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Vorwort

D ieses Buch steht fiir einen Paradigmenwechsel im Ma-
nagement von Organisationen. Die Vorstellung, dass Or-
ganisationen sich wie Maschinen fithren und optimieren las-
sen, dominiert zwar immer noch die Fantasie vieler Manager
und Berater, hat in den letzten Jahrzehnten aber stark an Plau-
sibilitit eingebiifit. Nicht nur an den Ergebnissen der Organi-
sationsforschung, sondern besonders auch in den Berichten
aus der alltdglichen Organisationspraxis ldsst sich erkennen,
dass Organisationen nicht wie Trivialmaschinen funktionie-
ren, bei denen man sicher weif3, welcher Output bei einem be-
stimmten Input am Ende herauskommt. Aber auch wenn es
inzwischen zu den Lippenbekenntnissen von Managern und
Beratern gehort, Organisationen als »komplex«, »nicht-tri-
vial« oder »chaotisch« zu bezeichnen, dominiert in der Lite-
ratur zum Change Management in Organisationen doch im-
mer noch die zweckrationale Sichtweise auf die Organisation.

In Kontrast zu dieser Literatur wollen wir zeigen, wie die
Gestaltung von Organisationen jenseits dieses sich am Ma-
schinenmodell orientierenden Verstindnisses von Organisa-
tionen aussehen kann. Nicht die vermeintliche »Best Practice«
anderer Unternehmen sollte Ansatzpunkt fiir eine Verdnde-
rung sein, sondern vielmehr die Moglichkeiten, die in der ei-
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genen Organisation liegen. Wir zeigen, dass es dabei nicht
vorrangig um die Herausarbeitung der in der Regel gut sicht-
baren »Kernkompetenzen« der Organisation geht, sondern
besonders um die Entwicklung verdeckter, schwer kommuni-
zierbarer Moglichkeiten der Organisation. Durch die Bildung
von Strukturen entstehen - so der Ausgangspunkt der hier
vorgestellten Vorgehensweise — in Organisationen zwangs-
laufig blinde Flecken (Beobachtungslatenzen). Diese blinden
Flecken sind nicht prinzipiell unzuginglich, sondern kon-
nen durch Fremdbeobachtungen fiir Veranderungsprozesse
in Organisationen genutzt werden. Die Herausforderung in
Verdnderungsprozessen besteht besonders darin, dass, selbst
wenn blinde Flecken sichtbar gemacht werden, diese nicht
ohne Weiteres in der Organisation kommunizierbar sind. Das
Ansprechen dieser Tabus (Kommunikationslatenzen) in ei-
nem geschiitzten Rahmen kann interessantes Material fiir die
Gestaltung von Organisationen liefern.

Wir ordnen unseren Fokus auf blinde Flecken und Tabus in
ein grundlegendes systemtheoretisch informiertes Verstind-
nis von Organisationen ein. Dafiir wird von uns zu Beginn
definiert, was man unter einer Organisation versteht und was
ihre zentralen Strukturtypen sind (Kapitel 1). Im Anschluss
daran wird von uns dargestellt, weswegen unter dem Begriff
des Designs von Organisationen immer noch ein am Zweck-
Mittel-Schema orientiertes Vorgehen bei der Gestaltung von
Organisationen dominiert und wo aus der Perspektive der
modernen Organisationsforschung die Grenzen dieser Vor-
gehensweise liegen (Kapitel 2). Aufbauend auf Uberlegungen
zur Rolle von Rationalititsliicken, blinden Flecken und La-
tenzen beschreiben wir dann ausfiihrlich eine alternative Vor-
gehensweise bei der Gestaltung von Organisationen (Kapi-
tel 3). In einem Fazit werden abschlieflend die Moglichkeiten
und Grenzen einer solchen alternativen Vorgehensweise dis-
kutiert (Kapitel 4).



