
Mobbing – Dicke Luft am 
Arbeitsplatz

Dicke Luft am Arbeitsplatz, Kollegen,
die einander das Leben schwer machen,
Führungskräfte, die ihre Mitarbeiter be-
wußt schikanieren. Diese Phänomene
sind keine Erscheinung unserer Zeit, es
gibt sie seit Menschen in organisierter
Form in Gruppen zusammenarbeiten.
Erst in den letzten Jahren gelangten sie
unter dem Schlagwort »Mobbing« im-
mer mehr in das öffentliche Bewußtsein,
wurden zum Inhalt von organisations-
psychologischen Fachbüchern und Be-
trachtungen und nachdem man ihre be-
triebswirtschaftliche Relevanz erkannt
hatte, auch zum Thema für Manage-
ment-Seminare.

»Mobbing als Organisationsproblem«
lautete auch das Thema eines ÖVO-Ex-
pertengespräches am 24.02.1999 am In-
stitut für Organisation und Materialwirt-
schaft, Prof. Grün an der Wirtschaftsuni-
versität Wien.

Mobbing, ursprünglich ein Begriff,
den der Verhaltensforscher Konrad Lo-
renz für aggressives Tierverhalten be-
nutzt hat, steht nunmehr als Synonym
für Psychoterror am Arbeitsplatz und
umschreibt die Situation, in der Men-
schen systematischen Feindseligkeiten
am Arbeitsplatz ausgesetzt sind. Erst
dieser Begriff hat es vielen Betroffenen
ermöglicht, ihre Situation am Arbeits-
platz zu verstehen und ihre Betroffen-
heit zu verbalisieren.

Obwohl über Konflikte am Arbeits-
platz immer schon gelegentlich in den
Medien berichtet wurde, hat erst der
Terminus »Mobbing« und die wissen-
schaftliche Auseinandersetzung mit die-
ser Thematik zu gehäufter Berichterstat-
tung geführt. Um Mobbing nicht zum
(vielfach mißbrauchten) Modebegriff
verkommen zu lassen, ist eine Abgren-
zung zu »alltäglichen« Konflikten durch
eine klare Definition erforderlich. Von
Mobbing sollte demnach nur gespro-
chen werden, wenn folgende Merkmale
vorhanden sind:
– Häufigkeit: Die Schikanen passieren

mindestens einmal pro Woche. 

– Zielgerichtetheit: Die Schikanen rich-
ten sich gezielt gegen eine Person,
oder – seltener – gegen eine Gruppe,
die in der Minderheit ist.

– Dauer: Die Schikanen dauern minde-
stens ein halbes Jahr.

– Systematik: Die Aktionen erfolgen
nicht zufällig, sondern sind geplant
und abgesprochen. Das Ziel besteht
darin das »Opfer« auszuschließen.

– ungleiche Machtstrukturen: Das »Op-
fer« hat wenig Möglichkeiten, auf das
Geschehen Einfluß zu nehmen, es
wird isoliert, bekommt keine soziale
Unterstützung, kann sich daher nur
ungenügend wehren.

Die Methoden, mit denen man Men-
schen völlig »kaputt« machen kann,
sind nahezu unbegrenzt, können aber
grob in fünf Gruppen unterteilt werden:
1. Angriffe auf die Möglichkeit, sich mit-

zuteilen.
2. Angriffe auf die sozialen Beziehungen.
3. Angriffe auf das soziale Ansehen.
4. Angriffe auf die Qualität der Berufs-

und Lebenssituation.
5. Angriffe auf die Gesundheit.

Der Aktionsrahmen möglicher Mobbing-
Aktivitäten umfaßt somit

I. Eingriffe in die Arbeitsbedingungen:
z.B.
– Veränderung des Arbeitsplatzes

durch Verkleinerung des Arbeitsrau-
mes
oder Veranlassung häufiger Störungen,

– Veränderung der Arbeitsabläufe:
Entziehung von Kompetenzen und
Befugnissen. 

II. Angriffe auf die Person: z.B.
– Qualifikation für die Tätigkeit: Kritik

an der Arbeitsleistung, Fachkompe-
tenz, Arbeitseinsatz,

– Menschliche Qualitäten: Persönliche
Diffamierungen.

III. Eingriffe in die sozialen Beziehun-
gen:
– Kontakte innerhalb des Unterneh-

mens soziale/räumliche Isolation
– Kontakte zu externen Kontaktperso-

nen, Behinderung durch restriktive
Kompetenzregelungen oder durch an-
dere organisatorische Maßnahmen
(z.B. Einschränkung der Telefonbe-
rechtigung).

»Opfer« von Mobbing kann potentiell
jeder/jede sein. Untersuchungsergebnis-
se zeigen, daß es keine typischen Per-
sönlichkeitsmerkmale Betroffener gibt.
»Starke« und »Schwache«, »Labile«
und »Stabile«, auch oder gerade schein-
bar robuste Persönlichkeiten können

von Mobbing betroffen sein. Demge-
genüber sind auf der Seite der »Täter«
(der Mobber) gehäuft bestimmte Persön-
lichkeitsmerkmale vorhanden. So nüt-
zen frustrierte, zu Zynismus und Ag-
gression neigende Persönlichkeiten auf-
grund eigener Unsicherheiten oder
übertriebener Profilierungssucht öfter
die Chance, jemanden anderen zum
Blitzableiter zu machen. Darüber hinaus
können Bedingungen des sozialen und
organisatorischen Umfelds im Unter-
nehmen für Mobbing förderlich sein.
Beispielsweise ein Angst erzeugendes
Konkurrenzverhalten der Kollegen in-
nerhalb einer Abteilung oder durch un-
klare Kompetenzregelungen verursachte
Verunsicherungen der Mitarbeiter. Mob-
bingfördernde Bedingungen finden sich
auch im unterschiedlichen Führungs-
verhalten, zum Beispiel der sozialen
Passivität der Führungskraft gegenüber
den Mitarbeitern, wodurch aufkommen-
de Mobbing-Tendenzen begünstigt wer-
den. Wirtschaftliche Rahmenbedingun-
gen wie etwa steigende Arbeitslosigkeit,
die existentielle Bedrohung am Arbeits-
platz, weitgreifende Reorganisations-
maßnahmen in bzw. Fusionen von Un-
ternehmen usw. verunsichern die dort
beschäftigten Mitarbeiter und verschär-
fen die Konkurrenzsituation am Arbeits-
markt. Streß, Zukunftsangst, Neid,
falsches Konkurrenzdenken und Profi-
lierungssucht  bilden oftmals den idea-
len Nährboden für Mobbing.

Mobbing hat sowohl für den/die Be-
troffenen als auch für das Unternehmen
oft gravierende Folgen.
– Mobbing greift die Persönlichkeit und

die Gesundheit der Betroffenen an.
Leistungsabfall, Demotivation, De-
pressionen, psychosomatische Stö-
rungen bis zu gravierenden negativen
Persönlichkeitsveränderungen sind
die Folgen.

– Mobbing verursacht enorme Kosten
(z.B. Verlust effizienter Arbeitszeit,
verzögerte Arbeitsabläufe, erhöhte
Fluktuation und Fehlzeiten, schlech-
tere Produktqualität, geringere Arbeit-
sproduktivität, mangelnde Pflege der
Betriebsmittel).

Mobbing ist somit einer der gravierend-
sten Störfaktoren in einem Unterneh-
men. Sowohl aus humanitären, als auch
aus betriebswirtschaftlichen Gründen
ist die verantwortungsvolle Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Mobbing
unerläßlich. 

Völlig vermeiden läßt sich die Aus-
grenzung Einzelner in einem Unterneh-
men trotz vieler Bemühungen und guter
Vorsätze kaum. Allerdings kann man
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versuchen, mobbingfördernde Struktu-
ren zu vermeiden und durch Präventi-
onsmaßnahmen das Auftreten von Mob-
bing zu reduzieren. Dazu ist es zunächst
erforderlich, durch eine entsprechende
Information und Aufklärung die Auf-
merksamkeit auf das Phänomen Mob-
bing zu richten. Wer einmal das Be-
wußtsein für die Bedeutung von Mob-
bing gewonnen hat, wird auch auf eher
geringfügige Verhaltensänderungen im
Umgang der Mitarbeiter miteinander
schneller aufmerksam werden. Wenn
die Organisation, die Gestaltung und
Leitung der Arbeit so beschaffen sind,
daß sie sowohl ein produktives Arbeits-
klima als auch die arbeitsbezogene
Kommunikation fördern und wenn
außerdem Mitarbeiter und Führungs-
kräfte gelernt haben, Probleme gemein-
sam zu lösen, hat Mobbing wenig Chan-
cen.

»Eine Unternehmenskultur, in der
laut gedacht und offen geredet wird,
ist das beste Frühwarnsystem für
Mobbing.«

Nähere Information zu diesem Thema
erhalten Sie über die KSB-Consulting
(Mag. Martin Efferdinger) – 
Tel.: +43/1/71191/57085 - 
E-Mail: m.efferdinger@ksbcons.co.at

Wandel im öffentlichen Sektor

Der Veränderungsprozess zum New
Public Management*

Projektleiter: Prof. Dr. Norbert Thom,
Direktor des Instituts für Organi-
sation und Personal der Univer-
sität Bern (IOP)

Projektbearbeiter: Adrian Ritz, mag. rer.
pol., wiss. Assistent am IOP 

Ist New Public Management (NPM)
wirklich neu? In der Mitte dieses Jahr-
hunderts lassen sich erste Versuche er-
kennen, die staatlichen Verwaltungen
mittels Leistungs- und Wirkungsorien-
tierung zu erneuern. Produktbudgets
wurden bereits thematisiert und in den
folgenden Jahrzehnten gelangten unter-
schiedliche Planungs- und Führungssy-

gang fordert von der Verwaltung und,
wenn auch schwieriger zu realisieren,
von der Politik einen kontinuierlichen
Lern- und Veränderungsprozess. Bei
diesem Wandlungsprozess geht es um
die optimale Gestaltung einer tiefgrei-
fenden Transformation, wie sie zur Zeit
in der Verwaltung aber auch bei anderen
staatlichen Institutionen (Schulen, Spi-
tälern etc.) stattfindet. 

Für solche Veränderungsschritte muss
sich der öffentliche Sektor mit einem
differenzierten und integrierten Mana-
gement des Wandels beschäftigen, das
die zentralen Fragen der strategischen
Führung, der Organisation und des Per-
sonalmanagements  thematisiert. Diese
Kernelemente entsprechen den klassi-
schen betriebswirtschaftlichen Orientie-
rungsgrößen Strategie, Kultur, Struktur
und Prozess. Unser Konzept zur Er-
klärung des Wandels bei der Realisie-
rung von NPM zeigt den Zusammen-
hang zwischen diesen drei dem Wandel
unterworfenen Größen und den Reform-
zielen.

Handlungsspielräume für Prozess-,
Produkt- und Sozialinnovationen, ge-
steigerte Motivation und Qualifikation
beim Personal unterschiedlichster Stu-
fen sowie Flexibilität im Aufbau und in
den Abläufen der Verwaltungsorganisa-
tion sind unter Beachtung der jeweili-
gen Rahmenbedingungen anzustreben.
Im folgenden beschränken wir uns auf
die politische und betriebliche Steue-
rungsebene, die Gestaltung des Verände-
rungsprozesses und auf die Ansatz-
punkte eines wandlungsunterstützen-
den Personalmanagements bei der Ver-
waltungsmodernisierung. 

Die politische und betriebliche 
Steuerungsebene

Die stark unterschiedlichen Wandlungs-
prozesse auf der politischen und be-
trieblichen Ebene müssen in ihrer strate-
gischen Ausrichtung miteinander ver-
bunden werden. Veränderungen bei der
Legislative und Exekutive lassen sich
nur effektiv umsetzen, wenn sie die stra-
tegische Dimension der Verwaltungsein-
heiten (z.B. Ämter) miteinbeziehen und
umgekehrt. Fasst beispielsweise das
Parlament einen Beschluss zur be-
schleunigten Umsetzung eines politi-
schen Programmes, so gelingt dies nur,
wenn die betroffene amtliche Institution
Strukturen, Prozesse und eine Kultur
aufweist, welche die Auftragsdurch-
führung ermöglichen. Kulturell geeigne-
te Instrumente zur Verbindung der poli-
tischen und betrieblichen Ebenen sind

steme zur Effizienz- und Effektivitäts-
steigerung in die Verwaltung.

Anfang des 20. Jahrhunderts gab Max
Weber mit seinem Idealtypus der büro-
kratischen Verwaltung eine hochreflek-
tierte Antwort auf die Gesellschaftssi-
tuation jener Zeit, die von einem wach-
senden Verwaltungsapparat gekenn-
zeichnet war. Etwa zur gleichen Zeit ent-
wickelte Frederick Winslow Taylor das
Organisationsmodell des Scientific Ma-
nagement für die mit der Verwaltungssi-
tuation teilweise vergleichbaren Proble-
me der industriellen Massenfertigung. 

Die Folgen beider Entwicklungen 
waren Organisationskonzepte mit star-
ker Ordnungsmäßigkeit, Rechtmäßigkeit
und Kontrollierbarkeit. 

Vor diesem Hintergrund der traditio-
nellen Verwaltungsorganisation ist der
grundlegende Unterschied zwischen
den eingangs erwähnten Reformen in
der öffentlichen Verwaltung und der
NPM-Reform erklärbar. Die ersten Neue-
rungen konnten keinen durchschlagen-
den Erfolg erzielen, weil sie sich im Rah-
men der traditionellen bürokratischen
Organisationsform bewegten. Im Weite-
ren standen nur isolierte Einzelinstru-
mente zur Diskussion, die sich einem
Teilaspekt des Verwaltungshandelns
widmeten. Das vom Managerialismus
und der Public Choice Theorie inspirier-
te New Public Management postuliert
dagegen einen Paradigmawechsel in 
der Verwaltung: Verwaltungstätigkeiten
sind wirksam und bürgerorientiert
durch Verwaltungseinheiten mit großer
Eigenverantwortung, entsprechendem
Handlungsspielraum, transparenter Ko-
stenstruktur und wo möglich im Wettbe-
werb mit anderen Anbietern zu erbrin-
gen. Die Ausgangslage für eine solche
Erneuerung ist in den meisten Reform-
projekten günstig. Denn mehrheitlich
wurden sie von unterschiedlichen Ver-
antwortungsträgern aus Politik und Ver-
waltung selber initiiert. Im Zentrum der
Diskussionen stehen verschiedene An-
satzpunkte von der strategischen Ver-
waltungsführung über das Personalma-
nagement und die Kostenrechnung bis
hin zur immer wichtigeren Politikre-
form.

NPM als tiefgreifende Transformation

Letztlich geht es bei den momentanen
Reformen weder um einen radikalen
Staatsabbau, noch um einen großzügi-
gen Staatsausbau. Die tiefgreifenden
Veränderungen auf der politischen und
betrieblichen Ebene sprechen für einen
pragmatischen Staatsumbau. Dieser Vor-
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der zwischen Parlament und Regierung
ausgehandelte Leistungsauftrag sowie
die Leistungsvereinbarung zwischen Re-
gierung und Verwaltung. Diese Instru-
mente geben den Exekutivorganen nach
ersten Erfahrungsberichten eine tieferen
Einblick in ihre Verwaltungsbereiche
und ermöglichen ihnen eine dialogi-
schere und direktere Führung zwischen
Departementen (Ministerien) und Amts-
stellen.

Der Veränderungsprozess

Veränderungen in Strategien, Kulturen,
Prozessen und Strukturen können sich
in kleinen Schritten oder in großen
Schüben vollziehen. Im Sinne eines
Kontinuums bewegt sich die Bandbreite
der Umgestaltungsmaßnahmen zwi-
schen radikalem und evolutionärem
Wandel in der öffentlichen Verwaltung. 

Die radikale Veränderung hat ihren
Ursprung im 1993 von Hammer und
Champy vorgestellten Konzept des »Bu-
siness Reengineering« (BR). Die radikale
Neugestaltung der Unternehmenspro-
zesse und damit verbunden die primär
effektive und effiziente Befriedigung der
Wünsche der obersten Leitung sowie ex-
terner Anspruchsgruppen steht im Mit-
telpunkt des Konzepts. Die Gestaltungs-
prioritäten lauten: »Structure follows
process follows strategy«. 

Im Gegenteil dazu handelt es sich
beim evolutionären Ansatz der Organi-
sationsentwicklung (OE) um eine parti-
zipative Konzeption zur Planung, Initi-
ierung und Durchführung von Wand-
lungsprozessen. Zuerst müssen sich die
Einstellungen, Werte und Verhaltens-
weisen der Mitglieder eines sozio-tech-
nischen Systems ändern, bevor sich die-
ses System selbst wandeln kann. Die 
Gestaltungsprioritäten lauten daher:
»Structure follows process follows stra-
tegy follows culture«. Das Ziel besteht in
der gleichzeitigen Verbesserung der Lei-
stungsfähigkeit einer Organisation und
der Qualität des Arbeitslebens.  

Die Beurteilung der Zweckmäßigkeit
beider Ansätze hängt von vielen Fakto-
ren ab. Fundamental sind die Unter-
schiede im Menschenbild und Macht-
verständnis. Der evolutionäre Wandel
basiert auf einer Partizipation der Ver-
waltungsmitarbeitenden am Verände-
rungsprozess. Auf dem Kontinuum zum
radikalen Ansatz nimmt der Partizipati-
onsgrad ab und die Handlungsfreiheit
für die Politik und Verwaltungsspitze
zu. Die Situationsgerechtigkeit eines
dieser extremen Wandlungskonzepte
kann insbesondere an der Krisenart, in

welcher sich die öffentliche Institution
befindet, beurteilt werden. Im Rahmen
der NPM-Reformen ist zu beachten, dass
es sich zum einen aus der Sicht des öf-
fentlichen Haushalts um Liquiditätskri-
sen (überhöhter Verschuldungsgrad),
zum anderen aber auch um strategische
Krisen bei Politik und Verwaltungs-
führung handelt und somit bei Letzteren
ein recht großer Handlungsspielraum
besteht. Aufgrund des demokratischen
»Vorbildcharakters«, der von der Lei-
tung öffentlicher Institutionen häufig er-
wartet wird, sind in der Regel Reen-
gineering-Ansätze schwieriger zu reali-
sieren. Außerdem ist vielfach die für ein
Reengineering erforderliche starke
Machtposition der Hierarchiespitze
nicht erwünscht.

Das wandlungsunterstützende 
Personalmanagement

Wir sind der Ansicht, dass bei jeder Aus-
prägung des Managements des Wandels
die Unterstützung durch das Personal-
management notwendig ist. Denn So-
zialinnovationen leisten neben den vie-
len Verfahrens- und Produktinnovatio-
nen im Rahmen von NPM einen ent-
scheidenden Beitrag zum erfolgreichen
Wandel. Das Personalmanagement muss
sich aber in den öffentlichen Institutio-
nen von der dem Bürokratiemodell ent-
sprechenden zentralistischen Personal-
administration lösen. Eine Verlagerung
personalwirtschaftlicher Teilfunktionen
auf die Führungskräfte der Verwaltung
und professionelle Unterstützung jener
durch institutionalisierte Personalma-
nagementkerne entspricht dem Gedan-
ken der Verwaltungsmodernisierung.
Die Maßnahmen zur Gewinnung, zur Er-
haltung, zur Entwicklung der Verwal-
tungsmitarbeitenden und zum Perso-
nalabbau erscheinen uns von entschei-
dender Bedeutung.

Bei der Personalgewinnung sind be-
sondere informatorische Grundlagen
notwendig: Informationen über die Ar-
beitsmarktsituation, über potentielle Ar-
beitnehmer mit Ausbildungen, die ne-
ben rechtlichen auch politologische und
wirtschaftswissenschaftliche Kenntnis-
se fördern, und Informationen aus der
Personalforschung hinsichtlich Arbeits-
zufriedenheit, Fluktuation, Fehlzeiten
und Mitarbeiterstruktur. Diese Informa-
tionen werden dem veränderten Anfor-
derungsprofil für Mitarbeitende von
NPM-Einheiten gegenübergestellt und
eröffnen erste Schritte in eine neue
Richtung der Mitarbeiterauswahl.
Staatsbetriebe haben jedoch auch ein ei-
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genes Image und benötigen Mitarbeiten-
de, deren Werte und Einstellungen für
die wirksame und bürgerorientierte Ver-
waltung förderlich sind. Bei der Aus-
wahl von Personal sind der jeweiligen
Mitarbeiterstufe gerechte Methoden und
Techniken (von der klassischen Lebens-
laufanalyse bis zum Assessment Center)
anzuwenden, um wandlungsfähige und
-bereite Personen zu identifizieren. 

Das Problem, die individuelle Mitar-
beitermotivation und eine den Unter-
nehmenszielen dienende Motivation
aufeinander abzustimmen, stellt sich in
öffentlichen Institutionen gleich wie in
der Privatwirtschaft. Der Unterschied
liegt aber darin, dass der private Sektor
im Gegensatz zum öffentlichen einer
dauernden Bewegung durch Märkte aus-
gesetzt ist. Diese zugleich Anreiz- und
Kontrollfunktion ausübende Kraft wird
bei der staatlichen Tätigkeit kaum durch
die »öffentliche Meinung« oder die Ge-
fahr der Abwahl für Politiker ersetzt. Im
Rahmen der Personalerhaltung kann die
extrinsische Motivation über materielle
(Entlöhnung) wie immaterielle Anreize
(Gruppenmitgliedschaft, Kommunikati-
on, Arbeitszeit, Personalentwicklung
usw.) beeinflusst werden. Mindestens so
wichtig wie die Pflege der extrinsischen
Motivation ist die der intrinsischen Mo-
tivation, bei der die Arbeit per se und ih-
re Sinnhaftigkeit Anreiz ist. Die Grund-
lage staatlicher Tätigkeit im Sinne der
Erfüllung gesellschaftlicher Aufgaben
und der Lösung kollektiver Probleme
unter dem Aspekt der Gemeinwohlför-
derung kann auch in einer vermehrt in-
dividualorientierten Gesellschaft diese
sinnstiftende Funktion erfüllen. Der
Raum für intrinsische Motivation lässt
sich aber durch mehr Freiraum für un-
ternehmerisches und innovatives Han-
deln, ohne Rechtspositionen zu gefähr-
den oder missachten, beachtlich ver-
größern.

Soll die NPM-Reform gelingen, ist der
gesamthafte und kollektive Ansatz der
OE mit dem zielgruppenspezifischen
und teilweise auch individuellen An-
satz der Personalentwicklung zu ver-
knüpfen, damit die Konzeptinhalte von
den Mitarbeitenden aller Stufen umge-
setzt werden. Der breite Modernisie-
rungsprozess verlangt von den Mitarbei-
tenden ein Ausmaß an neuen Fähigkei-
ten, zusätzlichem Wissen und Verhal-
tensänderungen wie selten zuvor. Hier
nimmt die Personalentwicklung eine in-
terne Beschaffungsfunktion wahr, in-
dem die verlangten Fähigkeitspotentiale
nicht bereits ausgeformt von außen auf-
genommen werden – sie existieren zum
Teil noch gar nicht –, sondern selbst in-



tern aufgebaut werden. Neben den be-
triebswirtschaftlichen Elementen muss
die Personalentwicklung stärker als bis-
her die Schnittstellen zur Politik auf-
greifen und in gemeinsamen Lehrange-
boten der neuen Verwaltungsführung
zur Umsetzung verhelfen.

Am Ende der wandlungsunterstützen-
den Maßnahmen aus personalwirt-
schaftlicher Sicht steht die Freistellung
von Mitarbeitenden. Im Rahmen der
NPM-Reform werden personenbedingte
Freistellungen aufgrund unzureichen-
der Eignungsprofile und damit verbun-
denen Fähigkeits- und Potentialdefizi-
ten sowie organisationsbedingte Frei-
stellungen durch arbeitsorganisatori-
sche und strukturelle Veränderungen
kaum vermeidbar sein. Bevor dieser
äußerst schwierige und durch die impli-
zierte »Arbeitsplatzgarantie« in öffentli-
chen Institutionen bisher wenig thema-
tisierte Prozess durchgeführt wird, sind
Vorbereitungen in den Personal- und
Fachabteilungen notwendig; alle wir-
kungsvollen Maßnahmen bei Personal-
überhang (Arbeitsgestaltung, Qualifika-
tionsveränderungen, Arbeitszeitgestal-
tung, indirekter und direkter Perso-
nalabbau) sind zu prüfen, so dass sozia-
le Härte soweit wie möglich verhindert
werden kann. Es braucht genügend zeit-
liche Kapazitäten und geschulte Perso-
nalverantwortliche, damit Austritts-
und Trennungsgespräche sowohl für die
Verwaltung als auch für den Mitarbei-
tenden konstruktiv verlaufen. Rechtli-
che Rahmenbedingungen bezüglich der
gewählten Freistellungsart (Kündigung,
vorzeitige Pensionierung, Aufhebungs-
verträge, Sozialplan usw.) müssen be-
kannt sein und Kontakte zu Outplace-
ment-Beratern sollten zuvor aufgebaut
werden. Der öffentliche Sektor ist bisher
mit seinem Personal relativ behutsam
und fürsorglich umgegangen. In Zukunft
werden Abbaumaßnahmen leider nicht
zu vermeiden sein. Durch gezielte Vor-
bereitung und eine die Menschenwürde
beachtende Durchführung zeigt das
wandlungsunterstützende Personalma-
nagement die in diesem Bereich erwar-
tete Verantwortungsethik.

Nähere Informationen zu diesem For-
schungsprojekt erhalten Sie auf der Ho-
mepage des Instituts für Organisation
und Personal der Universität Bern:
www.iop.unibe.ch

Prof. Dr. Norbert Thom
Adrian Ritz, mag. rer. pol.

eines komplexen Ganzen bilden.
Knut Bleicher hat viele Entwicklungs-

richtungen der internationalen Organi-
sations- und Managementlehre vorge-
dacht und mitgeprägt, ohne auf kurzle-
bige Moden und Mythen hereinzufallen,
aber auch ohne zum harten Kern etwa
der Anhänger der Situationstheorie oder
der Unternehmenskultur zu zählen.
Dies gilt auch für den zur Zeit (noch?)
aktuellen »resourced base view«, wobei
er jedoch schon frühzeitig die Bedeu-
tung von Ressourcen und Humanpoten-
tialen erkannt hat und auch die strategi-
sche, den Wettbewerbserfolg häufig mit
entscheidende Bedeutung von Organisa-
tionsstrukturen. Die ihm durch Erich
Kosiol vermittelte ganzheitliche Be-
trachtungsweise hat ihn immer wieder
vor der Verfolgung einseitiger Betrach-
tungsweisen bewahrt. So sind Strategi-
en, Strukturen und Kulturen für ihn
konsequenterweise interdependente
Phänomene der corporate governance.

Aus allen diesen Gründen ist Knut
Bleicher nicht nur wissenschaftlich
hoch angesehen. Auch für die Unterneh-
menspraxis ist er ein gesuchter, hoch-
karätiger Ratgeber, wo er nicht nur als
Berater, sondern auch als Experte in der
Managementweiterbildung einen ausge-
zeichneten Ruf genießt. Dabei sei nur
kurz auf seine Pionier-Rolle bei der Ent-
wicklung und Verbreitung von Unter-
nehmensplanspielen in Deutschland
hingewiesen.

Alles deutet darauf hin, daß Knut
Bleicher uns auch in den nächsten Jah-
ren noch viele Anregungen geben wird.
Bleibt dabei zu hoffen, daß ihm für seine
Familie genügend Zeit zum Reisen und
für seine anderen Hobbies verbleibt. Sei-
ne Schüler und Kollegen, die ihn als auf-
geschlossenen, stets interessierten und
humorvollen Gesprächspartner schät-
zen und die Leser dieser Zeitschrift
wünschen ihm hierbei alles erdenklich
Gute.

Dieter Wagner

Knut Bleicher – 70 Jahre 

Am 22. April 1999 ist Professor Dr.Dr.
h.c.Dr.h.c. Knut Bleicher 70 Jahre alt ge-
worden. Der Vorstand der GfürO und die
Hauptschriftleitung der zfo gratulieren
ihrem Ehrenmitglied auf das Herzlichste.

Als langjähriger Hauptschriftleiter der
ZfürO bzw. der zfo hat Knut Bleicher
bleibende Verdienste erworben. Er hat
erfolgreich die Brücke zwischen Theorie
und Praxis geschlagen und zum unver-
kennbaren Profil dieser Zeitschrift bei-
getragen. Er hat den wechselseitigen Zu-
sammenhang von Organisation und
Führung rechtzeitig erkannt sowie die
zunehmende Funktion der Organisation
als Führungsaufgabe und dabei die Um-
widmung der Anfangsbuchstaben dieser
Zeitschrift maßgeblich beeinflußt.

Das wissenschaftliche Werk von Knut
Bleicher ist in zwei Festschriften zum
60. und zum 65. Geburtstag ausgiebig ge-
würdigt worden. Von der Indiana Uni-
versity in Bloomington und von der Uni-
versität-Gesamthochschule Siegen wur-
de ihm die Ehrendoktorwürde verlieren.
Es ist unverkennbar, daß Knut Bleicher
zu den prägenden Vertretern der
deutschsprachigen betriebwirtschaftli-
chen Organisationslehre und der Mana-
gementlehre gehört, der auch internatio-
nal eine große Beachtung gefunden hat.

Hervorzuheben ist die maßgeblich auf
ihn zurückgehende grundlegende Er-
neuerung des St. Galler Management-
Modells. Die fünfte Auflage des »Inte-
grierten Managements« befindet sich
zur Zeit in Vorbereitung. »Integration«
und »Harmonisation« sind zwei Schlüs-
selbegriffe in seinem gesamten Werk.
Dies betrifft z.B. die Einbeziehung der
normativen Dimension des Unterneh-
mensleitbildes, der Unternehmenspoli-
tik und der Unternehmensverfassung.
Gerade hier hat Knut Bleicher viele Jah-
re auch empirisch gearbeitet und – trotz
aller zweifellos bestehenden Unter-
schiede – eine Reihe bemerkenswerter
Konvergenzen zwischen dem deutschen
Aufsichtsrats- und dem amerikanischen
Board-System festgestellt.

In den meisten Arbeiten steht eine auf
Ganzheitlichkeit zielende Betrachtungs-
weise im Vordergrund. Dies schließt die
Untersuchung von Paradoxien im Mana-
gement keinesfalls aus und auch nicht
die intensive Beschäftigung mit Fra-
gestellungen der virtuellen Organisati-
on. Immer wieder sucht er nach Typolo-
gien mit differenzierenden, z.T. ge-
gensätzlichen Mustern von Flexibilität
und Stabilität, Sach-Rationalität und So-
zio-Emotionalität oder eben Virtualität
und Realität, die jeweils wieder den Teil
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