Die Heimtiicke der eigenen Organisationsgeschichte

Paradoxien auf dem Weg zum dezentralisierten Unternehmen
Von Stefan Kiihl

1. Einleitung: Der Widerstand der Mitarbeiter gegen ihre eigene ,,Ermiichtiguing®
- ein Paradox?

Dezentratisierang ist seit den neunziger Jahren das dominierende Organisationsparadigrma in
Unternehmen, Verwaltungen und Verbéinden. Mit der Dezentralisierung von Entscheidungs-
kompetenzen, der Abflachung von Hierarchien, der Iniegration vorher getrennter Funktionen
und Aufgaben und der Einfiihrung von sich selbst regulierenden Teams wiirden, so die An-
nahme, Untemnehmen auf verfinderte Urnweltanforderungen reagieren. Die Forderungen von
Kunden nach verkiirzten Lieferzeiten, Erhthung der Variantenzahi und gestiegener Produkt-
qualitit seien, so die Selbstbeschreibung der Unternehmen, mit tayloristisch-fordistischen
Organisationsformen nur noch begrenzt zu erfiillen gewesen. Die Kostenvorteile einer taylo-
ristisch-fordistisch organisierten Massenfertigung ndhmen mit den vom Markt geforderten
kleineren LosgriBen, steigenden Variantenzahlen und kilrzeren Produktlebenszyklen ab. Pa-
rallel dazu stiegen mit ,,zunechmender Umwelidynamik™ die Koordinations-, Transaktions-
bzw. Transferkosten dieser stark arbeitsteiligen und durchregulierten Organisations form
durch die langen Informationsfliisse und Entscheidungswege liberproportional an (vel. Aunto-
ni 1994, §, 22).

Nach einer positiven, teilweise euphorischen Darstellung des Dezentralisierungsparadig-
mas Anfang der neunziger Jahre (cinschligig Womack/Jones/Ross 1991; Hammer/Champy
1994) wurde ab Mitte der nevnziger Jahre besonders durch die Organisations- und Industrie-
soziologie und die Betriebswirtschaftslehre herausgearbeitet, dass Dezentralisierung und
Hierarchieabbau grundlegende strukiurefle Probleme mit sich bringen. Unter Rickgriff auf
neuere organisationstheoretische Ansitze wurde gezeigt, dass ¢ine konsequente Dezen trali-
sierung langfristig zu einer Aufljsung der Organisation fhren wiirde. Durch Dezentralisie-
rung von Entscheidungskompetenzen bildeten sich immer stirker lokale Rationalititen her-
aus (Cyert/March 1963), die es fiir die Fihrung der Orgasnisation immer schwerer machten,
die Organisation insgesamt zusammenzuhalten. Auf der Ebene der Kooperation zwischen
Mitarbeitern komme es zunehmend zu Politisierungsproblemen, Die Selbstverpftichtung von
Unternehmen zu Innovation schaffe neve Unsicherheitszonen und erdffne den Mitarbeiten
neue Machtressourcen (Crozier/Friedberg 1979). Da Hierarchie und Kompetenzaufteilung in
Abteilungen als Regulierungsmechanismen von Machtkdimpfen zunehmend ausfallen, kom-
me &5 zu einem stindigen Aushandhungsprozess in der Organisation. Eine ,,Dauerpolitisie-
rung” intemer Prozesse und Enischeidungen sei die Konsequenz, Der Abbau ven biiro-
kratischen und hierarchischen Regeln fithre dariber hinaus zu einer Steigerung der
Komplexieit, die Qrganisationen an die Grenzen der Beherrschbarkeit treibe {vgl. Kiihl
1998; 2001; Faust et al. 1999 Poy 1999; Flunder 1999).

Der Fokus dieser soziologischen und betriebswinschafilichen Forschung war weitgehend
auf die paradoxen Effekte und ungewollten Nebenfolgen dezentralisierter, enthierarchisi erter
Organisationsstrukturen ausgerichtet. Es handelte sich insofern um gine statische For-
schungsperspektive, als weniger der Veriinderungsprozess denn die strukturellen Probleme
der neuen Organisationsformen ins Blickfeld genommen wurden.

Ziel dieses Artikels ist es, in Erweiterung dieser Forschungen itber die Probleme dezentra-
ler Organisationsstrukturen drei Widerspriiche herauszuarbeiten, die sich bei der Umstellung
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einer zentralistischen auf eine dezentrale Organisation stellen. Es geht mir darum, den ehet
statischen Fokus auf die Probleme dezentraler Orgarisationsstrukturen dutch eine Perspekti-
ve zu erweitern, die die Zeitkomponente in Dezentralisierungsprozessen in den Vordergrund
steltt.!

Ausgangspunkt ist die Beobachtung, dass die Einfihning dezenraler Untemehmensstruk-
turen hiufig von den betroffenen Mitarbeitern nicht akzeptiert wird und diese den Verkiindi-
gungen des Managements mit groBem Misstrauen begegnen. Norbert Altmann et al. (1982,
3. 294) haben bereits bei ihren Begleitforschungen zu den Humanisierungsprojekten der
siebziger Jahre festgestellt, dass die Befragten mehrheitlich die bestehende Einzelarbeit
gegenliber Arbeitsformen mit kooperativeren Beziehungen wie Gruppenarbeit vorzogen. [a
der intemationalen Uberblicksstudie zur Gruppenarbeit von Dieter Frishlich und Ulrich Pe-
kruhl (1996, S. 117) wird ¢in Unternehmen angeftihrt, in dem die Mitarbeiterinnen dem Ma-
nagement anboten, ihr Arbeitspensum zu erhdhen, wenn dieses aur auf die Einfilhrung von
Gruppenarbeit verzichten wiirde.

Auf den ersten Blick haben wir es hier mit einer interessanten Situation zu tun. Das Ma-
nagement rdumt den Mitarbeitern bisher so nicht gekannte Handlungsmbgtichkeiten etn.
Statt Anweisungen gibt es gemeinsame Zielvereinbarungen. Mitarbeiter kénnen selbst liber
die Art entscheiden, in der sie Aufirige abwickeln, und organisieren sich ihre Arbeitszeiten
selbst. Organisationsabliufe kdnnen ohne Riicksprache mit Filhrungskriften gefindent wer-
den. Aus der Perspektive von Fishrungskriften scheint es dann paradox, dass viele der Ma8-
nahmen, die eigentlich den Mitarbeitern zustitzliche Kompetenzen, Einfluss und Entschei-
dungsgewalt verschaffen sollen, gerade bei diesen auf Widerwillen, Renitenz und teilweise
sogar auf Widerstand stoBen. Das inzwischen von Untemehmensfithrem und Beratem ohne
jedes Zogem im Munde gefithrte Konzept der Dezentralisierung, das - jedenfalls in seiner
konsequenten Fomm — den Mitarbeitem einen Macht- und Entscheidungszuwachs bringen
soll, wird in vielen Untemehmen gerade von diesen Mitarbeitern anterlaufen.

Woran liegt das? Weswegen nehmen viele Mitarbeiter die ihnen angebotenen Entschei-
dungs- und Gestattungskompetenzen hiufig nur so widerwillig wahe?

e Standarderkllirung in der Managementliteratur fir diesen Widerstand gegen die eigene
Ermichtigung ist der Hinweis auf handwerkliche Fehler im Verinderungsprozess. Als Erkla-
rung fiir das Scheitert von Verdnderungsprozessen werden etwa ,fehlende Konsequenz bei
der Umsetzung der Ergebnisse”, ,,mangelnde Information und Kommunikation®, ,,zu wenig
analytisches und methodisches Vorgehen®, ,inkonsequentes, halbherziges Vorgehen®, |, fal-
sche Zeit- und Zielvorgaben™, ,,mangelnde Professionalitit der Beteiligten®, , fehlendes Vor-
leber des obersten Managements*, die geringe Einbeziehung der ,Betroffenen®, das Fehlen
von ,Mut und Durchhaltevermdgen™ und das ,,Festhatien an Abldufen* angefithrt (vgl. bei-
spielsweise Maisberger 1996, S. 155).

1} I der Dezentralisierungsdiskussion ist die Zeitachse bisher vorrangig durch einen Fokus auf die So-
zialisation der Mitarbeiter eingefithct worden. Widerstinde gegen die Dezentralisierung wurden auf
die Formung der Mitarbeiler durch die alten hierarchischen und in Funktionsbereiche abgeteilten Un-
ternehmen zuriickgefishrt. Die Mitarbeiter, so das Argument, seien gepragt durch die Art und Weise,
wie Unternehraen in der Vergangenheit organisiert waren. Gerade in Situationen, in denen das Un-
temehmen nicht mit dem Ricken zur Wand steht, wiirden diese nur schwer einsehen, weshalb sie ihre
Art zu arbeiten dndern sollten. Diese Argumentation, die aus psychologischey Perspekiive eine ge-
wisse Plausibilitit habea mag, nimmt letztlich den Systemtypus Organisation nicht emst. Es wird
¢ine Trennung zwischen Organisation und Mitarbeiterschaft vorgenommen und ein |, fortschritili-
cher” Organisationstypus mit einer ,.falsch sozialisienien™ Mitarbeiterschaft kontrastiert.
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Dieser Artikel versucht, iiber diese auf der Selbstbeschreibung von Managem und Be-
ratern basierende Erklirung hinauszugehen. Fiir die dem Artikel zugrunde liegende Untersu-
chung wurde ein mitielstindisch organisiertes Untemnehmen der metallverarbeitenden Indus-
trie ausgesucht, in dem nach Einschitzung der Manager und Berater quasi ,ideale"
Bedingungen f(r einen Dezentralisienungsprozess bestanden. Auf dem Unternehmen laste-
te wegen des Auftragsriickgangs in den traditionelien Heimatméirkten, der zunehmendest [n-
ternationalisierung, der rlickliufigen Preise filr die Standardprodukte und des aggressiveren
Marketings von Wettbewerbern ein starker Verinderingsdruck. Die Fiihrungskraft, die den
Dezentralisierungsprozess einfihrte, hatte das Ziel, den Verdndemungsprozess nach dem neu-
esten Stand des ,,Change Managements” durchzufiheen, und initiiente die Umstellung auf
dezentrale Strukturen im Rahmen eines durch Berater und Wissenschaftler begieiteten Ge-

staltungsprojektes.

Vorrangiges Ziel des Dezentralisierungsprojektes war es, innerhalb eines Segments des
Unternehmens eine Prozesslinienorganisation einzuafiihren. Dadurch sollten im Segment
kieine Einheiten gebildet werden, die iiber alle Ressourcen und Kompetenzen verfiigten, um
Kundenauftrige komplett umzusetzen. Durch diese Bildung von Prozesslinien soltte die ,,Fi-
higkeit zur Selbststeuerung und Eigenverantwortlichkeit der Teams"” geweckt, die ,,Ausrich-
tung auf uaterschiedliche Marktanforderungen” gestdrkt und die , Flexibilitit gefordert™ wer-
den (Quelie 1).

Die Hauptmaxime des Verédnderungsprojekts war eine sehr frithe Einbeziehung der Mitar-
beiter in den Verinderungsprozess. Padurch hoffte man die Zahl der bedachten Aspekte zu
eththen und die Qualitit der gefundenen Lisungen zu steigern. Ferner sollte die , Einsicht in
die Notwendigkeit” von Verinderungen gefrdert und sollten Konflikte méglichst frith aktiv
angegangen und fiir den Prozess genutzt werden {Quelle [). Als Prozessbegleiter standen so-
woh! ein interner Berater als auch kompetente externe Berater zur Verfilgung, die sich auf
einige Grundprinzipien filr den Verinderungsprozess verstindigten: ,Nie gegen Interessen
der Betroffenen richten®, weil sonst . Konflikte vorprogrammiert” seien; der , Zweck der je-
weiligen eingesetzien Methode muss erkennbar sein®, weil , fehlende Transparenz zu Wider-
stiinden™ fihre: und schlieBlich sei eine ,Rilckmeldung der Resultate” gebaten, weil ,.an-
sonsten die Gefahr der Enttiiuschung und Frustration drohe (Quelle 10).

AufTillig ist, dass trotz der sehr weitgehenden Vermeidung ,handwedkdicher Fehler und
eines aus der Sicht der Beteiligten , perfekt gestalteten Prozesses” {Berater) massive Wider-
stinde der Mitarbeiter zu beobachten waren. Der Hauptvorwurf gegen das Management [au-
tete, dass es mit gespaltener Zunge sprechen und anders handeln wiirde, als es proklamierte.
Mit AuBerungen wie ,never touch a running system*, mit der Vermutung, dass bestimmte
Vorhaben ,,s0wieso nach wenigen Monaten wieder einschlafen” wiirden, sowie mit Hinwei-
sen auf die Vergangenheit, wo ein dhaliches Projekt schon einmal ,,in die Binsen gegangen™
war, bauten einige Mitarbeiter eine Verteidigungshalung gegeniiber Verdinderungen auf
(Mitglieder des Segmenticams). Es gab, aus der Sicht der Beteiligten, in dem Untemehmen

2} Die Untersuchung war Teil cines dusch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BEMBF)
gefardenen Gestaltungsprojektes , Rahmenbedingungen und Modellierung never Arbeitsstrukturen®.
Die Untersuchung wurde mit ¢inem Methoden-Mix aus Expeneninterviews, Gruppengesprichen,
Gruppendiskussionen mit visualisierter Diskussionsfihrung, Beabachiungen von Projekesitzangen
und Alaenanalyse durchgefiihrt (zu der Kombination der einzelnen Mathoden siche Kihl/Strodtholz
2002), Aufgrund der Einbindung der Untersuchung in ein Gestaltungsprojekt war es nicht miglich,
die Interviews, Gruppengespriche und Projektsitzungen mit Tonband aufzuzeichnen. Es wurden statt
dessen Gesprichsprotokolie angefentigt und wichtige Zitate miglichst wongetren in eine Datenbank
aufgenommen. Di¢ Ergebnisse der Studie wurden in einer Prisentation dem Management vorgestellt
und von diesem kommentiert. Erste Uberlegungen und Beobachtungen zu dieser Untersuchung wur-
den in Kidhl 1997 formuliers.
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eine ausgepriigte Kulwr des ,,Abduckens®, indem man einfach abwartete, bis die Welle der
Verlinderung tber einen hinweggeschwappt war, und aus sicherer Position zuschaute, wie
die Welle sich totlief. Man harrte einfach aus, bis der ,,Sturm vorbei® wat (Personal- und Or-
ganisationsentwickler).

In einem Gespriich §uflerte einer der Berater seine Uberraschung daritber, dass die Mitar-
beiter die neven Handlungsmoglichkeiten nicht ergreifen wiirden. .Die Leute nehmen die
neuen Entscheidungskompetenzen gar nicht wahr.” Sie wiirden wihrend des Vetinderungs-
prozesses ,fremdeln” und den Segmentleiter an der ,Krawatte ziehen, um ihn in die alte
Hierarchiefunktion hineinzudringen™ (Berater).

Anhand des Materials aus dieser Fallstudie sollen im Folgenden drei Paradoxien im Pro-
zess der Umstellung auf dezentrate Organisationsstrukturen herausgearbeitet werden, die das
Misstrauen der Mitarbeiter gegen das Management erkliren sollen. Paradox sind Aussagen
oder Handlungen, die einerseits einen Richtigheits- oder Konsistenzanspruch erheben, ande-
rerseits aber in sich widersprtichlich sind, Bei einem Paradox werden bewusst oder unbe-
wusst zwei entgegengesetzte und widerspriichliche Begriffe oder Vorstellungen gleichzeitig
proklamiert, ohne dass man sich aber — wie bei einem Dilemma — filr einen der beiden Pole
eatscheiden kénnte (Cameron/Quinn 1988, 8. 2).

Dutch die Herausarbeitung der drei Paradoxe soll - ganz im Sinne von William H. Star-
buck (1988, §, 76) - versucht werden, den hiufig zu beobachtenden Koasistenzanspruch in
Dezentralisierngsprozessen zu hinterfragen. Es soll gezeigt werden, dass die Diskrepanz
zwischen Reden und Handeln in Dezentralisierungsprozessen nicht auf handwerkliche Feh-
ler im Management und der Widerstand der Mitarbeiter nicht auf deren Sozialisation in hier-
archischen Strukturen zunickzufiihren ist, sondem dass sich vielmehr allein durch die Ge-
schichte der Organisation paradoxe Sitnationen ergeben, die nicht durch ein Mehr an
Kommunikation oder Partizipation aufzuldsen sind,?

Der folgende zweite Abschnitt beschiftigt sich mit der Tendenz von Uniernehmen, dezen-
trale Strukturen auf zentralistische Weise einzufiihren. Als Effekt dieser zentralistischen Ein-
fiilrungsstrategie entsteht bei den Mitarbeitern der Eindruck, mit der paradoxen Aufforde-
rung ,3ei selbstindig!" konfrontiert zu werden. Dabei geht es mir in diesem Abschnitt nicht
votrangig darum, Dezentralisierungsprozesse als ein neues Anwendungsfeld fiir das wohlbe-
kannte ,Sei-selbstindig-Paradox"” zu erschlieBen, sondem vielmehr darum, auf die Spezifik
dieses Paradoxes in Organisationen hinzuweisen und unter Rtickgriff auf James Thompson
herauszuarbeiten, warum es zur zentralistischen Einfithrung dezentraler Steukturen anschei-
nend keine Altemative gibt.

Y dritien Abschaitt wird herausgearbeitet, dass im Zuge von Dezentralisierangsprozessen
die Mitarbeiter zwar neuwe Entscheidungsbefugnisse erhatten, dass die Fithrungskraft sich
aber immer noch die Kompetenz zur Rezentralisierung der dezentral getroffenen Entschei-
dungen vorbehilt. Erkliirt wird dieses ,.Enischeide-selbst-aber-nur-unter-Vorbehalt-Paradox
mit der Beibehaltung einer, wenn auch abgeflachten, Hierarchie in dezentralisieiten Unter-
nehmen. Eine Hierarchie ist eine pyramidenartige Staffelung nicht nur von Entscheidungs-
kompetenzen, sondem insbesondere auch von Verantwortung. In dezentralisierten Unterneh-

3} Inder Darstellung der Paradoxien wird von der konkreten Fallstudie abstrahiert. Aus einer einzelnen
Fallstudie kann nickt der Anspruch auf Validierung von Thesen abgeleitet werden, sondern die Fall-
studie kann ,nur* zur IMustration einer weitgehend theoretisch getragenen Argumentation dienen,
Diie Diskussion jedes einzeinen Paradoxes wird daher mit den iiblichen Annahmen der Management-
literatur zu Dezentralisieneng, Enthierarchisierung und Selbstocganisation ¢ingeleitat. Dann wicd un-
ter Riickgriff auf Anséitze der Organisationstheorie die jeweilige Paradoxic herausgearbeitet, wobei
Schilderungen aus derm Kontext des watersuchten Unternehmens beispielhaft eingebaut werden.
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men bleibt, trotz der Delegation von Entscheidungskompetenzen, die Fithrungskraft fiir die
Entscheidungen der eigenen Untergebenen verantwortlich, was ithre Tendenz (und ihr Recht)
zum Hineinsteuer in dezentrale Entscheidungsprozesse erkldst.

Im vierten Abschnitt wird das Phéinomen analysiert, dass im Zuge von Dezentralisierungs-
prozessen die Selbstorganisation der Mitarbeiter als etwas Neues eingefiihet wird, wobei die
vorher bestehenden informellen, hiufig illegalen Regelanpassungen nicht als Form von
Selbstorganisation berrachtet werden. Ziel des Abschniis ist dabei nicht ein (vermutlich
langweiliges) Zelebrieren der informellen Selbstorganisationsstrukturen in tayloristisch or-
ganisierten Uniemehmen. Vielmehr wird versucht herauszuarbeiten, dass und wie die von
oben proklamierten Selbstorganisationsmechanismen genau die vorher von den Mitarbeitem
informell, teilweise illegal organisierten Regelabweichungen bedrohen und somit die bereits
vorhandene Selbstorganisation entwerten.

Im abschlieBenden fiinften Abschnitt wird argumentiert, dass Manager und Mitarbeiter
sich die paradoxen Verhaltensanforderungen gegenseitig hin- und herspielen. Dieses Spiel
muss aber nicht als ein Fall von koltektiver Schizophrenie angesehen werden, sondern kann
als ein Prozess permanenter kollektiver Selbstverstiindigung betrachtet werden.

2. Das Sei-Selbstiindig-Paradox”; Die zentralistische Einfiihrung dezentraler
Strukturen

Bei der Betrachtung des Implementationsprozesses dezentrater Strukturen Fillt auf, dass die
[ritiative in der Regel von den Untemehmem, der Geschiftsfithrung oder den oberen Fiih-
rungskriften ausgeht, Es gibt in der Literatur kaum Berichte von Fillen, in denen die Maf-
nahmen zur Dezentralisierung von den ,einfachen Mitarbeitern” angestoBen wurden (zu
einer der wenigen Ausnahmen siche Endenburg 1992), Auch in dem hier untersuchten Un-
termehmen war es der Segmentleiter, der die Entscheidung traf, die Hierarchie in seinem
Aufgabenbereich abzuflachen und die Entscheidungskompetenzen durch die Einflihrung von
Prozesslinien zu dezentralisieren.

Diese zentralistische Initiierung dezentraler Uniernchmensformen und die so genannte
HProzesserzwingung™ als Konzept zur Einfilhrung von Dezentralisierung ist hiufig kritisiert
worden. Michae] Hammer, ¢iner der Begriinder des ,.Business Process Reengineering”, er-
Klirt es fiir paradox, ., wie autokratisch, von oben nach unten und undemokratisch die Ein-
filhrung der Reengineetring-Prozesse hiufig ablaufe (zitiert nach Vansina/Taillieu 1996,
S. 32). Die Vordenker der deutschen Gruppenarbeitsdiskussion Wolfgang Kotter und Ger-
hard Kutlmann beklagen, dass die ,,Vertinderungen zu den tendenziell auf dezentraler Selbst-
steverung beruhenden Strukturen und Prozessen auf die ,bisherige zentralistische At und
Weise beschlossen und angegangen™ werde. Die Aufgabenstellung und Zielbestimmung er-
folge in den .alten, arbeitsteilig-hierarchischen Organisationsstrukturen™, was dazu fithre,
dass der Ubergang von der hierarchisch-zentralistischen zur flexiblen, lemfshigen Organisa-
tior im Detail vorausgeplant werde (vgl. Kotter/Kullmana 1996, S. 42). Die Industriesozio-
logen Hans Pongiatz und Giinter VoB stellen fest, dass die Fordening des Managements nach
Selbstorganisation den Betroffenen oft als daBerer Anspruch, ohne Alternative und verbun-
den mit hohem Fremdorganisationsaufwand entgegentrete, Die Betroffenen wiirden an der
Entscheidung zur Dezentralisierung und Selbstorganisation nicht beteiligt und kdanien hiu-
fig nur begrenzt an deren Umsetzung mitwirken (vgl. Pongratz/Vob 1997, 8. 35).

Im Rahmen tayloristischer Arbeitskonzepte hatte der Umstand, dass das Management und
nicht die Mitarbeiterschaft die treibende Keaft von Verinderungsprozessen darstellt, keine
Paradoxien erzeugt. Bei der Einfiihmng eines neven FlieBbandes oder der Instaliation e iner
neuen Software konnte der Manager die angestrebte Yerinderung nach ,.unten* weitergeben
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und die Veranderung ,.vor Ont* durchfiihren lassen. Die Mitarbeiter operationalisierten die
von oben initiierte Innovation in Projektgruppen und setzten sie nach Abstimmung mit der
Fihnungskraft in der von ihr gewlinschten Forin durch.

Eine Paradoxie entsteht jedoch in dem Moment, in dem es nicht um die Einftihrung eines
neuen Softwareprogramms, einer neuen Maschine oder eines neuen Produkies, sondern um
die Implementierung dezentraler Untemehmensformen geht. Der von oben inititerte und an-
geordnete Dezentralisierungsprozess wird von den Mitarbeitern als doppeldeutig wahrge-
nomymen: Auf der einen Seite ist der Inhalt der Botschaft, dass die Mitarbeiter jetzt wesent-
lich mehr Einfless, Macht und Kompetenzen haben sollen, auf der anderen Seite wird die
Botschaft tiber den herkdmmiichen, von den Mitarbeitern nicht zu beeinflussenden Anord-
nungsweg verkiindet.

Der von den Mitarbeitern wahrgenommene Widerspruch ist dhnlich gebaut wie die Auf-
forderung ,,Sei spontan!” an einen Verkrampften, die Mitteilung ,Ich will, dass du seibst-
stindig bist” an ein Kind oder die Forderung ,.Sei Untemehmer!” oder ,,Sei milndig!* an die
Angestellien eines GroBunternehmens. Diese Anweisungen sind Paradoxe, weil man eben
nicht selbselindig, spontan und eigenverantwortlich handelt, wenn man der Aufforderung zur
Setbstiindigkeit, Spontaneitiit und Eigenverantwortlichkeit nachkommt, Auf der anderen Sei-
te Kann man sich diesen Aufforderungen aber auch nicht widerspruchsfrei widersetzen. Das
Verhatren in Unselbstiindigkeit im Widerspruch zu dem Befehl wiire inkonsisient, weil der
Widerstand eine Form von Selbstindigkeit und eigenverantwortlichem untemehmerischen
Handeln wire. Die so angesprochenen Mitarbeiter befinden sich in einer Situation, die von
d;g Griechen als ., Aporie®, als logische Ausweglosigkeit, bezeichnet worden ist (vgl, Attems
1996, 8. 528).

Das Paradox liegt in dem Widerspruch zwischen dem, was die Kommunikation verlangt,
und der Tatsache, dass sie ¢s verlangt. Jede Kommunikation — so die Wiedergabe der &lteren
kommunikationswissenschaftlichen Literatur durch Niklas Luhmann — besteht aus einem
~Report-Aspekt” und einem ,.Command-Aspekt: Sie teilt einerseits einen Inhall mit (Re-
port) und vermittelt andererseits die Erwartung, dass diese Festlegung als richtig und zweck-
mifig tbemommen wird (Command). Der ,Repori-Aspekt* und der ,.Command-Aspekt
sind in der Praxis von Organisationen, so Lahmann, nicht zu isolieren oder auch nur analy-
tisch zu unterscheiden (vgl. Luhmann 1997, 8. 97, 117f.).

Angesichts der Unmdglichkeit der Trennung zwischen ,,Report-Aspekt” und ,.Command-
Aspekt” erscheinen populiire Rezepte wie ,Partizipation der Betroffenen* oder ,.mehr Kom-
munikation* eher als hilflose Arten der Reaktion auf das Paradox. In dem untersuchten Un-
temehmen wurde als Versuch zur Verhinderang der zentralistischen Einfilhrung dezentraler
Strukturen eine frithzeitige und intensive Einbeziehung der Mitarbeiter verlangt. Diese For-
derung befindet sich im Einklang mit einem GroBieil der Fachliteratur, die behauptet, dass
¢ine frithe Einbeziehung der Mitarbeiter den Widerstand gegen die Vetiinderung verringere,
zu praxisgerechteren Lisungen flihre, die Motivation steigere und die Ideatifikation mit dem
Unternehmen erhthe (vgl. beispielsweise Doppler/Lauterburg 1997).

Durch diese Argumentation wird suggeriert, dass die zentralistische Einfllhrung dezentra-
ler Strukturen kein Paradox, sondern lediglich das Ergebnis ciner mangelhaften Einbezie-
hung der Mitarbeiter sei. (ibersehen wird jedoch, dass mit der Forderung nach Partizipation
lediglich das Paradox umgebaut wird. Das ,Ich beteilige euch an dem von mir initiierten
Prozess" ist letztlich nur eine abgeschwichte Variante des ,Sei selbstindig". Die ,Beteili-
gung von jemandem an etwas” hat eben immet noch den Charakter einer bestitnmten, von
oben angeordneten Manahme, an der man sich zu beteiligen hat.
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Meine These ist daher, dass die zentralistische Art der Durchsetzung von Veréinderungs-
prozessen nicht auf ein Fehlverhalten des Managements zurlickgefilhnt werden kann, sondem
dass sie die logische Konseguenz aus dem geplanten Verinderungsprozess der Dezentralisie-
rung darstellt, Die , Sitte*, den Verindeningsprozess von ,.oben* zu initiieren, zu planen vnd
durchzudriicken, ist keine . Unsitte”, sondern aus der Funktionsweise von hierarchisch ge-
fithrien Unternehmen verstidndlich. Warum?

In dem untersuckten Untemehmen berichteten Manager, dass die Anregung zu Veriinde-
rungen im Untemehmen immer von ihnen kommen misse, dass die Mitarbeiter gar nichu er-
kennen wiirden, dass sich das Segment, die Abteilung oder das Untemnehmen bewegen miis-
se, um auf dem Markt zu bestehen. Diese Klage der Manager ist zwar nachvollziehbar, aber
letzttich nicht sehr ibervaschend. Das | klassische” Unternchmen ist so aufgebaut, dass die
Produktion — der technische Kem des Unternehmens (Thompson 1967) — gegen eine zu star-
ke Beunruhigung durch turbulente Markiveriinderungen oder Probleme im Zulieferbereich
geschiitzt ist. Die Aufgabe (und damit auch die Existenzberechtigung) des mittleren Ma-
nagements besteht darin, die Turbulenzen des Marktes fiir die Produktion moglichst ge-
schicke abzufedern und Verinderungen nur in verarbeitbaren Dosen in den produktiven Kem

eindringen zu lassen,

Auch wenn viele Unternehmen durch die Ausrichtung auf bestimmie Produktgrappen,
dorch Segmentierung, Prozesslinienorganisation und Gruppenarbeit versuchen, den Markt-
druck fiir den technischen Kern zu simulieren, bleibt dieser letztlich doch weitgehend gegen
den Markt geschilczt. Allein die Existenz von mittleren Managem, Meistem oder Abteilun-
gen fiir Binkauf oder Verkauf als ptiméren Ansprechparinem fiir die Umwelt fiihrt zu einer
Abschottung des technischen Kems gegen Druck von auBen. Es ist aus dieser Perspektive
nicht tiberraschend, dass vorrangig das Management den AuBendruck des Marktes wahsr-
nimmt. Deswegen kommt auch die ,,Einsicht” in Verdndermgsnotwendigkeiten vorrangig

vom Management.

Die Mitarbeiter, die in ihrem teilweise geschiitzten technischen Kem arbeiten, knnen auf-
grund ihrer ,Stellung® gar nicht erkennen, dass eine Umstellung auf flexibilitits- und inno-
vationsfreundlichere Strukiuren nétig sein konnte. Natiirlich lassen sie sich punkiuell in Ver-
Anderungsprozesse einbinden, gerade wenn die Anweisung vom Chef kommt, Aber es ist
aufgrund ihres geschiitzten Status nicht verwunderlich, dass sie in diesem Verlinderungspro-
zess das bremsende Element sind.

Es spricht einiges dafilr, dass das ,.Sei-Selbstindig-Paradox™ in soichen Untemehmes, die in
der Vergangenheit stark zentralistisch und hierarchisch organisiert waren, versch¥rft auftritt. In
diesen Organisationen ist damit zu rechnen, dass det auf die Mitarbeiter paradox wirkende Ap-
pelicharakier des Managements besonders ausgepriigt ist, weil durch die starke Spezialisierung
auf Marktwahmehmung im mittleren Management die Sensibilitiit fir Umweltveriinderangen
im technischen Kern hier besonders gering ist und damit die Verordnung von dezentralen
Strukturen vermutlich die einzig migliche Reorganisationsstraregie darstellt.

Auch bei einem Wechsel zu nevartigen flexiblen, lernfihigen Organisationsstrukturen, zu
direkten, offenen Informationsflissen stehen nur die herkbmmlichen instrumente zur Durch-
setzung dieser neuen Organisationsstrukiuren zur Verfiigung. Die flexibilitits- und innovati-
onsorientierten Strukturen, die auf dezentrale Selbststeverung hinauslauwfen sollen, méissen
also auf die bisherige zentralistische Art und Weise durchgesetzt werden. Die Tendenz in
vielen Untemehmen, den Ubergang von der hierarchisch-zentralistischen Untemehmun g zur
flexiblen, lernfahigen Organisation detailliert zu ,.planen®, ist Ausdruck dieser Situation.
Uberspitzt ausgedriickt muss die Anweisung ,.Sei selbstindig” unter diesen Bedingungen
darauf hinauslaufen, eine neue flexibilititsorientierte und selbstbestimmte Unternehmens-
kultur von oben zu verordnen.



390 Stefan Kihi

3. Das Entschelde-selbst-aber-nur-unter-Vorbehali-Paradox‘: Das Management
Yisst entscheiden

In der Managementliteratur wird ein neues Bild von Fihrungskriften propagiert. Unter
Schlagwortem wie ,gleichwertige Delegation von Arbeit”, ,.Kompetenz und VYerantwor-
tung”, ,vertrauensbasierte Zusammenarbeit* und ,,Verzicht auf Machtausitbung* wird pro-
klamient, dass die Erméchtigung der Mitarbeiter zu ,eigenstindigem, selbstorganisiertem
und produktivem Arbeiten” filhre. Die Filhrungskrifte sollten sich um die ,Etledigung von
wichtigen und neuen Aufgaben kilmmer®, fir die sie .sonst keine Zeit haben® (Ludwig
1996, S. 20ff.). In letzter Konsequenz miissien die Manager angesichts von ,,Unwiigbarem
und Unibersichtlichem* das Managen (Handhaben-Wollen) immer mehr sein lassen (Deiser
1994, 8. 79). Der Manager sei nicht mehr ,,Macher*, der alles plant und kontrolliert, sondem
Facilitator”, , Mitspieler* oder ,.Spielerleichterer™ (vgl. Probst 1987; siehe auch Bardmann/
Franzpétter 1990, 5. 432f.),

Aus dieser Perspektive misste der Idealtypus eines modemen Managers detjenige sein,
der nur noch den Prozess der Selbstorganisation und Entscheidungsfindung der Mitarbeiter
im Unternehmen begleitet. Er bleibt im Hintergrund, moderiert Prozesse, berit bei schwier-
gen Problemen und hilft bei der Abstimmung zwischen vetschiedenen setbstorganisierten
Prozessen. Der ideale ,Change Manager* erscheint dann nicht mehr als der Vorgesetzte
Klassischen Zuschnitts, sondern als Prozessbegleiter. Er wird in letzter Konsequenz nur noch
daran gemessen, wie erfolgreich er einen Verinderungsprozess begieitet hat und wie gue sei-
ne Mitarbeiter es schaffen, in Selbstorganisationsprozessen produktiver und innovativer zu
arbeiten,

In der Managementliteratur ist bisher ausgeblendet worden, dass die konsequente Umset-
zung dieses Piihrungskonzeptes erhebliche Konsequenzen hiitte. Ein Managet, dem es er-
folgreich gelingen wiirde, Selbstorganisation in seinem Aufgabenbereich einzufithren, wiirde
sich in letzter Konsequenz selbst itberfliissig machen. Wenn ein Manager mit dem Anspruch,
komplette Setbstorganisation und komplette Selbstverantworiung der Mitarbeiter zu ermig-
lichen, wirkfich , total quality* liefern wiirde, wite er als Manager nicht mehr zu gebrauchen.
Selbstorganisation und Selbstverantwortung leben eben davon, dass keiner mehr von auBen
»feinmanagt". Der Manager modernen Zuschnitts geriete damit immer mehr in das grund-
sitzliche Dilemma aller Arzte, Therapeuten und Entwicklungshelfer: Deren Existenzberech-
tigung beruht letzilich auf ihrer eigenen Unfihigkeit, einen bestimmten hoben Anspruch
vollstindig zu erfiillen. Wenn diese Berufe wirklich zu hundert Prozent etfolgreich wiiren,
dann wiiren sie selbst iberfllissig oder miissten sich zumindest vollkommen neu definieren.

Ganz im Gegensatz zu solchen Szenarien Klagen jedoch besonders diejenigen Manager,
die sich in umfassenden Verinderungsprozessen befinden, nicht iiber ein Zowenig an Arbeit,
sondern eher iiber ein Zuviel. Das Spezifische am Ubergang von hierarchisch-zentralisti-
schen zu dezentralen, seibstorganisierten Strukturen scheint zv sein, dass der Manager so-
wohl flir die Prozessbegleitung als auch fiir die Expertenentscheidungen zustindig ist. Der
Manager ist in dieser Ubergangsphase letzttich ein Zwitter; Er f6rdert die Entscheidungsfi-
higkeit seiner Mitarbeiter und er entscheidet selbst.

In dem Reorganisationsprozess des untersuchten Unternehmens war der Hauptvorwurf an
die verantwortlichen Fishrungskrifie, dass diese widerspriichlich handeln wiirden. Die Mitar-
beiter beklagten sich, dass die jeweilige Filhrungskraft einerseits entscheiden, andererseits
aber auch den Anspruch kommunizieren wiirde, ihre Mitarbeiter zu beteiligen. Bei Fragen
wie der Einfihrung einer Prozesslinienorganisation oder dem Umzug des Bereichs Sonder-
fertigung herrschte Unklarheit, ob dies nun cine Entscheidurg der Fiihrungskvaft oder eine
Entscheidung der Mitarbeiter gemeinsam mit den Fithrungskriiften war (Segmentiefter),
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[n einer Sitzung des Steuerkreises des Projekis verglich einer der Meister die von den Mit-
arbeiten erlebten Entscheidungssituationen mit der Fahrt zweier Personen in einem Kanu.
Dabeij wiirden zwar beide paddeln, aber nur der Hintere steuem. Wiirde nun der hintere Ka-
nute vom vorderen vetlangen: ,.Stevere doch auch mal!", so wiirde sich dieser berechtigter-
weise ,,verschaukelt* vorkommen, Er wiirde erwidern: ,.Du stecerst doch, sag doch, wenn du
willst, dass ich mehr paddeln soll.” - Die Erwiderung des Beraters, dass die Mitarbeiter gar
nicht bemerken wiirden, wenn auch sie einmal hinten sitzen (kiinnten), und sich ,,automa-
tisch immer nach vorne setzen”, wurde mit dem Argument zuriickgewiesen, dass sich ja die
Fiihrungskraft immer wieder das Recht vorbehalte, in das Stever zu greifen (Meister in der
Sitzung des Stenerkreises).

Die von den Mitarbeitemn wahrgenommene Situation hat Abnlichkeit mit dem in der In-
dustriesoziologie herausgestellten Paradox einer gleichzeitigen Inklusion und Exklusion von
Mitarbeitem in bzw. aus Rationalisierungsprozessen. Comelius Castoriadis hat auf die Stra-
tegie von Unternehmen aufmerksam gemacht, die Beschiftigten in die Rationalisierungsstra-
tegien einzubinden und sie gleichzeitig daraus auszuschlieBen. Er argumentient, dass ein fun-
damentaler Widerspruch des Kapitalismus darin bestehe, dass der Mitarbeiter zugleich als
Objekt biirokratischer Manipulation und als selbsttitiges Subjekt behandelt werde. Das Ma-
nagement sei darauf angewiesen, den Mitarbeiter von den Produktionsprozessen auszu-
schliefen, um den Produktionsprozess so fiir das Management kontrollierbar zu halten, ihn
aber gleichzeitig auch an dem Prozess zu beteiligen, weil nur durch das lokale Wissen die
ndtige Flexibiiitit des Produktionsprozesses sichergestellt werden kinne (siehe auch Sprin-
ger 1987, Wolf 1999; Kiihl 2000).

In dem beobachteten Reorganisationsprojekt versuchten die Berater das Management zu
zwingen, sich festzulegen, von wem eine Entscheidung zu treffen war, Der Manager solite
sich auf eitiet Folie mit einer Skala von Entscheidungssituationen verorten, Die Skala reichte
von ,Jch habe nichts entschieden, Sie sind eingeladen, mit mir zv besprechen, ob wir etwas
tun* iber ,Jch habe entschieden, dass wir etwas tun, Sie sind eingeladen, mit mir zu bespre-
chen, was wir tun” und ,.Ich habe entschieden, was wir tun, Sie sind eingeladen, mit mir die
Details der Ausfithrung zu besprechen™ bis ,,Ich habe alles entschieden, Sie haben mit mir
nichts zu besprechen®, Diese Folie suggerierte, dass der Rahmen der Entscheidung eindeutig
Zu bestimmen sei. Die Zwitterposition der Fllhmngskraft sollte dadurch aufgehoben werden,
dass das Management sich festlegte, welche Entscheidungen nach wie vor vou der Fith-
rungskraft getroffen wurden und welche von den Mitarbeitem selbst (Folie aus einer Sitzung

des Steuerkreises).

Die Bestimmung einer Entscheidungssituation ist jedoch komplizierter, als die Folie sug-
geriert. Erstens dndert sich der Entscheidungsrahmen einer Organisation stindig. Die Orga-
nisationen selbst behaupten, dass es bei schnell sich veriindernden Umweltbedingungen zu-
nehmend wichtig wird, flexibel zu reagieren und bei Bedarf schnelle und konsequente
Kurstinderungen vorzunehmen. Hans Pongratz und Glinther VoB {1997, S. 44f.) sehen unter
diesen Bedingungen eine zentrale Aufgabe des Managements darin, zu improvisieren, etwas
aus dem Stegreif tun, mit einfachen Mitteln herzustellen und zu verfertigen. Management-
aufgaben verlangten immer schon Improvisation; unter den . .Bedingungen von Selbstorgani-
sation und Unsicherheit* erwachse daraus aber ein neues Handlungsverstindnis.

Zweitens ist der Ubergang zu einem durch Selbstorganisation und Eigenverantwortlichkeit
geprigten Unternehmen ein dynamischer Prozess. Was heute noch Chefsache ist, soll spiter
vielleicht von Mitarbeiten und Management gemeinsam entschieden werden. Was heute
noch eine gemeinsame Entscheidung von Mitarbeitern und Meister ist, soll in absehbarer
Zeit von der Gruppe selbst entschieden werden. Der Ubergang zu Selbstorganisation und Ei-
genverantwortlichkeit ist ein Prozess, in dem es schwierig ist, einen genaven Entscheidungs-
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rahmen za bestimmen, In dem untersuchten Prozess bestand zom Beispiel ein Problem darin,
dass die Fiihrungskraft den Anspruch hatte, die Mitarbeiter mehr und mehr ihre Entscheidun-
gen selbst treffen zu lassen, gleichzeitig aber auch ein Interesse hatte, das von ihr favorisierte
Leitbild selbst durchzusetzen (Quelle 1).

Drittens kann das Management allem Gerede Giber gemeinschaftliche Steuerung eines Un-
ternchmens(-teils) zum Trotz bestimmie Entscheidungen nur alleine treffen, weil eine solche
Entscheidung aufgrund der Konstellation im Untemehmen sonst iiberhaupt nicht getroffen
werden wiirde. Dies ist der Fall, wean ein bestimmter Schritt zu mehr Selbstorganisation und
Selbstverantwortung dem individuellen, kurzfristigen Interesse einer Vielzahl von Mitarbei-
tern entgegenlduft. So bedeutete in dem Unternehmen beispielsweise die Aufspaltung der
Fachabteilongen und die Zuordnung zu bestimmten Produktionsbereichen zundchst einmal
fur viele Mitarbeiter einen Statsverlust. Die Zusammenlegung von Monteuren mit Teilferti-
gem in Gruppen bedrohite beispielsweise die spezifische [dentitit der Teilfertiger als hoch-
qualifizierter Facharbeiter. Wenn solche Entscheidungen grondsitzlich der Selbstorganisati-
on unterstellt wilrden, wiirden bestimmte Entscheidungen vermutlich nichi gefillt werden.?

Diese drei Aspekte weisen auf einen zentralen Grund filr die immer wieder vorkommen-
den Eingriffe des Managements hin, Diese Eingriffe hidngen mit der Einbindung der Dezen-
tralisierungsprozesse in eine zwar abgeflachte, aber weiterhin existierende Hierarchie zu-
sammen. Das Spezifische einer Hierarchie ist, dass jedes Thema der Organisation bei Bedarf
von unten nach oben gezogen werden kann. Zwar greifen Hierarchien nur in Ausnahmesitua-
tionen zu der MaBnahme, dezentral angesiedelte Verantwortung an sich zu ziehen; sie behal-
ten sich aber immer die prinzipielle Miglichkeit und das formale Recht vor, jede weiter un-
ten angesiedelte Entscheidungssituation nach oben zu ziehen und einen Problembereich zur
wChefsache™ zu erkliren (vgl. Kieserling 1993, S. 11). Seibst bei der Zugestehung von Ent-
scheidungen an dezentrale Einheifen kann die Unternehmensleitung suf ihr einklagbares
Weisungsrecht rekurrieren und die Partizipation an der Entscheidungsfindung wieder zu-
ricknehmen (vgl. Kieser 1994, 8. 212).

Diese prinzipielle Moglichkeit des ,,Nach-Oben-Zichens™ von Entscheidungen hat Konse-
quenzen Filr die Zuweisung von Verantwortlichkeiten in Hietarchien. Nils Brunsson hat ver-
schiedene Strategien von Akteuren aufgezeigt, Verantwortlichkeit zu reduzieren. So kann
ein BEntscheidungstrager so mn, als wiirde seine Entscheidung auf quasi automatischen Kau-
salverbindungen basieren, die dutch gemeinsame Zielvorstellungen und Werte getragen wer-
den. Eine weitere Moglichkeit, seine Rolle als Entscheider unsichtbar zo machen, besteht da-
rin, dass er auf formale Rituale der Entscheidungsfindung verzichtet. Femer kann er durch
die GroBe der Gruppe der Entscheidungsiriger seine eigene Verantwortung reduzieren:
Durch Verweis auf Mehrheitsentscheidungen einer groBen Gruppe ist es miglich, die etgene
Verantwortang als gering erscheinen zu lassen. Auch kann sich ein Entscheider in kritischen
Hinsichten unwissend halten, weil ihm dann keine Verantwortung zugerechnet werden kann
(vgl. Brunsson 1989, S. 182; siehe auch Luhmann 1997, 8, 173).

4) Die Situation scheint zu s¢in, dass im Rahmen von Dezentmlisierungsprozessen die Unsicherheitsab-
sorption bei der Entscheidungsfindung problematisch ist. Entscheidungstheoretisch findet jede Ent-
scheidung unter Bedingungen von Unsicherheit statt. Nur Unentscheidbares - so die paradoxe
Erklirung der Kybernetik - ist letztlich entscheidbar. Wenn die Entscheidung klar wiire, dann beuch-
te man keine Entscheidung mehr. Man kdnnte die Entscheidung einer Maschine iiberlassen. Weil Eng-
scheidung immer unter Unsicherheit stattfindet, transportiert jede Entscheidung immer schon die
Kritik an sich mit. Anders formuliert: Eine Entscheidung teilt immer auch mit, dass sie auch anders
hdtte zusfallen kdnnen. ,.Die Entscheidung™, so Niklas Luhmann, ,,muss (tber sich selbst, aber dann
auch noch iiber die Altemative informderen, also iiber das Paradox, dass die Altemative eine ist (denn
sonst wire die Entscheidung keine Entscheidung) und zugleich keine ist {denn sonst wiire die Ent-
scheidung keine Entscheidung).” (Luhmann 1997, 8. 117}
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Solche Strategien der Abweisung von Verantwortung funktionieren in horizontalen Bezie-
hungen, werden jedoch interessanterweise durch die hierarchische Gliederung entscheidend
in ihver Wirksambkeit reduziert. Weil in einer hierarchischen Organisation jedes Thema nach
oben gezogen werden kann, kann sich kein Chef gegentiber seinen eigenen Vorgesetzien da-
durch aus der Affire ziehen, dass er auf die Verantwortung der itun untergebenen Einheiten
verweist (Kieserling 1993, $. 11). Br wiirde sich sofort die Anfrage (und den Vorwurf) ein-
handeln, weshalb er in dieser Krisensituation nicht von seinen hierarchischen Eingriffsmog-
lichkeiten Gebrauch gemacht habe. Ein Verweis darauf, dass die Entscheidung nicht von ihm,
sondemn von seinen ,selbstorganisierten Mitarbeitemn® getroffen wurde, wiirde nicht als Eni-
schuldigung akzeptiert werden. Auch der Hinweis auf die Unkenntnis einer Situation wilrde
nicht akzeptiert werden, solange die Entscheidung in seinem hierarchischen Aufgabenbereich
getroffen wurde.

Entgegen dem Postulat der betriebswirtschaftlichen Organisationstheorie lsst sich mit gu-
ten Griinden behaupten, dass durch Dezentralisierung die Verantwortung der hierarchisch
vorgesetzten Fithrungskeaft nicht reduziert wird, Die Manager in dezentralen Organisationen
behalten die letztendliche Verantwortung fir die Entscheidungen, die von selbstorganisierten
Teams, autonomen Profitcentern oder gar rechtlich selbstiindigen und rdumlich entfernten
Netzwerkunternehmungen gettoffen werden (vgl auch Sydow 1993, §. 312f). Daraus ent-
stehen dann sowoh! die Rechte als auch die Verlockungen von Fihrungskriften, in sich
selbst organisierende Teams einzugreifen.’

Durch den Dezentralisierungsprozess entsteht so aus der Perspektive des Managements
immer mehr eine Diskrepanz zwischen zugewiesener Verantwortung und realen Handlungs-
méglichkeiten, Die eigenen Mitarbeiter fangen langsam an, bestimmte Sachen selbst zu ent-
scheiden, und das Management verfilgt nicht mehr tiber den Zugang zu allen Informationen.
Mitarbeiter haben in-bestimmten Prozessen immer groBere Macht. Filr den Manager wird es
zunchmend schwierig, seine Vorstellungen durchzusetzen. Gleichzeitig wird er aber von sei-
nen eigenen Vorgesetzien immer noch so gemessen, als ob er die (guten oder schlechten)
Entscheidungen seiner Mitarbeiter selbst getroffen hitie.

Der Familientherapeut und Organisationsberater Fritz B. Simon hat bei Managern &hnii-
che Verhaltensweisen festgestellt wie bei Eltem. Genauso wenig wie Eltern die Kontrolle
dartiber zu haben scheinen, was ihre Kinder tun, scheint das Management die Konirolle dar-
iiber zu haben, was in einem Untetnehmen, einem Profitcenter oder einem auwtonomen Team
fiir Entscheidungen getroffen werden. Sowohl Manager als auch Eltemn sind tendenziell in
der Situation, dass ihnen die Verantwortung fiir etwas zugeschrieben wird, das sie objekiiv
nicht steuern kdnnen, und reagieren gerade dann hiufig mit scharfen Eingriffen in die Ent-
scheidungskompetenzen derjenigen, flir die sie verantwortlich sind (Simon 1997, §. 140).

Dieses Geschehen muss von den Mitarbeitern {und von den Kindern) als hichst wider-
spriichlich wahrgenommen werden: ,,Machen wir es jetzt selbst oder entscheidet der Meister
immer noch mit?* ,Ist das jetzt angeordnet oder kbnnen wir dariiber noch diskutieren?” ,.Be-
stimmen wir iiber diesen Verinderungsprozess mit oder werden wir lediglich an einer bereits
getroffenen Entscheidung beteiligt? Bei den Mitarbeitern entsteht der Eindruck, dass man

5) Das Problem ist dabei nicht vormangig — wie zum Beispiel Pongratz und Vol (£997, 8. 46) suggerie-
ren ~, dass durch Dezentralisierungsprozesse die JMaske™ und der ,Mythos* der Manager aus ,Be-
sttmmitheit™, Entschiedenheit” vnd ,.Standhafiigkeit” in ihren Grundfesten erschilttert zu werden
drohen, sondern dass die Manager auch in abgeflachien Hierarchien die ,personifizierten Garanten
von Sicherheit bleiben. Es sind nicht vorcangig die Machtspiele des Managements, sondern die Ver-
antwortungszuweisungen innethalb der Hierarchie, die dazu fithren, dass Manager immer wiedler in
Entscheidungskompetenzen ihrer Untergebenen eingreifen.
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selbst entscheiden darf, aber immer nur unter Vorbehalt. Die eigene Entscheidung scheint
nur so lange in Ordnung zu seia, wie sie der Vorstellung der Fishrung nicht grundsitzlich wi-
derspricht,

Das Resultat kann, wie im untersuchten Untemehimen beobachtet, ein vorauseilender Ge-
horsam der Mitarbeiter sein. Es wird versucht, die interessen der Fihningskraft zu erraten. In
dem untersuchten Unternehmen wurde dies als ., Loyalititsfalle” bezeichnet. Weil die Fiih-
rungskraft sich immer noch die letzte Entscheidungsgewalt vorbehdle, ist es filr den Mitar-
beiter schwer, iiberhaupt selbsibewusst ine eigene Bntscheidung zu fallen. Er weiB, dass die
Filhrungskraft noch sowoh! die Informationen als auch die Kompetenz hat, die Entscheidung
des Mitarbeiters selbst zu fillen. Deshatb muss dieser stindig Angst davor haben, dass der
Manager die Entscheidung des Mitarbeiters mit der vergleicht, die er selbst getroffen hitte.
Eine hiufig zu beobachtende Reaktion des Mitarbeiters besteht darin zu erraten, wie sich die
Fithrungskraft an Stelle des Mitarbeiters entscheiden witrde. An den Chef wird herangetra-
gen: . Ich mache ja (in Selbstorganisation), was du willst, sag mir bloB, was du willst* (Seg-
mentleiter).

Eine beteitigte Fiihrungskraft bezeichnete die Situation als ,,Fiihmung im Dilemma®. Wer
als Fiieungskraft in einer Entscheidungssituation eine eigene Position vertrete, gerate in
eine , Zwickmiihle“. Wenn sich im Laufe der Diskussion eine Mehrheit fiir die gegenteilige
Meinung herausstelle, miisse man entweder in den Konflikt gehen und sich der Behauptung
aussetzen: ,,3ie wollen ja sowieso nur [hre eigene Vorstellung durchsetzen und versuchen
Jetzt durch eine vorgeschobene Diskussion, diese bestatigen zu lassen, was jedoch nicht ge-
schehen wird.” LieBe man sich dagegen auf die Ideen und in der Diskussion entwickelten
Konzepie ein, kiinne einem leicht dee Vorwurf gemacht werden: ,Sie wissen ja gar nicht,
gas t?ie:'? )wol!en — und das ist ja wohl nicht unter Fithrung zu verstehen," (Segmenileiter in

Hellg

Durch diesen Prozess kann sich eine gegenseitige Verunsicherung von Managem und Mit-
arbeitemn entwickeln. Schon in der friihen Organisationssoziologie ist anhand von Phianome-
nen wie Biirokratisierung und Uberwachung auf Teufelskreise in Organisationen hingewie-
sen worden, die durch die doppelte Kontingenz von Akteuren entstehen (Gouldner 1954;
Crozier 1964). In der Interaktion macht A sein Handeln von B abhiingig, der wiederum sein
Handeln von A abhingig macht. Dabei spielen gegenseitige Unterstetlungen, Erwartungen
und Beobachtungen eine zentrale Rolle. Diese gegenseitigen Unterstellungen, Erwartungen
und Beobachtungen konnen sich, so die Grundiilberlegung, zu Teufelskreisen in unterschied-
lichen Richtungen hochschaukeln.

Die Einfilhrung dezeniraler Entscheidungsstrukturen kann etwa dadurch erodieren, dass
ein Teufelskreis aus gegenseitiger Verunsicherung zwischen Managernent und Mitarbeitern
entsteht. Das Management greift, gerade angesichts des Drucks der eigenen Vorgesetzten, zu
einem , Just-in-Case-Management” (Segmentteammitglied). Man nutzt die verbleibende
Hierarchie, um i Notfall Schnellschiisse durchzusetzen, und legitimient diese damit, dass
man auf Selbstorganisation keine Riicksicht nehmen konne, wenn ,die Bude brennt* (Seg-
mentteammitglied). Bei den Mitarbeitern kommt es zu weiteren Verunsicherungen Gber ihren
Eatscheidungsspielraum. Sie traven sich weniget, ihren Handhgsspieiraum zu nutzen. Dies
fihrt wiederum zu noch stirkeren Eingriffen des Managements. Man rutscht in einen Teu-
telskreis der gegenseitigen Verunsicherung.
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4. Das Organisier-dich-selbst-aber-nicht-so-Paradox”: Die von oben propagierte
Selbstorganisation, die die bereits existierende Selbstorganisation bedroht

Die Selbstorganisationsrhetorik, die seit den neunziger Jahren in Unternehmen eine zentrale
Rolle spielt, geht von einer iibercaschenden Grundannahme aus: Selbstorganisation wird als
etwas propagiert, das neu in das Untemehmen eingefidhrt werden muss. Es ist etwas, von
dem die Mitarbeiter bisher nicht profitieren konnten. Die Mitarbeiter werden, so die Annah-
me, aus dem Reich der Fremdbestimmung und der weitgehenden Machtlosighkeit in das
Reich der Selbstbestimtnung und Selbstverantwortung - je nach Untemehmen: - eingelas-
sen, eingeladen, begleitet, gefiihrt oder gezwungen. Bisher, so die Rhetorik, seien die Mitar-
beiter bevormundet, ihr Potential sei nicht genutzt und ihre Fihigkeit, Prozesse selbst zu
gestalten, sei missachtet worden. Selbstorganisation sei die Maglichkeit, diese Potentiale
stirker zu nutzen (vgl. beispielsweise Schmidt 1993).

Die Rhetorik der Selbstorganisation suggeriert, dass es einfache und elegante Lisungen
flir bisher kaum zu bewdltigende Probleme gebe. Hans Pongratz und Gidnther VoB sprechen
von einer ,,Art Bekehrungseriebnis, das das Management in seinen Bann gezogen™ hat. Ko-
ordinationsprozesse, die bisher zentralistisch von langer Hand geplant werden mussten,
konnten die Betroffenen mit wenig Aufwand selber in die Hand nehmen. Energie, die bisher
im ,.Widerstand gegen Fremdorganisation verpuffte”, scheint nun ,selbstorganisiert ganz
von alleine dem gemeinsamen Ganzen zugute zu kommen®, Diese Bedeutungszuschreibung
werde, so Pongratz und VoB, aus Analogien zu naturwissenschaftlich erforschten Phanome-
nen der spontanen Ordnungsbilding abgeleitet und trage nicht selten zur , Mystifikation der
Selbstorganisation” ats einer ,unsichtbaren ordnenden Hand™ bei (Pongratz/Voll 1997, S.

3.

In dieser Selbstorganisationsthetorik wird ilbersehen, dass jedes auch noch se klassisch-
hierarchische Unternehmen schon tiber unzihlige Selbstorganisationsprozesse der Mitarbei-
ter verfiigt. Schon die soziologischen Organisationstheorien von Herbert Simon und James
March, aber auch bereits von Max Weber grenzten sich von den notmativen Organisations-
theotien beispielsweise von Frederick Taylor and Henri Fayol dadurch ab, dass sie nicht al-
lein auf den formalisierten Organisationsablauf ausgerichtet waren, sondem sich filr die
Handlungen interessierten, durch die die Organisation tagtiiglich reproduziert wird. Die for-
maile Organisationsstrukfur interessierte — darauf hat unter anderem Dirk Baecker (1993, S.
8) avfmerksam gemacht — nur insofemn, als sie die alltigliche ,,Produktion und Reproduktion
von Handlungen in bestimmte Bahnen lenkt”, bestimmte ,,Kommunikationen entmutigt, an-
dere ermutigt* und bestimmte ,,Kommunikationen rechenschaftspflichtiz macht, andere
nicht”.

Aus dieser Perspektive sind offizielle hierarchische Entscheidungswege und organisatori-
sche Regeln nichi feste Organisationsstrukturen, die automatisch Abweichungen ins Unrecht
setzen, sondem vielmehr Regeln fiir die Verteilung von Bewsislasten. Ein Handeln, das dem
Prograrmun entspricht, — so André Kieserling (1993, 8. 30) - hat die Vermutung seiner Rich-
tigkeit fiir sich und trigt weiter keine Beweislasten. Der Akteur braucht sein Handeln nicht
durch ,,Sinn-Argumente* weiter zv legitimieren, sondem es reicht aus, dass er auf die Pro-
grammbkonformitét seines Verhaltens verweist. Lediglich wenn ein Akteur von Regeln ab-
weicht, liegt die Beweislast bei ihm. Er muss darauf hofen, dass sein Vorgesetzter sein Han-
deln als ,organisatorisch sinnvoll” erachtet und entweder stillschweigend durchgehen lisst
oder sogar offiziell deckt (siehe auch Dalton 1959, 8. 237; Mintzberg 1979, 5.37).

Diese ,regelwidrigen” Selbstorganisationsprozesse, die jenseits der formalisierten Struk-
ur stattfinden, zeichnen sich dadurch aus, dass sie nicht schriftlich fixient, nicht messbar,
nicht offen diskutierbar und vor allem nicht offiziell positiv sanktionierbar sind. Auf diesen
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Punkt hat in einer langen Tradition die Literatur zur ,informelien Organisation* hingewie-
sen. Auch wenn gemiB der AuBendarstellung der Untemehmen die Produktion im Detail
vorgeplant ist, die Entscheidungswege klar definiert sind, jedes Materialteil durch ein Mate-
rialerfassungswesen registriert wird und eine offizielle Untemehmenskultur in Form von Un-
temehmensleitlinien fesigelegt ist, sicht das Innenleben - so die Ergebnisse dieser
Foeschung ~ ganz anders aus: Maschinen werden in der Produktion unauffillig manipuliert
und bestimmte vorgeschriebene Dienstwege regelmiBig nicht eingehalten. Zwischen Fachar-
beitern, die formal gleichgestellt sind und nur auf den Metster hiiren sollten, gibt es eine in-
terne Hackordnung, eine Art informelle Hierarchie. Einem noch so perfekien Materialeifas-
sungswesen zum Trotz zirtkulieren Materalteile und Werkzeuge, die auf keiner Liste
auftauchen. Mitarbeiter bilden eigene kollektive Identitiiten aufgrund ihrer Aufgabe, ihrer
persiinlichen Beziehungen und ihrer lokalen Herkunft aus. Diese Identititen werden durch
Wimpel, durch Markierung von Riumen und durch bestimmte Verhaltensweisen fiir atle
sichtbar gemacht.

Das Verdienst der umfangreichen Forschung zu Informalitit in Organisationen ist es, auf
die Funktionalitit von Regelabweichungen aufmerksam gemacht zu haben. In Zuspitzung
der Forschungstiteratur hat Erhard Friedberg (1993, §. 147€) die Behauptung aufgestelit,
dass eine Hierarchie, die die rigorose Einhaltung von Regeln zom Programm machen wilrde,
die Organisation paralysieren wiirde. Regeln konnten nur dadurch fiir die Organisation sinn-
voll werden, dass die Hierarchie eine selektive Toleranz gegen Regelverletzungen praktizie-
re. Voraussetzung der Wirksamkeit formaler Organisation, so der Gedanke Friedbergs, ist
die Moglichkeit der Verletzung formaler Regeln (vgl. aus verschiedenen Theorieperspekti-
ven auch Buchinger 1997, 8. 133; Hanft 1996, S. 149; Kiihl 1998, §. 71; Ortmann 1997, S.
5}. Die tayloristische Organisation konnte sich, so zugespitzt auch Friedrich Weltz (1988, S.
102) und Alfred Kieser (1995, S. 176), nur deshalb durchsetzen, weil sie in der betrieblichen
Praxis immer wieder umgangen wurde. Wenn sich Arbeiter und Angestellte bei ihrer alltig-
lichen Arbeit am offiziellen tayloristischen System orientiert hiitten, hine dies zu chaoti-
schen Verhiltnissen gefithrt.

Auch in dem untersuchien Unternehmen war deutlich, dass die alte tayloristische Organi-
sation nur deswegen funktionieren konnte, weil die Mitarbeiter in Selbstorganisation immer
wieder von den offiziellen Regelungen abwichen. So hate das Unternehmen mit den typi-
schen Problemen einer programmgesteverten Produktion zu kiimpfen. Man produzierte im-
mer gerade das Falsche, es kam zu dauernden Produktionsumstellungen, die Lager waren
voll, aber es fehlten imener gerade die bendtigten Tetle, Wichtige Werkzeuge waren wegen
komplizierter Bestellvorgiinge nicht immer sofort verfiighar (vgl. beispielsweise Protokoll
der Sitzung Teilefertipung). Die Mitarbeiter reagietten auf diese Probleme einer programm-
gesteuerten Produktion mit , regelwidriger” Setbstorganisation. Um den Produktionsablauf
trotz solcher Drysfunktionatitiiten aufrechizuerhalten, gab es eine offiziell verbotene Jagd
nach Fehlteilen, es wurden illegale ..grave Bestinde" angelegt, um wichtige Teile verfiigbar
zu haben, und es wurden , versteckte Werkzeugreserven®™ angelegt (Mitarbeiter Sonderferti-
gung).

3o gab es in dem Unternehmen ein Kanban-System, das filr hiiufig gebrauchte Teile eine
moglichst reibungslose Zur-Verfigung-Stellung sichem solite. Den Mitarbeitern in Feri-
gung und Montage standen vier Kisten mit Matetialteilen zur Verfiigung. Wenn drei dieser
Kisten leer waren, wurde automatisch an den Zulieferer das Signal gegeben, dass neue Teile

6) Der Nuizen der Unterscheidung von Formaistruktur und informeller Struktur als analytischen Werk-
zengs wird unehmend in Frage gestellt (vgl, Friedberg 1992, . 3571 Minssen 1992, 8. 43; Luh-
mann 1997, S. 14). Auf diese interessante Diskussion in der Organisationssoziologie kann ich an
dieser Stelle nicht niher eingehen,
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geliefert werden sollten. Da dies jedoch nicht immer reibungstos funktionierte, quetschten
die Mitarbeiter die Teile aus den verschiedenen Kisten in eine Kiste, um durch die drei lee-
ren Kisten méglichst frith einen Anlieferungsanftrag auszuldsen {Personal- und Organisati-
ansemtwickler).

Wenn das Management auf Folien, in Videos und Broschiiren die Einfiihrung von Selbsi-
organisation im Uniernchmen verklindet, werden die bereits existierenden, informellen
Selbstorganisationsprozesse im Unternehmen nicht ausreichend emst genommen, ja es kann
dadurch sogar schwieriger werden, diese informellen Formen der Selbstorganisation als sol-
che zv erkennen. Es wird ausgeblendet, dass das Management durch die Einfilhrung von
Selbstorganisation nicht eine nene Organisation entwirft, sondern dass die Propagierung der
Seltbstorganisation vielmehr der Versuch ist, die existierenden Formen der Selbstorganisati-
on zu stiren {vgl. Baecker 1997a: 8).

All dies ist noch kein grundlegendes Paradox oder Dilemma. Es ist zunichst einmal haupt-
sichlich eine Frage der Sprache und der Beobachtung: Das Management kbnnte von ,.nenen
Formen der Selbstorganisation* sprechen und wiirde damit, wenigstens verbal, die bereits
existierenden Formen der Selbstorganisation als solche anerkennen. Das grundsétzliche Pa-
radox entsteht aber dadurch, dass viele der vom Management geforderten Mafinahmen zur
Selbstorganisation gerade die bereits lange existierenden Formen der Selbstorganisation im
Unternghmen bedrohen, ja sogar grundsitzlich in Frage stellen. Dezentralisiening von Ent-
scheidungskompetenzen und selbstregulierende Teams setzen in der Regel an den strukturel-
len Problemen einer stark arbeiisteilig und hierarchisch organisierten Strukiur an, also genau
an den Stellen, an denen sich vorher illegale Formen der Selbstorganisation ausgebildet ha-
bem.

Dies wurde in dem untersuchten Unternehmen an verschiedenen Stetten deutlich. So stellt
etwa die neue Ausrichtung der Organisation an Prozessen und Produkien, die bestimmte For-
men der Selbstorganisation ermiglichen soll, die interne Hackordnung, die in Selbstorgani-
sation geschaffenen informellen Arbeitsbeziehungen in Frage. Dic Eingliederung von Ar-
beitszuteilern in  verschiedene Prozesslinien schafft deren in milhsamer Eigenregie
erarbeitete Formen der intemen Kooperation ab. Die Einfilhrung eines erweiterten und ver-
besserten Kanban-Systems, das den Mitarbeiternt mehr Frefheiten beitn Materialzogang ver-
schaffen soll, stellt das von den Mitarbeitern selbst geschaffene System der grauen, nirgends
registrierten Teile in Frage. Das von oben angeregte Selbstverstiindnis als ein an Kundenbe-
diirfnissen orientiertes Segment, das die Arbeit in weitgehender Selbstorganisation erledigt,
bedroht alle iiber lange Zeit in Eigenregie geschaffenen Identitiiten. Es gefihrdet die ausge-
prigte [dentitit der Teilfertiger in der Produktion, nimmt den ,Kiingtlem® in der Sonderferti-
gung ifire besondere Rolle im Unternehmen.

Da diese MaBnahmen, die vom Management als neue Formen der Selbstorganisation pro-
pagiett werden, in die vielen bereits vorhandenen, in Eigenregie geschaffenen Prozesse ein-
greifen, muss das Verhalten des Managements von den Mitarbeitern fast unumpginglich als
widerspriichlich wahrgenommen werden: Plotzlich sagt die Fihrungskraft, dass die Mitar-
beiter den Prozess selbst gestalten sollen, und stellt gerade die von den Mitarbeitem bisher in
Bigenregie geschaffenen Prozesse in Frage. Letztlich wird der Mitarbeiter vom Man age-
ment, das sich bisher nicht besonders flir seine Organisationsfihigkeiten interessiert hat, auf-
gefordent, sich selbst zu organisieren, aber bitte nicht so, wie er es bisher gemacht hat. Die
Botschaft, die bei den Mitarbeitern ankomat, lauft daher letztlich auf ein ,,Organisier-dich-
selbst-aber-bitte-nicht-s0" hinaus.
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5. Schiuss

Die oben aufgezeigien drei grundsitzlichen Probleme sollen bewusst in Kontrast zum allge-
meinen Trend in der Managementliteratur stehen, in der filr ,,Change Management” hiufig
keine Paradoxien, sondem einfache Erkldrungen und Lisungen erarbeitet werden. Dabei
mag die frustrierende Edfahrung fiir Manager im ,,Change Process" diejenige sein, dass sich
die drei Paradoxien nicht vermeiden lassen. Ein hohes MaB an intemer Kommunikation, ein
gewisses MaB an Rahmensicherheit filr die Mitarbeiter in Form von zeitlich begrenzien
Beschiftigungsgarantien und eine hohe perstnliche Integridit der Fihrungskraft kann die Pa-
radoxien zwar abfedern, aber niemats vollstindig auflisen.

Es lieBe sich angesichts dieser Paradoxien auf die Gefahr hinweisen, dass in Unternehmen
grundlegende Verdnderungsprozesse immer wieder abgebrochen werden, ohne dass man
sich tiber die tiefer sitzenden Griinde filr dieses Abbrechen verstindigt. Es kann eine Atmo-
sphiire entstehen, in der das Management an der Widerstindigkeit der Mitarbeiter zu ver-
zweifeln droht und die Mitarbeiter das Verhalten des Managements im Wandlungsprozess
als permanent widerspriichlich wahmehmen. Aus individualpsychologischer Perspektive
kann dann auf die begrenzte Fihigkeit von Individuen zur Verarbeitung von Paradoxien hin-
gewiesen und kann die Eskalation der Paradoxien zu Schizophrenien als Bedrohungsszena-
rio dargestelit werden (vgl. avch Watztawick/BeavinfJackson 1967; Watzlawick/Weakland/
Fish 1992},

Diese Schilderung der Konsequenzen von Paradoxien mag aus psychologischer Perspekti-
ve ihre Berechtigung haben; fiir eine organisationssoziologische Betrachtung ist eine solche
Dramatisierung jedoch nur begrenzt hilfreich. Aus einer organisationsorientierten Perspekei-
ve konnte die Brisanz der drei Paradoxien darin gesehen werden, dass den Mitarbeitemn
durch den Versuch der Umstellung auf dezentrale, lemnfihige, flexible Organisationsformen
iiberhaupt erst die Macht eingeriumt wird, bestimmte grundlegende Prozesse zu blockieren.
Das grofle Risiko dabei kénnte sein, dass die Mitarbeiter die ihnen jetzt von der Fith-
rungskraft vorgeschlagene Veramworiung fiir einen bestimmten Prozess ablehnen, gleichzei-
tig aber den neuen Einfluss dazu nutzen, um bestimmite fachliche Inputs der Filhrungskraft
abzubligeln. Der Manager hingt im Leeren: Auf der einen Seite fithlen sich die Mitarbeiter
noch nicht filr den Prozess zustindig, auf der anderen Seite nutzen sie die neve Macht, um
seing fachlichen Anregungen, die er frither hierarchisch durchgesetzt hitte, avflaufen zu las-
sen,

Man kann diese Probleme jedoch auch positiv wenden. Einiges spricht dafiir, dass die
oben beschriebenen Paradoxien von den Mitarbeitern an die Fithrungskriifte zariickgegeben
werden. Der Hinweis auf die ,,Widerspriichlichkeiten des Managements” oder die Entste-
heng der , Eoyalititsfalle” kdnnen als Indizien dafiir betrachtet werden, dass die Konfrontati-
on mit Paradoxien von den Mitarbeitern ,.cool bewiltigt™ wird (vgl. Baecker 1997b, 5. 2). Es
entstehen immer mehr Situationen, in denen sich Mitarbeiter und Management gegenseitig
mit paradoxen Verhaliensanfordentngen konfrontieren, ohne dadurch aber arbeitsunfihig zu
werden,

Durch die konstruktivistische Wende hat sich in der Organisationsforschung eine zuneh-
mend positive Auffassung von Paradoxien durchgesetzt (vgl. im Anschluss an Weick 1977
und 1985 beispielsweise Baecker 1993; Bardmann 1994, Kieser 1994), Durch Paradoxien
produziert die Organisation letztlich Stérungen, an die sie sich in einem permanenten Pro-
zess der Selbstverstandigung und Selbstbeobachiung anpasst. Diese selbst produzierten
Selbstverstindizungen und Selbstbeobachtungen sind wiederum vielfach patadox, so dass
die Reparatur der Organisation an sich selbst permanent weitergeht.
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