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Z u r  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  

Ziel d e r  u M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  ( M F ) "  i s t  es, e i n e n  Ü b e r b l i c k  ü b e r  d e n  a k t u e l l e n  S t a n d  
u n d  E r g e b n i s s e  d e r  F o r s c h u n g  z u  M a n a g e m e n t p r o b l e m e n  z u  g e b e n ;  z u g l e i c h  s o l l  s i e  e i n  
D i s k u s s i o n s f o r u m  f ü r  n e u e  T r e n d s  u n d  S t r ö m u n g e n  i m  g e s a m t e n  B e r e i c h  d e s  M a n a g e 
m e n t s  s e i n .  D i e  MF v e r s t e h t  sich. a l s  e i n e  t r a n s d i s z i p l i n ä r e  F a c h z e i t s c h r i f t  f ü r  a v a n c i e r t e  
F r a g e n  u n d  k r i t i s c h e  A n a l y s e n  d e r  K o o r d i n a t i o n  u n d  S t e u e r u n g  k o m p l e x e r  9OZi.aJ.er S y s t e 
m e ,  i n s b e s o n d e r e  v o n  O r g a n i s a t i o n e n .  i h r e n  M i t g l i e d e r n  u n d  T e i l n e h m e r n ,  a b e r  a u c h  v o n  
i n t e r o r g a n i s a t i o n a l e n  N e t z w e r k e n , .  C o m m u n i t i e s  o d e r  C r o w d s .  Sie s t e h t  i n  d e r  T r a d i t i o n  
eines v e r h a l t e n s - u n d  s o z i a l w i s s e n s c h a f t l i c h e n  P a r a d i g m a s ,  i s t  a b e r  g m n d s ä t z l i c h  o f f e n  f ü r  
a l l I !  T h e o r i e s t r ö m u n g e n . .  d i e  e i n e n  B e i t r a g  z u r  L ö s u n g  v o n  M a n a g e m e n t p r o b l e m e n  l t ! i s t e n .  
D i e  z u r  B e g u t a c h t u n g  e i n g e r e i c h t e n  B e i t r ä g e  k ö n n e n  s o w o h l  r e i n  k o n z e p t i o n e l l e r  A r t  s e i n  
a l s  a u c h  ü b e r  E r g e b n i s s e  e m p i r i s c h e r  S t u d i e n  b e r i c h t e n .  D i e  MF b i e t e t  n e b e n  d e n  k l a s s i 
s e h e n  A u f s a t z f o r m a t e n  z u s ä t z l i c h  a u c h  e i n e  P l a t t f o r m  f ü r  B e i t r i g e  i n  d e r  F o r m  k o n t r o v e r 
s e r  Essays, a n  d i e  s i c h  D i s k u s s i o n e n  a n s c h l i e ß e n  k ö n n e n .  

D i e  u M a n a g e m e n t f o r s c h u n g "  i s t  a m  I n s t i t u t  f ü r  M a n a g e m e n t  d e r  F r e i e n  U n i v e r s i t ä t  BerUn 
e n t s t a n d e n  u n d  e r s c h c i n t  s e i t  1991 j ä h r l i c h .  Sie w u r d e  z u s a m m e n  m i t  W o l f g a n g  H .  S t a e h l e  ( t )  
g e g r ü n d e t  u n d  v i e l e  Jahre v o n  G e o r g  S c h r e y ö g g  z u s a m m e n  m i t  P e t e r  C o n r a d  u n d  J ö r g  
S y d o w  h e r a u s g e g e b e n .  A l s  n e u e r  M i t h e r a u s g e b e r  k o n n t e  Jochen Kom g e w o n n e n  werden. 
d e r  a b  B a n d  2 2  a n  d i e  S t e l l e  v o n  G e o r g  S c h r e y ö g g  t r i t t .  D e r  S c h w e r p u n k t  l i e g t  n a c h  w i e  v o r  
a u f  i n n o v a t i v e n  F o r s c h u n g s b e i t r ä g e n  z u  z e n t r a l e n  G e b i e t e n  d e s  M a n a g e m e n t s .  N e b e n  
a n e r k a n n t e n  F a c h v a l : r e t e I I I  h a b e n  a u c h  q u a l i f i z i e r t e  N a c h w u c h s w i s s e n s c h a f t l e r  d i e  Gele
genheit.. z u  a k t u e l l e n  F r a g e n  S t e l l u n g  z u  n e h m e n .  D i s z i p l i n ä r e  O f f e n h e i t  i s t  P r o g r a m m .  D i e  
H e r a u s g e b e r  w e r d e n  b e i  d e r  A k q u i s i t i o n .  B e g u t a c h t u n g  u n d  A u s w a h l  geeigneter B e i t r i g e  
d u r c h  e i n e n  B e i r a t  u n t e r s t ü t z t .  D e m  H e r a u s g e b e r b e i r a t  gehören z u r z e i t  a n :  

a u s  d e m  B e r e i c h  d e r  B e b i e b s w i r t s c h a f t s J . e h r e  

Prof. D r .  A I I n u h . t  Becker, U n i v e r s i t ä t  I n n s b r u c k  
Prof. D r .  P e t t r  Eber!, U n i v e r s i t ä t  K a s s e l  
Prof D r .  T o r s t t n  I. Gnpt:1tf, U n i v e r s i t ä t  D u i s b u r g - B s s e n  
Prof. D r .  A.l:tl Haunschlldt, L e i b n i z - U n i v e r s i t ä t  H a n n o v e r  
Prof. D r .  Werntr Hofftnann, W i r t s c h a f t s u n i v e r s i t ä t  W i e n  
Prof D r .  D i r k  Holtbrllgge, U n i v e r s i t ä t  E r l a n g e n - N ü m b e r g  
Prof. D r .  Helmut K # s p n ,  W i r t s c h a f t s u n i v e r s i t ä t  W i e n  
Prof 0 , .  I J i a e r  SlJdcwski, U n i v e r s i t ä t  T r i e r  
Prof 0 , .  Hemd Sch4utnbtrg, U n i v e r s i t ä t  F r e i b u r g  
Prof 0 , .  Frank Schirmer, T e c h n i s c h e  U n i v e r s i t ä t  D r e s d e n  
Prof D r .  Antointfte Weibel, U n i v e r s i t ä t  St. G a l l e n  
Prof o , . l ü r g e n  Weibltr, F e r n U n i v e r s i t ä t  i n  H a g e n  
Prof D r .  Ut4 Wilkens, U n i v e r s i t ä t  B o c h u m  
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a u s  d e m  B e r e i c h  d e r  A r b e i t s - u n d  O r g a n i s a t i o n s s o z i o l o g i e  b z w .  - p s y c h o l o g i e  
u n d  d e r  P o l i t o l o g i e  

Prof. Dr. Ulrich Jürgens, W i s s e n s c h a f t s z e n t r u m  u n d  F r e i e  U n i v e r s i t ä t  B e r l i n  
Prof. Dr. Peter Kappe/hoff, B e r g i s c h e  U n i v e r s i t ä t  W u p p e r t a I  
Prof. Dr. Friedemann Nerdinger, U n i v e r s i t ä t  R o s l o c k  
Prof. Dr. Sigrid Quac!; U n i v e r s i t ä t  D u i s b u r g - E s s e n  

Alle e i n g e r e i c h t e n  u n d  z u r  B e g u t a c h t u n g  a n g e n o m m e n e n  M a n u s k r i p t e  d u r c h l a u f e n  e i n e n  
d o p p e l t - b l i n d e n  R e v i e w p r o z e s s  m i t  m i n d e s t e n s  z w e i  F a c h g u t a c h t e r i n n e n  b z w .  F a c h g u t 
a c h t e r n .  I n  d e r  R e g e l  e r f o l g t  d i e  B e g u t a c h t u n g  d e r  B e i t r ä g e  a u s  S i c h t  v e r s c h i e d e n e r  D i s z i p 
l i n e n .  A u f  d e r  G r u n d l a g e  d e r  G u t a c h t e n  w i r d  ü b e r  d i e  A n n a h m e  s o w i e  ü b e r  A r t  u n d  U m 
f a n g  e i n e r  g e w ü n s c h t e n  Ü b e r a r b e i t u n g  d e r  M a n u s k r i p t e  e n t s c h i e d e n .  J e d e r  B a n d  d e r  M a 
n a g e m e n t f o r s c h u n g  ist s o m i t  das Ergebnis einer engen Kooperation z w i s c h e n  Autoren, 
B e i r ä t e n ,  w e i t e r e n  e x t e r n e n  G u t a c h t e r n  u n d  d e n  H e r a u s g e b e r n .  D i e  MF a k z e p t i e r t  a u s 
s c h l i e ß l i c h  O r i g i n a l b e i t r ä g e .  

E i n e  E i n r e i c h u n g  v o n  B e i t r ä g e n  i s t  i m  U n t e r s c h i e d  z u  d e n  V o r j a l u e n  a b  d e m  B a n d  MF 26 
(2016) n u n  j e d e r z e i t  m ö g l i c h .  Z u k ü n f t i g  e r s c h e i n t  e i n  a k z e p t i e r t e r  B e i t r a g  b e i  E i n r e i c h u n g  
b i s  z u m  30. J u n i  e i n e s  J a h r e s  u n m i t t e l b a r  n a c h  A n n a h m e  o n l i n e  ( " o n l i n e  f i r s t " ) .  S ä m t l i c h e  
B e i t r ä g e  e i n e s  J a h r e s  w e r d e n  z u d e m  j ä h r l i c h  i n  g e d r u c k t e r  F o r m  z u s a m m e n g e f a s s t  p u b l i 
ziert. 



V o r w o r t  

Die M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  s t e h t  s e i t  A n b e g i n n  i n  e i n e m  u n a u f l ö s l i c h e n  S p a n n u n g s v e r 
h ä l t n i s :  d e m  z w i s c h e n  R e f l e x i o n  u n d  Handeln.. A u f  d e r  e i n e n  Seite r i c h t e t  s i e  s i c h  als M a 
n a g e m e n t l e h r e  a u f  d i e  F r a g e n  e f f i z i e n t e r  u n d  e f f e k t i v e r  S t e u e r u n g s h a n d l u n g e n  i n  u n d  v o n  
O r g a n i s a t i o n e n .  A u f  d e r  a n d e r e n  Seite b i e t e t  s i e  g e r a d e  d i e s e r  P r a x i s  als W i s s e n s c h a f t  e i n e  
R e f l e x i o n s i n s t a n z  u n d  m a c h t  d a m i t  d i e  P r a x i s  d e r  K r i t i k  w i e  d e r  V e r ä n d e r u n g  z u g ä n g l i c h .  
Die B e z i e h u n g  z w i s c h e n  R e f l e x i o n  u n d  H a n d e l n .  s p i e l t  d a b e i  i n  z u m i n d e s t  z w e i f a c h e r  Wei
s e  e i n e  Rolle: i m  V e r h ä l t n i s  v o n  T h e o r i e  u n d  P r a x i s  e i n e r s e i t s ,  a n d e r e r s e i t s  i n  B e z u g  a u f  
e i n e  i h r  e i g e n e s  H a n d e l n .  r e f l e k t i e r e n d e  P r a x i s .  Die n e u  a u s g e r u f e n e n  L e i t b i l d e r  d e s  sog. 
" r e f l e c t i v e  p r a c t i t i o n e r s "  u n d  d e r  " m i n d f u l  organization" b r i n g e n  d a b e i  p l a s t i s c h  z u m  
A u s d r u c k ,  d a s s  b e i d e  E b e n e n  i n  e i n e r  Wissensgese1lschaft g l e i c h e r m a ß e n  w i e  d a s  V e r h ä l t 
n i s  v o n  R e f l e x i o n  u n d  H a n d e l n  u n t r e n n b a r  m i t e i n a n d e r  v e r w o b e n  s i n d .  B a n d  2 5  d e r  Ma
n a g e m e n t f o r s c h u n g  g e h t  d i e s e r  F r a g e  n a c h  d e m  V e r h ä l t n i s  v o n  Reflexion u n d  H a n d e l n  i m  
M a n a g e m e n t  i n  f ö n f  B e i t r ä g e n  n a c h .  

E i n l e i t e n d  e n t w i c k e l t  G ü n t h e r  O r t m a n n  i n  s e i n e m  B e i t r a g "  T e r t i u m  d a t u r  - Z u  d e n  F i g u r e n  
d e s  D r i t t e n  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e  ( u n d  -praxis)" e i n  P l ä d o y e r  z u  G u n s t e n  h e t e r o d o 
x e r  K o n z e p t e  u n d  D e n k w e i s e n .  D a b e i  s c h l ä g t  e r  v o r ,  d i e  v o r h e r r s c h e n d e n  E n t w e d e r - O d e r 
F i g u r e n  d e s  D e n k e n s  z u  u n t e r l a u f e n .  G e e i g n e t  s c h e i n e n  ihm d a z u  z w e i  H e r a n g e h e n s w e i 
sen: e i n m a l  d a s  b e w u s s t e  S e t z e n  u n d  V e r f o l g e n  e i n e s  K o n t r a p u n k t s  z u  d e n  K a t e g o r i e n  d e s  
m a i n s t r e a m ,  z u m  a n d e r e n  d a s  g e d a n k l i c h e  V e r l a s s e n  d e s  D e n k e n s  i n  e i n a n d e r  j e w e i l s  
a u s s c h l i e ß e n d e n  B e g r i f f s p a a r e n  b z w .  K o n z e p t e n .  M i t  d e m  z w e i t e n  v o n  i1un w e i t e r  a u s d i f 
f e r e n z i e r t e n  W e g  z e i g t  e r ,  w i e  s i c h  d i e  E r k e n n t n i s a r r e t i e r u n g  b z w .  - v e r w e i g e r u n g  d u r c h  
d i c h o t o m e  B e g r i f f l i c h k e i t e n  v o l l z i e h t .  A n g e s i c h t s  d e s s e n ,  d a s s  s o l c h e  G e g e n s a t z b i l d u n g e n  
d e r  V i e l g e s t a l t  u n d  K o m p l e x i t ä t  d e r  j e w e i l s  u n t e r s u c h t e n  P h ä n o m e n e  i n a d ä q u a t  s i n d ,  m ü s 
s e n  s i e  " n i c h t - b i n ä r "  h i n t e r f r a g b a r  g e s t a l t e t  w e r d e n .  D i c h o t o m  a n g e l e g t e  K a t e g o r i e n b i l 
d u n g e n  l a s s e n  s i c h  d a n n  als ü b e r v e r e i n f a c h t e  G r e n z f ä l l e  d e r  E r k e n n t n i s g e w i n n u n g  i n t e r 
p r e t i e r e n  u n d  d i e  Anna1une i h r e r  s t e t e n  A n g e m e s s e n h e i t  als F i k t i o n  e n t l a r v e n .  D a b e i  z e i g t  
s i c h  d i e  B e d e u t u n g  d e s  n u r  s c h e i n b a r  M a r g i n a l e n  a u c h  i m  T h e o r i e - P r a x i s - V e r h ä l t n i s  s e l b s t .  
A n g e s i c h t s  z u n e h m e n d e r  D i s k o n t i n u i t ä t e n  m i t  d e n  s i c h  z u s p i t z e n d e n  P a r a d o x i e n  u n d  
Q u a s i l ö s u n g e n  i m  p r a k t i s c h e n  H a n d e l n  d e s  M a n a g e m e n t s  m u s s  e i n  W a n d e l  d e r  F u n k t i o 
n e n  t h e o r e t i s c h e r  A r g u m e n t e  e i n h e r g e h e n .  

D e r  B e i t r a g  v o n  Usa Conrad & Matthias Maier u n t e r s u c h t  M a n a g e m e n t  als m i x t u m  c o m p o s i 
t u r n  v o n  P r a k t i k e n ,  D i s k u r s e n  u n d  T e c h n o l o g i e n .  In. i h r e r  A n a l y s e  u n t e r s c h e i d e n  s i e  d r e i  
P h a s e n  d e r  A u f m e r k s a m k e i t s z e n t r i e r u n g  d e s  t h e o r e t i s c h e n  D e n k e n s ,  z u  d e n e n  d i e  z e i t g e 
n ö s s i s c h e n  P r a x i s k o m p l e x e  d e s  M a n a g e m e n t s  j e w e i l s  t y p i s i e r e n d  z u s a m m e n g e f a s s t  w e r 
d e n .  W ä h r e n d  z u  B e g i n n  d e s  20. J a h r h u n d e r t s  M a n a g e m e n t  als R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o j e k t  
a u f  d e n  W e g  g e b r a c h t  w u r d e ,  r ü c k e n  s e i t  d e n  1970er J a h r e n  v e r s t ä r k t  L e g i t i m a t i o n s a u f g a 
b e n  i n  d e n  V o r d e r g r u n d .  A k t u e l l  n e h m e n  - s o  d i e  A u t o r e n  - d i e  R e f l e x i v i t ä t s f u n k t i o n e n  z u .  
D i e  p r a x i s t h e o r e t i . s c h e  I n t e r p r e t a t i o n  v o n  M a n a g e m e n t  i s t  m i t h i n  p r o b l e m d r u c k o r i e n t i e r t  
u n d  z e i g t  a u f ,  w i e  s i c h  M a n a g e m e n t  i n  j e w e i l s  s p e z i f i s c h e n  K o n t e x t e n  e n t f a l t e t ,  i n d e m  e s  
d i e  s o z i a l e n ,  p o l i t i s c h e n  u n d  ö k o n o m i s c h e n  B e d i n g u n g e n  s e i n e r  Z e i t  u n d  s e i n e s  O r t e s  i n  
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s i c h  a u f n i m m t  s o w i e  b e s t e h e n d e  Praktiken u n d  d o m i n a n t e  D i s k u r s e  o d e r  I d e e n  i n  s e i n e  
j e w e i l i g e n  A u s s a g e g e f ü g e  i n t e g r i e r t .  

Frank Schirmer & Silke Geithner untersuchen Lernen i n  Organisationen als sozial eingebette
t e n  P r o z e s s  p o l i t i s c h  g e p r ä g t e r  S i t u a t i o n e n .  D a m i t  w e n d e n  sie sich g e g e n  d i e  allfällige 
V e r k ü r z u n g  h e r k ö m m l i c h e r  U n t e r s u c h u n g s d e s i g n s  u n d  r ü c k e n  d i e  p o l i t i s c h e  S i t u i e r t h e i t  
d e s  L e r n e n s  i n  d e n  M i t t e l p u n k t .  L e r n k o n t e x t e  h a b e n  so g e s e h e n  p o l i t i s c h e  Eigenschaften. 
d i e  a l s  e i n g e l a g e r t e  M o m e n t e  E n t w i c k l u n g s p r o z e s s e  b e e i n f l u s s e n ,  s i e  i n s b e s o n d e r e  h e m 
m e n  k ö n n e n .  Sie s i n d  n i c h t  als z u s ä t z l i c h e ,  e x t e r n e  Einflussvariable(n?) z u  k o n z i p i e r e n ,  
s o n d e r n  v o n  m i k r o p o l i t i s c h e n  I n t e r p r e t a t i o n ( e n )  v o n  S i t u a t i o n e n  a b z u g r e n z e n ,  d a  sie so
w o h l  a k t e u r s z e n t r i e r t e  als a u c h  s y s t e m i s c h e  P e r s p e k t i v e n  d e s  P o l i t i s c h e n  i n t e g r i e r e n .  D a z u  
s c h l a g e n  d i e  A u t o r e n  a u f  e m p i r i s c h e r  Basis e i n e  A n a l y t i k  v o r  u n d  n u t z e n  e x e m p l a r i s c h  d i e  
t ä t i g k e i t s t h e o r e t i s c h e  K o n z e p t i o n  e x p a n s i v e n  L e r n e n s  e r g ä n z t  u m  e i n e  p o l i t i s c h  i n f o r m i e r t e  
K o n z e p t i o n  k o o p e r a t i v e n  W i d e r s t a n d e s .  T ä t i g k e i t s t h e o r e t i s c h  b e t r a c h t e t  s i n d  f r ü h e r e  Kon
flikte u n d  E n t s c h e i d u n g e n  ü b e r  Ziele u n d  Mitte~ ü b e r  Z u g a n g  z u  Ressourcen, ü b e r  Ent
s c h e i d u n g s r e c h t e  u n d  M a c h t b e z i e h u n g e n  s o w i e  d i e  V e r t e i l u n g  d e r  e r w i r t s c h a f t e t e n  E r t r ä g e  
" e i n g e f r o r e n "  u n d  o b j e k t i v i e r t  b z w .  i n s t i t u t i o n a l i s i e r t .  H i n z u  k o m m t  d e r  m ö g l i c h e  p r o d u k 
tive C h a r a k t e r  v o n  W i d e r s p r ü c h e n  f ü r  d a s  L e r n e n ,  d a  s o w o h l  d e r e n  W a h r n e h m u n g  als 
a u c h  i h r e  B e h a n d l u n g  p o l i t i s c h  g e p r ä g t  o d e r  z u m i n d e s t  m i k r o - u n d / o d e r  m a k r o p o l i t i s c h  
b e e i n f l u s s t  ist. I n  i h r e r  F a l l a n a l y s e  u n d  - d i s k u s s i o n  z e i g e n  d i e  A u t o r e n  v i e r  v e r s c h i e d e n e  
E r s c h e i n u n g s f o r m e n  v o n  M a c h t  ( Z w a n g ,  M a n i p u l a t i o n ,  L e g i t i m a t i o n / D e - L e g i t i m a t i o n  u n d  
S u b j e k t i v i e r u n g )  i n  k o o p e r a t i v e n  W i d e r s t a n d b e z i e h u n g e n  auf, d i e  als g e n e r i s c h e  s o z i a l e  
Mechanismen expansiven Lemens interpretiert werden. A u s  ihrer engen Verknüpfung m i t  
d e r  b e t r i e b l i c h e n  H e r r s c h a f t s - u n d  S o z i a l o r d n u n g  e n t s t e h t  d e r  d o p p e l t  reflexive C h a r a k t e r  
expansiven Lemens: einerseits als Voraussetzung für das Lernen ZU figurieren, andererseits 
a u c h  G e g e n s t a n d  d e s  L e m e n s  s e l b s t  z u  sem.. i n d e m  e s  a u f  d i e  e i g e n e n  p o l i t i s c h e n  Voraus
s e t z u n g e n  a n g e w e n d e t  w i r d .  Die A u t o r e n  schliellen d a r a u s  a u f  d i e  u n t e r s c h i e d l i c h e n  p r o 
d u k t i v e n  P o t e n t i a l e  p o l i t i s c h e r  Kontexte, d i e  s i c h  i m  G r a d  i h r e r  E r m ö g I i c h u n g  n e u e r  Erfah
r u n g e n  als H a n d l u n g s g r u n d l a g e n  u n d  d e r  R e f l e x i o n  darüber u n t e r s c h e i d e n .  Einmal m e h r  
z e i g e n  s i c h  d a s  Recht a u f  freie M e i n u n g s ä u ß e r u n g ,  W i d e r s p r u c h  u n d  d e r  W e t t b e w e r b  v o n  
I d e e n  als a u s s c h l a g g e b e n d e  P r o d u k t i v i t ä t s p o t e n t i a l e .  

Helga Eberherr & Edeltraud Hanappi-Egger w i d m e n  sich d e n  W i r k u n g s w e i s e n  v o n  R o u t i n e n ,  
i h r e r  B e d e u t u n g  f ü r  p e r s i s t i e r e n d e  G e s c h l e c h t e r t y p i s i e r u n g e n  i m  M a n a g e m e n t  u n d  d e n  
s i c h  d a r a u s  e r g e b e n d e n  Folgen. D a s  R o u t i n e n - K o n z e p t  d i e n t  z u r  B e s c h r e i b u n g  n i c h t 
r e f l e x i v e n  W i s s e n s  u n d  d e r  n i c h t - w i l l e n t l i c h e n  R e p r o d u k t i o n  v o n  G e s c h l e c h t e r s t e r e o t y 
pien. Die W i r k m ä c h t i g k e i t  g e s c h l e c h t s t y p i s i e r e n d e r  D e u t u n g s - u n d  E r w a r t u n g s m u s t e r ,  d i e  
s i c h  d u r c h  R o u t i n e n  e i n s t e l l e n  k ö n n e n ,  w e r d e n  e m p i r i s c h  u n t e r m a u e r t .  Sie k ö n n e n  am 
Beispiel v e r m e i n t l i c h  g e s c h l e c h t s n e u t r a l e r  E n t s c h e i d u n g e n  u n d  g e m e i n s a m  g e t e i l t e r  D e u 
t u n g s m u s t e r  i m  H i n b l i c k  a u f  G l e i c h b e h a n d l u n g  zeigen, w i e  sie s i c h  g l e i c h s a m  u n b e m e r k t  
z u  H a n d l u n g s b e d i n g r m g e n  v e r d i c h t e n  u n d  n i c h t - i n t e n d i e r t e  W i r k u n g e n  e r z e u g e n .  Sie 
a r b e i t e n  d i e  B e d e u t u n g ,  M e c h a n i s m e n  u n d  P r o z e s s e  d e r  R e p r o d u k t i o n  v e r g e s c h l e c h t l i c h t e r  
S t r u k t u r e n  h e r a u s  u n d  m a c h e n  d i e  B e d e u t u n g  u n d  W i r k u n g  b e r e i t s  v e r f e s t i g t e r  B e d e u t u n 
g e n  e x e m p l a r i s c h  f ü r  d i e  O r g a n i s a t i o n s - u n d  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  s o w i e  d i e  P r a x i s  d e u t -
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lich. I n h a l t l i c h  b e z i e h e n  sie sich a u f  d i e  v o r h e r r s c h e n d e  V e r f ü g b a r k e i l s e r w a r t u n g  i m  Ma
n a g e m e n t ,  d i e  m i t  d e r  V o r s t e l l u n g ,  M a n a g e m e n t f u n k t i o n e n  i n  Tei1zeit r e a l i s i e r e n  z u  k ö n 
nen, k o l l i d i e r t .  Ü b e r  d i e  P a r t i a l e x k l u s i o n  d e r  T r ä g e r  s o l c h e r  H a n d l u n g s o r i e n t i e r u n g e n  w i r d  
a b e r  U n g l e i c h h e i t ,  z.B. i m  R a h m e n  v o n  A u f g a b e n z u w e i s u n g e n  o d e r  A u f s t i e g s e n t s c h e i d u n 
sen. g e f ö r d e r t .  D e n  a n a l y t i s c h e n  u n d  e m p i r i s c h e n  Teil i h r e r  A r b e i t  a b s c h l i e ß e n d  e n t w i 
c k e l n  s i e  V o r s c h l ä g e  d a z u ,  w i e  s o l c h e  e n t s c h e i d u n g s - u n d  h a n d l u n g s l e i t e n d e n  R o u t i n e n  
d u r c h  Reflexion g e d a n k l i c h  z u g ä n g l i c h  g e m a c h t ,  v e r f l ü s s i g t  u n d  p r a k t i s c h  t r a n s f o r m i e r t  
w e r d e n  k ö n n e n .  

Heinke Röbken & Marcel Schütz u n t e r s u c h e n  i n  i h r e m  Beitrag, i n w i e w e i t  es b i s l a n g  g e l u n g e n  
i s t ,  d i e  A d m i n i s t r a t i o n  v o n  H o c h s c h u l e n  a l s  T e i l  d e s  W i s s e n s c h a f t s s y s t e m s  n a c h  d e n  Vor
s t e l l u n g e n  d e s  N e w  P u b l i c  M a n a g e m e n t  u m z u g e s t a l t e n .  A u c h  i h n e n  g e h t  es d a r u m ,  d i e  
Prozesse, W a n d l u n g s m ö g l i c h k e i t e n  u n d  S c h r a n k e n  z u  i d e n t i f i z i e r e n ,  d i e  d a z u  führen. 
D e n k v o r s t e l l u n g e n  u n d  d e r e n  K o n s e q u e n z e n  f ü r  d a s  M a n a g e m e n t h a n d e l n  w a n d l u n g s f ä 
h i g  Z U  m a c h e n .  Sie u n t e r s u c h e n  d a z u  d i e  g e g e n w ä r t i g e n  E n t w i c k l u n g e n  d e r  P e r s o n a l v e r 
w a l t u n g  an Hochschulen,. u m  e i n e n  s t r u k t u r e l l e n  E i n d r u c k  d e r  V e r ä n d e r u n g e n  z u  g e w i n 
n e n .  D a b e i  n e h m e n  s i e  B e z u g  z u  d e n  p e r s o n a l w i r t s c h a f t l i c h e n  L e i s t u n g s v e r s p r e c h e n  v o n  
H u m a n  R e s o u r c e s - A n s ä t z e n ,  d i e  i m  ö f f e n t l i c h e n  D i e n s t  s o w o h l  s y m b o l i s c h  w i e  p o l i t i s c h  
v e r s t ä r k t  b e a c h t e t  w e r d e n .  Die v i e l f a c h  z u  v e r n e h m e n d e  R h e t o r i k  d e r  N o t w e n d i g k e i t ,  n e u e  
S t e u e r u n g s k o n z e p t e  i m  H o c h s c h u 1 m a n a g e m e n t  u m z u s e t z e n ,  s t e h t  a l l e r d i n g s  n a c h  w i e  v o r  
i m  K o n t r a s t  w e n n  n i c h t  g a r  W i d e r s p r u c h  z u m  t r a d i t i o n e l l e n  Rege1programm b e h ö r d l i c h e r  
A d m i n i s t r a t i o n .  Z i e l  d e r  S t u d i e  w a r  es, e i n  n ä h e r e s  Bild v o n  d e n  P e r s o n a l a u f g a b e n  u n d  
d i e s b e z ü g l i c h e n  K o m m u n i k a t i o n s - u n d  K o o p e r a t i o n s a k t i v i t ä t e n  i n n e r h a l b  d e r  H o c h s c h u l 
o r g a n i s a t i o n  z u  s k i z z i e r e n .  Es i n t e r e s s i e r t e n  i n  d i e s e m  Z u s a m m e n h a n g  i n s b e s o n d e r e  Im
p l e m e n t i e r u n g e n  v o n  HRM-Konzepten, e i n s c h l ä g i g e n  P r a x e n  o d e r  R o u t i n e n  etc. b e i  d e r  
A r b e i t  d e r  z u s t ä n d i g e n  D e z e r n a t e  a u s  d e r  Sicht v o n  Z u - b z w .  S e l b s t b e s c h r e i b u n g e n .  I m  
E r g e b n i s  l ä s s t  d i e  E r h e b u n g  e i n e n  h e t e r o g e n  a u s g e s t a l t e t e n  P e r s o n a l b e r e i c h  a n  d e n  H o c h 
s c h u l e n  e r k e n n e n .  Die B e d e u t u n g  m a n a g e r i e l l e r  E i n f l u s s g r a d e  b l e i b t  d e m e n t s p r e c h e n d  
u n p r ä z i s  u n d  heterogen.. v o n  o r g a n i s a t i o n s p o l i t i s c h e n  E n t s c h e i d u n g s t r ä g e m  s o w i e  infor
m e l l e n  K o n d i t i o n e n  g e p r ä g t .  D i e s  h a t  z u r  F o l g e ,  d a s s  e s  g e s a m t o r g a r u s a t o r i s c h  z u  e i n e r  
e h e r  u n i n t e n d i e r t e n  M i s c h u n g  u n t e r s c h i e d l i c h e r  S t e u e r u n g s - u n d  F ü h r u n g s a n s ä t z e  k o m m t .  
W e s e n t l i c h  d ü r f t e  d i e s  d e n  d i s p a r a t e n  A n s p r u c h s p o t e n t i a l e n  u n d  d e n  d a m i t  k o r r e s p o n d i e 
r e n d e n  d i v e r s e n  i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e n  R e g e l n  d e r  v e r s c h i e d e n e n  I n t e r e s s e n g r u p p e n  a n  u n d  
i n  d e n  H o c h s c h u l e n  g e s c h u l d e t  sein. Eine n u r  p a r t i e l l e  U m s e t z u n g  v o n  R e f o r m i m p u l s e n ,  
d i e  sich a u s  d e m  H u m a n - R e s o u r c e s - D e n k e n  u n d  d e n  n e u e n  a d m i n i s t r a t i v e n  S t e u e r u n g s 
k o n z e p t e n  e n t w i c k e l n  lassen, w ä r e  d e m n a c h  n i c h t  als d e f i z i t ä r ,  s o n d e r n  als o r g a n i s a t i o n a l  
a d ä q u a t  u n d  s y s t e m k o n f o r m  z u  b e w e r t e n .  

I m  R a h m e n  d e s  d o p p e l t - b l i n d e n  B e g u t a c h t u n g s v e r f a l u e n s  w u r d e n  d i e  G u t a c h t e n  f ü r  d i e  
e i n g e r e i c h t e n  Beiträge m i t  g r o ß e r  S o r g f a l t  u n d  E n g a g e m e n t  v o n  d e n  M i t g l i e d e r n  d e s  H e r 
a u s g e b e r b e i r a t s  d e r  MF e r s t e l l t .  D a r ü b e r  h i n s u s  h a b e n  als G u t a c h t e r i n n e n  u n d  G u t a c h t e r  
f ü r  d i e s e n  B a n d  m i t g e w i r k t :  



x 

Prof. Dr. Fred Becker, U n i v e r s i t ä t  Bielefeld 
Prof. Dr. Michael Fallgatter, Bergische U n i v e r s i t ä t  W u p p e r t a l  
Prof. Dr. Wenzel Matiaske, H e l m u t - S c h m i d t - U n i v e r s i t ä t  H a m b u r g  
Prof. Dr. Manfred Moldaschi, Z e p p e l i n  U n i v e r s i t ä t  F r i e d r i c h s h a f e n  
Prof Dr. Barbara Sieben, H e l m u t - S c h m i d t - U n i v e r s i t ä t  H a m b u r g  
Dr. Eike Weile, U n i v e r s i t y  o f  Leicester 

Vorwort 

D e n  M i t g l i e d e r n  d e s  B e i r a t s  u n d  d e n  e x t e r n e n  G u t a c h t e r i n n e n  u n d  G u t a c h t e r n  d a n k e n  w i r  
a n  d i e s e r  Stelle f ü r  i h r e  U n t e r s t ü t z u n g  b e i m  E r s t e l l e n  d i e s e s  B a n d e s  s e h r  h e r z l i c h .  

D a s  E r s c h e i n e n  v o n  B a n d  25 d e r  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  s i g n a l i s i e r t  n i c h t  n u r  e i n  V i e r t e l 
j a h r h u n d e r t  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g ,  s o n d e r n  d i e  V o r b e r e i t u n g  d i e s e s  B a n d e s  g i n g  a u c h  m i t  
einer internen personellen Zäsur einher. Irmgard Hoemke, die diese Zeitschrift vom ersten 
T a g  a n  m i t  v i e l  Energie, N a c h d r u c k ,  S t r u k t u r  u n d  g r ö ß t e r  U m s i c h t  u n d  n o c h  g r ö ß e r e m  
Charme i n  aIl d e n  r e l e v a n t e n  o p e r a t i v e n  P r o z e s s e n  g e s t e u e r t  hat, h a t  ihre Funktion als 
" M a n a g i n g  E d i t o r "  n u n  e n d g ü l t i g  ( a l t e r s b e d i n g t )  a b g e g e b e n .  W i r  d a n k e n  I r m g a r d  H o e m k e  
v o n  g a n z e m  H e r z e n  f ü r  all d i e  g e l e i s t e t e  A r b e i t  u n d  i n s b e s o n d e r e  f ü r  d i e  g r o ß a r t i g e  Weise, 
m i t  d e r  s i e  d i e  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  ü b e r  e i n  V i e r t e l j a h r h u n d e r t  e r f o l g r e i c h  o r c h e s t r i e r t  
h a t .  C h a p e a u ,  l i e b e  J r m g a r d ,  u n d  h e r z l i c h e n  D a n k  f ü r  alles! 

D e r  Staffelstab d e r  " M a n a g i n g  E d i t o r "  i s t  j e t z t  a n  NataJie Senf ü b e r g e g a n g e n ,  d i e  d e n  ge
s a m t e n  V o r b e r e i t u n g s p r o z e s s  d i e s e s  B a n d e s  b e r e i t s  ü b e r n o m m e n  h a t  u n d  z u d e m  d e n  e d i 
t o r i s c h e n  U m s t e l l u n g s p r o z e s s  d e r  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  n u n  a k t i v  m i t  b e g l e i t e t .  W i r  
d a n k e n  N a t a l i e  Senf s e h r  h e r z l i c h  f ü r  i h r e  U n t e r s t ü t z u n g  u n d  f ü r  i h r e  s e h r  s t r u k t u r i e r t e  
u n d  u m s i c h t i g e  M i t a r b e i t  b e i  d i e s e n  P r o z e s s e n .  

H a m b u r g  u n d  F r a n k f u r t  ( O d e r ) ,  i m  A u g u s t  2015 P e t e r  C o n r a d  u n d  J o c h e n  Koch 
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Tertium d a t u r  
F i g u r e n  des D r i t t e n  i n  d e r  Organisations

t h e o r i e  (und -praxis)* 
B i n ä r e  C o d e s ,  Dritte, D u a l e ,  H e t e r o d o x i e ,  post-foundationalism, T h e o r i e - P r a x i s - V e r h ä l t n i s  

Zusammenfassung 
D i e s  i s t  e i n  P l ä d o y e r  f ü r  H e t e r o d o x i e  u n d  e i n e  A n l e i t u n g  o d e r ,  v o r s i c h t i g e r ,  A n r e g u n g ,  w i e  
m a n  s i c h  d e m  i n  d e r  o r t h o d o x e n  Ö k o n o m i k  u n d  O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e  w e i t h i n  vorherr
s c h e n d e n  E n t w e d e r - O d e r - D e n k e n  e n t w i n d e n  k a n n .  D a s  g e h t ,  i n d e m  man, v o r  d i e  W a h l  
z w i s c h e n  z w e i  prima fade g e g e n s ä t z l i c h e n  Begriffs- o d e r  approach-Dualen g e s t e l l t ,  e i n e n  
K o n t r a p u n k t  z u r  O r t h u d o x i e  als F o k u s  w ä h l t  ( A b s c h n i t t  1), o d e r  i n d e m  m a n  s i c h  d e m  
tertium non datur v e r w e i g e r t ,  d a s  m i t  s o l c h e n  O p p o s i t i o n e n  m e i s t  s u g g e r i e r t  w i r d  (Ab
s c h n i t t  2). F ü r  d i e s e n  l e t z t e r e n  W e g  b i e t e t  d e r  B e i t r a g  n u r  - a b e r  i m m e r h i n  - e i n e  s u b j e k t i v e  
S i c h t u n g ,  k e i n e  M e t h o d o l o g i e  u n d  k e i n e  S y s t e m a t i k ,  d i e  e s  n i c h t  g e b e n  k a n n ,  w e i l  d i e  Reise 
i n  n o c h  w e n i g  g e l ä u f i g e s  T e r r a i n  f ü h r e n  soll. W o h l  a b e r  g i b t  e s  e i n e  k l e i n e  S y s t e m a t i k  v o n  
D u a l e n ,  d i e  s i c h  k e i n e s w e g s  i m m e r  a u s s c h l i e ß e n  (2.1), e i n e  K r i t i k  d e s  tertium non datur 
(2.2), Beispiele f ü r  D u a l e  u n d  i h r e  N i c h t a u s s c h l i e ß l i c h k e i t  a u s  d e r  O r g a n i s a t i o n s f o r s c h u n g  
(2.3) u n d  f ü r  h e t e r o d o x e  D e n k f i g u r e n  d e s  D r i t t e n  (2.4), g e w o n n e n  a u s  d e r  s e l e k t i v e n  L e k t ü 
re des Autors. Diesen Denkfiguren i s t  eines gemeinsam: Sie machen an Gegenständen, die 
ü b l i c h e r w e i s e ,  o f t  i m  M o d u s  d e r  S e l b s t v e r s t ä n d l i c h k e i t ,  als e i n a n d e r  a u s s c h l i e ß e n d  b e 
t r a c h t e t  u n d  d a h e r  a u f  Begriffe g e b r a c h t  w e r d e n ,  d i e  e i n e  s c h i e r e  G e g e n s ä t z l i c h k e i t  i m p l i 
z i e r e n ,  b e i  W e i t e m  v i e l f ä l t i g e r e  V e r h ä l t n i s s e  d e n k - u n d  s i c h t b a r :  Ü b e r g ä n g e ,  G r a u z o n e n ,  
K o n t a m i n a t i o n e n ,  w e c h s e l s e i t i g e  A b h ä n g i g k e i t e n ,  K o m p l e m e n t a r i t ä t e n ,  U m k e h r u n g e n  v o n  
K o n s t i t u t i o n s v e r h ä l t n i s s e n  u n d  e i n g e s c h l i f f e n e n  B e g r i f f s h i e r a r c h i e n ,  z i r k u l ä r e  V e r u r s a 
chung und rekursive Konstitution, Ergänzungs-, Ersetzungs- und Kompensationsverhält
n i s s e  und, m i t  e i n e m  Wort, d i e  B e a c h t l i c h k e i t  d e s  v o n  d e r  O r t h o d o x i e  M i s s a c h t e t e n ,  d e s  
M a r g i n a l e n  u n d  M a r g i n a l i s i e r t e n .  A b s c h n i t t  3 v e r s a m m e l t  g u t e  u n d  s c h l e c h t e  G r i i n d e  f ü r  
b i n ä r e  C o d e s ,  m i t  d e m  Ergebnis, d a s s  n i c h t  s c h o n  s i e ,  w o h l  aber d e r  B i n a r i s m u s  - d i e  Hy
p o s t a s i e r u n g  d e s  b i n ä r e n  D e n k e n s  z u  e i n e m  I s m u s  u n d  d e r  k a t e g o r i s c h e  A u s s c h l u s s  v o n  
F i g u r e n  d e s  D r i t t e n  - d e r  K r i t i k  v e r f a l l e n .  I m  A b s c h n i t t  4 f o l g t  m i t  Blick a u f  d a s  V e r h ä l t n i s  
v o n  T h e o r i e  u n d  P r a x i s  e i n e  K r i t i k  d e r  E n t g e g e n s e t z u n g ,  d i e  e n t w e d e r  d e r e n  l n k o m m e n s u 
r a b i l i t ä t  o d e r  d i e  p r i n z i p i e l l  u n p r o b l e m a t i s c h e  t e r h n o l o g i s c h e  T r a n s f o r m a t i o n  d e r  T h e o r i e  a 
Ja P o p p e r  p o s t u l i e r t .  A u c h  d a  l a u t e t  d i e  A l t e r n a t i v e :  tertium datuT, n ä h e r h i n :  viele, v i e l f ä l t i -
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g e  F i g u r e n  d e s  D r i t t e n ,  u n t e r  a n d e r e m  d i e  d e r  P e r f o r m a t i v i t ä t  d e r  Ö k o n o m i k  u n d  d e r  Or
g a n i s a t i o n s t h e o r i e .  

Abstract 
This a r t i c l e  d e a l s  w i t h  h e t e r o d o x y  a n d  w a y s  to t w i s t  o n e s e l f  free from t h e  e i t h e r - o r  t h i n k i n g  
d o m i n a t i n g  o r t h o d o x  e c o n o m i c s  a n d  o r g a n i z a t i o n  t h e o r y .  C o n f r o n t e d  w i t h  o p p o s i t i o n s  a n d  
o r t h o d o x  p r e f e r e n c e s  for o n e  o f  its s i d e s  o n e  w a y  m a y  b e  t o  s h i f t  t h e  f o c u s  f r o m  o n e  s i d e  to 
t h e  o t h e r  (section 1). A s e c o n d  w a y  i s  t o  r e f u s e  t h e  tertium non datur o f t e n  i m p l i e d  i n  b i n a r y  
c o d e s  a n d  to t a k e  i n t o  a c c o u n t  f i g u r e s  o f  t h e  t h i r d  (section 2) s u c h  as p e n u m b r a s ,  c o m p l e 
m e n t a r i t i e s ,  c o m p e n s a t i o n ,  r e c u r s i v e  c o n s t i t u t i o n ,  t h i r d - p a r t y  i n v o l v e m e n t  a n d  o t h e r s .  I n  
s e c t i o n  3 g o o d  a n d  b a d  r e a s o n s  f o r  t h e  w i d e s p r e a d  t h i n k i n g  i n  b i n a r y  c o d e s  w i l l  b e  d i s 
c u s s e d .  Section 4 i s  a b o u t  t h e  r e l a t i o n  b e t w e e n  t h e o r y  a n d  p r a c t i c e  a n d  a n  a l t e r n a t i v e  t o  t h e  
o p p o s i t i o n :  e i t h e r  i n c o m m e n s u r a b i l i t y  o r  t h e  u n p r o b l e m a t i c  t e c h n o l o g i c a l  t r a n s f o r m a t i o n  
of t h e  t h e o r y  a l a  P o p p e r .  The p e r f o r m a t i v i t y  of economics a n d  of o r g a n i z a t i o n  t h e o r y  i s  
one important case i n  point. 

Inhaltsübersicht 

1 K o n t r a p u n k t e :  D e n  F o k u s  w e c h s e l n  

2 Tertium d a t u r  
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2.2 Tertium non datur: e i n  E n t m i s c h u n g s s a t z  
2.3 Tertium d a t u r  i n  d e r  O r g a n i s a t i o n s f o r s c h u n g  
2.4 Ü b e r  b i n ä r e  C o d e s  h i n a u s :  H e t e r o d o x e  D e n k f i g u r e n  d e s  D r i t t e n  

3 Erstes Resümee, und: Warum binäre Oppositionen? 

4 T h e o r i e  versus Praxis? Tertium datur 



Tertium datur: Figuren des Dritten in der Organisationstheorie (und -praxis) 3 

"You think that human beings tend to reproduce certain patterns?" 
"Pnkisement", said Poirot, and traced a design i n  the sand w i t h  b i s  fingers. 

"What's that your drawing?" asked Pamela curiously. 
" A triangle" , said Poirot. 

Agatha Christie: TriIlngle at Rhodes I 

Seit j e h e r  a r b e i t e n  O r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i k e r  ( u n d  n i c h t  n u r  sie) m i t  D i s t i n k t i o n e n  u n d  n ä 
h e r h i n  O p p o s i t i o n e n ,  d e n e n  i c h  n i c h t  i h r e  B e r e c h t i g u n g .  w o h l  a b e r  d i e  G e l t u n g  e i n e s  " E n t 
w e d e r / O d e r "  a b s p r e c h e n  m ö c h t e ,  d i e  G e l t u n g  d e s  S a t z e s  v o m  a u s g e s c h l o s s e n e n  D r i t t e n .  
D i s p o s i t i v e  versus a u s f ü h r e n d e  Arbeit, formale versus i n f o r m a l e  i ti~ Kern versus 
P e r i p h e r i e  o d e r  M a r k t  versus H i e r a r c h i e  s i n d  Beispiele. P r o d u k t i o n s - versus T r a n s a k t i o n s 
kosten. R e g e l b e f o l g u n g  versus - v e r l e t z u n g .  R o u t i n e  versus I n n o v a t i o n .  S y s t e m  versus Um
welt. 

Das s i n d  Begriffspaare, d i e  s i c h  a u f  d i e  Ebene v o n  Gegenständen d e r  F o r s c h u n g  b e z i e h e n .  
Mit e i n e m  v e r b r e i t e t e n  H a n g  z u m  D e n k e n  i n  D i c h o t o m i e n  h a b e n  w i r  e s  aber a u c h  b e i  der 
U n t e r s c h e i d u n g  v o n  theoretischen Ansätzen z u  t u n  (die i n d e s ,  s o w e i t  ich sehe, e b e n f a l l s  a u f  
U n t e r s c h e i d u n g e n ,  b e t r e f f e n d  ihre G e g e n s t ä n d e ,  z u r ö c k g e h e n ,  U n t e r s c h e i d u n g e n  u n d  
s o d a n n  e i n s e i t i g e  F o k u s s i e r u n g e n ,  w e l c h e  a u f  Dauer g e s t e l l t  w e r d e n  u n d  s o  ein o d e r  das 
C h a r a k t e r i s t i k u m  d e s  r e s p e k t i v e n  A n s a t z e s  a u s m a c h e n ) .  Die b e r i i h r n t e s t e  u n d  folgen
reichste i s t  v i e l l e i c h t  d i e  U n t e r s c h e i d u n g  u n d  E n t g e g e n s e t z u n g  v o n  h a n d l u n g s 
t h e o r e t i s c h e n  u n d  s t r u k t u r a l i s t i s c h e n  A n s ä t z e n .  

Oft w i r d  b e i  s o l c h e n  D u a l e n  e i n e r  der b e i d e n  S e i t e n  der V o r z u g  in puncto - w o m ö g l i c h  gar: 
f u n d i e r e n d e r  - Relevanz, A u f m e r k s a m k e i t  u n d  W e r t  gegeben. I n s o w e i t  k a n n  sich d i e  O r 
g a n i s a t i o n s f o r s c h u n g  a u s  d e r  Z w a n g s j a c k e  (womöglich) falsch g e s t e l l t e r  A l t e r n a t i v e n  
d a d u r c h  b e f r e i e n ,  d a s s  s i e  e i n f a c h  - u n d  s e i  e s  v e r s u c h s w e i s e  - der j e w e i l s  anderen Seite 
e i n e n  s o l c h e n  V o r z u g  gibt. D a z u  w i r d  s i e  n i c h t  s e l t e n  u n o r t h o d o x e  W e g e  b e s c h r e i t e n  k ö n 
n e n  o d e r  s o g a r  müssen.. n a c h  d e m  Motto: H e t e r o d o x i e  b e l e b t  das Geschä:ft2. D a s  m ö c h t e  i c h  
i m  1. A b s c h n i t t  e r l ä u t e r n .  

Bei d i e s e r  G e l e g e n h e i t  w e i s e  i c h  darauf h i n ,  d a s s  e n t s p r e c h e n d e  T h e o r i e e n t s c h e i d u n g e n  
K o n s e q u e n z e n  f ö r  d e n  d e r a r t  k o n s t i t u i e r t e n  F o r s c h u n g s g e g e n s t a n d  , O r g a n i s a t i o n '  h a b e n .  
u n d  d e u t e  an. w e l c h e s  d a s  e p i s t e m i s c h e  D i n g  n a m e n s  , O r g a n i s a t i o n '  ist, d a s  m i r  als Gegen
s t a n d  d e r  O r g a n i s a t i o n s f o r s c h u n g  v o r s c h w e b t .  

Bei a l l e d e m  a b e r  w i r d  m a n  i n  v i e l e n  F ä l l e n  d i e  E n t d e c k u n g  m a c h e n ,  d a s s  d i e  b e i d e n  Alter
n a t i v e n  sich n ä h e r  b e s e h e n  g a r  n i c h t  a u s s c h l i e ß e n .  D a n n  g i b t  es, n e b e n  d e m  eite e e~ 

e i n e n  z w e i t e n  Weg. d i e  E i n s e i t i g k e i t e n  d e s  B i n a r i s m u s  z u  ü b e r w i n d e n ,  u n d  d e r  w i r d  d u r c h  
d e n  Titel d i e s e s  D i s k u s s i o n s b e i t r a g s  b e z e i c h n e t :  tertium datuT. D a r a u f  g e h e  i c h  i m  2. Ab
s c h n i t t  e i n .  D o r t  w e r d e  ich z u n ä c h s t ,  i n  2.1, v i e r  Klassen v o n  D u a l e n  unterscheiden., v o n  
d e n e n  a l l e n f a l l s  einer, der Klasse "kontradiktorischer" D u a l e ,  d i e  A u s s c h l i e ß l i c h k e i t  d e s  
tertium non datuT z u k o m m t ,  u n d  v i e l l e i c h t  n i c h t  e i n m a l  d i e s e r .  I n  2.2 stelle ich, u m  d i e  
Z w e i f e l  an der p r o b l e m l o s e n  G e l t u n g  d e s  S a t z e s  v o m  a u s g e s c h l o s s e n e n  Dritten w e i t e r  z u  
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n ä h r e n ,  e i n  p h i l o s o p h i s c h e s ,  e i n  sozialwissenschaft1iches u n d  e i n  psychoana1ytisch
l i n g u i s t i s c h e s  A r g u m e n t  w i d e r  d a s  l a n d l ä u f i g e  E n t w e d e r - O d e r - D e n k e n  vor. D a n n ,  i n  2.3, 
b e z i e h e  i c h  d i e  i n  2.1 u n d  2.2 g e w o n n e n e n  D i f f e r e n z i e r u n g e n  a u f  d i e  O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e  
u n d  e i n e  Reihe w i c h t i g e r  D u a l e ,  d i e  d o r t  en vogue s i n d .  Schließlich, i n  2.4, f ü h r e  ich, d u r c h 
a u s  t e n t a t i v ,  e i n e  R e i h e  v o n  D e n k f i g u r e n  a n ,  d i e  i m  F a c h  w e n i g e r  g e l ä u f i g  s i n d ,  m i t  d e n e n  
m a n  a b e r  w e i t e r k o m m e n ,  j e d o c h  a u c h  m i t t e n  i n  P a r a d o x i e n  g e r a t e n  k a n n ,  P a r a d o x i e n ,  d i e  
i n d e s  b e d a c h t  s e i n  w o I l e n .  Im 3. A b s c h n i t t  z i e h e  i c h  e i n  e r s t e s  R e s ü m e e  u n d  e r ö r t e r e  e i n i g e  
g u t e  u n d  e i n i g e  schlechte G r i i n d e  f ü r  d i e  Beliebtheit v o n  D u a l e n ,  b e s o n d e r s  v o n  k o n t r a d i k 
t o r i s c h e n  D u a l e n .  Im 4. A b s c h n i t t  b e z i e h e  i c h  d i e  z u v o r  a n g e f ü h r t e n  D e n k f i g u r e n  a u f  d i e  
O p p o s i t i o n  v o n  T h e o r i e  u n d  P r a x i s .  

1 K o n t r a p u n k t e :  Den Fokus w e c h s e l n  

So, w i e  m a n  b e i m  H ö r e n  e i n e r  F u g e  d i e  A u f m e r k s a m k e i t  v o m  D u x  a u f  d e n  C o m e s  v e r l a 
gern kann, so kann die Organisationsforschung probeweise oder i n  heterodoxer Arbeitstei
l u n g  b e i  d e n  i m  F o l g e n d e n  g e n a n n t e n  approach-Dualen u n d  z u g e h ö r i g e n  Basisanna1unen 
einen attentionalen, womöglich auch evaluativen Seitenwechsel vornehmen und den Ak
z e n t  a u f  d i e  v o n  d e r  M a i n s t r e a m - F o r s c h u n g  m e i s t  a b g e s c h a t t e t e ,  v e r n a c h l ä s s i g t e  o d e r  a l s  
sekundär erachtete, oft sogar bestrittene z w e i t e  Seite legen: 

• H a n d l u n g s t h e o r i e / S t r u k t u r a l i s m u s ;  

• E r k l ä r e n N e r s t e h e n ;  

• N a t u r a i i s m u s l K u l t u r a l i s m u s  ( d a z u  l a n i c h  1996; 2(02); 

• R e d u k t i o n i s t i s c h e r  I n d i v i d u a l i s m u s / E m e r g e n z  d e s  Sozialen3; 

• Kontraktua1ismus It l a  H o b b e s 4 / D u r k h e i m i a n i s m u s ;  

• P r i n z i p i e n b a s i e r u n g 5 / A b s c h i e d  v o m  P r i n z i p i e l l e n ;  

• I d e n t i t ä t s - / D i f f e r e n z d e n k e n ;  

• N u t z e n - / M o r a l o r i e n t i e r u n g 6 ;  

• A k t i o n  (homo agens)/Fassion als E l e m e n t  d e s  M e n s c h e n b i l d e s ;  

• R e a l i s m u s / K o n s t r u k t i v i s m u s ;  

• E n t s c h e i d b a r k e i t / U n e n t s c h e i d b a r k e i t ;  

• D e s i g n i S e l b s t o r g a n i s a t i o n ;  

• E i n - / M e h r d e u t i g k e i t ;  

• E i n - N i e l s t i m m i g k e i t  d e r  O r g a n i s a t i o n ;  

• b e r e c h e n b a r e / u n b e r e c h e n b a r e  ( " g e n u i n e " )  U n s i c h e r h e i t .  
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Es s e i  darauf h i n g e w i e s e n ,  d a s s  d i e  Präferenz für d i e  e i n e  oder d i e  andere - d i e  eher ortho
oder d i e  eher h e t e r o d o x e  - Seite d i e s e r  O p p o s i t i o n e n  b e d e u t e t ,  unter d e m  N a m e n  ,Organi
sation' e t w a s  durchaus V e r s c h i e d e n e s  z u m  G e g e n s t a n d  der Organisationsforschung z u  
machen, z u  ihrem " e p i s t e m i s c h e n  Ding", w i e  m a n  i n  sehr l o s e r  A n l e h n u n g  a n  Hans-Jörg 
R h e i n b e r g e r  (2006) s a g e n  k ö n n t e .  Sehr g r o b  g e s p r o c h e n  u n d  n u r  d i e  E x t r e m p u n k t e  g e g e n 
sätzlicher A n s ä t z e  b e z e i c h n e n d ,  wäre d a s  e n t w e d e r  e i n e  a l l e i n  v o n  i n d i v i d u e l l e m  N u t z e n 
streben angetriebene Maschinerie oder e i n  sinnverarbeitendes, - p r o d u z i e r e n d e s ,  
- f i n g i e r e n d e s ,  - k o m m u n i z i e r e n d e s  u n d  - e x k o m m u n i z i e r e n d e s  s o z i a l e s  S y s t e m  m i t  starker 
Eigendynamik, i n  d e m  wirtschaftliche u n d  materielle D i m e n s i o n e n  z w a r  d o m i n i e r e n ,  aber 
n i e ,  auch n i c h t  i n  Unternehmen, d i e  e i n z i g e n  s i n d  u n d  s e i n  können. 

Die m e i s t e n  d e r  a n g e f ü h r t e n  E n t g e g e n s e t z u n g e n  d ü r f t e n  g e l ä u f i g  s e i n .  I c h  e r l ä u t e r e  n u r  d i e  
f o l g e n d e n  fünf, i n  der Annahme, d a s s  s i e  i m  o r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i s c h e n  D i s k u r s  w e n i g e r  
v e r t r a u t  s i n d .  I c h  b i e t e  s i e  z u g l e i c h  als e r s t e  Beispiele d a f i i r  a u f ,  d a s s  e s  s i c h  l o h n t ,  d i e  Pfa
d e  d e r  O r t h o d o x i e  g e l e g e n t l i c h  z u  v e r l a s s e n :  

Prinzipien/Abschied vom Prinzipiellen: F ü r  d e n  k o n s e r v a t i v e n  S k e p t i k e r  O d o  M a r q u a r d  (1982) 
i m p l i z i e r t  S k e p s i s  d e n  " A b s c h i e d  v o m  P r i n z i p i e l l e n " .  " D e n n  e s  g i b t  d a s  R e c h t  d e r  n ä c h s t e n  
D i n g e  g e g e n ü b e r  d e n  l e t z t e n "  (ebd., S. 14) - u n d ,  w i e  z u  e r g ä n z e n  ist, g e g e n ü b e r  d e n  (an
geblich) e r s t e n .  Ich k a n n  h i e r  n i c h t  M a r q u a r d s  P h i l o s o p h i e  d e r  E n d l i c h k e i t  r e f e r i e r e n  u n d  
k o m m e  g l e i c h  a u f  " d i e  e r s t e n  D i n g e "  d e r  ö k o n o m i s c h e n  O r t h o d o x i e  z u  s p r e c h e n ,  ihre P r i n 
z i p i e n  (principium h e i ß t  ja: A n f a n g ) .  D a s  s i n d :  d i e  P r i n z i p i e n  d e r  K n a p p h e i t ,  d e r  B e d ü r f n i s 
b e f r i e d i g u n g  u n d  d e r  W i r t s c h s f t l i c h k e i t .  D e r e n  S e t z u n g  i m p l i z i e r t ,  w i e  R u d i  V i s k e r  (1988) 
g e z e i g t  h a t ,  e i n e  A u t o r e f e r e n t i a l i t ä t  - e i n e  ae1bstreferentielle G e g e n s t a n d s k o n s t i t u t i o n  - ,  d i e  
a l l e s  a u s b l e n d e t ,  w a s  s i c h  d e r  d a r a u s  a b g e l e i t e t e n  T h e o r i e a r c h i t e k t u r  n i c h t  f ü g t ,  i n s b e s o n 
d e r e :  M o r a l i t ä t .  Ein s p r e c h e n d e s  Beispiel i s t  O l i v e r  W i l l i a m s o n s  (1975, S. 20) " I n  t h e  b e g i n 
n i n g  ! h e r e  w e r e  m a r k e t s "  (s. O r l m a n n  2005). N e i n ,  m ö c h t e  m a n  i h m  a n t w o r t e n ,  o f t  s i n d  d a  
erst " c o r p o r a t i o n s "  u n d  U n t e r n e h m e n ,  d i e  (sich) dann M ä r k t e  s c h a f f e n  ( N a c e  2005), u n d  e s  
g i l t  v i e l m e h r  Q u i n e s  (1980, S. 28) e r k e n n t n i s t h e o r e t i s c h e s  D i k t u m :  " W i r  m ü s s e n  a l l e  i n  d e r  
M i t t e  a u f a n g e n . "  D a s s  K n a p p h e i t  n i c h t  e i n f a c h  a m  A n f a n g  a l l e n  W i r t s c h s f t e n s  s t e h t ,  s o n 
d e r n  - als " i n s t i t u t i o n e l l e  K n a p p h e i t "  - a u c h  d e s s e n  Folge s e i n  k a n n  ( d i e  i m  Ü b r i g e n  ja v o n  
W e r b u n g  u n d  M a r k e t i n g  f o r d e r t  w i r d ) ,  k a n n  m a n  w i s s e n .  A u c h  R e n e  G i r a r d s  (1992) m i m e 
t i s c h e s  Begehren - w i r  lernen e r s t  v o n  " d e n  Anderen", w a s  w i r  w ü n s c h e n  k ö n n e n  u n d  
s o l l e n  - v e r b i e t e t  es, n a t ü r l i c h e  B e d ü r f n i s s e  u n d  K n a p p h e i t  e i n f a c h  als e i n  principium z u  
s e t z e n .  M a n  d e n k e  f e r n e r  a n  J o h n  K e n n e t h  G a l b r a i t h '  M a n a g e m e n t  d e r  g e z i e l t e n  N a c h f r a g e  
i n  " T h e  N e w  I n d u s t r i a l  S t a t e "  (1967) u n d  a n  NeU F l i g s t e i n s  " T h e  S o d a l  C o n t s t r u c t i o n  o f  
E f f i d e n c y "  (1990, S. 300): " l n s t e a d  o f  m a r k e t s  c a l l i n g  f o r t h  e f f i d e n t  f o r m s  o f  s o d a l  o r g a n i z a 
t i o n ,  p o l i t i c a l  a n d  s o d a l  i n t e r a c t i o n s  p r o d u c e d  ! h e  s t r u c t u r i n g  o f  sociologica11y e f f i d e n t  
markets." 

Am Anfang, u m  d e n  T h e m e n  der Organisationstheorie n ä h e r  z u  kommen, war a u c h  nicht 
e t w a ,  w i e  m e i s t  angenommen?, Chaos. Sondern O r d n u n g  u n d  C h a o s  s i n d ,  e p i s t e m o l o g i s c h  
g e s e h e n ,  g l e i c h u r s p r i i n g l i c h .  C h a o s  - u n d  d a s  i s t  d a n n :  e i n  s p e z i f i s c h e s  C h a o s  - g i b t  e s  
i n s o f e r n  e r s t ,  w e n n  e s  O r d n u n g  g i b t .  
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Identität/Differenz: O b  es, w i e  e s  e i n s t  h i e ß t ,  e i n e  I d e n t i t ä t  z w i s c h e n  Begriff u n d  Sache g i b t  
o d e r  d e r  a l l g e m e i n e  Begriff n i c h t  v i e l m e h r  d a s  B e s o n d e r e ,  d a s  N i c h t i d e n t i s c h e  d e r  Sache i m  
N a m e n  d e r  I d e n t i t ä t  u n t e r s c h l ä g t  - m a n  d e n k e  n u r  a n  d i e  R e d e  v o n  " d e m "  D e u t s c h e n  
o d e r ,  h e u t e ,  i n  d e r  Buro-Krise, "dem l l  G r i e c h e n  - ,  d a s  i s t  e i n e  alte Streitfrage d e r  P h i l o s o 
phie. Wenn, n ä c h s t e s  B e i s p i e l ,  "einer R e g e l  folgen" heißt, u n t e r  g l e i c h e n  U m s t ä n d e n  d a s  
G l e i c h e  z u  t u n :  i s t  d a n n  d i e  P r a k t i k  p ,  i n  b i d e n t i s c h  m i t  d e r  g l e i c h e n  P r a k t i k  i n  b ? '  A l l e  
O r g a n i s a t i o n  i s t  d i e  O r g a n i s a t i o n  v o n  W i e d e r h o l u n g ,  e i n e s  " I m m e r - w i e d e r - s o - u n d - n i c h t 
a n d e r s " .  A b e r  " d i e  S t r u k t u r  d e r  I t e r a t i o n  [ ... ] i m p l i z i e r t  gleichzeitig I d e n t i t ä t  u n d  D i f f e r e n z .  
Die , r e i n s t e '  I t e r a t i o n  - a b e r  sie i s t  n i e m a l s  r e i n  - b r i n g t  in sich selbst d i e  A b w e i c h u n g  (<eart) 
e i n e r  D i f f e r e n z  m i t  s i c h ,  d i e  s i e  als I t e r a t i o n  k o n s t i t u i e r t "  ( V e r r i d a  20()1, S. 89). D i e s e s  P r o b 
l e m  s t e l l t  s i c h  a b e r ,  e n t g e g e n  e r s t e m  A n s c h e i n ,  n i c h t  n u r  b e i  A l l g e m e i n b e g r i f f e n .  Beispiel: 
I s t  d i e j e n i g e  Degussa, d i e  e i n s t  d a s  Z y k l o n  B f ü r  A u s c h w i t z  l i e f e r t e ,  n o c h  d i e s e l b e ,  d i e  i n  
u n s e r e n  T a g e n  d e n  G r a f f i t i - S c h u t z  f ü r  d a s  B e r l i n e r  H o l o c a u s t - D e n k m a l  b e r e i t s t e l l t e ?  j a  u n d  
n e i n .  D a s s  d a s  k e i n e  p h i l o s o p h i s c h e n  S p i t z f i n d i g k e i t e n  s i n d ,  l e h r t  d e r  Fall d e r  Degussa 
e b e n s o  w i e  d e r  S t r e i t  u m  d i e  R e g e l t r e u e  i n  O r g a n i s a t i o n e n ,  a b e r  a u c h  ü b e r  O r g a n i s a t i o n e n  
h i n a u s ,  w i e  m a n  z u l e t z t  a n  der D i s k u s s i o n  u m  d i e  G e s e t z m ä ß i g k e i t  i n  S a c h e n  bail-out i m  
Z u g e  d e r  E u r o r e t t u n g  s e h e n  k o n n t e .  V o n  Herak1it b i s  K i e r k e g a a r d ,  v o n  A d o r n o  b i s  L u h 
m a n n ,  v o n  S p e n c e r - B r o w n  b i s  D e r r i d a  r e i c h t  d i e  R e i h e  d e r  D e n k e r ,  d i e  d e m  D e n k e n  d e r  
D i f f e r e n z  d i e  g e b ü h r e n d e  v e r s c h ä r f t e  A u f m e r k s a m k e i t  g e w i d m e t  h a b e n .  

Aktion/Passion: D e r  homo agens w i r d  v o n  d e n  m e i s t e n  O r g a n i s a t i o n s - u n d  M a n a g e m e n t t h e o 
rien i m - oder explizit9 zum Ausgangspunkt genommen - fast möchte man sagen: naturge
m ä ß ,  d e n n  M a n a g e r  s i n d  M a c h e r .  O d e r ?  K o n z e p t e  w i e  W i d e r f a h r n i s  ( D i l t h e y  1990/1957; 
K a m b a r t e 1 1 9 8 9 ;  j a n i c h  1996), Z u f a l l  ( d e r  d e n  A k t e u r e n  z u f ä l l t ) ,  serendipity, G e l e g e n h e i t ,  
E r d u l d e n ,  G e d u l d ,  E r l e i d e n ,  L e i d e n ,  Z ö g e r n ,  Z w e i f e l n ,  W a r t e n  o d e r  L a s s e n  ( d a z u  m e h r  
u n t e r  2.4 ( 9 »  w e r f e n  e i n  a n d e r e s  L i c h t  a u f  d i e s e  e m s i g e n ,  a k t i v e n  A k t e u r e  (vgl. d a z u  a u s  
k u l t u r w i s s e n s c h a f t l i c h e r  Sicht a u c h  d e n  S a m m e l b a n d  "pathos" v o n  B u s c h / D ä r m a n n  2(07). 

P a s s i v i t ä t  i s t  i m  Ü b r i g e n  a u c h  d i e  K e h r s e i t e  d e r  M e d a i l l e  w i s s e n s c h a f t 1 i c h e r  F o r s c h u n g s a k 
t i v i t ä t  u n d  Konstruktion - d i e s  n u r  als W a m u n g  v o r  e i n e m  radikalen Konstruktivismus. 
M i t  D e r r i d a  (2011, S. 327) z u  s p r e c h e n :  " d i e  Erfohrung d e s  E r e i g n i s s e s  i s t  e i n e  p a s s i v e  E r f a h 
rung", Z u m  E r e i g n i s  i m  S i n n e  D e r r i d a s  g e h ö r t ,  d a s s  e s  u n s  ü b e r r a s c h e n d  u n d  u n v o r b e r e i 
t e t  trifft. W e n n  m a n  b e d e n k t ,  d a s s  m a n  s i c h  s c h l e c h t  s e l b s t  ü b e r r a s c h e n  k a n n  u n d  d a s s  d i e  
A b d u k t i o n  It l a  P e i r c e  - d a z u  s p ä t e r  - d e n  S i n n  h a t ,  ü b e r r a s c h e n d e  P h ä n o m e n e  m i t t e l s  e i n e r  
g e e i g n e t e n  H y p o t h e s e  e r k l ä r b a r  o d e r  v e r s t ä n d l i c h  z u  m a c h e n ,  s i e h t  m a n  d a s  W e c h s e l s p i e l  
v o n  P a s s i o n  ( W a h r n e h m u n g ,  E r f a h r u n g )  u n d  A k t i o n  (hier: A b d u k t i o n )  i n  d e r  F o r s c h u n g .  
N o c h  g e n a u e r  i s t  e s  z u  s a g e n :  S o w o h l  d i e  W a h r n e h m u n g  als a u c h  d i e  A b d u k t i o n  z e h r e n  
v o n  A k t i o n  und P a s s i o n .  

Entscheidbarkeit/Unentscheidbarkeit: Die o r t h o d o x e  E n t s c h e i d u n g s t h e o r i e  k e n n t  E n t s c h e i 
dungsprobleme, a b e r  k e i n e  U n e n t s c h e i d b a r k e i t .  Im d e n k b a r  k r a s s e n  G e g e n s a t z  d a z u  H e i n z  
v o n  F o e r s t e r s  (1992, S. 14) D i k t u m :  " O n l y  tho,e q u e s t i o n s  t h a t  a r e  i n  p r i n e i p l e  u n d e e i d a b l e ,  
we c a n  d e c i d e . "  S e h r  e r n s t h a f t  m i t  d e n  P a r a d o x i e n  d e s  E n t s c h e i d e n s  b e f a s s t  s i n d  a u c h  Ni
k l a s  L u h m a n n s  u n d  j a c q u e s  D e r r i d a .  L u h m a n n  (2000, S. 111) h a t  d a s  so z u g e s p i t z t ,  d a s s  
" U n e n t s c h e i d b a r k e i t e n "  [ ... ] z u g l e i c h  d i e  V o r a u s s e t z u n g  f ü r  d i e  M ö g l i c h k e i t e n  d e s  E n t -
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s c h e i d e n s "  s i n d .  U n d  d e r  m a n c h m a l  d u n k l e  D e r r i d a  h a t  (1991, S. 49 f.) d i e  Sache k l a r  u n d  
e i n f a c h  a u s g e d r ü c k t :  " E i n e  E n t s c h e i d u n g ,  d i e  s i c h  n i c h t  d e r  P r ü f u n g  d e s  U n e n t s c h e i d b a r e n  
u n t e r z i e h e n  w ü r d e ,  w ä r e  k e i n e  freie Entscheidung, s i e  w ä r e  e i n e  programmierbare An
w e n d u n g  o d e r  e i n  b e r e c h e n b a r e s  V o r g e h e n . "  B e s o n d e r s  b e i  L u h m a n n  f i n d e n  s i c h  s o d a n n  
A n t w o r t e n  a u f  d i e  Frage: w a s  d a n n ?  Sie w e i s e n  i n  R i c h t u n g  a u f  P a r a d o x i e e n t f a l t u n g ,  b e i  
W i n u n e r  (2007) i n  R i c h t u n g  a u f  e i n e  P a r a d o x i e f ä h i g k e i t  v o n  F ü h r u n g .  

VermögenlUnvennögen: D e r  M a i n s t r e a m  d e r  O r g a n i s a t i o n s - u n d  M a n a g e m e n t f o r s c h u n g  i s t  
a u f  K o m p e t e n z e n  aus, a u f  capabilities, Wissen, wertgenerierende Ressourcen der Unter
n e h m u n g ,  ja, i s t  g e r a d e z u  d a r a u f  f i x i e r t  ( d a z u  O r t m a n n  20140). D a s s  a b e r  " d i e  P o t e n z  im
mer auch I m p o t e n z  ist, d a s s  j e d e s  Tunkönnen immer a u c h  e i n  N i c h t t u n k ö n n e n  i s t ,  i s t  d i e  
e n t s c h e i d e n d e  E r r u n g e n s c h a f t  d e r  T h e o r i e  d e r  P o t e n z ,  d i e  A r i s t o t e l e s  i m  IX. B u c h  d e r  Me
t a p h y s i k  e n t w i c k e l t . "  ( A g a m b e n  2010, S. 77) D i e  s p e z i f i s c h e n  U n v e r m ö g e n ,  d i e  O r g a 
n i s a t i o n e n  als k o r p o r a t i v e n  A k t e u r e n  e i g e n  s i n d  - e t w a :  M a n g e l  a n  S e n s i b i l i t ä t  f ü r  d a s  L e i d  
A n d e r e r ;  S c h w i e r i g k e i t e n  m i t  d e m  ( G e s c h e h e n - ) L a s s e n ;  w e i t g e h e n d e  U n f ä h i g k e i t  z u r  
S e l b s t e r ü b r i g u n g  o d e r  S e l b s t a u f g a b e lO - ,  k ö n n t e n ,  s o  g e s e h e n ,  i n  d e n  F o k u s  d e r  F o r s c h u n g  
rücken. Was d a s  für Organisationen u n d  d i e  Organisationsforschung auch, n u n  aber i n  
p o s i t i v e r  W e n d u n g ,  h e i ß e n  kann, w i r d  v i e l l e i c h t  e i n s i c h t i g ,  w e n n  m a n  d i e s e  E r l ä u t e r u n g  
A g a m b e n s  (ebd., S. 78) h i n z u f ü g t :  , , ' I m p o t e n z '  b e d e u t e t  h i e r  n i c h t  n u r  M a n g e l  a n  P o t e n z ,  
N i c h t t u n k ö n n e n ,  s o n d e r n  a u c h  u n d  v o r  a l l e m  , u n t e r l a s s e n  können', d i e  e i g e n e  P o t e n z  n i c h t  
a u s ü b e n  k ö n n e n . "  M a n  d e n k e  n u r  d a r a n ,  w a s  O r g a n i s a t i o n e n  SO a l l e s  l a s s e n ,  b l e i b e n  l a s s e n  
o d e r  a b w a r t e n  ( k ö n n e n ) .  O r g a n i s i e r t e s  U n t e r l a s s e n  w ä r e  d a h e r  e i n  e r g i e b i g e s  F o r s c h u n g s 
t h e m a .  M a n  d e n k e  a u c h  d a r a n ,  d a s s  a l l e s  S e h e n  e i n  A b s e h e n - v o n  i m p l i z i e r t ,  a l l e s  W i s s e n  
e i n  N i c h t w i s s e n  - e i n  S t i c h w o r t :  A r b e i t s t e i l u n g  als l e g i t i m i e r t e  I g n o r a n z  - ,  alles E r i n n e r n  
e i n  ( w i c h t i g e s  u n d  n o t w e n d i g e s )  V e r g e s s e n " .  

N a c h z u t r a g e n  b l e i b t ,  d a s s  n i c h t  n u r  s o l c h e  " a n s a t z s t i f t e n d e n "  u n d  -kelUlZeichnenden 
G r u n d a n n a h m e n  b u c h s t ä b l i c h  e i n s e i t i g e  P r ä f e r e n z e n  z e i g e n ,  s o n d e r n  o f t  a u c h  d i e  D u a l e  
a u f  S e i t e n  d e r  n u r  a u f  G e g e n s t ä n d e  b e z o g e n e n  Begriffe. G u t e n b e r g  h a t  d i e  d i s p o s i t i v e  i m  
G e g e n s a t z  z u r  a u s f ü h r e n d e n  A r b e i t  Gedenfalls l a n g e ,  n i c h t  n u r  i n  s e i n e r  H a b i l i t a t i o n s 
s c h r i f t  1929) f ü r  n i c h t  w i s s e n s c h a f t s f ä h i g  g e h a l t e n .  (Es i s t  e i n  g e r a d e z u  n o r m a l w i s s e n s c h s f t 
l i c h e s  V o r g e h e n ,  s i c h  g e g e n ü b e r  a l t h e r g e b r a c h t e n  E i n s e i t i g k e i t e n  " h e t e r o d o x "  z u  v e r h a l t e n ,  
w i e  e s  i n  d i e s e m  Falle f a s t  d i e  g e s a m t e  p o s t - G u t e n b e r g - B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e  t u t . )  E l t o n  
M a y o  u n d  K o l l e g e n  h a b e n  s i c h  f ü r  d i e  i n f o r m a l e  O r g a n i s a t i o n  i n t e r e s s i e r t ,  n i c h t  a b e r  f ü r  
f o r m a l e  R e g e l w e r k e .  G e l ä u f i g  i s t  e s  a n d e r e r s e i t s ,  s i c h  f ü r  rule following z u  i n t e r e s s i e r e n ,  
n i c h t  f ü r  n o t w e n d i g e  u n d  s a c h d i e n l i c h e  R e g e l v e r l e t z u n g e n .  D e r  K e r n  i s t  G e g e n s t a n d  d e r  
A u f m e r k s a m k e i t ,  d i e  P e r i p h e r i e  b l e i b t  - p e r i p h e r .  I m  V e r h ä l t n i s  z u r  n e o k 1 a s s i s c h e n  Ö k o 
n o m i k  u n d  z u m  K o n z e p t  d e r  M a r k t g e s e l l s c h s f t  i s t  d i e  B e h a u p t u n g ,  e s  h a n d e l e  s i c h  v i e l 
m e h r  u m  e i n e  O r g a n i s a t i o n s g e s e 1 l s c h a f t  m i t  M a r k t e i n s p r e n g s e l n  ( S i m o n  1991; P e r r o w  1989; 
M i n t z b e r g  1989, S. 13 ff.), h e t e r o d o x .  D e r  resource-based view d e s  s t r a t e g i s c h e n  M a n a g e m e n t s  
b e g a n n  b e k a n n t l i c h  als H e t e r o d o x i e  g e g e n ü b e r  d e m  b i s  dato d o m i n i e r e n d e n  market-based 
view. A n g e s i c h t s  v o n  E i n s e i t i g k e i t e n  k a n n  e i n  S e i t e n w e c h s e l  d i e  S i c h t  v e r b e s s e r n .  Wie s a g t e  
F r a n c i s  P i e a b i a  (1988, S. 21)? " U n s e r  K o p f  i s t  r u n d ,  d a m i t  d a s  D e n k e n  d i e  R i c h t u n g  w e c h 
s e l n  kann." 
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2 T e r t i u m  d a t u r  
Die b i s h e r  a n g e d e u t e t e n  D u a l e  h a b e n  es s c h o n  n a h e g e l e g t :  Selten - o d e r  nie? - h a n d e l t  es 
s i c h  d a b e i  u m  e i n a n d e r  a u s s c h l i e ß e n d e  A l t e r n a t i v e n ,  a u c h  w e n n  d a s  i m  W i s s e n s c h a f t s b e 
t r i e b  g e r n  u n d  a l l z u  h ä u f i g  s u g g e r i e r t  o d e r  e x p l i z i t  b e h a u p t e t  w i r d .  O f t  - o d e r  i m m e r ?  -
g i b t  es e i n  D r i t t e s ,  d a s  i n  v i e l e n  F ä l l e n  s o g a r  d a s  b e s o n d e r e  I n t e r e s s e  d e r  F o r s c h u n g  v e r 
d i e n t  ( a u c h  w e n n  es m a n c h m a l  b e t r ä c h t l i c h e  K o m p l i k a t i o n e n  m i t  s i c h  b r i n g t ) .  

D a h e r  i s t  e s  s i n n v o l l ,  d i e  D u a l e  e i n m a l  m i t  B l i c k  a u f  d i e  F r a g e  d e r  A u s s c h l i e ß l i c h k e i t  z u  
s i c h t e n .  D a s  h a t  s c h o n  v o r  l a n g e r  Z e i t  d e r  n i e d e r l ä n d i s c h e  P s y c h o l o g e  u n d  P h i l o s o p h  Geza 
Revesz (1957) g e t a n " .  Revesz u n t e r s c h e i d e t  v i e r  Klassen v o n  D u a l e n ;  (1) k o n t r a d i k t o r i s c h e ,  
(2) k o n t r ä r e ,  (3) k o n t r a s t i e r e n d e  u n d  (4) k o m p l e m e n t ä r e  D u a l e .  N u r  d e n  e r s t e r e n  b i l l i g t  e r  
A u s s c h l i e ß l i c h k e i t  z u .  

2.1 Duale und i h r e  (fehlende) Ausschließlichkeit 

(1) Ivmtradiktorische Duale s i n d  f ü r  Revesz (1957, S. 12) d i e  e i n z i g e n  P a a r e  v o n  Begriffen. 
" d i e  e i n a n d e r  a u s s c h l i e ß e n , .  u n t e r e i n a n d e r  p o l a r e  G e g e n s ä t z e  bilden,. f o l g l i c h  k e i n e  Z w i 
s c h e n s t u f e n  g e s t a t t e n / '  Keine Z w i s c h e n s t u f e n ?  Daran k a n n  u n d  m u s s  m a n  zweifeln,. w e r m  
m a n  a n  s e i n e  Beispiele d e n k t :  R u h e l B e w e g u n g ,  O r d n u n g / O l a o s ,  W a c h e n / S c h l a f e n  g e h ö r e n  
d a z u ,  z u  d e n e n  w i r  s e h r  w o h l  Z w i s c h e n s t u f e n  d e n k e n  können.. H a l b s c h l a f  e t w a .  D a s  v e r 
w e i s t  a u f  e i n  s e h r  g r u n d s ä t z l i c h e s  P r o b l e m ,  d a s  d e r  V a g h e i t  (s. d a z u  O r t m a n n  2013; 2014b). 
Es i s t  g r a v i e r e n d e r ,  als m a n  a u f  d e n  e r s t e n  B l i c k  s i e h t ,  e r s t e n s ,  w e i l ,  w i e  B e r t r a n d  R u s s e l l  
(1999, S. 61 f.) b e m e r k t e ,  alle Begriffe v a g e  s i n d  ( a u c h  d e r  Begriff d e r  S e k u n d e  o d e r  d e s  
U r m e t e r s ) ,  z w e i t e n s ,  w e i l  v a g e  Begriffe v o n  S a i n s b u r y  (1999, S. 251) z u  Recht so c h a r a k t e r i 
s i e r t  w o r d e n  sind: Es s i n d  " c o n c e p t s  ! h a t  classify w i t h o u t  s e t t i n g  b o u n d a r i e s " .  D a s  f ö h r t  i n  
d a s  H a u f e n p a r a d o x  (Sorites-Paradox), d a s  P h i l o s o p h e n  s c h w e r  z u  s c h a f f e n  m a c h t .  Die 
n a h e l i e g e n d e  Lösung: p o s t u l i e r e n  w i r  d o c h  e i n  Z w i s c h e n r e i c h ,  e i n e  G r a u z o n e ,  i m  Fachjar
gon: e i n  penumbra - H a l b s c h a t t e n  - ,  s e t z t  b e r e i t s  a u f  e i n  D r i t t e s  ( d a s  i n d e s  e i n e  D u a l i t ä t  
v o r a u s s e t z t ) ,  f u n k t i o n i e r t  i n  S a c h e n  " k l a r e  Grenzen" a l l e r d i n g s  s t r e n g  g e n o m m e n  n i c h t ,  
s o n d e r n  v e r s c h i e b t  u n d  v e r d o p p e l t  n u r  d a s  P r o b l e m ,  w e i l  n u n  s o g a r  zwei G r e n z e n  f e h l e n  
u n d  d i e  F r a g e  ist: Wo b e g i n n t  u n d  w o  e n d e t  d e r  H a l b s c h a t t e n ?  (Das i s t  k e i n  F r e i b r i e f  f ö r  
U n g e n a u i g k e i t  i n  d e r  Wissenschaft, s o n d e r n  e i n e  E i n r e d e  w i d e r  " m i s p l a c e d  p r e c i s i o n "  u n d  
g e g e n  d i e  O n t o l o g i s i e r o n g  v o n  G r e n z e n .  w o  m a n  e s  l e d i g l i c h  m i t  e p i s t e m i s c h e n  o d e r  
p r a g m a t i s c h e n  A b - G r e n z u n g e n  z u  t u n  h a t ,  i m  Ü b r i g e n  a b e r  e i n e  R e h a b i l i t a t i o n  n o t w e n d i g  
v e r b l e i b e n d e r ,  oft d u r c h a u s  hi1freicher V a g h e i t  a u c h  w i s s e n s c h a f t l i c h e r  Begriffe.) 

(2) Konträre Duale s i n d  solche, " d i e  n e b e n  i h r e r  G e g e n s ä t z l i c h k e i t  a u c h  n o c h  ü b e r e i n s t i m 
m e n d e  E i g e n s c h a f t e n  a u f w e i s e n . "  (Revesz 1957, S. 13) J e d e r  Scherz, s a g t  m a n ,  h a t  e i n e n  
e r n s t e n  Kern. M a n c h m a l  h a t  m a n  G l ü c k  i m  Unglück. Spiel u n d  A r b e i t  b i e t e n  e i n  e r s t e s  
k l e i n e s  o r g a n i s a t i o n s t h e o r e t i s c h  r e l e v a n t e s  B e i s p i e l .  


