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1 Einleitung
Jens O. Meissner, Rudolf Wimmer und Patricia Wolf

1.1 Organisationswissenschaft — systemtheoretisch

Organisationen sind auf Praxis ausgelegt. Die Idee zu diesem He-
rausgeberband entstand aus Gesprichen in der Gemeinschaft der
systemischen Organisationsforscher iiber die Schwierigkeiten, Stu-
dierenden die Grundziige der systemischen Organisationstheorie
nahezubringen. Dieses Werk ist somit selbst ein kultivierter Zufall,
der sich aus vernetzten Perspektiven und inspirierenden Umweltan-
regungen ergeben hat.

Dieses Buch ist gleichzeitig ein Lehr- und ein Irritationsbuch,
denn wie die Erfahrung zeigt, paart sich die Beschiftigung mit der
Systemtheorie hiufig mit einem reichlichen Grad an Irritation. Ver-
wendet werden soll es als Lehrbuch fiir systemische Organisationsfor-
schung fiir Studierende an Universititen, Hochschulen und héheren
Fachschulen. Das Ziel ist, die systemtheoretisch fundierte Organisa-
tionswissenschaft einem Publikum zuginglich zu machen, das sich
bisher damit schwergetan hat, weil entweder a) nicht die Zeit zur
intensiven Auseinandersetzung gegeben war oder b) die nicht mit der
Systemtheorie vertrauten Dozierenden vor ihr zuriickschreckten oder
c) es schlichtweg keine Buchwerke gab, die in den Kanon des Faches
»Organisation« oder »Management« an einer Universitit oder Fach-
hochschule gepasst hitten.

Die Herausforderung dieses Buches liegt im konstruktivistischen
Dilemma, das in der grundsitzlichen Begrenztheit eines Lehrbuches
tiber praktische Organisationswissenschaft besteht — ein Buch enthilt
Theorie, keine Praxis. Der Beitrag dieses Bandes besteht darin, das
Dilemma dadurch aufzulésen, dass es wie ein Reader Texte zu den
wichtigsten Aspekten des Themas enthilt. Zudem bietet es durch
Kapitelverweise Zusammenhinge an, welche sonst erst mithsam von
den Studierenden aus den vielfiltigen und schwer verstindlichen
Originaleinzeltexten erarbeitet werden miissten. Erklirte theoretische
Grundlagen werden dabei an Praxisbeispiele zurtickgebunden, welche
die praktische Aussagekraft der systemischen Perspektive verdeutli-
chen. Das vorliegende Buch erméglicht daher einen Einblick in die
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systemtheoretische Organisationswissenschaft und fithrt schneller
zur praxisrelevanten Umsetzung der Inhalte, als dies (bislang) mithilfe
anderer Lehrbiicher, Aufsatzsammlungen oder Texte moglich wire.

1.1.1 Systemtheoretisch, systemisch, systematisch
Vor dem Hintergrund ausgiebiger Erfahrungen in der Lehre scheint
es sinnvoll, drei grundsitzliche Begriffe zu unterscheiden, nimlich
»systemtheoretisch«, »systemisch« und »systematisch«. Als Einfachs-
tes kann man »systematisch« darstellen, welches die geordnete, einer
bestimmten Systematik folgende Aufbereitung eines Sachverhalts
meint. Ein Beispiel ist die geordnete Sammlung von Briefmarken,
das regelmifiige Fiihren von Mitarbeitergesprichen oder die gezielte
Kundengewinnung aufgrund einer gegebenen Vertriebsmethode.

»Systemisch« hingegen bezieht sich auf die Komplexitit von
ineinandergreifenden und riickbeziiglichen Prozessen. Wenn das
Wasser aus dem Hahn zu kalt ist, registriert man dies und reguliert
am Ventil so lange nach, bis das Wasser die gewiinschte Temperatur
erhilt. Mit einem »Fremdwort« ausgedriickt, ist hier die sogenannte
Kybernetik am Werk, aus dem Griechischen iibersetzt: die Steuer-
mannskunst, welche auf ebendiesen Korrekturzirkeln beruht. Syste-
misches Denken steht deutlich im Zentrum dieses Bandes. In einigen
Kapiteln wird eine klare systemische Perspektive eingenommen, mit
der verdeutlicht werden soll, dass solche Zusammenhinge schon um
einiges komplizierter sind, als klassische Managementlehrbiicher
glauben machen.

SchlieRlich ist der Begriff »systemtheoretisch« bzw. »Systemthe-
orie« auf die Entwicklung einer vollstindigen Theoriewelt zurtickzu-
fithren, die in ihrer »neueren« Variante mafigeblich vom Soziologen
Niklas Luhmann (1927-1998) entwickelt und geprigt wurde. Wenn
das Schlagwort »soziologische Systemtheorie« oder »operativer Konst-
ruktivismus«im Internet gesucht wird, steht der Name Luhmann dort
recht weit oben. Luhmann bemiihte sich, eine Gesellschaftstheorie
zu entwickeln, welche im Grundprinzip ebenfalls auf kleinere soziale
Einheiten — wie Gruppen, Familien, Theater, Terrorverbinde und eben
auch Organisationen — angewendet werden kann. Wenn jemand das
Wort »Systemtheorie« verwendet, so sollte man davon ausgehen, dass
der- oder diejenige auf die spezifischen Theorieangebote von Niklas
Luhmann und anderen verweist.
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1 Einleitung

1.1.2 Grundannahmen
Der vorliegende Band fithrt an die systemtheoretische Perspektive auf
Organisationen heran. Dabei vermittelt er die zentralen Ideen und
Konzepte zur praktischen Managementarbeit in Organisationen. Wie
jede wissenschaftliche Arbeit beruht auch dieses Buch auf gewissen
Grundannahmen. Zu ihnen gehéren hier:

« Konstruktivistische Weltsicht: ein Verstindnis von Welt, das nicht
objektivierbar ist, sondern die Konstruktionsleistung der Per-
sonen und sozialen Systeme in den Vordergrund stellt. Dies
bedeutet jedoch nicht, dass man beliebig und konsequenzenlos
beobachten und handeln kénnte. In der gemeinsamen Konst-
ruktion der Welt durch mehr als eine Person driickt sich auch
immer aus, dass gewisse Perspektiven, Vorstellungen und
Problemverstindnisse eben nicht beliebig sind. Alle Autoren in
diesem Band gehen davon aus, nicht mit der einzigen Realitit
umzugehen, sondern mit einer maglichen und ko-konstruierten.

« Untersuchungseinheit Organisationen: Nicht Unternehmen wer-
den hier als »Normalfall« verstanden, sondern Organisationen
allgemein, also auch Verwaltungen, Verbinde, Stiftungen, Par-
teien oder auch die besondere Gruppe der Familienunterneh-
men. Dabei ist die Organisation nicht mit der Summe ihrer
Mitglieder zu verwechseln, sondern Organisation ist als eigen-
stindiges Gebilde zu verstehen. Alle Autoren dieses Bandes
beriicksichtigen dabei den Grundbaustein der Kommunikation
in seiner Funktion als zentralen und nichttrivialen Zusammen-
hang fiir Organisationen.

« Umgang mit Komplexitit(en): Die Bewiltigung von Unsicherhei-
ten durch selektive Vorginge ist ein grundlegender Akt jeder
Organisation. Hier wird also ein unterscheidungstheoretisches
Kalkiil als zentraler Operationsmechanismus von Organisatio-
nen unterstellt. Komplexitit entsteht durch riickgekoppelte (re-
kursive) Prozesse und durch Selbstorganisation (Autopoiesis).
Nur Komplexitit kann Komplexitit ersetzen (das »Gesetz der
requisiten Varietit« von Ashby 1956). Dies bedeutet, dass jeder
praktische Vorschlag gleichwohl ein Problem fiir die Losung
ist, welche er anbietet. Es wire ein Irrglaube, anzunehmen,
dass wir diese Verwickeltheit der Welt hier auflésen kénnten
(und wollten).

II
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Es ergibt sich, so glauben wir, so ein Gesamtbild von Organisation,
welches durchaus Widerspriichlichkeiten zulisst, Komplexititssteige-
rungen in der Betrachtungsweise, wo notwendig, einkalkuliert und die
Antwortfihigkeit systemtheoretisch informierter Manager und Wis-
senschaftler beziiglich Problemstellungen des Organisationsalltags
sicherlich erhoht.

1.1.3 Ziel des Buches
Mit diesem Buch mochten wir erreichen, dass Studierende nach der
Lektiire in der Lage sind, im Prozess zwischen dem Auftauchen eines
Problems und seiner Losung einen zusitzlichen analytischen Zwi-
schenschritt zu vollziehen.

Die Schrittfolge Beobachten — Interpretieren — Analysieren —Proble-
matisieren — Verstehen — Gestalten ermdglicht es potenziell, fiir handfes-
te Managementprobleme nicht einfach »irgendwelche« Instrumente
anzuwenden, sondern stimmige Losungen zu erstellen, welche dann
in der Organisation auch wirksam werden. Der grofie Vorteil besteht
hier darin, dass tiber das Problematisieren auch neue Losungsansitze
fruchtbar gemacht werden. Wer systemtheoretisch problematisiert, hat
eine gute Chance, auf Losungen zu kommen, die der Eigenlogik des
jeweiligen Systems angemessen sind und die im »blinden Fleck« der
traditionellen Managementlehre liegen.

Zusammenfassend mochte dieser Herausgeberband dem interes-
sierten Leser in einem kompakten Format Folgendes bieten:

+ einen Aufriss der systemtheoretischen Theoriewelt und eine
Klirung systemtheoretischer Grundbegriffe

+ eine Sammlung praktischer Beobachtungen von und in Orga-
nisationen sowie

+ Beispiele zur praxisorientierten Anwendung und Handlungs-
relevanz der systemtheoretischen Theorie.

1.1.4 Gehéren Sie zur Zielgruppe?
Zielgruppe dieses Buches sind Lesende, welche sich mit der prak-
tischen Organisationswissenschaft auf (Bachelor-)Hochschulniveau
auseinandersetzen mochten. Das Buch richtet sich also an Menschen,
welche ein theoretisches Modell suchen, anhand dessen sie ihr eigenes
Handeln in Organisationen sowie das Eigenleben von Organisationen
reflektieren und daraus einen praktischen Mehrwert erzielen kénnen.
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1.1.5 Konsequenz eines system(theoret)ischen Vorgehens
Die Reflexivitit, welche in der systemtheoretischen Organisationswis-
senschaft eine entscheidende Rolle spielt, ist eine Herausforderung fiir
denjenigen, der sie konsequent anwendet: Er (oder sie)’ wird damit
zum Beobachter der organisationalen Realitit, die ihn umgibt und in
der er handelt. Er entdeckt organisationale Paradoxien, denen er selbst
nicht entkommen und die er nur begrenzt beeinflussen kann. Insofern
stellt die Perspektive der systemtheoretischen Organisationswissen-
schaft kein bequemes Instrument dar, mit dem man Sachverhalte
beliebig herbeizaubern konnte. Sondern sie fordert vielmehr dazu auf,
sich an den entdeckten organisationalen Regeln und den ihnen inhi-
renten Widerspriichen zu reiben, um zum Schluss einen (produktiven)
Weg zu finden, mit ihnen angemessen umzugehen.

Fir die gesamte systemtheoretische Organisationstheorie gilt
auch, dass sie ebenso wenig der Schliissel zur Allwissenheit ist wie
alle anderen Theorien. Man muss bei ihrer Anwendung akzeptieren,
dass es immer um (An-)Niherungen an die Organisation geht und
nicht um eindeutige und objektive Bilder von der Organisation. Inso-
fern ist diese Theorie duflerst praxisfreundlich, denn sie fordert zum
Lernen im Prozess auf. Und sie ist gleichzeitig nichtexklusiv: Zwar
hilft die Kenntnis der theoretischen Grundlagen dem Beobachter,
aber im Grunde kann jeder seine eigenen Beobachtungen unmittelbar
heranziehen.

1.2 Aufbau des Buches

Das Buch ist in 14 Kapitel unterteilt. Abbildung 1 stellt sie {iberblicks-
weise dar.

Insgesamt lassen sich die Kapitel in vier inhaltliche Blocke gliedern.

Die Einleitung (Kap. 1) prasentiert die Ziele und Inhalte des Buches,
sie stellt den Gesamtkontext her.

Die Kapitel 2 bis § zur Herleitung und Verdichtung zeigen die Wur-
zeln der systemtheoretischen Organisationswissenschaft auf und stel-
len sie in einen Bezug zu anderen wichtigen Klassikern der Organisa-
tionslehre. Dieser Block bietet dem Leser eine theoretische Grundlage:

1 In diesem Buch ist selbstverstindlich anstelle jeder minnlichen grammatischen Form
auch eine weibliche grammatische Form méglich. Die minnliche wird hier iiberwiegend
aus Griinden der Einfachheit gewihlt.
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Herleitung und Verdichtung 1 Konzepte und Konsequenzen

Abb. 1: Kapiteliibersicht

« Kapitel 2 leistet die Auseinandersetzung mit der Frage, weshalb
uns systemtheoretische Organisationswissenschaft weiterbrin-
gen konnte als die klassische, betriebswirtschaftlich dominierte
Lehrschule. Der Vergleich zeigt, dass man anhand der Sys-
temtheorie einen besseren Blick auf die fiir die Organisation
relevanten Umwelten und daraus wiederum Entwicklungsim-
pulse gewinnen kann. Management kann hier organisationale
Sinnstiftung betreiben, um Erklirungen und Legitimationen zu
liefern und Organisationsmitgliedern Orientierung zu geben.
Patricia Wolf, Jens O. Meissner und Rudolf Wimmer verdeutli-
chen dies anhand der Beschreibung von Fallstricken praktischer
Organisationsarbeit bei der Entwicklung und Einfithrung eines
Innovationsmanagementkonzepts in einem Unternehmen.
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« Kapitel 3 zeigt vier wesentliche Wurzelstrange der Entwicklung
zur systemischen Organisationstheorie auf. Zu diesen Strin-
gen gehort erstens der gedankliche Sprung vom organisierten
Verhalten zur Organisation. Hier war die Einfithrung von zwei
Unterscheidungen wichtig: die der Organisation von ihren
Mitgliedern einerseits und die der Organisation von sponta-
ner Koordination anderseits. Zweitens differenziert Fritz B.
Simon Handlungs- und Kommunikationssystem. Er themati-
siert in diesem Zusammenhang die strukturelle Kopplung und
charakterisiert Kommunikation als Handlung eines Systems.
Drittens stellt er heraus, dass Organisationen durch eine Un-
terscheidung zwischen innen und auflen ihre Grenze ziehen
und Routinen beziehungsweise Kernprozesse zur Sicherung
ihrer Uberlebensfihigkeit ausbilden. Viertens werden Orga-
nisationen als Spezialfall sozialer Systeme enttarnt, welche
immer selbstreferenziell operieren und auf die Bewiltigung
von Stérungen ausgerichtet sind.

« In Kapitel 4 verdeutlichen Ralf Wetzel und Jens Aderhold, dass
die hier vorgestellte organisationswissenschaftliche Perspektive
von Vorarbeiten verschiedener Autoren wesentlich beeinflusst
wurde. In einem Streifzug durch die Geschichte der klassi-
schen Organisationsforschung werden wichtige Beitrige von
Max Weber, Frederick W. Taylor, Mary Parker Follett, Chester
Barnard, Herbert Simon, James March, Richard Cyert und Karl
Weick vorgestellt.

« In Kapitel 5 fassen Stefan Jung und Rudolf Wimmer die aufge-
worfenen Fragen des theoretischen Teils inhaltlich zusammen,
indem sie die Grundlinien eines integrativen und systemorien-
tierten Management- und Fithrungsverstindnisses skizzieren.
Hierzu werden etablierte oder bereits ausgearbeitete Konzepte
vorgestellt, diskutiert und unter Wahrung der Grundlagen
der neueren Systemtheorie abgeleitet. Zentrale Aspekte wer-
den verdeutlicht im Hinblick darauf, auf welche Fragen sys-
temtheoretische Konzepte der Organisation antworten. Diese
Verdeutlichung beruht im Wesentlichen auf der Annahme
der Selbststeuerung von Organisation. Berater und Manager
koénnen Organisationen und ihre Entwicklungen zwar nicht
steuern, aber sie kénnen als Beobachter Unterscheidungen der
Organisation (re)konstruieren und somit sichtbar machen. Das

15
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Kapitel stellt das systemtheoretische Organisationsverstindnis
als Instrument zur Beobachtung organisationaler Phinomene
VOr.

Die Kapitel 6 bis 12 verfolgen einen stirkeren Konzeptbezugund erldu-
tern die wichtigsten Aspekte der systemtheoretischen Organisations-
wissenschaft im Detail. Die Praxisorientierung erhalten die Kapitel
durch den Einbezug von Fallstudien oder anschaulichen Beispielen.
Die Themenauswahl kann nicht vollstindig sein. Dennoch erheben
wir den Anspruch, dass sie die wichtigsten Grundaspekte zur system-
theoretischen Organisationswissenschaft abdeckt. In der Regel sind
die Kapitel so aufgebaut, dass sie die klassische oder traditionelle Sicht-
weise der Management- und Betriebswirtschaftslehre aufnehmen, sie
kritisch reflektieren und dann herausstellen, wo der Gewinn einer
systemtheoretischen Perspektive liegt. Dieser Gewinn wird sodann
anhand der praxisorientierten Kapitelabschnitte illustriert. Folgende
Themenbereiche werden behandelt:

« In Kapitel 6 werden die Grundannahmen derzeit beobachtbarer
Organisationsarchitekturen offengelegt. Reinhart Nagel zeigt
vier grundsitzliche Bauprinzipien, nach denen Organisationen
strukturiert werden koénnen: das funktionale Organisations-
design, die Geschiftsfeldgliederung, die Projekt- sowie die
Prozessorganisation. Zu jeder Organisationsarchitektur werden
die inneren Logiken sowie die entsprechenden Fithrungsher-
ausforderungen erldutert. Die Wahl und Ausgestaltung einer
passenden Organisationsarchitektur bleibt eine zentrale Ma-
nagementaufgabe. Jedoch wird deutlich, dass die Hoffnung
auf ein ultimatives Design aufgegeben werden muss — zu un-
terschiedlich sind die Erfordernisse einer einzelnen Organi-
sation, als dass ein einzelnes Konzept als das einzig richtige
herausgestellt werden konnte. Mit diesem Kapitel relativieren
sich viele der linearen Ursache-Wirkungs-Aussagen zu Orga-
nisationstypen, wie man sie in ilteren, aber durchaus noch
populiren Lehrbiichern lesen kann.

« Kapitel 7 spitzt die systemtheoretischen Grundlagen hinsicht-
lich ihrer Bedeutung fiir die Erkldrung von Organisationsveran-
derungen und der ihnen spezifischen Entwicklungsdynamiken
zu. Frank von der Reith und Rudolf Wimmer betrachten das

16
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systemische Verstindnis organisationaler Verdnderung vor
dem Hintergrund der langjihrigen Tradition des Organisa-
tionsentwicklungsansatzes. Sie entfalten eine orientierende
Unterscheidung von vier Spielarten absichtsvoller Verdnderung
von Organisationen: der kurzfristigen Sanierung, der kontinu-
ierlichen Verbesserung, der radikalen Transformation und der
vorausschauenden Selbsterneuerung. Im Beitrag werden die
relevanten Fragen fiir die Wirksamkeit von Verdnderungsbe-
mithungen in Organisationen skizziert, aber auch die Grenzen
des Veridnderungsansatzes aufgezeigt.

Kapitel 8 setzt sich mit Aktivititen zum Management von Wis-
sen und Lernen auseinander. Im Gegensatz zum traditionell
betriebswirtschaftlichen Wissensverstindnis, welches Wissen
als »klassische Ressource« mit gegenstindlichem Charakter
behandelt, wird Wissen aus der systemtheoretischen Perspek-
tive als bewihrtes Problemlésungsmuster der Organisation
im Umgang mit Informationen verstanden. Organisationales
Wissen wird durch seine Bestitigung veranderungsresistent
und kann durch Lernen verdndert werden. Organisationales
Lernen bezeichnet insofern den Prozess der Verinderung von
Wissen, eine Wissenstransformation. Am konkreten Praxisbei-
spiel aus der Welt des Corporate Learnings zeigen Patricia Wolf
und Heiko Hilse auf, wie und inwiefern die systemtheoretische
Perspektive auf Wissen und Lernen im Unternehmensalltag
handlungsrelevant ist.

Kapitel 9 spannt den Bogen vom klassischen hin zum system-
theoretischen Kommunikationsverstindnis und veranschau-
licht dies durch eine begleitende Fallkonstruktion und die Be-
schreibung von organisationalen Kommunikationsplattformen.
Jens O. Meissner, Gian-Claudio Gentile und Harald Tucker-
mann arbeiteten heraus, dass die Systemtheorie Organisationen
als Aneinanderreihung anschlussfihiger Kommunikationen
versteht. Kommunikation besteht dabei aus den drei Selektions-
akten von Mitteilung, Information und Verstehen. Besonderes
Augenmerk wird dem vierten Akt, der Anschlusskommunika-
tion, gewidmet. Das Kapitel zeigt, dass das Gelingen von Kom-
munikation tiberhaupt ein voraussetzungsreiches Ereignis ist,
welches ein Individuum bestenfalls beabsichtigen, nicht aber
determinieren kann.

17
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« Das Kapitel 10 widmet sich der Domine des General Manage-

ments. Im Zentrum steht ein ganzheitlicher Ansatz zum Ge-
neral Management, verstanden als eine wirkungsvolle Steu-
erungs- und Gestaltungsfunktion zur Gewdhrleistung des
langfristigen Uberlebens der Gesamtorganisation. »Gutes«
General Management, so wird gezeigt, muss sich aufgrund
von Rahmenbedingungen wie vermehrter Komplexitit, Bedarf
nach einer gesamtorganisationalen Perspektive sowie der Wi-
derspriichlichkeit der planerischen Zukunfitsbewiltigung von
einer individualistischen Fiihrungsperspektive 16sen und die
Ebene der Gesamtorganisation als solche in den Blick nehmen.
Rudolf Wimmer und Thomas Schumacher stellen Aufgabenfel-
der und Spielarten des General Managements vor und erliutern
die konkreten Herausforderungen in den Handlungsfeldern
»Strategieentwicklung«, »Marketing und Branding«, »Ressour-
cenmanagements, »Organisationsentwicklung«, »Personalma-
nagement« sowie »Mechanismen zur Selbstbeobachtung und
Selbstbeschreibung/Controlling«.

Kapitel 11 vertieft das Problem der Strategieentwicklung. Hier
schirfen Katrin Glatzel und Rudolf Wimmer zunichst den Stra-
tegiebegriff und verorteten ihn im Kontext der Management-
aufgaben. Anschlieffend stellen sie vier verschiedene Heran-
gehensweisen (»Spielarten«) der Strategieentwicklung sowie
den Strategieentwicklungsprozess einer dezentral organisier-
ten Unternehmensgruppe in seinen verschiedenen Phasen
vor. Strategieentwicklung wird hier als zukunftsorientierter
Fithrungsprozess begreifbar, in welchem die Organisation die
Grundpramissen ihres Geschiftes reflektiert und sich auf die
gewlinschte Zukunft hin ausrichtet.

Das folgende Kapitel 12 widmet sich dem Thema der Organisa-
tionskultur. Sie wird durch Christof Baitsch und Erik Nagel als
eine wesentliche Managementdimension von Organisationen
dargestellt. Dabei arbeiteten sie Kultur als weitgehend selbst-
verstindliche Denk- und Handlungsmuster heraus, welche sich
einem direkten, steuernden Zugriff entziehen. Die beiden zen-
tralen, aber gegensitzlichen Organisationskulturansitze — das
einer Steuerungsvorstellung folgende »7-S-Modell« von Peters
und Waterman (1982) und das auf Emergenz beruhende »Kul-
turebenenmodell« von Edgar Schein (1985) — werden erklirt
und verglichen. Anhand mehrerer Fallbeispiele entsteht eine
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praktische Taxonomie bzw. Klassifikation zur Erkundung von
Organisationskulturen. Bei kulturbewussten Gestaltungsversu-
chen, so zeigen die Autoren auf, ergeben sich Handlungsoptio-
nen zur Weiterentwicklung von Organisationen.

Die letzten beiden Kapitel schliefen den Band ab und leisten einen
Ausblick. Zuerst stellt dabei Werner Vogd in Kapitel 13 die Grundbe-
dingungen einer Organisationsforschung vor, die die in diesem Band
erarbeiteten Grundlagen und ihre praktischen Konsequenzen wiirdigt.
Abschliefend reflektiert Dirk Baecker in Kapitel 14 die Herausforde-
rungen der Organisation im Sinne einer »nichsten Gesellschaft«. Wir
haben dieses Kapitel am Ende des Bandes positioniert, weil ein Leser
nach Lektiire der vorangehenden Teile in der Lage sein misste, sich
mit der systemtheoretisch aufbereiteten Idee der praktischen Organi-
sationswissenschaft im Kontext der Herausforderungen der nichsten
(Organisations-)Gesellschaft produktiv auseinanderzusetzen.

1.3 Bemerkungen zu den Kapiteln

Am Anfang jedes Kapitels befinden sich Zusammenfassungen, am
Ende Wiederholungsfragen. Diese Aufbereitungsform ist zweifellos
ein Tribut an den Stil eines Lehrbuches, in dem die Verdichtung der
Inhalte zum Teil vom Studierenden, aber auch durch die Lehrperson
beziehungsweise das Lehrmaterial erbracht werden muss.

Um auf systemtheoretischem Niveau versiert argumentieren zu
konnen, benstigt man in der Regel mehrere Jahre Zeit des Lesens, Dis-
kutierens, Interpretierens, Aufbereitens und Verdichtens der Inhalte.
Diese Zeitspanne soll durch den vorliegenden Band etwas verkiirzt
werden. Aufgrund der Komplexitit des Themas ersetzen die Zusam-
menfassungen jedoch nicht die Textbearbeitung. Vielmehr soll durch
sie lediglich ein optimaler Uberblick méglich werden.

Die Wiederholungsfragen sind zum Teil anhand des genauen
Textstudiums zu beantworten. In der Regel ist jedoch mindestens eine
Frage dabei, welche themeniibergreifend oder nicht anhand des Textes
zu beantworten ist. Uns schien es sinnvoll, auch solche »offenen« Fra-
gen zu formulieren, die jederzeit als guter Einstieg in reflektierende
Arbeitsphasen oder Gruppendiskussionen dienen kénnen.

Uber Verweise am Ende jedes Kapitels werden die einzelnen
Inhaltsblocke zueinander in Beziehung gesetzt. Die Kapitel dieses
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Buches bilden somit ein Netzwerk mit vielfiltigen Zugingen. Inner-
halb des theoretischen und des praxisorientierten Teils mag der Leser
das eine oder andere Kapitel iiberspringen oder vorziehen. Wir haben
die Sortierung aber deshalb so vorgenommen, weil wir diesen Aufbau
vor dem Hintergrund unserer eigenen Lehr- und Praxiserfahrungen
fur sinnvoll halten.

Ein sich durch das ganze Buch und alle Kapitel ziehendes Thema
ist das der Inter- und Transdisziplinaritit der praktischen Organisati-
onsarbeit. Unter »Interdisziplinaritit« versteht man die gesellschaft-
liche Zusammenarbeit von Personen mit verschiedenen fachlichen
Hintergriinden, also aus verschiedenen Disziplinen. Hierzu zihlen
beispielsweise bereichsiibergreifende Innovationsprojekte in einem
Unternehmen. »Transdisziplinir« wird eine Kooperation, wenn Sys-
temgrenzen {iberschritten werden, also etwa Unternehmen (Gesell-
schaftssystem Wirtschaft) mit Hochschulen (Gesellschaftssystem Wis-
senschaft) an einer Innovation arbeiten (Scholz, Mieg a. Oswald 2000).

Inter- und Transdisziplinaritit sind klassische Querschnittsthe-
men. Wir bauen sie hier deshalb explizit in unsere Grundperspektive
ein, da die Erklirung klassischer Organisationsarbeit ohne sie un-
vollstindig ist. Will man die Praxis von Organisationen ergriinden,
so muss man die Funktionsweise von Organisationen an ihren diszi-
plindren Rindern und Bruchstellen entziffern, analysieren, diskutieren
und illustrieren. Ein zentrales Managementinformationssystem bei-
spielsweise kann je nach transdisziplinirem Bezug unterschiedlich
verstanden werden: Fiir das Topmanagement dient es dem Controlling
des Projektportfolios. Es kann aber genauso gut der Legitimation ge-
geniiber gesellschaftlichen Akteuren (wie dem Staat) dienen, indem
es die Ordnungsgemifiheit der Mittelverwendung dokumentiert. Oder
es ist fir die Mitarbeiter, sofern es beispielsweise eine Zeiterfassung
enthilt, ein Instrument zum Leistungsnachweis oder auch zum Selbst-
schutz. Eine die Disziplinen iibergreifende Perspektive bietet also fiir
den Organisationswissenschaftler einen wesentlichen Mehrwert zur
Erklirung seiner Fragestellungen.

Schlieflich finden wir in der Literatur hiufig einseitig auf die
Ebene der individuellen Personen zugeschnittene Diskussionen der
Interdisziplinaritit, nicht jedoch auf die Ebene von Organisationen
zugeschnittene transdisziplinir gefithrte Argumentationen, gar mit
gemeinsamen Bezugspunkten (Wimmer 2012). Unsere Ausfithrun-
gen in den einzelnen Kapiteln sollen hier Anstéfle zur vertieften
Reflexion darstellen.
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1.4 Verwendungshinweise

Grundsitzlich erreicht dieser Band sein Ziel, wenn er fiir die praktische
organisationswissenschaftliche Arbeit Verwendung findet. Die Her-
ausforderung fiir die Herausgeber besteht entsprechend darin, dieses
Buch bei Studenten und Dozenten, Schiilern und Moderatoren, Orga-
nisationspraktikern und -beratern als Arbeitsgrundlage zu etablieren.
Vorstellbar ist beispielsweise, dass es in Vorlesungen und Seminaren,
aber auch als Arbeitsbuch zum Selbst- und Gruppenstudium oder
als Grundlage fiir die Organisationsarbeit herangezogen wird. Dazu
scheinen einige Hinweise zum Einsatz in unterschiedlichen Szena-
rien angebracht, denn je nach Szenario kann der Verwendungszweck
variieren, konnen die Rollenverteilungen sich unterscheiden und auch
unterschiedliche Ressourcen zur Bearbeitung notwendig sein.

1.4.1 Einsatz in Vorlesungen und Seminaren
Das klassische Szenario ist, dass das Buch in Vorlesungen und Semi-
naren eingesetzt wird. Dies entspriche am ehesten der urspriinglichen
Intention der Herausgeber. Ein Blick ins Inhaltsverzeichnis zeigt,
dass der Band sich, abztiglich der Einleitung, in 13 Kapitel gliedert.
Dies ist kein Zufall: Ein Semester an einer deutschsprachigen Hoch-
schule umfasst in der Regel 13-15 Wochen. Dementsprechend passt
die Bearbeitung des Bandes in ein Semester und lisst zudem Luft fiir
beispielsweise eine Einfiihrungs- und eine Reflexionslektion.>

In Vorlesungen und Seminaren kann die Rolle des Dozierenden
unterschiedlich sein. Nimmt er in Vorlesungen eher die Position des
traditionellen Dozierenden oder des Grofigruppenmoderators ein, so
sollte er in Seminaren empfehlenswerterweise als gruppensensitiver
Moderator oder Vermittler das entdeckende Lernen erméglichen. In
beiden Fillen ist ein Vor- und Nachbereiten der Thematik anhand des
entsprechenden Kapitels ratsam, kann der Band als Grundlage fiir das
weiterfiihrende Studium dienen. Bei wiederholtem Lesen wird der
Interessierte ihn maéglicherweise als wertvolle Ressource beziiglich der
Inhalte und der umfangreichen Literaturangaben zu wiirdigen wissen.

2 Vor dem Hintergrund der zunehmenden Modularisierung von Lehrinhalten scheint
es heute wichtiger denn je, dass man in der ersten Veranstaltung geniigend Zeit darauf
verwendet, den Rahmen zum Semesterprogramm zu setzen. Daher ist es sinnvoll, das 1.
Kapitel (die Einleitung) ebenso wie die anderen zum Gegenstand einer eigenen Lektion
zu machen. Es gehort zur Buchstrategie, Luft fiir ein bis zwei Zusatzveranstaltungen zu
lassen. So kénnen Praxisbeispiele und Fallstudien bzw. auch der eine oder andere ergin-
zende Originaltext bearbeitet werden.
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Die konzentrierte Aufmerksamkeit der Studierenden in den Vor-
lesungen und Seminaren ist in diesem Zusammenhang eine kritische
Ressource. Wie bereits erwihnt, ist es nicht einfach, systemtheore-
tische Perspektiven zu erschlieflen. Bei der Veranstaltungsplanung
seitens des Dozierenden ergibt es daher Sinn, geniigend Zeit fiirs
Selbststudium einzuplanen. Die Prisenzveranstaltungen kénnen sich
dann auf die kritischen Fragen konzentrieren. Je nach Veranstaltungs-
art spielt die Aufgabenbearbeitung eine unterschiedliche Rolle: Bei
einer Vorlesung kommt den Aufgaben, relativ gesehen, ein hoherer
Stellenwert zu, da die Intensitit der Auseinandersetzung nicht so grof3
sein duirfte wie in einem Seminar.

Tendenziell ist fiir dieses Buch ein Einsatz in Gruppenarbeiten
wiinschenswert. Manchmal ist dies aber nicht méglich. In Vorlesun-
gen ist es daher sinnvoll, das Buch fiir die intensive Vor- und Nachbe-
reitung zu verwenden. In der Vorlesung selbst kann auf einzelne Ab-
schnitte, insbesondere auf die Praxisteile und -fille der Kapitel, Bezug
genommen werden. Zwei kleine methodische Griffe haben sich hier
als besonders lohnenswert herausgestellt. Einerseits der » Lernstopp«:
Hierbei werden in der Vorlesung an geeigneten Zeitpunkten (etwa
nach 20 Minuten Lehrprisentation) kleine, offene Diskussionsfragen
an die Studierenden gestellt, welche in etwa fiinf Minuten mit einem in
der Nihe sitzenden Partner diskutiert werden kénnen. Zum anderen
koénnen auch kleine Textarbeiten eingesetzt werden, beispielsweise
unter Zuhilfenahme kurzer Artikel aus der Tagespresse. Die kleinen
Ubungen helfen insbesondere in Vorlesungen sehr bei der Verarbei-
tung des Themas.

Abzuraten ist dabei vom {ibermifligen Einsatz elektronischer
Medien, es sei denn zur Illustration anhand praktischer Fallbeispiele.
Zwar werden elektronische Ressourcen zum Thema immer mehr ver-
wendet, aber der personlich-prisenten Bearbeitung sollte der Vorzug
gegeben werden, da die Inhalte kompliziert sind und man die eine
oder andere Fuflangel nur im persénlichen Gesprich herausfindet.

1.4.2 Einsatz als Arbeitsbuch zum selbst gesteuerten Studium
Als zweites Einsatzszenario ist es vorstellbar, dass dieses Buch als
Arbeitsgrundlage im selbst gesteuerten Studium, allein oder in Grup-
pen, hilfreiche Dienste leistet. Besonders fiir das Verfassen studen-
tischer Arbeiten eignet sich der Band als Einstieg in die vertiefte
Recherche.
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Hier fehlt dann die Rolle eines »Instrukteurs« wie etwa eines
Dozenten oder Moderators. Beim selbst gesteuerten Lernen ist die
strukturierte Darstellung eines abgegrenzten Wissensgebietes hilf-
reich, die eine Fithrung bei der ErschlieRung bietet und so iiber
lingere Zeit hinweg die Motivation erhilt. Beim selbst gesteuerten
Lernen treibt hiufig ausschliefllich das Interesse der Studierenden
den Fortschritt an. Fiir Durststrecken eignet sich daher eine Studien-
gruppe sehr gut. Sollten Kapitel in Gruppenarbeit erschlossen oder
diskutiert werden, so scheint es forderlich, vorgingig den Zweck des
Selbststudiums zu kldren. Wofiir genau soll das Studium des Buches
dienen? Vor welchem Hintergrund wird der Text gelesen und disku-
tiert? Je mehr Beteiligte an einem solchen Prozess teilnehmen, desto
breiter gestreut ist in der Regel die Perspektivenvielfalt. Es leuchtet
ein, dass eine Bearbeitung der Texte vor dem Hintergrund zukiinftiger
Organisationsberatungsangebote eine andere Diskussion ergibt als die
vor dem Hintergrund der Dynamiken eines bestehenden Familienun-
ternehmens. Die zu klirende Frage fiir die Studierenden ist also, zu
welchem »Ereignisstrom« das Textstudium beitragen soll. Oder, sys-
temtheoretisch: Woran sollen die Inhalte dieses Bandes anschliefen?

Die Bearbeitung der Aufgaben zu den Kapiteln sollte dann zum
Zweck der Studiengruppe passen und ihn praktisch konkretisieren.
Zur didaktischen Bereicherung kann dabei das erginzende Studium
durchaus auch ausfiihrliche Artikel oder Reflexionsgesprache zu ei-
genen Praxiserfahrungen umfassen. Das Arbeiten an eigenen Voran-
nahmen und praktischen Erfahrungen scheint beim selbst gesteuerten
Studium besonders attraktiv, und der vorliegende Band bietet reichlich
Denkanstof3e, die zu einer verbesserten Praxis fithren konnen.

1.4.3 Einsatz als Grundlage fiir die praktische Organisationsarbeit
Als dritter Einsatzzweck kann der Band als Arbeitsbuch fir die
praktische Organisationsarbeit niitzlich sein, beispielsweise fiir »Or-
ganisatoren« (Personen, welche mit Organisationsgestaltung beauf-
tragt sind, wie beispielsweise Manager) und Berater. Hierbei stehen
praktische Organisationstitigkeiten im Vordergrund, und das Buch
kann dazu dienen, tiber bestehende Organisationsprozesse zu reflek-
tieren oder sie zu verbessern. Jedes der Kapitel 2—14 bietet zahlreiche
Ankniipfungspunkte fiir die Beobachtung des jeweiligen Themas in
Organisationen und liefert Verweise auf weitere Literatur und andere
Kapitel.
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In diesem Fall ist es wichtig, dass »Organisatoren« ihre Titigkei-
ten nicht alleine ausfithren, sondern stets im Zusammenspiel mit
Organisationsmitgliedern. Fithrungskrifte, Mitarbeiter und Kollegen
fungieren hier als Trager der Organisationskultur sowie der Kommuni-
kations- und Entscheidungsprozesse der Organisation. Auch langfris-
tige Kunden und andere Stakeholder kénnen sehr prizise Aussagen
iiber die Organisation machen, weil sie aus ihrer AuRenperspektive gut
beobachten konnen, wo die Organisation relevante Unterscheidungen
trifft, wo also wichtige Sensibilititen vorliegen. Eine Bearbeitung der
Wiederholungsaufgaben hat im Kontext der eigenen Organisation be-
sonders viel Sinn. Der Clou besteht hier darin, die Fragen anhand der
konkreten Ausgangslage in der eigenen Organisation zu beantworten.

Das Buch kann in diesem Einsatzszenario als Systematisierungshil-
fe fiir den OrganisationsCheck dienen: Kapitel fiir Kapitel kann die eige-
ne Organisation aus systemtheoretischer Perspektive betrachtet werden.

Fiir mogliche Problemlésungen und Verbesserungen stellt sich
dann anschliefend die praktische Frage, ob die Organisation eine
beabsichtigte Anderung iiberhaupt akzeptieren wiirde. Jede Organi-
sationsarbeit hilt unerwartete Uberraschungen bereit: Wie der sprich-
wortliche Fliigelschlag eines Schmetterlings »am anderen Ende« der
Welt, der in Europa einen Orkan auslést, kann jede Winzigkeit zu einer
iiberdimensionierten Ereignisfolge fithren. Die Wahrscheinlichkeit,
dass dies passiert, steigt mit der Intensitit der Organisationsarbeit
und der Nihe zu den Leitunterscheidungen einer Organisation. Je mehr
sich die praktische Organisationsarbeit auf diese Kernoperationsme-
chanismen der Organisation bezieht, desto empfindlicher kénnen
die Reaktionen sein. Die Wahrscheinlichkeit, dass eine Organisation
Themen, die damit in Zusammenhang stehen, ablehnt, ist vermutlich
eher hoch, was sich in einem Scheitern eines Projektes oder im Entzug
eines Gestaltungsmandates etc. duflern konnte. Wir unterscheiden
hier — sehr vereinfacht gesagt — Ansatzpunkte auf vier Ebenen, welche
quasimogliche Herangehensweisen mit unterschiedlichen Schwierig-
keitsgraden darstellen:

« Einfacher Ansatzpunkt (Gestaltungsebene)
Auf dieser Ebene geht es darum, Reflexions- und Beobachtungs-
rdume auf individueller Ebene zu schaffen. Hierbei kommt es
vor allem darauf an, Reflexionszeit fiir Mitarbeiter zu organi-
sieren, damit wichtige Entscheidungen aus der Perspektive der
systemtheoretischen Organisationswissenschaft betrachtet und
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iiberdacht werden konnen. Dies kann in Seminaren stattfinden,
aber auch wihrend Pausen, Betriebsausfliigen, Klausurtagun-
gen und Ahnlichem.

Fortgeschrittener Ansatzpunkt (Reflexions- und Gestaltungsebene)
Hier geht es um die partizipative Entwicklung von Manage-
mentkonzepten in Organisationen, beispielsweise um die eines
Innovationsmanagementkonzepts unter Einbindung maoglichst
vieler Interesseneigner. Dabei kommt es darauf an, Partizipa-
tionsriume zu schaffen, also in systemtheoretischer Sprache:
auf das Suchen und Gestalten von formellen und informellen
Kommunikationsplattformen und aufihre systematische (Wei-
ter-) Entwicklung. Vom einfachen Ansatzpunkt unterscheidet
sich dieses Vorgehen durch die systematische Verkniipfung der
Kommunikationsplattformen, beispielsweise bei der Durchfiih-
rung einer Workshopserie zur Strategieentwicklung.
Schwieriger Ansatzpunkt (kollektive Reflexionsebene, kultursensitive
Intervention)

Bei diesem Ansatzpunkt werden neue, gemeinsame (kollek-
tivel) Reflexionsmethoden und riume konzipiert und einge-
fuhrt, durch die insbesondere implizite Handlungsstrukturen
aufgedeckt werden sollen, beispielsweise durch Open Spaces,
Aufstellungsarbeit, Unternehmenstheater oder auch » Unkonfe-
renzen« (Wolf, Hansmann a. Troxler 2011). Diese Mafnahmen
brauchen in der Regel ein Grundvertrauen in die eigene Organi-
sation sowie in systemtheoretische Methoden. Sie haben das Po-
tenzial, eine Verinderung der lokalen Theorien (Baitsch 1993)
anzustoflen. Aus organisationskultureller Perspektive beriihren
diese Methoden oftmals die zugrunde liegenden Werthaltungen
der Organisation und sind somit schwer bearbeitbar. Oftmals
stellen Gestaltungsversuche hier zum Teil heftige Interventi-
onen dar, deren Folgen schwer zu kontrollieren sind. Darum
konnen Mediationsangebote oder Konfliktmanagement als
flankierende Mafinahmen sinnvoll sein. Berticksichtigt werden
miissten dann auch Aspekte wie Gender-Management oder
Cultural Diversity. Internationale Unternehmenszusammen-
schliisse sind fiir Eingriffe auf dieser Ebene ein gutes Beispiel.
»Mastership«-Ansatzpunkt (radikale Intervention, Perturbations-
ebene)

Bei dieser Herangehensweise werden bewusst Irritationen be-
stehender Kommunikationsmuster erzeugt, kontrafaktische
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Interventionen ausgefiihrt und subversive Managementtechni-
ken verwandt. Damit befinden sich die Anwender der system-
theoretischen Organisationstheorie auf der héchsten Komple-
xititsstufe. Die Organisation wird als Living Lab verstanden,
welches tiber Perturbationsimpulse systematisch verunsichert
wird. Damit nimmt die Komplexitit stark zu, die Untibersicht-
lichkeit wichst, aber auch die Chance zu disruptiven Prozessen
und somit auch radikalen Neuerungen. Resultat des Prozesses
konnen zwei verschiedene Dinge sein: Entweder lehnt die
Organisation eine solche Intervention ab, was sich beispiels-
weise darin zeigen wiirde, dass die Interventionsbemiithungen
ignoriert und/oder ihre Verursacher aus der Organisation aus-
geschlossen werden (zum Beispiel Kiindigung von Mitarbeiter-
oder Beratungsvertragen). Oder aber — und auch diese Chance
besteht — die Intervention ebnet ganz neuen Dingen den Weg.
Interventionen auf dieser Ebene sind immer riskant, aber zur
Bearbeitung komplexer, vielschichtiger und nachhaltiger Pro-
blemlagen angebracht. Beispielsweise wiirde ein Eigentiimer/
Unternehmer-Wechsel an der Spitze eines Familienunterneh-
mens der zweiten Generation hierzu zihlen.

Bei aller Stufenbildung ist hier aber Achtung geboten: Die verschie-
denen Ansatzpunkte sagen nichts dariiber aus, ob eine Intervention
besser oder schlechter ist. Letztendlich geht es nicht darum, in der
praktischen Organisationsarbeit mdoglichst viele komplexe Eingriffe
vorzunehmen, sondern darum, anschlussfihige Entscheidungsop-
tionen anzuregen. Der Mafistab bestimmt sich auch dabei nach der
Verhiltnismifigkeit von Problem und Lésung, hier also dem gewihl-
ten systemtheoretischen Ansatzpunkt und der Problembearbeitung.

1.5 Schlussfolgerung oder: Wie anfangen?

Der Titel dieses Buches lautet Praktische Organisationswissenschaft.
Wie beginnen wir damit? Ein vom Organisationswissenschaftler Karl
E. Weick (1985, S. 195) formuliertes Organisationsrezept hilft weiter,
er fragt: »Wie kann ich wissen, was ich denke, bevor ich hére, was
ich sage?« Analog kénnte man hier fragen »Wie kann ich wissen,
was ich verstehe, bevor ich dariiber spreche, was ich gelesen habe?«
Dementsprechend scheint es attraktiv, die bis hier gelesenen Ver-
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wendungshinweise und méglichen Einsatzzwecke zur Kenntnis zu
nehmen, schlicht ins Lesen einzusteigen und so viel wie méglich in
erginzenden Gesprichen, Diskussionen, Prisentationen, anderen
Texten etc. (also in weiteren »Diskursen«) zu verarbeiten. Erst anhand
dieser praktischen Kommunikationstitigkeit wird der Beitrag des Bu-
ches deutlich werden. Wihrend dieser »Umsetzung« des Buches wird
dem Leser auffallen, dass die praktische Organisationswissenschaft
verschiedene Intensititsgrade annehmen kann — je nachdem, wie tief
man in die Systemlogiken einer Organisation eindringt.

Die von uns in diesem Band vorgeschlagene Kapitelreihenfolge
ergibt unseres Erachtens Sinn. Je nach Leser kann aber auch eine ande-
re Art des Lesens sinnvoll sein — menschliche Verarbeitungsprozesse
stellen sich hier dhnlich wie Organisationslogiken dar, namlich als
komplex, ineinander verschrinkt und letztlich bestenfalls beeinfluss-,
aber nicht steuerbar. Wir wiinschen viel Genuss bei der Lektiire und
sind fiir Riickmeldungen jederzeit dankbar.
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