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Einleitung

Der vorliegende Band vereint Arbeiten, die zu unterschiedlichen
Zeiten und damit vor dem Hintergrund ganz unterschiedlicher
gesellschaftlicher Problemhorizonte entstanden sind. Thr verbinden-
des Element besteht darin, dass sie eine Reihe aus der neuen System-
theorie gewonnene Denkfiguren an Problemstellungen durchspie-
len, die sich einerseits der dauerhaften Veranderungsdynamik des
sozialen Phinomens »Organisation« verdanken, die sich anderer-
seits aber auch an der Frage abarbeiten, welche Konzeptualisierun-
gen von Beratungsdienstleistungen dem besonderen Komplexitats-
grad dieses Typus von sozialen Systemen angemessen sind. Nun
geht diese Zusammenstellung von Arbeiten in eine Neuauflage. Dies
ist ein guter Anlass, den gesellschaftlichen Kontext, vor dessen Hin-
tergrund die Reflexionsangebote der vorliegenden Texte gelesen
werden konnen, zu reformulieren. Dem dient diese dem Buch vor-
angestellte Einleitung, die der Frage nachgeht, warum es ratsam ge-
worden ist, unser tradiertes Alltagsverstindnis von Organisation
und Beratung auf den Priifstand zu stellen.

Was TREIBT AKTUELL DIE DiskussioN um ORGANISATION UND BERATUNG?

Die Branche fiir organisationsbezogene Beratungsleistungen befin-
det sich seit gut einem Jahrzehnt in einem tiefgreifenden Struktur-
wandel. Mit dem Platzen der »E-Commerce Blase« 2001 und ihren
unmittelbaren Nachwehen ist der Beratermarkt, bis dahin geprégt
von seinen jahrzehntelang recht stabilen Grundmustern, deutlich in
Bewegung geraten. Die lange Periode eines ungebrochenen Wachs-
tums ist damals jidh zu Ende gegangen. Der Beratungsmarkt
schwingt seitdem mit der tiblichen Zyklizitdt des wirtschaftlichen
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Einleitung

Geschehens mit. Parallel dazu sind die Erwartungen an die Pro-
blemlosungsfahigkeit dieser Dienstleistungen deutlich nach oben
geschnellt. Es wird inzwischen sehr viel sorgféltiger beobachtet, ob
der Beratungsaufwand mit den erzielten Ergebnissen tatsédchlich
korrespondiert. Die reine Legitimationsfunktion unternehmerischer
Entscheidungen verliert an Bedeutung. Damit beschleunigt sich die
Erosion der tiber lange Zeit unerschiittert gebliebenen Zuschreibung
einer ganz auBergewohnlichen Expertise bestimmter Beratungsun-
ternehmen. Mit dieser wesentlich unkalkulierbarer gewordenen
Nachfragesituation bei einem gleichzeitigen Explodieren der Anbie-
terseite sind die Spielregeln der Wettbewerbsauseinandersetzung,
die Kriterien fiir Erfolg und Misserfolg in dieser Branche nicht mehr
so eindeutig festgelegt. Sie befinden sich in einem schwer kalkulier-
baren Prozess der laufenden Redefinition, orientiert an der Art und
Weise, wie Organisationen in der Bearbeitung ihrer stark wechseln-
den Herausforderungen auf das Leistungsangebot von Organisati-
ons- und Managementberatung zugreifen. Dementsprechend haben
sich seither parallel zur enormen Ausweitung der Angebotsseite die
Grundmuster von Organisationen in der Nutzung von Beratungs-
leistungen sehr viel starker ausdifferenziert. Der Markt ist um vieles
bunter geworden. Die unterschiedlichsten Spezialisierungen und
Businessmodelle konnten ihre jeweilige Nische stabilisieren und
sich neben den grofen, generalistisch ausgerichteten Beratungsun-
ternehmen behaupten. Es sind dies Spezialisierungen, die sich ent-
weder auf bestimmte Eigenheiten einzelner Branchen beziehen,
oder solche, die oft eng umrissene organisationale Problemstellun-
gen adressieren. Diese uniibersehbare Intensivierung der Markt-
und Wettbewerbsdynamik hat das Problem der Uniibersichtlichkeit
fur alle Marktteilnehmer inzwischen erheblich zugespitzt, gleichzei-
tig sind die Auseinandersetzungen um die Honorargestaltung und
damit um die Ertragschancen in diesem Dienstleistungssegment
sehr viel intensiver geworden. Mit anderen Worten: die charakteris-
tischen Grunddilemmata des Beratungsgeschiftes haben sich deut-
lich verschérft. Letztlich bedeuten diese Entwicklungen unter dem
Strich eine deutliche Erh6hung der Markteintrittsbarrieren fiir Neu-
einsteiger.

Mit vorangetrieben durch diese Verdnderungen vollzieht sich
gerade ein tiefgehender Strukturwandel im professionellen Selbst-
verstdndnis von Beratung. Die jahrzehntelang stabile Aufteilung der
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Was treibt aktuell die Diskussion um Organisation und Beratung?

Beratungsbranche in die expertenorientierte Fachberatung einer-
seits — dominiert von den weltweit operierenden grofien Beratungs-
unternehmen — und in die auf gelingende Kommunikation speziali-
sierte Prozessberatung andererseits ist dabei, ihre Kraft zu verlieren.
Mehr als vier Jahrzehnte hindurch haben kontinuierliche Wachs-
tumsraten das Selbstverstandnis in diesen professionellen »Lagern«
und ihre wechselseitige Abgrenzung, bisweilen auch Abwertung be-
stéatigt. Die lange Erfolgsgeschichte beider Beratungsansétze hat die
zugrunde liegenden, recht gegensatzlichen professionellen Orientie-
rungen enorm gefestigt. Jetzt verstiarken sich aber die Anzeichen,
dass diese stabile Branchensegmentierung und ihre bestimmenden
Grenzen im Begriff sind, sich aufzuweichen. Als prominentes Bei-
spiel dafiir kann die intensive Diskussion um den Sinn und Zweck
der Komplementédrberatung dienen (Koénigswieser, Sonug, Geb-
hardt, 2006; Konigswieser, Lang, Wimmer 2009). Die Bemithungen
nehmen deutlich zu, diese beiden professionellen Welten in threm je-
weiligen Losungsrepertoire miteinander zu verbinden (vgl. dazu
etwa Handler 2007). Offensichtlich wachst bei immer mehr Kunden
ein grundsétzliches Unbehagen an jenen eingefiihrten Beratungs-
dienstleistungen, die in ihrer bisherigen Ausprigung aus dem
Selbstverstandnis der tradierten Arbeitsteilung von expertenorien-
tierter Fach- und Prozessberatung resultieren (vgl. dazu die Studie
von Gommel 2010). Seit Langem schon werden die primér auf ihre
Fachexpertise setzenden Beratungsunternehmen von ihren Kunden
mit ihrer chronischen Umsetzungsschwiche, mit ihren standardi-
sierten Vorgehensweisen und ihren enorm hohen Kosten konfron-
tiert; es sind dies alles Schwachen, die sichtlich eine unvermeidliche
Begleiterscheinung dieses Beratungsansatzes sind. Gleichzeitig
wird den Prozessberatern ihre notorische »Business-Ferne, ihre Ah-
nungslosigkeit gegentiber jenen inhaltlichen Themen attestiert, die
Organisationen heute in ihrem Ringen um ihre Leistungsfahigkeit
besonders umtreiben. Es ist zwar nach wie vor von ganz zentraler
Bedeutung, den beraterischen Fokus gerade auch auf die Verbesse-
rung der Kommunikations- und Kooperationsverhiltnisse in Orga-
nisationen zu legen, d. h. auf ein oftmals mangelhaftes Fithrungs-
und Partizipationsgeschehen sowie auf eine problematische Ge-
ringschétzung des Stellenwertes der involvierten Personen. Wenn
jedoch in solchen prozessorientieren Beratungsprozessen nicht
gleichzeitig auch die jeweils anstehenden aufgabenbezogenen Sys-
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Einleitung

temprobleme systematisch mitbearbeitet werden, bleibt bei immer
mehr Kunden ein tiefes Unbehagen zuriick. Die Erfahrungen aus der
jiingsten Weltwirtschaftskrise haben den Auseinandersetzungen
um die Frage, was letztlich der nachhaltig beobachtbare Wertschop-
fungsbeitrag von organisationsbezogenen Beratungsdienstleistun-
gen ist, einen weiteren Schub verliehen. Die klassischen Restruktu-
rierungsexperten fiithlen sich zur Zeit in ihren Grundeinstellungen
zwar bestatigt. Ansonsten ist erstmals auf einer breiteren Basis eine
tiefere Verunsicherung im professionellen Selbstverstandnis vieler
Berater und Beraterinnen ganz unterschiedlicher Provenienz zu be-
obachten, nicht zuletzt auch deshalb, weil die aktuelle Krise durch
ihren auBlergewohnlichen Charakter in vielen Organisationen lang
tradierte Gewissheiten dauerhaft erschiittert hat.

Es darf daher nicht tiberraschen, dass zur Zeit in vielen Bera-
tungsunternehmen die Anstrengungen verstirkt werden, die eige-
nen Geschiaftsmodelle zu tiberdenken und ein Leistungsportfolio zu
entwickeln, das als eine echte Antwort auf die kritisierten Schwa-
chen der Branche gelten kann. Dazu z&hlt insbesondere der Kompe-
tenzaufbau in Richtung »Change Management« bei den groien Be-
ratungsfirmen — gemeint als Umsetzungsunterstiitzung (vgl. etwa
Oltmanns u. Nemeyer 2010) oder die Uberlegungen zum 3. Modus
der Beratung, die auf eine ganz spezifische Weise die inhaltlichen
wie auch die Probleme des sozialen Miteinanders im Prozess der Lo-
sungsarbeit beim Kunden zu integrieren versuchen (vgl. Wimmer
2007 und 2010, Schumacher 2009). Dazwischen existiert eine Viel-
zahl an Mischvarianten, die alle auf ihre Weise darauf ausgerichtet
sind, die klassische Arbeitsteilung in der Branche zu tiberwinden.
Ahnlich vielfiltig ist die Semantik, in der diese Integrationsversuche
gegeniiber den Kunden ausgeschildert werden, geht es doch stets
auch darum, in einem immer uniibersichtlicher werdenden, hoch
fragmentierten Wettbewerbsumfeld die eigene Unverwechselbar-
keit als Beratungsunternehmen zu betonen. Diese verstdrkt beob-
achtbaren Entwicklungen in der Beratungsbranche regen dazu an,
einen kurzen Blick auf die betroffenen Organisationen, d. h. auf die
Kundenseite zu werfen, um die gednderten Herausforderungen
noch besser zu verstehen, die zur Zeit einen bestimmten Beratungs-
bedarf evozieren. Das, was sich gerade als verdnderte professionelle
Praxis formt, nimmt nattirlich viel an tradiertem Wissensfundus mit,
es operiert vielfach nach wie vor mit dem vertrauten Beschreibungs-
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Welche neue Qualitit an Komplexititserfahrung ist zu beobachten?

repertoire des eigenen Tuns, gewonnen aus dem bisherigen Profes-
sionshintergrund der handelnden Akteure. Gerade wegen dieses
Festgelegtseins auf liebgewonnene, zutiefst identitatsstiftende Mus-
ter beraterischer Wirklichkeitskonstruktion lohnt es sich, nach einer
Semantik Ausschau zu halten, die das, was an veridnderter Praxis
schon da ist, angemessen sprachlich zum Ausdruck bringen kann.
Primér diesem Ziel dienen die unterschiedlichen Theorieanstren-
gungen dieses Buches.

WELCHE NEUE QUALITAT AN K(OMPLEXITATSERFAHRUNG IN DER FUHRUNG
VON ORGANISATIONEN IST AKTUELL ZU BEOBACHTEN?

Wir gehen von der Annahme aus, dass die Suche nach Integrations-
moglichkeiten der bislang getrennten Leistungsangebote in der Or-
ganisations- und Managementberatung in irgendeiner Form Veradn-
derungen widerspiegelt, denen heutige Organisationen in ihrem
jeweiligen gesellschaftlichen Umfeld ausgesetzt sind. Fiir die verant-
wortlichen Entscheidungstriager sind mit diesem organisationalen
Strukturwandel — eingebettet in den je spezifischen gesellschaftli-
chen Kontext und dessen Dynamik — ganz offensichtlich bestimmte
Erfahrungen mit einer anderen Art von Komplexitat verbunden, Er-
fahrungen mit einem Ausmaf an Unsicherheit, die die Suche nach
einer neuen Qualitdt in der Nutzung und Zusammenarbeit mit Be-
ratung stimulieren. Nicht zuletzt sind es die Erschiitterungen der
jiingsten Weltwirtschaftskrise, die viele der bisherigen Routinen in
der Bewiltigung organisationaler Entwicklungsherausforderungen
grundlegend infrage gestellt haben. Welche Beobachtungen lassen
sich in diesem Zusammenhang besonders hervorheben?

Der Prozess der Globalisierung ist in eine neve Phase gekommen
Dem fortschreitenden Internationalisierungsprozess von Organisa-
tionen liegt das inzwischen fiir viele Organisationen in der Wirt-
schaft, in der Wissenschaft, in der Politik etc. uniibersehbare Zusam-
menwachsen der Welt zu einer einheitlichen Weltgesellschaft
zugrunde. Das bislang Identitédtsstiftende des gemeinsamen Ortes
und eines abgegrenzten sozialen Raumes ist inzwischen weitestge-
hend verloren gegangen. Immer weniger und immer seltener be-
stimmen lokale Gegebenheiten im engeren Sinn die Lebensfiihrung
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Einleitung

der Menschen. Die schiitzenden Grenzen vertrauter Zugehorigkei-
ten (rdumlicher wie sozialer Natur) sind in sich zusammengebro-
chen. Eine Vielzahl neuartiger gesellschaftlicher Konflikte ist die Fol-
ge, wie sich im arabischen Raum gerade besonders eindrucksvoll
beobachten l4sst. Sie 16sen die alten nationalstaatlichen Gegensétze
ab und lassen neue, sehr viel schwerer fassbare Konfliktlinien ent-
stehen.

So werden wir gerade Zeugen eines grundlegenden Umbaus der
Einflussgewichte im gesamten Weltwirtschaftssystem. Die Wachs-
tumsdynamik in den sogenannten Schwellenldndern verschafft die-
sen im globalen Mafistab eine ganz andere Position in den kiinftigen
Wettbewerbsauseinandersetzungen, als dies bisher der Fall war
(vgl. Ghemawat 2010). Die Warenstrome gehen nicht mehr primér
von der »entwickelten« Welt in die weniger entwickelten Weltregio-
nen. Die Austauschbeziehungen und damit die wechselseitigen Ab-
héngigkeiten sind sehr viel symmetrischer geworden. Die Gewichte
und damit auch die Wettbewerbsdynamik haben sich dramatisch
verschoben. Die wachstumsstarken Schwellenldnder bestimmen
mehr und mehr auf Augenhohe das globale Wirtschaftsgeschehen
mit. Dies zwingt Unternehmen, ihre bisherigen Internationalisie-
rungsstrategien grundlegend zu iiberdenken. Die Treiber der unter-
nehmerischen Expansionspolitik sind heute nicht mehr so sehr die
weltweiten Unterschiede in der Entlohnung, in der Beschaffung etc.,
sondern sie liegen in der Teilhabe an der Wachstumsdynamik dieser
Wirtschaftsraume. Dies verlangt eine sehr viel differenziertere stra-
tegische Positionierung, die das eigene Leistungsportfolio wie auch
das gewdhlte Organisationsdesign an diesen Wirtschaftsraumen
und ihren Eigenarten ausrichtet.

Dieses Entstehen von neuen, héchst dynamischen »globalen Re-
levanzraumen« (Stichweh 2009) stellt einen Grof3teil unserer Or-
ganisationen vor bislang nicht gekannte Herausforderungen. Wir
konnen beobachten, wie das volle Angekommensein unserer Orga-
nisationen in einer global vernetzten Welt, angetrieben durch die
sich stindig erweiternden Mdoglichkeiten der Reichweite und Ge-
schwindigkeit digitaler Kommunikation, alle bedeutsamen Gestal-
tungsdimensionen derselben von Grund auf transformiert. Dies be-
trifft Fragen der Strategieentwicklung, des Organisationsdesigns,
der Personalpolitik, des Umgangs mit interkulturellen Differenzen
bis hin zu den Management- und Fithrungsprozessen (zum Thema

14



Welche neue Qualitit an Komplexititserfahrung ist zu beobachten?

»global leadership« vgl. insbesondere Mendenhall et al. 2008). Die
enorme Steigerung des Komplexitatsgrades der durch diese neuen
Horizonte zu berticksichtigenden Umweltgegebenheiten versorgt
unsere Organisationen stdndig mit Verdnderungsimpulsen, fiir die
es organisationsintern hiufig noch keine adédquaten Verarbeitungs-
routinen gibt. Ein Zustand des Daueralarmiertseins ist deshalb die
Folge. Mit diesen Entwicklungen gewinnen Fragen der Zeitlichkeit,
der Geschwindigkeit, des Tempogewinns eine noch viel grofere Be-
deutung, als dies bislang schon der Fall war. Die Beschleunigung des
Verdnderungstempos und die gleichzeitige Zunahme der Volatilitat
von Entwicklungen erzwingen heute eine viel grofere Achtsamkeit
in der Integration ganz unterschiedlicher Zeithorizonte im Treffen
wichtiger Entscheidungen.

Warum gewinnt zur Zeit das Thema der Nachhaltigkeit so sehr an Bedeutung?
Vor allem Unternehmen konnten sich bislang darauf einrichten, eine
Vielzahl von Folgekosten ihres Agierens ungestraft externalisieren
zu konnen (gleichgiiltig, ob es sich dabei um die Verlagerung von
Problemen auf die Beschiftigten mit ihren Folgen fiir die Gesundheit
derselben handelt oder um das Abschieben von personellen Ver-
sorgungsleistungen auf das offentliche Sozialsystem oder um die
Schddigung der ckologischen Lebensbedingungen, etc.). Diese Ex-
ternalisierungspraxis wird fiir viele Organisationen zusehends
schwieriger, weil unsere Gesellschaft in der Tendenz um vieles
wachsamer gegentiber solchen Praktiken geworden ist und weil die
Riickwirkungen dieser Praxis auf das Organisationsleben selbst un-
tibersehbar geworden sind (zu beobachten etwa an der epidemi-
schen Zunahme von Burnout-Symptomen, an dem Phdnomen der
kollektiven Erschopfung von Organisationen als Ganzes, an der Ver-
schédrfung von Sinnkrisen, etc.). Organisationen sind deshalb deut-
lich mehr als frither gezwungen, in ihre Entscheidungsprozesse die
Verantwortung fiir eine Reihe von gesellschaftlichen Kontextzusam-
menhéngen zu integrieren, von denen sie in der Vergangenheit kon-
sequenzlos absehen konnten (z. B.: Unter welchen Bedingungen
werden die eigenen Produkte in den Billiglohnlandern hergestellt?
Wie sieht die jeweilige Oko- und Energiebilanz iiber den gesamten
Produktlebenszyklus aus? etc.). Fragen der Nachhaltigkeit in 6kono-
mischer, sozialer und nattirlich auch 6kologischer Hinsicht gewin-
nen zusehends an existenzieller Bedeutung, weil Organisationen
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Einleitung

hinsichtlich ihrer Leistungsfdhigkeit von ihrem Umfeld inklusive
der eigenen Belegschaft immer mehr daran gemessen werden, wie
sehr sie tiber ihre engeren Aufgaben hinaus ihrer langerfristigen ge-
sellschaftlichen Verantwortung gerecht werden. Damit werden im
Organisationsalltag Entscheidungsdimensionen relevant, die in der
Vergangenheit als »sachfremd« abgetan werden konnten. Die weite-
re Verknappung der Rohstoffsituation, das rapide Abschmelzen der
klassischen fossilen Energiereserven — angeheizt durch den zuneh-
menden »Hunger« der wachstumsstarken Schwellenlander — sowie
die Auswirkungen all dieser Prozesse auf den Klimawandel werden
dafiir sorgen, dass Themen der Nachhaltigkeit nicht mehr von der
Tagesordnung organisationalen Entscheidens verschwinden. Denn
all diese Faktoren zusammen werden tiber kurz oder lang einschnei-
dende Verdnderungen im gesellschaftlichen Stoffwechsel mit unse-
rer natiirlichen Umwelt erzwingen (dazu Fischer-Kowalski a. Ha-
berl 2007). Die diesbeziigliche Faktenlage ldsst sich immer schwerer
ignorieren. Die »Energiewende« ist eingeldutet, die Engpésse in der
Rohstoffversorgung lassen sich tagtdglich anhand der steigenden
Rohstoffkosten und anhand sich wiederholender Versorgungseng-
pésse ablesen. Eine zunehmend sensibilisierte Kundschaft achtet auf
den 6kologischen »Footprint« der angebotenen Produkte, auf die
Art und Weise ihrer Erstellung und deren Wiederverwertung bzw.
Entsorgungsmoglichkeit. Im 6ffentlichen Bewusstsein reift die Ein-
sicht, dass die Weltgesellschaft als Ganzes einen radikalen Muster-
wechsel in der Art und Weise bendétigt, wie die wirtschaftlichen Ak-
teure (Unternehmen, Haushalte, offentliche Hand etc.) auf die
natiirlichen Ressourcen zugreifen und ihren Abfall wieder an die
Natur zurtickgeben. Eben die Grundlogik dieser Austauschprozesse
meint der Begriff des »societal metabolism«, der die aktuellen Aus-
einandersetzungen um die Fragen der Nachhaltigkeit zusehends zu
pragen beginnt (zum historischen Hintergrund vgl. Sieferle 1997,
zum aktuellen Diskussionsstand Fischer-Kowalski u. Weisz 2008).
Die Energiesituation, die Rohstoffengpésse, insbesondere auch die
Folgen des Klimawandels werden uns schon in absehbarer Zeit dazu
zwingen, unsere Wachstumsvorstellungen radikal zu verdndern.
Klar geworden ist: »Unternehmen und Gesellschaft haben sich in
eine Rhetorik und Praxis des Fortschritts, des Wachstums und der
Wohlfahrt verwickelt, die sich selbst die Grundlagen raubt« (Baecker
2011a, S. 122). Aber mit welcher anderen Philosophie von Wachstum
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und Entwicklung kann dieser Selbstgefdhrdungstendenz begegnet
werden, und wie lassen sich die Wohlstandsgrundlagen kiinftiger
Generationen sichern? Was bedeutet es im einzelnen, diese Nachhal-
tigkeitsthemen mit aller Konsequenz in die Reproduktionsmecha-
nismen unserer Organisationen zu integrieren?

Die Folgekosten der funktionalen Differenzierung unserer Gesellschaft

oder: Warum Organisationen zunehmend die Logik unterschiedlicher

gesellschaftlicher Funktionssysteme verknipfen miissen
Auf dem Weg in die Moderne hat sich in unserer Gesellschaft der
Primat funktionaler Differenzierung gegeniiber der alten, an Stan-
den orientierten Feudalordnung durchgesetzt. Die Politik sorgt im
wesentlichen fiir allgemeinverbindliche und machtmiBig legiti-
mierte Entscheidungen. Die Wirtschaft versorgt die Gesellschaft mit
Giitern und Dienstleistungen und damit mit einem gewissen Maf§ an
Zukunftsvorsorge. Die Wissenschaft ist auf die Produktion von auf
eine ganz bestimmte Art und Weise gepriiftem Wissen spezialisiert.
Das Gesundheitssystem stellt Heilungschancen zur Verfligung und
vergleichbare funktionale Spezialisierungen sind fir die Religion,
das Recht, das Erziehungs- und fiir das Sozialsystem beobachtbar.
Diese gesellschaftlichen Funktionssysteme folgen ihrer je eigenen
Reproduktionslogik und lassen sich von den anderen in der Verfol-
gung derselben nicht wirklich beeindrucken. Eine funktional diffe-
renzierte Gesellschaft kennt folglich kein Zentrum mehr, von dem
aus gesamtgesellschaftliche Belange bewusst gesteuert werden
konnten. Die gesellschaftliche Entwicklung folgt den Mechanismen
evolutionédrer Prozesse, in denen sich die einzelnen Funktionssyste-
me zwar wechselseitig stimulieren, aber gerade nicht auf eine geziel-
te Weise steuern (dazu eingehender Luhmann 1997, S. 595 ff.). Auf
dem mithsamen Weg in das heutige Niveau hochentwickelter
Gesellschaften sind es gerade die unterschiedlichen Typen von Or-
ganisationen, die innerhalb der jeweiligen Funktionssysteme die
Aufgabe tibernommen haben, die entsprechenden Leistungen be-
reitzustellen: Unternehmen in der Wirtschaft, Krankenhauser im
Gesundheitssystem, Schulen im Erziehungssystem, etc. etc. Nur in
Organisationen koénnen die erforderlichen Potenziale fiir die Be-
reitstellung jener Leistungen aufgebaut werden, die die moderne
Gesellschaft auf ihrem heutigen Komplexitdtsniveau braucht. In
diesem Sinne fungieren also hauptsichlich Organisationen als prio-
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ritdre Adressen fiir all jene Leistungserwartungen, die heute mit der
Aufrechterhaltung des gesellschaftlichen Lebens verkniipft werden.
Das primaére Eingebettetsein von Organisationen jeweils in ein
ganz bestimmtes gesellschaftliches Funktionssystem hat das organi-
sationsinterne Geschehen derselben entsprechend enggefithrt und
der Logik dieses gesellschaftlichen Umfelds unterworfen. Diese fort-
schreitende funktionale Spezialisierung und die damit verbundene
Riicksichtslosigkeit im Verhéltnis der Funktionssysteme zueinander
ist allerdings aus einer gesamtgesellschaftlichen Perspektive in der
Zwischenzeit selbst zur Quelle driangender Problemlagen gewor-
den. Man denke nur an die vollkommen aus dem Ruder gelaufene
Eigendynamik des globalen Finanzsystems. Wir konnen deshalb die
Tendenz beobachten, dass Organisationen vermehrt die Funktion
der strukturellen Kopplung von unterschiedlichen Funktionssys-
temen tibernehmen (vgl. Lieckweg 2001). Solche Organisationen
operieren gleichzeitig in mehreren gesellschaftlichen Funktionssys-
temen und miissen in ihren Binnenstrukturen und Entscheidungs-
prozessen die widerspriichlichen Logiken dieser Funktionssysteme
ausbalancieren. Ein hdufig diskutiertes Beispiel dafiir sind Universi-
titen, die mit ihrer Lehrfunktion einen Beitrag zum Erziehungssys-
tem leisten und mit ihren Forschungsaufgaben der inneren Logik
des Wissenschaftssystems folgen. Private Universititen nehmen da
noch die Rationalitdtsanforderungen des Wirtschaftssystems hinzu.
Eine vergleichbare Widerspruchsdynamik ist in den Organisationen
des Kunst- und Kulturbetriebes wie auch im Bereich des Sports zu
beobachten. Ahnliches gilt fiir private Krankenhauser, Unterneh-
men im Eigentum der 6ffentlichen Hand wie Stadtwerke, Verkehrs-
betriebe, Organisationen der Entwicklungszusammenarbeit, grofse
Infrastrukturvorhaben etc. Gerade die Privatisierungswellen der
letzten beiden Jahrzehnte haben eine Vielzahl solcher Organisatio-
nen hervorgebracht. Solche Einrichtungen sehen sich stets mit der
Gleichzeitigkeit komplett gegensitzlicher Erfolgskriterien konfron-
tiert (z. B. die Ertragsorientierung einerseits und die Bereitstellung
offentlicher Giiter andererseits). Sie miissen es schaffen, an sich
schwer vereinbare Organisationsziele in ihren Entscheidungspro-
zessen permanent auszubalancieren. Fiir die betroffenen Entschei-
dungstrager stellen solche Verhiltnisse Komplexitatserfahrungen
bereit, die mit den iiblichen Denkmustern und den klassischen Ra-
tionalitdtsvorstellungen nicht zu bewdéltigen sind.
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Netzwerkformige Koordinationsmechanismen in und zwischen Organisationen

transformieren den alten Gegensatz von Hierarchie und Markt
Organisationen sind zusehends immer weniger dazu in der Lage,
die an sie gestellten gesellschaftlichen Anforderungen alleine auf
sich gestellt zu erbringen. Die fortschreitende Spezialisierung und
gesellschaftliche Arbeitsteilung, begleitet von permanenten Bemii-
hungen um Effizienzsteigerungen in Teilaspekten, macht die einzel-
ne Organisation fiir sich stehend vielfach nicht mehr antwortfihig.
In vielen Feldern verdichten sich deshalb netzwerkférmige, organi-
sationsiibergreifende Zusammenarbeitsformen, in denen die zu er-
wartenden Losungen erst durch eine enge Kooperation zwischen
Organisationen moglich werden (strategische Allianzen, Public
Private Partnership, Joint Venture, Capacity Development in der
Entwicklungszusammenarbeit, Forschungsverbiinde, »Open-Inno-
vation«-Prozesse etc.). Hier sind organisationsdhnliche Kooperati-
onsformen zwischen an sich selbststandigen gesellschaftlichen Ak-
teuren in Entwicklung, die der Markt so nicht zur Verfiigung stellt.
Dies ist mit ein Grund dafiir, warum sich der Netzwerkbegriff schon
seit geraumer Zeit hochster Beliebtheit erfreut. »Man konnte sogar
so weit gehen zu vermuten, dass die Netzwerke im AuBenverhiltnis
der Organisation das leisten, was Teams im Innenverhéltnis leisten.
Sie machen Kommunikation notwendig und sie machen es unmog-
lich, von Kommunikation abzusehen« (Baecker 1999, S. 40). Damit
wichst die Anforderung an die beteiligten Organisationen, sich fiir
das erfolgreiche Mittun in solchen Netzwerken organisationsintern
adaquat aufzustellen. Das ist ziemlich anspruchsvoll, denn die Pro-
duktivitdt von Netzwerkverkniipfungen folgt einer anderen Logik
des Gebens und Nehmens, des Sich-wechselseitig-Kontrollierens so-
wie einer Freiheit des Sich-Verabschiedens, als dies bei den Organi-
sationen der Fall ist. Deshalb greifen organisationale Vorstellungen
von Fithrung und Management fiir die Gestaltung des Steuerungs-
bedarfes von Netzwerken mit Sicherheit nicht. Man trégt durch wie-
derholte Investitionen in die Tragfahigkeit von Kooperationsbezie-
hungen dafiir Sorge, dass das Vertrauen in ein wechselseitig
ausgeglichenes Miteinander gefestigt wird. Das wechselseitig wahr-
genommene Bemiithen um Reziprozitdt im Geben und Nehmen, im
Teilen von Wissen ist der entscheidende Faktor. In diesem Sinne sind
Organisationen heute mehr und mehr dazu angehalten, aktiv dafiir
Sorge zu tragen, dass sie in ihren Netzwerken als verldssliche, nut-
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zenstiftende Partner geschitzt werden (vgl. Bommes u. Tacke 2007,
Baecker 2007, S. 119 £.). Wie gilt es, die organisationsinternen Verhalt-
nisse so weiterzuentwickeln, dass diese Fahigkeiten wachsen kon-
nen? Welche Form des Grenzmanagements muss dafiir entwickelt
werden?

Ahnlich wie organisationsférmige Koordinationsmechanismen
in einem organisationsiibergreifenden Kontext den Markt erganzen,
so konnen wir innerhalb von Organisationen beobachten, dass sich
marktdhnliche Abstimmungsformen etablieren und damit das klas-
sische Verstandnis von Hierarchie transformieren. Die Treiber dieser
weitreichenden Transformation sind organisationsinterne Differen-
zierungsformen, die auf eine weitgehend lose Koppelung und eine
hohe Autonomie der Subeinheiten setzen und damit einen erhebli-
chen Teil des Fithrungsaufwandes in horizontale Aushandlungspro-
zesse verlagern. Damit entstehen entlang der organisationsinternen
Wertschopfungsketten und der operierenden Geschiftsfelder und
Businessunits netzwerkférmige Verbindungen, die es erforderlich
machen, unser Denken tiber Fithrung und Organisation entspre-
chend weiterzuentwickeln (dazu Wimmer 2009). Die fortschreitende
Internationalisierung von Organisationsfunktionen verleiht diesem
Prozess zweifelsohne eine zusétzliche Komplexitatsdimension.

Eine andere Philosophie des Wachstums wird erforderlich
Die schweren Erschiitterungen der jiingsten Weltwirtschaftskrise
haben allen Akteuren wieder einmal vor Augen gefiihrt, »dass Kri-
sen ein fester Bestandteil der Wirtschafts- und Finanzwelt sind«
(Roubini 2010, S. 65). Erstaunlicherweise verschwindet diese Ein-
sicht wieder, sobald eine lingere Phase des Aufschwungs Platz
greift. Dann wird im Zusammenspiel von Offentlichkeit, Medien
und den verantwortlichen Entscheidungstrdgern in Politik und
Wirtschaft wieder die Erwartung in ein kontinuierliches Wachstum
rundum gefestigt. Seitens der Betriebswirtschaftslehre und der »ma-
nagement sciences« liegen die Beschéftigungsschwerpunkte ohne-
hin seit jeher auf der Suggestion der Moglichkeit eines stetigen,
tiberdurchschnittlichen Ertragswachstums. Die prinzipielle Zyklizi-
tit unseres global vernetzten Wirtschaftssystems mit seinen tiberra-
schenden Ausschldgen und schwer kalkulierbaren Verldufen liegt
ganz offensichtlich im blinden Fleck dieser Art von wissenschaftli-
cher Forschungstradition. Nur so ist es zu verstehen, dass die jings-
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te Finanzmarktkrise die allermeisten Okonomen total {iberrascht hat
(eine der Ausnahmen: Roubini u. Mihm 2010).

Ein dhnlich naiver Wachstumsglaube liegt offensichtlich auch
der Entwicklung der Staatsverschuldung zugrunde. Mit einiger Fas-
zination werden wir gerade Zeugen, wie die europdische Wah-
rungsunion zur Zeit darum ringt, hier einen grundlegenden Muster-
wechsel ingang zu setzen. Bei den allermeisten politischen
Entscheidungstrdgern ist die Einsichtin die Unvermeidlichkeit eines
solchen Wechsels sichtlich erst sehr langsam im Entstehen.

Organisationen, insbesondere Unternehmen, benétigen zweifel-
sohne ein deutlich reflektierteres Verstandnis von Wachstum, will
man sie mit der Fahigkeit ausstatten, einen bewussten, proaktiven
Umgang mit der unvermeidlichen Zyklizitat der weltwirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen und mit den hier eingebauten systemi-
schen Risiken zu gewinnen. Dies bedeutet beispielsweise, in kon-
junkturellen Aufschwungphasen keine tibermiBigen Kapazititen
aufzubauen, die in Phasen des Abschwungs sehr schnell existenzge-
fdhrdend werden koénnen. Diese Langfristorientierung préagt die
strategische Positionierung von gut gefithrten Unternehmen und
macht Wachstum per se zu keinem strategischen Ziel. Am Beispiel
vieler Familienunternehmen lésst sich dieser Zusammenhang gut
belegen (dazu Wimmer 2011). Mit dieser Ausrichtung im Hinter-
grund entwickeln Organisationen so etwas wie »organizational res-
ilience«, also jene Spannkraft, die sie erfolgreich unter sehr unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Kontextbedingungen operieren und
ihre Uberlebensfahigkeit sichern ldsst (vgl. dazu Gulati 2009). Ange-
sichts der weiteren Verknappung von Ressourcen bei gleichzeitiger
Zunahme der gesellschaftlichen Problemlésungserwartungen wird
der Fokus in der Organisationsentwicklung auf die hier angespro-
chene organisationale Spannkraft erheblich an Bedeutung gewin-
nen.

Computerbasierte Kommunikationsmdglichkeiten werden Organisationen

und Netzwerke weiterhin grundlegend in Bewegung halten
Die ungeheure Innovationsdynamik, die durch die enormen Um-
wilzungen seitens der Informations- und Kommunikationstechno-
logien in allen Lebensbereichen beobachtbar ist, wird ungebremst
weitergehen. Sie revolutionieren beispielsweise mehr und mehr un-
ser Einkaufsverhalten und verlagern den Point of Sale zunehmend
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ins Internet. Was bedeutet das fiir die klassischen Vertriebswege des
Einzel- und Versandhandels? Zum anderen bringen diese Umwal-
zungen immer mehr Printprodukte unter Druck. Was heifit dies
etwa fiir Zeitungen, fiir Worterbticher, fiir das klassische Schulbuch?
Wie lange wird sich unser ganzes Bildungssystem in seiner Lehr-
und Lernorganisation noch primér auf Printprodukte stiitzen? Die
internetbasierten Kommunikationsmoglichkeiten schaffen Aus-
tauschforen (Stichwort »social media«), die vollkommen unkontrol-
lierbare Meinungsbildungsprozesse stimulieren, mit denen sich
heute Organisationen in Politik und Wirtschaft auf eine ganz neue
Weise konfrontiert sehen. Das Internet erméglicht dartiber hinaus
vielfach ad hoc entstehende Kooperationsmuster, die weit verzweig-
te Akteursnetzwerke zu mobilisieren in der Lage sind. In denselben
werden inzwischen hochkomplexe Leistungen und Ergebnisse pro-
duziert, die das Leistungsvermdgen herkdmmlicher Organisationen
bei Weitem transzendieren. Es handelt sich hier also um Produkti-
onszusammenhénge die nicht mehr mit den klassischen Organisati-
onskategorien beschreibbar sind. Diese neuen Technologien haben
folglich viele bislang bestehende rdumliche und zeitliche Begren-
zungen wegfallen lassen und damit wichtige Voraussetzungen fiir
die globale Vernetzungs- und Beschleunigungsdynamik bereitge-
stellt. »Distanzlose Verfiigbarkeit und zeitlose Schnelligkeit sind die
Endpunkte einer Entwicklung«, die vornehmlich auf diesen neuen
Moglichkeiten der Kommunikation und Datenverarbeitung fuflen
(Willke 2003, S. 151). Dass damit bislang nicht gekannte Abhéngig-
keiten und gewaltige operationelle Risiken einhergehen, die abzu-
schétzen niemand mehr ernsthaft in der Lage ist, ist die Kehrseite
dieser technologischen wie kommunikativen Innovationen.
Dartiber hinaus revolutionieren diese neuen Verbreitungsme-
dien inzwischen auch das organisationsinterne Geschehen in einer
Weise, wie dies noch vor 20 Jahren vollig undenkbar war. Das Inter-
net, die computerbasierten Kommunikationsmedien haben die all-
téaglichen Abstimmungs- und Koordinationsprozesse auf eine ganz
neue Grundlage gestellt. Diese neuen Medien haben das Spektrum
des Sich-wechselseitig-Befassens tiber alle tradierten Raum- und
Zeitgrenzen hinweg enorm ausgeweitet. Ganz neue Mdoglichkeiten
des synchronen Miteinander-Arbeitens, des Unmittelbar-aufeinan-
der-Aufbauens sind entstanden und 16sen bisherige Muster des se-
riellen Hintereinanders ab. Das wirft viele der tradierten organisati-
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onalen Routinen der Organisation von Arbeit, von Kommunikation,
die klassische Logik der Berichtswege, etc. total durcheinander. Eine
neue Balance von miindlicher Interaktion, von schriftlichem Aus-
tausch und der Nutzung elektronischer Medien beginnt sich erst
langsam herauszubilden. Aufmerksame Beobachter fragen zu
Recht, welche weitreichenden kulturellen Implikationen damit ver-
bunden sind (vgl. Baecker 2007 und 2011). Das Auftauchen dieser
neuen Kommunikationsmedien wird in seiner gesellschaftlichen Be-
deutung mit der Erfindung der Schrift und des Buchdrucks auf eine
Stufe gestellt. Der damit verbundene kommunikationsinduzierte
Komplexitatszuwachs in Organisationen hat letztlich zur Folge, dass
im organisationsinternen Geschehen deutlich »mehr Sinnzumutun-
gen« bewdltigt werden miissen als je zuvor und dafiir die passenden
Bearbeitungsmuster wohl erst noch entwickelt werden miissen
(Baecker 2007, S. 39).

Muss Der KAPITALISMUS NICHT NEU ERFUNDEN WERDEN?

Dirk Baecker sprichtim Anschluss an Peter Drucker (2002) von einer
»next society«, um anzudeuten, dass die hier angesprochenen Ent-
wicklungen drauf und dran sind, die moderne Gesellschaft in ihren
Grundfesten zu transformieren (Baecker 2007). Die jiingste Krise der
Finanzmaérkte und die Staatsschuldenkrise in ihrem Gefolge mit all
ihren realwirtschaftlichen Konsequenzen beschleunigen zweifellos
diesen weitreichenden gesamtgesellschaftlichen Strukturwandel.
Eine der ganz zentralen Herausforderungen dieses Strukturwandels
besteht ohne Zweifel darin, die sich verselbststandigt habende Ei-
gendynamik globalisierter Finanzmérkte wiederum einigermafien
zu »disziplinieren«, um sie in ihrer Dienstleistungsfunktion fiir die
Realwirtschaft wieder starker an die Wertschopfungsprozesse der-
selben zu binden. Hier wird die internationale Gemeinschaft Rah-
menbedingungen schaffen miissen, die es unméglich machen, dass
die realwirtschaftlichen Zusammenhénge wie auch die Staatsfinan-
zierung weiterhin der entfesselten Eigendynamik des Finanzsektors
ausgeliefert bleiben.

Wie auch immer sich diese Entwicklungen gestalten werden, eine
nicht hoch genug einzuschitzende Begleiterscheinung dieses Wan-
dels ist die unvermeidliche Steigerung der Binnenkomplexitit von
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Organisationen. Die heutige und noch mehr die kiinftige Welt der Or-
ganisationen ist zu einer von keiner Stelle aus mehr kontrollierbaren
Aufgabenvielfalt auseinandergezogen. In dieser Welt wird an vielen
Stellen von den Funktionstragern erwartet, dass sie einen eigenstan-
digen Blick auf die jeweils anstehenden Erfordernisse entwickeln und
ihre Aktivitaten vor diesem Hintergrund eigenverantwortlich frei
wihlen. Diese organisationsinternen Komplexititsbedingungen er-
zwingen einen primér horizontal ausgerichteten Abstimmungs- und
Koordinationsaufwand, der die tradierten hierarchischen Kommuni-
kations- und Steuerungsmuster total tiberfordert. Es z&hlt deshalb
zum Kerngeschift eines den heutigen Verhéltnissen angemessenen
Fuhrungsverstandnisses, Kommunikationssettings zu schaffen, in
denen in horizontalen Aushandlungsprozessen situativ tragfédhige
Losungen fiir die eingebauten Zielkonflikte gefunden werden kon-
nen. Wir brauchen heute im Umgang mit Widerspriichen erprobte
Organisationen, »die ein hohes Mafl an Umweltkomplexitdt erfassen
und reduzieren konnen, in dem sie eigene Komplexitdt aufbauen«
(Baecker 1999, S. 22). Nur durch diese spezifische »Paradoxietaug-
lichkeit« konnen sie ihre Antwortfahigkeit unter den gegebenen ge-
samtgesellschaftlichen Rahmenbedingungen aufrechterhalten bzw.
immer wieder erneuern.

Die geschilderten Entwicklungsrichtungen berithren ganz ge-
wiss nicht nur Unternehmen, die sich ohnehin fast alle in einem glo-
balisierten Wirtschaftssystem mit seiner gesteigerten Krisenanfallig-
keit werden bewdhren miissen. Auch die Organisationen der
Offentlichen Verwaltung, der Politik, des Gesundheitswesens, der
sozialen Fiirsorge sowie des Wissenschaftssystems sind in diesen
Sog der Verdnderung mit hineingezogen worden. Selbst die Kirchen
und Religionsgemeinschaften konnen diesen neuen Herausforde-
rungen offensichtlich immer weniger ausweichen. Alle stehen sie
unter einem erheblichen Existenzdruck und miissen ihre Daseinsbe-
rechtigung angesichts einer verscharften offentlichen Beobachtung
unter Beweis stellen.

Es zahlt zu den erkenntnisleitenden Thesen der in diesem Buch
zusammengefassten Arbeiten, dass wir angesichts dessen, was un-
seren etablierten Organisationen gesellschaftlich ins Haus steht,
noch nicht tiber ein Begriffsinstrumentarium verfiigen, das es uns er-
moglichen wiirde, die ingang befindlichen Entwicklungen und die
sich damit herauskristallisierenden kiinftigen Verhéltnisse realitéts-

24



Muss der Kapitalismus nicht neu erfunden werden?

angemessen zu erfassen. Die Problembeschreibungen von Organi-
sationsherausforderungen, wie sie beispielsweise von den grofien
Beratungsunternehmen in periodischen Abstinden angeboten wer-
den, »tragen alle Ziige forcierter Einseitigkeit« (Luhmann 1989,
S. 17). Hier wird jeweils ein Aspekt der Verdnderungsdynamik her-
ausgegriffen und verabsolutiert. So entstehen die Moden des Ma-
nagements, die in der Zwischenzeit allerdings bereits viel an ihrer
fritheren Sogwirkung eingebiiit haben. Was den heutigen Ausein-
andersetzung um den grundlegenden Entwicklungsbedarf von Or-
ganisationen vielfach fehlt, ist eine komplexititstaugliche Theorie
derselben und ihrer Verdnderbarkeit eingebettet in eine Gesell-
schaftstheorie, die diesen Namen verdient. So werden Organisati-
ons- und Fithrungsphdnomene zumeist immer noch mit Begriffen,
mit einer Semantik belegt, die zeigt, dass die zugrundeliegenden
mentalen Modelle mit weit zurtickliegenden Verhiltnissen korres-
pondieren. Im Umgang mit der Bewiéltigung organisierter Komple-
xitdt ringen wir immer noch mit der erstaunlichen Differenz zwi-
schen der beobachtbaren sprachlichen Fassung der eigenen
organisationalen Realitdt und den tatsdchlichen bereits ingang ge-
setzten Strukturen und Prozessen, die ldngst einen anderen Typus
von Organisation spiegeln. Die Praxis ist unserem alltaglichen Den-
ken uber Fithrung und Organisation in der Regel weit voraus.

Das vorliegende Buch geht von der Annahme aus, dass die
Theoriefiguren und Denkkonzepte der neueren Systemtheorie nach
wie vor geeignet sind, die erforderlichen Beschreibungsmoglichkei-
ten fiir die hier angesprochenen Verdnderungen zu mobilisieren.
Wer systemtheoretisch unterwegs ist, fokussiert sich nicht in erster
Linie auf die beobachtbaren Defizite organisationaler Istzustidnde.
Er verfolgt demgegeniiber Theorieanstrengungen, die darauf ge-
richtet sind zu fragen, wie es angesichts der im Moment anzutref-
fenden gesellschaftlichen Herausforderungen moglich ist, Organisa-
tionen so auszurichten, dass tiberhaupt regelméBig erwartbare
Leistungen zustande kommen. Wie wird das an sich Unwahrschein-
liche erwartbar? Systemtheoretisch Interessierte wollen die jeweils
vorgefundene Realitdt verstehen, indem sie ihr Zustandekommen
als eine eher unwahrscheinliche Losung fiir erst zu entschliisselnde
Problemstellungen konzipieren. Diese funktionale Denkweise er-
schlieBt dem Beobachter Beschreibungsmoglichkeiten, die gegen-
tiber den eingespielten Konstruktionsmustern organisationaler

25



Einleitung

Wirklichkeit ein spezifisches Uberraschungs- und Irritationspoten-
zial bereit halten.

Dieses Potenzial erachten wir fiir die professionelle Weiterent-
wicklung organisationsbezogener Beratungsdienstleistungen von
eminenter Bedeutung. Denn die aktuellen Beobachtungen und Er-
fahrungen lassen die Annahme begriindet erscheinen, dass es einen
kontinuierlich wachsenden Markt fiir Beratungsleistungen gibt, der
jenseits der klassischen Fixierung auf Experten- und Prozessbera-
tung angesiedelt ist. Dieser Bedarf wird von Fiithrungsverantwort-
lichen artikuliert, die in der Tendenz mit einem »postheroischen
Fiihrungsverstandnis« (Baecker i. Vorb.) operieren, die ihr Rollen-
verstdndnis in dieser Richtung umgebaut haben und nun auf der Su-
che nach Beratung sind, die fiir dieses Verstdndnis ein komplexitéts-
addquates Gegeniiber abgibt, ein Gegentiber, das in der Lage ist, die
unterschiedlichen Problemdimensionen des Kundensystems in ei-
nem integrierten Bearbeitungsprozess gemeinsam mit dem Kunden
einer nachhaltig tragfdhigen Losung zuzufithren. Dieses berateri-
sche Gegenitiber versteht sich demnach als Entwicklungsimpulse
setzende Begleitung von Organisationen, die mit Hilfe dieser Ko-
evolution ihr Repertoire zur Bearbeitung komplexer Problemstel-
lungen eigenverantwortlich erweitern. In diesem Sinne ist Beratung
darauf spezialisiert, den Prozess der Selbsttransformation hochkom-
plexer Sozialsysteme in all seinen Phasen gezielt zu begleiten. Wir
nennen diese Weiterentwicklung der systemischen Organisationsbe-
ratung in einer vorlaufigen Terminologie den »3. Modus der Bera-
tung«, weil hier die tradierten Denkweisen, Grundiiberzeugungen
und Losungsmuster der Fach- und Prozessberatung verlassen und
in einer neuen Form von Beratung »aufgehoben« werden (Wimmer
2010). Die hier zusammengestellten Arbeiten zeichnen den Weg
nach, der in fast zwei Jahrzehnten beschritten wurde, um sich dem
Phianomen Organisation in seinen unterschiedlichen Dimensionen
zu ndhern und die dafiir geeigneten Moglichkeiten von Beratung
auszuloten.
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