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Fremdorganisierte Selbstorganisation.
Eine soziologische Diskussion aktueller Managementkonzepte

Aktuelle Managementkonzepte weisen als Selbstreflexionen der industriellen Praxis auf
gravierende Umbriiche im Selbstverstandnis des Managementhandelns hin. Mit dem Grund-
prinzip selbstorganisierter Arbeitsprozesse versprechen sie einfache Losungen klassischer
Organisationsprobleme. In dem Aufsatz werden aus sozialwissenschaftlicher Sicht bisher
vernachlassigte Ambivalenzen und Schwierigkeiten einer vom Management verordneten (al-
so fremdorganisierten) Selbstorganisation herausgearbeitet.

Selbstorganisation bleibt als Managementstrategie eingebunden in den Interessenge-
gensatz von betrieblicher Kontrolle und Autonomieanspruch der Arbeitskréfte - eine Herr-
schaftstechnik zur ErschlieBung weiterer Leistungspotentiale der Arbeitnehmer. Die daraus
resultierenden neuen Machtungleichgewichte erfordern permanente kontroverse Aushand-
lungsprozesse. Das Management steht vor ungewohnten Anforderungen: Selbstorganisation
erfordert ein Steuerungshandeln, welches Unsicherheit zulaRt und reflektiert damit umgeht -
eine Art ‘postheroischen Managements’, welches den selbstbewul3ten Zweifel und den reflek-
tierten Skeptizismus kultiviert.

Current management concepts (as a self-reflection of industrial practice) point to
fundamental upheaval in the ,,self-image‘“ of management action. They promise simple
solution to classical organisational problems in the form of self-organized work. Taking
a sociological view, this paper discusses the ambivalence and difficulties associated with
management-implemented self-organisation, which have previously been neglected.

The authors argue that self-organisation as a management strategy remains a part
of the conflict of interest between management control and the labour forces’ desire for
autonomy and that it is another technique of authority designed to further harness the
productive capacity of workers. This new imbalance in power which result necessate a
permanent conflictual bargaining process. Management therefore faces new challenges:
self-organization needs a form of control that allows for uncertainty and deals with it in a
reflective way. What is required then, is a ‘postheroic management” which cultivates self-
assured doubts and well-considered scepticism.
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1. Managementkonzepte als Selbstreflexion der betrieblichen Praxis

Neue Zeiten scheinen in vielen deutschen Unternehmen seit Anfang der neunziger
Jahre angebrochen zu sein. Wo bisher Zustandigkeiten und Ablaufe durch hierarchische
Positionen und Abteilungsgrenzen, sozusagen vermittels ‘Dienstweg’, festgelegt waren,
werden nun neue Flexibilitatspotentiale gesucht in Teamarbeit, flachen Hierarchien
oder selbstdndigen Unternehmenseinheiten (‘Profit Center’). So beharrlich sich betrieb-
liche Strukturen in den vergangenen vierzig Jahren behauptet haben, so grundlegend
werden sie nun haufig in Frage gestellt. AuRerer AnlaR dieser Entwicklung ist die ver-
schérfte Konkurrenzsituation als Folge der Globalisierung des Weltmarkts. Betriebliche
Reorganisationsmalihahmen sollen unter diesem Druck neue Produktivitatspotentiale
erschlieen.

Als Vordenker fiir diesen ProzeR hat sich eine neue Elite, die der Managementbe-
rater, etabliert (sieche Deutschmann 1993). Uber die bloRe Unterstiitzung der Unterneh-
mensleitungen bei der Strategieentwicklung hinaus haben die Berater in den letzten Jah-
ren zunehmend eine Art Schrittmacherfunktion auf dem Weg in neue Betriebsstrukturen
Gibernommen. Sie haben neue Unternehmenskonzepte, von ‘Lean Management’ bis zum
‘virtuellen Unternehmen’, forciert, die Leitfunktion in der Diskussion erhalten haben
und zuweilen Patentrezepten stilisiert werden. Solche Konzepte werden inzwischen so-
gar in den Medien diskutiert und haben Eingang in die 6ffentliche Diskussion um die
Zukunft der Gesellschaft gefunden.

Jenseits solcher iberzogenen Erwartungen diirfte die reale Bedeutung neuer Kon-
zepte in der ,,Neubestimmung manageriellen Orientierungswissens” (Heidenreich 1994,
S. 63) bestehen, wie Heidenreich am Beispiel der Diskussion um ‘Lean Management’
und das ‘Modell Japan’ erlautert: ,,Solche Diskussionen sind Selbstreflexionen der in-
dustriellen Praxis, in denen bisherige Organisationspraktiken von den Praktikern selber
auf den Prifstand gestellt werden und in denen nach neuen Formen von Orientierungs-
wissen und zukunftigen Organisationsformen von Arbeit und Technik gesucht wird.”
(S. 79) Die Literatur allein zu einem Thema wie ‘Lean Management’ ist inzwischen
kaum mehr tberschaubar. Fast alle GroRbetriebe dirften in den letzten Jahren das eine
oder andere dieser Konzepte erprobt haben.

Doch ist bei allem Wirbel um die neuen Konzepte nicht zu Ubersehen, daf3 ihre
Umsetzung in die Unternehmenspraxis haufig von der Theorie weit entfernt ist (vgl.
Moldaschl/Schmierl 1994, S. 87 ff.). Nicht alle Konzepte sind praxisreif, vielfach treten
erhebliche Widerstdnde bei der Umsetzung auf, und die Resultate haben hé&ufig nur
noch entfernte Ahnlichkeit mit den urspriinglichen Absichten. Am Beispiel Gruppenar-
beit lassen sich die Auswirkungen neuer Managementkonzepte schlaglichtartig beleuch-
ten. Eine Befragung von 1600 abhdngig Beschéftigten aus den alten L&ndern im Jahr
1993 (Kleinschmidt/Pekruhl 1994) ergab, daR zwar 14,9% der Befragten unter der offi-
ziellen Bezeichnung Gruppenarbeit tatig waren, aber letztlich nur ca. 2% der erfaflten
Arbeitsplatze idealtypische Merkmale einer teilautonomen Gruppenarbeit (Kooperation,
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Partizipation und Autonomie) aufwiesen.* Kleinschmidt und Pekruhl ziehen daraus das
Fazit, ,,daB Kooperation am Arbeitsplatz von den wenigsten Arbeitgebern bewuft und
strategisch im Sinne der neuen Produktionskonzepte oder der Lean Production einge-
fahrt wurde und genutzt wird” (S. 170) - bei allerdings grof3en Unterschieden zwischen
verschiedenen Branchen.

Dennoch hat diese Selbstreflexion Bewegung in die Wissenschaft und Praxis des
Managements gebracht. Auch wenn es sich, wie so oft auf dem Markt der Management-
Ideen, um Moden und Konjunkturen handeln sollte, die schnell wieder veralten mégen,
so werden sie die betriebliche Sozialwelt doch veréndert hinterlassen. Wie Betriebe in
Zukunft strukturiert sein werden, 143t sich zur Zeit nur schwer abschétzen. Die Sozial-
wissenschaften stehen vor einer betrachtlichen Herausforderung, die immer wieder von
neuem reorganisierten Arbeits- und Kooperationsformen angemessen zu erforschen
(vgl. z.B. Moldaschl/Schultz-Wild 1994 und Faust et al. 1994). lhre Einschétzungen
schwanken zwischen Faszination (‘Betrieb als zukunftsweisendes soziales Experimen-
tierfeld”) und Skepsis (“alter Wein in neuen Schlduchen’). Noch fehlt es weitgehend an
wissenschaftlich fundierten Informationen Uber die Voraussetzung und Folgen neuer
Organisationskonzepte.

Im vorliegenden Aufsatz werden neue Managementkonzepte aus sozialwissen-
schaftlicher Perspektive diskutiert - und damit quasi meta-reflektiert. Gegenstand der
Analyse sind weniger die tatséchlichen betrieblichen Veranderungen (entsprechende
empirische Befunde werden beriicksichtigt), als vielmehr die grundlegenden Wandlun-
gen im (Selbst-)VVerstdndnis des Managements sozialer Prozesse im Betrieb. Unter
Ruckgriff auf soziologische Analysekategorien werden Thesen zur sozialen Eigendy-
namik im Spannungsverhaltnis von Fremd- und Selbstorganisation formuliert (Ab-
schnitt 2). Auf dieser Grundlage werden mdgliche Auswirkungen flir Beschaftigte (Ab-
schnitt 3) und Management (Abschnitt 4) - und deren jeweilige Reaktionen - abzuklaren
versucht. AbschlieBend (Abschnitt 5) wird die Entwicklung der Selbstreflexion des
Managements in den gréReren Rahmen gesellschaftlicher Entwicklungen am Ende des
20. Jahrhunderts gestellt. Ziel des Aufsatzes ist es, grundlegende Ambivalenzen aktuel-
ler Managementkonzepte herauszuarbeiten und damit das BewuRtsein fiir die Problema-
tik ‘naiver’ sozialtechnologischer Reorganisationsstrategien zu scharfen. Aktuelle Ma-
nagementkonzepte erfordern - so die Behauptung - zunehmend sozialwissenschaftliches
Denken.

Unter den Uberbegriff ‘aktuelle Managementkonzepte’ wird hier ein breites Spekt-
rum von Managementphilosophien (z.T. wissenschaftlich fundierte Ansatze eines evo-

Darunter befanden sich weniger Produktionsarbeiter als vielmehr eher planende, forschende
und ausbildende Berufe. Da 80% schon langer als drei Jahre in Gruppenarbeit arbeiteten,
kann ihre Arbeitsplatzgestaltung nicht auf aktuelle Konzepte der Lean Production zurlickge-
fuhrt werden. Deutlicher als konkrete MalRnahmen lieR sich die Diskussion beobachten:
13,9% (nicht in Gruppenarbeit Beschéftigte) gaben an, Gruppenarbeit sei in ihrem Betrieb
thematisiert worden - in GroRRbetrieben (liber 1000 Mitarbeiter) und in der Investitionsguter-
industrie waren es jeweils mehr als ein Viertel.
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lutiondren® oder systemischen® Managements), allgemeinen Unternehmenskonzepten

(Beratermodelle der ‘lernenden Organisation’” (Senge 1990) und des “virtuellen Unter-

nehmens’ (Davidow/Malone 1993)) und konkreten Reorganisationsansatzen (am be-

kanntesten: ‘Lean Management’ und ‘Business Reengineering’ (Hammer/Champy

1993)) subsumiert. Um die Vielfalt dieser Ansétze fur die Analyse handhabbar zu ma-

chen, werden aus soziologischer Perspektive maligebliche Kernelemente herausgegrif-

fen. Obgleich die verschiedenen Konzepte im einzelnen sehr unterschiedliche Vor-
schldge machen (und deutliche Widerspriiche aufweisen), sind wesentliche gemeinsame

Grundziige erkennbar (vgl. Kiihl 1994):*

e Mit zum Teil radikaler Kritik an burokratischen und tayloristischen Strukturen
werden grundlegende betriebliche Strukturverdnderungen gefordert.

e Die Ausrichtung der Unternehmensstrukturen am Betriebsprozel3 (dem Weg eines
Produkts von der Idee bis zum Kunden) 16st gewohnte Strukturmuster auf (Flexibi-
lisierung und Enthierarchisierung).

e  Zugleich soll eine Konzentration auf das Wesentliche erfolgen, also auf jene Ge-
schéftsprozesse, die die meiste Wertschopfung (letztlich Profit) versprechen - mit
Folgen wie Dezentralisierung, Bildung selbstandiger Einheiten (z.B. ‘Profit Cen-
ter”) oder Outsourcing (Auslagerung von Zuarbeiten).

e  Eine ErschlieBung neuer Leistungspotentiale der Arbeitnehmer wird von mehr Ei-
genverantwortung, durch Teamarbeit und generell vermittels Gestaltung der Un-
ternehmenskultur erwartet (zum Begriff des ‘Empowerment’ vgl. Hartmann 1993).

e  Veradnderungen sollen nicht nur in einzelnen Teilbereichen erfolgen, sondern je-
weils das Unternehmen als Ganzes erfassen (vgl. die industriesoziologische Debat-
te um systemische Rationalisierung).

Im Hinblick auf die soziale Dynamik im Betrieb ist das Prinzip der Selbstorganisa-
tion ein Kerngedanke aktueller Managementkonzepte, frei nach dem Motto: ,,Wer die
Arbeit macht, bestimmt auch, wie sie gemacht wird” (Davidow/Malone 1993, S. 180).
Selbstorganisation suggeriert einfache und elegante Ldsungen: Da scheint sich etwas
von selbst zu entwickeln (ohne viel Steuerungsaufwand), angemessen auf Veranderun-
gen zu reagieren und zugleich (durch eigenverantwortliche Gestaltung) unwiderstehlich
motivierend zu wirken. Fast hat man den Eindruck, eine Art Bekehrungs-Erlebnis habe
das Management in seinen Bann gezogen: Was bisher von langer Hand geplant und

Siehe die vergleichende Darstellung des St. Galler und des Miinchner Ansatzes evolutioné-
ren Managements unter Gesichtspunkten der Selbstorganisation von Kieser (1994).

Siehe die im Carl Auer Verlag seit 1993 regelmafRig erscheinenden Jahrbiicher fir systemi-
sches Denken und Handeln im Management.

Natirlich sind nicht alle Ideen neu: Grundlegende Kritik an Biirokratie und Hierarchie und
Versuche mit Gruppenarbeit fanden bereits in den funfziger und sechziger Jahren statt,
Kundenorientierung und neuer Fiihrungsstil pragten die Diskussion um Unternehmenskultur
in den achtziger Jahren. Aber wahrend sie bisher (z.B. Teamarbeit) nur in einzelnen Expe-
rimentierfeldern getestet oder (z.B. Unternehmens- und Flihrungsleitsatze) eher symbolisch
umgesetzt wurden, entwickeln sie nun eine nachhaltige Veranderungsdynamik.
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mihsam organisiert werden mufite, kénnen die Betroffenen mit wenig Aufwand selber
in die Hand nehmen. Energie, die bisher im Widerstand gegen Fremdorganisation ver-
puffte, scheint nun selbstorganisiert ganz von alleine dem gemeinsamen Ganzen zugute
zu kommen. Hat die Managementlehre ihr Perpetuum mobile gefunden?

2. Selbstorganisation und Fremdorganisation

Zweifel am Prinzip Selbstorganisation als Allheilmittel stellen sich bereits bei ers-
ten Definitionsversuchen ein. Was ist Selbstorganisation? In welchem Verhaltnis steht
sie zur Fremdorganisation? Wie &Rt sich Selbstorganisation (fremd-)organisieren?
Wiéhrend Fremdorganisation die Gestaltung von Strukturen und -prozessen sozialer Sy-
steme von auflen meint, bezeichnet Selbstorganisation ihre Entfaltung aus den sich
koordinierenden Aktivitdten der Systemmitglieder selbst. Haufig verbindet sich mit
Fremdorganisation die Vorstellung einer bewuf3ten und gezielten EinfluBnahme aus ei-
ner Ubergeordneten Herrschaftsposition, wéhrend Selbstorganisation mit relativ chaoti-
schen und eigendynamischen Prozessen spontaner Strukturbildung assoziiert wird.

Solche Bedeutungszuschreibungen werden unter anderem aus Analogien zu na-
turwissenschaftlich erforschten Ph&nomenen der spontanen Ordnungsbildung (vgl.
Jantsch 1979) abgeleitet und haben nicht selten zu Mystifikationen der Selbstorganisa-
tion durch eine ,,unsichtbare ordnende Hand” beigetragen. Tatsachlich 14R3t sich sponta-
ne Strukturbildung durch Wechselwirkungsprozesse interagierender Elemente nicht nur
in der Natur, sondern auch im sozialen Zusammenleben der Menschen beobachten (vgl.
Hayek 1969). Im Rahmen von emanzipatorischen Reformprojekten wird Selbstorgani-
sation hingegen hdufig in einer zweiten Bedeutung verwendet, die den Herrschaftsas-
pekt hervorhebt, ndmlich als selbstbestimmte Gestaltung der eigenen Handlungsbedin-
gungen durch die Mitglieder eines Systems. Diese Form der Partizipation wird in der
Regel als bewuRter und geplanter ProzeR verstanden, in dessen Verlauf selbstbestimmte
Regeln und Strukturen etabliert werden (z.B. Selbstverwaltung in alternativen Betrie-
ben, Basisdemokratie in politischen Organisationen). In aktuellen Managementkonzep-
ten sind beide Aspekte impliziert, wenn auch selten reflektiert.®

Die vorgebliche Uberlegenheit der Selbstorganisation wird in beiden Féllen aus ih-
rem unmittelbaren Handlungs- und Problembezug abgeleitet: Die Beteiligten vor Ort
koénnen aufgrund ihres Erfahrungswissens die Anforderungen einer Arbeitsaufgabe
fachgerecht und situationsangemessen einschéatzen und unverziiglich in praktikable
Handlungsstrategien umsetzen. Dieses Argument ist nicht ohne weiteres von der Hand

Kieser (1994 ) sieht zum Beispiel das Prinzip der spontanen Strukturbildung als Grundlage
des St. Galler Ansatzes eines evolutionaren Managements, wahrend er den Aspekt der be-
wulRten und selbstbestimmten Planung eher dem Miinchner Ansatz zuordnet.

Einen soziologischen Rahmen zur Integration beider Aspekte der Selbstorganisation - der
spontanen Strukturbildung und der bewufiten Selbstbestimmung - liefert die Theorie der
Strukturierung von Giddens (1988), die rekursive Prozesse sozialer Regelbildung sowohl
durch homgostatische Ruckkopplungsschleifen als auch durch reflexive Selbststeuerung be-
dingt sieht.
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zu weisen. Dennoch erscheint der Anspruch der Selbstorganisation, wie er im Rahmen
aktueller Managementkonzepte erhoben wird, problematisch. Er ist ndmlich von vorne-
herein in drei Widerspriichen gefangen.

(1) Fremdorganisierte Selbstorganisation - oder der Widerspruch verordneter
Selbstbestimmung

So gut gemeint die Forderung des Managements nach Selbstorganisation auch sein
mag, so tritt sie den Betroffenen doch als duRerer Anspruch, oft ohne Alternative und
verbunden mit hohem (Fremd-)Organisationsaufwand (Planungsgruppen, Umstruktu-
rierungsprozell, Training) entgegen. Meist werden die Betroffenen bei der Entschei-
dung nicht beteiligt, haufig kénnen sie nicht einmal an der Umsetzung mafgeblich mit-
wirken.® Welchen Spielraum 148t solchermaRen fremdorganisierte Selbstorganisation
noch fir eigenverantwortliche Arbeitsgestaltung? Die Situation erinnert an die Struktur
der von Watzlawick, Weakland und Fish beschriebenen ,,Sei spontan!“-Paradoxie: ,,Sie
besteht in der Einfiihrung einer Regel, wonach Verhalten nicht regelgebunden, sondern
spontan sein soll* (1992, S. 88). In unserem Fall ist dies die Verordnung des Anspruchs
z.B. an Arbeitsgruppen, keine Verordnungen zu benétigen, sondern sich selbsténdig zu
arrangieren. Wer je in angespannten Situationen mit Aufforderungen wie ,,Bleiben Sie
ganz locker!* konfrontiert worden ist, mag nachempfinden, welche Verkrampfungen
solche Paradoxien auszuldsen vermdgen.

(2) Selbstorganisation mit beschrankter Geltung - oder der Widerspruch ziel-
verpflichteter Eigenverantwortung

Was ist in aktuellen Managementkonzepten vorgesehen fiir den Fall, daR eine Ar-
beitsgruppe eigenverantwortlich beschliel3t, die Arbeitsleistung um 10% zu senken, um
dadurch die Arbeitszufriedenheit der Gruppe zu erhéhen? Nun, dieser Fall ist nicht vor-
gesehen. Die Reorganisationskonzepte zielen ausschlielich darauf ab, die Arbeitsleis-
tung (und damit die Produktivitat und letztlich den Profit) zu erhéhen. Darin liegen An-
la (erinnert sei an die verscharfte Konkurrenzsituation) und primarer Zweck der Reor-
ganisation. Die Freiheit der Selbstbestimmung ist eine von vorneherein beschrankte:
Die von der Unternehmensleitung erwarteten (und mehr oder weniger explizit geduler-
ten) Zielvorgaben stehen (neben anderen betrieblichen Bedingungen) nicht zur Disposi-
tion - bleiben also fremdorganisiert. Auch wo Arbeitsgruppen oder Unternehmensberei-
che ihre Ziele selbst formulieren kénnen, steht auBer Frage, daf’ diese primar dem Un-
ternehmenszweck férderlich sein und zumindest langfristig Leistungssteigerungen
beinhalten missen. Im Regelkreis der klassischen Management-Aufgaben (Situations-
analyse, Zielbestimmung, Planung, Entscheidung, Durchfiihrung und Kontrolle) kann
die angeblich sich selbstorganisierende Einheit gerade die Zielsetzung als zentrale Steu-
erungsgroRe nur ganz begrenzt beeinflussen.

®  Zu verschiedenen Formen der Beteiligung betrieblicher Gruppen siehe Moldaschl/Schmierl

1994, S. 88f.
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(3) Selbstorganisationsprozesse im Konflikt - oder der Widerspruch unter-
schiedlicher Ebenen der Selbststeuerung

Selbstorganisation als eigenverantwortliche Gestaltung der Systemstrukturen durch
die Systemmitglieder kann auf unterschiedlichen Ebenen der Organisation ansetzen: In-
dividuum, Gruppe oder Betrieb. Auf jeder dieser Ebenen weist Selbstorganisation spe-
zifische Merkmale auf (vgl. Ubersicht 1):

e Organisation: Recht selten wird in aktuellen Managementkonzepten Selbstorgani-
sation im Sinne des Demokratieprinzips als emanzipatorischer Anspruch der ei-
genverantwortlichen Gestaltung der betrieblichen Handlungsbedingungen themati-
siert, wie er z.B. in der Selbstverwaltung von Betrieben zu verwirklichen gesucht
wird. Allenfalls im Rahmen der Beteiligung an der Planung und Umsetzung von
Reorganisationsmanahmen finden sich Ansatze zu einer derartigen Form der
Selbststrukturierung (zum Begriff siehe Kieser 1994, S. 218).

e Gruppe: Ublicher Bezugspunkt fiir das Prinzip Selbstorganisation ist die Schaffung
von Freirdumen fir Arbeitsgruppen und kleinere Unternehmenseinheiten, Wege
und Mittel zur Aufgabenbewaltigung selbst zu bestimmen. Die eigenverantwortli-
che Gestaltung der Arbeitsprozesse in einer Gruppe lait sich als Selbstkoordinie-
rung (ebd.) bezeichnen.

e Individuum: Unklar bleibt zumeist, in welcher Weise im Rahmen von Selbstorga-
nisation Raum fur individuelle Autonomie in der Planung und Ausfiihrung von
Handlungen geschaffen wird. Die Forderung nach (relativer) Freiheit von dufleren
Zwéngen und direkten Kontrollen im Rahmen solcher individueller Selbstbestim-
mung im engeren Sinn steht im Konflikt mit betrieblichen Herrschaftsanspriichen.

Die verschiedenen Ebenen sind durch Wechselwirkungen miteinander verbunden.
Freiheitsgrade auf einer Ebene bedingen dabei keineswegs notwendigerweise entspre-
chende Selbstbestimmungschancen auf den anderen Ebenen. Im Gegenteil, wenn keine
zusétzlichen MalRnahmen erfolgen, kann Selbstorganisation auf einer Ebene zur Fremd-
steuerung einer der anderen Ebenen geraten. Nehmen wir autonome Gruppenarbeit als
Beispiel flr Selbstkoordinierung auf der Gruppenebene. Sie wird nicht nur in der Regel
von der Betriebsleitung verordnet (ist also fremdstrukturiert, vgl. oben), sondern kann
fur die betroffenen Individuen Zwangselemente, wie z.B. Gruppendruck und informelle
Sanktionen, zur Folge haben (also fremdbestimmend wirken). Ein konsequentes Selbst-
organisationskonzept mifite folglich Elemente von eigenverantwortlicher Gestaltung
auf allen Ebenen vorsehen und deren Abstimmung aufeinander gewéhrleisten. In den
gangigen Managementkonzepten scheint das ProblembewuBtsein fiir solche Wechsel-
wirkungen noch sehr gering zu sein.

Ubersicht 1:  Ebenen der Selbstorganisation

Ebene ProzeR Ergebnis Beispiel

Organisation | Selbststrukturierung: | Institutionalisierte | Selbstverwalteter
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Planvolle Gestaltung Strukturen und Betrieb
Uberdauernder Hand- Abléufe
lungsbedingungen
Gruppe Selbstkoordinierung: | Eingespielte Hand- | Autonome Grup-
Soziale Ordnungsbil- lungsregeln und penarbeit oder
dung in interaktiver Handlungsmuster eigenverantwortl.
Wechselwirkung Projektgruppe
Individuum Selbstbestimmung: Individualitat Arbeitsplanung
Autonome Nutzung von nach subjektiven
Handlungsfreirdumen Bedirfnissen

Diese Wechselwirkungen lassen zudem die in aktuellen Managementkonzepten
fast durchgéngig Ublichen positiven Bewertungen von Selbstorganisation voreilig und
naiv erscheinen. ,,Dezentralere und qualifiziertere Arbeitsstrukturen sind nicht per se
humaner” (Moldaschl 1994, S. 145). Ubersicht 2 veranschaulicht beispielhaft, inwiefern
Selbstorganisation auf allen drei Ebenen fiir die Beteiligten negative ebenso wie positi-
ve Folgen zeitigen kann. Selbststrukturierung in Form der Gestaltung der betrieblichen
Strukturen kann Partizipation ermdglichen, aber auch Entscheidungen verzdgern und zu
liberzogenem Partikularismus fiihren, wie so manche basisdemokratische Organisation
schmerzhaft erfahren mufte. Selbstkoordinierung auf der Gruppenebene kann ebenso in
Mobbing-Prozessen wie in einem enthusiastischen Wir-Gefuihl minden. Und auch indi-
viduelle Autonomie erscheint zwiespaltig, wenn sich z.B. selbstverantwortliche Mitar-
beiter allein gelassen und Uberfordert fiihlen. So bewerten untere Fiihrungskréfte ihre
im Rahmen von Dezentralisierungsmainahmen erweiterte Verantwortung durchaus
ambivalent: ,,Sie wird als berufliche Herausforderung und Chance, nicht selten aber
auch als Uberforderung und Uberlastung empfunden” (Faust et al. 1994, S. 97). Welche
Resultate realisiert werden, hangt von den spezifischen Umstanden der je konkreten
Selbstorganisationsprozesse ab, wie z.B. den Interessenlagen der Beteiligten oder ver-
schiedenen Umwelteinflssen.

Angesichts der stereotypen Rhetorik der Selbstorganisation in Managementkon-
zepten verdient der wiederholt von seiten der Industriesoziologie gedufRerte Ideologie-
verdacht erneute Aufmerksamkeit. Diese Rhetorik belebt ndmlich ein allzu bekanntes
Versprechen wieder, die Verséhnung von betrieblichen und individuellen Interessen,
von Produktivitdt und Humanitit auf einer neuen Stufe - die Mitarbeiter dirfen sich
selbst entfalten zum Wohle des Betriebs - durch Selbstandigkeit und Eigenverantwor-
tung entwickeln sie mehr Freude, Interesse, Sinn an der Arbeit, bauen Produktivitats-
hemmnisse individueller und sozialer Art aus eigener Initiative ab und steigern damit
die Unternehmensleistung. Die vorangegangenen Uberlegungen bestirken den Ver-
dacht, dal? solche Phrasen einer Verschleierung der realen Machtverhdltnisse dienen.
Sie haben legitimatorische Funktion fir eine Welle von Reorganisationsmafinahmen,
deren Ziel ganz konventionell in der Aufrechterhaltung bzw. Ausweitung betrieblicher
Herrschaft liegt, deren mogliche Konsequenzen aber auch die initiierenden Manager
und Berater kaum tbersehen.
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Ubersicht 2: Mégliche positive und negative Folgen auf den drei Ebenen der Selbstorganisation

Positive Folgen Ebene der Negative Folgen
Selbstorganisation

z.B. Partizipation, Organisation z.B. Verzdgerung von
unternehmerisches Selbststrukturierung Entscheidungen,
Denken tiberzogener

Partikularismus

z.B. Synergie, Gruppe z.B. Gruppendruck,
Wir-Gefihl, Selbstkoordinierung Mobbing,
gegenseitige Dauerkonflikte
Unterstiitzung

z.B. Eigeninitiative, Individuum z.B. Isolation,
Selbstbewuftsein, Selbstbestimmung Uberforderung,
Verantwortung Unzuverlassigkeit

Wir werden in den beiden nachsten Abschnitten zwei Thesen zu den mdglichen
Folgen aktueller Managementkonzepte erdrtern:

(1) Auch wenn die aktuellen Managementstrategien neue Freirdume und Selbstbe-
stimmungsmaglichkeiten fur Mitarbeiter (auf verschiedenen Ebenen) anbieten, bleiben
sie in erster Linie Herrschaftstechniken, mit denen weitere Leistungspotentiale der Ar-
beitnehmer nutzbar gemacht werden sollen. Die Betroffenen wehren sich - wie gegen-
Uber bisherigen Managementmethoden auch - mit eigenlogischen Strategien, indem sie
Vorteile durchaus nutzen, aber auch Widerstand entwickeln und Kompromisse erzwin-
gen, wo sie eigene Interessen bedroht sehen. Wir erleben ein neues Kapitel im Macht-
spiel zwischen betrieblicher Herrschaft und individuellem Autonomieanspruch - mit
neuen Formen der Machtbalance. (Abschnitt 3)

(2) Die Dynamik dieses Prozesses zwischen Management und Belegschaft gewinnt
aber als Folge der Auflésung starrer Organisationsstrukturen und der Etablierung fle-
xiblerer Koordinationsmechanismen (Elementen der Selbstorganisation) eine neue
Qualitat: eine fur alle Beteiligten bisher ungekannte Unsicherheit der Folgen des
eigenen Handelns. Gegenulber der Eigendynamik von Selbstorganisationsprozessen
verlieren bisherige Managementstrategien zur Etablierung von Sicherheit an Wirkung.
Nicht die Fahigkeit, Unsicherheit zu Gberwinden, sondern in und mit Ungewil3heit
handlungsféahig zu bleiben, wird zur zentralen Anforderung. (Abschnitt 4)

3. Riskante Chancen: Die Ambivalenz der neuen Freiheit aus industrieso-
ziologischer Perspektive

In der industriesoziologischen Forschung wurden schon die Managementkonzepte
der 80er Jahre, die auf umfassende Rationalisierung unter ErschlieBung der Organisati-
onskultur zielten, mit ausdriicklicher Skepsis kommentiert. Deutschmann erkannte ei-
nen ,kulturellen Imperialismus des Managements” (1989, S. 376) durch die ,,Rlck-
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verlagerung von Macht auf die Ebene betrieblicher Sozialisation und Sozialintegration”
(S. 392), etwa durch Maflinahmen der Personalauswahl, der innerbetrieblichen Weiter-
bildung, der Arbeitszeitpolitik oder durch teilautonome Gruppen. Tendenzen einer
»verschmelzung der Organisation mit der individuellen Persdnlichkeit der Organisati-
onsmitglieder” (S. 392) zerstdren seiner Ansicht nach mit ihrem latenten und anonymen
Charakter gerade Mdoglichkeiten zu reflexiver Selbstbestimmung und fiihren zu neuer
Entfremdung. Statt einer Emanzipation der Arbeitskréfte sei eine neuartige Kontroll-
strategie des Managements zu beobachten, das seinen Verfiigungsanspruch tber die ar-
beitenden Menschen auszuweiten versuche.

Im Mittelpunkt solcher Kritik steht der Herrschaftsaspekt des betrieblichen Ar-
beitsverhaltnisses, der Interessengegensatz zwischen Kapital und Arbeit, dessen Kern
das sog. Transformationsproblem bildet. Betrieb und Arbeitnehmer verbinden mit dem
im Arbeitsvertrag geregelten (Ver-)Kauf von Arbeitskraft (gemessen in Arbeitszeit)
grundsétzlich unterschiedliche Interessen; Wahrend dem Arbeitnehmer im Interesse ei-
ner langfristigen Leistungsfahigkeit an einer Dosierung der Verausgabung seiner Ar-
beitskraft gelegen ist, sucht der Betrieb tendenziell, das volle Leistungsvermdgen zu
nutzen. Betriebliche Kontrollstrategien dienen der méglichst umfassenden Transforma-
tion von (gekaufter) Arbeitskraft in (verausgabte) Arbeitsleistung. Taylorismus und Bi-
rokratie stellen Strategien der formalisierten und direkten Kontrolle dar, die zunehmend
als ineffizient erachtet werden, weil sie offenbar nur Teilbereiche des vollen Leistungs-
potentials erschlieBen. Neue Managementkonzepte sollen zusatzliche “human resour-
ces’ nutzbar machen: ,,Die Ausschépfung der Produktivkraft Arbeit bezieht sich auf ih-
re Leistungsreserven, ihr Erfahrungswissen, ihre Kreativitdt und Motivation. Um die
Flexibilitatspotentiale der neuen Technik optimal auszunutzen, bedarf es flexibler, qua-
lifizierter und engagierter Arbeitskréafte” (Miller-Jentsch/Stahlmann 1988, S. 23).

Im Rahmen von Selbstorganisationsstrategien sollen nun die Arbeitskréfte in Form
von ,,Selbst-Rationalisierung” (Moldaschl 1994, S. 149) selbst die Verantwortung fir
die Mobilisierung ihrer (letzten?) Leistungsreserven bernehmen - im Gegenzug fir
Freirdume in der Arbeitsausfuhrung. Die Herrschaftsdimension auch dieser Strategie
tritt (siehe Abschnitt 2) in den ‘fremdorganisierenden’ Begleitumstanden ihrer betrieb-
lichen Realisierung deutlich zutage. Die Verscharfung der Machtfrage erfahren die Be-
schéftigten in ihren Nebenfolgen, insbesondere dem (in aller Regel massiven) Stellen-
abbau. Die Personalreduzierung fihrt nicht nur haufig zu einer unmittelbaren Erhéhung
der Arbeitsbelastung fiir die verbliebenen Mitarbeiter,” sondern ist auch mit existentiel-
ler Verunsicherung und Angst um die eigene berufliche Zukunft verbunden. In demsel-
ben ProzeR, in welchem die Rhetorik der Selbstorganisation die Interessenidentitat von
Betrieb und Mitarbeiter postuliert, wird den Beschéftigten ihre faktische Abhdngigkeit
drastisch vor Augen gefuihrt. Angesichts der tblichen Verknlpfung von Reorganisation
und Stellenabbau stellt sich die Frage, ob der durch aktuelle Managementkonzepte an-
gestrebte Motivationsschub mehr zeitigt, als eine durch Leistungsdruck und Existenz-

7 Zum ,Unterbesetzungssyndrom” und der damit verbundenen Leistungsverdichtung siehe

Moldaschl 1994, S. 128ff.
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angst erzwungene Geschéftigkeit. So heildt es in einer Zusammenfassung der Ergebnis-
se einer reprasentativen Meinungsumfrage unter bundesdeutschen Erwerbstatigen durch
FORSA im Marz 1995: ,,Unternehmensmitarbeiter spiiren heute mehr Leistungsdruck,
leisten mehr Uberstunden, haben geringere Aufstiegschancen und sind weniger moti-
viert als noch vor drei Jahren” (Management & Seminar 1/1996, S. 11).

In der Folge, so die These, entwickelt sich, wie bei bisherigen Mangementstrate-
gien auch, im Rahmen aktueller Reorganisationen ein Wechselspiel von betrieblicher
MaRnahme und individueller (Um- und Aus-) Gestaltung: ,,Aufgrund der widerspriich-
lichen Interessenlagen der beteiligten Akteure sind immer nur temporére, von den rela-
tiven Krafteverhaltnissen beeinflufRte, auf Kompromissen beruhende Interessenarran-
gements zu erwarten, die bei gravierenden Veranderungen der Kontextbedingungen und
der Machtrelationen wieder in Frage gestellt werden. Zum anderen gelingt es der ‘le-
bendigen Arbeit” immer wieder, etablierte Kontrollsysteme des Managements zu unter-
laufen bzw. sie schon bei ihrer Einfiihrung nach ihren Interessen zu modifizieren. Lang-
fristig werden managerielle Kontrollsysteme kontraproduktiv; sie verbrauchen sich,
mussen durch neue ersetzt werden” (Muller-Jentsch/StahImann 1988, S. 25).

Die Mitarbeiter haben vielféltige Mdglichkeiten, sich gegen Uberzogen erschei-
nende Anspriche zur Wehr zu setzen, auch wenn dies angesichts beruflich-
existentieller Unsicherheiten selten zu offenem Widerstand fihrt. In der industriesozio-
logischen Literatur sind zahlreiche Beispiele offenen und verdeckten Widerstands be-
schrieben (z.B. bei Edwards 1981 oder Hoffmann 1981). Abwarten, verzdgern, ins Lee-
re laufen lassen, querschiellen, blockieren - selbst solche eher passiven Strategien kdn-
nen aktuelle Managementkonzepte, die auf das aktive Engagement aller Beteiligten set-
zen, scheitern lassen. Das gesamte Spektrum mikropolitischer Taktiken kann von seiten
der Belegschaft im Umgang mit Reorganisationsmanahmen zum Einsatz kommen: Be-
ziehungen aktivieren, Koalitionen bilden, Konflikte provozieren, Abhéngigkeiten schaf-
fen, Informationen selektieren usw. (vgl. Neuberger 1995, S. 124 ff.). Machtkdmpfe, als
der deutlichste Ausdruck fiir die mikropolitische Neuaushandlung von Interessenkom-
promissen, ziehen sich wie ein roter Faden durch die Berichte Uber Reorganisations-
malinahmen (Kihl 1994, S. 89 ff.).

Die Eigenwilligkeit der Beschéftigten in der Auseinandersetzung mit verordneten
teamférmigen Kooperationssstrukturen 1a8t sich am Beispiel der franzdsischen Experi-
mente mit Mitsprachegruppen, Qualitatszirkeln und Projektgruppen veranschaulichen
(Heidenreich 1994). Diese sind weitgehend gescheitert, weil sie die traditionelle Macht-
basis der Arbeitnehmer, ndmlich die informellen Beziehungen und das individuelle Er-
fahrungswissen als Ressource gegeniber einer stark formalisierten und hierarchisierten
Fuhrungsstruktur, schwéachten: ,,Aufgrund dieser Hierarchisierung ist fiir die unterge-
ordneten Beschéftigtengruppen eine ‘Offizialisierung’ ihres Erfahrungswissens, ihrer
Verbesserungsvorschldge und ihres Engagements weniger attraktiv als die inoffizielle
Nutzung dieses Wissens als Machtressource - im Schutze formaler Organisationsstruk-
turen, auf deren Unangemessenheit im Zweifel immer verwiesen werden kann. Auf die
erfahrungsgesattigte Skepsis gegentiber Beteiligungs- und Mitwirkungsangeboten ‘von
oben’ reagiert das Management mit neuen formalen Regeln und setzt damit den ‘Teu-
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felskreis” von Formalisierungs- und Informalisierungstendenzen fort, der eigentlich
aufgebrochen werden sollte” (Heidenreich 1994, S. 76).

Das Wechselspiel zwischen betrieblicher Reorganisationsstrategie und individuel-
ler ‘eigenlogischer’ Auseinandersetzung damit wird verkompliziert durch die unter-
schiedlichen Interessenlagen der Arbeitnehmer. Betriebliche Reorganisation verandert
die Handlungschancen der einzelnen, 188t (vermeintliche oder tatsachliche) Gewinner
und Verlierer erkennbar werden und erfordert neue Machtbalancen auch zwischen den
gleichrangigen Kollegen. Die kollektive Organisation von Arbeitnehmerinteressen stoRt
auf entsprechende Schwierigkeiten. Am Beispiel der Teamarbeit 1&8t sich die Ambiva-
lenz veranderter Handlungschancen erldutern (vgl. Moldaschl 1994):

(1) Bisher Geregeltes wird ungewil3, vertraute Ablaufe werden in Frage gestellt,
soziale Beziehungen mussen neu definiert werden. Die Mitarbeiter sind direkter aufein-
ander verwiesen (Gruppendruck) und mussen sich gemeinsam neuen Anforderungen
stellen. Aufgabenumverteilungen in der Gruppe konnen zu Rivalititen fiihren. Die
Gruppendynamik kann sich positiv oder negativ entwickeln mit entsprechend gravie-
renden Folgen nicht nur fur die Arbeitsleistung, sondern auch fiir das personliche
Wohlbefinden. Zusétzliche Unsicherheitspotentiale entstehen aus neuartigen Entschei-
dungssituationen, z.B. bei der Mit-Formulierung von Zielen: Wie hoch soll die eigene
MeRlatte gelegt werden?

(2) Bisherige Freiraume und Schutzmechanismen verlieren ihre Funktion bzw.
verandern ihren Charakter, wenn sie im Rahmen der ‘Selbst-Rationalisierung’ zum
Nutzen des Betriebs umgeformt werden: Beispielsweise werden die personlichen Be-
ziehungen zwischen Kollegen in der Umstellung auf Gruppenarbeit auf eine Probe ge-
stellt (vgl. die franzdsischen Team-Experimente), die ihre Vertrauensgrundlage unter-
graben kann. Der individuelle Arbeitsrhythmus ist enger mit der Gruppe abzustimmen.
Die eigene Arbeitsleistung (Fehlzeiten, Pausen, aber auch Leistungsspitzen) bekommt
hohere Bedeutung fiir die Kollegen.

(3) Neue und zusétzliche Vorteile und Chancen kénnen entstehen und fur indivi-
duelle Ziele genutzt werden: Eine positive Gruppendynamik baut Motivation auf; ge-
meinsame Erfolgserlebnisse geben der Arbeit neuen Sinn. Arbeitsprozesse kénnen den
personlichen Bedurfnissen angepalit, neue Freirdume im Schutz der Gruppe aufgebaut
werden. Offenbar sind es gerade jiingere und besser qualifizierte Arbeitskréfte, welche
die neuen Herausforderungen als Chance zu nutzen versuchen (Faust et al. 1994). Sozi-
alkompetenz erweist sich dafiir als Schliisselqualifikation.

Machtungleichgewichte und Machtkdmpfe im Betrieb, so lassen sich die bisheri-
gen Ausfihrungen zusammenfassen, sind mit dem Prinzip Selbstorganisation nicht aus
der Welt geschafft, sondern sie werden im Gegenteil in besonderem MaRe relevant.®

Erfahrungen mit der Etablierung neuer Machtbalancen lassen sich in einem Bereich finden,
der bisher von der Managementforschung stréflich vernachlassigt wurde, ndmlich bei alter-
nativen Betrieben mit ihren konsequenten Selbstverwaltungs- und Selbstbestimmungsan-
spriichen. So zeigen zum Beispiel Analysen der Entscheidungsprozesse in einem alternati-
ven Taxi-Unternehmen (mit ca. 130 Mitarbeitern) eine spezifische Machtkonstellation
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Nicht nur weil bisherige Machtkonstellationen in Frage gestellt und neue Machtbalan-
cen gefunden werden miissen, wie das fiir Ubergangsphasen generell gilt. Das Prinzip
Selbstorganisation erschwert per se die Etablierung stabiler Herrschaftsstrukturen. Es
verflussigt quasi die Machtbeziehungen, hélt sie in permanenter Bewegung und erfor-
dert standig neue Aushandlungsprozesse und Arrangements: ,.... es bleibt alles in allem
bei einer unsicheren Gratwanderung fir alle beteiligten Interessensgruppen im betriebs-
politischen Kréaftefeld* (1ding 1991, S. 145). In dieser Perspektive erscheint die selbst-
bewuRte (individuelle und kollektive) Vertretung der Interessen der Beschaftigten ge-
genuber dem Management als notwendige Voraussetzung fiir die dauerhafte Etablie-
rung von Selbstorganisationsprozessen. Betriebliche Selbstorganisationskonzepte erfor-
dern eine Konfliktkultur der Streitbarkeit und der offenen Interessenauseinanderset-
zung.’

Es gibt auch in der Industriesoziologie Stimmen, die zurecht auf die Chancen neu-
er Arbeitsstrukturen hinweisen: ,,Im Unternehmenskulturkonzept wird einer Praxis der
Boden bereitet, die den Managern erlaubt, etliches von dem einzuholen, was Kritiker in
Form von alternativen Sozialmodellen beim Management einklag(t)en” (Bardmann
1994, S. 363). Bei aller Skepsis misse anerkannt werden, dal? es letztlich weder fiir die
Unternehmen noch fiir die Arbeitnehmerschaft Alternativen zu grundlegenden Neu-
strukturierungen gebe. Statt vorschneller Begeisterung oder Ablehnung wird eher zu
Neugier und fundierter Analyse geraten: ,,Was wir brauchen sind nicht neue Patent-
rezepte, sondern ein tiefergehendes Verstandnis, wie Unternehmen jenseits von Biiro-
kratie und Hierarchie funktionieren” (Kihl 1994, S. 118). Zu diesem Zweck wird im
folgenden den Veranderungen der Steuerungsaufgabe des Managements nachgegangen.

4. Unsicherheit - der neue Faktor im alten Management-Spiel

Auch wo Selbstorganisationsprozesse erfolgreich implementiert werden, wird sich
eines - so die zweite These - nicht mehr einstellen: Die alte Sicherheit als beruhigende
Gewil3heit, die richtige Lésung - den ‘one-best-way’ - gefunden zu haben, oder zumin-
dest auf dem Weg dorthin zu sein. ,,Es gibt keine einfachen Lésungen mehr!” (Bard-
mann 1994, S. 363; vgl. auch Ortmann 1995, S. 9 ff.). Die neuen Ldsungen bleiben un-
sicher, umstritten, widersprichlich, risikobehaftet, voller Ziindstoff. ,,Unsicherheit und

(Hardwig/Jager 1991): Die Entscheidungsfindung erfolgt im wesentlichen in einer Kern-
gruppe festangestellter und langer dem Betrieb angehdrender Mitglieder (also auf der Ebene
der Selbstkoordinierung in einem sehr personlichen Interaktionsklima) auf Kosten einfluR3-
schwacher Formalorgane der Selbstverwaltung (Ebene der Selbststrukturierung). Dies wird
solange nicht als Problem empfunden als die starke Machtposition des Fahrpersonals, wel-
ches dem Bedurfnis nach einer Arbeit ohne Anweisung und Kontrolle folgt, unangetastet
bleibt (Ebene der Selbstbestimmung). Zum Vergleich der Selbstorganisationsprozesse in ei-
nem selbstverwalteten Betrieb und einer herkémmlichen Versicherungsgesellschaft siehe
Iding 1991.

Faust et al. (1994, S. 151 ff.) betonen die Bedeutung ,,kooperativer Konfliktverarbeitung”
und der ,,Herausbildung neuer betrieblicher Koalitionen” fiir den Erfolg von Reorganisati-
onsprojekten.
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Verunsicherung - in den flexibilitatsorientierten Unternehmen ein allgegenwartiges
Phénomen - sind auch fiir den Macher, Betrachter und Berater postblrokratischer Or-
ganisationen angesagt” (Kihl 1994, S. 151). Kihl benennt drei zentrale Probleme als
Dilemmata (S. 80 ff.), in welche Unternehmen geraten, die neue Managementkonzepte
umzusetzen versuchen:

e Das Flexibilitats-Dilemma: Unternehmenseinheiten, die mehr Selbstandigkeit er-
halten, mussen ihre Position im und zum Unternehmen neu bestimmen; vielféltige
Grenzziehungen - zu Kunden, zu anderen Unternehmenseinheiten, zur Unterneh-
mensfiihrung - sind nétig. Unternehmen stehen am Rande der Selbstauflésung.

e Das Politisierungs-Dilemma: Als Ergebnis der Ent-Formalisierung von Machtbe-
ziehungen (flache Hierarchien, Auflésung von Abteilungsgrenzen, sich (ber-
schneidende Kompetenzen im Projektmanagement usw.) gewinnen Macht-Spiele
und Macht-Kampfe an Bedeutung (siehe Abschnitt 3). Je weniger Machtpositionen
formal festgelegt sind, umso mehr miissen sie informell ausgehandelt werden.

o Das Komplexitats-Dilemma: Vereinfachungen der Strukturen fihren zu komplexe-
ren, uniibersichtlicheren Prozessen. ,,Komplexitatsbearbeitung wird auf die Mitar-
beiter abgewalzt, deren Tatigkeiten sich verdichten und in Uberlastungssituationen
auch verlangern kénnen” (S. 111). Probleme werden ,,personalisiert”: Personliches
Scheitern verdeckt strukturelle Schwéchen.

Als Indiz fur die wachsende Unsicherheit auch hchster Managementebenen ange-
sichts dieser neuartigen Herausforderungen kann die anhaltende Nachfrage nach Unter-
nehmensberatern und Managementkonzepten gelten. Insbesondere unpopuldare MaR-
nahmen lassen sich mit Hilfe externer Berater mit geringerem Risiko durchfiihren - die
Unternehmensleitung kann erste Ergebnisse abwarten und sich bei Bedarf distanzieren.
Schnellebigkeit und Kurzatmigkeit der jeweils neuesten Managementkonzepte sind
nicht nur auf die Marketing-Strategien der Unternehmensberater (vgl. Deutschmann
1993, S. 74 ff.) zurlickzufiihren, sondern auch auf den ibermaRigen Verschleil3 an Ide-
en in den Unternehmen - fir grindliche Analysen und organische Entwicklungsprozes-
se bleibt kaum Zeit. Zu denken geben sollte schliel3lich die tbersteigerte Rhetorik der
Managementkonzepte - z.B. die Rede von ‘Unternehmensrevolutionen’, ‘Quanten-
spriingen’ oder ‘Helden des Chaos’ - und ihre Resonanz bei Managern, die aus solchen
verbalen Kraftakten offenbar den Mut zu grundlegenden Entscheidungen schépfen.

Diese neuartige Verunsicherung ist mehr als eine bloRe Begleiterscheinung von
ReorganisationsmaBnahmen und wird nicht nur auf eine Ubergangsphase beschréankt
bleiben. Es handelt sich um eine grundlegende Verénderung, die im Zusammenhang zu
sehen ist mit der von Bonl diagnostizierten ‘Riickkehr der Ungewif3heit in die Gesell-
schaft’ (1993, S. 20). Auf allen Ebenen des Managements - auch bei den selbstiber-
zeugten Machern der ‘big deals’ - scheint die Unsicherheit eine neue Qualitét - (iber die
UngewiBheiten des taglichen Geschéfts hinaus - zu erlangen: Sie charakterisiert nicht
mehr nur die zu managenden Prozesse (zwischen Produktion und Markt), sondern er-
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falt zunehmend den ProzeR des Managementhandelns selbst.® Aktuelle Management-
konzepte, so die Vermutung (vgl. Deutschmann 1989), 16sen auch im Management re-
flexive Modernisierungsprozesse aus, wie sie Beck beschreibt als ,,Selbstkonfrontation
mit risikogesellschaftlichen Folgen, die im System der Industriegesellschaft, und zwar
mittels der dort institutionalisierten MaRstébe, nicht (angemessen) be- und verarbeitet
werden kénnen” (Beck 1993, S. 37).

Die Rezepte fur einen zukunftstrachtigen Management-Stil jenseits der ‘insti-
tutionalisierten MaRstabe’ sind wohlfeil. Management-Berater begegnen der wachsen-
den Unsicherheit mit vielféltigen, zum Teil durchaus plausiblen Handlungsanweisun-
gen. Diese Vorschlage lassen sich unter drei handlungsleitenden Prinzipien fiir den
Umgang mit Selbstorganisationsprozessen in verschiedenen Kooperationsformen zu-
sammenfassen: Kontextsteuerung, Improvisation und Erfahrung.

(1) MaBnahmen zur Kontextsteuerung versuchen der Komplexitat von Selbstorga-
nisationsprozessen gerecht zu werden, indem sie weniger direkt auf den ArbeitsprozeR,
sondern eher indirekt auf dessen Rahmenbedingungen (Kontext) einzuwirken versu-
chen. Eine typische Mdglichkeiten der Beeinflussung der Eigendynamik von Arbeits-
gruppen ist die Steuerung Uber Zielsetzungen, welche den Mitarbeitern Transparenz
und Sinn ihrer Aufgaben vermitteln sollen (gerne wird in diesem Zusammenhang von
‘Visionen’ gesprochen).”* Die Rolle des Managers l4Rt sich in diesem Sinne als Coach
(Forderer und Vertrauensperson seiner Mitarbeiter) und Moderator (von Teamprozes-
sen) bestimmen (vgl. Faust et al. 1994, S. 89 ff.). Er unterstiutzt selbstorganisierte Pro-
zesse durch Informationen und andere Ressourcen und steht fiir sie gegenlber &ul3eren
Instanzen (z.B. der Unternehmensleitung) ein.

(2) Management als ‘Kunst der Improvisation’ erfordert tentatives Handeln und
Entscheiden, ndmlich im BewuBtsein der Unzulénglichkeit allen Tuns situativ flexibel
zu reagieren und bei Bedarf rasch und konsequent Kursanderungen vorzunehmen. Es
setzt die permanente Bereitschaft zum Handeln, zur Beobachtung der Handlungsergeb-
nisse und zur Korrektur der Handlung voraus. In den umgangssprachlichen Bedeutun-
gen der Verben ‘managen’ und ‘improvisieren’ finden sich entsprechende Anklénge:
managen = leiten, zustande bringen, geschickt bewerkstelligen, organisieren; improvi-
sieren = etwas ohne Vorbereitung, aus dem Stegreif tun, mit einfachen Mitteln herstel-
len, verfertigen. Managementaufgaben verlangten jenseits der Rationalitats-Fassaden
der offiziellen Managementlehren wohl immer schon Improvisation. Unter den Bedin-

10 Ganz zu schweigen von der Verunsicherung der beruflichen Perspektiven von Fiihrungs-

kréften, welche der Stellenabbau im unteren und mittleren Management bei der Umsetzung
flacher Hierarchien ausgeldst hat (siehe Faust et al. 1994, S. 85 ff.).

Zur Ambivalenz der Zielsetzung als Mittel der Steuerung selbstorganisierter Prozesse vgl.
den in Abschnitt 2 ausgefilhrten Widerspruch einer ‘Selbstorganisation mit beschrankter
Geltung’.

11
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gungen von Selbstorganisation und Unsicherheit kénnte daraus ein neues Handlungs-
verstandnis erwachsen.*?

(3) Kontextsteuerung und Improvisation erfordern eine Ausweitung der Orientie-
rungsmalistdbe im Managementdenken und -handeln auf das ganze Feld menschlicher
Erfahrung.*® Die Nutzung nicht-rationaler Erkenntnisquellen, wie Gefiihl, Intuition und
Erfahrung, ist als Reaktion auf die Defizite zweckrationaler, burokratischer Vereinheit-
lichung (und Vereinseitigung) erforderlich. Sie wird - als Mittel der Inspiration, aber
auch der Entscheidung und der Kontrolle - ohnehin gerne von Managern in Anspruch
genommen, die fir sich die (scheinbare) instinktive Sicherheit des erfolgreichen Cha-
rismatikers proklamieren. Auch wenn Erfahrung und Intuition keineswegs unfehlbar
sind, so erdffnen sie doch einen unmittelbaren und ganzheitlichen Zugang zu komple-
xen Prozessen.

Zu einem guten Teil ist also das, was unter den Bedingungen der Selbstorganisati-
on vom Management verlangt wird, von Managern immer schon auch (freilich meist
klammheimlich) getan worden, was zuweilen zur Stilisierung von Management als
Kunst gefiihrt hat (z.B. dePree 1989). Die ‘neuen’ Grundsatze der Kontextsteuerung,
Improvisation und Erfahrung erfordern deshalb keine véllige Umwertung aller Orientie-
rungsmalistabe, wohl aber eine Neubewertung bisher impliziten Wissens und Kénnens
und die Kultivierung entsprechender Denk- und Handlungsmuster. Die aktuellen Her-
ausforderungen gehen jedoch Uber diese Anerkennung informellen Management-
Wissens und die Rehabilitierung intuitiver, improvisierender Managementpraxis deut-
lich hinaus.

Entscheidend fiir die Bewéltigung von Unsicherheit dirfte die F&higkeit sein, Un-
gewiBheit als existentielle Erfahrung zuzulassen und reflektiert damit umzugehen - sie
nicht zu verdréngen, sondern offen zu kommunizieren, nicht als etwas zu Uberwinden-
des, sondern als etwas zu Lebendes. ,,Management ist die Fahigkeit, mit Ungewif3heit
auf eine Art und Weise umzugehen, die diese bearbeitbar macht, ohne das Ergebnis mit
GewiBheit zu verwechseln,” stellt Baecker (1994, S. 9) pointiert fest und spricht von
‘postheroischem Management’. Selbstorganisation erfordert eine Fiihrung, die Geflihle
der Verunsicherung aushélt und Neugier daraus entwickelt. Die Bewaltigung von Un-
gewiBheit ist wesentlich ein kommunikativer Prozef3, in welchem das Gesprach lber
Verunsicherungen Offenheit und Vertrauen erfordert (und fordert). Zugleich wird ange-
sichts verscharfter Interessenauseinandersetzungen (siehe Abschnitt 3) ein klares Be-
wulStsein fur Machtprozesse und -strategien verlangt. Der selbstbewulBte Zweifel (nicht
der zernagende) und ein reflektierter Skeptizismus (kein zynischer) kdnnten sich als
Grundhaltungen fiir eine solche Form von Management eignen.

12 vgl. auch den Begriff der Organisationsautoritat, den Sofsky und Paris (1994) aus dem situ-

ativen Fuhrungsbedarf ableiten: ,,Der Vorgesetzte muf’ gleichsam die ‘Liicken’ schliel3en,
die die organisatorische Steuerung offenldfRt, er mufl das organisieren, was noch nicht vor-
organisiert ist oder gar nicht vororganisiert werden kann” (S. 68).

¥ vgl. zum Begriff der Erfahrung im industriellen Arbeitsproze Bshle/Rose 1992.
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Postheroisches Management in diesem Sinne ist keineswegs eine widerspruchs-
freie Angelegenheit. Es erfordert das selbstkritische Eingestandnis von eigenen Schwa-
chen ebenso wie den zielstrebigen Einsatz von Machtressourcen, Zuversicht ebenso wie
Zweifel. Vielleicht macht gerade diese Ambivalenz die Eigenart des Managements von
Selbstorganisation aus. Sie konnte sich als besonders hohe Hiirde fiir Manager erwei-
sen, die sich Ublicherweise als personifizierte Garanten von Sicherheit und Gewandtheit
in Szene setzen.* DaB Entscheidungen tentativ sind und oft gefilhlsmaRig getroffen
werden, wird so manche Flhrungskraft, zumindest im vertraulichen Gesprach, bestéti-
gen. Doch ihr Habitus, ihr innerlich verfestigtes und nach auBen zur Schau getragenes
Selbstverstandnis, ihre Maske und ihr Mythos - und damit eine Quelle ihrer Macht -
sind Bestimmtheit, Entschiedenheit und Standhaftigkeit. Jedes Abbrockeln dieser Fas-
sade kann das Managertum in seinen Grundfesten erschittern.

Befragungen von Managern belegen immer wieder die demonstrativ prasentierte
Selbstsicherheit dieser Berufsgruppe. In der Untersuchung von Eberwein und Tholen
charakterisieren zwei Drittel der befragten Manager der beiden oberen Filhrungsebenen
Entscheidungssituationen als ,,von einer (relativen) Sicherheit bei der Bewdltigung der
Informationsvielfalt gekennzeichnet” (1990, S. 184). Die grundsatzlich zugestandene
Unsicherheit wird ,,von den meisten Unternehmensleitern als beherrschbar bezeichnet”
(ebd.). Ute und Erwin Scheuch zeichnen auf der Grundlage ihrer Befragung von Leitern
der groften deutschen Unternehmen das Bild einer angepaliten Elite: ,,Diese Flihrungs-
schicht ist seltsam glatt, durchschnittlich, wenig farbig-eigenwillig, ohne deutlichen
Ausdruck einer selbstgewonnenen ldentitat” (1995, S. 109). Doch die Unternehmenslei-
ter selbst stellen sich Bestnoten fiir ihre Flihrungsqualitaten aus und fiihlen sich den
Fuhrungskraften anderer gesellschaftlicher Bereiche deutlich tiberlegen (1995, S. 32ff.).
Ein paar Hierarchieebenen tiefer konstatieren Baethge, Denkinger und Kadritzke bei
Managern und industriellen Experten durchaus eine ,,wachsende und bei den vorherr-
schenden betrieblichen Organisationsformen auch wachsend unproduktive Verunsiche-
rung der betrieblichen Experten” (1995, S. 28). Unter anderem seien es ,,veraltete Ein-
bindungsformen und Kommunikationsstile, die das in diesen Gruppen vorhandene Kre-
ativitatspotential fesseln” (1995, S. 21). Alles in allem ist das Bild der deutschen Mana-
ger im Spiegel der Empirie nicht allzu vertrauenerweckend, was die Zukunft einer pro-
duktiven Verarbeitung von Unsicherheit betrifft.

5. Selbstorganisation und reflexive Modernisierung - zur gesellschaftli-
chen Einbindung betrieblicher Strategien

Die vom Management verordnete Selbstorganisation scheint also, zusammenfas-
send betrachtet, ihre Tlicken zu haben. Sie weist in sich zahlreiche Widerspriiche auf
und kann fur die Beteiligten negative ebenso wie positive Folgen zeitigen (Abschnitt 2).
Vor allem aber bleibt Selbstorganisation als Organisationsstrategie eingebunden in den
Interessengegensatz von betrieblicher Kontrolle und individuellem Autonomieanspruch
der Arbeitskrafte. Sie schafft neue Machtungleichgewichte und flhrt - entgegen einer

14 Zur Selbststilisierung des Managements siehe Neuberger 1994.
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verbreiteten harmonisierenden Rhetorik - zu anhaltend kontroversen Aushandlungspro-
zessen (Abschnitt 3). Das Management, das bisher in der (grofRenteils symbolischen)
Vermittlung von Sicherheit eine wesentliche Legitimationsquelle besaR, wird vor un-
gewohnte Anforderungen gestellt: Selbstorganisation erfordert ein Steuerungshandeln,
welches Unsicherheit zulaBt und reflektiert damit umgeht - eine Art ‘postheroischen
Managements’, welches den selbstbewul3ten Zweifel und den reflektierten Skeptizismus
kultiviert (Abschnitt 4).

Wenn die Machtauseinandersetzungen in den Betrieben anhalten und die Fih-
rungskrafte von der neuen Unsicherheit tendenziell Gberfordert sind, welche Zukunfts-
prognosen kénnen dann fiir Selbstorganisations-Konzepte und die Dynamik des be-
trieblichen Strukturwandels gestellt werden? Vermutlich werden sich verschiedenste
Organisationsstrukturen mit diversen Elementen von Selbstorganisation parallel entwi-
ckeln und nebeneinander Bestand haben. Welche konkreten Formen sich im Einzelfall
jeweils realisieren werden, wird von den zunehmend betriebsspezifischen Auseinander-
setzungen zwischen Management, Mitarbeitern und Gewerkschaften abhéngen. Das
Spektrum durfte sich eher ausweiten: von Unternehmen (oder Unternehmensbereichen),
denen es gelingt, vermittels Selbstorganisation eine neue produktive Dynamik zu ent-
wickeln, bis zu Betrieben, in denen sich alle Beteiligten in Machtkonflikten blockieren
und frustriert zu den alten Strukturen zuriickkehren. Innerhalb dieses Spektrums wird
sich die Vielfalt an Strukturformen vermutlich deutlich erhéhen und eine neue Uniber-
sichtlichkeit der Unternehmensorganisation bewirken: ,,Es gilt weniger und weniger,
dal man alle Unternehmen kennt, wenn man einige kennt” (Baecker 1994, S. 70). In
einzelnen Betrieben wird die Strategie verfolgt, sich durch eine bewul3te ,,Pluralitat der
Lésungen* verschiedene Optionen fir die Zukunft offen zu halten (Moldaschl/Schmierl
1994, S. 72).

Aussagen Uber die je konkreten Formen, in denen sich Selbstorganisation langfris-
tig etablieren wird, missen zum jetzigen Zeitpunkt spekulativ bleiben (vgl. aber die
Beispiele in Kihl 1994). Zu sehr stecken die Ansatze zur Realisierung noch in den An-
fangen und zu groB sind die - inzwischen von vielen Firmen auch offen eingestandenen
- Probleme bei der Umsetzung der Konzepte (vgl. Moldaschl/Schmierl 1994; Faust et
al. 1994). Allerdings erscheint der betriebliche Verénderungsdruck momentan als so
stark und dauerhaft, dal der ProzelR des Umdenkens kaum mehr reversibel sein durfte.
Wer immer heute in betrieblichen Kontexten agiert - ob als Manager, Mitarbeiter oder
Gewerkschafter -, mufl damit rechnen, in Reorganisationsprozesse mit Selbstorganisati-
onsanspriichen einbezogen zu werden, sich in den daraus resultierenden Machtprozes-
sen zu positionieren und mit wachsender Unsicherheit und Unberechenbarkeit umgehen
zu lernen. Damit wéachst generell die Anforderung an die Gestaltungsfahigkeit sozialer
Prozesse - unabhéngig davon, ob sie nun eher als Zwang oder als Chance erlebt wird.
Doch das gilt nicht nur fur Wirtschaftsunternehmen.

Angemessen zu verstehen sind die aktuellen Veranderungen im Selbstverstdndnis
des Managements letztlich nur vor dem Hintergrund gesamtgesellschaftlicher Umbri-
che, deren Zeitzeugen wir sind. Anspriche an Selbstorganisation und ihre betriebliche
Umsetzung sind nicht zu erkléren ohne Rekurs auf die vielfaltigen Aspekte des gesell-
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schaftlichen Wandels, wie z.B. Wertewandel, neue Lebensformen oder die Krise der
politischen Institutionen. Die Kennzeichnungen als Dienstleistungs- oder Informations-
gesellschaft, Erlebnis- oder Risikogesellschaft (um nur einige der wichtigsten zu nen-
nen) verweisen auf die unterschiedlichen Deutungsangebote. Noch sind die Umrisse ei-
ner neuen Gesellschaftsformation kaum zu erkennen, konzentrieren sich Analysen vor
allem auf die Krisenerscheinungen des alten Systems. Die betrieblichen Neuorientie-
rungen und Umbriiche reihen sich ein in eine Kette institutioneller Reformen der mo-
dernen Gesellschaft, von den sozialen Bewegungen (als einer ihrer friihesten Formen)
bis zur ‘autonomen Schule’. Die besondere 6ffentliche Aufmerksamkeit fiir die neuen
Managementkonzepte verweist auf den zentralen Stellenwert von Arbeit, 14B8t aber auch
eine gewisse Faszination flr diese Art der ‘Umwalzung von oben’, der ‘Erneuerung in
herrschenden Verhéltnissen” erkennen. In diesem Sinne ist die Analyse aktueller Mana-
gementkonzepte auch ein Stlick Zeitdiagnose.

Den geschilderten Wandel im Managementdenken wollen wir abschlieBend in Be-
ziehung setzen zu zwei in der soziologischen Forschung besonders hervorgehobenen
gesellschaftlichen Entwicklungen: Die politische Dynamik der Risikogesellschaft und
die Individualisierung der alltdglichen Lebensfiihrung weisen nicht nur bezeichnende
Parallelen zum betrieblichen Wandel auf, sondern sie stehen zu ihm auch in einem Ver-
héltnis wechselseitiger Verstarkung. Die Chancen betrieblicher Selbstorganisationsstra-
tegien werden mal3geblich durch diese beiden Entwicklungen mitbestimmt.

(1) Reflexive Modernisierung der Risikogesellschaft

Den Analysen von Ulrich Beck zufolge, die unter dem Schlagwort von der Risiko-
gesellschaft diskutiert werden, befindet sich die moderne Gesellschaft insgesamt in ei-
ner Umbruchsituation. Konfrontiert mit den negativen Folgen seiner eigenen Entwick-
lung (z.B. den Umweltgefahren) gerét der industrielle ModernisierungsprozeR in eine
Krise, fur welche die géngigen Institutionen und Konzepte (z.B. die bloRe Verwaltung
von Umweltproblemen) keine zufriedenstellende Antwort mehr liefern. Aus der
»Selbstkonfrontation von Modernisierungsfolgen mit Modernisierungsgrundlagen”
(Beck 1993, S. 36) erwdchst die zunehmend bewufite Wahrnehmung von Risiken und
die Erfahrung von Unsicherheit. Sie begriinden ,,die Notwendigkeit einer reflexiven
Selbst- und Neubestimmung” (S. 46) - dhnlich wie es oben fur den betrieblichen Wan-
del beschrieben wurde. Korrespondiert also die Selbstreflexion der industriellen Praxis
in Form aktueller Managementkonzepte mit einer generellen Neubestimmung von ge-
sellschaftlichen Gestaltungsgrundséatzen?

Einige der Losungsansatze, die Beck skizziert, erscheinen auch fur die Umgestal-
tung betrieblicher Strukturen bedenkenswert. ,,Die Hereinnahme der Unsicherheit in
unser Denken und Tun kann genau die Verkleinerung der Zwecke, die Langsamkeit, die
Revidierbarkeit und Lernfahigkeit, Sorgfalt, Rlcksichtnahme, Toleranz, Ironie erringen
helfen, die zum Wechsel in eine andere Moderne notwendig sind” (S. 260). Und: ,,Wer
den Geheimnissen der Produktivitat (nicht nur in den Wissenschaften, auch in der
Kunst, Musik, Politik, im Alltag) auf die Spur kommen will, muf} sich mit der Natur des
Zweifels beschaftigen” (S. 268). Beck ermutigt zu einer neuen Streitkultur, die auch fir
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Machtauseinandersetzungen im Betrieb gelten kénnte: ,,Der Zweifel erlaubt Streit, er-
zwingt ihn sogar, aber entdogmatisiert die Gegenpositionen und die Mittel, ihn auszu-
tragen” (S. 264). In seiner Forderung nach einer ,,Erfindung des Politischen” 1463t sich
ein Appell an die Rickgewinnung von Handlungsféhigkeit herauslesen, wie man ihn
angesichts der Grenzen von Taylorismus und Burokratie dhnlich in einer ,,Erfindung
des Managens” postulieren kdnnte.

Doch haben solche Entsprechungen auch ihre Grenzen. Die betrieblichen Hand-
lungsbedingungen sind bei aller Komplexitat im Vergleich zur Unibersichtlichkeit der
Risikogesellschaft Uiberschaubar. Die Mdglichkeiten der zentralen Steuerung von Pro-
zessen sind im Unternehmen bei aller Selbstorganisation verhéltnismaRig groB. Ent-
sprechend weisen betriebliche Reorganisationsmainahmen eine eigene Dynamik und
die Managementkonzepte eine spezifische Logik auf. Trotz der Selbstorganisations-
Rhetorik bleibt in aktuellen Managementkonzepten eine gewisse Macher-Mentalitat
und das Vertrauen in die Beherrschbarkeit betrieblicher Prozesse vorherrschend. Wah-
rend sich in der gesellschaftspolitischen Diskussion (liber das gesamte politische Spekt-
rum hinweg) eher Ratlosigkeit breitmacht, ist die aktuelle Managementdiskussion von
einem anhaltenden Machbarkeits-Glauben geprégt. Vielleicht miissen Manager und
managende Mitarbeiter erst in den Anforderungen ihres personlichen Alltagslebens von
der gesamtgesellschaftlichen Dynamik eingeholt werden, um die neue Dimension von
Unsicherheit erkennen zu kénnen.

(2) Individualisierung der Lebensfiihrung

Mit der Auflésung und De-Legitimierung von traditionellen Strukturen in der Ri-
sikogesellschaft wachsen die Anspriiche an jeden Einzelnen, sein Leben selbst zu ges-
talten. Immer weniger folgen Alltagsleben und Lebenslauf gesellschaftlich vorgeprag-
ten Mustern (z.B. von Familie oder Beruf), immer mehr kénnen und mussen individuel-
le Lebenskonzepte entwickelt und Ressourcen gezielt dafiir eingesetzt werden. Die An-
forderungen an eine planvolle und aktive Lebensfiihrung miinden zum guten Teil in ei-
ner verstarkten Rationalisierung des Alltags - Selbstmanagement ist dafiir ein modi-
sches Etikett. Als Beispiele lassen sich individuelle Zeitékonomie (Zeitplanung), Ein-
satz von Alltagstechnik, soziale Netzwerkpflege oder bewufter Konsum nennen.

Keupp sieht in der modernen Lebensfiihrung ,,historisch beispiellose Mdglichkei-
ten der Selbst-Organisation” (1994, S. 336), weist aber zugleich auf Risiken und die
Gefahr der Uberforderung hin. Zur Bewaltigung der ,,Ambivalenzen postmoderner
Identitat” bendtigt ein Individuum seiner Ansicht nach (S. 344 ff.) nicht nur materielle
Ressourcen, sondern Fahigkeiten, wie sie auch von Managern zunehmend erwartet
werden, wie z.B. eine spezifische Beziehungs- und Verkniipfungskompetenz zum Auf-
bau sozialer Netzwerke (Teamfahigkeit und Netzwerkbildung hei8t das im Unterneh-
men) oder kommunikative Fertigkeiten im Aushandeln von Regeln, Normen und Zielen
und entsprechende Konfliktfahigkeit (vgl. entsprechende Management-Trainings). Ge-
fordert ist Ambiguitétstoleranz als das Vermdégen, sich auf Menschen und Situationen
offen einzulassen und neue gemeinsame Wirklichkeiten zu konstruieren: ,,Es geht also
um die Uberwindung des ‘Eindeutigkeitszwanges’ und die Erméglichung von neugieri-
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ger Exploration von Realitatsschichten, die einer verkiirzenden instrumentellen Logik
unzugénglich sind” (S. 346).

Im Rahmen der reflexiven Modernisierung scheinen zwei Bewegungen von unter-
schiedlichen Ausgangspositionen aufeinander zuzulaufen: Einerseits tragen neue Ma-
nagementkonzepte mit verschiedenen Elementen von Selbstorganisation Komplexitét,
Unsicherheit und Unberechenbarkeit in die Betriebe. Andererseits sehen sich Individu-
en immer mehr veranlaft, ihr alltdgliches Leben nach methodischen Grundsétzen zu or-
ganisieren - zu managen, wie es in der Umgangssprache heif3t. Die Vermutung liegt na-
he, daB beide Entwicklungen nicht unabhéngig voneinander ablaufen, zumal sie im Ar-
beitsprozeR unmittelbar miteinander verknipft sind: Wie an anderer Stelle versucht
wurde zu zeigen (vgl. insbes. VoR 1994), werden durch die neuen Formen post-
tayloristischer Rationalisierung mit ihrem erweiterten Zugriff auf die Arbeitnehmer ana-
loge alltagsorganisatorische Rationalisierungsbemihungen in der Lebensfiuhrung der
Betroffenen ausgel6st. Das heif3t nichts anderes, als dal die Anforderungen der ‘Neuen
Produktionskonzepte’ von den Arbeitskraften mit ‘Neuen Re-Produktionskonzepten’
beantwortet werden; auf diese Weise gleichen sich Arbeit (Produktion) und Freizeit
(Reproduktion von Arbeitskraft) in ihren Gestaltungsprinzipien immer mehr an.™

Die geschilderten Verknipfungen von reflexiver Modernisierung, Rationalisierung
der Lebensfiihrung und Neuorientierung des Managements lassen sich pointiert zu-
sammenfassen in der Frage: Werden wir alle Manager™ - im Betrieb, aber auch im All-
tag und in unserem politischen Engagement als Burger einer Risikogesellschaft?
Selbstorganisation - in welchem Bereich auch immer - impliziert nicht nur den An-
spruch an Selbst-Reflexion, sondern enthélt zugleich die Aufforderung zum Handeln. In
dieser Hinsicht laBt sich in der Auseinandersetzung mit herkémmlichen und aktuellen
Konzepten des Managements vieles lernen. Nicht als Huldigung an die von Managern
gern gepflegte Macher-Mentalitit und auch nicht als Stilisierung kinftiger ‘Helden des
Chaos’ (wie sie etwa der Management-Vordenker Gerken beschwért), sondern als Er-
mutigung zu einer zugleich selbstkritischen und selbstbewuf3ten, zweifelnden und doch
entschluBfreudigen Tatkraft.

Es bleibt zu fragen, ob der vorherrschende Typus ‘Manager’ dafiir ein geeignetes
Leitbild abgibt. Nicht nur die genannten empirischen Befunde (siehe Abschnitt 4) las-
sen den Glanz der Wirtschafts-Fiihrer verblassen. Dal3 der Journalist Ogger mit seiner
Héme (ber das deutsche Management (,,Nieten in Nadelstreifen”) einen Bestseller lan-
den konnte, verweist nicht nur auf gravierende Defizite, sondern auch auf eine gehdrige
Portion Frustration und Schadenfreude bei all denen, die gemanagt werden. Denn nach

5 Sjehe auch VoR 1991 und 1992, Jurczyk/Rerrich 1993 sowie aktuell Projektgruppe Alltagli-
che Lebensflihrung 1995.

An anderer Stelle werden wir zeigen, daB3 dies mit einer Entwicklung verbunden ist, die
langfristig in eine strukturell neue Form der Verfassung von Arbeitskraft fuhrt, die wir ‘Ar-
beitskraftunternehmer’ nennen (Vol}/Pongratz 1996). Diese wird die bisher fiir unsere Ar-
beitswelt typische ‘Berufsform” der Arbeitskraft (vgl. Beck/Brater/Daheim 1980) nach und
nach abldsen.

16
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wie vor sind es Manager, die fremd-organisieren und betriebliche Herrschaftsanspriiche
- im Rahmen welches Managementkonzepts auch immer - gegentber der Belegschaft
vertreten. Als leitender Angestellter, also als Abhangiger (hier: abh&ngig Beschéftigter)
und Herrschender zugleich, kann der Typus ‘Manager’ als Inbegriff einer modernen
Herrschaftsform gelten, in welcher sich die Untergebenen selbst-beherrschen (vgl.
Burnham 1948). Ob Selbstorganisation in der Zwanglosigkeit autonomen Handelns
oder im Frondienst selbstverwalteter Fremdanspriiche mindet, dirfte wesentlich von
unserem Umgang mit diesem Machtmechanismus abhéngen. Kénnen wir lernen zu ma-
nagen, ohne zu diesem Typus ‘“Manager’ zu werden?
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