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Uber vermeintlich neue Organisationsformen,
liebloses Aufwarmen von bereits Gedachtem und
aberglaubisches Lernen — ein Vorwort

Wenn man sich die Diskussion wiber »neue« Organisationsformen an-
schaut, dann kann man sich schwer dem Eindruck erwehren, dass alle
Uberlegungen schon einmal dagewesen sind. Seit Jahrzehnten existieren
ausgearbeitete Vorschlige, wie sich Mitglieder von Organisationen ihre
Arbeit selbst organisieren, wie Hierarchien in Organisationen abgeschafft
werden und wie die Grenzen zwischen Abteilungen aufgelost werden kon-
nen. Managementberater verkaufen diese altbekannten Ideen lediglich
in neuer Verpackung und verbal aufgemotzter Form. Alle aktuellen Ma-
nagementkonzepte seien, so Peter F. Drucker (2016: 19), lediglich kleinere
Variationen und Erweiterungen von seit itber hundert Jahren bekannten
Prinzipien zur Ausrichtung von Organisationen.

Weil im Managementdiskurs die immer gleichen Ideen von Selbst-
steuerung, Hierarchieabbau und Abteilungsdurchlissigkeit verldsslich in
Zyklen von ungefihr zehn Jahren propagiert werden, ist es fiir Organi-
sationswissenschaftler moglich, die gewollten und ungewollten Effekte
der aktuell favorisierten Konzepte im Detail zu bestimmen. So wissen wir
aufgrund organisationswissenschaftlicher Forschungen so gut iber die
Starken und Schwichen des Selbstmanagements, die Vor- und Nachteile
von Hierarchieabbau sowie die Griinde fiir oder gegen die Bildung von
Abteilungen Bescheid, dass wir die Auswirkung von durch Management-
moden getriebenen Reformen prizise einschitzen kénnen.!

Bei mir hat sich deswegen in den letzten Jahrzehnten ein pragmati-
scher Umgang ausgebildet, wenn Berater wieder eine vermeintlich neue
Sau durch das Dorf der Manager treiben: Ich hole meine teilweise jahr-
zehntealten Texte iiber postbiirokratische Organisationen heraus, ersetze
lediglich die alten Begriffe durch die neuen und kann mir sicher sein, dass
die Analysen nach wie vor zutreften. Hiufig reicht es aus, mit der Copy-



and-Paste-Funktion inzwischen eher zopfig klingende Begriffe wie »flexi-
ble Unternehmung« oder »lernende Organisation« durch frischer klingen-
de Stichworte wie »agile Organisation« oder »intelligente Organisation«
zu ersetzen. Eine sehr effiziente Form, um einen Text zu produzieren, der
problemlos an die aktuellen Diskussionen im Management anschlussfihig
ist.

Sicherlich — durch dieses lieblose Aufwirmen bereits Gedachten wer-
den keine neuen Erkenntnisse produziert. Unser Wissen iitber Organisa-
tionen wird nicht vergrofRert, sondern lediglich in neuer Form aufberei-
tet. Aber als Wissenschaftler hat man nicht nur eine Verpflichtung, die ei-
gene wissenschaftliche Gemeinschaft mit neuen Erkenntnissen zu iiber-
raschen, sondern auch gewisse Hygienefunktionen im Praktikerdiskurs.
Wenn in der Uberhitzung einer Managementmode mal wieder vergessen
zu werden droht, weswegen Organisationen ab einer bestimmten Gréfle
zwangsliufig Hierarchien ausbilden und die Ausdifferenzierung von Ab-
teilungen nicht zu verhindern ist, dann ist es eine Aufgabe von Organisa-
tionswissenschaften, dieses Wissen bei Praktikern wieder in Erinnerung
zu rufen.

Die grofie Gefahr dieser Vorgehensweise ist jedoch, dass man als
Organisationswissenschaftler nur noch reflexartig auf Managementdis-
kurse reagiert. Im Kontakt mit Praktikern ist die eigene Lernbereitschaft
stark eingeschrinkt, weil jede Idee, jede Auflerung im Managementdis-
kurs sofort in bereits Gedachtes eingeordnet wird. In letzter Konsequenz
ist man als Organisationswissenschaftler kognitiv gar nicht mehr in
der Lage, neue Entwicklungen wahrzunehmen, weil man davon aus-
geht, dass alles, was in Bezug auf Organisationen vorstellbar ist, schon
mehrfach ausprobiert und wissenschaftlich untersucht worden ist. Ein
»abergliubischer Lernprozess«, den wir mit gewisser Regelmifigkeit bei
Praktikern beobachten, verfithrt uns Organisationswissenschaftler selbst
dazu, in Richtung eines einmal eingeschlagenen, erfolgreichen Lernpro-
zesses weiterzudenken, diesen Gedanken immer weiter zu verfeinern
und dadurch unsere Offenheit fiir Neues zu verlieren. Je hiufiger man als
Organisationswissenschaftler seine eigenen bewihrten Denkwege gehrt,
desto iiberzeugter ist man, auf dem richtigen Pfad zu sein.”

Dieses Buch ist das Ergebnis des schmerzhaften Eingestehens eines
solchen selbst produzierten, abergliubischen Lernprozesses. Anlass fiir
dieses Buch war die Reaktion auf einen Text von mir in einer grofe-
ren Tageszeitung. Dort hatte ich festgestellt, dass die unter dem Label



der »Agilitit« propagierte Vorstellung, dass Personenvertrauen - das
Erfolgsrezept »guter Ehen« und »guter Freundschaften« - sich auch
fir die Fithrung von »guten Organisationen« eignete, naiv sei. Ich ver-
wies stattdessen darauf, dass es eine zentrale Errungenschaft moderner
Gesellschaften ist, sich nicht iiberall auf Personenvertrauen verlassen
zu miissen. Auf diesen Text reagierten eine Wissenschaftlerin und ein
Berater mit der These, dass mit den »neuen selbstorganisierten Organi-
sationsformen« nicht nur auf Personenvertrauen gesetzt werde, sondern
es auf allen Ebenen »klare Spielregeln« gibe, an die sich alle zu halten
hitten.?

Mein erster Reflex war, dies als die im Managementdiskurs wbli-
che nichtssagende Formel »selbstorganisierte Organisationen brauchen
Regeln« abzulegen. Aber ausgelost durch diesen Text fing ich an, mir
die Formalisierungsbestrebungen dieser unter dem Label der Agilitit
propagierten Organisationen niher anzuschauen, und war fasziniert.
In allen meinen bisherigen Forschungs- und Beratungsprojekten iiber
postbitrokratische, aber auch biirokratische Organisationen waren mir
nie Organisationen begegnet, in denen die formalen Erwartungen in
einem solchen Detaillierungsgrad niedergeschrieben worden sind. Selbst
in staatlichen Verwaltungen, Armeen und Entwicklungsbanken, die fiir
mich immer als Extremformen von Formalisierung galten, waren mir
solche Formen der Hyperformalisierung nicht begegnetet.

Es schien mir daher geboten, einen neuen Blick auf Organisationen zu
werfen, die ich bisher unter dem Label der Postbiirokratie abgelegt hat-
te. Wihrend alle von mir bisher untersuchten postbiirokratischen Orga-
nisationen, die ihre Hierarchien reduzieren und ihre Abteilungssilos auf-
l6sen wollen, durch einen weitgehenden Verzicht auf Formalisierung ge-
kennzeichnet waren, hatte ich es hier scheinbar mit Organisationen zu
tun, die die Hierarchiereduzierung und Abteilungsauflésung durch eine
starke Formalisierung erreichen wollten. Konnte es sein, dass sich unter
dem Begriff der Postbiirokratie eine besonders biirokratisierte Variante
von Organisationen ausbildet? Wenn ja, wie ticken diese Organisationen
und was konnen wir von diesen allgemein iber Organisationen lernen?
Dieses Buch ist die Antwort.






1. Das Interesse an hyperformalisierten Systemen —
Einleitung

»Deine Verantwortung ist es nicht, die Leute zu unterstitzen,
sondern den Prozess zu schiitzen«*

Brian Robertson, Holacracy (hier zitiert nach Carr 2015a)

Dieses Buch handelt von einem Organisationskonzept, von dem die al-
lermeisten Mitglieder einer Organisation nie etwas gehért haben und
vermutlich auch nie etwas héren werden. Das Konzept der Holacracy
wird als Losung fur die Krise der Hierarchie und die durch Abteilungen
hervorgerufene Silobildung in Organisationen angepriesen. Statt, wie
sonst iiblicherweise der Fall, nur eine Stelle im Unternehmen einzuneh-
men, kénnen Mitglieder in holakratischen Organisationen eine Vielzahl
von verschiedenen Rollen einnehmen. Die Entscheidungsfindung findet
nicht mehr tiber Anweisungen statt, sondern Mitarbeiter agieren in ihren
Rollen selbststindig. Statt nur Mitglied eines Teams zu sein, kdnnen
sich die Mitglieder unterschiedlichen Zirkeln zuordnen. Die weitgehend
autonom arbeitenden Zirkel werden lediglich noch iiber Fithrungs- und
Reprisentationsglieder miteinander verbunden, die nichts mehr mit den
klassischen Hierarchien in Organisationen zu tun haben.

Das Konzept der Holacracy hat in der Diskussion unter Beratern und
Managern eine gewisse Aufmerksambkeit erhalten, weil es versprochen
hat, den sehr allgemeinen Begriff der Agilitit in konkrete Handlungsan-
weisungen in Organisationen zu iibersetzen (eine wichtige Rolle spielte
dabei die Popularisierung durch Laloux 2014; auf Deutsch Laloux 2015).
Aber selbst bei grofdziigigen Schitzungen muss man feststellen, dass das
Konzept weltweit von maximal 0,0000001 Prozent aller Organisationen
eingefithrt und von einer Reihe dieser Organisationen nach wenigen
Jahren wieder aufgegeben worden ist. Warum sollte man sich mit einem
Managementkonzept befassen, das weltweit vielleicht in einigen hun-
dert Organisationen ausprobiert worden ist und von nicht wenigen nach
kurzer Zeit wieder abgeschafft wurde?
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Auf den ersten Blick handelt es sich bei der Holacracy um eines von
unzihligen Modellen, die unter dem Label der Agilitit versprechen, dass
Organisationen mit ihrer Hilfe schneller und flexibler auf sich perma-
nent verindernde Umweltbedingungen reagieren kénnen.’ Bei einer
oberflichlichen Lektiire wirkt die Holacracy lediglich wie eine weitere
Managementmode, in der von Beratern fast alles, was im Diskurs iiber
neue Organisationsformen an der einen oder anderen Stelle erwihnt
wurde, zusammengerithrt wird. Weil die Ideen, die in der Holacracy
vertreten werden, in den meisten Fillen mehrere Jahrzehnte alt sind und
in den in regelmifSigen Zyklen wieder aufkommenden Diskussionen iiber
neue Organisationsformen aufgewiarmt werden, kann leicht der Eindruck
entstehen, dass es sich lediglich um den bekannten alten Wein in neuen
Schlduchen handelt.

Auf den zweiten Blick wird jedoch deutlich, dass sich Holacracy an ei-
nem Punkt grundlegend von anderen unter dem Begriff der Agilitit ge-
handelten Managementkonzepten unterscheidet. Wihrend die Promoto-
ren anderer Managementkonzepte bestenfalls einen Werkzeugkasten pra-
sentieren, aus dem sich Organisationen die fiir sie geeigneten Hilfsmittel
heraussuchen konnen, wird die Holacracy als ein geschlossenes Organisa-
tionskonzept propagiert, in denen die einzelnen Elemente prizise aufein-
ander abgestimmt seien. Die Elemente griffen, so jedenfalls das Verspre-
chen, so genau ineinander, dass eine neuartige Organisationsform ohne
Silobildung und ohne Hierarchie geschaffen werden kénne.

Funktionen der Hyperformalisierung von Organisationen

Die holakratischen Organisationen nutzen einen geschickten Kniff, um
die Auflésung von Abteilungsgrenzen und die Aufweichung von Hierar-
chien zu erreichen: eine detaillierte formale Fixierung aller nur vorstell-
barer Erwartungen an die Organisationsmitglieder (siehe fiir die Beob-
achtung starker Formalisierung im holakratischen Organisationsmodell
zum Beispiel Altherr 2019:420; Hasenzagl 2020:186 f.; Schell/Bischof 2022:
123 ff.). Jede Ubernahme einer Aufgabe, jede Zuordnung zu einem Kreis,
jede noch so kleine Verschiebung von Zustindigkeiten wird in einer Steue-
rungssoftware der Organisation fiir alle sichtbar fixiert. Dadurch entste-
hen fir saimtliche Organisationsmitglieder eine Vielzahl detaillierter Rol-
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lenbeschreibungen, die sich zu umfassenden individualisierten Stellenbe-
schreibungen zusammensetzen lassen. Selbst in holakratischen Kleinstor-
ganisationen mit einem knappen Dutzend Mitarbeitern konnen so schnell
Stellenbeschreibungen von dreifRig oder vierzig eng beschriebenen Seiten
fiir jedes einzelne Organisationsmitglied entstehen. Angesichts dieser Ex-
plosion der formalen Regeln dhneln die holakratischen Organisationen ih-
ren hdufig kritisierten biirokratischen Groforganisationen (siehe als Aus-
wahl fiir die Kritik Urwick 1943; Crozier 1963; Graeber 2015).

Aber an einem Punkt gibt es einen grundlegenden Unterschied. Wih-
rend in klassischen biirokratischen Organisationen die Verinderung von
formalen Strukturen durch den Neuzuschnitt von Abteilungen oder die
Neudefinition von Prozessen hiufig ein langwieriger Prozess ist, be-
finden sich die formalen Strukturen holakratischer Organisationen in
einem permanenten Verinderungsprozess. Jedes einzelne Organisati-
onsmitglied kann seine eigenen Rollenbeschreibungen jederzeit — auch
ohne Riicksprache mit anderen Angehérigen — an aktuelle Anforderungen
anpassen. In jedem Steuerungstreffen eines Kreises konnen neue Kreise
gebildet, neue Rollen definiert oder neue Zustindigkeiten und Rechte
bestimmt werden. So entsteht eine formale Ordnung, die sich, anders
als in klassischen biirokratischen Organisationen, in einem permanenten
Fluss befindet.

Die formale Ordnung holakratischer Organisationen wird dadurch
geschiitzt, dass sich Organisationen durch die Unterzeichnung einer fast
fiinfzigseitigen »Verfassungs, in dem alle Details der Steuerung einer
Organisation geregelt sind, auf die holakratischen Prinzipien festlegen
(siehe dazu Robertson 2015b: 23; Robertson 2016: 21).° Abgesichert wird
dieses Ineinandergreifen der in der Verfassung spezifizierten Elemente
durch eine holakratische Steuerungssoftware, itber die alle formalen Kom-
munikations- und Entscheidungsprozesse einer Organisation abgebildet
werden. Zwar konnen sich Organisation entscheiden, auf den Einsatz
dieser Softwarepakete zu verzichten, aber spitestens ab einer Grofie von
20 oder dreifdig Mitarbeitern wird die Komplexitit so grof3, dass sich
holakratische Organisationen ohne diese technische Unterstiitzung kaum
mehr steuern lassen.’

Diese bis ins kleinste Detail gehende Fixierung von Erwartungen an
Organisationsmitglieder kann man als Hyperformalisierung bezeichnen.®
Unter Formalisierung wird in der Organisationswissenschaft der Versuch
bezeichnet, Erwartungen festzulegen, die Mitglieder einer Organisation
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