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1 � Zurück in die Zukunft 

Vordenker*innen der Organisationsforschung stiften Orientierung im Dickicht 
der Organisationsentwicklung

Thomas Schumacher

Wozu Organisationstheorie? Wozu die Vordenker*innen?

Organisationen sind aus unserer Gesellschaft nicht mehr wegzudenken. Mit ihren Produkten 
und Dienstleistungen schaffen sie Voraussetzungen, ohne die das gesellschaftliches Zusam-
menleben nicht möglich wäre. Praktisch jeder gesellschaftliche Handlungsbereich – längst 
nicht nur in der Wirtschaft – basiert auf dem Funktionieren und der, im wahrsten Sinne des 
Wortes, »Wertschöpfung« von Organisationen und wird durch diese geprägt: Das Gesund-
heitssystem ist auf Krankenhäuser, Pflegeheime und Krankenkassen angewiesen, das Erzie-
hungssystem steht und fällt mit Kindergärten, Schulen und Universitäten, die Politik ist ohne 
Parteien und staatliche Organisationen nicht vorstellbar und was eine leistungsfähige Verwal-
tungsorganisation ausmacht, hat jeder schon auf die eine oder andere Art und Weise erlebt. 
Gerichte, Gefängnisse, Forschungsorganisationen und religiöse Organisationen – die Liste lie-
ße sich beliebig fortsetzen. Wir sind mit dem Phänomen »Organisation« tagtäglich konfron-
tiert und verbringen eine nicht unerhebliche Lebenszeit in ihm. Es eignet sich fast schon zum 
Schulfach, um uns auf das Leben in und mit Organisationen vorzubereiten. Doch statt die Sa-
che entsprechend ernst zu nehmen, laufen wir mit recht naiven Vorstellungen über das, was 
Organisationen eigentlich sind, durchs Leben.

Für den ›Normalbetrieb‹ bleibt dabei das ›Wie‹ des organisationalen Funktionierens in der Re-
gel überraschungsfrei. Eine Beobachtung, die der große Organisationstheoretiker Kurt Lewin 
bereits machte und in deren Zusammenhang er immer wieder mit dem Hinweis zitiert wird, 
dass, wer etwas über eine Organisation lernen will, versuchen soll, sie zu verändern. Sowohl 
Führungskräften als auch Beratenden ist diese Erfahrung sicher vertraut, denn im Zuge von 
Veränderung offenbart sich häufig erst die Wirksamkeit der strukturgebenden Grammatik der 
Organisation – dann oftmals in überraschender Weise.

Auch die Theorien selbst sind einer Entwicklung unterworfen. Die in jüngster Zeit zunehmenden 
Herausforderungen für Organisationen – von der Pandemie über die weltweiten Lieferketten-
probleme, den Krieg in der Ukraine, die Klima- und Energiekrise, bis hin zum Fachkräfteman-
gel etc. – lassen uns die Lewin’sche Annahme phasenweise statischer Organisationen in einem 
Wechsel von Unfreeze-Move-Refreeze als zunehmend illusionäre Beschreibung erscheinen. 
Nicht umsonst fordert uns Karl Weick auf, alle Substantive einzustampfen und zum besseren 
Verständnis der Organisationsverhältnisse im Gebrauch von Substantiven geizig, im Gebrauch 
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von Verben freigiebig und im Gebrauch von Gerundien verschwenderisch zu sein. Diese Ein-
ladung zu einer radikalen Prozessperspektive anzunehmen, gilt es insbesondere dann, wenn 
man verstehen will, wie das kontinuierliche, zuverlässige Organisieren unter Bedingungen von 
Komplexität und Ungewissheit ermöglicht werden kann (Weick 1985).

Die Klassikerrubrik in der Zeitschrift für Organisationsentwicklung

Die Idee zu diesem Buch ist unserem geschätzten Kollegen und Mitbegründer der Zeitschrift für 
Organisationsentwicklung, Karsten Trebesch, zu verdanken. Er hat vor über 20 Jahren die da-
mals neue Rubrik »Klassiker der Organisationsforschung« in der Zeitschrift ins Leben gerufen. 
Die Ankündigung liest sich heute genauso aktuell wie damals:

Mit der aktuellen Ausgabe startet eine Reihe, in der ausgewählte Organisationsforscher 
vorgestellt werden. Ziel dieser Reihe ist es, Ihnen in konzentrierter Form einige Klassi-
ker mit ihren Kernideen vorzustellen. Hierbei haben wir Ideen im Sinn, die sich nicht nur 
als zeitlos herausgestellt und die Moden des Organisierens überdauert haben, sondern 
die viele der vermeintlich neuen Erkenntnisse alt aussehen lassen.

Trebesch 2002, S. 58

Es soll an dieser Stelle nicht unerwähnt bleiben, dass Torsten Groth diese Reihe anfangs be-
treute, der in diesem Buch auch als (Co-)Autor von drei Beiträgen fungiert. Das Anliegen der 
Reihe, den Umweg über die Theorie zu wagen, um das Neue im Lichte alter Erkenntnisse zu 
sehen, war ganz im Sinne von Marcel Proust, nach dem ja die wahre Entdeckungsreise nicht da-
rin besteht, dass man neue Landschaften sucht, sondern darin, dass man bekannte mit neuen 
Augen sieht. Dieser neue Blick ist oftmals die Voraussetzung und ermöglicht es erst, kreativere 
und praxisrelevantere Lösungen zu entwickeln. Gerade deshalb führen wir seitdem die Klas-
sikerrubrik fort und bringen sie in diesem Buch in überarbeiteter und erweiterter Form neu 
zusammengestellt heraus. 

Der Mehrwert dieser Texte zeigt sich u. a. in der Auseinandersetzung mit Managementmoden 
und dem Ruf nach einfachen, klaren und schnellen Lösungen, weil zentrale Themen wie Strate-
gie, Kultur, Wissen, organisationale Flexibilität oder Vertrauen von ihnen vielfach aufgegriffen 
wurden. Die Ex-post-Bezeichnung als ›Klassiker‹ in der Rubrik unserer Zeitschrift nutzen wir im 
Rahmen dieses Buchs gerne synonym mit dem Begriff der ›Vordenker*innen‹, um dem Umstand 
Rechnung zu tragen, dass sie ihrer jeweiligen Zeit oft voraus waren. Klar ist: Wer z. B. Luhmanns 
Organisation und Entscheidung liest (2000), wird nicht den Eindruck eines leicht konsumierba-
ren Textes inkl. Videos und Bildern erhalten – wahrlich keine leichte Unterhaltungslektüre für 
zwischendurch. Es bietet auch nicht die ›fünf goldenen Regeln‹ für erfolgreiche Unternehmen, 
eine gelungene digitale Transformation oder den Weg zur angesehenen Führungskraft.

Die Klassikerrubrik in der Zeitschrift für Organisationsentwicklung
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Warum also dann die Auseinandersetzung mit der Organisationswissenschaft und -theorie? Es 
geht aus unserer Sicht gerade nicht um eine Vereinfachung, sondern darum, eine Vorstellung 
von der real erfahrbaren Komplexität in Organisationen zu vermitteln. Ein scharfes Bild von 
Unschärfe ist unscharf – und vermittelt keine künstliche Schärfe oder Einfachheit. Wie ist aber 
dann das Verhältnis von Theorie und Praxis zu denken? Weshalb dieser Theorieaufwand für 
praktizierende Beraterinnen und Berater oder Führungskräfte?

Über das Verhältnis von Theorie und Praxis äußert sich bereits Immanuel Kant, wenn er darauf 
hinweist, dass Anschauung ohne Begriff blind bleibt. Auf die Organisations- und Management-
praxis übertragen heißt das, dass es Sprache, Konzepte und Theoriefiguren braucht, um Praxis 
sichtbar und verständlich zu machen. Umgekehrt gilt auch: Theorien und Begriffe bleiben ohne 
Anschauung leer, deshalb lassen wir die Vordenker*innen in diesem Buch sich anschaulich zu 
einem konkreten Praxisfall äußern. Dabei entstehen durchaus überraschende, oft genug irritie-
rende und hilfreiche Perspektiven auf die Organisations- und Managementpraxis. Das ist ganz 
im Sinne von Gregory Bateson (1972/1981): Aus dem Theorieverständnis entsteht in der Praxis 
ein Unterschied, der einen Unterschied macht.

Organisationstheorien – instrumentelle oder konzeptionelle Relevanz 
für die Praxis?

Die im Folgenden vorgestellten organisationstheoretischen Vordenker*innen treffen mit den 
von ihnen formulierten Theorien und Konzepten zunächst im und für das Wissenschaftssys-
tem begründete Aussagen. Diese sind geeignet, Gesetzmäßigkeiten oder Muster zu erklären 
und Prognosen oder Hypothesen über die Zukunft zu formulieren. Die theoretisch abgeleiteten 
oder empirisch entwickelten Theorien genießen eine breite wissenschaftliche Anerkennung. 
Sie bieten tiefgreifende, wissenschaftlich fundierte Grundlagen für das Verständnis von Orga-
nisationen und Managementprozessen.

Es finden sich dabei im Sinne Mertons (1949/2017) Theorien unterschiedlicher Reichweite wie-
der – von Universaltheorien, die umfassende und kohärente Theoriegebäude liefern, bis hin zu 
solchen mittlerer Reichweite, die stärker einzelne Phänomene thematisieren. Beide Arten von 
Theorien, die im Wissenschaftssystem nach entsprechenden Standards und Prozessen entwi-
ckelt wurden, sind im Falle der Organisations- und Managementwissenschaft durch einen er-
heblichen Pluralismus gekennzeichnet. Sprich: Die Theorien oder Paradigmen sind an vielen 
Stellen widersprüchlich und teils unvereinbar.

Organisations- und Managementtheorien unterscheiden sich wesentlich von Management-
moden, die häufig kurzlebige Trends oder Modeerscheinungen in Organisationen und Manage-
ment propagieren und häufig – anekdotisch unterlegt – scheinbare Modelle für einfache und 
schnelle Lösungen anbieten. Und doch erfüllen Managementmoden bei genauerem Hinsehen 
eine durchaus wichtige Funktion, wenn es etwa darum geht, bisher Latentes (das man sich 
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nicht traute anzusprechen) offiziell zum Thema zu machen, Umstrukturierungsprojekte zu ini-
tiieren, politische Manöver während des Umsetzungsprozesses zu unterstützen oder zu helfen, 
die Organisation nach Abschluss eines Umstrukturierungsprozesses rationaler aussehen zu 
lassen. Damit ist allerdings auch klar, dass Managementmoden nicht das leisten, was ihnen oft-
mals zugeschrieben wird – auch wenn ernüchternde Erfahrungen hinsichtlich der letzten Mode 
Organisationen meist nicht davon abhalten, sich mit der gleichen Hoffnung von der nächsten 
Welle ein Stück weit mittragen zu lassen. 

Welche Bedeutung können nun Organisations- oder Managementtheorien für die Praxis haben? 
Wo liegt die Relevanz wissenschaftlicher Theorien für die Organisations- und Managementpra-
xis? Praktische Relevanz wird im Bereich der Organisations- oder Managementwissenschaften 
als Wirkung oder ›Impact‹ auf Entscheidungen des Managements in Organisationen verstan-
den. Jenseits gut gemeinter Hinweise, dass sich die Wissenschaft stärker mit der Praxis aus-
tauschen und von ihrem Fachjargon ablassen müsse, zeigt sich bei genauerem Hinsehen, dass 
der Begriff von Impact und Relevanz vielschichtig verwendet wird. In der Diskussion um das 
Verhältnis von Managementpraxis und -wissenschaft haben Nicolai und Seidl (2013) unter-
schiedliche Formen der Praxisrelevanz beschrieben. Insbesondere zwei Formen scheinen für 
die Anwendung von Theorien, wie sie in diesem Buch vorgestellt werden, wichtig:
	• Instrumentelle Relevanz umfasst Systematiken für Entscheidungssituationen, Regeln, Re-

zepte und Prognosen über die zukünftige Entwicklung. 
	• Konzeptuelle Relevanz umfasst linguistische Konstrukte, die uns eventuell anders über die 

Welt nachdenken lassen; sie lässt uns Entscheidungssituationen neu wahrnehmen und 
deckt Kausalbeziehungen oder unbekannte Begleiterscheinungen auf.

Während die instrumentelle Relevanz – wie bei jedem guten Instrument – kein Verständnis für 
den jeweiligen theoretischen Hintergrund verlangt, erfordert die konzeptuelle Relevanz zumin-
dest ein grundlegendes Verständnis des theoretischen Kontextes. Genügt es für die instrumen-
telle Relevanz zu wissen, wie man das Wissen einsetzt, verlangt konzeptuelles Wissen danach, 
die Nutzenden aktiv an der Erweiterung des Wissens zu beteiligen, damit dieses Wissen in den 
konkreten Erfahrungskontext integriert werden kann. Konzeptuelles Wissen erfordert also von 
Manager*innen oder Beratenden sich mit der Theorie ein Stück weit vertraut zu machen. Im 
Ergebnis tritt damit an die Stelle losgelöster Empfehlungen an die Praktiker*innen eine Erwei-
terung des Verständnisses für die Entscheidungssituation. Genau dazu soll – angesichts der 
von Praktiker*innen angetroffenen komplexen Problemlagen in der Organisationspraxis – die-
ses Buch und das zugrunde gelegte Verständnis im Umgang mit den Vordenker*innen anregen. 
Eine solche Einladung zu einer stärkeren Betonung der konzeptionellen Relevanz impliziert 
einen beidseitigen Lernprozess und eine Neugierde auf andere, ungewohnte Perspektiven auf 
die eigene Praxis.
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Mögliche Nutzung von Theorien durch die Organisationsberatung 
und Organisationsentwicklung

Wie kann nun die Nutzung von Organisationstheorien im Rahmen der konkreten Arbeit mit Or-
ganisationen aussehen? Wimmer formuliert eine Absage an die oben beschriebene instrumen-
telle Relevanz, wenn er schreibt:

[Es] hat sich gezeigt, dass eine theoriegeleitete Praxis in der Auseinandersetzung mit 
schwierigen Organisationsproblemen durchaus einen nachvollziehbaren Nutzen so-
wohl für die Klienten wie für die Berater und Beraterinnen stiften kann, sobald man sich 
in seiner professionellen Orientierung von einem rezepthaften Verständnis von Theorie 
verabschiedet hat. Wissenschaftliche Theorien sind nicht dazu in der Lage, einen Fun-
dus an Wissen zu liefern, aus dem sich direkt eine Anleitung für erfolgreiches Tun in 
komplexen Organisationszusammenhängen gewinnen lässt.

Wimmer 2011, S. 528

Wie kann eine solche theoriegeleitete Praxis in der Auseinandersetzung mit schwierigen Orga-
nisationsproblemen insbesondere im Rahmen der Organisationsberatung aussehen? Was sind 
Situationen, Aufgabenstellungen oder Phasen in der Organisationsberatung, die von einer sol-
chen theoriegeleiteten Auseinandersetzung profitieren könnten? Die nachfolgenden Hinweise 
verstehen sich als mögliche Ansatzpunkte oder Fragen an die (eigene) Beratungs- und Manage-
mentpraxis und sollen helfen, das Potenzial einer stärker theoriegeleiteten Auseinanderset-
zung mit organisationalen Problemen und Fragestellungen weiter auszuschöpfen.
1.	 Analyse und Diagnose: Organisationstheorien liefern wertvolle Modelle und Konzepte, um 

Organisationen besser zu verstehen. Berater*innen können diese Theorien nutzen, um die 
Strukturen, Prozesse, Kulturen, Strategien, Kommunikation und andere Aspekte einer Or-
ganisation zu untersuchen und andere Perspektiven und Verständnisse zu entwickeln. So 
können Themen und Herausforderungen identifiziert und bei der Entwicklung von Lösun-
gen auf diese eingegangen werden.

2.	 Interventionsdesign: Basierend auf den Erkenntnissen unterschiedlicher Organisations-
theorien können Berater*innen Interventionen entwerfen, um positive Veränderungen 
in der Organisation herbeizuführen. Verschiedene Theorien bieten unterschiedliche – oft 
gegensätzliche – Ansätze, Modelle und Strategien für die Gestaltung von Entwicklungs- und 
Veränderungsprozessen, um die Leistungsfähigkeit der Organisation zu verbessern.

3.	 Veränderungsmanagement: Verschiedene Organisationstheorien geben Einblicke in die 
Dynamik von Veränderungsprozessen in Organisationen. Berater*innen und Manager*in-
nen können diese Ansätze und abgeleitete Erkenntnisse nutzen, um den Wandel besser zu 
unterstützen oder zu managen, Widerstände zu antizipieren, Paradoxien zu bearbeiten und 
gezielte Maßnahmen zur Förderung einer positiven Veränderung zu entwickeln.

4.	 Reflexion und Erweiterung des Denkens: Organisationstheorien bieten oft alternative Per-
spektiven und Denkweisen, die das Verständnis von Berater*innen und Manager*innen 
bezüglich der Funktionsweise von Organisationen erweitern können. Durch die Auseinan-
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dersetzung mit verschiedenen theoretischen Ansätzen können die Beteiligten ihre Sicht-
weise auf Organisationsprobleme erweitern und neue Lösungsansätze entwickeln.

5.	 Kritische Reflexion der Praxis: Organisationstheorien ermöglichen es Berater*innen und Ma-
nager*innen, ihre eigenen Vorgehensweisen und Interventionen kritisch zu hinterfragen. 
Damit können sie dazu beitragen, dass Beteiligte ihre Vorgehensweisen, Entscheidungen 
und Empfehlungen besser begründen und ihre Management- und Beratungsansätze an die 
spezifischen Bedürfnisse und den jeweiligen organisationalen Kontext anpassen.

6.	 Berater*innen-Klient*innen-Beziehung: Mit Hilfe von Organisationstheorien können Bera-
ter*innen auf einer theoretisch fundierten Grundlage mit ihren Klient*innen interagieren. 
Sie können ihre Herangehensweise und Empfehlungen erklären und die Klient*innen in den 
Beratungsprozess einbeziehen, was das Vertrauen und die Zusammenarbeit stärken kann.

Die skizzierten Ansätze sind nicht erschöpfend. Wichtig scheint es uns aber zu beachten, dass 
die Nutzung von Organisationstheorien eng mit der Beratungskompetenz und der Erfahrung 
der Berater*innen verknüpft ist. Theorien allein reichen nicht aus, um komplexe Organisations-
zusammenhänge und -probleme zu bearbeiten oder zu lösen. An dieser Stelle wollen wir nur 
auf die Fähigkeit hinweisen, Theorien in der Beratung zu nutzen, sorgfältig zu reflektieren und 
sie in Bezug auf die spezifische Situation der Organisation relevant zu machen.

Lackmustest für Theorie und Praxis: der VW-Dieselskandal

Die in diesem Buch vorgestellten Vordenker*innen werden in ihrem Wirken und mit ihren Kern-
beiträgen zur Organisationsentwicklung präsentiert. Die zugrunde liegenden Originaltexte, die 
seit 2002 in der Zeitschrift für Organisationsentwicklung unter der Rubrik Klassiker der Organisa-
tionsforschung erschienen sind, wurden dazu aktualisiert. Um den Bezug zu aktuellen Fragen 
der Organisationsentwicklung zu erleichtern und die konzeptuelle Relevanz zu demonstrieren, 
laden wir die Vordenker*innen (vertreten durch die Autor*innen) gewissermaßen ein, aus ihrer 
jeweiligen theoretischen Perspektive einen aktuellen »Fall« zu kommentieren. Wir haben uns 
nach reiflicher Überlegung entschlossen, hierfür den VW-Dieselskandal zu nutzen: Dieser ist 
zum einen weithin bekannt, zum anderen bietet er eine Vielfalt an Aspekten, die von den Au-
tor*innen der hier vorgestellten Klassikerbeiträge dankbar und auf exzellente Art aufgegriffen 
wurden. 

Seit dem Start der Rubrik wurden in der Zeitschrift für Organisationsentwicklung inzwischen 
über 50 Klassiker*innen vorgestellt und es kommt in jeder Ausgabe ein*e neue*r Klassiker*in 
dazu. Zugleich müssen wir in diesem Buch einer Begrenzung der verfügbaren Seiten Rechnung 
tragen. Deshalb haben wir uns entschieden, insgesamt 25 Beiträge in das Buch aufzunehmen. 
Diese wurden von der Redaktion hinsichtlich von Kriterien wie Reputation, Bekanntheit, Kom-
plementarität, Originalität und Verwendbarkeit für die Fallstudie ausgewählt. Wie immer bei 
solchen Entscheidungen: Wir würden es heute sicher schon wieder anders machen.

Thomas Schumacher
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Die nachfolgende Übersicht über die Vordenker*innen (Kapitel 2) soll einen Überblick über die 
Vielfalt der Zugänge zu Phänomenen rund um die Organisationsentwicklung geben. Gleichzei-
tig wird damit deutlich, dass es eine enorme Breite und Unterschiedlichkeit an theoretischen 
Blickwinkeln und Verständnissen von Phänomenen in und um Organisationen gibt. Gerade die-
se Vielfalt bietet den Praktiker*innen Unterstützung, um Phänomene, Verhaltensweisen und 
Merkwürdigkeiten erklären und verstehen zu können. 

Noch ein kritischer Blick auf die Gender-Ausgewogenheit der Porträtierten: Die Liste der hier 
vorgestellten OE-Größen unterstreicht, wie sehr die Organisationsentwicklung bis heute von 
Männern bestimmt wird. Tatsächlich waren wir als Herausgeber*innen dieses Bandes selbst 
von der Eindeutigkeit dieser Feststellung überrascht. Als eine Conclusio wollen wir in der Zeit-
schrift für Organisationsentwicklung künftig ganz bewusst nach herausragenden Beiträgen von 
Frauen in unserem Feld Ausschau halten. Diesen Vorsatz in die Tat umzusetzen, wird vermut-
lich gar nicht so einfach: Als ›Klassiker*in‹ werden Personen dann angesehen, wenn sie im Sinne 
von Vordenker*innen eine gewisse Reputation, Zitierhäufigkeit und Bekanntheit erzielt haben. 
Historisch betrachtet trifft dies – wie in vielen Themenfeldern – überwiegend auf Männer zu, 
was sich hoffentlich bald ändert.

Im Anschluss an diese Übersicht wird die Case-Study zum VW-Dieselskandal vorgestellt (Kapi-
tel 3). Sie gibt unter anderem den chronologischen Verlauf und die Entstehung des Falls wieder 
und beleuchtet wesentliche Aspekte – soweit sie der Öffentlichkeit bekannt sind. Daran an-
schließend folgen die 25 Vordenkerbeiträge. Diese enthalten jeweils auch einen Abschnitt, in 
dem auf den VW-Dieselskandal Bezug genommen wird und der der Frage nachgeht »Was könn-
te der Vordenker*innen zum VW-Dieselskandal gesagt haben?«. Diese Betrachtung ist natür-
lich immer spekulativ, weil wir eben Luhmann, March oder Schein nicht mehr befragen können 
(und es bei den noch Lebenden ebenfalls nicht gemacht haben). Gleichzeitig bietet diese Vorge-
hensweise genau die Form ab, in der wir den Mehrwert der Vordenker*innen für all diejenigen 
sehen, die deren Potenzial zum Verstehen und Erklären nutzen wollen – ob es in der Führung 
oder in der Beratung von Organisationen ist. 

Zum Abschluss wirft der Epilog noch einmal den Blick zurück (Kapitel 29) und zugleich nach 
vorne: Er unterstreicht die Notwendigkeit zukünftiger Entwicklung von theoretischem Wissen 
über Organisationen und hoffentlich neuer Vordenker*innen.

Eine Anmerkung noch: Beim Lesen der einzelnen Beiträge wird es Ihnen vielleicht wie uns He-
rausgeber*innen gehen. Vieles kommt einem vertraut vor, die eine oder andere Facette – viel-
leicht weil uns derzeit eine anspruchsvolle Situation in einer Organisation beschäftigt – ist noch 
einmal neu oder bereichernd. Machen Sie doch einen kleinen Feldversuch: Nehmen Sie sich 
drei der nachfolgenden Vordenker*innen in Anlehnung an die Idee von Schulz von Thun (2013) 
als »inneres Team« zur nächsten kniffligen Situation in einer Organisation mit. Laden Sie zu 
einer kleinen kollegialen Beratung ein und lassen Sie sich überraschen, was z. B. die Kolleg*in-
nen Nils Brunsson, Rosabeth Moss Kanter oder Karl Weick aus der jeweiligen Perspektive an 



18  |  1  Zurück in die Zukunft 

Anregendem beitragen, wie sie einen Unterschied machen oder was sie auch an gesund Erden-
dem anmerken können.

Ganz zum Schluss: Unser Vorhaben, die vielfältigen Vordenker*innen der Organisationsent-
wicklung in diesem Buch vorzustellen, kann nicht die Lektüre ihrer originalen Text ersetzen. 
Vielmehr hoffen wir dazu anzuregen, die Lektüre zu vertiefen und sich intensiver mit den Vor-
denker*innen der Organisationsentwicklung zu beschäftigen. In diesem Sinne wünschen wir 
den Leser*innen eine spannende Lektüre, das ein oder andere Wiedererinnern und -entdecken 
und viel Inspiration im Umgang mit Phänomenen und Abenteuern im eigenen Organisations-
alltag.
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2 � Topografie der Pioniere

Versuch einer organisationstheoretischen Verortung

Martin J. Eppler und Heiko Roehl

Zur Einführung

Organisationen sind ein anspruchsvoller Forschungsgegenstand. Sie können aus einer großen 
Vielfalt von Perspektiven beforscht werden und entziehen sich einfachen Beschreibungen. Ge-
nau wie im Gleichnis der Gruppe von Menschen, die mit verbundenen Augen einen Elefanten 
erkennen sollen, von dem sie immer nur einen Teil mit den Händen ertasten können, sind Orga-
nisationen in ihrer Komplexität kaum aus einer einzelnen Forschungsperspektive zu erfassen. 
Und wie im Gleichnis mit dem Elefanten sind wir beim Blick aus einer einzelnen wissenschaft-
lichen Perspektive immer wieder gern überzeugt, dass es sich bei dem Bein des Elefanten, das 
wir umarmen, um einen Baumstamm handelt. 

Für die Organisationsentwicklung als Gegenstand der Organisationsforschung gilt das in dop-
peltem Maße. Auch die Gestaltung von Veränderungen in und von Organisationen kann aus 
einer großen Bandbreite von Perspektiven betrachtet werden. Obschon sich die Organisations-
theorie um die Erklärung und das Verstehen des Entstehens, Bestehens und der Funktionsweise 
von Organisationen dreht, stellt die Entwicklung von Organisationen als Forschungsgegen-
stand gewissermaßen einen Sonderfall der Organisationsforschung dar. ›Organisationen‹ zu 
erklären, ist das eine. ›Organisationen in Veränderung‹ zu erklären, geht darüber hinaus. Es 
erfordert einen zusätzlichen Fokus auf die Transformationsfrage. Das macht den im Kapitel 1 
des vorliegenden Buches angesprochenen, multiperspektivischen Ansatz unabdingbar. 

Für die Praxis der Organisationsentwicklung stellt sich die Vielfalt der Perspektiven als hilfreich 
heraus, weil sie als Praxeologie immer darauf angewiesen ist, im besten Sinne eklektisch sein 
zu können. Was immer einen Mehrwert in der Deutung und im Verständnis der organisations-
entwicklerischen Praxis verspricht, darf und soll in den Erkenntnisprozess einfließen, um eine 
theoriebasierte und reflexive Praxis zu ermöglichen. Ganz in diesem Sinne ist dieses Buch als 
eine Inspiration für alle diejenigen zu verstehen, die einerseits die theoretischen Zugänge zur 
Organisationsentwicklung vertiefen wollen und andererseits ihre Transformationsarbeit auf 
ein sicheres konzeptuelles Fundament stellen wollen.

2 � Topografie der Pioniere
2 � Topografie der Pioniere

Zur Einführung
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Kontexte von Organisationsforschung

Die Auswahlkriterien der in dieser Sammlung von Vordenker*innen portraitierten Forscher*in-
nen und ihrer Konzeptwelten hat uns einiges Kopfzerbrechen bereitet. Zu breit das Suchfeld, zu 
vielfältig die Ansätze. Wir haben uns deshalb in erster Linie von der Reputation der Porträtier-
ten leiten lassen, also von ihrem wissenschaftlichen, Disziplinen übergreifenden, internatio-
nalen Ruf (differenzierter: Kühl 2015) und uns für eine alphabetische Sortierung entschieden. 
Die Vordenker*innen sind dann ausgewählt worden, wenn sie nachhaltige internationale Be-
deutung für die Organisationsforschung haben. Ein zweites Kriterium bei der Auswahl ist die 
Bedeutung der Vordenker*innen und ihrer Werke für die Praxis der Organisationsentwicklung. 
Damit ist der Erkenntniswert des jeweiligen Werkes bezeichnet, der für die Praxis organisatio-
naler Gestaltung wesentlich ist.

Autor*innen und Werke sollen das Handeln der Akteur*innen begleiten und ihnen ausreichend 
Trittsicherheit auf dem Weg oftmals komplex mäandernder Veränderungsprozesse bieten. 
Findet Veränderungspraxis theorieinformiert statt, so ist das meist ein Gewinn für alle Betei-
ligten. Schwierigkeiten mit der theoretischen Fundierung tauchen meist aber dann auf, wenn 
die Theorie zum Dogma wird und das Handeln leitet. So universell die Ansätze auch scheinen, 
sie haben allesamt ihre blinden Flecken. Denn jede Theorie ist immer ein Produkt ihrer jewei-
lig spezifischen geografischen, politischen und kulturellen Kontexte. Das ist ebenso trivial wie 
wichtig für dieses Buch, weil mit den theoretischen Perspektiven eben immer auch kontext-
spezifische Grundannahmen, Menschen- und Organisationsbilder sowie Werthaltungen ver-
bunden sind.

Ein gutes Beispiel dafür sind die bahnbrechenden Arbeiten von Kurt Lewin (Kapitel 15), die für 
die Praxis der Organisationsentwicklung von größtem Wert sind. Mit seiner Emigration in die 
USA Anfang der 1930er-Jahre wandte sich Lewin zunehmend sozialpsychologischen Themen 
zu. Sein Phasenmodell des Wandels sozialer Gruppen (»Model of Change«) aus dem Jahr 1947 
hat Ansätze der Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis auf der ganzen Welt geprägt. 
Die grundlegende Idee hinter diesem Modell ist vor dem Hintergrund seiner früheren Studien 
zur Lösung sozialer Konflikte zu sehen. Nach seiner Einwanderung in die Vereinigten Staaten 
untersuchte er die Frage, wie die Kultur in Deutschland nach Kriegsende in Richtung Demokra-
tie verändert werden könnte. In dem Artikel »The Special Case of Germany« (1953) befasste er 
sich mit dem kulturellen Veränderungsprozess bei Individuen und Nationen (Cultural Changes 
of Individuals and Nations), der sogenannten Umerziehung (Reeducation), die nach Kriegsen-
de von der amerikanischen Militärverwaltung in Deutschland durchgeführt werden sollte. Das 
Modell beschreibt die drei Phasen sozialen Wandels anhand der Termini Auflockern (englisch: 
Unfreezing), Hinüberleiten (englisch: Moving) und Verfestigen (englisch: Freezing). Diese drei 
Phasen des Modells haben in ihrer Übertragung auf die Organisationsentwicklung jahrzehn-
telang Geschichte geschrieben. Sie waren und sind Gegenstand des Lehrkanons; Transforma-
tionsprogramme auf der ganzen Welt haben sich an ihnen orientiert.

Kontexte von Organisationsforschung
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Betrachtet man den Kontext des Modells, dann hat insbesondere die Phase der Verfestigung, 
des erneuten Einfrierens eines veränderten Status quo, eine besondere Bedeutung im Modell, 
weil es dabei ursprünglich um die Stabilisierung gesellschaftlicher Strukturen ging. Schaut 
man heute auf den sich seither stark veränderten Kontext moderner Organisation, so hat diese 
dritte Phase im Modell an Bedeutung verloren. In Zeiten disruptiven Wandels ist das Wiederein-
frieren transformierter Organisationszustände eher abträglich. 

Um zu zeigen, dass mit jeder Theorieperspektive eine spezifische, kontextbezogene Weltsicht 
einhergeht, haben wir die Beitragenden in diesem Buch um ein Gedankenexperiment gebeten. 
Wir baten sie – wie in Kapitel 1 schon erwähnt –, die Perspektive der*des Vordenker*in auf einen 
weithin bekannten Fall der jüngsten Vergangenheit anzuwenden, nämlich den VW-Dieselskan-
dal. Dieser begann 2015 mit dem Bekanntwerden einer illegalen Abschalteinrichtung in der Mo-
torsteuerung von Dieselfahrzeugen zur Manipulation von Abgaswerten und dauert bis heute 
mit langwierigen Verhandlungen um Schadensersatz an. Was hätte etwa Machiavelli dazu ge-
sagt? Wie würde Erving Goffman das erklären? Die entstandenen Texte zeigen, wie unterschied-
lich, ja widersprüchlich, ein und dasselbe Phänomen konzeptualisiert wird. Auf diese Weise 
prägen Theorien auch immer eine besondere Art, die (Organisations-)Welt zu sehen.

Wir haben uns intensiv damit beschäftigt, klassische Autor*innen und Werke in diesem Buch 
gut zu kontextualisieren. Und doch ist die Auswahl von Porträtierten und Werken durch einen 
Diskurs informiert, der jahrzehntelang nördlich/westlich, männlich und in vielen anderen As-
pekten durch die uns umgebende Kultur geprägt ist. Unsere Auswahl und Kontextualisierung 
bedeutet deshalb nicht, dass es in anderen Diskursen nicht noch ganz andere Vordenker*innen 
der Organisationsforschung gäbe. Wenn wir also schon nicht aus unserer Filterblase ausbre-
chen können, so sollten wir wenigstens versuchen, sie zu benennen.

Versuch einer fachlichen Topografie

Es scheint ein besonderes Merkmal der Organisationsforschung zu sein, dass viele der insbe-
sondere für die Organisationsentwicklung bedeutsamen Autorinnen und Autoren sich nicht 
einfach disziplinär zuordnen lassen. Sie sind auf besondere Weise Multitalente, oft in den Zwi-
schenräumen und abseits des Hauptstroms der Forschungsdisziplinen zu Hause. Ein wunder-
bares Beispiel ist der eben erwähnte Kurt Lewin, der einerseits in unterschiedlichen Feldern 
der Psychologie (Wahrnehmungspsychologie, Sozialpsychologie, Gestaltpsychologie), ande-
rerseits aber auch in Führungstheorie, Soziologie oder eben Organisationstheorie verortet 
werden kann. Oder nehmen wir Niklas Luhmann, der mit seinem Theoriekosmos letzthin im-
mer häufiger auch als Philosoph verstanden wird.

Es war dennoch unsere Absicht, die Vordenker*innen dieses Buches auf einer disziplinären 
Landkarte zu verordnen. Dabei liegt der Schwerpunkt immer auf denjenigen Aspekten ihrer 

Martin J. Eppler und Heiko Roehl
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Werke, die sich mit für die Organisationsentwicklung relevanten Aspekten der Organisations-
forschung befassen (s. Abbildung). 

Abbildung: Topografie der Vordenker*innen der Organisationsentwicklung (eigene Darstellung)

Die Übersicht macht deutlich, wie breit das Feld wissenschaftlicher Provenienzen ist, welches 
die Vordenker*innen abdecken. Das spricht für die transdisziplinäre Natur der Organisations-
entwicklung, in der Mensch, Gruppe, Organisation und Gesellschaft als Gegenstände von For-
schung untrennbar miteinander verbunden sind. Natürlich ist es aus soziologischer Perspektive 
klar, dass es nicht reicht, Menschen zu verstehen, wenn man Organisationen verstehen will. 
Umgekehrt würde sich aus rein psychologischer Perspektive die Soziologie selbstredend allein 
kaum eignen, bestimmte Verhaltensmuster von Individuen in Organisationen hinreichend zu 
erklären. In der Konsequenz bedeutet das, dass die Organisationsentwicklung viele Theorie-
heimaten hat und gut daran tut, sich überall dort zu Hause zu fühlen, wo Praxis-Phänomene der 
Gestaltung von Organisationen konzeptuelle Aufklärung erfahren.
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Schlüsselkonzepte der Vordenker*innen

Vordenker*innen sind auch darüber definiert, dass man sie erkennt. Die hier aufgeführten Vor-
denker*innen der Organisationsforschung sind in ihren Werken und Theorien für Transforma-
tionsprofis leicht an den Konzepten identifizierbar, die über ihre Herkunftsdomänen hinaus 
Bekanntheit erlangt haben (s. Tabelle 1). Einige der Begriffe haben es sogar ins Alltagssprach-
liche geschafft: der Double Bind etwa oder das Eisbergmodell der Kultur.

Vordenker*innen Schlüsselkonzepte

Aaron Antonovsky Salutogenese, Kohärenzgefühl, Stress

Chris Argyris Defensive Routinen, Doppelschleifenlernen, Organisationales Lernen

Gregory Bateson Double Bind, Information als Unterscheidung, Systemische Therapie

Peter Berger Sozialkonstruktivismus, Säkularisierungstheorie, Externalisierung

David Bohm Dialog, Ganzheit und Fragmentierung

Nils Brunsson Organisation als System, Entscheidungsfindung in Organisationen, Irrationalität

Michel Crozier Bürokratisches Versagen, Machtbeziehungen, Prestige

Peter Drucker Managementtheorie, Management nach Zielen (MBO), Wissensarbeiter*in

Erhard Friedberg Institutionelle Theorie, Organisationale Felder, Organisiertes Handeln

Anthony Giddens Strukturationstheorie, Machtmittel, Selbstidentität

Erving Goffman Skript, Stigma, Rolle

Bruno Latour Akteur-Netzwerk-Theorie, Immutable Mobile, Sozialkonstruktivismus

Kurt Lewin Feldtheorie, Führungsstil, Kraftfeldanalyse, Gestalt

Thomas Luckmann Symbolischer Interaktionismus, Sozialkonstruktivismus

Niklas Luhmann Soziale Systeme, Strukturelle Kopplung, Autopoiesis

Niccolò Machiavelli Macht, Machterhaltungs-Maximen, Politischer Realismus

James G. March Organisationales Lernen, Organisationale Routinen, Mülleimer-Modell der 
Organisation

Henry Mintzberg Strategische Planung, Managementrollen, Organisationskonfigurationen

Rosabeth Moss Kanter Ermächtigung/Empowerment, Organisationsveränderung

Mary Parker Follett Gruppendynamik, Integrative Konfliktlösung, Macht über/Macht durch

Edgar Schein Organisationskultur, Dienende Führung, Eisberg-Modell

Martin Seligman Positive Psychologie, Erlernte Hilflosigkeit, Well-being

Peter Senge Lernende Organisation, Personal Mastery, System-Archetypen

Herbert Simon Begrenzte Rationalität, Satisficing

Heinz von Förster Kybernetischer Imperativ (mehr Optionen schaffen), Selbstorganisation! 
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Vordenker*innen Schlüsselkonzepte

Paul Watzlawick Kommunikationsaxiome, Hekates Lösungen, Systemik

Karl Weick Heedful Interrelating, Enacted Sensemaking, Kopplung

Tabelle 1: Vordenker*innen der Organisationsforschung und Schlüsselbegriffe ihrer Theorien

Natürlich werden wir den OE-Vordenker*innen und ihren Werken nicht gerecht, wenn wir ein-
zelne Schlüsselbegriffe ohne weitere Erläuterung herausgreifen. Ihre Werke umfassen vieles 
mehr als das in der Übersichtstabelle Skizzierte. Hinzu kommt, dass wir uns im Wesentlichen 
auf die Schlüsselthemen beschränkt haben, die für die Organisationsentwicklung bedeutsam 
sind. Die Übersicht dient deshalb vor allem der Inspiration unserer Leser*innen. Sie soll an-
regen weiterzublättern. Aber vor allem zeigt sie: Die Organisationsentwicklung steht auf den 
Schultern von Riesen.

Klassik der Zukunft/Zukunft der Klassik

Mit dem vorliegenden Buch legen wir die »Klassiker der Organisationsforschung« der Zeitschrift 
für Organisationentwicklung in überarbeiteten und erweiterten Fassungen vor. Im Rückblick 
auf die vergangenen Jahre können wir feststellen, dass sich die Rubrik großer Beliebtheit bei 
unseren Leser*innen erfreut. Für die Zukunft stellt sich vor dem Hintergrund der vorliegenden 
Zusammenschau der Vordenker*innen der Organisationsforschung gleichwohl eine Reihe von 
Fragen für die Rubrik:
	• Sind die Suchfelder für die Identifikation der »Klassiker*innen« revisionsbedürftig? Mit Blick 

auf die in der Vergangenheit getroffene Auswahl und deren Kontextspezifika könnte es in 
Zukunft verstärkt darum gehen, den Korridor – trotz der damit einhergehenden, steigen-
den Unübersichtlichkeit – auszuweiten, um bewährte Autor*innen anderer Kontexte ein-
zuschließen.

	• Die disziplinäre Vielfalt könnte weiter erhöht werden. Die angestammten Provenienzen 
(siehe Topografie in Abbildung) könnten zukünftig Disziplinen wie Informatik, Neurowis-
senschaften oder andere einschließen, die bereits heute wichtige Beiträge zum Verständnis 
von Prozessen der Organisationsentwicklung leisten. Die vorliegende Zusammenstellung 
zeigt uns ja: Die Vielfalt der Perspektiven hat einen ganz eigenen Mehrwert.

	• Auswahl und Darstellung der Vordenker*innen könnten zukünftig weiter über den bislang 
im Fokus stehenden Gedanken der Praxisrelevanz in den Darstellungen hinausgehen, denn 
so bleiben manchmal wichtige, außerhalb der praktischen Relevanz liegende Aspekte der 
Werke außer Acht. Die Darstellungen dürfen nicht unter dem Joch falsch verstandener 
Nützlichkeit leiden.

Kurzum: Wir plädieren mit diesem Buch für eine Kultur eines herkunftssensiblen Eklektizismus 
im Zugriff auf konzeptuelle Grundlagen der Organisationsentwicklung. Möge dieser Band einen 
kleinen Beitrag dazu liefern.
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3 � Der VW-Dieselskandal – eine Zusammenfassung

Miguel Pina e Cunha, Medhanie Gaim, Stewart Clegg und Thomas Schumacher 

Die Art und Weise, wie Organisationen oder ihr Management mit Skandalen und Krisen umge-
hen, wird häufig personalisiert und kurzfristig zugeschrieben. Theorien können dazu beitragen, 
das Verständnis für das Funktionieren und die Wechselwirkungen in und um Organisationen zu 
erweitern und damit auch anders zu verstehen.

Der VW-Dieselskandal bietet wie kaum ein anderer Fall in der deutschen Wirtschaftsgeschichte 
die Möglichkeit, mit einem theoretisch informierten Blick – z. B. auf den externen Kontext der 
politischen Entwicklung in den USA und die dortigen, sich verschärfenden Emissionsvorschrif-
ten, die strategischen Zielsetzungen von VW, die Eigentümerstruktur oder die Führung und Kul-
tur des Unternehmens – zu interessanten und unerwarteten Einsichten und überraschenden 
Erkenntnissen zu kommen. Die nachfolgende Fallstudie rekonstruiert den Kontext, den Pro-
zess und die Inhalte des Skandals und bietet den anschließend aufgeführten Vordenker*innen 
der Organisationsforschung einen Referenzpunkt für die Frage: 

Was würden die jeweiligen Vordenker*innen aus der spezifischen Theorieperspektive zu dem 
VW-Fall sagen?

Exkurs: Chronologie und Hintergründe des VW-Dieselskandals

Chronologie und Hintergründe des VW-Dieselskandals

Organisationen verändern sich im Zuge sich wandelnder Umweltbedingungen. Die Her-
ausforderungen, die es zu bewältigen gilt, können dabei vielfältig sein: Technologischer 
Fortschritt, sich ändernde Kundenbedürfnisse, wandelnde Markt-, Wettbewerbs-, Bran-
chen- oder verschärfte Gesetzesbedingungen sorgen dafür, dass Organisationen und 
ihr Management heute immer in Sichtweite der Grenzen von Wissen und Nicht-Wissen, 
Steuerbarkeit und Unsteuerbarkeit sowie Machbarkeit oder Unmöglichkeit operieren. 
Die Art und Weise, wie Organisationen mit solchen Herausforderungen umgehen, welche 
Handlungsmuster sie entwickeln und welche Eigenlogik sie dabei verfolgen, ist erfolgsent-
scheidend und kann – wie im VW-Dieselskandal – auch sehr dysfunktional sein.

Der Skandal um die VW-Dieselmotoren wurde im September 2015 öffentlich, als die ameri-
kanische Umweltschutzbehörde (EPA) enthüllte (United States Environmental Protection 
Agency 2015), dass viele von VW in Amerika verkaufte Dieselfahrzeuge ein Gerät in ihren 
Motoren eingebaut hatten, das Labortests erkennen und Leistungsmessungen entspre-
chend verändern konnte. Nur mit dieser Vorrichtung war es möglich, die vorgeschriebe-
nen Abgasnormen zu erfüllen – was VW auch zugegeben hat. 

3 � Der VW-Dieselskandal – eine Zusammenfassung
3 � Der VW-Dieselskandal – eine Zusammenfassung
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Chronologie Bekannte Wegpunkte

1990 Die amerikanische Environmental Protection Agency (EPA) verschärft den 
›Clean Air Act‹ – die gesetzliche Regelung zur Luftreinhaltung.

2007 Bosch liefert Volkswagen eine Abschalt-Software, die nicht für den Fahr-
betrieb vorgesehen ist. Trotz der Warnung, dass sie für den freien Verkauf 
illegal ist, beginnt VW mit dem Einbau. Anfang 2007 wird Winterkorn VW-Chef.

2008 VW beginnt mit dem Verkauf von umweltfreundlichen Clean Diesel in den USA 
(Golf, Jetta).

2011 Ein Techniker warnt Medienberichten zufolge den Chef der Motorenent-
wicklung der Marke VW, Heinz-Jakob Neußer, vor möglichen illegalen 
Praktiken bei Abgasmessungen. Der Techniker wird demnach nicht ernst 
genommen.

Mai 2014 Forscher der Universität in West Virginia testen Volkswagen-Modelle auf der 
Straße. Die Autos stoßen bis zu 40 mal mehr gesundheitsschädliche Stick-
oxide aus, als erlaubt. Volkswagen erklärt die Differenzen mit technischen 
Problemen. Einige Modelle erhalten »Software-Updates«.

Mai 2015 Die kalifornische Umweltbehörde Carb misst bei Tests erneut erhöhte Werte. 
Sie informiert Volkswagen sowie die US-Umweltschutzbehörde EPA. Es folgen 
mehrere »technische Treffen« zwischen Volkswagen und den Behörden.

3. September 2015 Volkswagen gibt gegenüber der Carb und der EPA zu, die Manipulations-Soft-
ware in Dieselfahrzeugen installiert zu haben.

18. September 2015 Während der Internationalen Automobil-Ausstellung macht die EPA die 
Manipulation von Abgaswerten öffentlich. Gut 480.000 Autos in den USA sind 
damit ausgestattet. Volkswagen muss sie zurückrufen.

23. September 2015 Winterkorn tritt zurück, erklärt aber, er sei sich persönlich »keiner Schuld 
bewusst«. Bei der Staatsanwaltschaft Braunschweig gehen erste Strafanzeigen 
gegen VW ein. Auch der Konzern erstattet Anzeige.

25. September 2015 Porsche-Chef Matthias Müller wird Winterkorns Nachfolger. Bundesverkehrs-
minister Alexander Dobrindt sagt vor dem Bundestag, rund 2,8 Millionen Fahr-
zeuge seien in Deutschland betroffen. 

22. April 2016 Der Abgasskandal brockt VW für 2015 mit 1,6 Milliarden Euro den größten 
Verlust aller Zeiten ein.

20. Dezember 2016 Im Rechtsstreit um Hunderte Zivilklagen verkündet ein US-Richter einen 
Kompromiss. VW soll Kund*innen, Behörden, Händlern und US-Bundes-
staaten über 16 Milliarden Dollar an Entschädigung zahlen.

11. Januar 2017 VW und das US-Justizministerium einigen sich in einem zweiten großen 
Vergleich zu den strafrechtlichen Fragen auf eine Zahlung von 4,3 Milliarden 
Dollar.

07. Dezember 2017 Der VW-Manager Oliver Schmidt wird zu sieben Jahren Haft und einer Geld-
strafe verurteilt. Ein US-Gericht spricht ihn mitschuldig an der Manipulation 
von Dieselmotoren.
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Chronologie Bekannte Wegpunkte

14. Juni 2018 Die Staatsanwaltschaft Braunschweig verhängt ein Bußgeld über eine 
Milliarde Euro gegen VW. Der Konzern teilt mit: »Volkswagen akzeptiert das 
Bußgeld und bekennt sich damit zu seiner Verantwortung.«

25. Mai 2020 In seinem ersten Urteil zum VW-Abgasskandal stellt der Bundesgerichtshof 
(BGH) in Karlsruhe fest, dass klagende Käufer*innen ihr Auto zurückgeben 
und das Geld dafür einfordern können. Auf den Kaufpreis müssen sie sich aber 
die gefahrenen Kilometer anrechnen lassen.

Juni 2020 Ein US-Berufungsgericht entscheidet in einem Urteil, dass trotz bereits 
geschlossener Vergleiche zusätzliche Strafen zweier Bezirke der Bundes-
staaten Florida und Utah zulässig seien.

9. September 2020 Das Landgericht Braunschweig akzeptiert die Anklage gegen Martin Winter-
korn und vier frühere Kollegen wegen bandenmäßigen Betrugs. 

Dezember 2020 Der Europäische Gerichtshof (EuGH) erklärt eine umstrittene Software zur 
Schönung von Abgaswerten bei Zulassungstests von Dieselfahrzeugen für 
illegal.

2021 – bis heute Weiterhin beschäftigen sich diverse Gerichte mit der Aufarbeitung des 
Skandals.

    

Tabelle 2: Chronologie des VW-Dieselskandals in Stichpunkten (Gaim et al. 2021; Arthur W. Page Society 2016)

Die Chronologie des Skandals
Kaum ein anderes Unternehmen in Deutschland steht wie VW als Symbol für die techni-
sche Leistungsfähigkeit des Landes. Das Ziel von VW war Anfang der 2000er-Jahre, der 
weltweit führende Automobilhersteller zu werden. VW sollte die zufriedensten Kund*in-
nen und die zufriedensten Mitarbeiter*innen haben und gute Unternehmensergebnisse 
erzielen, um in die Zukunft investieren zu können und auch zukünftig die besten Autos zu 
bauen. Das Ziel, bis 2018 der weltweit führende Automobilhersteller zu sein (Volkswagen 
2011), ging bereits auf Ferdinand Piëch, den Pionier des Dieselmotors im Pkw, und auf die 
1990er-Jahre zurück, als VW auf Wachstum um jeden Preis setzte.

Bei den Bemühungen, den für VW so wichtigen US-Markt zu erobern, um der weltweit 
führende Automobilhersteller zu werden, setzte VW vor allem auf Dieselfahrzeuge. Trotz 
der Beliebtheit in Europa waren Dieselfahrzeuge in den USA unüblich. Dieselmotoren sind 
zwar sparsamer und effizienter als Ottomotoren, stoßen aber aus technischen Gründen 
größere Mengen an Stickoxiden (NOx) und Ruß aus. Erschwerend für die Verbreitung der 
Dieseltechnologie im US-Markt kam im Jahr 1990 die Überarbeitung des Clean Air Act hin-
zu, durch den der US-Kongress bewirkte, dass alle in den USA verkauften Autos wesentlich 
strengere US-Bundesabgasnormen erfüllen mussten.

Die Herausforderung für VW bestand nun darin, die intern gesetzten Wachstumsziele und 
die gestiegenen externen Anforderungen in Einklang zu bringen. Die Lösung bestand für 
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die Ingenieur*innen darin, einen Dieselmotor zu entwickeln, der effizient, leistungsstark 
und sauber war. In Europa war VW bereits führend bei der Einführung des Dieselmotors für 
Personenkraftwagen und produzierte Motoren mit geringerem Geräusch- und Geruchs-
pegel bei gleichzeitig hervorragender Beschleunigung und niedrigem Kraftstoffverbrauch. 
Das grundsätzliche Spannungsverhältnis zwischen Effizienz und Leistung auf Kosten hö-
herer Emissionen blieb jedoch bestehen, auch wenn der Dieselmotor und die Abgastech-
nologie als Piëchs persönliches Innovationsideal verstanden wurden.

Bei dem Versuch, den US-Markt zu erobern, baute VW deshalb auf die Idee des sauberen 
Diesels und warb in den USA 2015 mit Fernsehspots, in denen VW-Dieselfahrzeuge als 
»saubere Diesel« beworben wurden, die die US-Abgasnormen erfüllen. Die bessere Leis-
tung und die geringeren Emissionen des sauberen Diesels bedeuteten, dass sich die Besit-
zer*innen sowohl für Subventionen als auch für Steuerbefreiungen qualifizierten.

VW-Mitarbeiter*innen hatten sich schon früh darüber beschwert, dass die Emissionsanfor-
derungen der kalifornischen EPA unrealistisch und für VW fast unmöglich zu erfüllen seien, 
insbesondere in Verbindung mit den Leistungs- und Effizienzzielen. Für diejenigen, die 
das paradoxe Versprechen eines »schnellen, billigen und umweltfreundlichen« Dieselfahr-
zeugs einlösen mussten, erwies sich dies als ein unlösbares technisches Rätsel.

Die Wettbewerber gingen mit dieser Herausforderung unterschiedlich um. Sowohl BMW 
als auch Mercedes-Benz stellten fest, dass dies ein nahezu unmögliches Ziel war. BMW 
erfüllte die Emissionsanforderungen durch eine Verringerung der Kraftstoffeffizienz, was 
letztlich den Preis des Fahrzeugs erhöhte, da zusätzliche technische Maßnahmen erfor-
derlich waren, was für Piëchs ideale Lösung nicht akzeptabel war. Um Leistungsdefizite 
auszugleichen, spritzte Mercedes-Benz zusätzlich Harnstoff ein, um NOx in weniger schäd-
liche Stoffe umzuwandeln, was zu mehr Leistung und geringerem Kraftstoffverbrauch 
führte, aber einen separaten Tank für den Harnstoff erforderte. Der Tank musste regel-
mäßig nachgefüllt werden, was zusätzliche Kosten und Unannehmlichkeiten für die Auto-
besitzer*innen bedeutete, was wiederum für das VW-Ideal, den Dreifacherfolg zu erzielen, 
nicht akzeptabel war. Ungeachtet dieser Herausforderung drängte VW weiterhin auf einen 
Dieselmotor, der die Kundenwünsche nach Leistung und Effizienz erfüllt und gleichzeitig 
die US-Emissionsziele einhielt.

Kontext des Skandals
Ehrgeizige Ziele waren bei VW unter dem früheren Vorstandsvorsitzenden Ferdinand Piëch 
und dem CEO Martin Winterkorn die Regel, getreu dem Motto »Geht nicht, gibt‹s nicht«. 
Piëch war dafür bekannt, Ingenieur*innen mit schwierigen Aufgaben zu betrauen, bei deren 
Nichtbestehen ihnen die Entlassung drohte. Wenn Ingenieur*innen berichteten, dass sie 
den Abgastest angesichts der Technologie nicht bestehen konnten, sagte Piëch: »Ihr wer-
det bestehen, ich verlange es! Oder ich werde jemanden finden, der es schafft« (Lutz 2015). 
Zwischen 2008 und 2015 verkündete VW öffentlich, das Ziel erreicht zu haben und Leistung, 
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Effizienz und Emissionen in Einklang gebracht zu haben. In der Praxis gelang es den VW-In-
genieur*innen jedoch nicht, dieses Ziel zu erreichen – wie sich 2015 dann herausstellte.

Als VW mit der Entwicklung des umweltfreundlichen Motors begann, wurde bald klar, dass 
der Motor nicht gleichzeitig die Erwartungen der Kund*innen als auch die neuen, strenge-
ren US-Abgasnormen erfüllen konnte. Anstatt das Versagen einzugestehen, nutzten die 
VW-Ingenieur*innen eine Software, die erkannte, wann das Auto einem Test unterzogen 
wurde, und schalteten damit die Emissionskontrollen ein.

Nach Bekanntwerden des Skandals bekannte sich einer der Ingenieure schuldig und gab 
die Entwicklung einer Software zu, die erkannte, wenn das Fahrzeug einem Test unterzo-
gen wurde, und die Abgasreinigung unter Laborbedingungen automatisch aktivierte. Die 
Abschalteinrichtung sorgte dafür, dass der saubere Diesel von VW den Anschein erweckte, 
Leistung, Effizienz und Emissionen in Einklang zu bringen: das TDI-Wunder. Anfangs waren 
Technolog*innen und Umweltschützer*innen gleichermaßen an der Magie der neuen VW-
Technologie interessiert. Skeptische Expert*innen fragten sich jedoch, wie diese Autos so 
gut sein konnten, und als einige Datenunregelmäßigkeiten auftauchten, wuchs der Arg-
wohn. Eine unabhängige Analyse ergab, dass die Software es den Autos ermöglichte, einen 
niedrigeren Kraftstoffverbrauch auf Kosten höherer Stickoxidemissionen zu erreichen, 
wobei die NOx-Emissionen auf der Straße bis zum 40-Fachen der Norm lagen.

Der Abgasskandal flog am 18. September 2015 auf, und VW gab später zu, dass die Soft-
ware in 11 Millionen Autos installiert worden war, von denen 8 Millionen in Europa und 
fast eine halbe Million in den Vereinigten Staaten verkauft worden waren. Obwohl die Ab-
schalteinrichtung – letztlich nur ein paar Zeilen Computercode – in der Entwicklung nur 
ein paar Tausend Euro kostete, führte sie zu einem gigantischen wirtschaftlichen Schaden.

Der weitere Verlauf des Skandals wurde von mehreren Dementis und verschiedenen An-
schuldigungen begleitet. So beschuldigte der US-VW-Vorstandsvorsitzende Michael Horn 
vor einem Kongressausschuss die Software-Ingenieur*innen und behauptete, der Betrug 
sei nicht von der Unternehmensspitze ausgegangen. Weitere Untersuchungen ergaben 
allerdings, dass der Betrug systematisch erfolgte, die Vertuschung auf höchster Unterneh-
mensebene inszeniert und gebilligt wurde, mehr als ein Jahrzehnt dauerte und Dutzende 
von Ingenieur*innen beteiligt waren.

Verschärfend zu dem, was in der Branche »normal« war, gab es bei VW eine Führungs-
kultur, die von Angst und Einschüchterung geprägt war. Die Führungsstruktur, die durch 
Familienkontrolle, Staatseigentum und großem Mitarbeitereinfluss gekennzeichnet war, 
sorgte dafür, dass VW stärker von externen Stimmen und Einflüssen abgeschirmt war. 
Diese Mischung in Verbindung mit einem Führungsstil, der durch »Führen durch Angst« 
gekennzeichnet war, könnte erklären, warum diejenigen, die das unmögliche Versprechen 
einlösen mussten, eher zur Täuschung griffen, als ein Scheitern zuzugeben.
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Als Reaktion auf den Skandal und die Regelverstöße betonte der Nachfolger Winterkorns, 
wie wichtig es sei, das Vertrauen und die Glaubwürdigkeit nach dem Skandal wiederher-
zustellen. Er versprach verbesserte Betriebsabläufe sowie Berichts- und Kontrollsysteme, 
um die Verantwortlichkeiten zu klären und ein robusteres System für Hinweisgeber*innen 
zu gewährleisten.

Vier Jahre nach dem Skandal endet ein Werbespot von VW mit dem Schriftzug »In the 
darkness, we found the light«, während die Musik »Hello darkness, my old friend« spielt. 
Damit soll das Engagement des Unternehmens für die Elektromobilität unterstrichen wer-
den, das beschlossen hat, 2 Milliarden Dollar für die Infrastruktur von Elektrofahrzeugen 
auszugeben, und den Skandal hinter sich lassen will.

Die Auswirkungen
Der VW-Dieselskandal hatte drastische Folgen für Investoren, Händler und Kund*innen 
und wirkte sich auf die gesamte Automobilbranche aus – u. a. verloren Dieselmotoren 
massiv an Popularität. Für VW waren die Auswirkungen finanzieller, rufschädigender und 
rechtlicher Natur. Die finanziellen Auswirkungen waren vielfältig: Geldstrafen und Ent-
schädigungen, Rückrufkosten, Auswirkungen auf die Autopreise und höhere Kreditkosten. 
Nach dem Skandal wurden mehrere Klagen und Sammelklagen gegen VW eingereicht. Die 
Klagen kamen von Aufsichtsbehörden, Verbraucher*innen, Investoren und Händlern. Für 
das Managementteam war der Skandal mit zahlreichen Klagen, strafrechtlichen Verurtei-
lungen, Rücktritten, Suspendierungen und Untersuchungen verbunden.

Der Betrugsprozess in Deutschland gegen vier ehemalige Volkswagen-Manager vor dem 
Landgericht kam und kommt nur langsam voran, weil die meisten Zeug*innen von ihrem 
Zeugnisverweigerungsrecht Gebrauch machen, viele Verhandlungstermine wegen der 
Corona-Pandemie abgesagt wurden und der Vorstandsvorsitzende Winterkorn aufgrund 
eines ärztlichen Gutachtens nicht vor Gericht erscheinen musste.

Seit 2018 läuft zudem ein Gerichtsverfahren, in dem vor allem institutionelle Anleger 
Ansprüche in Milliardenhöhe geltend machen. Volkswagen soll Informationen über den 
Abgasskandal lange Zeit geheim gehalten haben, wodurch Anleger einen finanziellen 
Schaden erlitten hätten.

VW gibt zu, dass sich die Kosten für Rückkäufe, Reparaturen und Rechtsstreitigkeiten 
bisher auf mehr als 32 Milliarden belaufen – vor allem in Form von Bußgeldern und 
Schadensersatzzahlungen in Nordamerika. Ein zentrales Thema für Aufsichts- und Um-
weltbehörden war der Status der Vergünstigungen, die VW für seine angeblichen Um-
weltinitiativen gewährt wurden. Dabei beging VW Betrug, indem es unter Vorspiegelung 
falscher Tatsachen Steuererleichterungen in Anspruch nahm, um den Verkauf vermeint-
lich schadstoffarmer Autos zu fördern. Ironischerweise wurde VW in den Jahren 2009 und 
2010 die Auszeichnung »Umweltfreundlichstes Auto des Jahres« verliehen. Auch wenn die 


