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1. Ein erster Blick auf unsere postmodernen
Lebensverhiiltnisse

Woftir braucht man heute noch Teams? Die Leitfrage dieses Beitrags ist zwei-
felsohne provokant formuliert, provokant vor allem fiir jemanden wie den Au-
tor, der seit fast vier Jahrzehnten immer wieder und in unterschiedlichen Vari-
anten mit der Suche nach dem funktionalen Sinn von Teams im Kontext von
Organisationen befasst war. Fiir all jene Professionals, die ihre Wurzeln in der
Gruppendynamik bzw. in den klassischen Ausprigungen der Organisations-
entwicklung haben, ist dieses Thema von eminenter Bedeutung, bildet das
Teamkonzept doch einen der zentralen Eckpfeiler ihrer Veriinderungsphiloso-
phie wie auch ihres konkreten Interventionsrepertoires. Hat das Team tatsiich-
lich sowohl in der Gestaltung von Prozessen organisierter Arbeit wie auch als
entscheidender Hebel zur Transformation eingeschwungener, problemerzeu-
gender Organisationszustinde ausgedient? Wenn der eigene Blick auf die Welt
nicht allzu sehr durch normative Vorgefasstheiten priformiert ist, dann muss
man auf diese Frage angesichts des aktuellen gesellschafilichen Strukturwan-
dels eigentiich mit Ja antworten. Dazu einige Beobachtungen.

Seit Mitte der neunziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts ist es um
das Thema Team und Gruppe in allen Bereichen der Gesellschaft sehr viel
ruhiger geworden. Den bislang letzten groBen Schwung in der Sffentlichen
Aufinerksamkeit erlebte dieser Themenbereich, als es Ende der achtziger
Jahre insbesondere fir die europiische Automobilindustrie darum ging, sich
der ,japanischen Herausforderung® zu stellen. Die méglichst flichendecken-
de Einfithrung von Gruppenarbeit zur Steigerung der Produktivitdt im ge-
samten Produktionsgeschehen galt damals als wichtiger Stellhebel, um den
bedrohlichen Wettbewerbsvorsprung der Japaner aufzuholen (eine der
Grundlagen dafiir bildete die beriihmte Studie von Womack et al., 1991)

Dem Vorbild der Automobilindustrie folgten viele andere Industriezwei-
ge, die in der Gruppenarbeit eine Alternative zu den tradierten, tayloristi-
schen Organisationsformen von Arbeit sahen (vgl. dazu etwa Emst, 1994).
Binflussreiche Kreise in den deutschen Gewerkschaften unterstiitzten diese
Reformbewegung, weil sie sich damit einen entscheidenden Schritt zu einer
weiteren Humanisierung der Arbeitsbedingungen in der Industrie verspra-
chen.
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Die Bilanz dieser Verinderungsanstrengungen fillt aus heutiger Sicht
sehr, sehr durchwachsen aus. Uberall dort, wo die Logik des Arbeitsprozes-
ses aus Produktivititsgriinden die tayloristische Arbeitsweise (unterstiitzt
durch entsprechende Produktionstechnologien) begiinstigt, ist wieder ein
schrittweiser Riickbau der Gruppenstrukturen erfolgt. Gut beobachtbar ist
dies etwa in den immer noch relativ personalintensiven Montagebereichen
des Automobilbaus. Der sich verschirfende Zielkonflikt zwischen wachsen-
den Qualitdtsanforderungen und dem permanenten Druck auf die Sicherstel-
lung erheblicher Produktivititsgewinne wird zu seiner Bearbeitung nicht
mehr sich selbst steuvernden Gruppen anvertraut, Hier haben wieder die Pro-
duktionsplaner das Sagen (nach dem Vorbild des ,,Experten-Kaizen“, wie es
etwa bei Porsche schon seit mehr als einem Jahrzehnt perfektioniert wird).
Der Gestaltungsspielraum der Produktionsteams vor Ort ist wieder auf mar-
ginale Themenfelder zuriickgeschmolzen. Etwas anders sieht es in den Pro-~
duktionsbereichen mit einem sehr hohen Automatisierungsgrad aus (bei-
spiclsweise im Karosseriebau der Automobilindustrie). Dort braucht es zur
Anlagenbedienung ein immer héher qualifiziertes Personal, das seine Leis-
tungen besser in horizontal gut vernetzten Gruppenstrukturen erbringen kann
als in der klassischen tayloristischen Arbeitsteilung. Hier zeigt sich, wie
hochautomatisierte Produktionstechnologien und weitgehend selbststeuernde
Betreuungsteams zueinander in eine sehr fruchtbare, strukturell komplemen-
tire Form der Arbeitsorganisation gebracht werden kénnen. Genau diese vor-
aussetzungsvolle Verzahnung von strikter und loser Koppelung in der Ge-
staltung von Arbeitsprozessen war ja in den Konzepten des soziotechnischen
Systemansatzes bereits angedacht worden (vgl. Trist & Murray, 1993). Ins-
gesamt dominiert aber der Eindruck, dass die Gruppenarbeit in der Zwi-
schenzeit ihre urspriingliche Faszination weitestgehend eingebiifit hat.

Eine dhniiche Entwicklung ist fiir Fragen des Projekimanagements beob-
achtbar. Diese Organisationsform zur Bewiltigung besonders komplexer
Problemstellungen verdankte ihre Verbreitung urspriinglich den Leistungsde-
fiziten des biirokratisch-hierarchischen Organisationsmodells, dessen verein-
fachende Grundprinzipien den wachsenden Anforderungen an organisierte
Sozialsysteme seit den siebziger Jahren des vergangenen Jahrhunderts immer
weniger gewachsen waren. Die hohe Attraktivitit des Projektmanagements
resultierte zu einem nicht geringen Teil aus seiner damaligen Zuschreibung
als potenzielle Losung fiir ,,die Krise der Hierarchie® (in diesem Sinne Hein-
tel & Krainz, 1990). Da jede Projektorganisation im Kern auf funktionieren-
de Projektteanis angewiesen ist, war es naheliegend, dem Teamcharakter fiir
die Transformation der klassischen hierarchieorientierten Strukturprinzipien
von Organisationen einen besonderen Stellenwert einzurdumen,

Es besteht kein Zweifel daran, dass die spezifische Organisationsform
LProjekt” als Alternative zu den iblichen liniengesteuerten Arbeitsroutinen
in den vergangenen zwei Jahrzehnten ganz erheblich dazu beigetragen hat,
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das Bewusstsein iiber die vielfiltige Gestaltbarkeit von Organisationsarchi-
tekturen zu schirfen. Heute sind Organisation und Hierarchie schon aus die-
sem Grunde keine synonymen Begriffe mehr. Wir beobachten eine wachsen-
de Vielfalt unterschiediicher Formen organisationaler Binnendifferenzierung
und dazu passender Fihrungsstrukturen. Darauf ist gleich noch etwas aus-
fiihrlicher einzugehen. Fakt ist, dass Projektarbeit aus der heutigen Organisa-
tionsrealitiit Giberhaupt nicht mehr wegzudenken ist. Allerdings hat sie ihre
Funktion als strukturelle ,,Antithese” zur Hierarchie ginzlich verloren. Sie ist
als spezifische Form organisierter Aufgabenerledigung selbst zur Routine ge-
worden und hat den Charakter des AuBergewdhnlichen eingebliBt. Natiirlich
braucht sie zur Aufrechterhaltung ihres spezifischen Lésungspotenzials eine
permanente Pflege, sie bendtigt Spielregeln fiir die Binnenverhiltnisse einer
Projektorganisation wie auch flir eine fruchtbare Verzahnung derselben mit
dem jeweiligen organisationalen Umfeld; es braucht Koordinations- und Ent-
scheidungsmechanismen fiir die explodierende Vielfalt parallel laufender
Projekte (Stichwort Multiprojektmanagement); letztlich braucht es immer
wieder mal eine eingehende Evaluation der organisationsintern eingespielten
Muster im Umgang mit dieser Organisationsform, um ihre Fruchtbarkeit und
ihren lernstimulierenden Charakter fiir die Weiterentwicklung der Organisa-
tion aufrecht zu erhalten. Aus Sicht der Entscheidungstriiger spielt das Team
als Sozialform bei all diesen Fragen in der Zwischenzeit eine eher unterge-
ordnete Rolle. Es wird unterstellt, dass die Leute gelernt haben, sich in team-
formigen Konstellationen zu bewegen und die widerspriichlichen Anforde-
rungen unterschiedlicher Kooperations- und Kommunikationsmuster in Or-
ganisationen fiir sich selbst zu balancieren. In diesem Sinne hat sich der ur-
gpriinglich angenommene Grundwiderspruch zwischen Team und Hierarchie
verfliichtigt. Dem organisationsinternen Fithrungsgeschehen kommt die Auf-
gabe zu, zwischen unterschiedlichen Formen der Aufgabenerledigung und
ihren gegensitzlichen Verhaltenszumutungen permanent zu vermitteln. Die
Gruppe ist dabei langst nicht mehr der Ort emotionaler Geborgenheit, der vor
der unpersénlichen Kilte der Organisationen schiitzt: Gruppe ist ein Struktu-
rierungselement unter anderen, das immer dann zum Tragen kommt, wenn es
unter funktionalen Gesichtspunkten einen Sinn ergibt.

Auch auflerhalb von organisationalen Arbeitsznsammenhiingen hat in der
Zwischenzeit die Beschiiftigeng mit Gruppen ihr Image des Aullergewdhnli-
chen eingebiifit. Der gruppenbezogene Selbsterfahrungshoom ist lingst Ge-
schichte. Die Zeit der siehziger Jahre mit thren weitverbreiteten, geselischaft-
lich stimulierten Emanzipationsbestrebungen gehért der Vergangenheit an.
Die Gruppe als Ort der Befreiung aus ungewollten Autoritits- und Abhéingig-
keitsverhiltnissen hat ausgedient. Der gesellschafiliche Strukturwandel, die
verinderten Bedingungen des Aufwachsens, der verstirkte Individualisie-
rungsprozess, andere Werte und persénliche Sinnfragen haben ganz andere
gesellschaftlich unterstiitzte Formen der Beschiiftigung mit sich selbst her-
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vorgebracht. Heute ziithlen sehr viel mehr unterhaltungs- und abenteuerorien-
tierte Ausdrucksformen, die den persénlichen Erlebnischarakter in den Vor-
dergrund schieben. Auf der anderen Seite ist eine wachsende Sehnsucht nach
persenlicher Heilung, nach neuen Formen der Spiritualitdt beobachthar. Vor
diesem Hintergrund tiberrascht es nicht, dass die psychosoziale Anbietersze-
ne sehr viel bunter geworden ist. Der gesellschafiliche Prozess der Individua-
lisierung, der Aufldsung tradierter, nicht in Zweifel gezogener Formen des
Zusammenlebens hat sich auch auf diesem Gebiet voll entfaltet. Da spielt die
Gruppe als gesellschaftlicher Ort der Aufkldrung tber sich selbst und seine
undurchschauten, unmiindig machenden Abh#ngigkeitsverhiltnisse keine be-
sondere Rolle mehr.

Die bisherigen Uberlegungen legen somit ein ziemlich erniichterndes Resti-
mee nahe. Weder in der Arbeitswelt, d.h. in Organisationen, noch in den pri-
vaten Lebenswelten unserer Mitblirger und Mitbiirgerinnen spielen Gruppen
eine prominente Rolle. Sie zichen im Storungsfall natiirliche Aufmerksamleit
auf sich, in den meisten Fillen gibt es aber Routinen im Umgang mit diesen
Stdrungen. Zumindest beruhigt man sich mit solchen Routinen. Ansonsten
rechnet man mit dem ,,Funktionieren” von Teams tiberall dort, wo mit dieser
Sozialform bewusst operiert wird. Angesichts solcher Einschitzungen, die ja
viel an augenscheinlicher Evidenz auf ihrer Seite haben, stellt sich natiirlich die
Frage, warwm man sich heute noch verstirkt mit Teams beschiftigen sollte. Of-
fensichtlich ist der Teamgedanke eine Reminiszenz an eine Phase der gesell-
schaftlichen Entwicklung, in der das Aufbrechen tradierter Autorititsverhih-
nisse in der Politik, im Arbeitsleben wie in den privaten Bezichungen ganz o-
ben auf der Tagesordaung stand. Heute bewegen ganz andere Themen die 6
fentliche Diskussion. Hat das Team deswegen tatséichlich ausgedient und seine
hohe emotionale Attraktivitit eingebiift? Sind an seine Stelle sowoll organisa-
tionsintern als auch tiber die Organisationsgrenzen hinweg nicht sehr viel losere
horizontale Kooperationsmuster getreten, wie die Verfechter der Netzwerkidee
nicht miide werden zu behaupten? Zu diesen Fragen sollen im Folgenden einige
Thesen zur Diskussion gestellt werden.

2. Warum sind Teamstrultturen immer noch von
grundlegender Bedeutung?

Der vorliegende Beitrag geht von der Annahme aus, dass sich unsere Organi-
sationslandschaft in den letzten beiden Jahrzehnten grundlegend geidindert
hat. Diesenr Verinderungen liegen unterschiedliche gesamtgesellschaftliche
Dynamiken zugrunde, die in ihrem Zusammenwirken die Uberlebensmog-
lichkeiten von Organisationen vor historisch ganz neue Herausforderungen
gestellt haben. Der Wandel dieser geselischaftlichen Rahmenbedingungen ist
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vielfach beschrieben worden: das beschleunigte Zusammenwachsen zu einer
hochinterdependenten Weltgesellschaft, der damit einhergehende Bedeu-
tungsverlust des Nationalstaates, die Emergenz neuer transnationaler Ord-
nmungsmuster (vgl. etwa Willke, 2003) und darin eingebettet neue Formen
kriegerischer Gewalt in der Austragung gesellschaftlicher Konflikte, ein
hochintegriertes, global operierendes Finanzsystem, zu dem die realwirt-
schaftlichen Strukturen in ein seitsames Abhéngigkeitsverhiltnis geraten
sind, das deutliche Hervortreten transnationaler Konzerne, die durch stiindige
Standortverlagerungen kompromisslos die Produktivititsunterschiede zwi-
schen einzelnen Weltregionen ausbeuten kdnnen, ein sich verschéirfender
wirtschaftlicher Wettbewerb in weitgehend gesattigten Mérkten, eine gerin-
ger werdende Bedeutung der klassischen Produktionsfaktoren (Boden, Roh-
stoffe, Kapital), und damit verbunden eine enorme Zunahme der strategi-
schen Relevanz von Wissen als heute entscheidender Ressource im Wettbe-
werbsgeschehen, eine unglaubliche Innovationsdynamik in den Informations-
und Kommunikationstechnologien, die alte, iiberkommene Raum- und Zeit-
prenzen sprengt, die Allgegenwart computergestiitzier Kommunikationsfor-
men, die die Gesellschaft wahrscheinlich in #hnlich tiefgehender Weise
transformieren werden, wie es die Erfindung des Buchdrucks am Beginn der
Neuzeit getan hat (vgl. zu letzterem Baecker, 2003). Die hier angesprochenen
Verdnderungen des politischen Systems, der Wirtschaft, des Wissenschafis-
systems etc. sind vielfach durch Organisationen und von Netzwerken dersel-
ben angestofen worden. Dieser Typ sozialer Systeme hat die gesellschaftli-
che Evolution in den vergangenen Jahrzehnten in besonderer Weise vorange-
tricben und dabei neuartige Rahmenbedingungen entstehen lassen, die nun
ihrerseits auf die Moglichkeiten effektiven Wirksamwerdens von Organisa-
tionen in ihren jeweiligen gesellschaftlichen Umwelten zuriickwitken. In die-
sem Prozess des koevolutiondren Wandels der Grundstrukturen von Gesell-
schaft wie der in sie eingebetteten Unternehmen, politischen Parteien, For-
schungseinrichtangen, Krankenh#user ete. sind in der Zwischenzeit Organi-
sationen gewachsen, die wir mit unseren gewohnten Denkkategorien nicht
mehr angemessen erfassen konnen. Unsere klassischen Bilder von Hierarchie
und Biirokratie, von Fiihrung und Management, unser iiberkommenes Be-
schreibungsreperfoire organisationaler Verhilinisse und der Individuen in
denselben, all dies zusammen passt nicht mehr zur Organisationslandschaft,
in der wir uns seit einiger Zeit bewegen. Organisationen, gleichgiiltig in wel-
chem gesellschaftlichen Bereich sie primir operieren, haben vielfach ihre
Grundarchitekturen umgebaut, ihre Kemprozesse neu geordnet, ihre Mecha-
nismen der Selbststeuerung revolutioniert, das Verhltnis zu ihren Mitglie-
dern grundlegend redefiniert — mit anderen Worten: Sie haben ihre Eigen-
komplexitiit drastisch erhsht, um ihre Antwortfihigkeit gegeniiber den ver-
inderten Anforderungen aus ihren relevanten Umwelten noch aufrecht erhal-
ten zu kbénnen.
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Wir legen den weiteren Uberlegungen die Behauptung zugrunde, dass
diese erheblich gesteigerte Binnenkomplexitdt in Organisationen zu ihrer ef-
fizienten Bewilfigung unabdingbar auf teamfSrmige Kooperations- und Ko-
ordinationsmechanismen angewiesen ist. Wir begegnen solchen Strukturele-
menten heute gerade an jenen heiklen Knotenpunkten, an denen es immer
wieder darom geht, weitgehend autonome Subeinheiten im Sinne der Leis-
tungsfihigkeit des Organisationsganzen miteinander zu verkniipfen, oder in
Phasen der Organisationsentwicklung bzw. in Entscheidungssituationen, zu
deren Bewiiltigung das Ausschopfen der besonderen kollektiven Intelligenz
von Teams aus Griinden der Risikominimierung und Unsicherheitsabsorption
unerkisslich ist (ausfihrlicher dazu Wimmer, 1998). Diese teamfdrmigen
Strukturelemente, wie wir sie in den heutigen Organisationsverhiltnissen an
vielen Stellen finden, sind mit unseren tradierten mentalen Modellen mit der
Art und Weise, in der wir gewohnt sind, Gruppen zu denken, nicht zu erfas-
sen. Vor allem die mittransportierten Wertvorstellungen und persénlichen
Selbstverwirklichungshoffhungen, die ja lange Zeit den emotionalen Stoff
fiir die Licbesbeziehung zu Gruppen geliefert haben, passen nicht mehr in
den Sinn- und Funktionszusammenhang, in dem Teams heute ihre besondere
Leistungsfihigkeit entfalten. Das Kemnproblem liegt also nicht darin, dass
Teams heute in organisationalen Arbeitszusammenhiingen avsgedient hétten.
Wir miissen vielmehr lernen, Organisationen wie Teams und ihr spezifisches
Verhiltnis zueinander neu zu konzeptualisieren und uns von unseren lichge-
wonnenen, normativ hoch aufgeladenen Teamvorstellungen und Gruppen-
theorien der Vergangenheit zu verabschieden. Fiir diesen Verabschiedungs-
prozess gilt es im néchsten Abschnitt einige Begriindungen anzubieten.

3. Die historischen Wurzeln unseres Denkens ither Teams
in Organisationen

Unser tradiertes Denken {iber die Sozialform Gruppe knilpfte in der Vergan-
genheit vielfach an postulierten anthropologischen Grundgegebenheiten an,
am Umgang mit der Geschlechterdifferenz, am Generationenunterschied, am
Umgang mit der eigenen Endlichkeit, an der Dialektik von Individualitit und
Gemeinschaft. Diese menschlichen Grundkonstanten spiegeln sich in jedem
Gruppenprozess. Dieser erfihrt seine dynamisierende Energie letztlich aus
der Bewiiltigung dieser dem menschlichen Dasein unentrinnbar mitgegebe-
nen Widerspriiche. Die Gruppe gilt als jener soziale Ort, an dem sich iiber
die ganze Menschheitsgeschichte hinweg diese Vergesellschaftung bzw. die
Menschwerdung des Individuums gleichsam prototypisch abgespielt hat (vgl.
dazu etwa Schwarz, 1985). Der anthropologische Zugang zum Verstindnis
von Gruppe als Sozialform besitzt eine hohe Attraktivitit, weil er scheinbar
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generalisierbare, zeitlose Erkldrungen anbietet und das personliche Erleben
in einen allgemeingiiltigen ahistorischen Rahmen einzuordnen erlaubt. Genau
diese Funktion verstellt allerdings den Blick auf den Umstand, dass Gruppe
und Organisation in unserem heutigen Verstiindnis ganz, ganz junge soziale
Phinomene sind. Natiirlich hat es unterschiedliche Formen des sozialen Mit-
einanders und des organisierten Zusammenwirkens in allen Phasen der ge-
sellschaftlichen Evolution gegeben. Die charakteristischen Zusammenhiinge
unserer Ausgangsfragestellung erfassen wir jedoch gerade nicht, wenn wir
unterstellen, dass wir es mit zeitlosen Phinomenen zu tun haben.

Wir gehen in dieser Arbeit deshalb von der These aus, dass unser her-
kémmliches Verstindnis von Gruppe mit all seinen emotional hochbesetzten
Implikationen eine Begleiterscheinung des neuzeitlichen Phinomens ,,Orga-
nisation® und dessen Rolle im Prozess der Modernisierung ist. Was ist damit
gemeint? Die gesellschafiliche Transformation seit der frithen Neuzeit hatte
einerseits den Umbau feudaler Herrschaftsverhiltnisse in Richtung eines mo-
dernen Rechisstaates zur Folge. Die Aufldsung der stindischen Strukturen
mit ihren recht stabilen Ordnungsmustern ging einher mit dem Entstehen ei-
ner staatlichen Biirokratie moderner Prigung sowie ciner grundlegend verin-
derten Heeresorganisation. Beide modernen Organisationsphiinomene waren
ausschlaggebend dafiir, dass sich nationalstaatlich geprigte Demokratien an-
stelle des dynastischen Prinzips mehr oder weniger aufgeklérter Absolutis-
men ausformen konnten. Diese Ausdifferenzierung eines politischen Systems
moderner Prigung ging andererseits mit einem fundamentalen Strukiurwan-
del der 8konomischen Reproduktion der Gesellschaft einher. Die alteuropii-
schen Lebens- und Produktionsformen (das ,,ganze Haus® als Prototyp des
béuerlichen wie des handwerklichen Wirtschafiens) wurden Schritt fiir
Schritt durch eine industriell gepriigte Fertigungsorganisation abgeldst, einen
Industrialisierungsprozess, der seinerseits neue soziale Schichten mit der uns
bekannten gesellschaftlichen Dynamik hervorbrachte, die die Durchsetzung
des Kapitalismus in den vergangenen zwei Jahrhunderten begleitete. Das
Heer, die staatliche Biirokratie und der moderne Industriebetrieb gelten als
die entscheidenden Durchsetzungsinstrumente des okzidentalen Rationalis-
mus {Weber, 1972). Das Ergebnis dieser Durchsetzung ist eine gegeniiber
der stindisch-feudalen Welt ginzlich verinderte Form der gesellschaftlichen
Differenzierung. Die moderne Gesellschaft ist geprigt durch die weitgehende
Verselbststindigung funktionsorientierter Subsysterne (der Politik, des
Rechts, der Wirtschaft, der Wissenschaft, der Religion, der Erziehung, des
Gesundheitssystems etc.), die auf ihre je eigene Weise Leistungen fiir die Ge-
samtgesellschaft erbringen, ohne dass dabei noch von einem eindeutigen ge-
sellschaftlichen Zentrum, einer klaren Dominanz eines der Funktionssysteme
tiber alle anderen gesprochen werden kénnte. Dieses weitgehend symmetri-
sche Nebeneinander der Funktionssysteme sorgt dafiir, dass sich diese threr
je eigenen Logik folgend weiterentwickeln, ohne dabei einer vordefinierten
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gesamtgesellschaftlichen Vemnunft zu dienen. Mit dieser historisch neuen
Differenzierungsform sind das permanente Entstehen und Wiederauflsen
von Ordnungsmustern verbunden, die das Denken gesellschaftlicher Zusam-
menhinge selbst enorm unter Druck gebracht haben (zu einer diesem Kontin-
genzbewusstsein angemessenen Theorie von Gesellschaft vgl. Luhmann,
1997).

Begleitet wurde dieser tiefgreifende gesellschaftliche Transformations-
prozess seit dem Beginn der Neuzeit von der Ausprigung dessen, was wir
heute unter Organisation versichen. Dieser Typus sozialer Systeme verdankt
sich letztlich der Dominanz funktionaler Differenzierung. Denn die Wirt-
schaft, die Politik, die Religion etc. erbringen ihre Leistungen fiir den Rest
der Gesellschaft nicht direkt. Sie kénnen als solche nicht ,handeln®. Sie sind
dafiir auf funktionstiichtige Organisationen angewiesen, auf Unternehmen,
politische Parteien, Schulen, Krankenhiuser, Universititen, Einrichtungen
der 6ffentlichen Verwaltung etc., also auf soziale Systeme, in denen entschie-
den werden kann, die durch ihre spezifische ,,Organisiertheit hochkomplexe
Leistungen fiir ihr Umfeld erbringen und deshalb auch als Adresse fiir gesell-
schaftliche Leistungserwartungen fungieren kdnnen. Die Durchsetzung der
funktionalen Differenzierung in der Moderne und die Ausprigung von Orga-
nisationen bzw. deren enormer Bedeutungszuwachs sind also zwei Seiten ein
und derselben Medaille. Hochentwickelte Gesellschaften sind aus diesem
Grunde auf Gedeih und Verderb auf die Leistungsfihigkeit ihrer Organisatio-
nen angewiesen. Dieser Umstand erklért, warum bei einem unvermeidlichen
Ansteigen des selbsterzeugten Risikopotenzials heutiger Zivilisationen die
pesellschaftliche Wachsamkeit gegeniiber dem Treiben von Organisationen
mehr und mehr zunimmt.,

In welchem Zusammenhang steht nun unser tradiertes Verstéindnis von
Gruppe mit diesem gesellschaftlichen Strukturwandel und dem Bedeutungs-
zuwachs von Organisationen? Um dies zu verstehen, braucht es einen kurzen
Blick in das Innenleben jener Organisationen, die den abendlindischen Ra-
tionalisierungsprozess vorangetrieben haben und sich diesem Prozess gleich-
zeitig verdanken. Wie schon angedeutet, sichen die staatliche Biirokratie und
der Industriebetrieb des spiten 19. Jahrhunderts prototypisch fiir diese neue
Form organisierter Leistungserbringung. Im Zentrum dieser Art von Organi-
stertheit steht die Herrschaft des Biiros (vgl. dazu Baecker, 2004, S, 150ff).
Die Durchsetzung eines an formalisierten Spielregeln orientierten Kommuni-
kationsgeschehens, die Dominanz von Schriftlichkeit (nur das, was in den
Alten steht, gewinnt Relevanz fiir die anstehenden Entscheidungen), ein ho-
her Grad an Arbeitsteilung (dieser sorgt fiir die feinmaschige Zergliederung
von Aufgaben, heruntergebrochen auf jede einzelne Stelle), zusammengehal-
ten durch die strikten Regeln hierarchischer Steuerung — all dies zusammen
sorgt letztlich fiir die Funktionstiichtigkeit jener Biirokratie, die Max Weber
fir das unentrinnbare Schicksal der modernen Gesellschaft gehalten hat, Un-
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trennbar verbunden mit dieser Form von Organisiertheit sind die Fihrungs-
prinzipien der klassischen Hierarchie. Sie sorgen fiir die erforderlichen Koor-
dinationsmechanismen, die bei diesem hohen MaBe an funktionaler Arbeits-
teilung eine gesamthafie Leistungserbringung, orientiert an den Zielen der
Organisation, sicherstellen. Sie bauen auf das klassische Verstiindnis von
Autoritit, d.h. die Geltung von Entscheidungen kann auf Kommunikation
verzichten, weil die notwendige Sachkompetenz bei den Entscheidern auf
den verschiedenen Hierarchieebenen erwartet werden kann. Wechselseitige
Verstandigung kann deshalb aus der Einhaltung der formalisierten Spielre-
geln und Prozeduren heraus unterstellt werden. Aufiretende Missverstandnis-
se sind aus diesem Grunde stets ein Problem der jeweils Untergeordneten.
Fiir die Aufgabenerledigung sind die Kooperationsbeziehungen in der verti-
kalen Linie (von oben nach unten und von unten nach oben) von Bedeutung.
Eine intensive horizontale Kooperation ist in dieser Organisationswelt nicht
vorgesehen, Das diesbeziigliche Kommunikationsgeschehen kann deshalb
dem Bereich des Informellen zugerechnet werden (ausfiihrlicher dazu Wim-
mer, 1988). Hilt man sich die alteuropiischen Lebensverhiltnisse vor Au-
gen, dann ist leicht nachvollziehbar, welch groBe Disziplinierungsieistung
diese modernen Arbeitsbedingungen ihren Organisationsmitgliedern abver-
langt haben. Sie setzen voraus, dass die beteiligten Individuen in der Organi-
sation ihre eigenen Bediirfisse und Interessen total zuriickstellen und sich
ausschiieBlich an den organisationalen Vorgaben und Regeln orientieren und
diese nicht durch eigene Vorstellungen und Ideen situationsspezifisch verin-
dern. Diese Einladung zur Selbstabstraktion ist das wesentliche Element im
Tauschverhiltnis von Individuum und Organisation. Der Einzelne stellt in
den Idar definierten Feldern seine Arbeitskraft gegen Lohn zur Verfiigung, er
unterwirft sich in diesen Hinsichten der biirokratischen Maschinerie. Dartiber
hinaus herrscht wechselseitige |, Indifferenz®. Die tradierten wechselseitigen
Loyalitits- und Fiirsorgeerwartungen sus der stindisch-feudalen Welt sind
gekappt. Es hat Jahrzehnte gebraucht und des Durchlaufens schwerster ge-
sellschaftlicher Erschiitterungen bedurft, um dieses neue Verhiltnis von Indi-
viduum und Organisation als Grundgegebenheit der modernen Arbeitswelt
durchzuseizen (erinnert sei an das Entstehen der Arbeiterbewegung, an die
Grundlegung des Wohlfahrtstaates, an die Katastrophen des Faschismus und
Autoritarismus sowie an die daran ankniipfende gesellschaftliche Konsolidie-
rungsphase).

Die Entdeckung der Sozialorm Gruppe ist eine direkte Resonanz auf die
Durchsetzung dieses neuen Verhdltnisses von Individuum und Organisation
und seinen ungewdhnlichen Verhaltenszumutungen an die betroffepen Men-
schen. Diese Entdeckung setzt unmittelbar an den nicht intendierten Neben-
wirlungen der hierarchisch-biirokratischen Organisationsform an. Die Kar-
riere des Teamgedankens, wie sie sich vor allem, angestofen durch die For-
schungsarbeiten von Kurt Lewin nach dem zweiten Weltkrieg, entfaltet hat,
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verdankt sich den vielseitigen Beobachtungen, dass die ctablierten Arbeits-
verhiltnisse sowohl die Leistungskraft dieser Art von Organisation schwé-
chen als auch die involvierten Beschéfiigien in ihrer personlichen Entfaltung
massiv behindern. Die strenge Unterwerfung des Einzelnen unter das biiro-
kratische Regime erzeugt auf lingere Sicht gesehen erhebliche Folgekosten
fiir die Organisationen selbst wie fiir ihr gesellschafiliches Umfeld (etwa
durch die Stirkung autoritirer Tendenzen im politischen System). Solche Ar-
beitsbedingungen lassen das Begabungspotenzial ihrer Beschiftigten in ei-
nem erheblichen Ausmal ungeniitzt und fithren auferdem dazu, dass die be-
troffenen Menschen ihre eigenen Mdoglichkeiten nicht entfalten kéunen —
ganz im Gegenteil, man ldsst diese systematisch verkiimmern, ein Umstand,
der jeglicher Vorstellungen von Humanitit wiederspricht.

Angesichts dieser Befunde verspricht die Gruppe, das Team als soziales
Grundelement organisierter Arbeit, eine Lisungsalternative anzubieten, die
die immer stirker hervortretenden Dysfunktionalititen des hierarchisch-biiro-
kratischen Organisationstyps zu beseitigen vermag. Uber stirkere Partizipa-
tion und Mitentscheidungsméglichkeiten werden die schlummernden Leis-
tungspotenziale der Mitarbeiter fiir das Problemldsungsvermégen der Orga-
nisation gehoben; auf diesem Wege kinnen die demotivierenden Folgen
stark hierarchisierter Machtverhiltnisse gemildert werden. Dariiber hinaus
lassen Teamkonstetlationen Arbeitsbedingungen entstehen, die die Beschif-
tigten systematisch anregen, ihre Personlichkeit wie ihr Leistungsvermégen
selbstverantwortlich weiter zu entwickeln. Sie leisten damit ganz unmittelbar
auch einen Beitrag zur Humanisierung bislang entfremdender Arbeitsverhili-
nisse.

Die Gruppe wird in dieser historischen Phase einer verstéirkt kritischen
Auseinandersetzung mit den etablierten Strukturen biirokeatisierter Hierar-
chien zur emotional positiv besetzten sozialen Gegenwelt. In der Gruppe
zdhlt jede einzelne Person, von deren persénlichem Einsatz sie lebt. Hier ist
der Einzelne nicht nur austauschbares Mittel fiir {ibergeordnete Zwecke der
Aufeabenerfitlung. In der Gruppe ist die Bedeutung von Zugehdrigkeit un-
mittelbar und hautnah erlebbar. Sie stellt ein soziales Netz zur Verfiigung, in
dem Nihe und Geborgenheit, eine tiefere Form sozialen Aufgehobenseins
und das eigene Gebrauchtwerden noch sinnlich erfahrbar werden. Die Grup-
pe stellt primiir auf miindliche Kommunikation ab und bietet danit einen we-
sentlich breiteren Raum wechselseitiger Beobachtungen an als die Organisa-
tion, die mit ihrer Priferenz fiir das Schriftliche in erster Linie auf Verstindi-
gung zwischen Nichtanwesenden angewiesen ist. Gruppen sind eine Sozial-
form, in der prinzipiell jeder mit jedem in gleicher Weise in Kontakt kom-
men kann. Diese Form vertriigt sich deshalb nicht mit stark ausgeprigten,
stabilen Einfluss-Asymmetrien, die ja immer mit einer mehr oder weniger ri-
giden Beziehungs- und Beteiligungskontrolle verbunden sind. Die innere Dy-
namik von Gruppen tendiert dazu, feste, hierarchische Unterschiede aufzuls-
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sen, Macht-Ungleichgewichte immer wieder zu resymmetrisieren, und weist
damit eine genaue Gegentendenz zu jenen Prinzipien auf, die die Ordnungs-
muster von Organisation letztlich ausmachen. Vor allem diese Eigenheit von
Gruppen hat sie in der Vergangenheit zum Ort ungebremster Emanzipations-
hoffnungen werden lassen. Nachhaltig arbeitstihige Gruppen besitzen die
Fiahigkeit, eingespielte Rollenkonfigurationen wieder zu verfliissigen, wenn
die Situation dies erfordert. Sie kénnen im Wechselspiel von Initiative und
Gegeninitiative Einflussunterschiede immer wieder von Neuem ausbalancie-
ren und sorgen auf diese Weise dafiir, dass sich keine stabilen Hierarchien
ausdifferenzieren. Genau selche Erfalirungen waren es, die die Sozialform
Gruppe mit den weitreichenden Enthierarchisierungsbestrebungen der ersten
Jahrzehnte nach dem zweiten Weltkrieg ausgestatiet haben.

Die Grundthese dieses Beitrages fullt auf der Beobachtung, dass die
gruppenbezogenen Denkgewohnheiten von Professionals, wie sie sich in der
Tradition der Gruppendynamik und Organisationsentwicklung herausgebil-
det und verfestigt haben, von dieser emotional positiv besetzten Gegenwelt
zum klassischen Organisationstypus leben. Die Gruppe gilt als jener Ort, an
dem sich die wesensbestimmte Sozialitit des Menschen realisieren kann, an
dem das ungebremste ,,Zum-Instrument-Machen® des Menschen mit Hilfe
gemeinschafilicher Selbstreflexion konterkariert werden kann, und mit des-
sen Hilfe die offensichtlichen Defizite hierarchiegeprigter Organisationen
bearbeitet werden konnen. Diese Grundhaltungen bilden den normativen
Fundus fiir das in der Tradition ausgepriigte Interventionsrepertoire der Orga-
nisationsentwicklung und machen verstindlich, warum Fragen der Partizipa-
tion und der Teamentwicklung in dieser Tradition eine so bedeutsame Rolle
gespielt haben (dazu Wimmer, 2004, 8. 221ff.). So sehr diese mentalen Mo-
delle ihre historische Berechtigung hatten, so sehr die Karriere des Gruppen-
und Teamgedankens mitgeholfen hat, das Kommunikationsgeschehen in den
Organisationen in den letzten Jahrzehnten dramatisch zu verindern, so wenig
korrespondieren diese Denkinstrumente und die dazugehdrigen Werthaltun-
gen mit den aktuellen Herausforderungen heutiger Organisationsverhiltnisse.
Diesen ist der niichste Abschnitt gewidmet,

4, Die bestimmenden Merkmale des aktuellen
Organisationsgeschehens

Die staatliche Biirokratie und der moderne Industriebetrieb mit thren je un-
terschiedlichen Rationalititsprimissen waren jene dominanten, organisatori-
schen Ausprigungen, die den gesellschaftlichen Strukturwandel bis in die
zweite Hilfte des 20.Jahrhunderts hinein mit vorangetrieben haben. Die die-
sem Organisationsmodell zugrundeliegenden Prinzipien und Grundannahmen
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kénnen somit auf eine lange Erfolgsgeschichte zuriickblicken, die so prigend
war, dass zu diesem Modell lange Zeit gar kein Alternativenbewusstsein ent-
stehen konnte. Dieses Bewusstsein entziindete sich paradoxerweise in den
zuriickliegenden zwei bis drei Jahrzehnten immer weniger an den bekannten
Folgekosten bilirokratisch-hierarchischer Strukturen, sondern an dem Um-
stand, dass deren Antwortfihigkeit auf grundlegend veridnderte Umweltan-
forderungen geschwunden war. Letztlich war es der nachhaltige Erfolg die-
ses neuzeitlichen Organisationsmodells, der die gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen in der Politik, in der Wirtschaft, im Wissenschaflssystern wie in
der Erziehung so grundlegend verdindert und dynamisiert hat, dass die klassi-
schen Grundfesten biirokratisierter Hierarchien letztlich in die Krise geraten
sind.

Das jahrzehntelange starke Wachstum nach dem Ende des zweiten Welt-
krieges hat sich in den siebziger und achtziger Jahren deutlich abgeschwicht.
Die Prinzipien der Massenfertigung hatten sich tiberlebt, In den meisten Bran-
chen sah man sich mit weitgehend gesiittigten Mirkten konfrontiert. Die Wett-
bewerbsauseinandersetzungen nahmen damit erheblich an Schirfe zu. Mehr
und mehr Unternehmen verabschiedeten sich vom Ideal einer vertikalen Inte-
gration ihrer Leistungsprozesse. Sie begannen sich auf jene Aspekie der Wert-
schopfungsketie zn konzenirieren, von denen sie sich aufgrund ihrer Stirken
die besten Zukunftschancen erwarteten. Prozesse des QOutsourcings, die Bil-
dung strategischer Allianzen, Firmeniibernahmen zur Festigung der eigenen
Marktposition stehen seither ganz oben auf der Tagesordnung. Die Deregulie-
rung bislang geschiitzter Sektoren (Banken und Versicherungen, Energiewirt-
schaft, Telekomumunikation und Postdienstleistungen, Bahn und Luftfalut etc.)
setzte immer mehr Organisationen dieser sich zunehmend globalisierenden
Wettbewerbsdynamik aus. Organisationsumbauten und Reformen in Perma-
nenz sind die Folge. Die offentliche Hand mit ihren ungebremst weiterwu-
chernden organisatorischen Ausprigungen, und hier insbesondere die sozialen
Sicherungssysteme, haben sich, angetrieben durch die Leistungsversprechen
des politischen Systems, unabweisbar an die Grenzen ihrer Finanzierbarkeit
mandvriert. Auch in diesen Bereichen jagt in der Zwischenzeit eine Reform die
andere. Es ist hier nicht der Ort, diese einschneidenden Verinderungen im ge-
sellschaftlichen Umfeld von Organisationen im Detail nachzuzeichnen (vgl, da-
zit ausfithrlicher Wimmer, 2004, 8. 129ff). Im Kontext dieser Arbeit ist wich-
tig festzuhalten: Diese Entwicklungen in ihrer wechselseitigen Verschrinkung
haben Rahmenbedingungen entstehen lassen, die das klassische Organisations-
modell letztlich in einen Prozess der Selbsttransformation getrieben haben. Da-
fiir kénnen vor allem drei Griinde verantwortlich gemacht werden.

Zum einen ist immer deutlicher geworden, dass der klassisch hierarchie-
betonte Organisationstypus (intern durchgéingig nach funktionalen Gesichts-
punkten gegliedert mit einer sich stdndig weiter ausdifferenzierenden Ar-
beitsteilung und einer entsprechend fragmentierten Verantwortung) zu lang-
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sam auf das veriinderie Tempo neuer Umweltherausforderungen reagiert.
Dieser Typus ist auf die Abwehr von Storungen und die Aufrechterhaltung
eingespielter Routinen bzw. auf deren Perfektionierung spezialisiert. In die-
sem Sinne ,Jlernt” er nur sehr gemichlich, von den handelnden Personen
selbst zumeist unbemerkt. Der Begriff Biirokratie ist ja inzwischen geradezu
zum Inbegriff organisationaler Lernresistenz geworden. Das in den klas-
sischen QOrganisationstypus eingebauie Selbstverinderungspotenzial war der
neu entfachten Dynamik seiner relevanten Umwelten nicht mehr gewachsen.
Jetzt war mehr Flexibilitit angesagt, dies sowohl in der Definition der eige-
nen Leistungsfelder, der eingesetzten Ressourcen, in der Wahl des geeigne-
ten Organisationsdesigns wie auch in der Gestaltung der unterschiedlichen
Geschiftsprozesse. Dieser vielfach strategiegeleitete Flexibilisierungsdruck
nahm den lange Zeit unhinterfragten Ordnungsmustemn des klassischen Mo-
dells ihre selbstverstdndliche Geltung. Plotzlich wurde iiber Alternativen
nachgedacht, und eine Phase des intensiven Experimentierens mit unter-
schiedlichen Organisationsarchitekturen und Verinderungskonzepten setzte
ein, zumeist angetrieben von kurzzeitig hochgepuschten Managementmoden,
die den Entscheidungstrigern den ,.sicheren” Weg in der Umgestaltung ihrer
Organisationen wiesen (zur Bedeutung dieser Moden vgl. Kieser, 1996).
Neben der Flexibilitits- und Geschwindigkeitsproblematik gewann die
Frage der Produktivititsentwicklung eine immer groBer werdende Bedeu-
tung. Bei einer sich stindig verschirfenden Konkurrenz wird die Frage nach
der Effizienz der eingesetzten Mittel zwangsliufig zum erfolgskritischen
Faktor. Zwar bezog das klassische Organisationsmodell unter anderem seine
Legitimation genau aus der Primisse, per se fiir den rationalsten Mittelein-
satz zu sorgen. Die Erfahrungen mit den organisationalen Verinderungen in
den spaten achtziger und frithen neunziger Jahren des vergangenen Jahrhun-
derts zeigten jedoch, dass in diesem Modell selbst enorme Rationalisierungs-
potenziale steckten, die so lange gleichsam im blinden Fleck organisationaler
Produktivititsanstrengungen schlummerten, wie sich die Grundarchitektur
der iiberkommenen Organisationsverhiiltnisse selbst immunisieren konnte.
Diese Selbstimmunisierung der tradierten ,heiligen™ Ordnung ist in dem ge-
nannten Zeitraum fast iiber Nacht in sich zusammengebrochen, angetricben
durch die Aussicht, Organisations- und Fithrungsverhiltnisse zu bauen, die
durch ihre inhdrenten Selbstverinderungsfihigkeiten daverhaft jede Chance
zur Steigerung der eigenen Wertschépfungsmoglichkeiten nutzen. Erst aus
der Kenntnis funktionstiichtiger Alternativen zum klassischen Organisations-
modell ist erkennbar geworden, dass seine Strukturen automatisierte wertver-
nichtende Kostenwachstumsimpulse in sich bargen, die durch periodische
Schlankheitskuren zwar gebremst, aber nicht nachhaltig aus der Welt zu
schaffen waren. Diese Einsichten, gepaart mit nachweislich realisierten Pro-
duktivitatsfortschritten, die Jahre davor noch absclut undenkbar schienen, sti-
mulierten die Suche nach immer raffinierteren Organisationsdesigns, die in
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der Lage sind, hochste Qualitit und immer kiirzere Durchlaufzeiten bei stéin-
dig sinkenden Kosten gleichzeitig zu optimieren. Das klassische Organisa-
tionsmodel] war fiir diese Suche sichtlich zu einfach gestrickt.

Letzilich sind die tradierten Organisationsverhilinisse auch durch den ra-
santen Internationalisierungsprozess des Wirtschaftssystems unter Druck ge-
raten. Nach dem Fall des Eisernen Vorhanges riickte die Welt innerhalb we-
niger Jahre zu einem einheitlichen Wirtschaftsraum zusammen. Insbesondere
fitrr Unternehmen waren damit Herausforderungen verbunden, die in vielen
Bereichen bis heute als nicht bewiltigt gelten kénnen. Lingst geht es nicht
mehr nur um die Frage des Exports in fremde Linder von einem nationalen
Standort aus. Alle Nationen, die an dieser immer stirker werdenden weltwirt-
schaftlichen Verflechtung partizipieren wollen (eine der zenfralen Vorausset-
zungen fir die kontinuierliche Anhebung des eigenen Wohlstandsniveaus),
sind verstéirkt bemitht, Wertschdpfung und damit Auslandsinvestitionen ins
eigene Land zu holen. Damit ist ein globaler Standortwettbewerb in Gang ge-
kommen, der den international operierenden Unternehmen die Chance ertff-
net, Markt-Ungleichgewichte (etwa hinsichtlich bestimmter Faktorkosten)
gezielt fiir sich auszunutzen. Damit sind internationalisierte Organisationen
enistanden, die ihre Leistungen in einem feinen Netz weltweiter Arbeitstei-
lung erbringen, das in seinen stindig wechselnden lokalen Schwerpunktset-
zungen nur moglich ist, weil heute die dafiir erforderlichen Informations-
und Kommunikationsinfrastrukturen sowie geeignete Logistiksysteme zur
Verfugung stehen. Die Bauprinzipien des klassischen Organisationsmodells
sind allerdings fiir die Ausprigung dermafen komplexer, weltumspannender
Organisationsnetzwerke komplett ungeeignet (zu den unterschiedlichen Or-
ganisationsdesigns internationalisierter Unternehmen vgl. Bartlett & Ghos-
hal, 2002). Aus diesem Grunde ist es nicht verwunderlich, dass der beschleu-
nigte Internationalisierungsprozess von Organisationen neben den zunch-
menden Flexibilisierungsanforderungen und dem permanenten Realisieren
immer wieder neuer Produktivititssteigerungsméglichkeiten zu den wesent-
lichen Treibern fiir die Suche nach altemativen Organisationsmodellen zéhlt.
Es bedarf keiner besonderen Betonung, dass Wirtschaftsorganisationen von
diesen grundlegenden Verinderungsprozessen frither und nachhaltiger er-
fasst wurden, als dies bei Organisationen in anderen gesellschafilichen Berei-
chen der Fall war, In der Zwischenzeit stehien aber auch Universititen, Kran-
kenhiuser, Schulen, Kommunalverwaltungen, Ministerien, Theater etc. vor
ganz dhnlichen Herausforderungen. Auch hier wichst das Bewusstsein, dass
das eigene Fortbestehen nicht mehr fraglos garantiert ist. Die Sorge um die
eigene Zukunftsfihigkeit als Organisation riickt ins Zentrum der Fithrungs-
verantwortung. Damit wird die Frage der Funktionsfihigkeit der eigenen Or-
ganisations- und Fihrungsverhiilinisse angesichts bestimmter strategischer
Festlegungen und vereinbarter Entwicklungsrichtungen unabweisbar. Die
Organisation mit ihrer inneren Verfasstheit ist damit sich selbst gegentiber
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grundsitzlich kontingent geworden. Sie kann sich in ihrer Grundarchitektur
nicht mehr auf fraglos Voransgesetztes stitzen. Die Art und Weise, wie Or-
ganisationen sich selbst organisieren, ist durch diese Entwicklung fiir sie
selbst ein permanenter Gegenstand jhres Entscheidens geworden.

Was ldsst sich nun beobachten? Wie werden Organisationen mit der
Kontingenz ihrer eigenen Grundarchitekturen heute umgehen? Wo liegen die
zentralen Gestaltungsherausforderungen, die mit den verinderten gesell-
schaftlichen Rahmenbedingungen fitr das erfolgreiche Operieren von Organi-
sationen in der Zwischenzeit entstanden sind? Ein Punkt liegt ziemlich klar
auf der Hand. Die relevanten Umwelten von Organisationen geben fiir deren
Orientierung heute keine stabilen Anhaltspunkte mehr ab. Die Wettbewerbs-
dynamik kann sich von heute auf morgen durch itberraschende Quereinstei-
ger, durch Firmenzusammenschliisse, durch Rohstoffengpisse etc. veréin-
dern. Kundenpriferenzen folgen schwer kalkulierbaren Trends, Technologie-
spriinge stellen innerhalb weniger Jahre ganze Branchen auf den Kopf, politi-
sche und soziale Krisen erschweren plétzlich Marktzugiinge, von denen man
bisher abhiingig war, Entwicklungen an den Finanzmirkten dndern tberra-
schend wichtige Parameter (Wiahrungsrelationen, Finanzierungskosten ete.).
Diese Liste ist beliebig fortsetzbar. Alle Vorstellungen von Planbarkeit, der
Vorhersagbarkeit ldinftiger Entwicklungen sind obsolet geworden. ,,Das Ma-
nagement des Unerwarteten™ (Weick & Sutcliffe, 2001) ist damit zur zentra-
len Herausforderung fiir alle Organisationen aufgestiegen. Die lange Tradi-
tion des strategischen Managements mit ihrem elaborierten Set an Grundan-
nahmen steht grundsitzlich auf dem Priifstand (austitbrlicher dazu Nicolai,
2000). Die sicherheitsspendende Vorstellung, man kénne Unternehmensstra-
tegien stringent aus kalkulierbaren Umweltkonstelationen ableiten und da-
raus in logischer Konsequenz das ,richtige” Organisationsdesign gewinnen,
gehort der Vergangenheit an. Die drei Groflen (relevante Umwelten, Strate-
gie und die Organisationsarchitektur) stehen zueinander in einem Verhilinis
loser Koppelung, alle drei sind gleichzeitig in Bewegung und bediirfen des-
halb einer permanenten Synchronisation (vgl. zu diesem Befund auch u.a.
Roberts, 2004).

Die Zukunftsfihigkeit von Organisationen hiingt heute in erster Linie da-
von ab, wie sie diese hochanspruchsvolle Aufgabe einer immer wieder neu
herzustellenden Synchronisation von sirategischen und organisatorischen
Festlegungen hinbekommen. Dazu braucht es einerseits neue Formen der
Strategicentwicklung, die der prinzipicllen Volatilitit heutiger Umwelten
Rechnung tragen, die in zentralen Eckpfeilern mittel- und langfristige Orien-
tierung geben, in sich aber , lernfihig® gebaut sind, um mit Uberraschungen
intelligent umgehen zu kénnen (dazu ausfiihrlicher Nagel & Winumer, 2002).
Dieses dauerhafte Synchronisationsbediirfnis verlangt auf der anderen Seite
aber auch eine Organisationsarchitektur und dazu passende Fithrungsstruktu-
ren, die geschmeidig genug sind, um auf verinderte Umweltanforderungen
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proaktiv antworten zu konnen. Genau dieses Erfordernis hat die Abkehr vom
klassischen Modell der funktionalen Differenzierung mit seinen streng hie-
rarchischen Koordinationsmechanismen in Gang gesetzt. In der Zwischenzeit
dominieren andere Differenzierungslogiken und organisationale Bauprinzipi-
en, die eine hohere Geschwindigkeit und einen gréBeren Gestaltungsspiel-
raum im Beantworten {iberraschender Umweltentwicklungen zulassen. Hier
hat sich vor allem das Prinzip der Fraktalitiit, der Selbstihnlichkeit, durchge-
setzt. Unternehmen gestalten ihre Subeinheiten nach einer #hnlichen Logik
wie das Gesamtsystem (z.B. unternehmerisch weitgehend selbststindige Ge-
schiiftsfelder, koordiniert durch holdingéhnliche Stewerungs- und Fiihrungs-
strukturen). Dieses systeminterne Gliederungsprinzip kann ganz unterschied-
lichen Segmentierungsiogiken folgen, je nachdem, welche strategischen Prio-
rititen die eigenen Geschifte hinsichtlich der Marktbearbeitung verlangen
(ob nach Zielgruppen, nach Produktén, nach geografischen Gesichispunkten
oder auch nach Technologien etc. gegliedert). Der Internationalisierungspro-
zess stellt viele Unternehmen heute vor die schwierige Frage, diese unter-
schiedlichen Gliederungslogiken miteinander zu verkntipfen und das damit
verbundene Konfliktpotenzial noch beherrschbar zu machen. Neben dem
Prinzip der Selbstahnlichkeit experimentieren Unternehmen heute zusehends
mit einer konsequent prozessorientierten Grundarchitektur, vor allem tiberall
dort, wo sich die Kernleistung in einigen wenigen Geschiftsprozessen gut
abbilden ldsst. Dieses Organisationsdesign unterscheidet sich grundlegend
von einer fraktalen Struktur und impliziert entsprechend andere Fiihrungs-
und Steuerungsanforderungen.

Ein zentrales Charakteristikum all dieser unterschiedlichen Designfor-
men ist deren innere Wandlungsfihigkeit. Es konnen Teile ausgegliedert o-
der ginzlich zugesperrt werden; es konnen entlang der Wertschépfungskette
engere Allianzen gebildet oder auch iibernommene Firmen in unterschiedli-
chen Intensititsgraden angedockt werden, ohne das Gesamtsystem in seiner
Identitit immer wieder zur Génze infrage zu stellen. Diese eigentiimliche Ro-
bustheit, diese Ultrastabilitit angesichts der Bewiiltigung permanenter Verin-
derungserfordernisse machen die besondere Leistungsfiihigkeit heutiger Or-
ganisations- und Fithrungsstrukturen aus. Diese Kombination von Robustheit
einerseits mit hoher Wandlungsfihigkeit andererseits ist ohne eine enorme
Steigerung der Eigenkomplexitit von Organisationen nicht zu haben. Dieser
Umstand besitzt jedoch erhebliche Konsequenzen fiir die ,,Fithrbarkeit die-
ses neuen Typs von Organisationen, wie er sich in den letzten beiden Jahr-
zehnten vor allem im Wirtschaftssystem herausgebildet hat. Diesen Konse-
quenzen, an denen sich alle involvierten Organisationen immer noch auf das
heftigste abmiihen, sind die weiteren Uberlegungen gewidmet.
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5. Die Steigerung der Eigenkomplexitit von Organisationen
und ihre Folgen

Die klassische Form der Hierarchie hatte es geschaffi, sich selbst und ihre
vergleichsweise einfachen Prinzipien der Koordination von Entscheidungen
in Organisationen gleichsam dauerhaft aufler Streit zu steilen. Wer von Orga-
nisation sprach, meinte diese Art von Hierarchie gleichzeitig mit. In Abgren-
zung dazu hat die Idee, dass ein Netzwerk von sich selbst stenernden Grup-
pen ein funktionales Aquivalent zur Hierarchie sein kénnte, die Verande-
rungskraft des Teamgedankens lange Zeit befliigelt (vgl. dazu prominent
Herbst, 1976). Die Praxis ist, wie wir wissen, diesen Vorstellungen nicht ge-
folgt. Trotzdem kinnen wir feststellen, dass das Experimentieren mit unter-
schiedlichen Organisationsdesigns gleichsam unfer der Hand auch die bis-
lang tradierten Fithrungsstrukturen und das zugrundeliegende Fihrungsver-
stindnis mitverdndert hat. Wenn ein Unternehmen aus einem Netzwerk un-
ternehmerisch relativ autonomer Einheiten besteht, dann verschwindet der
hierarchische Ebenenunterschied zwar nicht, aber er bekommt eine andere
Funktion. Dieser Unterschied sorgt hier dafiir, dass Autonomie im Interesse
des jeweiligen unternehmerischen Gesamtzusammenhangs unter klare Bedin-
gungen gestellt wird. Neben dieser spezifischen Konditionierung schiitzt je-
doch Hierarchie diese Autonomie vor hindernden Begrenzungen und sichert
die Maglichkeiten des Erfolgreichwerdens des jeweiligen Verantwortungsbe-
reiches ab (zur Funktion von Hierarchie als , konditionierter Autonomie* vgl.
insbesondere Baecker 1999, S.198ff.). Hierarchie sorgt des Weiteren dafiir,
dass in diesem Netzwerk Selbstblockaden immer wieder aufgelst werden, so
dass Entscheidungen an vorangegangene Entscheidungen sinnvoll anschlie-
Ren kénnen und die Organisation damit weiterbestehen kann. Genau dafiir
sind Machtasymmetrien unerlidsslich. Die dafiir erforderlichen Autorititsres-
sourcen konnen heute allerdings nicht mehr alleine aus dem gesellschaftli-
chen Umfeld importiert werden (etwa qua Geburt oder Bildung). Sie gilt es
durch glaubwiirdige Fiihrungsleistungen im organisationalen Alltag immer
wieder aufs Neue sicherzustellen. Fihrung schafft und erneuert durch gute
Fithrung erst die Voraussetzungen fiir Fithrung. Nicht nur die organisationa-
len Grundarchitekturen sind in den letzten Jahrzehnten kontingent geworden,
auch das, was in diesem Zusammenhang ,.good governance heifit. Nicht von
ungefihr ist diese Frage zur Zeit zum prominentesten Thema der Manage-
mentwissenschafien avanciert.

Die laufende Synchronisierung von veréinderten Umweltanforderungen,
von Strategie und Organisation stellt damit auch die Art des Fithrens, die
Stenerungskonzeption und die dafiir erforderlichen Strukturen immer wieder
zur Disposition. Denn jedes gewihlte Organisationsdesign verlangt eine dazu
passende, stimmige Ausprigung von Flihrung (eine maligeschneiderte Ar-
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beitsteilung in der Wahrnehmung von Fithrungsaufgaben zwischen den Hie-
rarchieebenen, charakteristische Muster des Zusammenspiels in horizontaler
und vertikaler Hinsicht, ein Set an geeigneten Kommunikationsformen, einen
Modus der Zielfindung und Zielevaluation sowie dazu passende Incentivie-
rungsformen etc.), Nimmt man dieses Erfordernis der Stimmigkeit von Stra-
tegie, Organisationsdesign und alltiglich realisierter Filhrungspraxis ernst,
dann wird unmittelbar einsichtig, wie voraussetzungsvoll die daraus resultie-
renden Abstimmungsnotwendigkeiten geworden sind. Der Fithrung einer Or-
ganisation ist die Aufgabe zngewachsen, sich selbst, die eigenen Strukturen
und Prozesse im Hinblick auf diese Stimmigkeit laufend zu beobachten und
bei Bedarf selbst zu verindem. Dieses Erfordernis der Selbsireflexivitit von
Fiithrung und ihrer Wandlungsfihigkeit ist fiir die Funktionstiichtigkeit von
Organisationen heutigen Zuschnitts gar nicht hoch genug einzuschétzen.

Je héher die Eigenkomplexitit von Organisationen, um so weniger eig-
nen sich Ordnungsmuster, die auf Anweisungen, auf strikte Weisungsketten
von oben nach unten, auf technisch-kausale Koordinationsmechanismen set-
zen. Diese Muster sind dem neuvartigen Steuerungsbedarf nicht mehr gewach-
sen, obwohl der Ruf nach ihnen bei zunehmender Uniibersichtlichkeit und
den damit einhergehenden Chaoserfahrungen immer wieder laut wird. Die in
der Zwischenzeit entstandenen Organisationswelten setzen in weiten Berei-
chen (auch da gibt es natiirlich Ausnahmen) auf wesentlich losere Koppelun-
gen in der Verknipfung interner Subeinheiten, als dies das klassische Orga-
nisationsmodell vorsah. Sowoh! die Steuerung relativ autonomer Geschifts-
felder wie auch das Hineinkopieren markiformiger Koordinationsmechanis-
men in die Organisation durch die Schaffung interner Kunden-Lieferanten-
Verhiltnisse lassen beide Aspekte als stabile wechselseitige Erwartungen nur
auf der Basis von spezifischen Aushandlungsprozessen entstehen. Das heilit,
Ordnung entsteht und reproduziert sich tber Selbstbindung. Diese Art von
Bindung bedeutet imumer, auf eigene Freiheitsgrade zugunsten der Hand-
lungsfihigkeit des iibergeordneten organisationalen Kontextes zu verzichten.
Sie beruht natiirlich auf dem Vertrauen, dass andere in der Organisation diese
Selbstbindungsbereitschaft nicht zu ihren Guasten ausbeuten. Genau dieser
Zusammenhang macht deutlich, warum fiir diese Art von Komplexititsbe-
wiltigung Vertrauen eine so zentrale Ressource darstellt und prinzipielles
Misstrauen die internen Transaktionskosten ins Unermessliche steigen ldsst.

Es war der besondere Charme der klassischen Ausprigung von Hierar-
chie, dass sie unterstellen konnte, allzu viel Kommunikation sei fiir die Her-
stellung von Koordination letztlich nicht notwendig. In dieser Tradition wur-
zelt die Vorstellung, Kommunikation sei nicht Arbeit und damit per se nicht
wertschipfend. Wer meint, zu viel kommunizieren zu miissen (sowohl in den
Fithrungsbeziehungen als auch unter Kollegen/Kolleginnen), der verschleu-
dert Ressourcen. Diese Sicht steht total quer zu dem, was in den heutigen Or-
ganisationsverhiltnissen gebraucht wird. Wenn es um Abstimmung zwischen
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lose gekoppelten Einheiten geht, wenn heikle Aushandlungsprozesse die
Grundlage von Selbstbindung sind, wenn diszipliniibergreifendes Zusam-
menarbeiten die Grundlage fiir rasche und qualitativ hochwertige Problemls-
sungen ist, dann wird gelingende Kommunikation zum entscheidenden Er-
folgsfaktor. Dieser Bedeutungszuwachs von Kommunikation in jeder Form
ihrer Ausprigung ist eine der entscheidenden Verinderungen, die die Steige-
rung der Binnenkomplexitit von Organisationen als eine ihrer Folgekosten
nach sich gezogen hat. Die allermeisten Organisationen sind nach wie vor
heftig am Lernen, wie sie mit den explosionsartig zunehmenden Kommuni-
kationserfordernissen fertig werden kénnen. Eine neue Dimension an
Schwierigkeiten ist durch den Siegeszug der computerbasierten Formen wie
auch durch den Internationalisierungsprozess, der uns tdglich mit schier un-
iiberwindbaren interkulturellen Missverstehensmoglichkeiten konfrontiert,
dazugekommen.

Eine weitere Konsequenz radikal verénderter Organisationsverhéltnisse
bekommen die meisten Beschiftigten ganz unmittelbar zu spilren. Wihrend
die klassische Barokratie ihre Mitglieder dahingehend diszipliniert hat, das
eigene Energiepotenzial auf die weitestgehend entpersdnlichten Leistungsan-
forderungen ihres Aufgabenfeldes hin zu dosieren, hat sich das Verhiltnis
von Individuum und Organisation in der Zwischenzeit doch ganz grundle-
gend verdndert. Organisationen erwarten heute von einem Grofiteil ihrer Be-
schiiftigten, dass sie aktiv mitdenken, ihr eigenes Beurteilungsvermdgen von
sich aus einbringen; sie erwarten persénliche Verantwortungstibernahme, Ri-
sikobereitschaft, Kritikféhigkeit und Widerspruchsgeist iiberall dort, wo sie
Verbesserungsmoglichkeiten fiir die Organisation sehen. Organisationen un-
terstellen heute fast bedingungslose Einsatzbereitschaft, hohe personliche
Flexibilitdt hinsichtlich der eigenen Verfiigbarkeit, Bereitschaft zur Mobili-
tidt, wenn dies gebraucht wird. Diesern Wandel im Verhiltnis Individuum/Ozr-
ganisation liegen unterschiedliche Triebkrifte zugrunde. Entscheidend ist si-
cher der Bedeutungszuwachs von Wissen als immer wichtiger werdende Res-
source im Wertschopfungsgeschehen. Weniger anspruchsvolle Arbeiten sind
in der Zwischenzeit durchwegs automatisiert oder in Billiglohnlénder verla-
gert worden. Dazu kommt der Umstand, dass der hohe interne Komplexitits-
grad so viel an nichtbeherrschbarer Ungewissheit produziert, dass Organisa-
tionen heute darauf angewiesen sind, dass Leute in allen Funktionsbereichen
hochaufmerksam mitdenken und aus Eigenverantwortung das aus ihrer Sicht
Erforderliche zur jeweiligen Problemlésung in die Wege leiten {ein gutes
Beispiel dafiir sind die von K. E. Weick und K. M. Sutcliffe beschriebenen
Lhigh reliability organizations® und die dort beobachtbaren Muster im Um-
gang mit Unerwartetemn, dies., 2001). Diese Entwicklungen haben zu ganz
neuen Formen wechselseitiger Abhiingigkeit von Individuum und Organisa-
tion gefiihrt. In zentralen Aufgabenfeldern sind Organisationen mehr dena je
auf hochqualifizierte, einsatzbereite Leistungstriger angewiesen, ein Um-
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stand, der diesen Zielgruppen heute eine auBergewdhnliche Verhandlungs-
macht in die Hinde legt. Demgegeniiber bilden sich in verstirktem Ausmal
Beschiftigungsgruppen heraus, die es zusehends schwerer haben, angesichts
der aktuellen Strukturentwicklung des Wirtschaftssystems iiberhaupt noch in
ein Normalarbeitsverhiltnis zu kommen (zu dieser Ausdifferenzierung unter-
schiedlicher Arbeitsverhiltnisse vgl. Wimmer, 2004, S.1291f.).

6. Wozu braucht man in den heutigen Organisationen
iiberhaupt noch Teams?

Es ist eine zentrale These dieser Arbeit, dass heutige Organisationen auf eine
viel grundlegendere Art und Weise teamformige Strukturen brauchen, als
dies beim klassischen Organisationsmodell der Fall war. Uberall dort, wo es
darum geht, besonders komplexe, konflikthafte, mit groBer Unsicherheit be-
haftete Problemstellungen zu bearbeiten, sind heute Teamkonstellationen ge-
fragt. Gerade an den neuralgischen Stellen des Orpanisationsdesigns wie
auch bei bestimmten vielfach wiederkehrenden Aufgabenstellungen und Ent-
scheidungsanldssen braucht es arbeitsfihige Teams, um die erforderliche Lo-
sungsqualitit wie auch deren Akzeptanz in der Organisation sicherzustellen.
Ein Beispiel dafiir sind ebenenitbergreifende Managementteams, sowohl an
der Spitze als auch in anderen Bereichen der Organisation, deren permanente
Aufpabe es ist, immer wieder weitreichende Entscheidungen herbeizufiihren,
die in der Regel das Ergebnis schwieriger Optimierungsprozesse darstellen.
Die Qualitiit dieser Entscheidungen hiingt immer davon ab, wie gut das Team
mit den eingebauten Zielkonflikten umgehen kann, in welchem Ausmal das
mit der Entscheidung verbundene Unsicherheits- und Risikopotenzial offen
und ungeschiitzt angesprochen werden kann, wie sehr das Team miteinander
neue Wege entdeckt und einzelne Mitglieder sich von ihren vorgefassten
Festlegungen losen konnen, wie sehr die unterschiedlichen Begabungen und
Ressourcen fiir einen gemeinsamen Lasungsweg genutzt werden konnen, wie
konstruktiv die Teammitglieder mit der unvermeidlichen teaminternen XKon-
kurrenz- und Machtdynamik umzugehen gelernt haben, etc. Die Arbeitsfi-
higkeit solcher Managementteams ist an sich ein héchst unwahrscheinliches
Phinomen. Zu viele Ausgangsbedingungen sprechen dagegen (die auf indivi-
duelle Durchsetzung getrimmten Persdnlichkeitsstrukturen der beteiligten
Entscheidungstriger, die gegensitzlichen Aufgabenfelder der Teammitglie-
der und die daraus resultierenden widerspriichlichen Interessenlagen dersel-
ben, die auf partikulire Durchsetzung gepolte Erwartungshaltung der betei-
ligten Organisationseinheiten und #hnliches mehr). Die nachhaltige Steuer-
barkeit einer Organisation, ausgerichtet an den zentralen Uberlebensfragen
derselben, ist jedoch unabdingbar auf das Herstellen der angesprochenen Ar-
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beitsfihigkeit angewiesen. Alternativen sind die Verstirkung von Bereichs-
egoismen, eine hochriskante Fragmentierung der Fithrungsverantwortung,
eine Konfliktdynamik, die sich nach unten fortsetzt, Unternehmensentschei-
dungen, die hinfig den kleinsten gemeinsamen Nenner darstellen und in der
Regel zu lange auf sich warten lassen.

Wenn Unternchmen heute in Schwierigkeiten kommen, dann vielfach
deshalh, weil sie mit hochst problematischen Fithrungskonstellationen zu
kiampfen haben und deshalb die selbsterzeugte Komplexitiit nicht in den Griff
bekommen. Managementteams sind ein unverzichtbarer Koppelungsmecha-
nismus zwischen relativ autonomen Einheiten und Hierarchieebenen, der da-
zu dient, liberlebenswichtige Widerspriiche und Zielkonflikte, gemessen an
den jeweils anstehenden Herausforderungen des Systems, immer wieder neu
zu balancieren. Besonders deutlich tritt diese Funktion bei Strategicentwick-
lungsprozessen zu Tage, gilt es doch hier, die maBgebenden geschiftspoliti-
schen Pramissen fiir die niichsten Jahre zu finden (dazu Nagel & Wimmer,
2002) und dabei trotz aller Zukunftsungewissheit eine tragfihige Orientie-
rung fiir die Gesamtorganisation zu erarbeiten.

Andere Beispiele, wo funktionsfihige Teams zum kritischen Erfolgsfak-
tor werden, sind Entscheiderteams in komplexen Reorganisationsprozessen,
wo es ja auch stets darum geht, ein besonders hohes Mal an Unsicherheit zu
absorbieren. In solchen heiklen Phasen kdnnen diese Teams enorm berghi-
gend wirken oder auch entsprechend destabilisieren, wenn in ihnen keine
tragfiihige Basis gefunden werden kann. Weitere Anlassfille, bei denen man
heute stets auf die besondere Leistungstahigkeit von Teams setzt, sind etwas
komplizierte Produktentwickiungsvorhaben, die zu ihrem Erfolg ein simulta-
nes Zusammenwirken ansonsten scharf getrennt operierender Aufgabenfelder
bendtigen, oder Problemstellungen, fir die ein hohes Mal} an Nichtwissen
charakteristisch ist, fiir deren Bearbeiten es deshalb erforderlich ist, die de-
zentral verteilte Intelligenz einer Organisation zu mobilisieren, vielleicht
auch erginzt um spezifische Know-how-Triiger von aufen. Ein immer wich-
tiger werdendes Einsatzgebiet von Teams zielt auf die Verknilpfung geogra-
fisch weit auseinanderliegender Organisationseinheiten. Interkulturell zusam-
mengesetzte Teams, die vielfach nur virtuell miteinander kommunizieren
kénnen, haben es besonders schwer, die besonderen Leistungsvorteile eines
Teams zum Tragen zu bringen. In Zukunft liegt hier ein ganz besonderes
Lernfeld fiir Organjsationen, um ihren Internationalisierungsprozess verniinf-
tig bewiltigt zu bekommen,.

Heutige Organisationen pendeln stindig zwischen dem Perfektionieren
bewshrter Routinen, d.h. dem Fruchtbarmachen bestehenden Wissens, und
der Suche nach ungewdhnlichen Losungen fiir noch nicht durchschanie Pro-
blemstellungen. J. March nennt die eine Grundhaltung ,.exploitation®, weil es
darum geht, Bestehendes moglichst effizient auszuschipfen, die andere ,.ex-
ploration®, weil es darum geht, noch unerforschtes Terrain zu erkunden und
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aus diesem Erkundungsprozess neues Losungswissen zu generieren (March,
1991). Die beiden Haltungen stehen zueinander in einem scharfen Wider-
spruch. Organisationen mit einem gut ausgeprégten Selbstverinderungs-
potenzial schaffen eine lebbare Balance zwischen diesen Haltungen und den
korrespondierenden Kulturen. Dort, wo es vornehmlich um ,.exploration®
geht, konnen Teams ihre aullergewdhnliche Leistungsfihigkeit zum Klingen
bringen, dies jedoch nur dann, wenn sie Gelegenheit bekommen, in die vor-
aussetzungsvolle Entwicklung ihrer Arbeitsfihigkeit zu investieren. Fiihrung
bewiihrt sich heute unter anderem in der ausreichenden Sensibilitit fiir diese
Notwendigkeiten. Fehlt diese, kénnen Teams die gesamte Leistungsqualitét
deutlich nach unten driicken (vgl. dazu Simon, 2004) und ganz gegenteilige
Effekte erzeugen.

Teams haben also keineswegs ausgedient. Mit dem geschilderten Struk-
turwandel von QOrganisationen sind ihnen vielmehr neve Funktionen zuge-
wachsen. Es handelt sich dabei durchwegs um Funktionen, die fiir die Leis-
tungs- und Uberlebensfihigkeit heutiger Organisationen absolut konstitutiv
sind. In der Praxis ist dieses organische Miteinander von teamfdrmigem Ar-
beiten mit anderen Strulturierungsformen von Arbeit und Kommunikation
allerdings noch keineswegs eine Selbstverstindlichleit, zu sehr prégt noch
die alte Denkwelt des klassischen Organisations- und Fiihrungsmodells das
alltigliche Kooperationsgeschehen.
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