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Der Untertitel 1dsst eine leicht ironische Distanz zum Unter-
suchungsgegenstand erkennen, was an sich schon sympa-
thisch ist. Jedenfalls hat man es beim vorliegenden Buch
nicht mit der Sorte Literatur zu tun, wo Ansitze ange-
priesen werden. Andererseits lduft das Vorgebrachte aber
auch nicht auf eine (nicht schwer zu habende) kritische Ge-
samtverwerfung der diversen Ansétze hinaus, die von den
Herausgebern unter dem Sammelbegriff New Organizing
zusammengefasst werden. Vielmehr ging es den Heraus-
gebern darum, Organisationen genauer in Augenschein zu
nehmen, deren jiingere Entwicklung von Bemiihungen ge-
kennzeichnet war bzw. ist, sich unter Riickgriff auf entspre-
chende Konzepte (neu) auszurichten. In diesem Sinn ist das
Buch eine theoretisch umrahmte empirische Studie iiber ak-
tuelle Organisationszustinde und Verdnderungsprozesse.
New Organizing ist das Ergebnis eines breit angelegten
Forschungsprojekts, an dem sich eine Community von In-
teressierten beteiligte, entsprechend energetisiert von der
Simon Weber Friends (SWF) ,,.Denkwerkstatt*, im Beson-
deren von den drei Herausgebern. In Summe waren iiber
40 Personen beteiligt (zu viele, um sie hier alle namentlich
zu nennen), vielfach SWF-Weiterbildungs-Alumni, die im
Wesentlichen mit unterschiedlichen Akzentuierungen der
Consultingbranche zuzurechnen sind. In 13 kompakten
Falldarstellungen (verfasst zu zweit bis zu fiinft) wird auf
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der Basis von Interviews mit Beteiligten dargestellt, was
sich in den untersuchten Organisationen abgespielt hat, die
sich entsprechenden Ubungen unterzogen haben.

Die Falldarstellungen sind jede fiir sich genommen
schon interessant. Keineswegs handelt es sich um blof3e Er-
folgsgeschichten. Vielmehr wird deutlich in welchem Span-
nungsfeld zwischen Konzept-VerheiSungen, Umsetzungen
und tatsdchlich Erreichtem man sich in den Organisationen
befindet. Wenn Verantwortliche Organisationskonzepte im-
plementieren wollen, ist es ja (hoffentlich) nicht so, dass
sie sich gedankenlos modischen Trends ausliefern, und es
ist ihnen auch zuzutrauen, einigermallen ,,verniinftig* zu
mandvrieren. Was aber ist mit den unbeabsichtigten Folgen,
den unerwiinschten Nebenwirkungen und jenen emergen-
ten Phinomenen, an die man nicht gedacht hat bzw. auch
gar nicht denken konnte? Wie steht es diesbeziiglich mit
der Antwortfihigkeit? Das sind Fragen, die sich gewollt
oder nicht aufwerfen und die nicht selten offen bleiben.

Die herausgeberische Komposition, die der Idee zu die-
sem Buch zu Grunde liegt, ist von seltener Giite. Herausge-
ber-Bénde sind in der Regel Ansammlungen von Einzelbei-
tragen, mehr oder weniger ausfiihrlich von einem Editorial
ein-begleitet.

Anders hier. Zundchst wird Einblick in den Zugang der
Herausgeber gegeben, die sich auch in ,,choreografischen*
Uberlegungen niedergeschlagen haben, unter welchen Ge-
sichtspunkten die einzelnen Organisationen als Fille zu be-
obachten sind. Ich fiihre sie an und kommentiere assoziativ-
paraphrasierend:
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o Mit welcher Leitidee wurden neue Organisationsformen
eingefiihrt? — Die Versionen, welche die Motivationslage
beschreiben, die tatsidchliche wie auch die offiziell ver-
kiindete, sind nicht immer deckungsgleich.

o Mit welcher Bezeichnung wurde der neue Ansatz verse-
hen? — Der verwendeten Sprache gebiihrt Aufmerksam-
keit, denn die Semantik der Namen transportiert biswei-
len unterschwellige Neben-Bedeutungen, nicht selten un-
freiwillig komisch. (Ein Glossar der gingigen Begriffe
findet sich am Ende des Buchs.)

o Welche Auswirkungen zeitigten die Aktivitdten? —In vie-
len Anwendungslagen ist es schlechte Praxis im Manage-
ment, immer etwas ,,Neues® zu inszenieren, bevor man
sich noch hinlédnglich dariiber vergewissern konnte, was
die vorangegangene Initiative erbracht hat; so, als wi-
re es ein ,,Lebenszeichen* (incl. Existenzrechtfertigung)
des Managements, die Organisation auf Trab zu halten.

o Welche Unterstiitzungen — seitens HR u/o externer Bera-
tung haben mitgeholfen, den neuen Ansatz ins Leben zu
bringen? — Das ist eine kritische Frage fiir die Consul-
tingbranche, aber auch fiir das HR-Personal; es ist nicht
zwangsldufig davon auszugehen, dass hinsichtlich der Si-
tuationsauffassung die Ubereinstimmung mit den jewei-
ligen Oberleitungen in den Organisationen automatisch
gegeben ist.

e Wie verlief der Implementierungsprozess? — ,,Reibungs-
los* oder nicht, und wenn nicht, was ist die Natur der
,-Reibungen* und was sagt das iiber die Organisation und
ihre Mikropolitiken?

o Gab es eine prozessbegleitende Reflexion? — Es konnte
ja auch sein, dass sich die Initiative darin erschopft, sie
in Gang gebracht zu haben.

e Und schlieBlich die Frage aller Fragen: Was hat man ge-
lernt? — Und welche Konsequenzen wurden daraus gezo-
gen?

Diese vorformulierten Blickwinkel waren fiir die empi-
rischen Beobachtungen orientierend, ohne dass damit eine
Liste von Fragen taxativ abzuarbeiten war. Trotz der Vor-
formulierung (weniger im Sinne einer Vorgabe als einer
Anregung) hat man beim Lesen das Gefiihl, dass den Ei-
genheiten der jeweils untersuchten Organisationen in den
Darstellungen Rechnung getragen werden konnte.

Des Weiteren haben sich die Herausgeber dariiber Ge-
danken gemacht, wie das zusammengetragene Fallmaterial
strukturiert und ausgewertet werden kann. Was die Struktu-
rierung betrifft, haben sie einen ,,Fahrplan® hergestellt, der
zwei Aspekte bedenkt: Wie existenziell notwendig war die
Verdnderung? Und war sie eher top-down oder bottom-up
initiiert? Damit ergab sich ein Raster, das die Anordnung
der einzelnen Beitrdge nacheinander zur Folge hatte. Nach
jedem einzelnen Beitrag folgt immer ein Kurzkommentar
der Herausgeber mit iiberleitenden Worten zur néchsten

@ Springer

Fallgeschichte. Das ist zweifellos eine anerkennenswerte
asthetische* Bemiihung in Richtung eines Gesamtnarra-
tivs, man kann in die einzelnen Beitrdge aber auch kreuz
und quer einsteigen, ganz nach Belieben oder Zufall.

Die letzten zwei Beitrdge heben sich von den Fallstudien
ab. Der eine kommentiert den Umstand, dass es ja auch Un-
ternehmen gibt, die sozusagen ,.konventionell”, also ohne
das Spiel New Organizing mitzuspielen — fast miisste man
sagen: dennoch — anhaltend erfolgreich sind. Dass es sol-
che gibt, sollte man nicht vergessen. Der andere fokussiert
auf die Forschungscommunity selbst und welche Spiege-
lungsphidnomene aufgetreten sind (hinsichtlich Fiihrungs-,
Team- und Organisationsfragen). Das hinterlédsst den Ein-
druck, dass hier auch dem Anspruch an Selbstreflexion
(deren Fehlen in Fallbeschreibungen als Mangel benannt
wird) nachgekommen wurde, sicherlich zum Nutzen des
Forschungsprojekts.

Von systemischer Organisationstheorie inspiriert nennen
die Herausgeber ihre Herangehensweise. Die Zuriicknahme
des Theorieanspruchs von ,,systemisch® zu ,,systemisch in-
spiriert” hat etwas Wohltuendes. So wird nicht — wie in vie-
len Beispielen systemischer Literatur — innerhalb der sys-
temischen Denkschemata argumentiert (so als miisste man
am eigenen Beispiel demonstrieren, wie ,,Autopoiesis® in
der Produktion theoretischer Literatur geht), sodass einem
der dadurch entstehende Langeweile-Faktor erspart bleibt.
Vielmehr werden — trotz deutlicher Beheimatung im Sys-
temischen — auch Beziige zu anderen relevanten Quellen
hergestellt, so etwa zu Weicks Begriff des Organizing oder
Mintzbergs Begriff des Managing. Aber es geht beim For-
schungsprojekt ohnehin nicht um die Erprobung der Sys-
temtheorie fiir das Untersuchungsfeld, im Vordergrund der
Aufmerksamkeit stehen die empirischen Gegebenheiten.

Hinsichtlich der methodischen Vorgangsweise haben die
Herausgeber beabsichtigt oder unbeabsichtigt sich selbst
zu Beobachtern zweiter Ordnung gemacht. Das kulminiert
in einer schonen Zusammenfassung, welche Problemla-
gen beim New Organizing immer auftreten, wahrscheinlich
auch beim konventionellen Organisieren (die Worter kann
man sich merken): Organisationstrivialisierung, Fiihrungs-
vergessenheit, Teamentkoppelung und Beratungsvergessen-
heit. Fir den Umgang damit, sei es aus Management-
oder Beratungsperspektive, empfehlen die Autoren im
Wesentlichen eine widerspruchsoffene (latent auch macht-
kritische) Haltung. Postmodisch soll man agieren, meinen
die Herausgeber, Ansitze sind allenfalls Anregungen, maf3-
zuschneidern fiir die jeweils gegeneben Situationen, keine
normativen Konzepte.

Insgesamt ist den Herausgebern und allen Mitwirkenden
mit dem Buch ein in Anspruch, Durchfiihrung und Ergebnis
originelles Werk gelungen, dem viele Leserinnen und Leser
zu wiinschen sind.
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