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Organisationstheorie und -praxis sehen sich in zunehmendem 
MaBe mit dem Management von Dualitaten, Paradoxien und Di­
lemmata konfrontiert. Gleichzeitig wird das Problem des Wan­
dels von Organisationen kontrovers diskutiert, was sich zum Bei­
spiel in der Frage eines kontinuierlichen oder diskontinuierlichen 
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Wandels konkretisiert. Diese beiden Perspektiven greift die vor­
liegende Dissertation auf. Naujoks entwirft einen systemtheore_ 
tisch fundierten Bezugsrahmen flir das Management von Duali­
t~iten, urn daraus Ansatzpunkte flir die "Pragmatik eines Mana­
gements von Dualitaten" zu gewinnen. 

Zur Entwicklung seines spezifischen Verstandnisses von organi­
sationalem Wandel knilpft Naujoks an das Modell von van de 
Yen und Poole (1988) an und identifiziert vier Spannungsfelder 
des organisationalen Wandels: (1) Oberflachenstruktur versus 
Tiefenstruktur in bezug auf den Objektbereich, (2) Freiheitsgrade 
bei der Gestaltung des Wandels (deterministische versus volunta­
ristische Einstellung), (3) Quellen des Wandels (endogen versus 
exogen) und (4) Verlaufsform des Wandels (Ausnahme versus 
Normalfall). Aus diesen Spannungsfeldem generiert sich das vom 
Autor vertretene Konzept einer "kontinuierlichen, antizipativen 
Untemehmensentwicklung" als Ausdruck einer dualistischen Be­
trachtung organisationalen Wandels, die zwischen den Extrema 
vermittelt. Nach diesem Verstandnis werden sowohl Oberfla­
chen- als auch Tiefenstruktur berucksichtigt, die Spannung zwi­
schen Determinismus und Voluntarismus lOst sich im Konzept 
des "gemaBigten Voluntarismus" sensu Kirsch (1979) auf, im 
Rahmen einer "koevolutiven Dynamik" werden endogene und 
exogene Quellen verschmolzen, und zentrale Pramisse - orga­
nisationaler Wandel wird als Regelfall konstituiert. 

Urn Implikationen flir die Steuerung von Organisationen aufzu­
zeigen, wird anschlieBend der Gedanke der dynamischen Stabili­
tat von Organisationen systemtheoretisch fundiert. Dazu werden 
die Perspektiven offener (exteme Integration umweltoffener Sy­
sterne) und operationell geschlossener Systeme (relative Auto­
nomie, Eigendynamik, Selbstorganisation) integriert. Eine konti­
nuierliche, antizipative Entwicklung der Organisation vollzieht 
sich in einem Korridor zwischen proaktiven, aber moglicherweise 
die Orientierung gefahrdenden Aktivitaten und reaktiven, aber 
unter Umstanden in Starrheit mlindenden Verhaltensweisen. 

Unter der Perspektive der Strukturierung von Organisationen dis­
kutiert Naujoks die Funktionen der organisational en Differenzie-



rung und Integration. 1m Sinne des dualen Charakters einer kon­
tinuierlichen antizipativen Unternehmensentwicklung pladiert der 
Autor fUr die Gleichzeitigkeit von Autonomie und Integration. 
Die Entwicklungsfahigkeit von Organisationen ist demnach an die 
Realisierung dualistischer Verhaltens- (innovativ und konservativ) 
und Strukturmuster (Autonomie und Integration) gebunden. 

Nach einem Uberblick tiber theoretische und empirische Arbeiten 
zum Management von DualiUiten leitet Naujoks zum Umgang mit 
DualiUiten tiber, wobei er zwischen konstruktiven (zeitliche und 
sachliche Differenzierung) und destruktiven Strategien (Leug­
nung, KompromiB, Eliminierung) unterscheidet. Die Strategien 
zeitlicher und sachlicher Differenzierung werden zu einem Ftih­
rungskonzept gebiindelt, das den Kern der Arbeit darstel1t. Hier­
fur schHigt Naujoks vor, zur Entwicklung eines Bezugsrahmens 
verschiedene Managementdimensionen (Organisation, Strategie, 
Systeme, Human Resource Management) mit einer Unterneh­
mensphilosophie (als Kern der Organisationskultur) zu verbin­
den. Der Unternehmensphilosophie kommt dabei die stabilisie­
rende Funktion zu, wahrend die Managementdimensionen die ei­
gentlichen "Transfermechanismen" eines Managements von 
Dualitaten darstellen. 

Zur Genese temporarer, modularer Organisationsformen werden 
gemeinsame Entwicklungslinien verschiedener Ansatze zur Fle­
xibilisierung der Organisationsstruktur (z.B. virtuelle Netzwerke, 
Cluster-Organisationen) skizziert. In modularen temporaren Orga­
nisationskonfigurationen konnen tiber ein effizientes Wissensma­
nagement Integration und Autonomie simultan realisiert werden. 
Zur Konkretisierung einer dualistisch konzipierten Systemarchi­
tektur diskutiert Naujoks die interdependenten Beziehungen zwi­
schen Wertmanagement-Systemen und Management-Develop­
ment-Systemen einerseits sowie zwischen Systemen von Er­
folgsma13staben und Anreizsystemen andererseits. In bezug auf 
die Dimension der Unternehmenskultur schlagt Naujoks vor, 
Dualitat durch die Integration unterschiedlicher, stark ausge­
pragter Subkulturen der Teilsysteme (modularisierter Organisa-
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tionskonfigurationen) in eine identitatsstiftende Unterneh­
mensphilosophie zu managen. 

Die Arbeit stellt einen innovativen und lesenswerten Beitrag zur 
aktuellen Diskussion urn den organisational en Wandel dar, der in 
transparenter Diktion den Stand der Diskussion kompetent zu­
sammenfaBt und systematisch weiterentwickelt. Indem Naujoks 
Wandel als Regelfall interpretiert, verwirft er die These eines 
"punctuated equilibrium model" im Sinne von Tushmann und 
Romanelli (1985) und folgt dem Ansatz von Hinings und Green­
wood (1988): Stabilitat und Wandel wechseln nieht phasenweise 
ab, sondern werden simultan realisiert. Damit trifft der Autor den 
Kern einer umstrittenen Frage. Kritisch seien zwei Punkte ange­
merkt. Die systemtheoretische Fundierung der Studie gerat in so­
fern nicht uberzeugend, als der entworfene Bezugsrahmen pro­
blemlos auch ohne diesen theoretischen Hintergrund nachvoll­
ziehbar ware. Fragwtirdig erscheint ferner, sowohl in theoreti­
scher als auch in praktischer Hinsicht, die Differenzierung zwi­
schen einer integrierenden Unternehmensphilosophie einerseits 
und den unterschiedlichen Unternehmenskulturen der Subsyste­
me andererseits, weB die Abgrenzung zwischen diesen beiden 
Konstrukten nicht trennscharf gelingt. Weniger im Sinne einer 
Kritik als vielmehr als Weiterentwicklung der Uberiegungen 
Naujoks sei erganzend die Diskussion organisationsintern indu­
zierten Wandels vertieft. Wahrend Naujoks den Wandel von Or­
ganisationen insbesondere als eine (antizipierte) Reaktion auf 
externe Gegebenheiten untersucht, lieBe sich der Wandel auch als 
Folge einer organisationsinternen Dynamik erklaren (Gebert und 
Boerner, 1999). Aus dieser Perspektive wird dann die weiterfiih­
rende Frage aktuell, inwiefern die hier thematisierte Dualitat in 
Organisationen (als permanente Spannung) selbst als ein Antrieb 
des Wandels von Organisationen interpretiert werden kann. 
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