Olaf Geramanis - Stefan Hutmacher Hrsg.

Der Mensch in der
Selbstorganisation

Kooperationskonzepte fiir eine
dynamische Arbeitswelt

uniscope

||||||

@ Springer Gabler



uniscope. Publikationen der SGO Stiftung

Reihe herausgegeben von
Markus Sulzberger, SGO-Stiftung null, Glattbrugg, Schweiz



Weitere Binde in der Reihe http://www.springer.com/series/12146


http://www.springer.com/series/12146

Olaf Geramanis - Stefan Hutmacher
(Hrsg.)

Der Mensch in der
Selbstorganisation

Kooperationskonzepte flr eine
dynamische Arbeitswelt

@ Springer Gabler



Hrsg.

Olaf Geramanis Stefan Hutmacher
Fachhochschule Nordwestschweiz Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit Hochschule fiir Soziale Arbeit
Muttenz, Schweiz Muttenz, Schweiz

ISSN 2626-0581 ISSN 2626-059X  (electronic)

uniscope. Publikationen der SGO Stiftung

ISBN 978-3-658-27047-6 ISBN 978-3-658-27048-3 (eBook)

https://doi.org/10.1007/978-3-658-27048-3

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie; detail-
lierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020

Das Werk einschlieflich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung, die nicht
ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zustimmung des Verlags.
Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Die Wiedergabe von allgemein beschreibenden Bezeichnungen, Marken, Unternehmensnamen etc. in diesem
Werk bedeutet nicht, dass diese frei durch jedermann benutzt werden diirfen. Die Berechtigung zur Benutzung
unterliegt, auch ohne gesonderten Hinweis hierzu, den Regeln des Markenrechts. Die Rechte des jeweiligen
Zeicheninhabers sind zu beachten.

Der Verlag, die Autoren und die Herausgeber gehen davon aus, dass die Angaben und Informationen in
diesem Werk zum Zeitpunkt der Veroffentlichung vollstindig und korrekt sind. Weder der Verlag, noch
die Autoren oder die Herausgeber iibernehmen, ausdriicklich oder implizit, Gewihr fiir den Inhalt des
Werkes, etwaige Fehler oder AuBerungen. Der Verlag bleibt im Hinblick auf geografische Zuordnungen und
Gebietsbezeichnungen in veroffentlichten Karten und Institutionsadressen neutral.

Springer Gabler ist ein Imprint der eingetragenen Gesellschaft Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH und ist
ein Teil von Springer Nature.
Die Anschrift der Gesellschaft ist: Abraham-Lincoln-Str. 46, 65189 Wiesbaden, Germany


https://doi.org/10.1007/978-3-658-27048-3
http://dnb.d-nb.de

Geleitwort

Moderne Formen der Selbstorganisation sind notwendig, zeitgemal und erfolgverspre-
chend. Die Positionierung des Menschen und die verschiedenen Entwicklungen in den
Bereichen der Umwelt — Technologien, globale Mirkte und Effizienzdruck — haben die
Arbeitsgestaltung und die Arbeitswelten in den vergangenen Jahren fundamental ver-
dndert. Wir stehen am Anfang dieser grundlegenden Transformation. Damit sind neue
Losungen der Zusammenarbeit und des Zusammenlebens unabdingbar. Wie auch bei
anderen groflen Entwicklungsschritten in der Vergangenheit, hinkt der Mensch in der
Anpassung an die neuen Chancen und Bedingungen hinterher. Damit brauchen Mitar-
beitende und Fiihrende gleichsam, soweit moglich, Transparenz und Orientierung iiber
Auspriagungen, Chancen und Risiken. Angst vor der Zukunft ist kein guter Ratgeber. Es
ist zentral, iiber diese Themenbereiche zu informieren, zu forschen, zu debattieren und
Zu experimentieren.

Alle gidngigen Formen von Selbstorganisation stellen an die Betroffenen aller Stufen
in Organisationen jeglicher Prigung deutlich hohere Anforderungen beziiglich Arbeit,
Leistung und Verhalten als dies in klassischen, biirokratischen Ansdtzen der Fall war.
Neue Fiihrungskonzepte bringen Freiheit. Erfolge sind aber nur zu erzielen, wenn alle
Beteiligten iiber hohe Kompetenzen im Selbstmanagement und in der Selbstverantwor-
tung verfiigen. Der dringende Wunsch, althergebrachte Strukturen zu entsorgen und der
tiefliegende, oft emotionsbezogene Drang nach ,,Neuem®, bringen es oft mit sich, dass zu
schnell, zu willig auf die Vorschldge von Beratern horend und ohne sinnvolle Risikobe-
trachtung fundamentale Umstellungen in der Art der Zusammenarbeit gemacht werden.
Leidtragende sind in der Mehrheit der Fille die betroffenen Mitarbeitenden sowie die
Effektivitdt und die Effizienz der Organisation.

Humanisierung unserer aktuellen und zukiinftigen Arbeit muss ein zentrales Anliegen
sein. Es wire eine Illusion zu glauben, dass Macht und Formalisierung aus den gingi-
gen Formen der Selbstorganisation verschwunden wiren. Macht zeigt sich in neuen
Gesichtern, oft nicht vorhersehbar, leise und unbemerkt. So stellt sich die berechtigte
Frage, ob ein Verdikt oder ein Machtwort eines ,,Chefs* alter Prigung weniger schwierig
zu ertragen sind als ein Mehrheitsentscheid einer Gruppe. Der Formalisierungsgrad in
,Holacracy®, einem der meistdiskutierten, aktuellen Ansétze, ist, wie immer deutlicher
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Vi Geleitwort

wird, sehr hoch. Die errungenen Freiheiten fiir die Menschen in der Zusammenarbeit und
die konsequente Umsetzung der eigenen Identitit in der Arbeitswelt setzen zwingend
emotional begriindete Kompetenzen — Fahigkeiten, Fertigkeiten und Umsetzungswillen —
in allen Belangen des Selbstmanagements aller Beteiligter voraus.

Wir haben keine Wahl. Veridnderungswille und -fahigkeit sind absolut notwendig,
um den neuen Herausforderungen der Digitalisierung, den disruptiven Entwicklungen
und der Schnelllebigkeit gerecht zu werden. Die klassische Trennung von Denken und
Handeln ist definitiv zu iiberwinden und die Durchlidssigkeit von Ideen und Impulsen zur
Forderung der Innovation wird zum kritischen Erfolgsfaktor. ,,Gefiihrte* und sinnvoll
formalisierte Formen der Selbstorganisation bilden hierzu eine sehr gute Grundlage.

Geramanis und Hutmacher legen ein umfassendes, sehr fundiertes und hochaktuelles
Werk zum Themenkreis ,,Der Mensch in der Selbst-Organisation® vor. Zahlreiche beru-
fene Autorinnen und Autoren behandeln den Themenkreis aus verschiedensten Blickrich-
tungen, erldutern Chancen und Vorbehalte, geben Einsichten in aktuelle Losungen aus
der Wissenschaft und der Praxis und werten entsprechende Ansitze. Damit ist es den
Herausgebern wiederum gelungen, umfassend zu informieren und die Leserinnen und
Leser zu inspirieren, im eigenen Umfeld entsprechende Beitrige zu leisten.

Die SGO Stiftung hat dieses Projekt wiederum unterstiitzt. Es ist eine Ehre bei sol-
chen Vorhaben mitarbeiten zu diirfen. Seit Jahren verbindet die beiden Institutionen mit
den entsprechenden Exponenten eine hoch erfreuliche Zusammenarbeit. Dafiir bedanke
ich mich im Namen des Stiftungsrates der SGO-Stiftung sehr herzlich. Wir wiinschen
der vorliegenden Publikation eine breite Leserschaft, die das Interesse hat, den aktuel-
len Herausforderungen gerecht zu werden. Das Werk 16st spannende Inspirationen fiir
Experimente und konkrete Umsetzungen aus und berichtet tiber Erfahrungen, die mog-
liche Fehltritte verhindern kdnnen. Letztlich ist zu hoffen, dass die vorliegenden Inhalte
zukiinftige Forschungsprojekte auslosen werden.

Glattbrugg Dr. Markus Sulzberger
im Mai 2019 Prisident der der SGO-Stiftung



Vorwort

,,Hat man sein Warum des Lebens, so vertrdgt man sich fast mit jedem Wie ...*
Friedrich Nietzsche, Gotzendimmerung

Der Chef einer Unternehmensberatung sagt: ,,Es gibt Mitarbeiter, die sich den Knochel
gebrochen haben und trotz Krankschreibung weiterarbeiten. Obgleich sie niemand dazu
zwingt, so viel zu arbeiten. Das machen sie inzwischen von sich aus.” Und weiter sagt
er, dass es nicht das Geld und auch nicht die Angst vor dem Abstieg sei, was die Men-
schen treibe. Es sei die Anerkennung und das Gebrauchtwerden. Die Leute sind auf der
Suche nach Sinn im Leben. Die Arbeit gibt ihnen diesen Sinn.

Als wir uns Anfang 2018 dazu entschieden, den Fokus dieses Sammelbands auf
die Aspekte Selbstorganisation und Kooperation zu legen, stellten wir fest, dass der
scheinbar eindeutige Fokus immer komplexer und unsere eigene und mutmaBlich klare
Position immer unklarer wurde. Welche Antworten wollten wir finden? Geht es um
wsinnvolle® Arbeit? Geht es um die,,Humanisierung der Arbeitswelt™, um nichthierar-
chisch und insofern menschengerechter organisierte Arbeit? Geht es um die Uberwin-
dung von nicht mehr zeitgemifen Organisationsformen? Oder ist das alles letztlich
dasselbe wie ,,demokratisch* organisierte Arbeit und all dies firmiert einfach unter dem
Universallabel ,,Selbstorganisation®?

Der pragmatische Impuls lautete: Was sollte daran falsch sein, wenn der Unterneh-
mensberater so dezidiert von ,,Sinn“ und dem Stellenwert von ,,Arbeit in der heuti-
gen Gesellschaft spricht? Vielleicht lédsst sich dartiber das alte Problem 16sen, dass wir
Menschen einen Sinn suchen, dass,,Arbeit“im Sinne von tdtiger Auseinandersetzung
mit der,,Welt“nicht nur reine Bediirfnisbefriedigung und Existenzsicherung darstellt,
und dann wiren wir schlieflich am Ende der Entfremdung von Arbeit angekommen?
Allerdings bezieht sich der Entfremdungsbegriff von Marx nicht allein auf die Arbeits-
bedingungen, sondern z. B. auch auf die Aneignung der Arbeitsprodukte, also auch auf
die Eigentums-, die Produktions- und die gesellschaftlichen Machtverhiltnisse. Damit
miissen die Verdnderungen auch auf der Ebene der Organisationen ansetzen. Ebenso
stehen tradierte Fiihrungsphilosophien zur Disposition und es dringt sich die Frage auf,
ob diese tatsdchlich humanitiir sind oder ob sie den Menschen vor allem deswegen ein
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»Warumbieten, damit diese fast jedes,,Wie* ertragen. Dessen ungeachtet gibt es noch
immer viele Menschen, denen der Job, um welchen Job es sich auch immer handeln mag
und wie auch immer er organisiert ist, primér der Existenzsicherung dient.

Wenn wir in einem zweiten Schritt die Perspektive wechseln und nun vonseiten der
Organisation auf den Menschen schauen, dann werden diese nicht mehr nur als aus-
tauschbares Personal gehandelt, sondern verstirkt geraten spezifisch menschliche Poten-
ziale wie Kreativitit, Eigeninitiative und die Fihigkeit zur Selbstorganisation in den
Blick. Die Intelligenz des Handelns lidsst sich nicht mehr allein in biirokratischer Pla-
nung verorten und das konkrete Handeln im Prozess der Arbeit ist nicht mehr der Voll-
zug vorangegangener Analysen und Entscheidungen. Insbesondere hoch qualifizierte
Arbeit in flexiblen, innovativen Kontexten ist zunehmend an menschliches Arbeitsver-
mogen gebunden. Wenn wir im Zuge dessen die aktuellen Diskurse iiber selbstorgani-
sierte Formen kollaborativer Zusammenarbeit betrachten, stellt sich eine vergleichbare
Frage: Kommt es auch seitens der Organisation zu einem neuartigen Biindnis, zu einer
Versohnung von Mensch und Organisation? Geht es neben den offensichtlichen Verin-
derungen wie dem technologischen Wandel, der Digitalisierung, dem Ende der Mas-
senproduktion und der Autoritits- und Hierarchiekrise um wahre Emanzipation und
Demokratisierung? Und worin liegen die Griinde, wenn innerhalb der Organisation die
Abgrenzungen zwischen den Abteilungen aufgelost, die Hierarchien stark abgebaut und
die Formalisierung von Prozessen reduziert werden?

Allerdings sind all die Diskurse iiber selbstorganisierte Formen keineswegs neu. Tat-
sdchlich ist das Argument, dass zu maschinenartige Organisationen verdndert werden
sollen, fast so alt wie Organisation selbst. Spitestens seit den 1930er Jahren lauft der
Prozess der Befreiung von Organisationen aus ihren Silostrukturen und ihrer Offnung fiir
Netzwerkstrukturen. Seinerzeit ist Chester Barnard fiir seine Unterscheidung zwischen
formeller und informeller Organisation beriihmt geworden. Ausgehend von der organisa-
tionstheoretisch deskriptiven Frage, wie es einer Organisation gelingt, verschiedene For-
men der Kooperation sicherzustellen, hatte Barnard entdeckt, dass es spontane Formen
der Kooperation ebenso gibt wie ,,deliberative” Formen, also in Stellenbeschreibungen,
Abteilungsstrukturen und Arbeitsabldufen formal festgehaltene Formen der Koope-
ration. Orientiert an der Frage, welche Funktion Fithrung hat, hielt Barnard fest, dass
Fithrung nicht nur darin besteht, gleichsam disziplinarisch auf der Einhaltung formaler
Festlegungen zu bestehen, sondern zugleich darin, fiir die informelle, spontane Koopera-
tionsfihigkeit Sorge zu tragen. Denn die formalen Abldufe sind in die informellen auch
leistungsbezogen eingebettet.

Erich Gutenberg hatte im Jahr 1951 in seinen ,,Grundlagen der Betriebswirtschafts-
lehre* geschrieben, dass ,,freie Formen der Kooperation® dem hierarchischen System
gleichwertig sind und in nichts nachstehen. Man habe immer die Wahl zwischen hier-
archischer Eindeutigkeit und zeitaufwendigerer, fiir taktische Uberlegungen anfilligere
Zusammenarbeit. Letztere sei jedoch hidufig nicht zu vermeiden. Womit Gutenberg die
zuvor proklamierte Gleichwertigkeit selbst relativiert.
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Frederick Herzberg erschiitterte mit einer revolutionédren, empirisch fundierten Theo-
rie 1959 die Wirtschaftswelt, wonach nicht das Geld der Hauptmotivator fiir zufriedene
Arbeit ist, sondern die Titigkeit selbst sowie Verantwortung und Wertschitzung. Nach
seiner Zwei-Faktoren-Theorie, auch Motivator-Hygiene-Modell genannt, gibt es einer-
seits Faktoren, die auf den Inhalt der Arbeit bezogen sind (Motivatoren), und zum ande-
ren Faktoren, die auf den Kontext der Arbeit bezogen sind (Hygienefaktoren). Natiirlich
soll die Organisation erfolgreich sein, aber nicht gegen den Menschen, sondern fiir ihn
und mit ihm.

1961 publizierten Tom Burns und George M. Stalker vom Londoner Tavistock Ins-
titute ihr Buch ,,The Management of Innovation®, in dem die Umstellung von einem
,mechanischen*auf ein ,,organisches* Organisationsmodell propagiert und ausgearbeitet
wurde. ,,Mechanisch® sollte heiflen, dass man Organisationen bis in die letzten Details
der Arbeitsteilung, Arbeitsprozesse und Kontrollstrukturen am griinen Tisch entwerfen
konnte. ,,Organisch* hie}, dass man vorab nur wusste, dass man nicht wusste, mit wel-
chen Aufgaben und Anforderungen, Kompetenzen und Kooperationsmustern eine Orga-
nisation arbeiten wiirde, sodass man die Organisation von vorneherein dazu befdhigen
musste, sich ,,selbstorganisiert™ in der Interaktion zwischen allen Mitarbeitern auf die
jeweiligen Moglichkeiten einzustellen.

Anfang der 1970er stand die Humanisierung der Arbeit(swelt) HdA im Vordergrund.
Es ging um die ,,Qualitdt der Arbeit”. Die Grenzen der ,,fordistischen* Massenproduk-
tion und der ,.tayloristisch® geprigten Arbeitsorganisation mit dem FlieBband als Sym-
bol wurden sichtbar. Verschirfte Rationalisierung und eine Intensivierung der Arbeit
hatten die Arbeitsbedingungen zunehmend verschlechtert. Hohere Einkommen und mehr
Freizeit verloren angesichts massiver gesundheitlicher Belastungen und Gefihrdun-
gen ihre Kompensationsfunktion. Wichtige Ansatzpunkte waren daher die Verbesserung
der physischen, psychischen und sozialen Arbeitsbedingungen. Es sollte eine moglichst
vielseitige Beanspruchung der menschlichen Eigenschaften und Féhigkeiten nicht nur
als okonomischen und technologischen Ziele, sondern auch aus humanitiren Griinden
erreicht werden.

Unter dem Titel ,,Teamproduktion® ist in den 1980er Jahren diskutiert worden, wie
man Teams zur Zusammenarbeit nicht nur untereinander, sondern auch mit der Linie, aus
der sie temporir ausgeklinkt werden, befihigen kann. 1990 folgten die Konzepte Lean
Production und Enthierarchisierung als Abkehr vom Taylorismus; im Jahr 2000 lag der
Fokus auf der New Economy und auf Internet-Start-ups; seit 2010 sind wir bei Begriffen
wie Agilitét, Holacracy, Reinventing postbiirokratischen Organisationen angekommen.

In dieser ganzen Auseinandersetzung, wie sich der Mensch zwischen Selbstorga-
nisation und Kooperation verhélt und welche Formen von Organisation ihm gegen-
iibertreten, hat uns insbesondere fasziniert, dass sich das Thema einer festen und
eindeutigen Bestimmung entzieht. Es ist nicht per se gut oder schlecht — menschlicher
oder unmenschlicher. Stattdessen braucht es eine gute Distanz, um verschiedene Pers-
pektiven einnehmen zu koénnen, oder wie es Slavoj Zizek 2009 in ,In Defense of Lost
Causes™ sinngemass ausdriickt: Konzentriert man sich auf das Individuum, verliert man
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die Gesamtheit der Gesellschaft aus dem Blick, konzentriert man sich auf die Gesamt-
heit, verliert man das Individuum aus dem Blick.

Pierre Guillet de Monthoux formuliert 2007 die Frage in einer,,dsthetischen Perspek-
tive fiir Okonomen* wie folgt: ,,Wie viel Mensch wollen wir uns in welchen Strukturen
leisten, und in welcher Weise vertrauen wir heute in unser eigenes Denkvermogen und
unsere Fahigkeiten? Wie kann es uns gelingen, das Sinnes- und Wahrnehmungsvermogen
der Organisationsakteure miteinzubeziehen, um die subjektive Objektivitit innerhalb von
organisationalen Realititen besser zu verstehen und eine Idee davon zu erhalten, was Indi-
viduen zu Gruppen, Organisationen und Gesellschaft zusammenschweifit und in welcher
Weise wir kollektive Realititen erschaffen und welche Art von Klebstoff wirksam ist?*

Fazit: Selbstorganisation in der Arbeitswelt ist ein grundlegend,,anderes‘Kooperati-
onsmodell: Selbstorganisation ist nicht Chaos, sie ist nicht fiihrungs-(krifte-)los, macht
nicht alle gleich, ist weder hierarchie- noch kontrollfrei. Sie funktioniert nicht schneller,
ist nicht leichter zu handhaben und dient nicht automatisch der Demokratisierung und
Motivation der Mitarbeitenden.

Status quo, Fiihrung, Mensch und Digitalisierung

Wir wollen genauer verstehen, was es braucht, damit selbstorganisierte Teams ihren
Weg gehen konnen. Was handelt man sich alles ein, wenn man diesen Weg geht, und
was muss bewiltigt werden? Es geht uns um die nichttechnische Dimension der Digita-
lisierung. Diese beinhaltet die Art und Weise, wie Menschen miteinander kooperieren,
kommunizieren und auf Augenhohe arbeiten. In diesem Sinne freuen wir uns, Thnen den
vorliegenden Sammelband vorstellen zu konnen, der in vier Teile gegliedert ist. Zunéchst
wollen wir Thnen kurz vorstellen, unter welchem Fokus wir die jeweiligen Autorinnen
und Autoren eingeladen haben, an diesen Themen mitzudenken.

Teil I — Status quo der Selbstorganisation

Selbstorganisation zwischen Individuum, Organisation und Gesellschaft

Frither war von Position, Arbeitsrolle und Stelle die Rede; heute tauchen Begriffe wie
Person, Konsens, Kollaboration sowie Motivation, Intuition und sogar Spiritualitit auf.
Alle diese Begriffe verweisen auf den Menschen selbst und infolgedessen bekommt
die Reibungsfliche zwischen Mensch und Organisation etwas sehr Unmittelbares. Der
Spruch,,Dienst ist Dienst und Schnaps ist Schnaps‘“hat sich damit weitgehend iiberholt.
Die Balance von dienstlich und privat, von Nihe und Distanz ist unklar geworden. So
sprach Richard Sennett bereits 1974 von der Tyrannei der Intimitét, und die Besessenheit
davon galt ihm als Indiz fiir eine,unzivilisierte Gesellschaft®. Ist damit die Zurschau-
stellung von emotionaler Intelligenz in Arbeitskontexten bereits unzivilisiert? Wie viel
Unmittelbarkeit miissen wir zulassen, tut uns gut, ist notwendig?

Dieser erste Teil widmet sich daher der Frage, inwieweit sich individuelle Haltungen
ebenso wie die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen iiber die Zeit hinweg grundle-
gend gedndert haben — oder auch nicht. Ist Arbeit tatsdchlich signifikant komplexer und
subjektiver geworden? Was sind die Griinde dafiir, dass Organisationen einerseits den
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Umgang mit Komplexitit erproben wollen und andererseits nach wie vor bloBe Funk-
tionalitit und Hierarchie in den Vordergrund stellen? Woran scheitern die sogenannten
,menschlicheren Modelle, und um welche Werte ging und geht es eigentlich — bzw.
inwiefern spielen Werte iiberhaupt eine Rolle?

Teil II - Fiihrung und Selbstorganisation

Der Stellenwert von Verantwortung und die Notwendigkeit von Fiihrung

Welche Berechtigung und Relevanz wird der Diskurs iiber Fiihrung im Allgemeinen und
tiber Fiihrung in der Selbstorganisation im Besonderen zukiinftig haben? Welche Inter-
pretationsweisen von Verantwortung werden in der realen Praxis von Fiihrung in Orga-
nisationen eine Rolle spielen? Wird es darin Raum und Zeit geben, damit die Individuen
ihr eigenes Denkvermogen und ihre Fahigkeiten gebrauchen konnen, um sich selbst zu
emanzipieren? Wenn Selbstorganisationsprozesse sich zunehmend in formalen Settings
wie Meetings, prozessualen Abstimmungen und im konkreten Arbeitshandeln abspie-
len, reicht es aus, lediglich diese Rahmung als Fiihrung zur Verfiigung zu stellen? Was
geschieht in der Organisation, wenn sich die Grenzen zwischen informellen und formel-
len Prozessen verdndern — und konterkariert Filhrung automatisch jedes dieser Ziele?

Die ,,alten* Humanisierungsziele — von flexiblen, selbstbestimmten Arbeitszeiten {iber
Gruppenarbeit bis hin zu groferer Selbstorganisation und Selbstverantwortung — wur-
den bereits kurz angesprochen. Spielen diese Ziele noch eine erstrebenswerte Rolle oder
werden sie von den Treibern ,,neuer” Organisations- und Fiihrungsmodelle abgelost?
Reicht es aus, im Stadium des Pendelns zwischen Zentralisierung und Dezentralisierung
zu verbleiben — einfach nur mit neuen Namen, oder ist der Wein in den neuen Schliu-
chen tatsdchlich neu?

Teil III — Mensch und Selbstorganisation

Wie Individuen und Gruppen ihre Kooperation organisieren

Selbstorganisation ist eine Denkweise und Haltung, die nicht einfach nur moglich
macht, dass Abldufe innerhalb eines Rahmens existierender Verhiltnisse gut funktionie-
ren, sondern dass gerade dieser Rahmen selbst mitreflektiert und potenziell verdndern
wird. Eine so verstandene Selbstorganisation spiegelt dann eine grundsitzliche Betrach-
tungsweise von Ordnung und Unordnung wider, verbunden mit der Frage, was dadurch
ermoglicht respektive verhindert, was sichtbar gemacht oder was verdeckt wird, was bei-
behalten oder was verédndert werden soll.

Wie weit wird der Mensch in der Selbstorganisation gehen, wie wird sich Selbstor-
ganisation im Kontext von Organisationen verorten lassen, und welche Rolle wird sie
in der Transformation der Ordnung der Arbeitswelt spielen? Wird sich Selbstorganisa-
tion lediglich pragmatisch als ein raffiniertes Verfahrensprinzip etablieren, das nach
dem ,,Wenn-dann-Schema“funktioniert, erlernt und angewendet werden kann? Oder
steht Selbstorganisation zugleich fiir einen Diskurs, der tiber die Frage von optimaler
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Arbeitsteilung und Anpassung in Organisationen hinausgeht? Dann wiirde Selbstorgani-
sation fiir eine menschliche Fahigkeit zur Emanzipation, Selbsterméchtigung und Sub-
jektivierung stehen.

Teil IV - Digitalisierung und Selbstorganisation

Die Zukunft von Kommunikation und Kollaboration unter digitalen Bedingungen
Aus der Praxis und fiir die Praxis soll dargestellt werden, wie Selbstorganisation zukiinf-
tig verstanden werden kann, was der Stellenwert des Menschen ist, wie er seine Funktion
in der Welt wahrnehmen und wie er gesellschaftliche Prozesse konstruieren, erfahren
und verstehen kann.

Uber diesem vierten Teil steht die Frage, fiir welche Art von Macht Digitalisierung
und Computerisierung steht? Was bedeutet es, wenn geistige Prozesse und das Denken
mittels Algorithmen erfasst und ausgefiihrt werden? Ist das Sprechen iiber Selbstorga-
nisation bereits ein Zeichen dafiir, dass wir viel steuerbarer geworden sind? In welcher
Weise schligt die Digitalisierung einen verbindenden Bogen zwischen den rationalen,
formalisierten und ordnenden Strukturen einerseits und den informalen, spontanen, sinn-,
befriedigungs- und psychosozialen Prozessen innerhalb von Organisationen? Und wie
genau wiirde der Briickenschlag aussehen?

Noch ein Hinweis, bevor es losgeht

Beim Lesen werden Sie feststellen, dass sich einige der Beitrige in ihren Sichtweisen
bestitigen und erginzen, andere wiederum vollig gegensitzliche Positionen vertreten.
Diese Perspektivenvielfalt ist beabsichtigt und gewollt. Sie spiegelt sich zugleich in den
vertretenen Disziplinen und dem spezifischen Theorie-Praxis-Bezug der Autorinnen und
Autoren wider. Es geht uns daher nicht um die Vereinheitlichung einer Lehrmeinung,
sondern darum, einen vielfaltigen Diskurs anzustof3en.

Wir wiinschen viel Freude an der Lektiire!

Basel Die Herausgeber
im Mai 2019 Olaf Geramanis
Stefan Hutmacher
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Teil |

Status quo der Selbstorganisation

Selbstorganisation zwischen Individuum, Organisation und Gesellschaft

Frither war von Position, Arbeitsrolle und Stelle die Rede; heute tauchen Begriffe wie
Person, Konsens, Kollaboration sowie Motivation, Intuition und sogar Spiritualitdt auf.
Alle diese Begriffe verweisen auf den Menschen selbst und infolgedessen bekommt
die Reibungsfliche zwischen Mensch und Organisation etwas sehr Unmittelbares. Der
Spruch ,,Dienst ist Dienst und Schnaps ist Schnaps* hat sich damit weitgehend tiberholt.
Die Balance von dienstlich und privat, von Nihe und Distanz ist unklar geworden. So
sprach Richard Sennett bereits 1974 von der Tyrannei der Intimitit, und die Besessenheit
davon galt ihm als Indiz fiir eine ,,unzivilisierte Gesellschaft®. Ist damit die Zurschau-
stellung von emotionaler Intelligenz in Arbeitskontexten bereits unzivilisiert? Wie viel
Unmittelbarkeit miissen wir zulassen, tut uns gut, ist notwendig?

Der erste Teil widmet sich daher der Frage, inwieweit sich individuelle Haltungen
ebenso wie die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen iiber die Zeit hinweg
grundlegend geidndert haben — oder auch nicht. Ist Arbeit tatsdchlich signifikant
komplexer und subjektiver geworden? Was sind die Griinde dafiir, dass Organisationen
einerseits den Umgang mit Komplexitit erproben wollen und andererseits nach wie
vor bloe Funktionalitit und Hierarchie in den Vordergrund stellen? Woran scheitern
die sogenannten ,,menschlicheren Modelle, und um welche Werte ging und geht es
eigentlich — bzw. inwiefern spielen Werte tiberhaupt eine Rolle?
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Zusammenarbeit 5.0 - die kooperative 1
Dimension der neuen Arbeitswelt

Olaf Geramanis

., Die Uberlieferung liefert uns nicht einem Zwang des Vergangenen

und Unwiderruflichen aus. Uberliefern, délivrer; ist ein Befreien,

ndmlich in die Freiheit des Gesprdchs mit dem Gewesenen.
Martin Heidegger: Was ist das — die Philosophie? (1956)

Zusammenfassung

Es wire fatal, Digitalisierung allein auf ihre technische Dimension reduzieren zu
wollen. Die Art und Weise, wie Menschen innerhalb von Organisationen miteinander
kooperieren, kommunizieren und sich gegenseitig vertrauen, gehort essenziell dazu.
Technik allein, ebenso wie alle Methoden oder Tools, 6ffnet nur bedingt den Weg
dafiir. Die Neudefinition von Arbeit und damit zusammenhéngend den Fiihrungsauf-
gaben ist nicht denkbar ohne das Thema Selbstorganisation. Das gemeinsame Arbei-
ten aller Beteiligten auf Augenhohe scheint in greifbarer Nihe. Die zentrale Frage
lautet: Was macht vertrauensvolle Zusammenarbeit wahrscheinlich und unter welchen
Bedingungen sind die Individuen willens und in der Lage, sich in der notwendigen
Offenheit aufeinander einzulassen? Dazu wird im Beitrag ein Modell vorgestellt, das
zeigt, wie in jeder der vier Industriestufen jeweils kooperiert wurde bzw. wird. Die
aktuelle Herausforderung in selbstorganisierten Teams besteht darin, dass sich jedes
dieser Teams eigene und fiir die Situation stimmige Formen der Kooperation selbst
und immer wieder neu erarbeiten muss. Diesen Herausforderungen geht der Beitrag
nach und bietet einen Ausblick darauf, was zum Gelingen beitridgt und was eher nicht.

0. Geramanis (<)
Fachhochschule Nordwestschweiz, Muttenz, Schweiz
E-Mail: olaf.geramanis @fthnw.ch
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1.1 GemaBigt radikal - bedingt disruptiv. Wie sich
Organisationen verandern

Auf Kongressen, in Fachzeitschriften und in den sozialen Netzwerken wurde die traditio-
nelle und hierarchische Organisation im Zeichen von Digitalisierung und Globalisierung
langst fiir tot und passé erkldrt. Es mag deshalb iiberraschen, dass es solche Organisa-
tionen iiberhaupt noch gibt. Es heiflt, dass die Zukunft der ,,agilen* Organisation dem
,demokratischen“ Unternehmen und einer neuen Art des Arbeitens in Netzwerken
gehort. Dieses Narrativ, dass der stattfindende Wandel viel radikaler ist und schneller
Raum greift, als wir das jemals vermutet hétten, scheinen wir bereits gar nicht mehr zu
hinterfragen, und wir haben ebenso eingesehen, dass diese Disruption noch gar nicht
wirklich in unseren Kopfen angekommen ist. So weit — so populir; schlieBlich miissen
ja Fachzeitschriften verkauft und Beratungsmodelle an den Mann und die Frau gebracht
werden.

Je einhelliger die schone neue Arbeitswelt offenbar akzeptiert wird, desto eher dringt
sich der Verdacht auf, dass sich Parallelwelten aufbauen: Auf der einen Seite scheint es,
als hitten wir uns vollauf mit den Konsequenzen einer Wissens- und Dienstleistungs-
gesellschaft abgefunden. Auf der anderen Seite folgen wir nach wie vor unbekiimmert
den ausgetretenen Pfaden der Industriegesellschaft mit ihrem Paradigma der Massen-
produktion und Massensteuerung. Die Radikalitit einer neuen Arbeitswirklichkeit wird
wohl eher beschworen, als dass sie tatsdchlich gelebt wird oder Eingang in das reale
Handeln der Individuen gefunden hitte. Was nicht verwundert, schlieflich bleiben wir
stets an unsere Muster gebunden — und sei es auch nur dialektisch. Auf Zentralisierung
folgt Dezentralisierung, auf Hierarchie Heterarchie — das ist nur bedingt radikal.

Aber wodurch genau sollten sich demokratische Unternehmen auszeichnen, und
wie ,,anders* sollten die Mitarbeitenden darin miteinander umgehen? Wie soll das, was
unter ,,Agilitdt® verhandelt wird, in den Kopfen implementiert werden, und welche
Kooperationsdynamik verbirgt sich dahinter? In diesem Beitrag soll es um die Inter-
dependenz von Organisationssystem und individueller Kooperationsbereitschaft gehen.
Die Frage lautet: Unter welchen organisationalen Bedingungen ist es wahrscheinlich,
dass Individuen optimal im Sinne der Unternehmensziele kooperieren, und auf welche
Erfahrungen kénnen wir diesbeziiglich zuriickgreifen?

1.1.1 Dienstleistungsgesellschaft

Industriearbeit war und ist Transformation von Materie: Der Produktionsprozess formt
nicht nur das Produkt, sondern zugleich die Haltung der Arbeitenden. Der Grundlehr-
gang ,,Eisen erzieht* genoss in der NS-Zeit besondere Aufmerksamkeit, weil die Eisen-
bearbeitung fiir die angestrebte Forderung kdmpferischer Qualititen und die Erzeugung
von Arbeitsdisziplin von uniibertrefflichem Wert zu sein schien. Die Tugenden, die mit
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dem disziplinierenden Grundlehrgang angestrebt und gefoérdert werden sollten, waren:
Exaktheit, Sauberkeit, Zuverldssigkeit, Hirte, Zahigkeit, Willensstirke, Hingabebereit-
schaft, Opferwilligkeit und Einsatzbereitschaft (vgl. Kipp 2005). So sahen damals
Schliisselkompetenzen aus, und ein Teil dieser ,,Tugenden* wird nach wie vor verlangt.

In Zeiten der Massenproduktion ist man an standardisierte Produkte gewohnt. Die
Form der Arbeit ist durch den maschinenmifig strukturierten Massenherstellungsprozess
bestimmt. Die Konsumenten sind keine Kunden, sondern Abnehmer, so wie die Industrie-
wirtschaft eine Absatzwirtschaft ist: Produkte werden auf der Grundlage von Markt-
forschungsdaten entwickelt und produziert, dann abgesetzt, die Konsumenten werden
sie schon abnehmen. Das Ideal dieser Wirtschaftsformation ist die economy of scale: Die
Produktionskosten pro hergestellter Einheit nehmen mit zunehmender Produktionsmenge ab.

Aus der Tradition der Industriearbeit kommend, haben funktional-hierarchische Orga-
nisationen drei Liicken, die einer unmittelbaren Ausrichtung auf den Kunden grundlegend
im Weg stehen: 1) Eine zeitliche Liicke, da aufgrund der Trennung von Planung und
Ausfiihrung Verzogerungen entstehen. 2) Eine funktionale Liicke, weil die ausgeprigte
Arbeitsteilung dazu fiihrt, dass nur wenige Mitarbeitende direkten Kontakt zum Kunden
haben und von seinen Bediirfnissen eher selten erfahren. 3) Oft wird die Organisation
als Apparat betrachtet. Das lésst sie kalt und sperrig erscheinen. Wenn man das Eisberg-
modell zur Illustration nimmt, dann wird die Bedeutung all jener Elemente, die sich unter
der Wasseroberfliche befinden — und das sind fast alle sozialen Phinomene und emotiona-
len Motive —, stark unterschétzt. Dies fiihrt vor allem zu einer sozialen Liicke.

Wenn nun davon die Rede ist, dass sich diese Industriegesellschaft auflost, dann
bedeutet das nicht, dass sich die Industrie an sich auflost. Aber sie definiert nicht mehr
dominant die Wirtschaft und das Arbeitshandeln. Die mehr oder weniger herkommlich
organisierte Industrie verlagert sich stattdessen in andere Weltgegenden. An ihrer Stelle
bildet sich bei uns einerseits eine Konsumgesellschaft aus, die mit einem uniiberschau-
baren Warenangebot konkurrierender Marken aufwartet, und andererseits das, was wir
etwas plakativ ,,Dienstleistungsgesellschaft” nennen.

Dadurch kehrt sich die Wertschopfungskette um und damit auch die Richtung der
Leistungserbringung. Das, was gewiinscht wird, ist nicht mehr durch das bestimmt, was
geliefert wird. Infolgedessen haben wir es immer weniger mit vorgeformten Angeboten
zu tun, stattdessen braucht es eine flexible Reaktion auf die Mirkte, das heif3t auf das,
was Abnehmer (Unternehmer, Konsumenten) wiinschen. Das bedeutet: Produktlebens-
zyklen beschleunigen sich und Leistungsanforderungen dndern sich. Produkte und Leis-
tungen werden individualisiert. Damit entstehen hochdifferenzierte und diversifizierte
Mirkte und Marktdynamiken. Diese stirkere Orientierung am Kunden und dessen indi-
viduelle Wiinsche erfordert eine zunehmend flexible Organisationsform, die den Ablauf
stidrker in den Blick nimmt als den Aufbau und den Prozess stirker als die Hierarchie.
Konkret heif3t dies, dass es in der Betriebs- und Arbeitsorganisation primir um Kommu-
nikation und nicht mehr um Produktion geht.
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1.1.2 Die Fiihrung wandelt sich

Dieser Wandel hat sich nicht erst in den letzten Jahren ereignet. Bereits in den 1990er
Jahren vollzog sich eine erste grole Verdnderung, was die Anforderungen an Vorgesetzte
und deren Fiihrungsverhalten in Unternehmen anging. Die ,,neuen’ Anspriiche der sich
bereits damals globalisierenden Mirkte zwangen die Unternehmen, neue Moglichkeiten
in der Flexibilisierung der Prozesse und der Innovationsférderung zu suchen, um die
betriebliche Anpassungsfihigkeit zu erhdhen.

Durch Dezentralisierung wurden die hierarchischen Ebenen des Unternehmens
abgebaut und damit ,,flachere Organisationen* mit kiirzeren Informations- und Ent-
scheidungswegen und reduziertem Fithrungskréftebedarf geschaffen. ,,Lean* lautete das
Zauberwort, und projekt- und teamorientierte Arbeitsformen forderte und forderte bereits
eine Stiarkung der Autonomie und Eigenverantwortung der Mitarbeitenden und die Dele-
gation von Entscheidungskompetenzen und Fiihrungsverantwortung ,,nach unten®.

Bereits zu dieser Zeit belegte die empirische Forschung, dass Leitmodelle
kooperativer oder partnerschaftlicher Fiihrung eine groflere Rolle spielen als die Kon-
zepte, die sich auf autoritdre Durchsetzung richten. Unternehmen verabschieden sich
vom lange giiltigen Primat der bewihrten Organigramme und setzen verstirkt auf kom-
plexere Modelle wie Matrixorganisation und Projektstruktur, die jeweils bereits einen
erhohten Kommunikationsaufwand erfordern. Fiihrungskrifte verlagern mehr und
mehr Entscheidungs- und Gestaltungskompetenz in die Teams, und soweit es niitzlich
erscheint, binden die Unternehmen Kunden und Lieferanten in den Produktionsprozess
ein. Statt auf fest geregelte Arbeitszeiten und Anwesenheitspflicht setzen die Unter-
nehmen wie die Fithrungskrifte auf mobile Arbeitsplétze, virtuelle Teamarbeit und
Arbeitszeitkonten bei freier und selbstverantwortlicher Zeiteinteilung.

Die Verinderung von Fiihrung verlduft in Richtung zu mehr Verstindigung, mehr
Abstimmung, mehr Einbeziehung, mehr Vermittlung und in diese Richtung wird es
weitergehen. In der Zukunft werden Verantwortungsbewusstsein, Kreativitit, Eigen-
initiative, Risikobereitschaft, Teamfihigkeit und Kommunikationsfihigkeit eine zent-
rale Rolle bei der Auswahl der Mitarbeitenden spielen. Diese Verhaltensweisen stiarken
Flexibilitit und Engagement und dadurch die Innovationskraft des Unternehmens,
erfordern aber ein Umdenken bei den Fiihrungskriften — iiber die bislang bekannten
Fiihrungsinstrumente hinaus.

1.2  Wenn sich die Organisation verdandert, @ndert sich die
Kooperation

1.2.1 Wofiir steht Industrie 4.0?

Die Arbeitswelt verdndert sich und ehe wir es merken, sind wir bereits in der Industrie
4.0 angekommen. Was es mit diesem Begriff, der an Software-Entwicklung erinnert, auf
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sich hat, erfahrt man, wenn man die Art und Weise betrachtet, wie sich die Arbeit im
Wechselspiel von technischen Neuerungen jeweils angepasst und verdndert hat.

Die genauen Start- bzw. Wendepunkte lassen sich eher schwer lokalisieren, weil
Ubergiinge stets flieBend und iiberlappend sind. Die erste Stufe lisst sich als ,,Mecha-
nisierung** bezeichnen und wird gern beim ersten mechanischen Webstuhl im Jahr 1784
festgemacht sowie allgemein bei den mechanischen Produktionsanlagen, die mithilfe
von Wasser- und Dampfkraft betrieben wurden. Dadurch wurde die Mechanisierung von
Handarbeit durch Maschinen moglich. Die zweite Stufe, Industrie 2.0, war mit der Ein-
fiihrung arbeitsteiliger Massenproduktion mithilfe von FlieBbdndern erreicht — mit dem
Startpunkt 1870 in den Schlachthdfen von Cincinnati, mithilfe von elektrischer Ener-
gie. Prigend waren die von Frederick W. Taylor entwickelten Prinzipien der industriel-
len Arbeitsorganisation (Taylorismus) und das durch Henry Ford eingefiihrte FlieSband
innerhalb der Produktion. Die dritte Stufe, Industrie 3.0, fiihrt durch Einsatz von Elek-
tronik und IT zur weiteren Rationalisierung und Automatisierung der Produktion. Die
erste speicherprogrammierbare Steuerung (SPS) wurde 1969 eingefiihrt. Dies fiihrte
zum einen zur weiteren Rationalisierung und zum anderen zur Einfiihrung varianten-
reicher Serienproduktionen. Nach der Mechanisierung, Elektrifizierung und Informati-
sierung steht nun im Rahmen von Industrie 4.0 die vierte Stufe an: Die Vernetzung der
Produktionsprozesse. Durch intelligente Vernetzung sollen Wertschopfungsprozesse in
Echtzeit geplant und gesteuert werden. Dadurch verspricht man sich flexiblere und effi-
zientere Produktionsprozesse. Erstmals wurde der Begriff Industrie 4.0 im Jahr 2011 zur
Hannover-Messe in der Offentlichkeit verwendet. Seitdem arbeiten zahlreiche Verbinde,
Plattformen und Institutionen an der Umsetzung von Industrie 4.0.

1.2.2 Das Vier-Felder-Modell der Koordination von Arbeit

Von Walter Benjamin stammt aus dem Jahr 1935 die Aussage: ,,Wann immer sich die
Medien dndern, dndert sich die Gesellschaft”. So ldsst sich am Beispiel des Mediums
Internets aufzeigen, wie eine stindig steigende Vernetzung der Marktteilnehmer deren
Kommunikation untereinander beschleunigt, was zur Folge hat, dass Bestehendes immer
schneller an Aktualitit verliert, was zugleich einen massiven Wandel in Gesellschaft und
Wirtschaft zur Folge hat.

Korrespondierend zu den vier Industriestufen gibt es auch jeweils unterschiedliche
Erwartungen an die Mitarbeitenden und an die Art der Zusammenarbeit. In jeder Phase
entwickeln sich spezifische Strukturen, die sich unterschiedlich auf die Zusammenarbeit
auswirken. In einer arbeitsteiligen Massenproduktion werden die Individuen anders mit-
einander umgehen als in einer Organisation, die iiber ein Netz gut abgestimmter kleiner
und hochfunktionsfihiger Einheiten verfiigen muss, um am Markt bestehen zu kénnen.
Tatsdchlich sind diese Unterschiede der Koordination von Zusammenarbeit bedeutsam.
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Anhand eines Modells sollen mithilfe von zwei Kriterien vier Arten der Zusammen-
arbeit voneinander unterschieden werden. Die beiden Kriterien lauten:!

1. Wie intensiv bzw. lose ist die Stirke der Arbeitsbeziehungen?
2. Werden die Individuen vom Organisationssystem als Objekte oder als Subjekte wahr-
genommen?

In einer der ersten ausdriicklich netzwerktheoretischen Arbeiten hat der US-amerika-
nische Soziologe Mark Granovetter ,,The Strength of Weak Ties* (1973) die Kraft von
schwachen Beziehungen und deren Bedeutung fiir die Gesellschaft untersucht (,,strong
and weak ties®). In seiner Beschreibung gibt es einerseits Netzwerke, in denen die Men-
schen starke Verbindungen haben, wie beispielsweise enge Freundschaften. In anderen
Netzwerken haben die Individuen eher schwache Verbindungen und kennen sich nur
oberflichlich. Granovetter definiert die Stirke von Verbindungen als eine Kombination
von vier Komponenten, die die Beziehung charakterisieren: 1) die Menge an Zeit, wel-
che die Personen miteinander verbringen; 2) der Grad der emotionalen Intensitit der
Beziehung; 3) die Intimitit im Sinne eines gegenseitigen Vertrauens und 4) die Art der
reziproken Hilfeleistungen.

Granovetter fand nun heraus, dass gerade schwache Verbindungen fiir den Erfolg der
Akteure in einem Netzwerk sorgen. Damit ist nicht etwas Normatives gemeint, wie etwa:
Innerhalb von Arbeitsbeziehungen sollten die Bindungen immer eng oder — umgekehrt —
immer lose sein. Stattdessen geht es um die Frage, in welchem Arbeitskontext welche
Bindungsintensitit eher zutriglich oder abtriglich ist.

Das zweite Kriterium betrifft den Aspekt, inwieweit die Individuen als Subjekte bzw.
als Objekte wahrgenommen werden. Die Grundlage fiir diese Unterscheidung liegt in
den Argumentationen rund um das Begriffspaar Gemeinschaft und Gesellschaft, das
durch Ferdinand Tonnies (1991) eingefiihrt und von Max Weber aufgegriffen wurde.
Infolgedessen unterscheidet Georg Simmel (1992) in seiner relationalen Soziologie zwi-
schen organischen und rationalen Kreisen. Organische Kreise sind die Familie, in die das
Individuum hineingeboren wird, und die Nachbarschaft. Diese Kreise sind konzentrisch.
Wer zum engeren Kreis gehort, zéhlt auch zum weiteren, aber nicht umgekehrt. Ratio-
nale Kreise sind militédrische, stindische oder unternehmerische Organisationen. Hierbei
erfolgt die Gruppenbildung aufgrund bewusster Entscheidungen und rationaler Zusage.

Fiir meine Argumentation ist folgende Gegeniiberstellung geeignet: Wir sprechen von
Subjektorientierung als Arbeitsform, die den ,,organischen Kreisen® entspricht — hier
steht das Subjekt im Vordergrund; und von Objektorientierung im Sinne der rationalen
Kreise, bei denen das Individuum ,,Mittel zum Zweck* ist.

'Mit dem vierstufigen Modell beziehe ich mich auf Helmut Wiesenthal (2000), der die drei Ver-
fahren Markt, Organisation und Gemeinschaft als ,,zweitbeste* Verfahren sozialer Koordination
untersuchte.
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Wie in Abb. 1.1 zu erkennen ist, ergeben sich aus der losen bzw. starken Dichte,
die innerhalb der Beziehungen wirkt, und aus der Subjekt- bzw. Objektorientierung
vier unterschiedliche Koordinationsmuster. Diese Muster stellen eine Rahmung
dar; sie geben die Art und Weise vor, wie die Zusammenarbeit unter den gegebenen
Bedingungen koordiniert wird, und steuern dariiber das Handeln der Individuen inner-
halb der Organisationsform. Dabei geht es zum einen um Koordinationsstrukturen; sie
beziehen sich auf die Frage, in welcher Konstellation die Individuen einander zugeordnet
sind. Zum anderen geht es um die in dieser Struktur moglichen Spielrdume, das heifit um
die Interaktionsprozesse, in denen die Individuen wechselseitig aufeinander Bezug und
Einfluss nehmen.

Die vier Muster bieten fiir die Individuen unterschiedliche Handlungsmdoglichkeiten
an, ohne die Handlung selbst zu determinieren. Sie teilen den Individuen auf strukturel-
ler Ebene Kompetenzen und Ressourcen zu, regulieren den Zugang zu Entscheidungen
und beeinflussen dadurch bis zu einem gewissen Grad die individuelle Handlungs-
steuerung. Sie setzen einen Rahmen fiir die Handlungskoordination, in dem bestimmte
Entscheidungsspielrdume verbleiben.

Das Modell besagt nicht mechanistisch, dass sich die Individuen zwingend auf die
jeweils dargestellte Art und Weise verhalten — stattdessen geht es um die Idee ,,plausib-
len Verhaltens®: Von diesem Verhalten kann aufgrund von individuellen Entscheidungen
stets abgewichen werden (siehe Tab. 1.1).

Das Modell kann in Anlehnung zu den zuvor beschriebenen Industriestufen gelesen
werden, wobei ein Muster weniger einer ganzen Epoche der industriellen Entwicklung

Koordinations-Muster

Objekt-
Orientierung
Rationale Kreise Markt
Organisation
Subjekt- ] ~
Orientierung IL X
Organische Kreise| Netzwerk Gemeinschaft

Abb. 1.1 Die vier Koordinationsmuster von Kooperationen
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Tab. 1.1 Zusammenfassung — Vier-Felder-Modell der Koordination von Arbeit

Unterscheidung Gemeinschaft Hierarchische | Markt Netzwerk
Organisation
Beziehungsart und | Kollaboration — Kooperation — | Tausch — Opportunitit —
Abhingigkeit wechselseitig abhingig von | unabhingigin |interdependent
abhingig oben nach unten | Konkurrenz
Konfliktlosung und | Treue und Pflicht — | Anweisung Feilschen und | Reziprozitit —
Sanktionierung Ausschluss und Kontrolle — | Vertridge — Reputationsver-
Strafe Rechtsprechung | lust
Steuerungsmedium | Liebe und affektive | Macht und Preise; Anreiz | Konnen und
Zugehorigkeit; Hierarchie; und Kontrolle | Beziehungen;
soziale Normen Gehorsam Kooperation und
Konkurrenz
Kommunikations- | Familial; Leistungen | Hierarchisch; Geldwertig; Strategisch;
medium fiir Gemeinwohl Position und Angebot und Allianz und
Befolgung von | Nachfrage Anschlussfihig-
Regeln keit
Flexibilitdtsgrad Niedrig Niedrig Hoch Mittel
Klima und Atmo- | Genealogisch; emo- | Biirokratisch; Effizient; genau | Opportunistisch;
sphire tional, Gesetz des formal/diszipli- | und/oder miss- | ,,open-ended*
Wiedersehens niert trauisch

als einem Typus von Unternehmen entspricht. Ebenfalls darf die ,,Gleichzeitigkeit von
Ungleichzeitigem* nicht aufler Acht gelassen werden. Alle vier Muster finden sich in
unterschiedlichen Anteilen iiberall wieder.

1.2.3 Koordinationsmuster: Gemeinschaft

Wie soll man sich die Koordination von Arbeit Ende des 18. Jahrhunderts vorstellen?
Per Gesetz bestand in der Schweiz bis ins Jahr 1798 der Zunftzwang, in Preuflen wurde
er 1810, in Bayern erst 1868 aufgehoben. Die Bezeichnung ,,Zunft* fiir gewerbliche
Verbinde findet sich fiir den deutschsprachigen Raum erstmals 1226 in Basel. In Nord-
deutschland wurden die Ziinfte als Gilden und am Niederrhein als Gaffeln bezeichnet.
Soziale und karitative Aktivititen bildeten einen wesentlichen Teil des ziinftigen Selbst-
verstidndnisses. Rituelle Mahlzeiten, Feste und offentliche Anlésse dienten der Stirkung
der Solidaritdt unter den Mitgliedern und der Reprisentation ziinftiger Identitdt und
Geschlossenheit nach auflen. Die Zulassungskriterien hingen von ehelicher Geburt und
Ehrlichkeit ab. Weitere Vereinigungen nannten sich Briiderschaft (fraternitas), Genossen-
schaft (societas), geschworene Einung (unio, conjuratio) oder Innung. Man stieg vom
Lehrling iiber den Gesellen zum Meister auf. Die Ubergiinge waren von bestimmten
Ritualen begleitet. Dieses Modell war zuvorderst ein familiales Erziehungs- und dann
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erst Ausbildungskonzept. Der Zweck war urspriinglich auf die Gemeinschaft gerichtet:
Fiirsorge fiir das gleichartige Gewerbe und Verfolgen von politischen und kriegerischen,
religiosen und sittlichen sowie rechtsgenossenschaftlichen Zwecken.

Derartige Gemeinschaften funktionieren {iber Subjektorientierung, indem sie an der
ganzen Person ankniipfen, und iiber enge und restriktive Beziehungskonstellationen.
Die spezifische Stirke der Gemeinschaft beruht auf Begriffen wie Reziprozitit und Ver-
trauen. Eine solche Gemeinschaft beinhaltet einen askriptiven Mitgliedschaftsstatus, das
Prinzip der spontanen Solidaritét, die Ressource Vertrauen sowie die Geltung binnen-
moralischer Prinzipien und sozialer Normen. Hier steht die Mitgliedschaft weder in zeit-
licher noch in personeller Hinsicht zur Disposition. Der Zusammenhalt verdankt sich
weder expliziten Regeln noch Vertrigen, sondern einem diffusen Biindel von impliziten
Erwartungen und Deutungen, denen geteiltes Wissen unterstellt wird.

Solche Gemeinschaften lassen sich nicht willkiirlich und via Teamentwicklung ,.her-
stellen”. Die familiale Geschichte ist das ,,Material®, aus dem sich die gegenseitigen
Erwartungen speisen. Nach Peter Fuchs (2014) ist ,,Familie seit der Romantik der
Archetyp fiir die ,,Erzwingbarkeit nicht erzwingbarer Leistungen. Und ,,Liebe* ist die
Aufforderung, dass sich die Liebenden ,,wechselseitig Hochstrelevanz zuweisen miis-
sen. Durch derart paradoxe Aufforderungen wird Freiwilligkeit zur sozialen Pflicht
gemacht. Die Bedingungen der Moglichkeit von Gemeinschaft erweisen sich als sehr
restriktiv, als duBerst anspruchsvoll und exklusiv, gemessen an dem, was die moderne
Gesellschaft jedem an Freiheitsgraden zugesteht. Das Moment der individuellen Wahl-
freiheit ist dem Wohl der Gemeinschaft untergeordnet.

Wenn wir heute oft und gern den Begriff der ,,Community* bemiihen, dann sollte
dabei bedacht werden, dass dieser Begriff sich auf eben diese Form von Gemeinschaft —
als Gesellschafts- und Organisationsform — bezieht. Immer dann, wenn das ,,Communio-
Konzept* bemiiht wird, finden wir uns bei dem wieder, was im Altlateinischen ,,Kom-
munion® bedeutet: nimlich ,,jemanden mitverpflichten®, ,,ein Mitleistender sein“. Hinter
Begriffen wie Community, Familie, Team, Kollektiv, Kommune verbergen sich Uni-
fikationskonzepte. Wenn wir also tatsédchlich das ,,Community-*“ oder ,,Gemeinschafts-
konzept* anstreben, dann ist es konsequent, ein bestimmtes Maf} an Loyalitdt und Treue
von den ,.Mitarbeitenden zu erwarten; demgegeniiber miisste aber auch die Organisa-
tion verldsslich ihren Teil beitragen und beispielsweise eine lebenslange Zugehorigkeit
zusichern.

1.2.4 Koordinationsmuster: hierarchische Organisation

Die hierarchische Organisation funktioniert iiber Objektorientierung und enge formale
Beziehungskonstellationen. Die hierarchische Organisation in ihrer funktionalen Aus-
richtung bildet einen deutlichen Gegenpol zur personenorientierten Gemeinschaft und
damit zu einer meist patriarchalen (Willkiir-)Herrschaft innerhalb familialer Arbeits-
formen. Die Merkmale des ,,Idealtypus der Biirokratie* lauten: Arbeitsteilung, die auf
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funktionaler Spezialisierung beruht, sowie genau fixierte und zugestandene Autori-
tatshierarchien. Es ist ein System enger Regeln und Verfahrensweisen, das Rechte
und Pflichten der Positionsinhaber &dufBerst verbindlich und restriktiv festlegt. Die
Beziehungen sind eng gesteckt, aber auf objektive Kriterien gestiitzt, sodass Beforderung
und Auslese offiziell aufgrund fachlicher Qualifikationen stattfinden.

1911 begriindete Frederick Winslow Taylor seinen Ansatz des ,,scientific manage-
ment®“. Grundlegend dafiir war die Erkenntnis, dass industrielle Arbeitsprozesse bis
dahin unzuldnglich strukturiert und die Arbeiter schlecht ausgebildet waren. Die Orga-
nisation von Produktionsprozessen sollte fiir den groBen amerikanischen Massen-
markt tauglich gemacht werden. Der Weg fiihrte iiber die Objektivierung von Arbeit
durch horizontale und vertikale Spezialisierung. Horizontale Spezialisierung impliziert
Arbeitsvereinfachung: Wenig qualifizierte Arbeitskrifte konnen parallel eingesetzt wer-
den. Vertikale Spezialisierung bedeutet Arbeitsverteilung durch Trennung von Pla-
nungs-, Anweisungs- und Uberwachungsaufgaben sowie Ausfiihrung. Im Zentrum der
Managementfunktionen stehen Planung, Organisation und Kontrolle, um einen moglichst
effizienten Arbeitsvollzug zu gewéhrleisten.

Die humane und soziale Dimension wird auf die Erfiillung der Bediirfnisse der
Arbeitnehmer in Bezug auf ihre faire Behandlung und gerechte Verteilung von Rechten
und Pflichten reduziert. Durch die Anwendung wissenschaftlicher Methoden wird das
biirokratische Unternehmen systematisch, planmifig und berechenbar organisiert und
gefiihrt. Die Arbeitsprozesse sind funktional und hierarchisch geregelt. Die Arbeit in tay-
loristisch-fordistischen Organisationen ist durch Spezialisierung, Standardisierung und
Formalisierung gekennzeichnet. Die Arbeitskrifte sind fiir das System ,,austauschbar®,
die Zustindigkeiten fest geregelt, die Privatsphire ist von der Arbeitssphire getrennt.

Biirokratische Hierarchie beruht auf einem institutionalisierten Uber-/Unterordnungs-
verhiltnis, das die Handlungsautonomie der untergeordneten Akteure entscheidend
einschrinkt. Es wird iiber eine hoheitliche Weisung gefiihrt, der sich die Individuen unter-
werfen miissen. Um die gewihlten Ziele zu erreichen, konnen die Individuen gezwungen
werden, gegen ihre Priferenzen und Interessen zu handeln, was bis zur Androhung bzw.
zur Anwendung von physischer Gewalt fithren kann. Die hierarchisch verfasste Organi-
sation koordiniert mittels Autoritit und Zwang, nach biirokratischen Regeln sowie unter
Einsatz von positiven und negativen Sanktionen. Es existiert eine einseitige Abhiingig-
keit entlang der Hierarchie von oben nach unten, die mit generellen Verpflichtungen ein-
hergeht, die iiber den Arbeitsvertrag kiindbar sind. Interessanterweise fiihlen sich die
Mitarbeitenden trotz aller Objektivitit und Formalitidt nach wie vor sehr stark an die Orga-
nisation — oder zumindest ihre patriarchale Struktur gebunden. Lebenslange Zugehorig-
keiten, hohe Identifikation mit der Organisation sind tiiblich: Es gibt die ,,Siemensianer
und die ,,Mieleianer* und es gab die ,,Postler*, von denen es hiel3, dass gelbes Blut durch
ihre Adern flie3e, was deutlich macht, wie stark der Bezug zur Gemeinschaft sein konnte.

Allerdings sind in derartigen Konstellationen Autonomie und Selbstverantwortung
keine Themen. Wenn Mitarbeiter ,,unbotmiflig™ reagieren, gibt es Druck ,,von oben*.
Die darauffolgenden Sanktionen beantworten die Mitarbeitenden wiederum mit ,,Rache®,
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was mit noch hirteren Sanktionen abgestraft wird und so weiter. So neigt das System
dazu, dass sich beide Seiten in Verhaltensmustern verfangen, die sich nur noch um
Dominanz drehen. Die Autorititsperson wird letztlich zum Sklaven ihrer eigenen Autori-
tat. Das gilt auch noch fiir das 21. Jahrhundert. Nach Richard Sennett hat als alltigliche
Form von Bestrafung innerhalb ,klassischer Organisationen® ,,das Schamgefiihl in den
westlichen Gesellschaften den Platz der Gewalt eingenommen* (Sennett 2008, S. 125).
Beschdmung ist im Sinne der autoritiren Fithrung die stirkste und (indirekt) legiti-
mierte Form der Bestrafung. Sind Mitarbeiter Beschimungen und Erniedrigungen jedoch
wiederholt ausgesetzt, kann das Gefiihl verloren gehen, iiberhaupt noch eine eigene
Wiirde zu haben. Der Mitarbeiter fiihlt sich klein, die Fiihrungskraft wirkt dadurch gro-
Ber und michtiger. Die Folge: Die Beziehungsebene wird gestort oder sogar nachhaltig
beschidigt (vgl. Baumann-Habersack 2017, S. 109).

Formale Organisationen bieten insoweit ein gewisses Mindestmall an operativer
Zuverldssigkeit, aber taugen nur fiir einigermalen ,,sichere und stabile Umwelten. Hohe
Umweltunsicherheit erfordert dagegen regelmidfig eine Verminderung des Redundanz-
grades von Normen und Regeln, das heifit die Flexibilisierung von Struktur und Pro-
gramm aufgrund von abstrakten Pramissen.

1.2.5 Koordinationsmuster: Markt

Nicht erst seit Anfang der 1980er Jahre stoflen die an Taylors Prinzipien orientierten
Arbeitsprozesse an ihre Grenzen (Man denke hierbei das Hawthorne-Experiment und
die Human-Relations-Bewegung der 1920er Jahre). Die durch die Massenproduktion
entstandenen Sittigungstendenzen der Mirkte, die steigende Konkurrenz und die ver-
dnderten Kundenanforderungen machen eine grofere Produktvielfalt, hohere Produkt-
qualitit und kiirzere Innovationszyklen erforderlich. Die zunehmende Variabilitit
und Turbulenz der Nachfrage weisen die biirokratisch-tayloristischen Organisations-
strukturen als zu starr und kostentrichtig aus. Die Krise der 1990er Jahre wird als
Wendepunkt angesehen. Damals zeigte sich in vollem Umfang und flaichendeckend die
Notwendigkeit neuer Anpassungsstrategien fiir Betriebe. Die Unternehmen sind fortan
gezwungen, Organisationsstrukturen und Produktionsprozesse zu flexibilisieren und
Innovationsmoglichkeiten zu fordern, wo immer moglich. Das ,,neue Koordinations-
muster der Zusammenarbeit ist das des Marktes. Den Markt an sich gab es schon lange
zuvor, neu ist, dass es innerhalb von Betrieben in grolem Stil zur Einfilhrung markt-
formiger Koordinationsmuster kommt.

Ganz allgemein beruhen Mirkte auf Vertrdgen, das heiflt auf formalisierten Tausch-
beziehungen. Individuen treffen aufeinander, stehen sich formal gleichberechtigt gegen-
iiber und schlieen Vertrige. An der Borse geht das oft automatisiert und sehr schnell,
anderswo gibt es langwierige Verhandlungen um Vertragsformulierungen und Konditio-
nen. Generell wird auf dem Markt immer wieder alles neu verhandelt und vertraglich ver-
einbart. Es sollten so wenig Abhéngigkeiten wie moglich (bspw. finanzieller, moralischer



