit der Differenz
Wissen und Nichtwissen bzw. mit der Opticn
Lemen oder Nichtlernen an Bedeutung gewin-
nen. ,, Wissensmanagement ist deshalb in erster
Linie die Herstellung einer produktiven Bezie-
hung zwischen externen Ereignissen und inter-
nen Strategien der Selbststeuerung und
Selbstrealisierung unter dem Leitgedanken ei-
ner Verbesserung der Kapazitit fiir die Verarbei-
tung externer und mterner Komplexitat.” (Will-
ke 1996, 266).

Im Vorangegangenen wurden einige Trends
beschnieben, in welche Richtung sich komptexe
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Organisationen zur Zeit weiterentwickeln und
verdandern. Gemeinsam ist diesen Richtungen,
daf sie die kulturell tiefverwurzelte Seibstver-
standlichkent hierarchischer Koordinations- und
Steuerungsmuster auflosen. Der Wegfall dieser
in der Vergangenheit ungemein entlastenden
Mechantsmen erzeugt heute vielfach Folgepro-
bleme in Form von Uberforderungssymptomen
sowohl auf der Ebene der handelnden Personen
als auch 1m Leistungsverhalten ganzer Einhei-
ten. In den meisten Fillen verfiigen wir noch
nicht iiber ausreichende Erfahrungen, Routinen
und Strukturen, um mit diesen Verinderungsim-
pulsen addquat fertig zu werden.

4. Herausforderungen an eine Neudefiniti-
on des Selbstverstindnisses angewandter
Sozialwissenschaften

Die vorangegangenen Uberlegungen haben
zu belegen versucht, daB sich im Vergleich zu
den Pionierzeiten der Organisationsentwick-
lung die Verhiltnisse und Problemlagen insbe-
sondere in Wirtschaftsorganisationen sichtlich
verandert haben. Die beschriebenen Verinde-
rungen im Wirtschaftssystem haben allerdings
iangst begonnen, in andere gesellschaftliche Be-
reiche auszustrahlen. Das nun schon seit Jahren
beobachtbare Ringen um neue Organisations-
und Managementstrukturen im Spitalswesen ist
dafiir ein beredter Ausdruck. Den Schulen und
Universitdten stehen Zhnliche Entwicklungen
erst ins Haus. Auch die Kembereiche der 6ffent-
lichen Verwaltung werden um eine radikale
Steigerung ihrer Leistungsfahigkeit bei gleich-
zeitig schrumpfenden Ressourcen nicht herum-
kommen. Die jiingsten Korrekturen am Dienst-
und Besoldungsrecht der offentlich Bedienste-
ten kdnnen in diesem Zusammenhang zweifels-
ohne nur ein Vorspiel sein. Gemessen an dem
gewachsenen gesellschaftlichen Bedarf an ge-
priftem Wissen im Umgang mit Organisations-
verdnderungen 1st die akademisch-universitire
Abstinenz auf diesemn Gebiet zumindest im
deutschsprachigen Raum auffallig. Die Produk-
tion und Weiterentwicklung dieses Wissens fin-
det in auBeruniversitiren Einrichtungen, in pro-
fessionellen Verbinden, vor allem aber in den
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auf entsprechende Dienstleistungen speziali-
sterten Beratungsfirmen statt, um die herum ein
sprunghaft wachsender Publikationsmarkt ent-
standen ist (vgl. etwa die Zeitschrift,,Organisa-
tionsentwicklung® als wichugstes deutschspra-
chiges Organ auf diesem Gebiet). Anders sieht
die Situation allerdings im amerkanischen Be-
reich aus, wo an den einschlidgigen Universiti-
ten seit jeher eine viel engere Verkniipfung von
Forschung und Organisationsverianderingspra-
xis zu beobachten ist. Vielleicht ist dies mit eine
Erkldrung dafiir, warum bei uns die einschligige
Literatur in einem so eklatanten AusmaB ameri-
kadominiert ist.

Es ist mit ein Ziel des vorliegenden Beitrags,
eine theoretische Neufundierung der Organisa-
tionsentwicklungsdebatte anzuregen. dies wiir-
de in einem ersien Schritt bedeuten, die Rollen-
konfusion zu iiberwinden, die fiir alle Aktions-
forschungsansitze lange Zeit bezeichnend war.
Die Erforschung, die Beratung und das Mana-
gement von Veridnderungsprozessen sind drei
sehr verschiedene Rollen in solchen Prozessen,
die ihre je unterschiedliche professionelle Ori-
entierung bendtigen. Eine ernstzunehmende
wissenschaftliche Forschungstradition wird
sich auf diesem Gebiet erst entwickeln konnen,

“wenn diese Rollen- und Aufgabendifferenzie-
rung gelingt, ohne dabet in die mentalen Model-
le der etablierten empirischen Sozialforschung
zuriickzufallen. Eine Unterstiitzung auf diesem
Weg der Ausdifferenzierung wird das Bemiihen
um eine angemessene Theorie dessen bringen,
was man heute unter Organisation und deren
Verdnderung versteht. Dafiir greift das theoreti-
sche Denkinstrumentarium der kiassischen OE-
Tradition ganz offensichtlich zu kurz. Dieses
[nstrumentarium wurzelt einerseits im Paradig-
ma klassischer Hierarchievorstellungen und an-
dererseits in einer idealisierenden Uberbeto-
nung des Gegenmodells Gruppe, die in dieser
Denktradition zum Synonym fiir Gleichberech-
tigung, Partizipation und individuelle Selbstbe-
summung geworden ist (vgl. dafiir beispielhaft
Schwarz 1985). Fiir die Komplexitit heutiger
Organisationsverhiltnisse macht es keinen
Sinn, ungebrochen an dieser Tradition festzu-
halten. Will man sich eingehend mit den ingang
gekommenen Veranderungen in Organisationen

im Sinne einer professionellen Unterstiitzung
solcher Prozesse auseinandersetzen, so erfor-
dert dies zweifelsohne neue theoretische An-
strengungen. Weil eine solche Weiterentwick-
lung des theoretischen Rahmens von OE ohne
eine Antwort auf das Problem der Selbstreferen-
tialitdt von Organisationen und threr Wand-
lungsfahigkeit nicht auskommt, ist es nahelie-
gend, auf die Uberlegungen der neueren Sy-
stemtheorie zurtickzugreifen. Will man dem
prinziptellen Problem der Nichttrivialitat von
sozialen Systemen Rechnung tragen (Foerster
1993,233ff.), sobenttigt man ein Interventions-
verstandnis, das die unhintergehbare Eigendy-
narmik und Autonomie von Organisationen, die
man in eine bestimmte Richtung gezielt weiter-
entwickeln will, mitberticksichtigt. Ein wichti-
ger Aspekt dieses Interventionsverstindnisses
st es, zwischen den professionellen Anforde-
rungen, die ein Organisationsveranderungspro-
zefl an Manager wie an Berater stellt, genau
unterscheiden zu kénnen. Erst ein exaktes, d.h.
theoriegeleitetes BewuBtsein iiber diese Diffe-
renz schafft die Grundiage, die fiir beide Rollen
gezielte  Professionalisierungsanstrengungen
ermoglicht. DaB der Riickgniff auf systemtheo-
retische Denkfiguren fiir anwendungsnahe Pro-
blemstellungen sowoh! fiir die Theoriebildung
wie auch fiir die Professionalisierung der ein-
schligigen Rollen ausgesprochen befruchtende
Impulse bringt, zeigt die Entwicklung der syste-
mischen Familientherapie wie der systemischen
Organisationsberatung (Simon 1993; Wimmer
1995). Hier sind erste Orientierungen enstan-
den. Fiir die vor uns liegenden praktischen Her-
ausforderungen bleibt allerdings noch viel zu
tun, denn unser Wissen um die Transformierbar-
keit komplexer sozialer Systeme in den unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Bereichen steht
noch ganz am Beginn. Eine Wiederaufnahme
der Organisationsentwicklungsdiskussion unter
neuen Vorzeichen tite sowohl jenen gut, die in
diesem Feld praktisch tdtig sind, als auch den
etablierten Sozialwissenschaften, die damit die
einschligige Wissensproduktion nicht konkur-
renzlos den Beratungsfirmen iiberlassen, wie es
im Bereich der Betniebswintschaftslehre fiir die
Orientierung des Managements lingst gesche-
hen ist.



LITERATURVERZEICHNIS

Baecker, D. (1994). Experiment Organisation. in: Lettre
international, (1), 22-26.

Baecker, D. (1997). Es gibt immer noch Bedarf an Unter-
nehmenskultur. Unveréffentichies Manuskript.

Beck, U. (1997). Die neue Macht der multinationalen Un-
temehmen, in: Frankfurter Rundschau vom 9.1.1997,
12.

Biedenkopf, K. (1994). tm Osten nichts Neues? Eine andere
Politik fiir Gesamtdeutschland, in: Organisationsent-
wicklung, (1), 5-18.

Cusumano, M.A. {1998). Himmelstirmer Microsoft: Er-
folgreich dank kleiner Teams, in: Harvard Business ma-
nager, (3), 55-66.

Chin, R/K. D. Benne {1975). Strategien zur Verdnderung
sozialer Systeme, in: W.G. Bennis/K. D. Benne/R. Chin
(Hg.}: Anderung des Sozialverhaltens. Stuugart, 43-78.

Doppler, K /Ch, Lautenburg (1996). Change Management.
Den Unternehmenswandel gestalten. 4. Aufl., Frankfurt
am Main.

Foerster, H. v. (1993). Wissen und Gewissen: Versuch einer
Briicke, Frankfurt.

Gertz, D./J. Baptista (1998). Grow To Be Great. Wider die
Magersucht in Unternehmen, Miinchen.

Hamel, GJC. K. Pralahad (1995). Wettlauf um die Zu-
kunft, Wien.

Hamel GJC. K. Pralahad (1995). Die Zukunft gestalten —
schon heute, in: Harvard Business manager, (1), 36-42.

Howaldt, J. (1996). Industriesoziologie und Organisations-
beratung, Frankfurt.

Kanter, M. R. (1995). Untemehmenspartnerschafien:
Langsam zueinanderfinden, in: Harvard Business mana-
ger, (2), 33-43.

Luhmann, N. (1988). Organisation. in: W. Kiipprer/G.
Ortmann (Hg.): Mikropolitik, Rationalitit. Macht und
Spiele in Organisationen, Opladen, 165-185.

Luhmann, N. (1995). Entscheidungen in Organisationen,
unverdffentlichies Manuskripe, Bielefeld.

Luhmann, N. (1997). Die Gesellschaft der Gesellschaft, 2
Binde, Frankfurt.

Martin H.-PfH. Schuhmann (1996). Die Globalisierungs-
falie. Der Angriff auf Demokratie und Wohlstand, Rein-
beck bei Hamburg.

Quinn, 1. B. (1992). Intelligent Enterprise. A Knowledge
and Service Based Paradigm for Industry, New York.
Scharpf. . W. (Hg.) (1993). Games of Hierachies and
Networks. Analytical and Empirical Approaches to the
Study of Gouvemnance Institutions, Frankfurt am Main.

Schwarz, G. (1985). Die . heilige Ordnung™ der Minner.
Patriachalische Hierarchie und Gruppendynamik, Opla-
den.

Senge. P. M. (1996). Die fiinfte Disziplin. Stutigart.

Sievers, B. (Hg.) (1997). Organisationsenticklung als Pro-
biem, Stuttgart.

Simon, F. (1993}, Meine Psychose, mein Fahstad und ich,
4. Aufl., Heidelberg.

Tischer, St. (1997). Professionelle Beratung. Was beide
Seiten vorher wissen sollten, Wien.

53

Trist, E/H. Murray (1993). The Social Engagement of
Sociat Science. Tavistock Anthology, Vol. 2, Philadel-
phia.

Willke, H. (1992). fronie des Staates. Grundlinien emer
Staatstheorie polyzentrischer Gesellschaft, Frankfur
am Main.

Willke, H. (1994). Systemtheorie II: Interventionstheone.
Grundziige einer Theorie der Intervention in komplexe
Systerne, Stuttgart.

Wiilke, H. (1996). Dimensionen des Wissensmaragement:
Zum Zusammenhang von gesellschaftlicher und organi-
sationaler Wissensbasis, in: G. Schreyégg/P. Conrad
(Hg.): Wissensmanagement: Managementforschung,
Band 6. Berlin, 263-304.

Willke, H. (1997). Wissensarbeit, in: Organisationsentwick-
lung, (3), 4-18.

Willke, H. (1997a). Supervision des Staates, Frankfurt.

Wimmer, R. (1991). Organisationsberatung: Eine Wach-
stumsbranche ohne professionelles Selbstverstindnis.
Uberiegungen zur Weiterfihrung des OE-Ansatzes in
Richtung systemischer Organisationsberatung, in: M.
Hofmann (Hg.): Theorie und Praxis der Unternekmens-
beratung, Heidelberg, 45-136.

Wimmer, R. (Hg.) (1992). Organisationsberatung. Neue
Wege und Konzepte, Wiesbaden.

Wimmer, R. (1995). Die permanente Revolution. Akwelle
Trends in der Gestaltung von Organisationen, in: R.
Grossmannetal. (Hg.): Verdnderung in Organisationen,
Wiesbaden, 21-41.

Wimmer, R. (1993). Wozu bendtigen wir Berater? Ein ak-
weller Ortentierungsversuch aus systemischer Sicht, in:
G. Walger (Hg.): Formen der Unternehmensberatung,
Ko&ln, 239-283.

Wimmer, R/E. Domayer/M. Oswald/G. Vater {1996). Fa-
milienuntemehmen - Auslaufmodell oder Erfolgstyp?,
Wiesbaden.

Wimmer, R. (1996). Die Zukunft von Fiihrung, in: Zeit-
schrift fir Organisationsentwicklung, (4), 46-57.

AUTOR

Univ.Doz. Dr. Rudolf WIMMER, Studien der Rechis-
und Staatswissenschaften, der Politikwissenschaft und Phi-
losophie in Wien, mehrjdhrige Forschungsaufenthalte in
Deutschland und den USA; Gruppendynamiker und Orga-
nisationsentwickler der OGGO (Dsterr. Gesellschaft fiir
Gruppendynamik und Organisationsberatung): Lehraoftri-
ge an der WU Wien und an der Universitdt Klagenfur:
Trainer und Berater mit den Schwerpunkten Managemen-
tentwicklung, Strategie- und Leitbildfragen. zeitgemifes
Fiihrungs- und Organisationsverstindnis; geschiftsfihren-
der Gesellschafter der OSB (Gesellschaft fiir systemische
Organisationsberatung GmbH) in Wien,

Adresse: Univ.Doz. Dr. Rudolf Wimmer, OSB, Neubau-
gasse 33/1/9. A-1070 Wien



