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A. Das Ausgangsdilemma aus soziologischer und philosophi­
scher Sicht auf der gesellschaftlichen Ebene 

Das Ausgangsdilemma ltiBt sich beschreiben, indem man typologisch zwei Denk­
muster gegenilberstellt, die in Anlehnung an K. R. POPPER (1980) als offene bzw. 
geschlossene Gesellschaft bezeichnet werden l . Zunachst seien die wesentlichen 
Kennzeichen dieser beiden Muster knapp skizziert (vgl. Abbildung A-I). 

Eine grundlegende Unterscheidung zwischen dem Denken der offenen und der ge­
schlossenen Gesellschaft besteht darin, ob die soziale Realitat im wesentlichen als 
Menschenwerk wahrgenommen wird und daher als veranderbar gilt (volunta­
ristisches Prinzip) oder als unveranderliches Ergebnis des Wirkens irgendwelcher 
hOheren Machte (der Vorsehung, des Schicksals etc.) interpretiert wird, die der 
Mensch nicht beeinflussen kann. Ein weiteres Kennzeichen der offenen Gesellschaft 
ist die Annahme, daB Menschen unterschiedliche Interessen verfolgen und daB die 
Menschen in ihrer Ungleichartigkeit dennoch gleichwertig und gleichberechtigt 
sind, wahrend die geschlossene Gesellschaft eine prinzipielle Homogenitat der In­
teres sen unterstellt und Menschen zwar (auch) als ungleichartig betrachtet, jedoch 
mit der Konsequenz, sie als ungleichwertig zu behandeln und mit ungleichen Rech­
ten auszustatten. In der offenen Gesellschaft ist der Referenzpunkt allen Denkens 
und Handelns das Individuum, so daB nach Bedingungen gesucht wird, die Freiheit 
des einzelnen zu schiltzen, um seiner Individualitat Raum zu geben. In der geschlos­
senen Gesellschaft dominiert dagegen das kollektivistische Muster, in dem sich der 
einzelne den Interessen des Ganzen unterzuordnen hat, was wiederum zu anderen 
spezifischen Wertmustern und Praktiken ftihrt. In bezug auf menschliches Wissen 
lebt die offene Gesellschaft wesentlich von der Annahme, daB menschliches Wissen 
immer irrtumsbehaftet ist und daher stets nur vorlaufig sein kann, wahrend in der 
geschlossenen Gesellschaft gilt, daB irrtumsfreies endgilltiges Wissen verftigbar ist. 
In diesem Sinne stellt die Abbildung A-I dar, auf welche unterschiedlichen grund­
legenden Annahmen2 die beiden Pole der offenen und geschlossenen Gesellschaft 
zuriickgefiihrt werden konnen. Dabei ist der iibersummative Charakter sowohl des 
offenen als auch des geschlossenen Pols zu betonen; es handelt sich in beiden Fallen 

1 Wenn diese Typologie hier zum Ausgangspunkt der Uberlegungen gemacht wird, so sei darauf 
hingewiesen daB dies nicht in der Absicht geschieht, die bis heute andanernde vorwiegend 
ideologisch gefUhlie Auseinandersetzung um Poppers Konzeption weiterzufUhren. Wahrend die 
historische Debatte sich insbesondere daran entziindete, daB POPPERS Anliegen in einer Ver­
teidigung del' offenen Gesellschaft bestand und insofern einseitig blieb, liegt der Ausgangs­
punkt dieses Beitrags gerade in der These, daB beide Muster spezifische Vor- und Nachteile 
aufweisen. Vgl. GEBERT/BoERNER (1995). 

2 V gl. SCHEiN (1987). 
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um ein pattern, wobei zwischen den jeweiligen Teilaspekten Wechselwirkungen 
bestehen3 . 

geschlossene Ge­
sellschaft 

Stabilitat, Voraus­
schaubarkeit 

I Harmonie 

stabiles Rollen­
gefOge 

Sicherheit, Ordnung 

I Eindeutigkeit, Sinn 

A. Die anthrop%gische Dimension 
I. deterministisch ¢> voluntaristisch 

B. Die sozia/e Dimension 
II.Vorherrschend ist 

offene Gesellschaft 

Prinzip Hoffnung, 
Innovation 

Interessen­
homogenitat 

Interessenhetero- Pluralitat 
genitat 

III. Die Menschen sind 
ungleichwertig ¢> gleichwertig Chancengleichheit 

IV. SchutzbedOrftig ist 
das Kollektiv ¢> der einzelne Individualitat, Frei­

heit 

C. Die erkenntnistheoretische Dimension 
V. irrtumsfrei ¢> irrtumsbehaftet I Toleranz, Lernen 

Abbildung A-I: Wertemuster und BewuJ3tseinsdimensionen der offenen und der ge­
schlossenen Gesellschaft 

Eine erste zentrale These lautet, daB wir die offene Gesellschaft nicht umsonst be­
kommen, sondern hierfur Preise zu bezahlen haben, und zwar sowohl auf der indi­
viduellen, der betrieblichen und der gesellschaftlichen Ebene. Die fur die weiteren 
Ausflihrungen zentralen Thesen sind der Abbildung A-2 zu entnehmen, in der ver­
sucht wird zu systematisieren, worin die jeweilige Attraktivitat, aber auch die spe­
zifische Mtihsal des offenen und des geschlossenen Musters besteht. Unter dem 
"Plus"-Zeichen finden sich auf der rechten Seite der Abbildung die denkbaren Vor­
ztige der offenen Gesellschaft, so wie sie z. B. auch in der Bundesrepublik 
Deutschland im Grundgesetz programmatisch angelegt ist: 

3 VgI.RAWLs(l971). 
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geschlossene Gesellschaft offene Gesellschaft 

+ + 

a.) statisch: Stabilitat Rigiditat Prinzip Hoffnung InstabilitatlChaos 
Vorausschaubarkeitl Erstarrung Innovation Verantwortung 
Orientierung Flexibilitat Scheitern 
b.) dynamisch: Gleichschaltung, Opportunismen 
Aufgehen in einer Verlassenheit Aufklarung/Bildung Macherglaubigkeit, 
Bewegung, Gebor- Unzufriedenheit 
genheit 

Harmonie, Stillstand, II Pluralitat, StreitlKonflikte, 
Bestatigung, I nfantilisieru ng, Entwicklungspotential, Transaktionskosten, 
Vertrauen Manipulierbarkeit, schopferische Span- Mi~trauen 

Abschottung nung 

Differenzierung Diskriminierung, III Chancengleichheit, Nivellierung 
Herr und Knecht, Gleichbehandlung 
Hierarchie 

Au~ere Sicherheitl Zwang, IV Individualitat, Egoismen, 
Ordnung Terror/Totalitaris- FreiheitlAutonomie Einsamkeit, 

mus Anarchie 

Eindeutigkeitl Dogmatik, V kritische Rationaliat, Beliebigkeit, 
Gewi~heit, Sinn Ideologie Toleranz, Orientierungslosigkeit 

Lernfahigkeit Vorlaufigkeit 

Abbildung A-2: Die Attraktivitdt und Miihsal der geschlossenen und der offenen 
Gesellschafl 

Das Zulassen von PluraliHit (z. B. als Ausdruck eines spezifischen Toleranzver­
sHindnisses) und der Versuch, Pluralitat und Interessenvielfalt in vernunftiger Form 
(namlich rechtsstaatlich gestlitzt auf demokratischen W ege) abzuarbeiten, erweisen 
sich nicht nur im gesamtgesellschaftlichen Kontext, sondern - im V orgriff auf das 
nachste Kapitel - auch im betrieblichen Alltag als auBerordentlich muhselig und mit 
hohen Transaktionskosten belastet. Individualitat und Freiheit k6nnen im gesamtge­
sellschaftlichen Kontext schnell in Egoismus und Anarchie, Toleranz in Beliebigkeit 
und Orientierungslosigkeit, Chancengleichheit in Nivellierung usw. umschlagen, so 
daB den Vorteilen des offenen Musters offenbar spezifische Nachteile parallellau­
fen. Praziser formuliert scheint zu gelten: Mit zunehmender Praktizierung des offe­
nen Musters steigen die "Kosten" dieses Musters. Da diese Kosten (z. B. Egoismus 
und Anarchie) inhaltlich im wesentlichen in dem Verlust der Guter des geschlosse­
nen Musters (z. B. Sicherheit und Ordnung) bestehen, steigt insofern auch - dies ist 
unsere zweite zentrale These - mit zunehmender Praktizierung des offenen Musters 
und dem Erleben seiner impliziten Kosten die Attraktivitat des geschlossenen Mu­
sters. 
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Wahrend die otIene Gesellschaft als ein Versuch interpretiert werden kann, sich aus 
der selbstverschuldeten Unmtindigkeit zu befreien4 , laBt sich die geschlossene Ge­
scllschaft als ein Modell deuten, das an dieser Unmlindigkeit festhalt, aber ebenfalls 
(oder: gerade deswegen) in hohem MaBe attraktiv ist. DaB letzteres der Fall ist, laBt 
sich gut am Beispiel der Sekte illustrieren, und an diesem Beispiel wird auch die 
grundlegende Dynamik deutlich, die wir nachstehend zur Diskussion stell en wollen: 

Speziell in westlichen Gesellschaften wird seit einiger Zeit das Problem zunehmen­
der Orientierungslosigkeit lebhaft diskutiert5 . 1st diese Orientierungslosigkeit z. B. 
eine systematische Kehrseite bestimmter Merkmale der offenen Gesellschaft (ihrer 
Liberalitat, ihres Wande1s usw.), so ist nicht auszuschlieBen, daB mit zunehmender 
Praktizierung der ofIenen Gesellschaft die Attraktivitat von Sekten zunehmen wird. 
Sekten bieten das, was die offene Gesellschaft nur schwer vermitteln kann: Die 
Sekte bietet zunachst einmal Orientierung und Sinn. Sie bietet darliber hinaus inner­
halb der Sektengemeinschaft Harmonie, Bestatigung und Vertrauen. Sie bietet dem 
Sektenmitglied die Chance aufzuschauen (zum Guru); sie liberwindet die Enge un­
seres Alltags dadurch, daB sie (haufig) im liberregionalen Sinne aktiv ist und auf der 
zeitlichen Dimension nicht in den engen Horizonten von W ochen und Monaten, 
sondern in Aonen denkt. Sie nimmt aile diejenigen Qualitaten an, die von H. 
ARENDT (1955) als Charakteristik einer "Bewegung" herausgestellt worden sind6 . 

Am Beispiel der Sekte zeigt sich jedoch zugleich, daB auch die geschlossene Gesell­
schaft januskopfig ist: Die Plus-Zeichen drohen, in Minus-Zeichen umzuschlagen. 
Denn mit zunehmender Praktizierung der geschlossenen Gesellschaft (hier z. B. der 
Sekte) offenbaren sich auch ihre Schattenseiten; kollektiver Selbstmord, kollektive 
Giftanschlage, okonomische und sexuelle Ausbeutung, der Verkauf der Seele - alles 
dies sind bekannte Formen, die illustrieren, daB auch im geschlossenen Muster sein 
negativer Pol mit angelegt ist. Eindeutigkeit schlagt in Dogmatik urn, GewiBheit in 
Ideologie, Harmonie und Vertrauen in Infantilisierung und Manipulierung, Diffe­
renzierung in neue Formen der alten Herr-Knecht-Beziehung usw. 

In der Folgerung heiBt dies: Sowohl die offene Gesellschaft als auch die geschlos­
sene Gesellschaft ist in hohem MaBe attraktiv und gefahrlich. Es gilt also mit an­
deren Worten, daB wir sowohl die Gliter der offenen als auch die Gliter der ge­
schlossenen Gesellschaft nachfragen (also Harmonie und Vertrauen, aber auch 
schOpferische Pluralitat und Spannung; Sicherheit und Ordnung, aber auch Freiheit 
und Autonomie; Eindeutigkeit und Orientierung, aber auch OfIenheit und kritisches 
Hinterfragen; Flihrung, aber auch kollegiale Partnerschaft). Aus diesem Umstand 
folgt die dritte zentrale These: Wir werden in sozialen System stets gleichzeitig 

4 Vgl. KANT (1912). 

5 Vgl. BELLAH ET AL. (1985). 

6 V gl. ARENDT (1955). 
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Anteile des offenen und Anteile des geschlossenen Musters vorfinden, also parallel 
als widerspriichlich Erscheinendes vortinden. 

Wahrend die Doppelnachfrage nach offenen und geschlossenen Mustern die Paral­
lelitat von widerspriichlich Erscheinendem erklart, vermittelt sich iiber den Um­
stand, daB sich die Vorziige des offenen Musters und die Vorziige des geschlosse­
nen Musters auf der Ebene ihrer Realisierung zumindest tendenziell gegenseitig 
ausschlieBen, eine spezifische Dynamik (siehe das obige Sektenbeispiel), die sich 
aufzweierlei Weise erklaren laBt. 

Auf der subjektiven Ebene liegt eine Erklarungsmoglichkeit darin, daB in Wahr­
nehmung des einzelnen die jeweils genossenen Vorteile des einen Musters an An­
reizwert verlieren und daher aus subjektiver Sicht zunehmend weniger nachgefragt 
werden, wahrend gleichzeitig unerfUllte Bediirfnisse (hier: die Vorziige des altern a­
tiven Musters) aktiviert werden. Anders ausgedriickt: Was man hat, verliert an Wert, 
und was man nicht mehr oder noch nicht hat, gewinnt an Wert; die Struktur der 
Nachfrage verschiebt sich insofern im Zeitablauf. 

Auf der objektiven Ebene laBt sich erganzen, daB sich die Nachteile des jeweiligen 
Musters erst im Zuge der Praktizierung dieses Musters entwickeln und daher auch 
erst mit zeitlicher Verzogerung als solche wahrgenommen werden konnen. ErfUllt 
man das Bediirfnis nach Freiheit (vgl. Abbildung A-2), so wird mit der Zeit sichtbar, 
daB dies z. B. mit der Gefahr von Egoismus und Anarchie verbunden ist; tendenziell 
steigt damit der Bedarf nach Sicherheit und Ordnung. Wird dieser Nachfrage ent­
sprochen, so erhoht sich die Gefahr von Zwangen und Einengungen, die wiederum 
den Bedarfnach Freiheit reaktivieren usw. 

Die vierte zentrale These lautet entsprechend, daB das Mischungsverhaltnis aus 011-
nungen- und SchlieBungen innerhalb einer Gesellschaft immer als im FlufJ be­
findlich gekennzeichnet werden muB. 

Zur Erlauterung dieser These sei erganzt, daB die Beziehung zwischen dem offenen 
und dem geschlossenen Muster nicht im engeren Sinne als eine dialektische zu be­
trachten ist. Wir gehen also nicht davon aus, daB aus These und Antithese die Syn­
these folgt. Dieser u. a. auf die Hegel'sche Philosophie zuriickgehende Denkansatz 
wiirde eine Illusion aufbauen, die nur auf der Ebene der My then eingclost werden 
kann7 . Auf dieser Ebene der Sehnsiichte und Traume hebt sich der Widerspruch 
zwischen Offen und Geschlossen auf; dies gilt aber nicht im real en Leben. Gabe es 
auch in der Realitat eine solche Synthese, ware die oben beschriebene Dynamik 
bzw. Bewegung am Ende. Dies ist aber nicht der Fall. Es diirfte insofern realistisch 
sein, wenn man nicht von einer Aufhebung der dilemmatischen Ausgangsstruktur in 
Form einer Synthese ausgeht, sondern sich damit abfindet, daB das Ausbalancieren 
der dilemmatischen Ausgangsstruktur im wesentlichen in Form von Mischungen 

7 Vgl. BISCHOF (1996). 
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und Kompromissen erfolgt, weshalb auch das Spannungsverhaltnis zwischen Of­
fenheit und Geschlossenheit im Kern unaufgehoben verbleibt. 

B. Die Widerspiegelung des Dilemmas auf der betrieblichen 
Ebene als Gestaltungsparadoxie 

Auch auf der betrieblichen Ebene lassen sich Handlungsmuster identifizieren, die 
sich mit dem Denken der offenen und geschlossenen Gesellschaft in Verbindung 
bringen lassen und die sich mit E. H. SCHEIN (1987) als Ausdruck spezifischer 
Grundannahmen der jeweiligen Organisationskultur deuten lassenS • Wir zeigen im 
folgenden, welche innerbetrieblichen Praktiken der Nachtrage nach der offenen und 
welche der Nachtrage nach der geschlossenen Gesellschaft zuzuordnen sind. Wir 
haben in der Abbildung B-1 gekennzeichnet, durch welche Handlungsweisen sich 
Offnende bzw. sich schlieBende Betriebe charakterisiert sind und sind dabei so ver­
t'ahren, daB wir den verschiedenen in der Abbildung A-I unterschiedenen Dimen­
sionen bestimmte Praktiken zugeordnet haben. 

S V gl. SCHEIN (1987). 
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Bewu !3,tseins-dime nsionen: 
(vgl. Abbildung A-i.) 

voluntaristischi determini­
stisch 

Interessenheterogenitatl 
-homogenitat 

Forderliche Handlungsweiseni 
Instrumente fOr die offene Ge­
selischaft 

Verfahrensinnovationen, Orga­
nisationsentwicklung (OE), 
Teamentwicklung, Rolienver­
handlung 

II Betonung des BetrVG, Konflik­
toffenlegung, "interne" Markte, 
Wettbewerb 

Forderliche Handlungsweiseni 
Instrumente fOr die geschlos­
sene Geselischaft 

Betonung von Sachzwangen 
(technologischer, okonomi­
scher, biologisch-anthropolo­
gischer Art) 

Pflege der Human Relations, 
Symbolische FOhrung, Weih­
nachtsfeiern 

gleichwertigi ungleichwertig III Hierarchieverflachung, Auslan- rangspezifische Casinos, kof-

einzelneri Koliektiv 

irrtumsbehaftetl irrtumsfrei 

derintegration, FrauenfOrderung, fertragende und folien-auf-
laterale Kooperation legende Assistenten 

IV Einraumen von Widerspruchs­
recht, Gewahrung von Frei­
raumen, entrepreneurship, 
Selbstorganisation, fraktaleFa­
brik, Entstandardisierung 

V Beurteilung nach oben, Fehler­
toleranz, organizational lear­
ning, tolerance of ambiguity 

Uniformen, Abzeichen, Corpo­
rate Identity, Belohnung von 
Betriebstreue, Ganzheits­
planung, Grenzschlie!3,ungen 

Expertokratie, visionare FOh­
rung, transformational leader­
ship, Wertedefinitionen von 
"oben", Reengineering, organi­
zational transformation (OT), 

Abbildung B-1.' Offenheits- und geschlossenheitsforderliche Handlungsmuster in 
Betrieben 

Das voluntaristische Prinzip, das Verstandnis also, die soziale Wirklichkeit unter­
liege nicht naturwissenschaftlicher GesetzmaBigkeit, sondern spiegele zumindest 
partiell das Ergebnis unseres menschlichen Willens wider, konkretisiert sich inner­
betrieblich z. B. im Verfahren der Organisationsentwicklung. Demgegentiber wird 
im geschlossenen Betrieb eher das deterministische Muster betont, was sich darin 
zeigt, daB auf technologische, okonomische und sonstige Sachzwange und Unver­
anderlichkeiten ("die Menschen sind nun einmal so") verwiesen wird und mit diesel' 
Begriindung Veranderungen unterbleiben. In analoger Weise verstehen sich die an­
deren Beispiele der Abbildung B-1. 

Die Zuordnung spezifischer Praktiken zum eher offenen odeI' eher geschlossenen 
Pol ist dabei nicht immer ganz einfach. Am Beispiel der visionar-charismatischen 
Ftihrung sei die hier erforderliche Differenzierung erlautert9 : 

9 Vgl. dazu BASS/AVOLIO (1990). 
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Betrachtet man die beiden entscheidenden Teilaspekte der visionar-charismatischen 
Filhrung zunachst einmal getrennt, laJJt sich die tendenzielle Zuordnung dieses Filh­
rungsprinzips zur geschlossenen Gesellschaft wie folgt begrilndenlo : 

Visionen sind u. a. dadurch definiert, daJJ sie in relativ abstrakter, yager Form for­
muliert sind und zugleich einen Zeitbezug haben, der in der weiten Zukunft liegt. 
Dieses unterscheidet sie systematisch von sogenannten Zielen bzw. Objectives, und 
jeder Visionar, der diesen Unterschied nicht verstanden hat, wilrde sein Handwerk 
schlecht betreiben! DaJJ Visionen, in kluger Weise formuliert, dabei durchaus Ori­
entierung stiften und motivational stimulierend wirken konnen, da sie ilber eine in­
strumentelle Motivation hinausgehend eine inhaltliche Sinngebung ermoglichen, 
liegt auf der Hand II . DaJJ eine Vision aber nicht ganz frei von der Gefahr ist, in die 
Nahe einer Verflihrung zu geraten, also gegebenenfalls auch Illusionen aufzubauen, 
kann ebenfalls kaum geleugnet werden. 

In der etwa von B. M. BASS und B. J. A VOLlO (1990) propagierten transformational 
leadership kommt es zusatzlich darauf an, diese Vision durch einen charismatisch 
Begabten in die Belegschaft hineinzutragen. Wiederum gilt, daJJ dies insofem Chan­
cen auf\veist, als charismatisch begabte Personlichkeiten gerade auch in grundle­
genden Umbruchphasen erhebliche Innovationspotentiale freisetzen konnen. Unter­
stiltzt durch die Analysen von M. WEBER zur charismatischen Filhrung und von H. 
SCHELSKY zur Struktur der Priesterherrschaftl2 ist aber gleichzeitig offensichtlich, 
daJJ auch die charismatische Filhrung in die Nahe von Verflihrungskilnsten geraten 
kann, da sie wesentlich von einer emotional en Beziehung zwischen dem Filhrenden 
und dem Geflihrten getragen wird. Die Geflihrten werden letztlich nicht mehr durch 
das Argument, sondem durch die Personlichkeit des Filhrenden ilberzeugt, und das, 
was sie tun sollen, tun sie nicht, wei! sie es einsehen, sondem weil sie daran glau­
ben. In dieser Konstellation hat weder der charismatisch Filhrende (im klassischen' 
Sinne verstanden) ein Interesse daran, sich selbst zu hinterfragen, noch sind die Ge­
flihrten motiviert, den charismatisch Fuhrenden zu hinterfragen, womit die Grund­
pfeiler einer offenen Fuhrungsbeziehung unterhohlt werden: Eine Interaktion im 
Sinne der offenen Gesellschaft lebt dagegen gerade durch die prinzipielle Unauf­
hebbarkeit wechselseitiger Irrtumspotentiale. Kritik an diesen und verwandten For­
men der Fuhrung sind inzwischen von vie len Autoren formuliert worden 13 . 

Insgesamt haben wir die visionar-charismatische Fuhrung als eine geschlossene 
Praxis eingeordnet. Der Leser konnte einwenden, daJJ in manchen Fallen 
(MAHATMA GANDHI, MARTIN LUTHER KING) charismatische Fuhrer in ihrer Ziel­
setzung letztlich insofem flir die offene Gesellschaft gewirkt haben, als sie flir 

10 Vgl. BOERNER (1994). 

II V gl. BURNS (1979); BAssi A VOLlO (1990). 

12 V gl. SCHELSKY (1975). 

13 Vgl. KIESER (1994). 



124 

Gleichberechtigung, Toleranz und Abbau von Unterdriickung eingetreten sind, so 
daB die visionar-charismatische Fiihrung doch dem offenen Pol zugeordnet werden 
miiBte. An dies em Beispiel sei nachstehend knapp das Problem del' Zuordnung von 
Handlungen zum offenen odeI' geschlossenen Pol erortert. 

Grundsatzlich ist jede Handlung einerseits durch ihr Handlungsziel (Intention) und 
andererseits durch den eingesetzten Weg (Mittel) beschreibbar. Sowohl bei dem 
schon zitierten Ghandi als auch z. B. bei Adolf Hitler bestand eine stark emotionale 
Beziehung zwischen dem Fiihrenden und den GefUhrten; in beiden Fallen galt, daB 
die Uberzeugungskraft VOl' allem in ihrer Personlichkeit und nicht ausschlieBlich in 
del' Qualitat ihres Arguments lag, so daB in diesel11 Sinne beide Fiihrungsweisen 
(Handlungswege) durch geschlossene Aspekte gekennzeichnet waren. Der entschei­
dende Unterschied lag in der Zielsetzung: Wahrend Hitler im Sinne del' Ungleich­
wertigkeit fUr die Vorherrschaft der "germanischen Herrenrasse" eintrat, warb 
Gandhi fUr die Gleichwertigkeit von Hindus und Moslems und dal11it fur Toleranz. 
Daraus folgt, daB eine Handlung nicht eindeutig als offen odeI' geschlossen gekenn­
zeichnet werden kann; wir unterscheiden vielmehr Grade von Offenheit und Ge­
schlossenheit und sprechen von einem hOheren Grad, wenn Mittel und Ziel in die 
gleiche Richtung weisen. 

Bezieht man diese Unterscheidung zwischen Handlungsweg und Handlungsziel auf 
jede del' in Abbildung A-I unterschiedenen Grunddil11ensionen, so ist eine Hand­
lung (z. B. die visionar-charismatische Fiihrung) durch ein Profil beschreibbar, das 
ihre Lage zwischen dem offenen und dem geschlossenen Pol kennzeichnet. Hohere 
Auspragungen von Offenheit bzw. Geschlossenheit liegen also dann vor, wenn eine 
Handlung parallel auf l11ehreren Dimensionen zum gleichen Pol hin tendiert. So wie 
kOl11plexe soziale Systeme in del' Realitat meist Mischungen aus offenen und ge­
schlossenen Anteilen darstellen, sind nach unserer Sicht auch Handlungen nicht 
eindeutig als offen odeI' geschlossen zu kennzeichnen; sie (z. B. die visionar-cha­
risl11atische Fiihrung) stell en haufig vielmehr Kombinationen von offenen und ge­
schlossenen Aspekten dar, die insgesal11t iiberwiegend zum otfenen oder geschlos­
senen Pol tendieren konnen. 

Ubertragen wir nun die im Teil A. forl11ulierten Thesen auf die Organisation, so 
miiBten wir beobachten konnen, daB auch in Organisationen zeitparallel als wider­
spriichlich erscheinende Praktiken zu beobachten sind. Eben dies ist offensichtlich 
auch der Fall l4 : 

Ais Ausdruck del' individuell wie betrieblich bedingten Doppelnachfrage nach offe­
nen und geschlossenen Strukturen finden wir heute einerseits die Dezentralisierung 
von Entscheidungsstrukturen, die Forderung von Selbstorganisation und Selbstko­
ordination, den Abbau zentralistischer Kontrollen sowie die Forderung organisatio-

14 V gl. ARAM (1976); NEUBERGER (1983). 



125 

nalen Lernens - Phanomene, die das offene Muster widerspiegeln. Gleichzeitig fin­
den wir jedoch auch Handlungsmuster, die SchlieBungstendenzen begtinstigen, wie 
die Forderung von Visionen, die Ausarbeitung einer werteorientierten Unterneh­
mens- und Personalpolitik, also Orientierungsbemiihungen, die sich etwa auch darin 
zeigen, daB eine Organisation eine neue corporate identity zu formulieren versucht, 
tiber ihre Organisationskuitur nachdenkt und insofern den Standort des Un­
ternehmens neu zu bestimmen versucht. 

Ein Beispiel: In dem Werk Eisenach der Firma Opel werden einerseits moderne 
Fiihrungs- und Kooperationsmuster praktiziert, die den offenen Geist stiitzen; ande­
rerseits ist man dort auch stolz auf die Uniformen, die die Mitarbeiter tragen, wo­
durch eher im Sinne des geschlossenen Musters der kollektivistische Geist unterstri­
chen wird. Derartige als widerspriichlich erscheinende Praktiken sind eben im Sinne 
der hier vorgelegten Interpretation nicht einfach Wildwuchs, sondern reflektieren 
die Doppelnachfrage nach partiell inkompatiblen Welten und das mehr oder weniger 
intuitive Ausbalancieren dilemmatischer Grundstrukturen. 

An einem anderen Beispiel sei illustriert, daB ein solches Ausbalancieren im Hin­
blick auf organisationale und individuelle Ziele unverzichtbar ist (vgl. Abbildung 
B-2). 

Handlungsmuster 

Grundmuster 

organisationale Ziele 

individuelle Ziele 

Oftener Betrieb 

Innovativita!. 

Wandlungsfahigkeit, 

Kreativitat 

Freiheit, 

Selbstbestimmung 

Geschlossener Betrieb 

Stabilitat, Koordiniertheit, 

Handlungsfahigkeit, 

Zuverlassigkeit 

Sicherheit, 

Orientierung 

Abbildung B-2: Doppelstrategien (Gleichzeitigkeit widerspriichlicher Handlungs­
muster) als Ausdruck organisationaler und individueller Doppel­
nacl?fragen nachje inkompatiblen Zielen 

Vergleichsweise unstrittig ist die These, daB eine Dezentralisierungspolitik und die 
Forderung der Autonomie der Mitarbeiter die Innovativitat des Unternehmens und 



126 

der Kreativitat und Wandlungsbereitschaft der Mitarbeiter eher beglinstigt l5 . Ge­
nauso unstrittig scheint zu sein, daB dieser Dezentralisierungspolitik Au­
tonomiekosten parallel laufenl6 , die z. B. in der Gefahr abnehmender Koordiniert­
he it der Aktionen verschiedener Handlungstrager beschreibbar ist. Ahnlich wird von 
H. W. VOLBERDA (1996) argumentiert, der betont, daB ein Mehr an inno­
vationsforderlicher Freiheit durch andere MaBnahmen kompensiert werden mlisse, 
da sonst unkoordiniertes Chaos drohe (vgl. unsere Abbildung A-2)17 . Insofern be­
dingt ein hOheres MaB an innovationsforderlicher Autonomie ein die Stabilitat und 
Handlungsfahigkeit abstlitzendes Gegenmoment l8 • Ein solches Gegenmoment kann 
im MechanismllS der blirokratischen Kontrolle (Formalisierung und Standardisie­
rung) gesehen werden, der u. a. die Zuverlassigkeit und Koordinierung der Ablaufe 
fordert. Die letztere Strategie alleine praktiziert, wlirde zu einer biirokratischen Er­
starrung flihren, die im Hinblick auf die Bewaltigung der heutigen Wandlungsan­
forderungen (z. B. Globalisation) dysfunktional ist. Insofern laBt sich im Hinblick 
auf die in der Abbildung B-2 aufgeflihrten Zielkriterien begrlinden, daB wir auf der 
organisationalen Ebene im Sinne der Ausbalancierung dieser beiden Grundmuster 
die Nachfrage nach der offenen und geschlossenen Struktur zu bedenken haben. 

Wie unter im vorherigen Kapitel angedeutet, gilt Analoges auf der individuellen 
Ebene: Neben der organisationalen Doppelnachfrage ergibt sich eine anthropolo­
gisch begrlindbare Doppelnachfrage auch auf der individuellen Ebenel9 • Freiheit 
ohne Sicherheitsangebot wirkt bedrohlich; SicherheitsmaBnahmen ohne Freiheitser­
Offnungen wirken dagegen lahmend. Da beide Strategien, auf ihr jeweiliges Teilziel 
hin betrachtet, allein praktiziert also nicht zielforderlich sind, bedarf es einer Be­
rlicksichtigung der Doppelnachfrage auch auf der individuellen Ebene. 

Diese partiell widersprlichlichen Ziele werden also eher dann erreicht, wenn man sie 
tendenziell parallel verfolgt, da sie sich, begrlindet tiber ihre jeweiligen Sekundar­
effekte (vgl. Abbildung A-2), gegenseitig bedingen. Dieses Paradox, daB die For­
derung des jeweiligen Zielkriteriums seine parallele Begrenzung voraussetzt, 
scheint mehr oder weniger intuitiv von Betrieben verstanden zu sein. Am obigen 
Beispiel der Dezentralisierung und blirokratischen Kontrolle festgemacht (vgl. 
Abbildung B-2) sei in diesem Zusammenhang der vergleichsweise stabile empiri­
sche Befund zitiert, wonach eine deutlich positive Korrelation zwischen dem Grad 
der Dezentralisierung einerseits und der StandardisierunglFormalisierung 
(biirokratische Kontrolle) andererseits berichtet wird20 . Je mehr Freiheit aufgebaut 
wird, desto mehr wird dieser Strategie gleichzeitig Freiheitsentzug entgegengestellt. 

15 Vgl. GEBERT (1987). 

16 Vgl. FRESE (1995). 

17 Vgl. VOLBERDA (1996). 

18 Vgl. STACEY (1992). 

19 Vgl. BISCHOF (1985); FROMM (1991). 

20 Siehe etwa bei CHILD (1973). 
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Natlirlich sind andere Interpretationen dieses empirischen Befundes denkbar. Man 
kann hierin aber auch - in unserem Sinne - ein betriebliches Gestaltungsparadox 
sehen, das eine Antwort auf das oben skizzierte Dilemma darstellt. 

Zusammenfassend ergibt sich damit, daB Anleihen aus den beiden partiell als in­
kompatibel zu betrachtenden Welten nieht als unternehmerische Pannen zu inter­
pretieren sind. Die zeitliche ParalleliHit von widerspruchlich Erscheinendem stellt 
letztlich vielmehr einen Sollwert dar: V OLBERDA (1996) spricht im Hinblick auf den 
betrieblichen Zustand, der Innovativitat und Stabilitat miteinander austariert, yom 
Zielwert der "Flexibilitat", wobei das konkrete Austarierungsmuster, kontingenz­
theoretisch gesprochen, situativ relativiert werden muB21 . 

C. Folgerungen fUr den organisationalen Wandel aus theoreti­
scher Sicht 

Tm Sinne der Ubertragung der unter A. formulierten Thesen muBte des weiteren auf 
der betrieblichen Ebene zu beobachten sein, daB die gegebenen (u. a. als wider­
sprUchlich und Wildwuchs erscheinenden) Mischungsverhaltnisse im FluB befind­
lich sind. Denkt man etwa an die innerbetriebliche Offnungdynamik der letzten 20 
Jahre, wie sie z. B. in bezug auf die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Betriebs­
rat von H. KOTTHOFF (1994) beschrieben wird bzw. denkt man an das sogenannte 
"neue" Paradigma, wie es von R. L. DAFT und A. Y. LEWIN (1993) charakterisiert 
wird (Dezentralisierung der Entscheidungsstruktur, Verflachung der Hierarchien, 
Selbstorganisation usw.), so kann festgestellt werden, daB in der Tat die Bemuhun­
gen um eine Offnung der Betriebe im Langsschnitt zugenommen haben. Dabei las­
sen sich auf der theoretischen Ebene zwei Quellen dieser Offnungsdynamik unter­
scheiden: 

Zum einen handelt es sich um unternehmensexterne GrUnde, wobei z. B. in der 68-
iger Phase soziale und politische Prozesse einen wichtigen Aus16ser darstellten, 
wahrend heute die innerbetriebliche Offnungsdynamik vor aHem eine Antwort auf 
den zunehmenden Wettbewerbsdruck einerseits und auf informationstechnologische 
Moglichkeiten andererseits darstellt22 . 

Im Hinblick auf diese Offnungsdynamik ist aber noch eine zweite organisationsin­
terne Quelle zu benennen: Die Organisation reagiert nicht nur aufVeranderungen in 
der Umwelt, sondern vollig unabhangig hiervon auch auf Anderungen in sich selbst. 
Unsere zentrale These lautet, daB etwa burokratische Verkrustungen selbst dann, 
wenn sich in der Umwelt nichts verandern wurde, schon aufgrund der impliziten 

21 Vgl. VOLBERDA (1996). 

22 V gl. PICOT/REICHW ALD/WIEGAND (1996). 
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Freiheitsbeschneidungen Offuungsprozesse (Autonomisierungsbemtihungen usw.) 
induzieren wUrden. Dasselbe gilt in bezug auf Offnungsprozesse: Mit zunehmender 
Offnung, (Empowerment, organisationales Lemen, laterale Kooperation usw.) 
schafft das Unternehmen neue Realitaten und damit auch Nachteile, sowohl aus in­
dividueller als auch aus betrieblicher Sicht, auf die das Unternehmen anschlieBend 
wieder reagiert. Dies k6nnte einer der HintergrUnde damr sein, daB in der Literatur 
der Hinweis zu finden ist, daB Zentralisierungsbewegungen von Dezentralisierungs­
bewegungen abge16st werden, denen wieder Zentralisierungsbewegungen folgen, so 
daB organisationaler Wandel u. a. durch die zyklische Abfolge antagonistischer 
Tendenzen innerhalb von Organisationen erklarbar wird. Verschiebungen der Mi­
schungsverhaltnisse k6nnen insofern auch als (partiell) selbstregulative Prozesse 
beschrieben werden, womit der hier vorgetragene Denkansatz zugleich an die 
Theorie der Selbstregulation anschluBfahig ist. 

Die oben im Zusammenhang mit un serer vierten These er6rterte Dynamik zwischen 
dem offenen und geschlossenen Muster laBt sich insofern auch in Organisationen 
nachvollziehen und als eine Triebfeder organisationalen Wandels interpretieren. 
Auch in Organisationen gilt, daB mit zunehmender Befriedigung des Bedarfes an 
offenen Mustern aufgrund der Inkompatibilitat der Grundmuster die Attraktivitat 
des Gegenmodells steigt. Stillstand ist nicht denkbar. Ais Folgerung ist daher zu 
betonen, daB sich auch organisationale Paradigmen als Folge dieser unaufhebbaren 
Attraktivitatsdifferenz prinzipiell in einem Zustand der Labilitat befinden und daB 
sich insofern die Suche nach dem geeigneten organisationalen Mischungsverhaltnis 
als Irrweg erweist. 

Derzeit beobachtbare SchlieBungsneigungen, die zeitparallel innerbetrieblich auf 
mehreren Dimensionen zu beobachten sind (vgl. Abbildung B-1), reflektieren nach 
diesem Verstandnis insofern nicht nur externe Anlasse, sondern auch Reaktionen 
auf abgelaufene und noch ablaufende innere betriebliche Offnungsprozesse. Inso­
fern laBt sich organisationaler Wandel als Reaktion auf einen doppelten Misfit in­
terpretieren, weil die Organisation einerseits auf einen Misfit in sich selbst und an­
dererseits auf einen Umwelt-bezogenen Misfit reagiert. 

Unter der Perspektive des Wandels folgt aus diesem Denkansatz schlieBlich noch 
eine spezifische, aber wichtige Teilhypothese: Radikale und zugleich abrupte Para­
digmenwechsel sind im Sinne gr6Berer "Pendelschlage" mit entsprechenden Risiken 
eher dann zu erwarten, wenn sich die Organisation, aus welchen GrUnden auch im­
mer, einer der Extremvarianten annahert, da die ohnehin gegebene und durch die 
Extremisierung noch geforderte pat·allele Nachfrage nach dem Gegenpol ent­
sprechend unbefriedigt bleibt. Will man insofern zur Stabilitat des sozialen Systems 
im Sinne einer hinreichenden Handlungsfahigkeit beitragen, kame es vor diesem 
Hintergrund (wie schon betont) auf Kompromisse und Versuche an, eine Balance 
zwischen den tendenziell antagonistischen Paradigmen zu finden. Die Folgerung 
lautet entsprechend: 
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Mehrdimensionale und intensive Offnungs- oder SchlieBungsprozesse forcieren die 
Heftigkeit von Balanceverschiebungen; die Strategie des Sowohl-Als-Auch 
(Mischungen aus dem alten und dem neuen Paradigma, bezogen auf verschiedene 
Bereiche oder Dimensionen) vermindert heftige "PendelschHige", ist aber sehr wohl 
mit (unvermeidlichen und sinnvollen) Oszillationen kleinerer Art zwischen den Po­
len vertraglich23 . 

D. Folgerungen fUr den organisationalen Wandel aus pragma­
tischer Sicht 

Wenn die organisational en Mischungsverhiiltnisse im Kern dilemmatischer Struktur 
sind, kann auch das Management der Anderungen dieser Mischungsverhaltnisse im 
Grunde nur als Dilemma-Management rekonstruiert werden. Damit ergeben sich 
nachstehende praktische Folgerungen, die wir anhand der drei bekannten Phasen des 
organisationalen Wandels: Unfreezing, Moving und Refreezing erlautern24 . Dabei 
solI gezeigt werden, welche spezijischen Folgerungen fur diese drei Phasen aus un­
serem Denkansatz zu ziehen sind25 . 

Unfreezing 

Bier ergibt sich ein erstes Dilemma. Ausgehend von dem Umstand, daB zumindest 
in Grenzen Nachteile sowohl des offenen als auch des geschlossenen Paradigmas 
unvermeidlich sind (eine Dilemmaaufhebung im Sinne einer Synthese stellt eine 
Utopie dar), kommt es darauf an, die Akzeptanz dieses Grunddilemmas in Organi­
sationen zu fordern. Da "Kosten" (materieller und immaterieller Art) in jedem Mu- • 
ster unumganglich sind, ware nichts so gefahrlich wie die Stlitzung der Illusion, die 
Vorteile der offenen Praktiken bzw. die Vorteile der geschlossenen Praktiken gabe 
es umsonst. Da dies eine Illusion ist, werden nur Enttauschungen vorprogrammiert, 
die den WandlungsprozeB behindern. 

Die Akzeptanz des Dilemmas kann erIeichtert werden, wenn man versucht, aIle Be­
teiligten im Unternehmen liber die Natur dieses Dilemmas aufzukHiren. In dem Ma­
Be wie die Grundstruktur dieses Dilemmas einsichtig und verstandlich wird, warum 
prinzipiell immer mit (welchen) Kosten zu rechnen ist, dUrfte es allen Beteiligten 
Ieichter fallen, diese aIs Preise fUr die gleichzeitig erlebten Vorteile hinzunehmen. 
Bezogen auf den organisationalen Wandel wlirde eine solche Einsicht wie folgt lau­
ten: So wie die heutige Situation (lst-Situation vor dem Wandel) durch Vor- und 

23 Vgl. GEBERT/BOERNER (1995). 

24 V gl. GEBERT (1996). 

25 V gl. GEBERT/BOERNER (1997). 
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Nachteile gekennzeichnet ist, wird es auch nach dem Wandel (SolI-Situation) wie­
der so sein, daB sich mit der neuen Struktur Vor- und Nachteile ergeben. 

Einerseits ist eine solche Aufklarung im Hinblick auf Wandlungsprozesse positiv zu 
werten, weil utopische ZielvorstelIungen und entsprechende Enttauschungen ge­
dampft werden. Andererseits ergibt sich spezielI fUr die Phase des Unfreezing je­
doch ein Problem: Wenn sowohl vor als auch nach dem Wandel jeweils Vor- und 
Nachteile zu erwarten sind, durfte es schwierig sein, uberhaupt fUr die Anstrengun­
gen eines Wandlungsprozesses werben zu konnen (tauscht man nur die Nachteile 
aus?). Um eine hinreichende Wandlungsbereitschaft der Beteiligten zu erreichen, 
muBten folgerichtig speziell die Nachteile der heutigen 1st-Situation und die zu er­
wartenden Vorteile der neuen Soli-Situation betont werden. Das Management ware 
daher aufgefordert, zusatzlich zu erlautern, wozu man zu zahlen hat und die Vorteile 
der jeweiligen angestrebten Praktiken so deutlich zu machen, daB die Kosten und 
Muhseligkeiten an den Vorteilen gemessen als lohnenswert erscheinen. Es hat sich 
immer wieder gezeigt, daB hierzu visionar-charismatische Fuhrungskrafte eine 
enorm wichtige Hilfe geben konnen, um eine hinreichende Begeisterung fUr den 
WandlungsprozeB freizusetzen. 1m Rahmen des Unfreezing muB nach unserem 
Denkansatz insofern als Fazit dieser Oberlegungen nach einer Balance zwischen 
dem aufkIarerischen und dem begeisternden Moment gesucht werden. Praktisch ist 
vorstellbar, daB die begeisternde Funktion (die Betonung des "wozu") einer Person­
lichkeit des Topmanagements ubertragen wird, wahrend auf dezentraler Ebene an­
dere Fuhrungskrafte auch das aufklarerische Moment (die Erlauterung des 
"warum") zu unterstreichen hatten. 

Zum zweiten kommt es im Rahmen des Unfreezing darauf an, im klassischen Sinne 
eine Survey-feedback-Analyse durchzuflihren, wie sie in der OD-Literatur betont 
wird26 . Aus unserer spezifischen Perspektive folgt dabei, daB sich die Survey­
Feedback-Analyse auf die konkrete Balance zwischen dem offenen und ge­
schlossenen Pol beziehen sollte, die fUr das jeweilige Unternehmen zu einem be­
stimmten Zeitpunkt kennzeichnend ist. Dabei ist zum einen an die Abbildung B-1 
zu erinnern, die eine erweiterungsHihige Checkliste darstellt, um Balancierungsmu­
ster zu beschreiben. Wir haben zum zweiten einen standardisierten Fragebogen zur 
Messung des Offenheits/Geschlossenheitsgrades in Organisationen entwickelt, der 
sich an unserer Theorie orientiert und bereits empirisch validiert worden ist27 • 

Moving 

Wir beziehen uns nachstehend auf den sogenannten personal en und strukturalen 
Ansatz innerhalb von Organisationsentwicklung; dabei werden nur solche Gesichts-

26 V gl. GEBERT (1996). 

27 Vgl. GEBERT/BOERNER/MATIASKE im Druck. 
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punkte unterstrichen, die sich als spezifischer Ertrag der vorausgegangenen Oberle­
gungen ergeben. 

1m Rahmen des strukturalen Ansatzes (Veranderung der Situation, also der dem 
Verhalten vorausgehenden Bedingungen, die das neue Soll-Verhalten erst ermogli­
chen) muB bedacht werden, daB neue Strukturen mit dem Verlust alter Strukturen zu 
bezahlen sind: Durchlauft ein Unternehmen einen OffnungsprozeB, f6rdert es z. B. 
ein wettbewerbsorientiertes Verhalten, so muB gefragt werden, welche Nachfrage 
nach Kohasion und Kollegialitat (z. B. in den Betrieben der ehemaligen DDR) da­
durch unbefriedigt bleiben wird, so daB parallel nach abpuffernden AusgleichsmaB­
nahmen gesucht werden sollte. Konkret ware zu prUfen, ob man den Wettbewerbs­
gedanken mit der von Mitarbeitern ehemaliger DDR-Betriebe besonders nachge­
fragten Kollegialitat in der Weise verbindet, daB man Gruppen bzw. Teams (und 
nicht primal' Personen) miteinander in Wettbewerb treten laBt und damit den Mann­
schaftsgeist f6rdert. Entsprechend dem jeweils wahrscheinlichen Verlust sollte inso­
fern nach ausgleichenden MaBnahmen im Rahmen des strukturalen Ansatzes Aus­
schau gehalten werden. 

1m Rahmen des personalen Ansatzes kommt es darauf an, speziell bei FUhrungskraf· 
ten die Qualifikation und Motivation zu f6rdern, das Dilemma-Management ange­
messen zu unterstUtzen. Bezug nehmend auf die klassische Strategie des gruppen­
dynamischen Trainings, die frUher einseitig unter den Stichworten del' Authentic 
Interaction und Openness vor all em die Erfahrung von Offnung vermitteln sollte, 
kame es im Sinne dieses Denkansatzes darauf an, die Attraktivitat von Offnungs­
und SchlieBungsprozessen erfahrbar werden zu lassen. Gruppendynamisch zen­
trierte Nachreifungsprozesse mUBten die Personen mit ihrer eigenen Doppelnach­
frage nach offenen und geschlossenen Strukturen konfrontieren. FUr FUhrungskrafte 
ist zudem entscheidend, die Doppelnachfrage nicht nur bei sich se1bst, sondem auch 
bei den Geflihrten erkennen und handhaben zu lemen. 

Eine besondere Schwierigkeit ergibt sich im Hinblick auf die Gestaltung des ange­
messenen Tempos des Wandlungsprozesses. Je mehr wir davon ausgehen, daB es 
Mitarbeiter gibt, die von ihrer Personlichkeitsstruktur her deutlich ausgepragt zur 
einen oder zur anderen Strukturform neigen28 , desto starker ist ein Kont1ikt vorpro­
grammiert, wei I das Tempo des Wandels fur die einen zu schnell, flir die anderen 
abel' zu langsam sein wird. Das Zeitmanagement dUrfte vor dem Hintergrund unse­
rer Analyse daher besonders erfolgskritisch sein. Dazu gehort auch, den Zustand 
zwischen del' alten und neuen Welt als besonders problematisch zu beleuchten: Man 
hat nicht mehr die Vorteile des alten Systems, aber auch noch nicht die Vorteile des 
neuen Systems voll erreicht, so daB in dies em Zwischenstadium besondere unter-

28 V gl. ROKEACH (1960). 
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stlitzende Aktivitaten erforderlich sein werden, urn die in Betrieben immer wieder 
erkennbaren, nostalgischen Rlickwartsneigungen zu neutralisieren29 • 

Refreezing 

Flir die Untersttitzung des Verhaltens ist die Gestaltung der dem Verhalten folgen­
den Verstarker von herausragender Bedeutung. Hier bedeutet dies vor aHem: 

Oftnungsprozesse mlissen durch eine sensible Politik der Belohnung und Sanktio­
nierung des relevanten Verhaltens abgesttitzt werden. Konkret sieht man dies etwa 
im Rahmen der Deregulierungspolitik in der Bundesrepublik bei der Telekom und 
der Deutschen Bahn: In beiden Unternehmen wird der Versuch gemacht, die Orga­
nisation von einer Behorde in ein wettbewerbsfahiges Unternehmen zu wandeln. In 
beiden Unternehmen ist beobachtbar, wie die Denzentralisierungspolitik forciert 
wird, aber offenbar noch nicht zur Ganze greift. Flir viele Mitarbeiter ist die Off­
nung keine Befreiung zu neuen Ufern, sondern eine Vertreibung aus heimatlicher 
Sicherheit, und entsprechend reagieren viele mit Angst. Konkret zeigt sich dies 
darin, dan Mitarbeiter rlickdelegieren (wobei fatalerweise die Vorgesetzten die 
Rlickdelegation haufig auch wiederum annehmen). Fragt man sich nach den Wur­
zeIn dieser Angst, so steht u. a. die Beftirchtung im Raum, bei Fehiern im Rahmen 
der Ubernahme der Eigenverantwortung mit negativen Sanktionen rechnen zu mlis­
sen. Vor diesem Hintergrund ist die Steuerung der Verstarkerqualitat von herausra­
gender Bedeutung: 

Die Mitarbeiter werden letztlich die auf der theoretischen Ebene erforderliche kor­
rigierende Erfahrung, dan Verantwortungslibernahme angstfl·ei moglich ist, erst 
dann machen, wenn bei Fehlern mit einem erforderlichen Man an Fehiertoleranz 
reagiert wird, Verantwortungslibernahme positiv verstarkt, Rlickdelegationsneigun­
gen und Rlickdelegationsannahmen dagegen in vorsichtiger Form sanktioniert wer­
den. 

Schliefilich sei erwahnt, dan vor dem Hintergrund des hier vorgetragenen Denkan­
satzes ein Refreezing im klassischen Sinne ohnehin problematisch erscheint: Die 
Gestaltung des organisational en Wandels erlaubt in keinem FaIle ein Festfrieren von 
Strukturen, sondern eher ein permanentes Nachjustieren. 

29 V gl. BOERNER/GEBERT (1997). 
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