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456 Besprechungen

altsprachlichen Gymnasiums und für eine An-
erkennung auch der naturwissenschaftlich ori-
entierten Oberrealschulen. Allerdings findet
sich in seinen Erinnerungen kein Kommentar
zum Deutschunterricht, dessen Aufwertung
doch ein persönlichesAnliegen des Kaisers bei
der Berliner Schulkonferenz von 1890 war;
auch der neusprachliche Unterricht bleibt aus-
geblendet. Erstaunlich ist, angesichts der sehr
bewusst erfahrenen eigenen schulischen Sozia-
lisation, Paulsens Desinteresse an Fragen der
Volksschulreform. Gymnasium und Volks-
schule bleiben ihm getrennte Schulwelten; da-
mit steht er durchaus in der Humboldt-Tradi-
tion. Paulsens Auffassung vom Gymnasialleh-
rer als Beiträger der Wissenschaft entsprach si-
cher dem Selbstverständnis und den
verdienstvollen wissenschaftlichen Arbeiten
vieler Gymnasiallehrer; ebenso könnten auch
die kulturellen Beiträge von Volksschulleh-
rern, etwa zum Musik- und Theaterleben, zur
Erforschung der Regionalgeschichte oder zur
Sammlung von Volkserzählungen als profilbil-
dend beschrieben werden, aber die lagen nicht
in seinem Blickfeld. Zu einzelnen Reformpäd-
agogen wie Berthold Otto oder (implizit) Hein-
rich Wolgast äußert er sich spitz; Nietzsches
Einfluss auf die Kulturphilosophie ist ihm sus-
pekt. Über die berufsbiographischen und stan-
despolitischen Bedingtheiten hinaus können
diese Grenzziehungen wohl auch auf grund-
sätzliche Polarisierungen zurückgeführt wer-
den: als Kantianer lehnte Paulsen die Philoso-
phie Erich Haeckels ab, dessen Monismus ge-
gen den dualistischen Idealismus gerichtet war;
entsprechend war ihm materialistische Philo-
sophie nur bedingt wichtig und empirische
Forschung nicht vordringlich. Paulsens Bemü-
hungen um eine verständliche Vermittlung tra-
ditioneller Philosophie und korrespondierend
dazu das aus heutiger Sicht erstaunlich breite
Publikumsinteresse werden vielleicht auch
verständlich, wenn man sie als komplementä-
res Angebot zur zeitgenössischen Popularphi-
losophie versteht.
Autobiographische Schriften legen nahe,

die Bedeutung der Herkunftsregion des Wis-
senschaftlers für sein Werk und Wirken zu re-
flektieren. Für Paulsens Berufsleben sollte sie
nicht überschätzt werden; er fühlte sich der
Heimat verbunden, aber er hat, über gelegent-

liche Besuche hinaus, von Berlin aus keine be-
sonders enge Beziehungen mehr gepflegt; das
Sommerhaus der Familie wurde in Starnberg
bei München gebaut. Doch bemerkenswert ist,
was Erinnerung an eine Person in einem be-
stimmten Milieu vermag. Das Gedenken zu
Paulsens 100. Todestag – neben der hier vorge-
stellten Publikation mit einer festlichen Veran-
staltung in Langenhorn und einer wissenschaft-
lichen Tagung in Kiel begangen – ist maßgeb-
lich solchem Engagement zu verdanken. Auch
hat Thomas Steensen als Leiter des Nordfriisk
Instituuts in Bredstedt, des kulturellen und wis-
senschaftlichen Zentrums der Nordfriesen,
durch seine Kontakte zu den Nachkommen
Friedrich Paulsens die Übergabe des Nachlas-
ses an die Humboldt-Universität zu Berlin ver-
mittelt, dessen Erschließung bereits For-
schungsgruppen beschäftigt und neue Impulse
für die Paulsen-Forschung erwarten lässt.

Prof. Dr. Helga Bleckwenn
Bismarckstraße 75
24943 Flensburg
E-Mail: Helga.Bleckwenn@t-online.de

Schiersmann, Christiane/Thiel, Heinz-Ulrich:
Organisationsentwicklung. Prinzipien und
Strategien von Veränderungsprozessen. Wies-
baden: VS 2009. 468 S., EUR 29,90.

Mit dem Buch „Organisationsentwicklung“ le-
gen Christiane Schiersmann und Heinz-Ulrich
Thiel ein Werk vor, welches Basiswissen über
die Rahmenbedingungen, Ziele und Methoden
in der Fortentwicklung von Organisationen
vermitteln soll. Nun existiert zur Organisati-
onsentwicklung eine Fülle gerade an eher pra-
xisbezogener Literatur, so dass sich angesichts
der in den letzten Jahren erschienenen Werke
die Frage stellt, worin der besondere Zugang
dieses Lehrbuches besteht. Dazu stellen die
beiden Autoren in ihrem Vorwort den idealty-
pischen Verlauf eines Organisationsentwick-
lungsprozesses in den Mittelpunkt ihrer Be-
trachtungsweise. Darüber hinaus wird inner-
halb eines Organisationsentwicklungsprozes-
sesderBeratungsbegrifffokussiert.Schiersmann
und Thiel diagnostizieren für beraterische An-
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sätze in der Organisationsentwicklung eine Pu-
blikationslücke, die Auswirkungen auf die un-
terentwickelte Herausarbeitung von Kriterien
für die wirksame Entwicklung von Organisati-
onen habe. Insofern wird in diesem Buch der
Anspruch verfolgt, neben der Vermittlung von
Basiswissen zur Organisationsentwicklung
insbesondere einen Beitrag zur Professionali-
sierung der Organisationsberatung zu leisten.
Aus pädagogischer Sicht leitet sich daraus die
Erwartung ab, in diesem Buch über Bedingun-
gen, Möglichkeiten und Ansätze der Organisa-
tionsentwicklung informiert zu werden, die
auch dem spezifischen Gefüge von Institutio-
nen im Bildungs- und Sozialbereich gerecht
werden. Jenseits der Entwicklung in gewinno-
rientierten Unternehmen stellt sich hierfür im
Hinblick auf die vorgenommene Betonung des
Beratungsbegriffes außerdem auch die Hoff-
nung ein, mittels dieses Wissens unter den Be-
dingungen des eigentümlichen Wettbewerbs in
der Sozialwirtschaft und dem Bildungssektor
ebenso institutionelle Beratungsprozesse ein-
leiten und im unternehmerischen Sinne gestal-
ten zu können.
Ausgangspunkt der weiteren Betrachtun-

gen ist die Definition von Organisationsent-
wicklung als eines zielgerichteten und geplan-
ten Veränderungsprozesses, der sich unter Be-
teiligung der Mitarbeiterschaft vollzieht. Die-
ser Prozess ist als ein permanenter, zirkulär
verlaufender Prozess zu verstehen, so dass nur
eingeschränkt von einem idealtypischen Ver-
lauf mit Anfang und Ende gesprochen werden
kann. Über die Frage nach den Rahmenbedin-
gungen, die erforderlich sind, um einen Orga-
nisationsentwicklungsprozess im Sinne der
Zielerreichung erfolgreich zu gestalten, stellen
die Autoren einen Zugang zu der vorab not-
wendigen Auftragsklärung, der strukturellen
Vorbereitung und der Prozessarchitektur im
zweiten Kapitel her.
Daran schließt sich im dritten Kapitel eine

Darstellung der systemischen Prinzipien für
die Gestaltung von Organisationsentwick-
lungsprozessen an. Den beidenAutoren gelingt
es, Organisationsentwicklung nicht nur als ei-
nen professionellen Ansatz des komplexen,
phasenorientierten Problemlösens auszulegen,
sondern diesen auch in einen Zusammenhang
mit der Möglichkeit zur Förderung von Selbst-

organisationsprozessen zu bringen. Aus dieser
systemischen Betrachtung und Erweiterung
des Organisationsentwicklungsansatzes heraus
werden deren Auswirkungen auf das Rollen-
verständnis des Beraters in einem Organisa-
tionsentwicklungsprozess abgeleitet. Beratung
in einer sich selbst als lernend definierenden
Organisation unterliegt demnach eher einer
modifizierten Rollenzuschreibung im Sinne ei-
ner Prozessbegleitung.
Aus diesem Verständnis geht eine Vorstel-

lung von unterschiedlichen Startszenarien für
den Organisationsentwicklungsprozess im
vierten Kapitel hervor. Neben den Ausführun-
gen zu einigenWorkshop-Modellen finden Le-
ser auch grundlegende Hinweise zu Großgrup-
penverfahren wie etwa das Appreciantive In-
quiry oder die Open Space Technology. Ent-
sprechend des Lehrbuchcharakters werden
hierbei anschaulich die jeweiligen Verfahrens-
weisen auch unter Zuhilfenahme von prakti-
schen Beispielen verdeutlicht.
Der Anspruch einer Orientierung am ideal-

typischen Verlauf einer Organisationsentwick-
lung findet in den folgenden Kapiteln 5 bis 9
seinenAusdruck durch die Erläuterung von ge-
genwärtig als wichtig eingestuften Organisa-
tionsentwicklungsstrategien im Bereich der
Teamentwicklung, Prozessoptimierung, der
Organisation des Wissens und Kompetenzent-
wicklung sowie der Top-Down-Verfahren in-
nerhalb der Organisationsentwicklung. Jen-
seits der schon im vierten Kapitel vorgestellten
neueren Verfahren zur Diagnose von Verände-
rungsbedarfen in den Organisationen betonen
die Autoren ihre nachvollziehbare Überzeu-
gung, wonach trotz dieser direkten Verfahren
zur Initiierung von Veränderungsprozessen
weiterhin dem Projektmanagement eine zent-
rale Bedeutung für die Konkretisierung und
Umsetzung von Ideen zukommt. Projekte als
eine spezifische Organisationsform werden da-
her als Herzstück zur Bearbeitung von konkre-
ten Veränderungsvorhaben verstanden. Die
systemische Betrachtungsweise von Organisa-
tionsentwicklung hat zur Folge, dass insbeson-
dere synergetische, d.h. die Selbstorganisation
unterstützende Prinzipien im Rahmen des Pro-
jektmanagements betont werden und insofern
wiederum eine Brücke zur notwendigen Ein-
bindung der Mitarbeiterschaft in den Verände-
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rungsprozess mittels des sog. Active Learning
geschlagen wird.
Diese Fokussierung auf die Betroffenen

und Mitgestalter in einem Organisationsent-
wicklungsprozess setzt sich im sechsten Kapi-
tel fort. Nach einer Herausarbeitung der Unter-
schiede zwischen Arbeitsgruppe und Team
werden fünf unterschiedliche Konzepte zur
Teamentwicklung eingebracht, die in der Pra-
xis häufig auch in gemischter und sich ergän-
zender Form anzutreffen sind. In einer kriti-
schen Auseinandersetzung mit der Literatur
zur Organisationsentwicklungsberatung zwi-
schen reinem Selbstmarketing und semiprofes-
sionellem Verständnis arbeiten Schiersmann
und Thiel die daraus abzuleitenden Funktionen
für die Organisationsentwicklungsberatung in
der Teamentwicklung heraus, die vor allem die
Strukturierung des Problemlöseprozesses um-
fassen.
Diese Optimierung von Ablaufprozessen

mittels eines vom Berater unterstützten Pro-
zessmanagements wird im siebten Kapitel ge-
rade außerhalb hierarchischer Verengungen
thematisiert. Dem schließt sich im achten Kapi-
tel die Herausstellung vonWissensorganisation
und Kompetenzentwicklung in einem Unter-
nehmen durch Organisationsentwicklung an.
Trotz aller Beteiligung der Mitarbeiter-

schaft sind die Führungskräfte eines Unterneh-
mens gleichwohl im besonderen Maße in das
Gelingen einer Organisationsentwicklung und
des Entwicklungsprozesses involviert. Dem-
entsprechend werden im neunten Kapitel Inst-
rumente für den Einbezug der Führungsebene
auch anhand von Fallbeispielen erklärt.
Veränderungen bewirken auch während ei-

nes Organisationsentwicklungsprozesses Wi-
derstände und Konflikte. Um diese Einstellun-
gen und Verhaltensweisen produktiv nutzen zu
können, wird im abschließenden zehnten Kapi-
tel auf die Sinnhaftigkeit und Umsetzungsopti-
onen der professionellen Moderation und einer
Mediation hingewiesen. Gerade in der ange-
messenen Bearbeitung von Konflikten schei-
nen sich für die Organisationsentwicklung
neue Perspektiven zu entwickeln, die auf einen
anderen, eher die Chancen betonenden Um-
gang mit Widerständen hinauslaufen und da-
mit Anschlüsse zu bislang vernachlässigten
Beratungs- und Begleitungsansätzen finden.

Mit einer Abhandlung von Ansätzen zum
konstruktiven Umgang mit Konflikten stellen
Schiersmann und Thiel in ihrem Werk den ge-
samten Prozess einer Organisationsentwick-
lung von der Auftragsklärung bis zur Media-
tion vor, und zwar als einen zirkulär und dem-
zufolge fortdauernd ablaufenden Vorgang. Die
klare Untergliederung und der abgeschlossene
Charakter der Kapitel ermöglichen somit dem
Leser einen gezielten Zugang zu einzelnen
Fragestellungen innerhalb der jeweiligen
Schrittfolgen eines Organisationsentwick-
lungsprozesses. Für die praktischeAnwendung
scheint insbesondere die beispielhafte Erläute-
rung anhand von alltagsnahen Fallbeispielen
vorteilhaft. Auf diese Weise gelingt es den Au-
toren, die häufig abstrakt anmutenden Kunst-
begriffe in der Organisationsentwicklung an-
wendungsorientiert zu erläutern. Dennoch
bleibt bei allem wohlverstandenen Anwen-
dungsbezug kritisch zu hinterfragen, wie inten-
siv der Bezug der beschriebenen Prinzipien
und Strategien zum Gerüst einer systemischen
Organisationstheorie zu sein hat, um ein trag-
fähiges Fundament für die Professionalisie-
rung dieses Beratungsfeldes der Organisati-
onsentwicklung zu legen. Eine notwendige
systemtheoretische Reflektion jenseits der un-
mittelbaren Praxisanwendung bleibt in diesem
Band aus und erschwert dadurch dem Leser ei-
nen Zugang zur systematischen Betrachtung
von Organisation und ihrer Entwicklung. Ge-
rade aber die Rückkopplung von praktischer
Beratung in der Organisationsentwicklung zu
ihren theoretischen Bezügen scheint unter Be-
achtung von organisationstheoretischen Er-
kenntnissen ein Schlüssel zur weiteren Profes-
sionalisierung innerhalb der Organisationsbe-
ratung zu sein.
Damit in Verbindung steht die grundsätzli-

che und in diesem Buch unbeantwortete Frage,
über welche Potentiale die Organisationsent-
wicklung aus organisationstheoretischer Pers-
pektive überhaupt verfügt, um Organisationen
in ihrem Zielerreichungsprozess zu stabilisie-
ren und für Veränderungen befähigen zu kön-
nen. Die Fähigkeit zur institutionellen Neu-
und Umgestaltung durch Organisationsent-
wicklung als eines der ambivalent diskutierten
Themen innerhalb der organisationstheoreti-
schen Debatte wird in diesem Band nicht the-
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matisiert, sondern unhinterfragt als Voran-
nahme impliziert. Als Herausforderung bleibt
die davon abgeleitete Frage bestehen, was Be-
ratung in einem hoch komplexen System von
impliziten und expliziten Regeln mit einem
oftmals nicht ausgesprochenen Zweck insge-
samt dauerhaft bewirken kann.
Jenseits dieser ausbaufähigen Rahmung

von Organisationsentwicklung zählt zu den
Stärken dieses vorliegenden Buches die prä-
zise Beschreibung der internen und externen
beraterischen Aspekte eines Prozesses zur
Fortentwicklung von Organisation. Die ein-
gangs formulierte Erwartung einer möglichen
Übertragbarkeit von Erkenntnissen einer Orga-
nisationsentwicklung auf die Besonderheiten
von Organisationen im Sozial- und Bildungs-
bereich hat sich mit der besonderen Berück-

sichtigung von intern gestalteten Beratungs-
prozessen erfüllt. Summa summarum kann das
vorliegende Werk trotz der benannten Grenzen
nicht nur als Lehrbuch zur Vermittlung von
grundlegenden Prinzipien einer anwendungs-
orientierten Organisationsentwicklung sondern
auch als praktische Begleithilfe für Beratungs-
prozesse in gewerblichen und sozialwirtschaft-
lichen Unternehmen dienen.

Dr. Jörg Fischer
Friedrich-Schiller-Universität Jena
Institut für Erziehungswissenschaft
Lehrstuhl für Sozialpädagogik und
außerschulische Bildung
Am Planetarium 4
07737 Jena
E-Mail: fischer.joerg@uni-jena.de


