WENN DIE AFFEN DEN ZOO REGIEREN...
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Wirtschaftsorganisationen
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VOM AFF - EINLEITUNG

Wir wollen der Zukunft nicht ins Fenster gaffen.
Sie liegt mit der Vergangenheit zu Bett.
Die ersten Menschen waren nicht die letzten Affen

und wo ein Kopf ist, ist auch meist ein Bett.
Erich Késtner



"I am not going to have the monkeys runningvthe zoo." Mit
diesen Worten reagierte der ehemalige Vorstandsvorsitzende der
amerikanischen Fluggesellschaft Eastern Airlines Frank Bormann
Mitte der 80er Jahre auf Forderungen nach starkerer Beteiligung
der Arbeiter! an der Leitung des Unternehmens (The Washington
Monthly, June 1986, zitiert nach Peters 1988b: 343). Im
gleichen MaRe wie diese Aussage in ihrer Zielrichtung und in
ihrer menschenverachtenden Gleichsetzung von Arbeitern und
Affen Ausdruck eines traditionellen Denkens in bestimmten
Managementkreisen ist, zeugt die heftige Zurlickweisung solcher
Aussagen durch "neue Managementgurus" (Byrne 1992) von einem
neuartigen Denken, wie Organisationen in den 90er Jahren
organisiert sein sollten. Der amerikanische Managementberater
Tom Peters und seine "In"-Kollegen benutzen solche Art von
Zitaten, um ihre (Patent-)Rezepte gegen ein traditionelles
Denken in Managementkreisen abzugrenzen. Wenn es nach ihrem
Willen ginge, ist das Unternehmen der 90er Jahre eine
hierarchielose, hochinnovative und flexible
Wirtschaftsorganisation, in der Gber dem Wohl (stand) der
Arbeiter und Arbeiterinnen lediglich das Wohl der Kunden steht.
Bei den verunsicherten, von Identitétskrisen geschﬁttélten
Managern (vgl. Ogger 1992) in Europa und den USA stofien solche
Vorschldge auf offene Ohren. Viele Gewerkschaften, wie die
deutsche IG Metall, die franzdsische CGT und die amerikanische
UAW, sind sich nicht sicher, ob sie in dem neuen
Managementdenken lediglich ausgefeiltere Kontrollstrategien
vermuten sollen oder mit einer reellen Humanisierung des
Arbeitslebens rechnen kdénnen. Dafl Ideen fir eine grundlegende
Neugestaltung des Organisierens wirtschaftlicher Tatigkeiten
nicht nur auf dem Papier in der Form hoher Auflagen Erfolg
haben, sondern auch in der Praxis nicht wenige Anhinger finden,
zeigen Beispiele aus Europa und Amerika: Daimler-Benz suéht mit
Dezentralisierung den Ausweg aus der "Hierarchie-Falle"
(Capital 10/1992). Opel erhofft sich durch die konsequente
Einfihrung teilautonomer Fertigungsteams einen

1. Die in diesem Text benutzten minnlichen Formen beziehen sich sowochl
auf Frauen als auch Ménner. Leserinnen und Leser mdogen mir diese
sprachliche Ungenauigkeit verzeihen und den Verweis auf die bessere
Lesbarkeit der minnlichen Form als Entschuldigung akzeptieren. Bei
den Beispielen habe ich auf eine gleichmifige Verteilung der
Geschlechter geachtet.



Wettbewerbsvorteil gegeniber der japanischen Konkurrenz. Ford
und Renault bewegen sich in die gleiche Richtung.

Doch das, was an Umstrukturierungen in Groffunternehmen die
Managementzeitschriften und Wirtschaftsseiten von
Tageszeitungen erreicht, ist lediglich die Spitze eines
Eisbergs. Es wird deutlich, daf’ sich die Art und Weise, wie
Unternehmen organisiert werden, grundlegend verandert.
Okonomen, Arbeits- und Organisationssoziologen und
Managementberater zégern nicht, von der "Notwendigkeit fir eine
Revolution" (Peters 1988a; 1988b: 3ff), einer "echten
Revolution" (Crozier 1989: 21; Millot/Roulleau 1991: 12) oder
gar einer "Kulturrevolution" (vgl. Bleicher 1986; Landier 1991)
zu reden und zu schreiben. So unterschiedlich ihre
Beobachtungen, Konzeptionen und Zukunftsempfehlungen auch im
einzelnen sein mbégen, in einem stimmen sie, wie die
Wirtschaftsjournalisten Jirgen Sinn und Dieter Weber (1991)
hervorheben, alle Uberein: "Die Zeit der Umbriche, der sanften
Revolution steht bevor." Der Zoo, der von den Affen regiert
wird, erscheint am Horizont.

Dem verbalen Enthusiasmus steht ein Uberraschender Mangel an
iberzeugenden Erklarungsmodellen fir die zur Zeit 2zu
beobachtenden Entwicklungen gegeniiber. Die Managementberater
entwickeln zwar atemraubende Organisationsvorschlage, leiden
bei der Analyse der auftretenden Phdnomene selbst jedoch unter
ausgeprigter Kurzatmigkeit. Sie vertrauen oftmals lieber auf
eine gesunde Mischung aus ostasiatischer Religionsmythik (z.B.
Mangementberater Gerd Gerkes (1992) "Tao-Projekt"), Anlehnungen
an die Chaostheorien, psycho-sozial orientierter Esoterik und
ihrer eigenen "Intuition" (Unternehmensberater Jirgen
Ferchland) . Aber auch die durch Abarbeitung an tayloristisch
organisierten, bilirokratischen Unternehmen geschulte
Betriebswirtschaftslehre, Arbeits- und Industriesoziologie
greift bei ihren Analysen von neuartigen Unternehmensformen oft
zu kurz. Zwar gelingt es ihr, neue Produktionskonzepte wie Lean
Production (vgl. Womack/Jones/Ross 1990; Lecher 1992), Material
Requirement Planing (vgl. Linhart 1991, S. 77f£f), Just-in-time
Produktion und teilautonome Fertigungsgruppen zu beschreiben
und ihre neuen Dimensionen aufzuzeigen, sie scheitern jedoch
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hiufig in der Einordnung dieser Phénomene in ein umfassendes
theoretisches Gebdude. Ausdruck dieser theoretischen
Sprachlosigkeit ist die inflationdre Zunahme der "Post-‘s" in
der Terminologie von Betriebswirtschaftslehre und
Arbeitssoziologie: Das "postburokratische Unternehmen”
(Heydebrand 1989) wird als Resultat eines Wandels zum
"Postindustrialismus" (Bell 1973; Heydebrand 1989;
Heidenreich/Schmidt 1992), zum Postdkonomismus
(Palloix/Zarifian 1989) oder zum Postkapitalismus (Zarifian
1990; Drucker 1992; 1993) begriffen.

Ich greife - eine gewisse terminologische Sprachlosigkeit
bewuRt akzeptierend - den Begriff des "postblrokratischen
Unternehmens" auf, um - noch sehr allgemein gesprochen - unter
Zuhilfenahme organisationssoziologischer und
systemtheoretischer Ansitze zu untersuchen, inwiefern und
wodurch sich die "neuen" Organisationsformen von den "alten"
unterscheiden.? Gestiitzt wird meine Argumentation durch die
Auswertung neuerer US-amerikanischer, franzdsischer und
deutscher Managementliteratur und Fallstudien ilber vier
besonders innovative Unternehmen: einem deutschen Softwarehaus,
einem hollandischen Elektronikunternehmen, einer US-
amerikanischen Vertriebsgesellschaft flir die Juwelierbranche
und einer Uberwiegend in Deutschland und Frankreich tdtigen
Unternehmensberatungsfirma.3 Die Zusammenfassung dieser vier
Unternehmen und verschiedener neuerer Managementstrategien
unter dem Code "postbirokratische Organisation" soll Antworten
auf die Frage ermdglichen, ob es sich bei der Einflihrung neuer
‘Unternehmenstypen um eine "echte Revolution" handelt - um einen
Prozeff grundlegender und tiefgreifender Anderungen - oder um
eine "Revolution von oben", einer "Pseudo-Revolution", in der
es um eine organisationelle Anéleichung seitens des Managements
an neue Anforderungen geht.

Revolution bezeichnet einen jdhen Bruch mit der Vergangenheit,
den Durchbruch zu einer neuen Daseinsordnung, und sie

2. Ich benutze im folgenden - die zugegeben existierenden Nuancen
miBachtend - Unternehmen, Firma und Wirtschaftsorganisation als
Synonyme .

3. Um eine gute Lesbarkeit zu gewdhrleisten, befindet sich die

detaillierte Darstellung der untersuchten Unternehmen und die
Beschreibung des methodischen Vorgehens im Anhang.



impliziert die Umwédlzung der Machtverhdltnisse (vgl. Meyer
1976; Plé 1989). Solche Bedingungen waren sicherlich gegeben,
wenn - wie bestimmte Unternehmensvertreter und
Managementberater behaupten - es sich bei den "neuen
Unternehmen" um auf vollkommene Flexibilitdt und absolute
Wandlungsfahigkeit ausgerichtete Organisationen handelte, in
denen die Mitarbeiter die "neuen Machthaber" waren. Der Wandel
zu einer solchen Form von Wirtschaftsorganisation wirde in
unserer durch Blrokratisierung, Hierarchisierung und
Arbeitsteilung geprigten Gesellschaft sicherlich die
Bezeichnung "organisationelle Revolution" verdienen. Diese
Studie s0ll hinterfragen, ob eine solche Organisationsform
existiert und -weitergehend - {iberhaupt existieren kann.

Der Rickgriff auf den in der Managementliteratur so beliebten
Begriff der Revolution ermdglicht mir, das benutzte "Material"
- Artikel in Wirtschaftszeitschriften, Bicher fir das
Management und die Selbstdarstellungen der vier untersuchten
Unternehmen - zu sortieren, zu problematisieren und theoretisch
zu hinterfragen:4 Gegen welche Organisationsform grenzen sich
postblirokratische Unternehmen ab? Weswegen setzen sich neue
Formen der Organisierung wirtschaftlichen Handelns sowohl im
Denken des Managements als auch in der Praxis durch? Sind die
zugrundeliegenden Annahmen - Wandel als einziges Stabiles und
Mitarbeiter als neue Machthaber - Gberzeugend? Wie kdénnen
innovations- und flexibilitatsorientierte Unternehmen
zusammengehalten werden? Inwiefern dndern sich die Beziehungen

zu anderen Organisationen, Kunden und Zulieferern?

Durch die theoretische Einordnung und das konsequente
Weiterdenken des untersuchten Materials soll gezeigt werden,
daR die aktuelle Managementliteratur ungerechtfertigter Weise
suggeriert, daf sie bereits UGber ilberzeugende und konsistente
Konzeptionen fir postbilirokratische Unternehmen verfigt.
Vielmehr scheinen postbirokratische Organisationen vor zwei

4. Der Begriff der Revolution ist in der von Managementberatern und
Unternehmensleitern verwendeten Form unscharf, unpridzise und deswegen
fir eine sozialwissenschaftliche Analyse nicht besonders hilfreich.
Ich benutze ihn in dieser Studie gleichwohl, um der Arbeit einen
Rahmen zu geben, innerhalb dessen die verschiedenen Fragen an
postbirokratische Unternehmen geordnet werden kdénnen und anhand
dessen meine Argumentation zugespitzt werden kann.



grundsatzlichen Dilemmata zu stehen - der Sicherung
wandlungsorientierter Unternehmen und der Regulierung komplexer
Machtverhdltnisse -, auf die auch “Stabilisierungskonzepte"
wie Unternehmenskultur, Kontextsteuerung und Externalisierung
von Aufgabenbereichen nur vorlaufige und haufig unzureichende

Antworten sind.

In der folgenden zweiten Sektion zeige ich, daB Organisationen
vor dem Problem stehen, sich zwischen der Etablierung von
Routinen und der Offnung gegeniiber Organisationswandel zu
entscheiden. Im tayloristisch, blrokratischen Denken strebten
die Unternehmen moéglichst perfekte Routinen an. Es war der Sieg
der Redundanz in Organisationen. Ausgeldst durch neue
technische Mdglichkeiten und grundlegenden Verdnderungen auf
den Markten kommt es jedoch zu neuartigen Flexibilitats- und
Innovationsanforderungen an Unternehmen.
Wirtschaftsorganisationen missen Mittel und Wege finden, diese
externen Unsicherheiten organisationell umzusetzen. Innovation,
Flexibilitat und Wandlungsfdhigkeit wird zur Grundbedingung
erfolgreichen untérnehmerischen Handelns.

In Sektion drei prédsentiere ich die Entwicklungen, die in der
Managementlitératur fir die These herhalten miissen, daf’ es 2zu
einer "wahrhaften Revolution" in Wirtschaftsorganisationen
kommt. Varianz und Wandel sind die "Zauberwdrter", an denen
sich die neuen Organisationsformen orientieren. Durch die
Ausbildung von Profitcentern und Marktnetzwerken kommt es zu
neuartigen, intensiveren Organisations-Umweltbeziehungen. Die
scheinbar strikte Trennung zwischen Markt und Hierarchie als
entgegengesetzte Prinzipien der Organisation kollektiven
wirtschaftlichen Handelns 16st sich auf. Die interne
Organisation, das "Eingeweide" postbirokratischer Unternehmen,
orientiert sich an der Maxime absoluter Wandlungsf&higkeit.
Strukturen werden nur noch sehr lose gekoppelt,’es wird
konsequent enthierarchisiert und dezentralisiert. Die
Differenzierung in Abteilungen ldst sich auf. Die neuen
Organisationsstrukturen, wenn sich diese Gberhaupt noch
problemlos festmachen lassen, verlangen nach einer
Intensivierung nichtformalisierter Kommunikation.
Projektgruppen, teilautonome Fertigungsgruppen und deren



Vernetzungen sichern sowohl den Produktions- als auch den

InnovationsprozeR.

In Sektion vier problematisiere ich diese Entwicklungen. Ich
zeige, daR eine "wahrhaftige Revolution" langfristig zu einer
Aufldsung der Organisation flhren wirde. Unternehmen wirden an
einem Ubermaf interner Unsicherheit zugrunde gehen. Sie stehen
vor dem grundlegendeh Dilemma auf Flexibilitat ausgerichtete
Organisationen zu stabilisieren. Dieses "Flexibilitdtsdilemma"
stellt sich auf der Ebene der Interaktion der Mitarbeiter als
"Politisierungsdilemma". Die Selbstverpflichtung von
Unternehmen zu Innovation und Wandlungsfihigkeit schafft neue
Unsicherheitszonen im Unternehmen und erdffnet damit den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen neue Machtressourcen.
Hierarchie und Kompetenzaufteilungen in Abteilungen fallen als
Regulierungsmechanismen von Machtkdmpfen aus. Der standige
Aushandlungsprozef3 der nicht mehr in klare
Herrschaftsstrukturen gegossenen Machtverhdltnisse fihrt zﬁ
einer "Dauerpoclitisierung" interner Prozesse und
Entscheidungen. Postbirokratische Unternehmen haben bisher erst
unzureichende Antworten auf das Flexibilitdts- und
Politisierurgsdilemma gefunden. Unternehmenskultur,
Technisierung, Kontextsteuerung und Auslagerung von
Aufgabenbereichen scheinen erst behelfsmdfige Ldsungen zu sein,
die die grundlegenden Probleme postblirokratische Organisationen
nur vorliufig und nicht grundsdtzlich beheben kénnen.

In Sektion finf diskutiere ich, die Ergebnisse der Arbeit knapp
zusammenfassend, eine mdgliche Entwicklungslinie
postblirokratischer Unternehmen. Es deutet sich an, daf
Organisationen eine gleichzeitige Reduktion und Steigerung von
Komplexitdt und Unsicherheit gelingen kdénnte. Solch ein ProzeR,
der sich Uber eine sehr theoretische Beschreibung hinaus noch
nicht genauer bestimmen 1a8t, wirde die 2wei an sich
entgegengesetzten Prinzipien Wandel (Varianz) und Wiederholung
(Redundanz) auf einem hoheren Niveau zusammenfihren. Konkrete
Antworten wirden dann aber sicherlich nicht so einfach sein,
wie es uns Managementbiicher und Unternehmensberater haufig

glauben machen wollen.



II.

DIE GRENZEN BUROKRATISCH-HIERARCHISCHER UNTERNEHMEN

"Die Zentrale weifd alles besser. Die Zentrale hat die
Ubersicht, den Glauben an die Ubersicht und ein Kartothek.
In der Zentrale sind die Manner mit unendlichem Stunk
untereinander beschaftigt, aber sie klopfen dir auf die
Schulter und sagen: ’‘Lieber Freund, Sie kdénnen das von
Threm Einzelposten nicht so beurteilen! Wir in der
Zentrale ....'
Die Zentrale hat zunachst eine Hauptsorge: Zentrale zu
bleiben. Gnade Gott dem untergeordneten Organ, das wagte
etwas selbstandig zu tun! Ob es verninftig war oder nicht
-: erst mul die Zentrale gefragt werden. Woflir wire sie
denn sonst Zentrale!"

Kurt Tucholsky



In einem 1992 erschienenen Buch unter dem programmatischen
Titel "Das biokybernetische Modell: Unternehmen als Organismen”
zeichnet Jlirgen Fuchs (1992c: 5f), Manager beim deutschen
Softwarehaus Ploenzke, das Bild einer gespaltenen Gesellschaft.
Wahrend auf gesamtgesellschaftlicher Ebene sich
Fragmentierungen aufheben, die Menschen sich von "Untertanen"
zu "mindigen Bﬁrge;n" entwickelten und die wachsende
"Freizligigkeit der Informationen" durch Presse und Fernsehen
und die globale Beweglichkeit die Welt "zum Dorf" werden
lieflen, standen in Wirtschaftsorganisationen &hnliche
Entwicklungen noch aus: Die Mitarbeiter wirden nach wie vor als
Untergebene bezeichnet und auch als solche behandelt werden.
Verfassungsmidffige Grundrechte wie Meinungsfreiheit,
Redefreiheit und freie Wahl des Arbeitsplatzes gelten nicht
innerhalb des Unternehmens. Abteilungen befehdeten sich als
Konkurrenten. Die heutige Unternehmenswelt ist, so Fuchs,
gekennzeichnet durch Fragmentierung, mangelnde Abstimmung und

Unfreiheit.

Die Brandmarkung traditioneller Unternehmen als Hort von
Unfreiheit, Fragmentierung und Herrschaft aus dem Munde eines
Managers zu hdren, ist auf den ersten Blick erstaunlich, war
man doch solche AuRerungen eher von Gewerkschaften und
marxistisch orientierten Industrie- und Arbeitssoziologen
gewdhnt. Der Ploenzkemanager Fuchs steht mit seiner Kritik an
herkdmmlichen Unternehmensformen jedoch unter seinesgleichen
nicht allein dar. Das "aufgekl&rte" Management in Deutschland,
den USA, Skandinavien und Frankreich stimmt in die Verdammung
der tayloristischen Arbeitszerlegung und der Reduzierung der
Mitarbeiter auf Rddchen in einer durchkonstruierten
Produktionsmaschine ein. Die Verfechter burokratisch-
hierarchischer und tayloristisch-fordistischer
Unternehmensformen mdgen vielleicht noch in der
unternehmerischen Praxis das Sagen haben, die "Schlacht" in den
Managementzeitschriften und in den Seminaren fir
Unternehmensfihrung sind sie auf dem besten Wege zu verlieren.

In einer 2Zeit, in der Hierarchie, Fragmentierung und
Arbeitszerlegung unter Managern immer mehr zum Schimpfwort
werden, mufl man sich ins Gedachtnis rufen, daf die
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birokratische bzw. tayloristisch-fordistische Unternehmensform
einen bedeutenden Entwicklungsschritt gegeniber den
herkémmlichen Produktionsformen zu Beginn der
Industrialisierung darstellte. Die Routinisierung von
Arbeitsprozessen, die Zergliederung von Produktionsvorgangen
und die Organisierung des Unternehmen nach Kriterien der
"wissenschaftlichen Betriebsfihrung" (Taylor) gewdhrleisteten
eine Stabilitidt, auf deren Basis die Produktion von
Massenglitern den Grundbedarf und die Konsumbedirfnisse weiter
Teile der Bevdlkerung (wenigstens in okzidentalen Staaten)
befriedigen konnte. In dieser Sektion soll gezeigt werden, daf
es in Organisationen eine generelle Tendenz gibt, Routinen
einzurichten, um auf diese Art einem in Organisationen
vorhandenen Bedirfnis nach Sicherheit gerecht zu werden
(Kapitel II-1). Im BhGrokratismus und Taylorismus wurde die
Etablierung von Redundanzen zur allgegenwartigen Maxime
erhoben. Die entstehenden, &auRerst stabilen Organisationsformen
waren einer sich nur langsam wandelnden Umwelt hervorragend
angepafit (Kapitel II-2). Rapide Marktverédnderungen,
Globalisierung der Markte und technische Umwalzungen flhren
jedoch, wie gezeigt werden soll, zu Flexibilitits- und
Innovationsanforderungen, denen die herkdémmlichen
Unternehmensformen nicht mehr gerecht werden kénnen (Kapitel
I1-3).
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l. Organjsationen und ihre Vorliebe fiir Sicherheit

Organisationen unterscheiden sich von der diffusen,
willkirlichen Interaktion in Freundeskreisen, Warteschlangen,
auf Spielplatzen oder bei gemeinsamen Mahlzeiten durch ihre
Strukturiertheit. Organisationen benétigen die Festlegung von
Kommunikationsprozessen auf berechenbare Abl&ufe, um zu einer
Organisation zu werden. Um interne und interorganisationelle
Kommunikationen strukturieren zu kénnen, bendtigt eine
Organisation eine Abgrenzung zwischen sich selbst und allem
anderen, der Umwelt. Ein zentrales Instrument fdr diese
"Grenzziehung" ist die Bestimmung von Mitgliedschaften. Das
"Privileg" einer Mitgliedschaft in einer Partei, einem
Unternehmen, einem Hakelclub oder in dem berihmt-beriichtigten
Kaninchenzichterverein verlangt von den Mitgliedern die
Akzeptanz von bestimmten Mitgliedschaftsregeln. Sonst wirde in
einem Unternehmen diejenige Geschaftsfihrerin werden, die die
schdnsten Topflappen hdkelt oder die groften Zwergkaninchen
ziichtet. Die Einhaltung von Mitgliedschaftsregeln wird sowohl
in Unternehmen und Behdérden als auch in Kleintierzuchtvereinen
durch Amterstrukturen, Ressourcenverteilungen,
Verantwortlichkeiten, Weisungshierarchien, Kontrollmechanismen
und Kommunikationswegen garantiert (Luhmann 1975a: 41).

Die Bestimmung von Mitgliedschaft und Nichtmitgliedschaft durch
die Austeilung von Parteiblichern, die Unterzeichnung eines
Arbeitsvertrages oder durch blofle, nicht weiter schriftlich
fixierte Ubereinstimmung ist zwar die Grundbedingung fir die
Existenz einer Organisation, reicht jedoch noch nicht aus, um
diese mit Leben zu fillen. Eine Organisation existiert erst
durch Entscheidungen (vgl. Simon 1957; Luhmann 1981: 339).
Entscheidungen sind die Umwandlung von verschiedensten
Mdglichkeiten (Kontingenz) in Eindeutigkeit (vgl. Ortmann et
al. 1991: 10). Anders ausgedrickt: Entscheidungen sind nur
diejenigen "Handlungen, von denen bekannt ist, daf sie auch
anders mdglich gewesen waren" (Luhmann 1981: 339; Martens 1989:
121). Damit sich eine Wirtschaftsorganisatién von Hakelclubs
und Kaninchenziichtervereinen unterscheiden kann, missen sich
diese Entscheidungen an bestimmten Strukturen (Normen) und
Identitidten orientieren. Wirtschaftsorganisationen haben
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prinzipiell ihre Entscheidungen an der Sicherung von
Zahlungsfihigkeit bzw. der Maximierung ihres Gewinnes zu
orientieren. Das bedeutet aber noch lange nicht, daB sich alle
Entscheidungen in einer Wirtschaftsorganisation sich
selbstredend an diesem Leitprinzip orientieren. Die Sicherung
von Zahlungsfahigkeit dient lediglich als Bewertungsmaf3stab,
als Pramisse fir eine bestimmte Art von Entscheidungen uber
andere (vgl. Tacke/Wehrsig 1992: 229f). Die Sekretdre in einem
Unternehmen kénnen ruhig Pflanzen begiefien, Bier trinken oder
gar Wellensittiche und Kaninchen halten, solange der Zweck der

Wirtschaftsorganisation erfiillt ist.

Durch eine "hyperzyklische" Verknipfung von
Organisationsgrenzen, Entscheidungen, Normen und Identit&ten
erlangt eine Organisation ein hdheres (Emergenz-)Niveau, eine
grdRere Stabilitit gegeniiber spontanen Interaktionen (Teubner
1987a; 1987b). Organisationen sind so zwar einerseits die
Einschrankungen von Handlungsmdglichkeiten und die
Disziplinierung von spontanen und relativ ungeordneten
Kommunikationsprozessen (vgl. Kiss 1986: 27), bieten
andererseits jedoch auch eine Stabilitat und Sicherheit, aus
der sich neue Mbéglichkeiten erschlieflen. Organisationen sind
damit gegenliber Freundeskreisen, Warteschlangen und gemeinsamen
Mahlzeiten ein Weniger und Mehr zur gleichen Zeit.

1.1. So wie immer oder anders

Koordination kollektiven Handelns stellt sich als das zentrale
Problem von Organisationen dar. Dabei gibt es grob gesprochen
zwei Moglichkeiten: Entweder man entscheidet sich, wie man sich
schon immer entschieden hat, man wiederholt also eine Handlung,
oder man macht etwas Neues. In der Systemtheorie werden diese
beiden Mdglichkeiten - etwas hochgestochen - als Redundanz und
Varianz bezeichnet. Redundanz wird dabei verstanden als
strukturelle Einschridnkung der Entscheidungszusammenhinge
(Atlan 1979). Sie ist dann am héchsten, wenn eine einzige
Information ausreicht, um die ganze Organisation zu kennen
(vgl. Luhmann 1988a: 174) und ihr Verhalten vorauszusagen.
Varianz (oder schdéner: Varietit) beschreibt die
Verschiedenartigkeit von Entscheidungen. Sie ist dann gering,
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wenn die Organisation lediglich mit sehr &hnlichen
Entscheidungen befaft ist (ebd.).

Fir Organisationen stellt sich nun das zentrale Problem, einen
"verniinftigen" Ausgleich zwischen Redundanz und Varietat zu
finden. Sie miissen einen Mittelweg zwischen der "Selbstlahmung
perfekter Ordnung" (Diktatur) und der "Willkir perfekter
Unordnung" (Anarchie) (Willke 1989a: 96f; vgl. Mingers 1992:
18) anstreben. Der Systemtheoretiker Niklas Luhmann spricht von
dem Paradox, daff eine Organisation Redundanz und Varietat
braucht, aber nicht beides zugleich anstreben kann. Eberhard
Schnelle, einer der Grinder der von mir untersuchten
Organisationsberatungsfirma Metaplan, stellt fest, dafB
Unternehmen durch Hierarchie Redundanz erzeugen und damit das
Unternehmen stabilisieren und die notwendige Ordnung fir
Produktionsabldufe herstellen. Gleichzeitig unterlagen
Unternehmen aber aufgrund von Konkurrenzbedingungen den
Gesetzen des Wandels. Aus seiner Sicht sind "Wandel und
Stabilitédt ein scheinbar gegensatzliches Paar", weil jeder
Wandel zu einer Stbérung der etablierten Ordnung f4hrt (1989:
6) . Das gleiche Phinomen beschreibt der
Organisationstheoretiker James D. Thompson: Organisationen
suchen einerseits nach Flexibilitdt, um sich einer veradndernden
Umwelt anzupassen, und haben andererseits einen inneren Drang
nach Stabilitat (1967: 10fff). Stabilitdt ist dabei die
Voraussetzung fir technologische Effizienz, Okonomisierung,
Berechenbarkeit und Kontrollierbarkeit. Flexibilitat ist
notwendig, um organisatorische Anpassung, Effektivit&t und den
Umgang mit dem Unberechenbaren zu gewdhrleisten (vgl. Tacke
1992: 2).1 Dieses "Flexibilitits-Stabilitdts-Dilemma"

(Rammert /Wehrsig 1988: 303) findet sich auch in der marxistisch
orientierten Industriesoziologie wieder.? Zu dem "Grundgesetz"
kapitalistischen Produzierens "Aus Geld mehr Geld zu machen"
gibt es zwei Ausfilihrungsverordnungen: Ungewifheitsminimierung

1. Thompson leitet das Paradox von Stabilitdt und Flexibilitdt aus einer
Synthese des klassischen Rationalmodells der Organisation als
geschlossenes System und des Modells der Organisation als offenem
Modell ab (vgl. Tacke 1992).

2, Die in der allgemeinen Gesellschaftstheorie gegensadtzlichen Ansitze
zwischen Handlungs- und Systemtheorie, Betriebswirtschaftslehre und
marxistisch orientierter Industriesoziologie scheinen in einer
allgemeinen Organisationstheorie wenigstens teilweise
zusammenfihrbar.
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und Profitratenmaximierung. Letzteres gilt es anzustreben,
selbst wenn dadurch wieder Ungewifheit produziert wird (Manske
1991: 241ff). Insofern erfordert die Aufgabe, aus Geld mehr
Geld zu machen, Widerspriichliches: Der Verwertungsprozef ist so
zu organisieren, daf das Verhdltnis zwischen
UngewiBheitsminimierung und Profitratenmaximierung austariert
wird (Manske 1991: 244).

1.2. Die Disposition fir Sicherheit

Unabhingig davon, ob man Luhmanns systemtheoretischer
Herleitung, der organisationssoziologischen Ableitung Thompsons
oder der marxistisch ausgerichteten Argumentation folgt, stehen
Organisationen vor dem zentralen Problem, wie sie mit
Unsicherheit umgehen sollen (vgl. Crozier 1964; Thompson 1967:
159; Crozier/Friedberg 1977: 23; Mintzberg 1979: 21).
Unsicherheit bezeichnet den Umfang, in dem Varietdt (oder
Flexibilitat) in die Organisation hineingelassen wird. Sie laft
sich dabei in einen sachlichen, zeitlichen und personellen
Aspekt zergliedern (Berger/Offe 1984). Die sachliche
Unbestimmtheit verweist darauf, daf Arbeitsaufgaben nicht oder
nur zu einem geringen Mafe standardisierbar sind. Die zeitliche
Unplanbarkeit bildet sich als Sperre gegen eine strenge
Zeitstrukturierung ab. Die personelle Unkontrollierbarkeit
beschreibt die Schwierigkeit, das Verhalten des Personals
(voraus) zu bestimmen. (Berger/Offe 1984; vgl. Rammert 1988:
33).

Organisationen scheinen eine Disposition fir die Reduktion
dieser Unsicherheit zu haben. Luhmann spricht von der Neigung,
Strukturen zu kondensieren und damit Redundanz zu erhdéhen
(1988a: 174) . Thompson bezeichnet dieses als eine Tendenz zur
einseitigen Ausrichtung auf Sicherheit (1967: 152). Salopp
ausgedrickt: Der "Traum" eines Managers besteht darin, daf sich
jeder Arbeitsprozef auf ewige Zeit &konomisch durchkalkulieren
und standardisieren 148t und dadurch das Verhalten des
Personals v&llig bestimmbar und kontrollierbar wird.3 Diese

3. Das Problem fiir die Manager ist, daf sie in einer solchen
idealtypischen Konstellation selbst weitgehend Gberfliissig wiren. Ich
knipfe mit diesem Gberzeichneten Bild an Diskussionen in der Labour
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Vorliebe fir Sicherheit driickt sich sehr verschieden aus: im
Vorziehen kurzfristiger gegeniiber langfristiger Entscheidungen,
in Begeisterung fir quantitative Daten, in einem fast schon
biologisch determiniert anmutenden Drang, eine Sache so zu
machen, wie man sie immer schon gemacht hat, und im Wunsch der
vollendeten Beherrschbarkeit der Umwelt. Die Vorliebe fur
Sicherheit bzw. Redundanz in Organisationen ist erklarlich,
weil Organisationen aufgrund ihrer "Entstehungs- und
Ausdifferenzierungsgeschichte" strukturkonservierend sind und
sein missen. Sie grenzen sich von der Anarchie absoluter
Freiheit eben gerade dadurch ab, daR sie die Spannweite der
Mdglichkeiten verkleinern und die Zahl der Ergebnisse, die
auftreten koénnen, verringern (Weick 1985: 15; vgl. Weber 1992:
7). Unternehmerische Strategien zielen also verstdndlicher
Weise darauf ab, die zur Verwirklichung des Organisationszieles
notwendigen technischen und sozialen Strukturen so zu
organisieren, daf der Betrieb Verhdltnisse vermeidet, durch die
Unsicherheiten in die Organisation transportiert werden (vgl.
Altmann/Bechtle 1971: 30; Rammert 1988: 24).

Process Debate an. Dort wird von einem Hang der Manager zur
Unabhingigkeit vom Willen der Arbeiter ausgegangen, sie also folglich
zu direkter Kontrolle und Automatisierung neigen (vgl. z.B. Friedman
1977. Einen guten Uberblick gibt Gillefen 1988).
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2. Taylorismus und Blirokratie: Der Sieg der Redundanz

In der biirokratisch-hierarchischen und tayloristisch-
fordistischen Organisationsform ist der Vorliebe fiir Sicherheit
nicht nur Rechnung getragen worden, sondern Redundanzerzeugung
wurde zum Patentrezept fiir erfolgreiche und effiziente
Organisationsfihrung erklart.? Der Traum eines beherrschbaren
und gleichzeitig hocheffizienten Unternehmens schien ab Ende
des 19. Jahrhunderts im Zuge der zweiten industriellen
Revolution Wirklichkeit zu werden. Durch eine Ausrichtung der
gesamten Organisation auf das Prinzip der Redundanzerzeugung
sollte das Verhalten von Arbeitern, Abteilungen und Kunden

generell berechenbar werden.>

1911 beschrieb der amerikanische Ingenieur und Begriinder der
"wissenschaftlichen Betriebsfiihrung" Frederick Winslow Taylor
die Trennung der planenden und kontrollierenden von den
ausfihrenden Tatigkeitsfunktionen als Grundbedingung fir eine
effiziente Unternehmensorganisation. Nach seinen Vorstellungen
sollte jedes Detail des Produktionsprozesses analysiert und
"wissenschaftlich aufbereitet" werden, um dann atomistisch
zergliederte Tatigkeiten, die nur geringe Qualifikationen von
den Arbeitern verlangten, organisationell wieder
zusammenzufihren (Taylor 1967; Bravermann 1974: 112-121; Manske
1991: 259). Taylor brachte sein Unternehmensverstandnis
treffend auf den Punkt: "Bisher stand die Persdnlichkeit an
erster Stelle, in Zukunft werden die Organisation und das
System diesen Platz einnehmen." (zitiert nach Fuchs 1992f). Das
von Taylor entwickelte Prinzip wurde von Henry Ford, Grinder
der Fordwerke und treibende Kraft bei der Einfihrung der
Massenproduktion in den USA, nicht nur in seinen

4. Ich behandele hier die Ansatze des wissenschaftlichen Managements und
der Blrokratietheorie trotz einiger Unterschiede zusammen. Beide
Richtungen sind sowohl in ihrer Entstehung als auch in ihren
grundlegenden Annahmen Ergebnis eines Glaubens an die
"Allmichtigkeit" redundanzproduzierender Prozesse.

5. An diesen Gedanken liefe sich die gesamte Diskussion tber die
Rontrolle von Arbeitern anschliefien. In der Auseinandersetzung mit
birokratisch-hierarischen und tayloristisch-fordistischen
Unternehmensformen wurde sowochl auf Seiten der Pronenten als auch der
Opponenten die Diskussion ber Koordination, Regulierung im gleichen
Atemzug wie die Kontrolldiskussion gefihrt (vgl. z.B. Edwards 1979:
12££) .
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Automobilfabriken konsequent angewandt, sondern er dehnte es
Uber den eigentlichen Produktionsprozef hinaus aus. Im
Fordismus wurde das gesamte unternehmerische Handeln, von der
Beschaffung der Rohmaterialien bis zum Verkauf der produzierten
Waren, einem an dem Prinzip des wissenschaftlichen Managements

orientierten Rationalisierungsprozefs unterworfen.

Zur gleichen Zeit, als Taylor die Prinzipien der
wissenschaftlichen Betriebsfihrung aufstellte, entwickelte der
deutsche Soziologe Max Weber seine Bilirokratietheorie, die eine
dhnliche Stofrichtung hatte wie die tayloristische Denkweise.
Birokratien sind durch fixierte, offizielle Regeln
gekennzeichnet. Die zur Aufrechterhaltung der Blrokratie
notwendigen Aktivitdten sind eindeutig verteilt und klar
definiert. Die Koordination der verschiedenen Aufgabenbereiche
wird durch weisungsberechtigte Vorgesetzte ausgelibt. Die
Kontrolle und die Befolgung von Anordnungen wird durch
schriftliche Dokumente (Akten) gewdhrleistet. (Weber 1964; vgl.
Mintzberg 1979: 84; Boudon/Borricaud 1992: 52ff). Obwohl Webers
Blrokratietheorie am Beispiel der 6ffentliche Verwaltung
entwickelt wurde, 148t sie sich - haufig problemlos - auf
private Unternehmen, Gewerkschaften und politische
Organisationen lbertragen. Trotz der populdren Verteufelung von
Birokratisierungstendenzen in modernen Gesellschaften und die
verbreitete Ablehnung der fir Blirokratie typischen
"Entpersdnlichung” durch die "Verwaltung von Sachen" darf man
nicht vergessen, daf gerade die Berechenbarkeit blirokratischer
Abldufe - und sei es die Berechenbarkeit, daf sich nichts
bewegt und nichts passiert - einen enormen Evolutionssprung
ermbglichte: Die Prédzision, Stetigkeit, Disziplin, Straffheit
und Verl&Rlichkeit burokratischen Handelns gab den Herrn und
den Beherrschten die Sicherheit, um die Intensitdt und
Extensitdt ihrer Leistungen zu vervollkommnen.

Eberhard Schnelle, der seinen Organisationsansatz ebenso wie
Jirgen Fuchs von der Ploenzke Gruppe in Abgrenzung zum
blrokratischen Modell entwickelte, weist auf die Ahnlichkeit
von Blrokratien mit dem Taylorismus hin: "Die Verwaltungsarbeit
oder Entscheidungsarbeit oder Kontrollarbeit oder
Planungsarbeit wurde nach den gleichen Methoden schematisiert



18

und vereinfacht, die wir von der Materialbearbeitung in der
Fabrik her kennen: Die Arbeit wurde geteilt." (Schnelle 1989:
1) Die entstehenden vielgliedrigen organisatorischen Gebilde,
so stellt er fest, konnten zundchst nur durch ein Verfahren
zusammengehalten und koordiniert werden: die Hierarchie.
"Hierarchie sorgt fiir Stabilitdt und Kontinuitat" (ebd.). Die
blirokratische Sicherung von Herrschaft in Organisationen und
die Steigerung organisationeller Effizienz schienen sich
insofern untrennbar wechselseitig zu bedingen (vgl. Klebe/Roth
1988: 24).

Die Zerlegung, Standardisierung und Formalisierung von
Abliufen, grundlegend fiir Webers Blrokratietheorie und Taylors
wissenschaftliche Betriebsfiihrung, bot die Sicherheit, aufgrund
der sich Staaten die - wenn auch blirokratisierten - Eskapaden
parlamentarisch-demokratischer Herrschaft und die
konsumorientierte Verbreitung von Massenprodukten leisten
konnten; zwei Entwicklungen, die ndher beieinanderliegen als
man auf den ersten Blick vermutet. Sowohl Taylor als auch Weber
zweifelten nicht daran, dafR ihre Modelle ein H&chstmaf an
Schnelligkeit, Sachlichkeit und Effizienz gewahrleisteten.
Keine andere Organisationsform kénne es mit der rationalen
Birokratie oder dem wissenschaftlichen Management an
technischer Leistungsfdhigkeit aufnehmen (vgl. Weber 1964: 716;
Deutschmann 1987: 132). Taylors "one best way" flr eine
Organisation und Webers "Rationalitat" von blrokratischem
Handeln deuteten darauf hin, daf sie einem Unternehmen
grundsédtzlich zutrauten, sich durch konsequente Anwendung ihrer
Prinzipien stabil und effizient aus- und einzurichten.

2.1. Formalisierung, das Rezept gegen Unsicherheit

Im tayloristischen oder weberianischen Denken sollte durch eine
konsequente Formalisierung aller inner- und
interorganisationaler Prozesse Unsicherheit gegen Null
reduziert werden. Formalisierung, von anderen Autoren - meiner
Meinung nach unndétig verkomplizierend - auch Technisierung
genannt, bezeichnet einen sozialen ProzeR, in dem "ein Ablauf
an Operationen kinstlich fixiert,lwiederholbar, berechenbar und
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fir andere Ubernehmbar gemacht wird" (Rammert 1988: 162) .6
Vdllige Sicherheit durch absolute Formalisierung oder - anders
ausgedrickt - die vollstandige Programmierung von Tdtigkeiten
widre dann erreicht, wenn jedes relevante Ereignis exakt
definierbar ware und zu einem Stimulus fir eine eindeutig
festgelegte Reakt{on werden wirde (vgl. Zintl 1970: 220). In
diesem Fall wirden immer wieder die gleichen Entscheidungen
getroffen und das Verhalten aller Organisationsteile
vollstandig determiniert werden. Als Beispiel flir eine solche
Denkweise zitiert Fuchs den friheren ITT-Chef Harold S. Geneen,
der verkindete: "I want this Company to be organized that even
Mickey Mouse could run it" (vgl. Fuchs 1992e).

Der grofle Vorteil einer formalisierten, hierarchisch
koordinierten Organisation liegt in der "Klarheit"- einer
nahezu absoluten "Erwartungssicherheit": Die Rollen der
Fihrungskrafte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter innerhalb
einer solchen Struktur sind einfach, klar und verhdltnismagig
konstant. Die Grenzen im Unternehmen wirken wie Markierungen
auf einer Landkarte. Indem sie deutlich erkennen lassen, wer
wem unterstellt und wer woflir verantwortlich ist, dirigieren
und koordinieren sie das Verhalten der einzelnen und machen es
dem gesamten Unternehmen nutzbar. (Hirschhorn/Gilmore 1993: 30)

Formalisierung geschieht durch die Festlegung von
"Entscheidungspramissen" (Simon 1957), die jeweils fir mehr als
nur eine Entscheidung gelten (vgl. Luhmann 1988a: 176) - im
tayloristischen oder blrokratischen Idealfall fir alle. Die
Mechanismen der Formalisierung sind in der kurzen Darstellung
von Taylorismus und Burokratietheorie angesprochen worden. In
Blirokratien wird Formalisierung angestrebt durch klar fixierte
Aufgabenverteilung, rigide Abteilungsgrenzen, genaue
Arbeitsplatzbeschreibungen, starre Autoritdtsgliederung und
reglementierte Ablaufwege (nach Rammert/Wehrsig 1988: 311; vgl.
Weber 1964; Kieser/Kubicek 1978; Scott 1986; siehe auch:
Crozier/Friedberg 1977: 198; Mintzberg 1979: 84). Das

6. Als Technisierung - in meiner Terminologie Formalisierung -
bezeichnet Luhmann die Strukturierungen von Entscheidungen und
Wahrnehmungsweisen durch die "Entlastung sinnverarbeitender Prozesse
des Erlebens und Handelns von der Aufnahme und Formulierung und
kommunikativen Explikation aller Sinnbezlge, die impliziert sind"
(Luhmann 1975a: 71; vgl. Heidenreich/Schmidt 1992: 46f).
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tayloristische Prinzip besteht in einer Verwissenschaftlichung
der Betriebsflihrung. Das Wissen der Arbeiter Uber nicht
dokumentierte Arbeitsabldufe soll aus ihnen herausgezogen und
in nach wissenschaftlichen Methoden ermittelte Regeln, Formeln
und Gesetze umgewandelt werden (Breisig 1990: 57). Dies fdhrt
zu einer detaillierten Festlegung von Arbeitsmethoden und einer
umfangreichen Kontrolle von auflen. Die geforderten Leistungen
werden raumlich und zeitlich fixiert. Arbeitsablaufe werden in
mdglichst viele verschiedene Tatigkeiten zerlegt, um sie genau
programmieren zu kénnen (nach Breisig 1990: 57; siehe auch
Braverman 1974: 112ff; Zarifian 1990: 13ff; Manske 1991: 259).

2.2. Methoden der Formalisierung

Die Charaktereigenschaften des tayloristisch-fordistischen bzw.
blirokratisch-hierarchischen Modells lassen sich mit Luhmann
theoretisch verkomplizieren.7 Anknipfend an ihn unterscheiden
die Industriesoziologen Gert Schmidt und Martin Heidenreich
drei unterschiedliche "Formalisierungs- oder
Technisierungsmedien". Ersten kdénnen Verhaltenserwartungen in
aufbau- und ablauforganisatorischen Regelungen oder informellen
Gruppenregeln, sogenannte Medien sozialen Handelns, fixiert
werden. Zweitens bieten sich Werte oder verinnerlichte
Wahrnehmungs- und Verhaltensmuster - Medien psychischer Systeme
- als Formalisierungsmittel an. Die dritte Mdglichkeit bezieht
sich auf Maschinen, Gebdude oder Betriebszeitungen als
dingliche Medien.

Wie sehen diese Formalisierungsmedien im einzelnen aus?
Organisationen kénnen als ein Instrument der Formalisierung,
Entscheidungsprogramme in Form von Regeln, Gesetzen und
Planungen aufstellen. Diese kénnen sowohl Zweckprogramme sein,

7. Ich benutze Luhmanns Bestimmungen lediglich zur Beschreibung
birckratischer Organisationen, obwohl er in seinen friitheren Schriften
dazu tendierte, seine Beschreibungen generell auf
Organisationssysteme anzuwenden (Luhmann 1975a und 1976 [1964] siehe
auch Kiss 1986: 28f). In gewisser Hinsicht war Luhmann in einem
birokratisch-hierarchischen Organisationsverstandnis gefandgen. In
seinen neueren Schriften zur Organisationstheorie 1&st er das
Problem, indem er seine urspringlich als generelle
Organisationsbeschreibung gedachte Theorie nur noch fir die
Bestimmung der redundanzproduzierenden Aspekte von Organisationen
benutzt (Luhmann 1988a).
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die auf ein bestimmtes Ergebnis abzielen, als auch
Konditionalprogramme, die fir den Fall eines definierten Inputs
den Spielraum fir Entscheidungen begrenzen oder im Idealfall
die Entscheidungen festlegen. (Luhmann 1988a: 176). Das zweite
Instrument zur RedundanzerhdShung zielt auf die Festlegung von
Kommunikationswegen. Am deutlichsten ist dieser Prozef in der
Ausbildung von Hierarchien mit ihren reglementierten und
kanalisierten Informationsfliissen zu finden.

Neben Entscheidungsprogrammen und der Festlegung von
Kommunikationswegen kénnen Organisationen liber Personen
Redundanz gewdhrleisten. Die Kenntnis und Berechenbarkeit einer
Person laRt voraussagen, wie sie sich in einer bestimmten
Situation verhalten wird. Insofern sind Personen ein
"festverschnirtes Paket von Entscheidungsprémissen" (Luhmann
1988a: 178) . Diese drei Instrumente der Redundanzproduktion
(Medium sozialen Handelns und Medium psychischer Systeme)
lassen sich in Form der "Stelle" zusammenfilhren. Jede Stelle
kann als eine spezifische Kombination aus programmatischen,
kommunikationsstrukturierenden und personalen
Entscheidungsprédmissen angesehen werden (Luhmann 1988a: 178).
Uber nichts 148t sich die traditionelle birokratische
Organisation besser charakterisieren als Uber Stellen,
Stellenbeschreibungen, Stellenausschreibungen und

Stellenbesetzungen.8

Eine raffinierte Methode der Redundanzproduktion ist die
Technisierung bzw. Maschinisierung von organisationalen
Ablaufen (dingliche Medien). Im Grenzfall erlangt die
Technisierung die Form einer Automatisierung (Luhmann 197Sa:
71) . Der Mensch erreicht nicht die Leistungsfdhigkeit und
Zuverlassigkeit einer Maschine und gilt daher als potentieller
Unsicherheitsfaktor.? Er wird aus dem unmittelbar betroffenen
Organisationsprozef herausgenommen und/oder durch Entlassung

8. Ich sehe Stelle als die Zusammenfihrung redundanzproduzierender
Strategien an und nicht wie Luhmann als Methode, Redundanz und
Varietit auf einem abstrakten, strukturellen Niveau zu rekombinieren
(1988a: 178).

9. Es ist auch der umgekehrte Fall vorstellbar. Eine komplexe Technik
ist ein potentieller Unsicherheitsfaktor, und die menschliche
Arbeitskraft gewihrleistet das Funktionieren dieser Technik.
"Ausnahmen" (Tschernobyl, Seveso, Bopal, Hoechst) bestadtigen
traurigerweise die Regel.
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eliminiert. Durch Technisierung wird ein Prozef soweit
formalisiert, da® es nur noch die Méglichkeit der Akzeptanz
oder Ablehnung gibt. Der Zigarettenautomat zum Beispiel kann
nur zwischen dem Zustand "absoluter Identitdt" (Zigaretten
werden gegen Geld getauscht) und "absoluter Differenz"
(zZigaretten werden nicht herausgegeben) unterscheiden (Schimank
1986: 81). In einem solchen ProzeR wird Unsicherheit auf Null
reduziert, da Maschinen nur vorbestimmte operative
Verkniipfungen zwischen Umweltimpulsen und Outputs herstellen
kénnen. Technik weist im Unterschied zu Personen eine
"prinzipielle Fixiertheit ihrer internen Strukturen und
Operationen" auf. (Schimank 1986: 80). Die Produktion von
Redundanz durch Technik ist in ihrer tieferen Logik nicht allzu
weit von der Redundanzproduktion durch Organisationsgestaltung
und Personen entfernt. So werden hierarchische Organisationen
auch als "Maschinenblrokratien" (vgl. Mintzberg/McHugh 1985:
160) bezeichnet und das tayloristisch, fordistische
Menschenbild sieht die Person als begrenzt rationales,
maschinendhnliches Wesen an, das von aufien gesteuert und
kontrolliert werden muf (vgl. Breisig 1990: 58).

2.3. Was macht man mit "Restunsicherheit®?

Die Unsicherheitsreduzierung auf Null blieb selbst fiir das
tayloristischste aller tayloristisch-fordistischen Unternehmen,
die Fordwerke in den USA, ein Traum, der nicht zu verwirklichen
war. Henry Ford verkindete, daff er die Produktion von Tin
Lizzies in allen Farben zulasse, soweit diese nur schwarz
seien. Solch eine Position akzeptierten die Kunden lediglich
solange, wie Ford eine beinah monopolartige Position hatte.
Selbst Unternehmen, die die Redundanzerzeugung zum zentralen
Organisationsprinzip machten, muften ein Minimum an
Flexibilitat zulassen. Auch die Fordwerke begannen, besonders
angesichts der wachsenden Konkurrenz durch General Motors, ihre
Fahrzeuge in verschiedenen Farben auf den Markt zu bringen.

Unternehmen versuchten, ihren "produktiven Kern" (in der Regel
die Fertigung) durch Technisierung und Automatisierung und die
Ausdifferenzierung "unsicherheitsbearbeitender"
Funktionsbereiche gegen Instabilitdt abzugrenzen. Die
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Produktion sollte weiter so funktionieren, als ob der Markt ein
standig gleiches Produkt fortdauernd aufnehme und der Input in
den Produktionskreislauf in immer gleicher Qualitat
gewahrleistet sei. Durch die Annahme absolut kontrollierbarer
Kausalitaten konnte der produktive Kern nach dem
Redundanzprinzip organisiert werden, wahrend die Abarbeitung
von Unsicherheiten in "managerielle Funktionsbereiche" (Tacke
1992: 2f) delegiert wurde (vgl. auch Crozier/Friedberg 1977:
165) . Diese Pufferstrategie bringt ersichtlich Stabilitdt fiar
den produktiven Kern, muff jedoch von der Organisation durch die
funktionale Ausdifferenzierung "unsicherheitsbearbeitender"
Abteilungen erkauft werden (vgl. Thompson 1967: 21) .30 Solche
funktional ausdifferenzierten "Unsicherheitsabsorber" sind das
leitende Management, die Abteilung fir Arbeitsvorbereitung, die
Organisationsabteilung, Ein- und Verkauf sowie Forschung- und
Entwicklung. Dieses Prinzip tayloristischer Organisationen
spiegelt sich, wie der Mitbegrinder von Metaplan, Wolfgang
Schnelle, behauptet, in den Anforderungen an die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen wider. Von den Arbeitenden wird eher
Fahigkeit zum Wiederholen als zum Wandel verlangt: "Sie sollen
zuverldssig, sicher, beharrlich und gleichbleibend intensiv die
ihnen Ubertragenen Aufgaben erledigen. Experimentierfreude,
Umstellungsfdhigkeit und Risikobereitschaft wird meist nur von
den wenigen Mitarbeitern innovativer Stdbe erwartet." (Schnelle

1978: 1)

Das sich herausbildende tayloristisch-fordistische und
blirokratisch-hierarchische Organisationsmodell wurde weithin
als die effizienteste Unternehmensform akzeptiert. Selbst viele
Gewerkschaften arrangierten sich mit dieser Art der
Organisation kollektiven Handelns als die scheinbar
rationellste und systematischste (vgl. Linhart 1991: 26). Sie
behandelten Managementfragen der Arbeitsorganisation als
zweitrangig und schienen sich selbst haufig nur als funktional

10. Diese Betrachtung wirft ein anderes Licht auf die Klage von Hajo
Weber (1992: 10f), daf Organisationsentwicklungsabteilungen lediglich
redundanzorientierte Organisationseinheiten entlasten und so die zur
Verfestigung von Spannung zwischen Redundanz und Varianz in
Organisationen beitragen. Organisationsentwicklungen haben im
tayloristischen Unternehmen genau diese Entlastungsaufgabe, ja werden
dadurch tberhaupt erst legitimiert.
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ausdifferenzierte Abteilung zur Durchsetzung hdherer

Lohnforderungen zu verstehen.

Die Akzeptanz des tayloristischen bzw. blUrokratischen Modells
als rationellste und effizienteste Form der
Unternehmensorganisation verbaute lange Zeit die Einordnung
dieser Form des Organisierens kollektiven wirtschaftlichen
Handelns in einen spezifischen historischen Kontext. Der
blirokratische Organisationstyp ist trotz seiner Fahigkeit, in
einem gewissen Rahmen Unsicherheit zu absorbieren, von einer
relativ stabilen Umwelt abhingig (vgl. u.a. Burns/Stalker 1966;
Thompson 1967: 71; Mintzberg 1979: 86; Luhmann 1988a: 173ff).11
Diese stabile Umwelt war in der Zeit der "Massenproduktion
undifferenzierter Produkte" (Coriat 1990: 21) gegeben. Durch
eine starke Homogenitat der Produkte und einer stéandig
wachsenden Nachfrage wurde von Unternehmen lediglich ein
Minimum an Anpassungsfdhigkeit gefordert (Tarendeau 1982;
Piore/Sabel 1985; vgl. Zarifian 1990: 109). Mit der radikalen
Veranderung dieser Umweltbedingungen steht auch flir Unternehmen
an, einen neuen Modus des Organisierens zu finden.

11. Es lieRe sich hier auch an die radikale &konomische Theorie
anknipfen, die hierarchisch strukturierte Unternehmen nur als einen
Weg der effizienten Produktionsorganisierung ansehen. Dieser
Theorieansatz geht davon aus, daf unter anderen gesellschaftlichen
Bedingungen, effizientere Technologien und Organisationsformen,
mdglich oder sogar notwendig sind. (vgl. Duda/Fehr 1986: 565; siehe
auch: Duda 1987 und Duda/Fehr 1988).



25

3. Warum es nicht mehr so weiter geht - Griinde fiir einen
grundlegenden Organisationswandel

Um die Grenzen hierarchischer, blrokratischer Organisationen

angesichts neuer Umweltbedingungen zu illustrieren, beschreibt

Jirgen Fuchs (1992d: 17) in Anlehnung an den ostfriesischen

Alltagsforscher Otto Waalkes (1984) folgende "fiktive" (!)

Situation aus seinem Unternehmen: "Sie begegnen auf der Strafe

einem Betrunkenen. Ihr Auge sieht, wie der Mann mit der Faust

ausholt. In einer heute Ublichen Unternehmensorganisation wirde

sich dann in etwa folgendes abspielen. Das Auge schickt ein

Telefax an seinen zustandigen Vorstand und entschuldigt sich

zundchst flir die Stb6rung mit dem Hinweis auf die Gefahrlichkeit

und Einmaligkeit der Situation:

Auge an Vorstand:

1.) Eine Faust kommt auf uns zu!

2.) Erbitte, das Lid schlieflen zu dirfen.

3.) Empfehle Ausweichschritt und gegebenenfalls Flucht.

Vorstand an Auge:

Ich mdéchte keinen Prézedenzfall schaffen. Legen Sie mir deshalb

bitte einen Investitionsantrag fir das Schlieffen des Lides mit

Aufwand und Nutzen vor. Wie Sie wissen, bin ich fir Punkt 3

nicht zusténdig. Machen Sie mir bitte eine Vorstandsvorlage.

Ich werde Ihr Anliegen dann im Gesamtvorstand vortragen.

Auge an Vorstand:

zu 1) Die Faust kommt immer néher!

zu 2) Der Aufwand fur das SchlieBen des Lides betragt circa 1,7
Kalorien. Der Nutzen ist nicht quantifizierbar.

zu 3) Fir die Vorstandsvorlage brauche ich mindestens zwei
Tage. Beflirchte, dann ist es zu spit. Empfehle dringend,
etwas zu unternehmen.

Vorstand an Auge:

Was heift immer niher? Bitte exakte Angaben! Angesichts der

begrenzten Investition k&nnte ich zustimmen, wenn der Aufwand

durch das Budget gedeckt ist. Der Gesamtvorstand tagt erst

nichste Woche Dienstag. Bis dahin erwarte ich Ihre Vorlage.

Auge an Vorstand:
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Ich ziehe meine Antrage zurick. Bestellen Sie bitte einen

Krankenwagen."12

Weswegen versagt diese Uber hundert Jahre erfolgreiche
Umgehensweise mit Betrunkenen im speziellen und mit turbulenten
Umweltbedingungen im generellen? Fuchs gibt als Griunde an, da
"bei den schnellen Innovationszyklen, der Dynamik und der
Globalisierung der Markte und bei unserem beschleunigten Wandel
in eine Informations- und Dienstleistungsgesellschaft" die
hierarchischen und tayloristischen Organisationsleitbilder an
ihre Grenzen stofen (1992d: 15). Einen &hnlichen
"Griindecocktail® fiir das "Ende" blrokratischer
Organisationsmodelle, finden wir bei Tom Peters. Aus seiner
Sicht fihren der hohe Olpreis, eine Trillion Dollar Schulden
von unterentwickelten Léndern,13 Unternehmensfusionen,
Deintegration, Joint ventures, technologische Revolutionen in
Design, Produktion und Distribution, neue auslédndische und
inldndische Konkurrenten und sich verdndernde Geschmdcker zur
Notwendigkeit, Wirtschaftsorganisationen grundsatzlich anders
zu organisieren (Peters 1988b: 36f).

Um nicht wie Fuchs oder Peters in einer allzu globalen
Begrindung fir den Wechsel von blrokratischen-tayloristischen
zu neuen dezentralisierten und entbirokratisierten
Unternehmensformen zu verharren, ist es notwendig, das Geflecht
der Grinde naher zu analysieren. Es gibt zwei grobe
Erklarungslinien fir die Krise der industrialisierten, auf
Massenproduktion basierenden Wirtschaft im allgemeinen und der
blirokratisch-hierarchischen Unternehmen im besonderen. Der eine
Ansatz basiert auf der Annahme einer grundlegenden Ver&nderung
der Marktnachfrage, der andere auf einer durch die Entwicklung
der Informations- und Kommunikationstechniken forcierten
technologischen Revolution. Beide Erklérungsansétzé werden
meistens entweder in der Form einer Aufzah.ung

aneinandergereiht oder der eine Ansatz deduktiv aus dem anderen

12. In der Originalversion von Otto Waalkes kommt es im Gegensatz zur
Fuchsschen Variante zu einem Happyend: Am Ende liegen sich Angreifer
und Angegriffener briiderschaftlich saufend in den Armen. Dies zeigt
deutlich, wie sehr Otto Waalkes noch in einer traditionellen,
barokratisch-hierarchischen Denkweise verfangen ist.

13. Es bleibt bei Peters offen, ob er die USA als weltweit gréfites
Schuldnerland zur Kategorie unterentwickelter Linder zahlt.
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abgeleitet. Sowohl die sich verdndernde Nachfrage als auch der
technologische Wandel erfordern eine generell in die gleiche
Richtung zielende organisatorische Anpassung. Ich versuche im
folgenden, diese beiden Anséitze miteinander in Beziehung zu
setzen und ihre Auswirkungen auf Organisationen durch einen
Fokus auf die unternehmerischen Innovationsanforderungen
zusammenzufihren.

3.1. Verinderungen des Marktes

Die Krise des Systems der Massenproduktion resultiert in
Massenarbeitslosigkeit, Wachstumskrisen in westlichen
Industrielandern und dramatisch schrumpfenden Industriebranchen
(vgl. Piore/Sabel 1985). Auf den verbleibenden Mirkten fir
Massenprodukte findet ein verscharfter Preiskampf statt (vgl.
Sauer 1988: 333). Ein wesentlicher Grund fir diese
Krisenerscheinungen sind die Sattigungstendenzen auf den
Massenproduktionsmédrkten: Insofern hat das
Massenproduktionsmodell "seine Krise" selbst produziert. Es
stoft an seine "inneren Grenzen" (Brandt 1986: 108; vgl. Manske
1991: 232). Es hat sich zu Tode gesiegt.

Die Nachfrage verlagert sich immer mehr zu hoch differenzierten
Produkten: Man will sein "persdnliches" Auto, das den eigenen
Ansprichen vollkommen entspricht und sich mdglichst auch noch
von allen anderen Fahrzeugen unterscheidet. Die Betriebe missen
ihre Produktpaletten ausweiten, die Variantenvielfalt erhdhen,
die Produktzyklen verkirzen und auf individuelle Sonderwinsche
eingehen (vgl. Sauer 1988; Zarifian 1990: 111ff). Das
Verhdltnis zwischen Quantitdt und Qualitdt kehrt sich um (vgl.
Crozier 1989: 30). Wahrend friher Produktion auf dem Ausstoff
mdglichst grofler Mengen basierte, ist jetzt Qualitdt verbunden

mit umfangreichen Serviceleistungen gefrggt.

Die sogenannte "demand-pull-theory" oder auch "market-pull-
theory" erklart technischen und organisatorischen Wandel durch
sich verindernde Nachfragen. Sie weist Ahnlichkeiten zu der
klassischen ékonomischen Theorie auf, die von einem Primat der
Bedirfnisse ausgeht. In der strikten marktwirtschaftlichen
Variante wird Technik - und in gewisser Weise auch Organisation
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- als Stoff verstanden, der allein durch die selektiven Krafte
der Berechnung von Kosten und Gewinnen geformt wird (vgl.
Bredeweg/Kowol /Krohn 1993). Diesem Ansatz steht die
"technology-push-theory" kontrdr gegeniiber. Sie geht in ihrer
extremen Variante davon aus, daf Technik gesellschaftliche und
organisationelle Entwicklungen determiniert. Technik ist
demzufolge eine "frei variierende Quelle stédndiger Unruhe"
(Bredeweg/Kowol /Krohn 1993; vgl. auch Asdonk/Bredeweg/Kowol
1990; 1991; 1993).

3.2. Technik

Entgegen vielfacher Beflrchtungen hat die Einfiihrung von
Informations- und Kommunikationstechnolgie nicht zur totalen
Kontrolle, Ausgrenzung oder Wegrationalisierung von
Mitarbeitern gefithrt. Vielmehr scheinen Informations- und
Kommunikationstechnologien - organisationelle Veranderungen
vorausgesetzt - die Handlungsmdglichkeiten in Organisationen zu
erhdhen. Bruno Ricker, Mitglied des Geschaftsleitungskreises
der Ploenzke Gruppe, pladiert dafir, Informationstechniken als
"Nervensystem &konomischer Organismen" zu begreifen. Das von
ihm konstatierte Dilemma zwischen "Informationsiberfluf" und
"wachsender Kommunikationsarmut" verlange "{beralterte
Management- und Organisationskonzepte in Frage zu stellen und
gezielte Verhaltensanderungen in die Wege zu leiten". (Ploenzke
AG 1991: 15; vgl. auch Fuchs 1992f) In die gleiche Kerbe
schlagt der Geschaftsfihrer der von mir untersuchten
holléndischen Elektronikfirma Gerard Endenburg, wenn er
feststellt, daf es sich bei der Informationstechnologie um eine
revolutiondre Entwicklung handele, die alle Bereiche des
tdglichen Lebens erfasse: "Diese Revolution verbessert unsere
Fahigkeit, Organisationen zu beherrschen, und macht
Geheimniskrémerei zunehmend zu einem teuren und nutzlosen
Unterfangen." (Endenburg 1986: 4, meine Ubers.)

Sowohl die Erfahrungen im holldndischen Elektronikunternehmen
als auch bei der Ploenzke Gruppe in Kiedrich zeigen einen
erhdhten Bedarf der direkten Abstimmung zwischen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen. Die Computer "f&rdern und verstirken", so
Jirgen Fuchs, "die Fahigkeit des Menschen: seine Kreativitat,
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seine Initiative, sein Wissen und seine
Kommunikationsfahigkeit." (Fuchs 1991) Computer- und
Kommunikationsnetze béten "nahezu optimale Voraussetzungen fir
den schnellen und unblrokratischen Nachrichtentransfer unter
allen Mitarbeitern." (Fuchs 1992f: 14). Eine wachsende Anzahl
von Mitarbeitern in unterschiedlichsten Positionen lassen sich
Uber die Informations- und Kommunikationstechnologien an

Organisationsentscheidungen beteiligen (vgl. Huber 1990).

Wie aber passen diese Beobachtung mit der oben ausgefiihrten
tayloristischen Strategie zusammen, durch Technisierung
Redundanz zu erzeugen und Unsicherheiten zu reduzieren? Um
diese scheinbar gegensatzlichen Tendenzen aufzulbésen, ist es
notwendig, sich die Struktur der Informations- und
Kommunikationstechnologie genauer anzuschauen. Bei diesen
neuartigen Technologien handelt es sich, wie die Soziologen
Werner Rammert und Christoph Wehrsig herausstellen, nicht mehr
in erster Linie um materielle Erzeugnisse, sondern vielmehr um
Symbolsysteme. Nicht die materiellen Eigenschaften der
Maschinenelemente, die "hardware", sondern die Verknipfungen
von Zeichen bestimmen den Charakter von Informations- und
Kommunikationstechnologie (vgl. auch Weick 1990). Es geht bei
diesen Technologien nur in zweiter Linie um die Mechanisierung
von Bewegungsablaufen, die noch bei der industriellen
Technisierung im Vordergrund standen. Informations- und
Kommunikationstechnologien zielen vielmehr auf die
"programmatische Fixierung von Kommunikationsablaufen*
(Rammert /Wehrsig 1988: 305). Informatisierung bedeutet demnach
die Verwandlung von Geschehensablaufen in technisch
manipulierbare Datensatze (symbolische Artefakte), die dann
wieder in materielle Operationen umgesetzt werden kdénnen. Ob
die Datensétze in Bilder, Texte oder Werksticke umgesetzt
werden, hingt lediglich von den angeschlossenen Ausgabegerdten,
Bildschirmen, Druckern oder Robotern ab (Rammert/Wehrsig 1988:
305).

Die Fahigkeit, Komponenten des betrieblichen Ablaufes auf einer
symbolischen Ebene zu vereinheitlichen und flexibel zu
verbinden (Sauer 1988:1342), ermdglicht die Koordinierung
bisher getrennt operierender Abteilungen. Im Gegensatz 2zu
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Maschinen, die lediglich auf einzelne Operationen zielen,
fokussieren die Informations- und Kommunikationstechnologien
die gesamtbetrieblichen Ablaufe. Die neuen Technologien fihren
in ihrem Kern das Ziel informationstechnologischer Vernetzung
und Integration mit sich (Bardmann/Franzpdter 1990: 425). Der
systemische Charakter von Informations- und
Kommunikationstechnologien kommt z.B. dann zur Geltung, wenn
man in der Fertigung benutzte CNC-gesteuerte
Bearbeitungsmaschinen mit der Auftragsabwicklung verknupft
(vgl. Sauer 1988: 342). Der Tatsache, da Informations- und
Kommunikationstechnologien soziale Abliufe auf neue Weise
organisieren und verkoppeln (Baethge/Oberbeck 1986: 285; vgl.
Heidenreich/Schmidt 1992: 65), wird durch ein
computergestitztes Produktionsmanagement (Gestion de la
production assistée par ordinateur) Rechnung getragen. Dieses
Management ermdéglicht eine Rekomposition der Gesamtheit der

Arbeitsprozesse (vgl. Maurice 1985) .14

Der Systemcharakter und die Flexibilitdt der neuen
Informations- und Kommunikationstechnologien schafft die
Voraussetzung fir eine intensivere, anpassungsfdhigere
Produktion, die Einsparung von Kosten durch rentablere
Maschinenauslastung, die Senkung der Lagerhaltungskosten und
einen beschleunigten Materialfluff durch Vernetzung auf inner-
und zwischenbetrieblicher Ebene (vgl. Asdonk/Bredeweg/Kowohl
1990) . Gleichzeitig macht dieser Prozefl es jedoch fir
Unternehmen unmdéglich, seinen produktiven Kern weiterhin gegen
Umwelteinfliisse zu schiitzen. Durch die Informations- und
Kommunikationstechnologien werden Schwankungen in der Nachfrage
direkt als Unsicherheiten in den Produktionsprozef eingefihrt.
"Managerielle Funktionsbereiche" (Tacke 1992: 2f) wie
Arbeitsvorbereitung sowie Ein- und Verkauf verlieren ihre
Pufferwirkung und héufig damit auch ihre Existenzberechtigung.
Die getrennte Abarbeitung von Standardprozessen und
Flexibilitatsanforderungen versagt. Die Zeit, die im
tayloristisch-fordistischen Unternehmen blieb, um Innovationen
langsam in den Produktionsprozef einzufiihren, gibt es unter den
Bedingungen der neuen Informations- und

14. Sowohl in der Just-in-time Produktion als auch im Material
Requirement Planing wird dieses Maxime als vorherrschendes
Organisationsprinzip verwendet.



31

Kommunikationstechnologien nicht mehr. Diese Technologien
ermdglichen und erfordern Entscheidungen ohne zeitlichen Verzug
(vgl. Tacke 1992: 10).

Die Informations- und Kommunikationstechnologien sprengen die
Ublicherweise redundanzerzeugende Wirkung von Technologien, wie
wir sie noch bei Maschinensystemen beobachten kénnen. Auf den
ersten Blick produzieren auch die IuK-Technologien Redundanz.
Sie setzen Entscheidungsprémissen, strukturieren
Kommunikationswege. Mehrdeutigkeit wird in Eindeutigkeit
umgewandelt (vgl. Heidenreich/Schmidt 1992: 42). Formale
Regeln, bilirokratische Prozeduren, externe Kontrollen kénnen in
die Computer Software eingebaut werden (vgl. Heydebrand 1989:
341) . Jedoch fihren Informations- und
Kommunikationstechnologien durch ihren integrierenden und
vernetzenden Charakter eine "inhdrente Komplexitat" mit
(Bardmann/Franzpdter 1990: 425). Informationelle Netzwerke
werden uniiberschaubar und fir den einzelnen in ihrer
Komplexitdt nicht mehr kontrollierbar.

Aber genau diese "Internalisierung" (Heydebrand 1989) von
formalen Rationalitaten, Berechenbarkeiten und Prozeduren
ermdglicht bzw. erfordert die Entwicklung von
Abstimmungsmechanismen auf einem hdheren Niveau. Die
Reduzierung von Kommunikation auf die Dateneingabe und die
Interpretation von Datenausgaben verlangt eine verstérkte
Reflexion auf den verschiedenen Ebenen des Unternehmens
(Rammert /Wehrsig 1988: 307; vgl. Tacke 1992: 9). Anders
ausgedriickt, es kommt zu einem zunehmenden
"Kommunikationsbedarf" in hochtechnisierten

Produktionsorganisationen.

3.3. Hochschaukeln von neuen Technologien und veridnderten

Marktbedingungen

Wir sehen, daR es sowohl von einer auf die Verdnderung des
Marktes gerichteten Perspektive als auch aus einer
technikzentrierten Sichtweise ein Versagen
redundanzproduzierender Mechanismen und ein Anstieg von
Unsicherheiten zu erwarten ist. Als Folge ist mit einer
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explosionsartigen Zunahme des Abstimmungsbedarfs in Unternehmen
Zu rechnen. Die Addition zweier in die gleiche Richtung
zielender Tendenzen reicht meines Erachtens jedoch nicht aus,
die aufergewdhnliche Dynamik zu erkléren, denen Organisationen
zur Zeit ausgesetzt sind. Vielmehr scheint es sich um eine
Entwicklung zu handeln, in denen sich technischer Wandel und
Veranderung der Nachfrage gegenseitig hochschaukeln; anders
ausgedriickt sich in einem Ungleichgewicht dynamisch rickkoppeln
(Bredeweg/Kowol/Krohn 1993). Um diese Annahme zu verstehen, ist
es notwendig, den kinstlich aufgebauten Gegensatz zwischen
demand-pull- und technology-push-theory im dreifachen Sinne des
Wortes "aufzuheben" (Hegel), d.h. die Eigenarten der beiden
Theorien zu bewahren, jedoch in ihrer Gegensatzlichkeit
aufzuldésen, um sie schlieflich auf einem hoheren Niveau
zusammenzufihren. Technische Entwicklungen sind immer schon
reflexiv auf mdégliche Marktlicken oder auf potentielle
Schwachstellen in bestehenden Anlagen ausgerichtet. Eine
technische Erfindung kann den Deutungszusammenhang
wirtschaftlicher Subjekte am Markt verdndern, auf diese Weise
eine zentrale Stellung im Skonomischen Deutungskontext erlangen
und dadurch sich zu einer umfangreichen technischen Entwicklung
ausdehnen (Weingart 1989: 187; vgl. Asdonk/Bredeweg/Kowohl
1990: 13). Techniken tragen "eine bediirfnisgestaltende
Funktion" immer schon in sich. (Bredeweg/Kowol/Krochn 1993).

Durch die freie Interpretation des Konzepts der
"technologischen Konvergenz" (Rosenberg 1975; vgl.
Bredeweg/Kowol/Krohn 1993; Asdonk/Bredeweg/Kowol 1993) 14&f3t
sich ein Erklarungsansatz fir die extreme Instabilitat finden,
denen unternehmerisches Handeln zur Zeit ausgesetzt ist.
Technologische Konvergenz bezeichnet eine Universalitit von
technischen Verfahren, die es ermdéglicht, diese Technik relativ
problemlos von einem Anwendungsbereich auf einen anderen zu
Ubertragen. Informations- und Kommunikationstechnologien
entsprechen durch ihre Abstrahierung in symbolische Artefakte
und ihrem systemischen Charakter dieser Universalit&t in einem
noch stirkeren Mafe als die Werkzeugmaschinen, fiur die die
Theorie der technologischen Konvergenz urspringlich entwickelt
wurde. Durch ihre Universalitdt tragen Informations- und
Kommunikationstechnologien in sich die Verlockungen einer
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nahezu unbegrenzten Anwendungsbreite. Dieser Verlockung kann
auf der Seite potentieller Kunden nicht oder nur schwerlich
widerstanden werden. Die Steigerung der mehr oder minder
konkreten Nachfrage fihrt dazu, daff Informations- und
Kommunikationstechnologien ihre Universalitdt einerseits weiter
ausdehnen und andererseits ihr Potential in spezifischen
Anwendungsbereichen unter Beweis stellen kdénnen. Es entsteht,
wie die Bielefelder Techniksoziologen Udo Bredeweg, Uli Kowohl
und Wolfgang Krohn behaupten (1993), ein rekursiver Prozef, in
dem sich Produktionstechniken (in diesem Fall IuK-Technologien)
und Produktdiversifikation (auséedrﬁckt in einer steigenden
Nachfrage nach "Verschiedenheit") in einem standigen
Ungleichgewicht hochschaukeln.

3.4. Innovation oder die Umsetzung von Umweltkomplexitdt in
interne Komplexitit

Die rapiden o&konomischen, technologischen, &kologischen und
sozialen Entwicklungen erhdhen die Komplexitdt fir Unternehmen
und werden von diesen als Verunsicherung erlebt. Die
Komplexitdt der Umwelt eines Unternehmens bezieht sich auf die
Unterschiedlichkeit und Verdnderlichkeit der Rahmenbedingungen,
in denen sich unternehmerisches Handeln abspielen muf (vgl.
Lawrence/Lorsch 1967: 6; Willke 1991a: 16). Je stédrker und
dynamischer die Konkurrenten, je umkadmpfter die Markte, je
breiter gestreut und anspruchsvoller die Kunden, desto gréfer
ist die Komplexitédt der "Sufleren Umwelt" eines Unternehmens. Je
mehr technische Alternativen sich in einem Produktionsprozef
stellen, je unberechenbarer das Verhalten der Mitarbeiter ist,
je hdher das Investitionsvolumen in der Fertigung, je klrzer
die Produktzyklen, desto komplexer wird die "innere Umwelt".

Unternehmen missen (oder mindestens miften) auf ein so
zunehmend "turbulentes Umfeld" (Triest 1977: 271) durch die
Steigerung ihrer eigenen Handlungsmdglichkeiten reagieren. Wie
wir aus der Organisationssoziologie (Burns/Stalker 1966; Lorsch
1965; Thompson 1967; Mintzberg 1979) und der Systemtheorie
(Luhmann 1988a) wissen, reagieren Organisationen auf komplexe
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Umweltbedingungen mit der Erhéhung ihrer Varietit.l® Mit dem
Begriff der Innovation wird die ErhShung der
Handlungsmdglichkeit, die Schaffung von Varietat treffend
umschrieben. Organisationelle oder technische Innovation zielt
darauf, Organisationen zu ermdglichen, aus eingespielten
Routinen auszubrechen: Produkte sollen kostenginstiger und
effektiyver hergestellt und vertrieben oder gar ganz neuartige
Produkte entwickelt werden.

Innovationsfahigkeit scheint die Ursache des Erfolgs
postbiirokratischer Unternehmen zu sein. Managementberater (Von
Peters 1988b: 333ff bis Drucker 1992: 97) propagieren
Innovationsfahigkeit als zentrales Dogma fir erfolgreiche
Unternehmen oder solche, die es werden wollen (vgl. auch Quinn
1985; Allesch/Poppenheger 1986 und Boynton/Victor 1991). In
zwei Studien des deutschen Instituts fir Mittelstandsforschung
nannte die lberwdltigende Mehrheit des Managements von 295
Industrieunternehmen und 415 mittelstdndischen Firmen hohe
Flexibilitit in bezug auf externe Verdnderungen als
entscheidenden Erfolgsfaktor (vgl. Koreimann 1990: 287). Auch
von den mir untersuchten Unternehmen wird Produktinnovation und

15. Wahrend die organisationssoziologische Kontingenztheorie von einem
Umweltdeterminismus ausgeht - die situativen Bedingungen und
Kontextfaktoren bestimmen unmittelbar die Organisationsstruktur (Pugh
er al. 1968; vgl. auch Rammert 1988: 27) -, rdumen Techniksoziologie
und Systemtheorie Organisationen eine generellen Wahlmdglichkeit ein:
Dem Organisationssystem steht es offen, die als "Rauschen"
wahrgenommenen Verdnderungen wahrzunehmen und sie fur relevant zu
halten (Luhmann 1988a: 174; zur Kritik vgl. Ortmann 1988: 218f).
Diese Pramisse einer "Abgeschlossenheit" (Autopoiesis) der
Organisation wird bei Rammert und Wehrsig variiert: Far
Organisationen bestehe entweder die Mdglichkeit, durch eine
burokratisch-hierarchische Organisationsweise interne Unsicherheiten
in den Griff zu bekommen, dadurch aber ihre Umweltoffenheit,
Innovativitdt und Reaktionsfdhigkeit auf Marktverinderungen
einzublifen oder durch eine situative Organisationsweise flexibel auf
Markt- und technische Entwicklungsdynamiken reagieren zu kénnen, aber
dies durch grdfere Entscheidungsunsicherheit und Kontrolldefizite zu
erkaufen (1988: 312f). Diese beiden strate .schen Optionen,
mechanisierte Massenproduktionstechnologie oder informatisierte
Produktionstechnologie (Rammert/Wehrsig 1988: 309), stellen sich
gleichwohl in jeweils historisch spezifischen Situationen. Es ist
unbestreitbar, daf die mechanisierte, standardisierte
Massenproduktion in Nischenbereichen weiterbestehen wird, insgesamt
jedoch stehen Unternehmen immer weniger vor der Wahl zwischen diesen
beiden strategischen Mdglichkeiten. In einem kapitalistischen
Verdrangungswettbewerb, verschiarft durch Rezession und
Internationalisierung der Markte, ist die Auswahl von strategischen
Optionen extrem kontextabhingig.



35

die Fdhigkeit zur technischen und organisationellen Innovation
als die ihrem Erfolg zugrundeliegende Ursache angegeben (vgl.
Besier/Fuchs 1991: 4). Fir die Endenburg Elektroniek zum
Beispiel, war die Werftenkrise in den 70er Jahren treibender
Motor fir ihre Innovationsorientierung und damit verbunden
einer grundlegenden Anderung ihrer Organisationsform. Auf dem
Hohepunkt der Werftenkrise 1976 waren die Auftragsblicher des
Rotterdamer Unternehmens leer. Mittlere Werften, der wichtigste
Kundenkreis zu dieser Zeit, muften unter dem Druck der
Billigkonkurrenz aus Fernost aufgeben oder versuchten, sich mit
Reparaturarbeiten notdiirftig lUber Wasser zu halten (vgl.
Gottschall 1990). 60 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der auf
Schiffsbau spezialisierten Abteilung "Fabricage" drohte die
Entlassung. Statt jedoch den bereits ausgehandelten Sozialplan
durchzufihren, entschieden sich Unternehmensleitung und
Mitarbeiterschaft, neue Anwendungen fir ihre Produkte zu finden
und ihre Angebotspalette auszudehnen. Die Beschaftigten zogen
selbstandig los, um auf Baustellen Auftrage zu akgquirieren und
neue Betdtigungsfelder flr ihr im Schiffsbau erworbenes Know-
how aufzutun. In dieser Zeit entwickelte Endenburg Elektroniek
die ersten radargestitzten Sicherungssysteme und expandierte in
den Markt fir Notstromanlagen. (Vgl. Gottschall 1990; Stephan
1992)

Organisationelle Innovationsfdhigkeit bekommt in
postblirokratischen Unternehmen eine neue Qualitdt. Es geht
nicht mehr nur um ein "Fortschreiten" von einem
Organisationstypus zum niachsten, sondern um eine neuartige
Gestaltung des Wandlungsprozesses. Nicht der einer hdheren
inneren und &uferen Komplexitat angepafte Aggregatzustand eines
Unternehmens, sondern der innerorganisatorische Prozef des
Wandels steht selbst im Mittelpunkt. (Tacke 1992: 12)16 per
Grund ist simpel: Die gesteigerte Umweltkomplexitdt eines
Unternehmens muff in einer kapitalistischen Wirtschaft zu einer
gréoReren Innovationsbereitschaft und Wandlungsféhigkeit der
Wirtschaftsorganisation filhren. Diese gesteigerten
Mdglichkeiten des Unternehmens werden von der aufleren Umwelt,
also zum Beispiel anderen Unternehmen, Umweltschutzinitiativen,

16. Verweisend auf diesen neuartigen Charakter von Wandel odexr
organisatorischer Innovation, spricht Gert Schmidt zurecht von einem

"Wandel des Wandels" (Schmidt 1989: 251f).
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politischen Institutionen oder Kunden, als Zunahme der eigenen
Umweltkomplexitidt wahrgenommen. Auf diese Entwicklung kdénnen
sie nur durch Erhdhung der eigenen Entscheidungsfreiheit, der
eigenen Handlungsmdéglichkeiten reagieren. Dies wird vom
Unternehmen wiederum als Steigerung von Umweltkomplexitét
wahrgenommen: Was aus der Sicht eines Systems
Entscheidungsfreiheit (Kontingenz) ist, bedeutet aus der Sicht
der Systeme in seiner Umwelt Entscheidungsungewiffheit
(Komplexitat) (Mingers 1992: 17; Luhmann 1988b: 249f). Die
Dynamik kapitalistischer Gesellschaften entsteht durch dieses
nicht aufzuldsende "Ungleichgewicht" zwischen Kontingenz und
Komplexitat. Aufgrund dieser Instabilitadt kapitalistischer
Gesellschaften reicht es nicht aus, dafl sich ein Unternehmen
lediglich zu einem in Managementrezeptblichern beschriebenen
idealen oder scheinbar idealen Organisationszustand
hinentwickelt. Vielmehr muf die innere Organisierung so
gestaltet sein, daf® stdndige Wandlung méglich ist.
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III.

"WANDEL UBER ALLES®"™ ODER WAS DIE NEUEN ORGANISATIONSFORMEN

REVOLUTIONAR MACHEN WURDE

"Der Paradigmenwechsel

Ich sitze am Straflenrand

Der Fahrer wechselt das Paradigma
Ich bin nicht gern, wo ich herkomme.
Ich bin nicht gern, wo ich hinfahre.
Warum sehe ich den Paradigmenwechsel
Mit Ungeduld?"

Bert Brecht
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Die aktuelle Managementliteratur suggeriert, wie der
Bielefelder Systemtheoretiker Dirk Baecker feststellt, dafl man
auf die alten Formen hierarchischer Unternehmen nicht nur
verzichten muf, sondern inzwischen dank Uberzeugender
Alternativen auch verzichten kann (1992: 48). "Wir sollten
Wandel als das einzige Stabile anerkennen." Mit diesen Worten
beschreibt Jiirgen Fuchs von der Ploenzke Gruppe die Grundlage
fiir diese Alternativen. (Fuchs 1992d: 45). Der Geschaftsfihrer
der von mir untersuchten Bell-Group in New Mexiko, Hugh Bell,
benutzt ganz &hnliche Worte: "The only thing that will stay the
same at Rio Grande is constant change" (Bell 1990: 4).

Es lidge nahe, die Begeisterung postbiirokratischer Unternehmen
fir "Wandel als das einzige Stabile" als neockapitalistische
Ideologie oder Unternehmenspropaganda abzutun. In jedem noch so
innovativen und progressiven Unternehmen lassen sich
Situationen und Ereignisse finden, anhand derer sich solche
Pramissen kritisch hinterfragen liefen. Aber es ist
unbestreitbar, daf das Management, ihre Berater und hdufig auch
die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an das Postulat "totaler
Varianz" glauben und es auch zu mehr oder weniger
einschneidenrden Veranderungen in Unternehmen kommt.

Ich nehme in dieser Sektion postbiirckratische Unternehmen und
ihre Managementgurus beim Wort und stelle dar, wie
Organisationen, die sich vdlliger Varianz verschreiben,
organisiert sein kénnen. Nach dem Aufzeigen der neuartigen
Organisationsbeziehungen zur Umwelt (Kapitel III-1) werde ich
die auf lose Kopplung ausgerichtete innere Struktur
postblirokratischer Unternehmen erértern (Kapitel III-2), um
dann abschliefend die "Organisierung von Varianz" anhand der
Beschreibung von Teamarbeit, Projektorganisation und
Netzstrukturen zu konkretisieren (Kapitel III-3). Ich ordne in
dieser Sektion die Diskussion in Managementkreisen in einen
theoretischen Rahmen ein und hoffe, dadurch Zusammenhdnge der
verschiedenen Aspekte postbilirokratischer Organisationsformen
deutlich werden zu lassen. Ich benutze dabei als empirisches
Material die hdufig euphorischen Darstellungen
postbirokratischer Organisationen durch Managementberater und
Unternehmensleiter. Das "Ernstnehmen" auch der
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"unglaublichsten" Aussagen des Managements und ihrer Berater
ermdglicht zu begreifen, wie eine "Revolution" der
Organisierung kollektiven wirtschaftlichen Handels in deren
Vorstellung aussieht oder ausséhe.

Die "Revolution" - wenn es sie denn gibt - hat eine Geschichte.
Es gibt bereits eine nicht unerhebliche empirische Forschung
Uber Organisationen, die unter turbulenten, hochkomplexen
Bedingungen arbeiten muften - sei es nun die Studie von Burns
und Stalker (1966) Uber Elektronikfirmen, die von Lawrence und
Lorsch (1967) tber ein Unternehmen in der Plastikbranche, die
Fallstudie von Chandler und Sayles (1971) Uber die NASA, von
Galbraith (1973) Uber die Boeing Flugzeugwerke oder von
Mintzberg und McHugh (1985) Uber das National Film Board of
Canada. Teilweise aufgrund dieser empirischen Forschungen,
teilweise durch theoretische "Akrobatik" wurden verschiedene
Modelle mit abenteuerlichen Namen entwickelt: Adhocracy
(Toffler 1971; Mintzberg 1979; 1988a), integrativ-innovative
Systeme (Kanter 1983), synthetische Organisation (Thompson
1967), organische Unternehmensform (Burns/Stalker 1966),
voribergehende Gesellschaft (Bennis 1966), Typ Z (Ouchi 1981),
Modell J (Aoki 1991a; 1991b), System 5 (Likert/Araki 1986) und
- als Hohepunkt der Namensgebung - Flex-Firma (Toffler 1990).

Auf den ersten Blick scheint sich die Struktur
postblirokratischer Unternehmen einer detaillierte Analyse zu
verbauen. Organisationen, die Wandel als einziges Stabiles
anerkennen, iassen sich sowohl sozioclogisch als auch
organisationstheoretisch nur schwer fassen. Die teilweise
nebuldse und planlose Bezeichnung und Beschreibung dieser

Organisationsform(en) - nenne man sie nun vielzelliges
Unternehmen (Landier 1989), intelligentes Unternehmen (Landier
1991) oder Flex-Firma (Toffler 1990) - scheint aus diesem

Dilemma zu resultieren. Wir kdénnen dieses Dilemma aber insofern
produktiv wenden, indem wir Wandel als Leitfaden der
Argumentation benutzen. Diese Fokussierung auf
Varianzproduktion ermdglicht nicht nur eine Strukturierung
meiner Analyse. Sie erdffnet gleichzeitig die Moglichkeit, das
redundanzerzeugende bilirokratisch-hierarchische Unternehmen als
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standigen Kontrareferenzpunkt zu den varianzorientierten

Organisationen zu benutzen.

Wir kénnen bei der Betrachtung varianzorientierter
Organisationsformen auch von "revolutiondren Elementen" lernen,
die in traditionellen Unternehmen vorhanden sind. Abteilungen,
die in burokratisch-hierarchischen Unternehmen zur
Varianzproduktion zustindig waren (vgl. Thompson 1967: 11),
weisen vergleichbare Strukturierungen auf wie postbirokratische
Unternehmen. Ferner sind besonders Unternehmen in
hochinnovativen Branchen (Maschinenbau oder Software) zunehmend
gezwungen, zu neuen Formen der Organisierung kollektiven
wirtschaftlichen Handelns tiberzugehen. Deshalb werden wir in
den folgenden Kapiteln hdufig den Zauberwdrtern der modernen
Managementliteratur begegnen: Just-in-Time production, lean
production, Unternehmenskultur, Enthierarchisierung, Job-
enrichment und Job-enlargement, Teamarbeit und teilautonome
Fertigungsgruppen. Auch finden sich an verschiedener Stelle
Verweise auf andere als die vier untersuchten Unternehmen.
Postbilirokratische Unternehmen sind nur die Spitze eines
Eisberges von Veranderungen in der Wirtschaft. Sie sind nicht
die einzigen die sich wandeln. Sie sind bloff in ihrem
Neuordnungsprozeff schon wesentlich weiter als traditionelle
Unternehmen, wie Renault, Ford, Daimler Benz, Alcatel oder
Siemens, die sich mehr (Alcatel) oder minder (Daimler)
erfolgreich um Verdanderungen bemihen.
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l. Neuartige Umwelt-Organisationsbeziehungen

"Unser Traum fir die 90er Jahre ist ein grenzenloses
Unternehmen, (...) in dem wir die Mauern niederreifien, die uns
intern von einander und extern von unseren wichtigsten
Bezugsgruppen trennen" (Ubers. in Hirschhorn/Gilmore 1993: 29).
Mit diesen Worten umschreibt der Chef von General Electric,
Jack Welch, die Zielrichtung seines Unternehmens fir die 90er
Jahre. Seine Auflerung zeigt die Stofrichtung postbiirokratischer
Unternehmen: Es geht um Grenzenlosigkeit nach innen und nach
auflen. Genauso wie die organisationsinternen Grenzen, Schranken
und Blockaden abgebaut werden sollen, wollen postbirokratische
Unternehmen die Grenzen zwischen sich und externen
Bezugsgruppen (Kunden, Zulieferern, Konkurrenten,

Interessengruppen) reduzieren.

In dem Moment, wo die Umwelt einer Organisation sich standig
wandelt, verlieren eingespielte, ritualisierte Umwelt-
Organisationsbeziehungen an Bedeutung und kdénnen sogar fir die
Organisation gefdhrlich werden: Die Sicherheit von Mercedes
Benz, daR Kunden ihren "abgerilisteten Schitzenpanzer" (ein
Abgeordneter der Grunen Uber die S-Klasse) schon alleine
aufgrund des charakteristischen Sterns auf der Kiihlerhaube
kaufen werden, ist dann verheerend, wenn sowohl die
Produktdiversifikation als auch die Produktentwicklung einer
grofen Dynamik ausgesetzt sind. In tayloristisch-fordistischen
Organisationen wurde das Problem der Umwelt- (bzw.
Markt)veridnderungen an "Umweltexperten" Uberwiesen. Die
Einkaufs- und Verkaufsabteilungen und das Marketing stellten
die "Relais" zwischen Organisation und Umwelt dar. Deren
Aufgabe war es, die Unsicherheiten der Umwelt abzufedern und,
wenn nicht vermeidbar, Uber den Umweg von
Managemententscheidungen vorsichtig durch organisationelle
Veranderungen abzufangen (vgl. Crozier/Friedberg 1977: 164f).
Es herrschte der - manchmal Wirklichkeit werdende - Traum, daf
die Umwelt durch die Penetration mit standardisierten
Massenprodukten beherrschbar sei (vgl. Woodward 1965; Galbraith
1967; Mintzberg/McHugh 1985). Unter solchen Bedingungen war es
mdglich, die "Relais" durch Entscheidungsvorgaben und
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Fixierung von Kommunikationswegen fest an das Unternehmen 2zu

binden.

Je unsicherer jedoch die Umwelt bzw. die Marktsituation wurde,
desto notwendiger wurde es, den Relais grdfere Autonomie in der
Handhabung der Umweltbeziehungen zuzugestehen. In extremen
Fillen wurden sogar Bereiche, die bisher penibel von der Umwelt
abgeschottet wurden, zur Aufnahme von Umweltbeziehungen
aufgefordert: Der Fliefbandarbeiter eines sehr grofen
amerikanischen Automobilkonstrukteurs, der persénlich 2zu einem
Autokdufer fuhr, um einen durch ihn in der Produktion
verursachten Fehler zu reparieren, wurde in den US-Medien grof
gefeiert. DaR auf dem HShepunkt der Werftenkrise 1976 die
Produktionsmitarbeiter der Endenburg Elektroniek selbst zu
Kunden gingen, um Auftrige zu akquirieren, ware in vielen
traditionellen Unternehmen als unverzeihliche Tabuverletzung
sanktioniert werden.

In der sogenannten "lean production" (schlanken oder mageren
Produktion) wird gerade die Intensivierung der Beziehungen
zwischen Produktion und Zulieferern zu einem der zentralen
Dogmen erhoben. Durch eine Verschachtelung von Endmontage und
Zulieferern zu einer integrierten Organisationsgruppe soll ein
reger Austausch zwischen qualifizierten Arbeitnehmern
ermbglicht werden. Dadurch soll eine dezentralisierte und
aufeinander abgestimmte Mangelbeseitigung und intensive
Schulung an neuen Maschinen ermdglicht werden (vgl.
Womack/Jones/Ross 1990; Lecher 1992).

1.1. Markt und Organisation sind gar nicht so verschieden

Um die neue Dimension der Umwelt-Organisationsbeziehungen zu
begreifen, ist es notwendig, den "Mythos" von Markt und
Organisation als etwas grundsétzlich Verschiedenes zu
zerstdren. Sowohl die betriebswirtschaftliche
Transaktionskostentheorie (vgl. Williamson 1975, 1980,1990a,
1990b; Picot 1982, 1989) als auch die handlungstheoretisch
orientierte Organisationssoziologie (Friedberg 1992)
hinterfragen die kinstlich aufgebaute Dichotomie zwischen Markt
und Organisation. Dabei werden beide in ihrer idealtypischen
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Ausformung als die zwei Extrempunkte eines Kontinuums
institutioneller Koordinationsmdglichkeiten betrachtet (Picot
1982: 273; kritisch dazu: Teubner 1992: 195). Auf der einen
Seite steht die vollstandige externe marktwirtschaftliche
Organisation, bei der jeder Marktteilnehmer Eigentimer der
Produktionsmittel ist, somit keiner Uberwachung und Anweisung
Dritter ausgesetzt und damit fir den Erfolg und Miflerfolg
v8llig selbst verantwortlich ist. Der britische Nationaldkonom
Adam Smith baute seine Gesellschaftstheorie auf der einzig und
alleinigen Regulation durch den Markt auf: Die "unsichtbare
Hand" des Marktes gewahrleistet die Abstimmung individueller
Bedirfnisse und Interessen mit den Bestandserfordernissen der
Gesellschaft (Smith 1937). Als Idealmodell entspricht dieser
Richtung die Institution des kurzfristigen Kauf- und
Werkvertragsrechtes (Picot 1982: 273). Diese vollkommen
marktlich vermittelten Vertragsbeziehungen weisen eine hohe
Varietadt und eine niedrige Redundanz auf. Sie sind, wie der
Bremer Jurist und Systemtheoretiker Gunther Teubner (1992: 197)
aufzeigt, extrem flexibel, veranderbar und innovativ, besitzen
aber nur eine geringe Langfristorientierung und verfigen uber
wenig Durchhaltevermdégen und Kohdrenz. Das andere Extrem ist
die vollkommene Hierarchie, in der die Fahigkeiten der
beteiligten Organisationsmitglieder miteinander verschmolzen
sind. Die Beteiligten unterliegen detaillierten Anweisungen und
Uberwachungen. Erfolge sind nicht mehr individuell zurechenbar.
Der amerikanische Wirtschaftshistoriker Alfred D. Chandler
(1977) spricht davon, daf hierarchische Organisationsformen
Marktmechanismen in der Koordinierung wirtschaftlichen Handelns
und in der Verteilung von Ressourcen abldsen: Adam Smiths
"unsichtbare Hand" des Marktes wird ersetzt durch die
"sichtbare Hand" hierarchischer Organisation. Der Extremtyp ist
die zentralistische Blrokratie (Picot 1982: 273; vgl. auch
Friedberg 1992: 540) mit ihrem extremen Mangel an
Varietatsfahigkeit (vgl. Teubner 1992: 197).

Es wire nun falsch anzunehmen, daf kollektives Handeln nur nach
dem einen oder anderen Modus organisiert ist. Es gibt nicht die
Regulation nur durch die "sichtbare" oder "unsichtbare Hand".
In der Regel finden wir institutionalisierte Mischformen
zwischen Markt und Organisation (vgl. Friedberg 1992: 550).
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Selbst im gescheiterten realexistierenden Sozialismus, dem
Idealtypus einer hierarchisch organisierten Regulierung, konnte
man implizit, manchmal auch explizit, Koordinierungen uber
Marktmechanismen finden. Und selbst in der ebenfalls klaglich
gescheiterten Marktwirtschaft reaganistischer oder
thatcheristischer Priagung, dem Idealtypus der Marktregulierung
(falschlicherweise haufig Entregulierung genannt), konnte man
erhebliche Koordinierung durch Hierarchien finden. Unter dem
Deckmantel der "reinen Marktwirtschaft” bildeten sich
Grofunternehmen, deren interne und hdufig auch externe
Reqgulierungsmechanismen hierarchisch waren. Die "sichtbare"
reicht hdufig der "unsichtbaren" die Hand, um gemeinsam
wirtschaftliches Handeln zu strukturieren. Die beiden
Organisationsmodi kénnen so ineinander verschwimmen, daf die
Wirtschaftssoziologen Harrison White and Robert Eccles gar von
Markt und Firma als einem "sozialen Mythos" sprechen (1986:
136).

Welche Mischform sich durchsetzen kann, ist von jeweils
historisch verschieden Umweltbedingungen abhingig. In dem
relativ stabilen Kontext von Unternehmen in der Hochzeit der
industrialisierten, standardisierten Massenproduktion bildeten
sich vorrangig institutionalisierte Koordinierungsmechanismen
aus, die sehr stark entweder zu einer marktmifigen oder
hierarchischen Strukturierung tendierten. In einer turbulenten,
instabilen Umwelt 14Rt sich kollektives Handeln weder iliber das
reine Preisprinzip noch iiber eine zentralistische
Unternehmensform organisieren. In dieser Situation tendieren
postbirokratische Unternehmensformen dazu, ihre
Marktbeziehungen stérker durch organisationsspezifische
Koordinationsmechanismen zu strukturieren und ihre
Organisationsstruktur mit Marktmechanismen zu durchziehen. Das
Schlagwort heifft "Networking" (vgl. Thorelli 1986;

Bush/Frohman 1991; Charan 1991; Bli 1992). Firmen agieren in
einer komplexen Umwelt, in der keine Firma mehr verstanden
werden kann ohne Kenntnis ihrer Beziehungen zu anderen
Unternehmen (Jarillo 1988: 32). Konkurrieren heiffit eher, die
eigene Firma in einem Netzwerk zu positionieren als durch
aggressive Strategien Markte zu penetrieren. Der Aufbau und die
Pflege von interorganisationellen Beziehungen wird zu einer der
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wichtigsten Aufgaben des Managements (vgl. Jarillo 1988;
Heydebrand 1989: 346).

1.2. Profitcenter und Marktnetzwerke

Die Tendenz der Abldsung strikter Regulierung in der Form von
Organisation oder Markt durch neuartige intraorganisationelle
Beziehungsmuster zeigt sich vor allem in zwei neuartigen
Institutionsformen: dem des Marktnetzwerkes und dem des
Profitcenters. Sie sind, wie der New Yorker Soziologe Wolf
Heydebrand (1989: 346) hervorhebt, Ausdruck einer
"organischen", "flexibel reagierenden" und "reflexiven"
Strategie von Organisationen gegeniliber ihrer turbulenten,
externen Umwelt.

Profitcenter sind relativ autonome Ab-teilungen eines
Unternehmens (White/Eccles 1986: 137; vgl. Eccles/White 1988).
Ihre Ausbildung und Entwicklung hangt unmittelbar mit der
explosionsartig zunehmenden Produktdiversifikation zusammen.
Ein Unternehmen, das einem homogenen, einheitlichen Markt
begegnet, kann schwerlich autonome Abteilungen ausbilden (vgl.
Mintzberg 1279: 393). Bei einer heterogenen Marktsituation
dagegen erméglichen Profitcenter die zentrale Festlegung eines
lediglich grob definierten Produktspektrums bei gleichzeitiger
Einrichtung marktnah angesiedelter Einheiten. So kann
einerseits das Risiko eines Versagens am Markt reduziert - das
scheiternde Profitcenter wird einfach abgestoffen - und
andererseits dezentral und flexibel auf Marktveranderungen
reagiert werden. Teubner, der die Zusammenbindung von
Profitcenter als Organisationsnetzwerke bezeichnet, sieht drei
grundlegende Strategien, die Unternehmen benutzen, um
organisationsintern Varietdt zu steigern (1992: 201): Erstens
ersetzt eine indirekte Kontextsteuerung autonomer Subeinheiten
Formen direkter hierarchischer Regulierung. Uber eine abstrakt
formulierte Konzernpolitik, indirekte Profitsteuerung und
Management-Personalpolitik werden nur noch grobe
Rahmenrichtlinien festgelegt. Zweitens werden komplexe
Hierarchieketten durch organisationsinterne Markte abgeldst,
indem in der Beziehung zwischen Konzernspitze und Profitcenter
eine Art Kapitalmarkt simuliert wird. Dadurch entstehen
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unternehmensinterne Arbeits-, Manager-, Ressourcen- und
Produktmirkte. Drittens wird die Ausdifferenzierung des
Gesamtunternehmens in einzelne funktionale Abteilungen
zugunsten einer segmentdren, produktorientierten

Differenzierung aufgegeben.

Implizit - oder wie zum Beispiel im Falle des holldndischen
Unternehmens explizit (vgl. Zeleny 1989: 246) - stellen sich
alle von mir untersuchten Unternehmen die Frage, wie man sich
in der Organisation interner Prozesse die Erfahrungen einer
marktwirtschaftlichen Organisierung kollektiven Handelns
zunutze machen kann. Im Fall der Ploenzke Aktiengesellschaft
finden wir eine Aufteilung in vier relativ selbstdndige
Einheiten, die Ploenzke Informatik, die Ploenzke Consult, die
Ploenzke Akademie und die Ploenzke Systeme. Diese Einheiten
werden zwar noch durch eine gemeinsame Konzernpolitik
zusammengehalten, haben aber in ihrem Handeln weitgehende
Autonomie. Bei der Bell Group, dem amerikanischen
Versandunternehmen, wird deutlich, daR die Aufteilung in
Profitcenter nicht allein aufgrund der besseren Anpassung an
verschiedene Produktmirkte entsteht. Die Produkte der funf
Profitcenter sind relativ &hnlich und werden, was wichtiger
ist, sehr &hnlich angeboten und vertrieben. Dies zeigt sich
unter anderem darin, daf Marketing, Buchhaltung, Rechenzentrum
und Training durch die "Zentrale" gewdhrleistet werden (Bell
Group 1992). Die Aufteilung in finf Profitcentern, zust&ndig
fir den Vertrieb von Steinen/Edelmetallen,
Werkzeugen/Materialien, Verpackungen/Schaufensterdekorationen
und technischen Spezialgerdten, dient lberwiegend der Schaffung
von gréRerer Ubersichtlichkeit und Verantwortlichkeit in den
einzelnen Einheiten und dem 2Zweck, Marktmechanismen zur
organisationsinternen Koordinierung benutzen zu ké&nnen. Selbst
das kleinste untersuchte Unternehmen, die Beratungsfirma
Metaplan, macht sich marktwirtschaftliche Mechanismen in der
internen Organisierung zunutze. Agora, eine
Tochtergesellschaft, unterstiitzt das Beratungs- und
Trainingsinstitut mit der gesamten Infrastruktur, von der
Herrichtung der Rdumlichkeiten bis zur Umsorgung der
Teilnehmer. Die Ausgliederung der Arbeitsaufgaben, die nicht
zum eigentlichen Wertschépfungsprozef (Beratung, qualitative
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Marktforschung und Training) gehdren, dienen neben dem Einbau
interner marktwirtschaftlicher Koordinierungselemente dem Ziel,
Infrastrukturleistungen auch auf einem externen Markt anbieten
zu kdénnen. Agora ist dabei schon wesentlich selbstdndiger als
zum Beispiel die Profitcenter der Bell Group und der Ploenzke
Gruppe. Eigenstindige Gesellschaft mit beschrinkter Haftung und
raumlich klar getrennt, ist die Tochtergesellschaft eher eine
"Schwestergesellschaft". Hier zeichnet sich eine auch vom
amerikanischen "Zukunftsforscher" Alvin Toffler (1990: 203)
beobachtete Entwicklung ab: Die Zusammenbindung von
Profitcentern sind lediglich ein erster Schritt in Richtung auf
die Aufldsung von Unternehmen in ein Netzwerk von vielen
unabhdngigen Auftragnehmern (Contractor) und freien
Unternehmern.

Wahrend die Einrichtung von Profitcentern eine Strategie zur
Steigerung organisationsinterner Varietdt ist, sind Netzwerke
ein unternehmerischer Versuch, eine unsichere Umwelt zu
organisieren und fester zu strukturieren. Anders ausgedrickt
geht es um den Einbau von redundanzsteigernden
Organisationselementen in turbulente und instabile
Umweltbeziehungen (vgl. Teubner 1992: 202). Der von
schwedischen Wirtschaftswissenschaftlern entwickelte
Netzwerkansatz geht davon aus, daf® Netzwerke ihre Starke dann
entwickeln, wenn hohe Ressourceneinsatze und Risiken normale
vertragliche Marktbeziehungen aufer Kraft setzen wiirden
(Johannisson 1987; Jchanson/Mattsson 1987; vgl. Grabher 1988
und Asdonk/Bredeweg/Kowol 1990). So wirde sich die (ehemals
vorhandene) Bereitschaft deutscher Unternehmen, eine eigene
Chipproduktion aufzunehmen, nicht allein durch Marktmechanismen
ausbilden. Es bedarf vielmehr einer netzwerkartigen
Organisierung verschiedener kollektiver Akteure. Insofern sind
Netzwerke unter instabilen Umweltbedingungen sowohl marktmifig
organisierten zwischenunternehmerischen Beziehungen als auch
rein hierarchischen Formen der Koordination Uberlegen (vgl.
Grabher 1988: 6). '

Rationalisierungsbemiihungen von Unternehmen zielen zunehmend
auf die zwischenbetriebliche Ebene (Baethge/Cberbeck 1986). Der
Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien



48

ermdglicht, die zwischenbetriebliche Arbeitsteilung neu zu
organisieren und besser aufeinander abzustimmen. Es wird
mdéglich, betriebsexterne Prozesse mit Hilfe von
Informationstechnik unmittelbar technisch-organisatorisch mit
innerbetrieblichen Arbeitsablaufen zu verkniipfen (Sauer 1988:
343).

Marktnetzwerke verandern ihren Charakter: Urspriinglich wurden
sie als Mittel zur Erleichterung des Zuganges zu neuen Markten
eingesetzt oder bestanden aus hierarchisch organisierten
Grofunternehmen-Zuliefer-Beziehungen D. (z.B. Just-in-time
Produktion in der Automobilindustrie). Zunehmend jedoch
beziehen sich diese Kooperationsformen auf mehrere Abschnitte
der Wertschépfungskette, wie z.B. Produktion, Beschaffung sowie
Forschung und Entwicklung (vgl. Bachmann/M&ll 1992: 245; siehe
auch Asdonk/Bredeweg/Kowol 1993 zu Innovationsnetzwerken) .
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2. Das Eingeweide postbiirokratischer Unternehmen

Postbirokratische Unternehmen benutzen in der Darstellung ihrer
organisationsinternen Prozesse Metaphern aus den
verschiedensten Bereichen: Biologie, Chaosforschung, Zoologie,
Musikwissenschaft. Eine ganz besonders beliebte Analogie ist
die Jazzband. Bei Ploenzke heift es in den Filhrungsgrundsitzen
unter dem Schlagwort "Individualitit integrieren": "Bei der
Jazzmusik kommt es auf die Integration kreativer Umsetzungen
an. Jeder Musiker ist ein Solist, der das Musikstlick mit seiner
Individualitadt interpretiert. Die Harmonie der Band basiert auf
der Fahigkeit des Musikers, seine Emotionen im richtigen Moment
einzusetzen und das Thema neutral an die Ubrigen Mitglieder
weiterzugeben. Individualitdt und Integrationsfdhigkeit lassen
die verschiedenartigen Ausdrucksweisen zu einem homogenen
Ganzen verschmelzen und erdffnen damit neue |
Betrachtungsweisen.".(Ploenzke Gruppe o0.J.) Noch klarer wird
Henning Leue von der Firma Metaplan. Er unterscheidet Jazzbands
von den traditionellen Konzertorchestern, indem er eine
AuRerung des ersten Chefdirigenten der Berliner Philharmoniker
mit der Frederick W. Taylors vergleicht: Die Aussage des
ehemaligen Leiters der Philharmoniker Hans von Blilow, daB es
keine guten oder schlechten Orchester, sondern nur gute oder
schlechte Dirigenten gdbe, entsprdnge dem gleichen Denken wie
die seines Zeitgenossen Taylor. Dieser hatte gefordert, daf die
"Tatigkeit jedes Arbeiters vom Management vollstandig
durchgeplant" werden solle (Leue 1989: 4). Demgegeniiber seien
Jazzbands Musterbeispiele fir innovationsorientierte
Kooperation: "Jeder nimmt teil, alle treten wechselseitig in
den Vordergrund. Natlirlich gibt es die Stars - sie verdndern
die Gewichtung. Aber auch sie sind ohne die anderen nichts, und
sie wissen es. Alles ist wichtig. Es gibt keine Funktion, auf
die man verzichten kénnte. Auch die kleinen Beitrdge werden
richtig gewlirdigt."” Die Regulierung kollektiven Handelns ist
freier als im Berliner Orchester Anfang des zwanzigsten
Jahrhunderts oder einem tayloristischen Unternehmen: "Es
besteht kein 2Zweifel daruber, welche Musik gespielt wird. Auch
wenn nur wenige Details schriftlich festgelegt sind - in der
Auswahl der Personen, in der auswadhlenden Person, in den
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Sticken und in der gemeinsamen Stilrichtung zeigt sich
deutlich, an welchen Leitlinien sich die Mitglieder der Band
orientieren. Das vorgegebene Arrangement l&R8t Freirdume fir den
einzelnen. Er gestaltet seinen Freiraum, improvisiert, greift
dabei auf bekannte Bausteine zurtlick, ordnet sie neu, erfindet
welche hinzu." (Leue 1989: 3) Das, was die Jazzband von einem
traditionellen Orchester zu unterscheiden scheint, sind die
Freiriume, Bausteine so zu ordnen, daff sie nicht gleich ein
Gerist ergeben, das nicht mehr umzustofien ist.

2.1. Die Labilitdt von Strukturen: Entdifferenzierung,
Enthierarchisierung und Dezentralisierung

Sowohl die Anforderung, standig neuartige Entscheidungen zu
fdllen, als auch die Notwendigkeit eines freien
Informationsflusses, der die Basis fir eine "rationale",
"rationelle" und effiziente Entscheidungsfindung bildet,
verlangt eine "lose Kopplung" (Weick 1976; 1982; 1985: 163ff):
Rationalitdt und Unbestimmtheit sollen gleichzeitig mdglich
sein. Das Konzept der losen Kopplung beinhaltet noch das
Element der Kontrollierbarkeit, aber eben einer mit vielen
Freirdumen. Nicht alles wird vorausbestimmt. Ein gewisses MafR
an Unbestimmtheit wird zugelassen. Der Clou ist, wie Dirk
Baecker hervorhebt, da Kopplung und Lockerung nicht auf
verschiedene Abteilungen der Organisation verteilt werden. Die
Organisation besteht nicht wie im Taylorismus aus einer fest
gekoppelten Produktion und einem fiir die ndétigen
"Lockerungsibungen" zustdndigen Management. Vielmehr soll das
Prinzip der losen Koppelung auf allen Ebenen herrschen (Baecker
1992: 50; vgl. Weick/Orton 1990). Lose gekoppelte
Organisationen streben, systemtheoretisch gesprochen, eine hohe
"Labilitat" ihrer Strukturen an: Der erste Gebrauch einer
Entscheidung darf nicht zu einer Dauerregelung filir dhnliche
Falle fihren (Luhmann 1988a: 173).

Die Strategie postblirokratischer Unternehmen zielt auf
zweierlei: Den Abbau starrer, "verholzter" Strukturierungen und
den Aufbau eines umfangreichen Netzes loser gekoppelter
Strukturen. Dieser Umbau von Strukturen l4Rt sich an Hand
dreier grofier Linien in den Unternehmensstrategien festmachen:
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Der Auflésung funktionaler Differenzierungen, der
Enthierarchisierung und der Dezentralisierung. Diese Begriffe
gehen in ihrer Sprachverwendung noch von der Perspektive des
Abbaus ehemals biirokratischer Strukturen aus. Sie lassen sich
aber auch positiv, zielorientiert bestimmen: Es geht um
Integration verschiedener Aufgabenbereiche, Demokratisierung
(oder in der Terminologie des hollandischen
Elektronikunternehmen, "Soziokratisierung") und basisnah
angesiedelte Verantwortlichkeiten.

Schauen wir uns diese drei Grundlinien der Entstrukturierung
(und anschlieffenden Restrukturierung) genauer an: In allen
untersuchten Unternehmen laft sich eine radikale Abwendung von
Differenzierungen in Abteilungen feststellen. Diese Abteilungen
waren, wie der Ploenzke-Manager Fuchs feststellt, zwar "zu-
standig", aber damit auch "standig zu" (1992d: 20). Starke
Arbeitsteilung und enges Spezialistentum fihren, so Jirgen
Fuchs und der ehemalige Betriebsratsvorsitzende von Ploenzke
Karl Besier, "zu Starrheit, zu Verengung des Gesichtskreises
und zu mangelnder fachlicher und persdnlicher Flexibilitat."
Auf der Ebene der Mitarbeiter fihre dies zu "Karriereknick,
Befdrderung zur Inkompetenz und Midelife-crisis" (Besier/Fuchs
1991: 8). Auf der Ebene der Gesamtorganisation komme es zu
einer Kommunikation per "Mauerwurf", wie es Fuchs in Anknlipfung
an Erfahrungen bei Ford scherzhaft nennt: "Die Designabteilung
formte ein neues Auto und warf es der Konstruktionsabteilung
iber die Mauer. Diese konstruierte alle Details und warf das
fertige Ergebnis der Produktion Uber die Mauer. Das Werk
veré&nderte die Plane so, daR das Auto mit vertretbarem Aufwand
gebaut werden konnte, und warf die fertigen Produkte dem
Vertrieb Gber die Mauer. So war es nicht verwunderlich, daf der
Vertrieb seine Autos dem Kunden auch nur tber die Mauer warf."

(Fuchs 19924: 20).

In postblirokratischen Unternehmen werden ehemals
ausspezialisierte Funktionen in die Fertigung zurilckgefihrt
(vgl. auch Crozier 1985; Friedberg 1986). Die Abgrenzungen
zwischen Forschung, Arbeitsvorbereitung, Produktion und
Marketing erodieren ebenso wie das aus ihrer Trennung
entstehende zeitliche Nebeneinander der Arbeitsprozesse.
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Produktionsbereich und Verwaltung verschmelzen ineinander (vgl.
Mintzberg 1988: 611). Dadurch erhoffen sich die Unternehmen
eine reibungslose Uberwindung von "Schnittstellen"
unterschiedlicher Bereiche des Arbeitsprozesses. Die ehemals
funktional zergliederten Arbeitsprozesse werden jetzt um
Produkte oder besser Prozesse herum angesiedelt. Dabei werden
Mitarbeiter ehemals verschiedener Unternehmensbereiche, wie
Ein- und Verkauf, Marketing, Forschung und Entwicklung,
Finanzen und Produktion, um eine Aufgabe - z.B. die Erfillung
eines Kundenauftrages oder die Entwicklung eines neuen
Produktes - zusammengezogen (vgl. Michael Hammers Konzept des
"Reengineering"; Byrne 1992).

Die Aufldésung horizontaler Differenzierungen in verschiedene
Abteilungen ist verbunden mit der zweiten grundlegenden
Entwicklung: Der Enthierarchisierung als radikaler Abbau
vertikaler Differenzierung. Hierarchie wird hdufig zu flink mit
der Ausibbarkeit von Macht gleichgesetzt. Dieser gedankliche
Schnellschuf verstellt den Einblick in die
organisationsspezifischen Merkmale vertikaler Differenzierung.
Erst durch die "Errungenschaft" der Ebenenunterscheidung in
Organisationen konnte eine wichtige Voraussetzung fir die
Industrialisierung erlangt werden (Chandler 1977 und 1990; vgl.
Baecker 1992: 16f): die Entlastung der Produktionsarbeiter, der
Angestellten und des Managements von der Notwendigkeit, ihre
Beziehungen standig neu auszuhandeln.

Hierarchie ist eine Rangdifferenzierung, die auf unterstellten
Drohpotentialen basiert. Sie geht gewdhnlich mit einer
Aufgabendifferenzierung einher. Die Kommunikationsstruktur in
Hierarchien ist asymmetrisch, weil Informationen lediglich in
der Form der Anweisung von cben nach unter gegeben werden.
Hierarchien konstruieren "Stellen", die die Schnittbereiche von
Aufgabenkomplexen und personellen Besetzungen darstellen.
Hierarchische Strukturierungen laufen auf eine straffe
Organisationsform hinaus, die der Eigensicherung gegen m&gliche
Infragestellungen dienen. Sie bilden eine Eigenideologie aus,
die der einzelne verinnerlicht. Er bindet sich dadurch an die
Hierarchie. (Rammstedt 1974; vgl. Ortmann et al. 1991: 35f)
Hierarchie ist in blirokratisch-zentralistischen Organisationen



53

funktional. Sie gewdhrleistet eine "Verholzung" von Macht und
erspart dadurch ihre andauernde Messung und erldést so von
sténdigen Kdmpfen zur Kldrung unklarer Verhdltnisse (vgl.
Luhmann 1975a: 52; Bosetzky 1978).

Die "Verholzung" von Macht in Hierarchien ist bei unruhigen,
instabilen Umwelten jedoch extrem kontraproduktiv, weil durch
"Eingiefung” von Macht in starre Formen Entscheidungsprogramme
und Kommunikationswege festgezurrt werden. Eine drastische
Reduzierung hierarchischer Stufen in den von mir untersuchten
Unternehmen und ein konsequenter Ausbau der Durchldssigkeit
zwischen den verbleibenden Ebenen ist die Antwort auf diese
Gefahr. Aus der Sicht von Unternehmensberatern und
postblirokratischen Unternehmen wird Hierarchie immer mehr zum
Schimpfwort. Bei der Bell Group sind die Hierarchiestufen auf
drei reduziert worden: die Geschaftsfihrung, die
Gruppenkoordinatoren und die "Associates". Diese drei Stufen
sind formal "unabhdngig" (Griego/Board 1992: 3), sollen jedoch
stdndig miteinander kommunizieren. Bei Endenburg gehdéren
lineare "Herr-Knecht-Beziehungen" der Vergangenheit an.
"Steuern", "Ausfihren" und "Kontrollieren" werden durch
"dynamische Regelkreisprozesse" zyklisch miteinander verbunden
(Donnenberg 1989: 3).

Die Aufhebung vertikaler und horizontaler Differenzierung fihrt
zu einer konsequenten Dezentralisierung.
Informationsverarbeitung und Informationsproduktion, Autoritét,
Kontrolle und strategische Planung missen so nah wie mdéglich am
Kunden angesiedelt werden. Die Quelle der Wertschépfung wird
von der eigentlichen Produktion zum Kunden verlagert. "Der
grdfte Teil der Wertschépfung", so Fuchs, "entsteht nicht mehr
in der Fabrik, sondern beim Kunden. Als Dienstleistung, die der
Mitarbeiter flir den Kunden erbringt, in der Kommunikation
zwischen Mitarbeiter und Kunden."! (Fuchs 1992d: 27; vgl. Fuchs

1. Die Verlagerung der Wertschépfung zum Kunden scheint auch eine
Reaktion auf die Verlagerung der Nachfrage zu sein. Die Kunden kaufen
immer weniger ein materielles Produkt, sondern eine Leistung. Statt
eines Autos (letztlich nicht mehr als eine Kombination aus Metall,
Plastik, Glas und Elektronik) wird die Leistung "individueller
Personentransport" eingekauft. Ob diese Leistung durch den Kauf eines
Autos am besten erfullt wird oder ob nicht vielleicht eine
Kombination verschiedener Services (Bahn, Fahrrad, Carsharing) diese
Leistung effektiver und kostenginstiger erbringen kdénnte, hangt nicht
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1991; Fuchs 1992a; Fuchs 1992b) Nur durch Nihe (closeness) -
zum Markt, zu technischen Entwicklungen und zu Verdnderungen in
der Gesellschaft - kann, so die Ideologie der ehemals
blirokratischen und jetzt postbilirokratischen
Unternehmensberater, ein Unternehmen der neuen Maxime der
Schnelligkeit gerecht werden (Drucker 1992: 98). Nur durch
einen hohen Grad an "dezentralisierter Kompetenz" kdnnen
unternehmerisches Engagement, Innovationskraft und strukturelle
Anpassungsfahigkeit" gewonnen werden (Bleicher 1992: 174f).

Dezentralisierung basiert dabei in letzter Konsequenz auf der
Zuweisung von Autonomie und Selbstverantwortlichkeit. Diese
Autonomie kann - und das vergift die Créme de la Créme der
Managementberater leider zu gerne - per Definition nicht mehr
zentral gesteuert werden. Artikulationen der
Unternehmensleitung werden von wirklich autonomen Einheiten nur
noch als "Rauschen" wahrgenommen, auf das sie nicht reagieren
missen. Die Geschdftsleitung und andere autonome Einheiten
werden zum Teil der Umwelt und unterscheiden sich in der
Wahrnehmung der autonomen Gruppe im Prinzip nicht mehr von
/Kunden, Konkurrenten und staatlichen Institutionen. Dadurch
erhdlt organisationsinterne Kommunikation zwischen autonomen
Einheiten - soweit man bei der Kooperation zwischen autonomen
Einheiten dberhaupt noch von "organisationsinterner
Kommunikation" reden kann - einen v3llig neuartigen Charakter.

2.2. Mehr an Strukturen und Kommunikationen

Paradoxerweise flihrt eine Auflésung fester Kommunikationswege
und eine Entstrukturierung fest gekoppelter Strukturen zu einer
Zunahme von Kommunikationen und Strukturen: Der Trainee, der in
dem deutschen Softwarehaus "auf die Reise" durch die
verschiedensten Bereiche des Betriebes geschickt wird, bildet
ein Mehr an Strukturen in der Form von informellen Kontakten
und Erfahrungen aus; anders als wenn er in einer blrokratischen

zuletzt von Umweltbedingungen (Staus, Strafenbau, alternative
Angebote...) ab. Der Kunde will hdufig nicht ein Produkt kaufen,
sondern die Ldsung eines Problems erreichen. DaR Unternehmen ihre
Beziehung zu Kunden lange Zeit nur auf das Prinzip "entweder kaufe
meine, in ein Produkt eingegossene Fertigldsung oder kaufe sie nicht"
aufgebaut haben, zeigt die Begrenztheit traditionellen
unternehmerischen Verstidndnisses.
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Abteilung in die - zugegebenermafen - klaren und
Ubersichtlichen Organisationsstrukturen eingebunden werden

wirde.

In der birokratisch-zentralistischen Unternehmung wurden die
Mitarbeiter durch feste Koppelungen der Organisationsabléiufe
von eigenen Strukturierungs- oder komplexen
Kommunikationsleistungen "entlastet". Ihre T&atigkeit konnte auf
materielle Arbeiten begrenzt werden: Die Zusammensetzung (oder
Zerlegung) von Gegenstdnden, der Transport von Objekten, das
Ausfillen von Papieren. Die planende, strukturierende,
koordinierende, kommunizierende und kontrollierende Arbeit
wurde von der objektorientierten Arbeit abgespalten. Aufgrund
dieser Spaltung konnte die Kommunikation des Unternehmens mit
den Arbeitern auf die Beschreibung der erwarteten
Arbeitsverrichtungen einerseits und die Aushdndigung der
Lohntiite andererseits reduziert werden.? Dies ist ein stark
formalisierter Kommunikationsvorgang. In letzter Konsequenz
bestand die Unternehmens-Arbeiter-Kommunikation nur noch aus
der Bezahlung (Aufforderung zur Weiterarbeit) oder Einstellung
der Bezahlung (Entlassung). Im stillen Kémmerlein hoffte das
klassisch tayloristische Unternehmen, daf’ neben dieser
Unternehmens-Arbeiter-Kommunikation keinerlei weitere
innerorganisationelle Kommunikation und keine weiteren
organisationellen Strukturierungsleistungen vonndten seien
wirden. Unter vdlligen Redundanzbedingungen und der Akzeptanz
dieser durch die Mitarbeiter, kdénnte der Anteil der materiellen
Arbeit auf 100% gesteigert werden.

Der kanadische Organisationstheoretiker Henry Mintzberg macht
vier Variablen fest, anhand derer man den Charakter von Arbeit
bestimmen kann (1979: 222f). Die "Verstdndlichkeit von Arbeit"
betrifft die Leichtigkeit, mit der ein Arbeitsvorgang zu
verstehen ist. Die "Voraussagbarkeit von Arbeit" bezieht sich
auf das in der Organisation bereits vorhandene Wissen, das

2. Das dieser Prozef des Austausches von Arbeitsleistung gegen Entgelt
nicht problemlos war, wird am sogenannten Transformationsproblem
deutlich: Die Einstellung eines Arbeiters bedeutete noch lange nicht,
daR er die erwartete Arbeit auch wirklich zur Zufriedenheit des
Unternehmens verrichtete. Das Management Wuf, wie in der Labour
Process Debate deutlich wurde, die Umsetzung von "potentieller
Arbeitskraft" in "wirkliche Arbeit" standig kontrollieren.
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notwendig ist, um einen Arbeitsprozeff durchzufihren. Die
"Verschiedenheit der Arbeit" beschreibt die Vielfalt der in
einer Organisation vorhandenen Arbeit. Die "Geschwindigkeit der
Arbeit" schlieRlich bestimmt die Schnelligkeit, mit der die
Organisation auf Umweltanforderungen reagieren mufl. In einer
rein redundanzorientierten Organisation ist die Arbeit
vollkommen verstédndlich und voraussagbar. Sie kénnte fir
Monate, ja Jahre im voraus geplant werden. Die Arbeit ist zwar
durch den hohen Grad der Zergliederung flir die Organisation
komplex, fir den Fliefbandarbeiter gibt es jedoch nur einen
oder zwei Handgriffe zu verrichten. Die Arbeit des einzelnen
ist damit vdllig gleich. Da diese Art der Organisation von
einer weitgehenden Stabilitat der Umwelt ausgeht, sind
"langsame Reaktionen" auf eventuelle Veranderungen ausrelchend

In postbirokratischen Organisationsformen gehdrt die standige
Neustrukturierung von Organisationsabldufen und die
Kommunikation Uber die Organisierung kollektiven Handelns immer
mehr zur Hauptaufgabe der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
Schon heute sind in vielen Industrieunternehmen nur noch 10 bis
15% der Beschaftigten mit Arbeiten in der "unmittelbaren
Produktion" materieller Gilter befaRft (Hack 1988). Der gréfte
Teil der Mitarbeiter ist mit Forschung und Entwicklung,
Kontrolltatigkeiten, Wartung und Einstellung von Maschinen und
Ingenieurstatigkeiten besch&ftigt. Zugleich steigt die Zahl der
Angestellten in vielen Indust;ieunternehmen auf 65% und mehr.
In einigen Hochtechnologieunternehmen ist die Zahl der
Hochschul- und Fachhochschulabsolventen schon héher als die
Zahl der Facharbeiter (Hack 1988: 25; vgl. Bachmann/M&l1l 1992:
243) . Es zeichnet sich ein neues kommunikationsorientiertes
Arbeitsverstindnis ab.3

3. Schon 1962 stellte der amerikanische Wirtschaftswissenschaftler Fritz
Machlup fest, daR mehr Arbeiter "Symbole" als "Dinge" handhaben
(Machlup 1962; nach Toffler 1990: 71). Die Verlagerung von
immaterieller zu materieller Arbeit kann jedoch nicht dazu fihren,
wie z.B. die Systemtheorie nahelegt, die Kategorie Arbeit zugunsten
der Kategorie Kommunikation aufzugeben. Es kommt, wie die
Sozialwissenschaftlerin Ingeborg Haag (1986) gezeigt hat, vielmehr
darauf an, die eher organisationssoziologische Verengung auf
Kommunikation ohne Gegenstandsbezug und die eher
industriesoziologische Verengung von Arbeit auf praktisch-
gegenstandliche Titigkeiten ohne Kommunikationsbezug zu dberwinden
(vgl. Mill 1986: 210). Durch die systematische Analyse von
Arbeitskommunikation und Kommunikationsarbeit (Haag 1986) muf eine
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Die in der Managementliteratur so beliebte Feststellung, wonach
"ein erfolgreiches Unternehmen drei Dinge braucht:
Kommunikation, Kommunikation und Kommunikation" ist banal und
dazu auch ungenau: Kommunikation ist die Grundlage jedes
kollektiven Handelns, unabhdngig davon, ob es sich um ein
tayloristisches oder postblirokratisches Unternehmen handelt.
Der entscheidene Punkt ist, wie stark formalisiert
Kommunikation ist. Wenn Kommunikation nicht mehr formalisiert
ist, muR automatisch in Organisationen mehr Zeit fir diese
Kommunikation aufgewendet werden. Damit bleibt weniger Zeit fir
materielle Arbeit. Es drohe durch Zunahme von Kommunikation in
Unternehmen eine Abnahme der Produktivitat, wenn die durch
Kommunikation entstehenden Rationalisierungseffekte nicht den
Zeitverlust fir materielle Arbeit ausgleichen wilirden.

Unter dem Begriff der systemischen Rationalisierung deutet sich
ein Rationalisierungsverstandnis an, das sich auf diese neue
Bedeutung von Kommunikations- und Strukturierungsprozessen
bezieht (vgl. Altmann et al. 1986; Altmann/DGll 1987).
Traditionelle unternehmerische Verbesserungs- und
Rationalisierungsstrategien bestanden in der Regel aus der
Uberprifung und Verdnderung betrieblicher Prozesse, um so die
gegebenen Faktoren der betrieblichen Produktion in besser
geplanten Kombinationen mit hdéheren Ertragen einsetzen zu
kénnen. In tayloristischen und biirokratisch-zentralistischen
Unternehmen zielten Rationalisierungsstrategien erstens auf das
technisch-organisatorische Fertigungssystem (Mechanisierung,
Automatisierung, Informatisierung, Flexibilisierung, Logistik),
zweitens auf die Arbeitsorganisation (Verdnderung horizontaler
und vertikaler Arbeitsteilung, der Kooperationsformen, der
organisatorischen Steuerung von Arbeitshandeln) und drittens
auf die Anpassung der Mitarbeiter an die Anforderungen des
Unternehmens (nach Pries 1988: 29; vgl. Bachmann/M6l11l 1992:
244) . Systemische Rationalisierung dagegen strebt weniger
danach, die Leistungsfihigkeit einzelner Bearbeitungsprozesse

Zusammenfiihrung angestrebt werden. Dabei wird das Bild der
schweiftriefenden Arbeiterin zwar in vielen Bereichen der
Vergangenheit angehdren, aber auch unter den Bedingungen sich
durchsetzender Kommunikationsarbeit muff die Arbeiterin ihre jetzt
stadrker auf immaterielle Prozesse bezogene Arbeitskraft anbieten.
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und den Nutzungsgrad einzelner Anlagen zu optimieren, sondern
vielmehr auf die "optimale Koordination der einzelnen Prozesse"
(Sauer 1988: 342). Es geht darum, schon weitgehend optimierte
Einzelleistungen zu einem innovativen, harmonischen Ganzen

zusammenzufidhren.
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3. Die Organisation postbilirokratischer Unternehmen

Wie sehen jetzt die Koordinations- und Kooperationsmechanismen
in postblirokratischen Unternehmen konkret aus? Welche interne
Organisationsform entspricht am ehesten den Anforderungen
standiger Varianzproduktion? Projektgruppenorganisation und
teilautonome Fertigungsgruppen scheinen sich als neue zentrale
Einheiten in Unternehmen auszubilden: "It's Team Time" (Breisig
1990; vgl. Becker/Stdlzel 1985).

Teams und deren netzartige Verknipfung sind zwar kein
historisch klar fixierbares Ereignis, erwachsen jedoch ohne
Zweifel aus dem Kontrast zwischen den Leistungsanforderungen
einer extrem instabilen Umwelt und dem begrenzten
Leistungsvermdégen herkdémmlicher Organisationen (Bendixen 1980;
vgl. Breisig 1990: 61f). Durch Fertigungsgruppen, Adhoc-
Gruppen, Projektorganisation und Netzstrukturen erhofft man
sach- und themenbezogene Kommunikationsstrukturen aufzubauen,
die die horizontale und vertikale Arbeitsteilung ergdnzen oder
gar ersetzen sollen.

3.1. Qualitédtszirkel, Projektgruppen und teilautonome
Fertigungsteams

Fir Teams gibt es eine nahezu inflationdre Benennung. Sie
werden bezeichnet als Qualitatszirkel,
Innovationsgesprachskreise, Werkstattkontrollkreise,
Aktionsgruppen, Problemldsungsgruppe, Beteilungsinitiativen,
Vorschlagskreise, Fertigungsteams usw. (vgl. Breisig 1990: 16;
fir &hnliche Vielfalt im Franzdsischen, Linhart 1991: 141). In
diesem Namensdschungel lassen sich grob drei Typen von Teams
ausmachen, die hier Qualitéatszirkel, teilautonome

Fertigungsgruppe und Projektgruppe genannt werden sollen.

Qualitétszirkel sind ein Managementsystem zur Verbesserung der
Produktivitét und der Qualitdt der Produkte und des Services.
Dies soll durch die Entwicklung und Motivierung der Arbeiter
und die Verbesserung ihres Arbeitslebens erreicht werden.
(Vaziri 1987: 17). Es handelt sich um Gruppen von in der Regel
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6 bis 10 Mitarbeitern, die sich freiwillig und regelmafiig zu
Arbeitssitzungen treffen. Die Teilnehmer stammen meistens aus
dem gleichen Arbeitsbereich und treffen sich unter der Leitung
eines Moderators. Sie machen gemeinsame arbeitsbezogene
Probleme fest, suchen nach Ldésungen und fihren diese in den
Arbeitsprozef ein (Beriger 1989: 4; vgl. Domsch 1985: 428;
Lawler/Mohrmann 1985; Crozier 1989: 65). Hinter der Idee der
Qualititszirkel steckt das Prinzip, daf es besser ist, Qualitét
zu "produzieren" als zu "kontrollieren". Das heifit, Qualitét
soll in den Verantwortungsbereich der Produzenten selbst
verlagert werden (vgl. Breisig 1990: 14).

Bei Qualititszirkeln handelt es sich um ein Instrument zur
Optimierung der zentralistisch-blirokratischen Organisation in
Richtung auf einen "partizipativen Taylorismus" (vgl. Linhard
1991: 81; Bradley/Hill 1987) Die Zirkel sind keine Mafinahme der
Arbeitsstrukturierung, sondern eine Parallelorganisation, die
problemlos zum Beispiel in FlieBbandarbeit integriert werden
kann (Jansen 1991: 103). Zirkel besitzen Vorschlagsrecht, aber
keine formelle Entscheidungsgewalt. Die Zustindigkeit verbleibt
bei den auch friher verantwortlichen Entscheidungstrigern. Die
Zirkel haben nicht die Aufgabe, Konzeptionen zu entwickeln,
sondern beschdftigen sich lediglich mit Nachbesserungen im
Detail. Insofern sind sie, wie Peter Jansen (1991: 103f)
feststellt, keine Konkurrenz zu technischen Planungsabteilungen
und Arbeitsvorbereitungen, sondern lbernehmen lediglich als
Komplementdrfunktionen die Bearbeitung von Problemen, die auf
anderen Ebenen nur schwer zu ldsen waren. Das untersuchte
holléndische Unternehmen lehnt Qualit&tszirkel ab (vgl.
Buck/Endenburg 1984: 5). Auch die Organisationsform der beiden
deutschen Unternehmen haben keine Ahnlichkeit mit
Qualitatszirkeln, obwohl Metaplan selbst die Implementierung
und Durchfiihrung eines spezifischen Zirkelprogramms im Angebot
hat (vgl. Drescher/Mauch 1983; Mauch 1981; Mauch/Wildemann
1987). Die Bell-Group in Albuquerque entwickelte nach
schlechten Erfahrungen mit Qualitatszirkeln Anfang der
achtziger Jahre schnell ein Konzept von selbstgeleiteten
Arbeitsgruppen (Griego/Board 1992: 2).
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Diese selbstgeleiteten Arbeitsgruppen, auch teilautonome
Fertigungsgruppen genannt, geben den Arbeitern eine hohes MaR
an Autonomie und Kontrolle idber ihr unmittelbares Verhalten.
Die Arbeiter in den Fertigungsgruppen verfligen ilber ein breites
Spektrum von Aufgaben, darunter Tatigkeiten, die traditionell
vom Management wahrgenommen wurden (vgl. u.a. Manz/Sims 1987:
107; Peters 1988b:357; Manz/Keating/Donnellon 1990: 15;
Millot/Roulleau 1991: 13; Lecher 1992: 702; Schilder 1992: 67):
Sie bestellen Material, legen Uberstunden fest, bestimmen, wer
welche Arbeitsposition einnimmt, definieren
Arbeitsplatzwechsel, kalkulieren Produktivitat, kontrollieren
einen Haushalt und - wie im amerikanischen und holléndischen
Unternehmen - stellen Mitarbeiter ein und entlassen sie

manchmal auch wieder.

Das Mitglied eines "Auftragserfillungsteams" der Bell Group
beschreibt die Umfassenheit der Aufgaben ihrer
Fertigungsgruppe: "We are responsible for generating our work,
deciding how it is going to get done and who will do what in
the process. We are supplied with statistics from phone
coverage to orders shipped and everything in between that
enables us to judge our performance and thus immediately set
goals for improvement. We not only have, but accept, full
responsibility for our work and have the choice at either being
good at what we do or being absolutely great!" (Bell Group
Associates 1990: 2) Auch bei Endenburg Elektroniek bilden
autonome Arbeitsgruppen, sogenannte Betriebskreise, das
Herzstliick des Unternehmens. Ihre Aufgaben reichen von
Zielgruppendefinition, Werbung, Kundenbeschaffung,
Auftragsabschluff iber Arbeitsvorbereitung, Ausfihrung und
Qualititskontrolle bis zur Verkaufsvorbereitung und Lieferung
(vgl. Pfefferkorn 1991: 21). Die Betriebskreise missen mit den
fortwihrend auftretenden Veranderungen und Stdrungen selbst
fertig werden. Die Kreise sind, in den Worten von Gerard
Endenburg, "Aktionseinheiten, wo Chaos umgesetzt wird in
zielstrebige Aktion" (Donnenberg 1989: 1). Ein Mitarbeiter
konkretisiert: "Beschlisse kdénnen nur in einem funktionalen
Kreis, dem Circle, gefaft werden. Jedes Team hat einen Leiter
sowie eine Anzahl von Mitgliedern. Alle haben ein gemeinsames
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Ziel, auf das sie zuarbeiten, dessen Richtung sie gemeinsam

austarieren." (Stephan 1992: 21)

Von den teilautonomen Fertigungsgruppen, die im holldndischen
und amerikanischen Unternehmen die funktional differenzierten
Abteilungen als zentrale Organisationseinheit abgeldst haben,
148t sich als dritter Typ die Adhoc-Gruppe oder Projektgruppe
abgrenzen. Projektgruppen sind an ein spezielles Ereignis oder
temporares Ziel gebunden. Dabei sind die Aufgaben der
Projektgruppen hdufig nicht eindeutig fixiert, sondern werden
von ihnen selbstdndig im Detail definiert. Nach Erreichung
eines bestimmten Ziels (oder der Erkenntnis, daf ein Ziel nicht
erreichbar ist) lésen sich die Projektgruppen wieder auf. Sie
unterscheiden sich von teilautonomen Fertigungsgruppen dadurch,
dafR sie generell einem "Rationalitatsdilemma" (Bergstermann
1990: 92) ausgesetzt sind. Die Akteure einer Projektgruppe
befinden sich in einer Situation doppelter Verantwortlichkeit:
Sie sind fir den Erfolg der Projektgruppe verantwortlich,
missen aber der sie entsendendenEinheit gegeniber Rechenschaft
ablegen.

Wahrend Projektgruppen im hollandischen und amerikanischen
Unternehmen lediglich als Ergédnzung zu den teilautonomen
Fertigungsteams gebildet werden (vgl. z.B. Levick/Paul 1991:
8), basiert die Arbeitsorganisation der Ploenzke Gruppe und von
Metaplan auf Projektgruppen als zentraler Arbeitsform. Dies
hidngt mit dem spezifischen Produktangebot der beiden Firmen
zusammen, der Durchfihrung eines Software- oder
Beratungsprojektes beim Kunden. Je weiter sich die Tatigkeit
eines Unternehmens von einem Produktionsprozef entfernt, desto
mehr verlagert sich der Schwerpunkt der Organisationsform von
teilautonomen Fertigungsgruppen zu Projektgruppen.

Projektgruppen und teilautonome Fertigungsgruppen zeigen, daR
neuartige Organisationsformen zwar in der Lage sind, auf
externe Unsicherheit zu reagieren, dieses jedoch mit einer
Steigerung interner Unsicherheit erkaufen. Teams k&nnen durch
eine Erhdhung der Varianzproduktion flexibler auf eine
turbulente Umwelt reagieren, geben daflir jedoch eine fest
gekoppelte Strukturierung auf. In der alltdglichen Arbeit
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entstehen zwar neue Strukturierungen, die aber nur von geringer
Konsistenz sind. Von diesen standigen Restrukturierungen
profitiert die Gesamtorganisation, weil dadurch - jedenfalls
theoretisch - das gesamte in einer Gruppe vorhandene Potential
freigesetzt werden kann. Das Unternehmen kommt an sonst
brachliegendes "Produktionswissen" von Arbeitern und
Angestellten heran. Andererseits gewinnen aber auch die
Arbeiter, weil Restrukturierung auch standige Requalifizierung
bedeutet. Arbeitsvorgange werden standig modifiziert und damit
auch neu gelernt. Arbeitstatigkeiten, die ehemals vor allem
durch FlieRbandtédtigkeit einem Prozeff stdndiger
Dequalifizierung ausgesetzt waren, werden jetzt wieder

aufgewertet.

Gleichzeitig kann die Aufldsung von festen Strukturen von den
Teammitgliedern aber auch als Verunsicherung, ja gar Gefahr
wahrgenommen werden. Die Programmierung von Routinen war -
neben einer Restriktion - fir Gruppenmitglieder auch eine
Entlastung und Garant fir Sicherheit (vgl. March/Simon 1958).
Das Wissen, daR Teamversagen jetzt nicht mehr auf andere
Abteilungen der Organisation abgeschoben werden kann, die
unklare Definition von Rollen in der Gruppe und die
Potentialitat standiger Machtkampfe (vgl. Reeser 1969;
Mintzberg 1979: 461) produzieren in der Wahrnehmung der
Mitglieder Unsicherheit. Diese Unsicherheit wird verscharft
durch eine extreme Erhdhung der Anforderungen an die
Gruppenmitglieder: Die stdndige Restrukturierung von internen
Arbeitsprozessen wird haufig von den Mitarbeitern im Team als
Gruppendruck wahrgenommen. Ein individuelles Entziehen aus dem
Arbeitsprozefs durch z.B. Krankfeiern ist nur noch schwerlich
mdglich, weil dadurch die Kollegen und nicht eine seelenlose,
fest strukturierte Organisation belastet werden (vgl. auch
Flynn/McCombs/Elloy 1990: 27; Manz/Keating/Donnellon 1990: 21).
Mitarbeiter in Teams sind zwar nicht mehr einer anonym
formulierten (Stellen-)Erwartung ausgesetzt, missen stattdessen
aber vor dem Hintergrund der Erwartungen ihrer Teamkollegen
(vgl. Heidack/Brinkmann 1984: 185) auf wechselnde Anforderungen
reagieren. In Anlehnung an Erfahrungen in der amerikanischen
Automobilindustrie sprechen Dohse, Jlrgens und Malsch gar von
der "Grausamkeit" von Teamkonzepten: Die Teams kdnnen Menschen
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viel harter anpacken und gegebenenfalls besser rausekeln, als
es Vofgesetzte kénnten. Auch tber Zuspitkommen und Absentismus
kann in Teams diskutiert werden. Teilweise seien Leute benannt
worden, so beobachtete die Soziologengruppen, die "den
Betreffenden morgens anrufen, um ihn zu wecken."
(Dohse/Jlirgens/Malsch 1985: 72; vgl. Deutschmann 1989: 389)

Die Praxis der Teams in der Bell Group zeigt, wie eine solche
Selbstkontrolle funktioniert. In den Fertigungsgruppen wurde
die Funktion des "Facilitator" - des Gruppenerleichterers -
nach schlechten Erfahrungen abgeschafft. Er sei, wie das
Mitglied des Trainingteams Diane Paul ausdrickt, wie ein
"Polizeimann ohne Strafzettel" gewesen, ohne wirklichen Einfluf
auf die Teams. Jetzt, so erklart ein ehemaliger
"Gruppenerleichterer" und heutiges ordindres Teammitglied,
kénne er als normales Gruppenmitglied mehr Einfluf ausiben als
friher: "Everything I was trying to teach as a facilitator, I'm
able to do now as a team member. (TEI 1992: 6). Wie Gruppen
ihren eigenen Gruppendruck erzeugen, illustriert er anhand der
Kindigungsprozedur fir Gruppenmitglieder: "If a person is not
performing up to expectations, we confront him or her at our
weekly team meeting. If there's no improvement, we warn them
verbally and then in writing. If there’s still no improvement,
the person’s gone." (TEI 1992: 7)

Die Abnahme der Stabilitat der Orientierungs- und Anhaltspunkte
fir die Teammitglieder einerseits und Steigerung der
Anforderungen und der Gruppendruck an Mitarbeiter andererseits
ist nicht nur ein Problem fir die Angestellten, sondern auch
fir das gesamte Unternehmen. Es wird empfohlen, wie es in den
Flihrungsgrundsatzen der Ploenzke Gruppe heiflt, dem Mitarbeiter
Freiheiten zu lassen, aber ihn gleichzeitig durch
Gruppenzusammenhange zu stitzen: "Das Team gibt dem Mitarbeiter
Sicherheit und stellt sich auf dessen individuelle Fihigkeiten
ein." (Ploenzke o.J.) 2war verfligt eine Fertigungsgruppe oder
ein Projektteam Gber wesentlich grdRere
Selbstregulierungsmechanismen als die Arbeitseinheiten in einem
tayloristischen Unternehmen; die Anforderungen an die
Selbstorganisation sind jedoch auch wesentlich umfassender.
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Prozesse der Gruppenbildung und Selbstorganisation gab und gibt
es auch in traditionellen Unternehmen: BewuBt oder unbewuft
entstehen selbst in Unternehmen mit stark zergliederten
Arbeitseinheiten informelle Gruppen mit eigenen Sitten,
Pflichten, Routinen und Riten (vgl. Mayo 1948: 128;
Wunderer/Grunwald 1980: 214; Breisig 1990: 67). Die Aufgaben
beschrénkten sich jedoch auf die "Vereinfachung" und
"Undefinition" der von der Arbeitsvorbereitung vorgegebenen
Handgriffe und auf die Ausbildung von kollektivem Widerstand
gegen als ungerechtfertigt angesehene Mafnahmen des

Managements.

In postbiirokratischen Unternehmen sind Mechanismen der
"Selbstorganisation" nicht mehr das - haufig vom Management
ungewlinschte - Anhdngsel einer von oben durchstrukturierten
Organisation, sondern die Grundeinheit kollektiven Handelns.
Deswegen ist das "Funktionieren" der teilautonomen
Fertigungsgruppen und Projektgruppen essentiell, vielleicht
sogar existenziell fir den unternehmerischen Erfolg. Die
Mittel, {iber die die Unternehmensleitung verfigt, um die Schere
zwischen zunehmender Instabilitdt der Orientierungspunkte fir
die Teammitglieder uﬁd den steigenden Anforderungen an diese zu
schlieflen, sind vergleichsweise schwach: Rekrutierungspolitik
und Fortbildung. Die "Teamfdhigkeit" ist bereits zu einem
Standardschlagwort in Stellenanzeigen geworden und wird auch
zunehmend in Bewerbungsgesprédchen getestet. Die betriebsinterne
Fort- und Weiterbildung, lange Zeit ein Stiefkind
unternehmerischer Politik, erhdlt angesichts von Gruppenarbeit
eine neue Bedeutung. Durch diese Mafnahmen kann eine
stabilisierende Wirkung auf die Unternehmensstruktur erzielt
werden (vgl. Noll 1987: 157ff). Alleine in den
unterschiedlichen Profitcentern der Bell Group erhalten
Teammitglieder mindestens 80 Stunden Training im Jahr. Bei
Endenburg Elektroniek wird unter dem Schlagwort "integral
education” berufs- und fachspezifische Aus- und Weiterbildung
integriert in einen Prozef des Vermittelns von Kenntnissen Gber
gesamtbetriebliche Abliufe und Techniken der
Entscheidungsfindung (vgl. Endenburg 1992b: 219).
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3.2. Die Verkniipfung autonomer Einheiten: Projektorganisation,
Regelkreise und Netzstrukturen

Bei der Einrichtung von Teams als zentraler Form dinterner und
zunehmend auch externer) Koordination steht die Organisation
vor dem Dilemma, die einzelnen relativ autonomen
Gruppeneinheiten horizontal und - bei Beibehaltung von
Hierarchien - auch vertikal miteinander zu verzahnen. Es klingt
schén und "postbirokratisch", wenn ein Geschaftsfihrer und ein
Betriebsratsmitglied der Ploenzke Gruppe eintrdchtig in einem
Positionspapier fordern, daf "ein offenes Kommunikationsklima
mit Regelkreisen, mit flexibler Projektorganisation und
Netzstrukturen" das Unternehmen und die Mitarbeiter lebendig
halten soll und beide lbereinstimmen, daff "in starren
Hierarchien und engen Regeln" das "Unternehmensvermdgen", das
"Know-how der Mitarbeiter" nicht zur Wirkung kommt.
(Besier/Fuchs 1992: 4)

Es stellt sich jedoch flir Organisationen das Problem, wie die
Kooperation zwischen Gruppen funktionieren kann, ohne den
freien Informationsfluff zwischen den Einheiten und die
weitgehende Autonomie der Teams zu beeintrachtigen; allgemeiner
gesprochen, wie Organisationen ihre "Leistungsbereiche und
Aufgabenzuschnitte" ordnen kdénnen, wenn diese funktional
ausdifferenziert sind. (vgl. Tacke/Wehrsig 1992: 223) Fir Tom
Peters (1993) ist das Problem, wie ein Konzern, der in viele
Teile zerlegt ist, sicherstellen kann, daf zwischen diesen ein
Netzwerk funktioniert, die "einzige wirklich wichtige Frage fir
das Management der 90er Jahre".

Alle Koordinationsstrategien in postblirokratischen
Organisationen zielen darauf, allzu feste Strukturierungen zu
vermeiden. Die Beziehungen zwischen verschiedenen Gruppen eines
Unternehmens missen immer in Frage zu stellen sein. Dieses
Prinzip drickt sich zum Beispiel darin aus, daf immer mehr
Unternehmen dazu ilibergehen, bestimmte interne Gruppen (z.B.
Weiterbildung, Beratung) gegen externe Anbieter auf einem
organisationsinternen Markt antreten zu lassen: Die Mdglichkeit
einer teilautonomen Fertigungsgruppe, Beratung auch auferhalb
des Unternehmens einzukaufen, 18st die sonst vorhandene feste
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Kopplung zwischen der Fertigungsgruppe und dem im Unternehmen
vorhandenen Team fiir Weiterbildung und Beratung auf. Dieser
Mechanismus wirkt sogar - mit Abstrichen - bei vertikalen
Koordinationsbeziehungen. Eine hochgradig autonome
Fertigungsgruppe kann wenigstens theoretisch gegeniiber dem
Management drohen, sich selbstédndig zu machen oder ein anderes
geeigneteres Management zu suchen. Dieses Drohpotential
gestaltet die Beziehung zwischen teilautonomen
Fertigungsgruppen und zentraler Leitung als grundsédtzlich
fragwiirdig und trdgt damit zu der Aufldsung einer sonst extrem
stark fixierten Strukturierung bei. Selbst wenn Betriebs- und
Ortsbindungen, unternehmensspezifische Qualifikationen,
mangelndes Kapital und fehlende Risikobereitschaft diese
Méglichkeit zu einer rein theoretischen machen, so hat sie doch
Auswirkungen auf die Beziehung zwischen Management und den
relativ autonomen Unternehmensteilen.

Eine weitere Moglichkeit, Gruppen untereinander lose zu
koppeln, besteht im hdufigen Teamwechsel der Mitarbeiter. Die
Form der Koordination durch Teamwechsel wird in der von mir
untersuchten deutschen Unternehmensberatungsfirma auf die
Spitze getrieben: Durch den stindigen Wechsel der Mitglieder
von Projektgruppen entsteht ein komplexes Kommunikations=- und
Koorperationsgeflecht. Koordinationsprobleme bestehen jetzt
nicht mehr zwischen den einzelnen Gruppen, sondern nur nach
darin, wer wann wie lange in welchen Projekten t&dtig sein wird.
Es entstehen iiber die Projekte hinweg keine festen Strukturen,
sondern persdnliche Beziehungen, auf die zur
gesamtorganisationellen Koordinierung zurilickgegriffen werden
kann. Dabei wird davon profitiert, daB es sich bei rein
persdnlichen Beziehungen um lose gekoppelte Koordinations- und
Kommunikationsmechanismen handelt. Konsequent zu Ende gedacht,
wire eine relativ erfolgsversprechende Verkniipfung autonomer
Subeinheiten durch den Aufbau von Liebes- und
Freundschaftsbeziehungen iiber Gruppengrenzen hinaus zu
erreichen. Insofern miiBte ein postblirokratisches Unternehmen
auch immer eine Partnervermittlung sein. Auch wenn sich
Unternehmen vermutlich Partnervermittlung als zweite
Zielsetzung neben Profitmaximierung widersetzen wiirde, kann
erstmal nicht einleuchtend widerlegt werden, weswegen das
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(meistens!) erfolgreich Prinzip der Koordinierung durch
Familienclans nicht auch in der etwas loseren Form von
Freundschaften und Beziehungen in postblrokratischen
Organisationen zur Koordinierung eingesetzt werden sollte.

Verstiandlicherweise lassen sich Verknipfungen zwischen
verschiedenen Einheiten nicht allein durch Teamwechsel, Liebes-
und Familienbeziehungen gewdhrleisten. Diese Mechanismen
versagen besonders, wenn es sich um vertikale Koordination,
also um die Abstimmung zwischen verschiedenen Hierarchieniveaus
im Unternehmen handelt. Das sogenannte "partizipative
Management" soll nach Vorstellungen mehr oder minder
postblirokratischer Unternehmensberater die Einbeziehung
méglichst vieler Mitarbeiter in die vertikale Koordination
gewdhrleisten. Die Vorgesetzte, wenn es sie noch gibt, wird von
einer befehlenden Autoritdtsperson zu einer Animateurin und
Moderatorin. Sie muff ein Vertrauensverhdltnis zwischen sich und
den Mitarbeitern schaffen und deren Mitwirkung an der
Entscheidungsfindung ermdéglichen. (vgl. Crozier 1989: 64) Der
Geschiftsfihrer der Bell Group, Hugh Bell, erklart in einem
Einfldhrungsvideo fir neue Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, daf
das partizipative Management ein von den Menschen entworfenes
und eingefiihrtes System der Entscheidungsfindung ist: "The
people are not victims of a system, they are part of it." (Bell
Group 1992). Fir einen Mitarbeiter im Auftragserffillungsteam in
Rio Grande Albuquerque (RGA), einem der Profitcenter der Bell
Group, unterscheidet sich "sein" Unternehmen von allen anderen
besonders durch partizipatives Management: "Of all the
advantages of working at RGA, the most unique in today’s
marketplace is participative management. This philosophy
enables associates (die Mitarbeiter; sk) to have direct input
on planning and execution of a variety of work-related
responsibilities. This puts productivity in the hands of the
associates." (Bell Group Associates 1990: 1)

Das Problem von partizipativen Management ist, da® es nicht auf
Hierarchie als Mittel der vertikalen Roordination verzichtet.
Es beteiligt, aber ermichtigt nicht. Charles Perrow, einer der
fihrenden amerikanischen Organisationstheoretiker, kritisierte
bereits vor zwanzig Jahren partizipatives Management als
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"hygenic spray": Man strebe zwar an, das Gefiihl der Entfremdung
bei Mitarbeitern zu reduzieren, wirde ihnen jedoch nur sehr
begrenzte Macht einrdumen. Sie wiirden bei Entscheidungen
beratend hinzugezogen und auch ermutigt werden, bestimmte
Entscheidungen selbst zu fdllen. Diese Entscheidungen k&énnten
jedoch stets durch ein Veto zu Fall gebracht werden.
Vergleichbar sei das mit einem demokratischen System, in dem
die Menschen ihre Leiter selbst wdhlen wirden, die Wahl dann
jedoch von den Leitern fir ungliltig erkldrt werden kdénnte.
Perrow vermutet, daff partizipatives Management Angestellten und
Arbeitern eine Stimme geben und die Qualitdt der Entscheidungen
verbessern wirde. Die Entscheidungen blieben jedoch -
Partizipation hin oder her - die Entscheidungen des
.Managements. (Perrow 1974: 35; vgl. Mintzberg 1979: 204)

Die Abstimmung zwischen verschiedenen Niveaus wird sowohl in
dem deutschen Software-Unternehmer als auch in der Bell Group
durch eine Umkehrung des hierarchischen Prinzips wvon oben und
unten angestrebt. Das Management wird zum Dienstleister fir die
kundenorientiert arbeitenden Teams. Fihren wird - in den Worten
des Grinders der Ploenzke Gruppe - "zu einer Dienstleistung,
auf die die Mitarbeiter ein Recht und einen Anspruch haben"
(Pldnzke 1992: 153). Dieser Gedanke wird sowohl von dem
deutschen als auch dem amerikanischen Unternehmen unter
Zuhilfenahme des von Jan Carlzon, Chef der skandinavischen
Luftfahrgesellschaft SAS, entwickelten Models der
Dienstleistungspyramide propagiert (Carlzon 1986; vgl. Crozier
1989: 183; Millot/Roulleau 1991: 76). In dem Modell dieser
umgekehrten Pyramide stehen die Kunden ganz oben, dann
schlieflen sich die Mitarbeiter an, die im unmittelbaren
Kundenkontakt stehen, gefolgt vom Management und der Direktion
(vgl. Peters 1988b: 445). Alan Bell, Marketingchef der Bell
Group, erkldrt: "The Customer is the boss, and everybody at Rio
Grande is responsible to serve their boss. The Director’s
question is how may I serve the team coordinators and the
teams. The teams big question and responsibility is how to
serve their boss, the customer." (Bell Group 1992).

Die Dienstleistungspyramide mag in ihrer Bildhaftigkeit und in
ihrem Kontrast zur herkémmlichen hierarchischen Pyramide
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eindrucksvoll sein, 16st das Koordinationsproblem jedoch nicht.
Es laRt im Unklaren, was fir ein Interesse die jetzt wenigstens
bildlich obenstehenden kundennahen Teams und Mitarbeiter an
einer Beibehaltung dieser Pyramide haben und weswegen sie fur
diese Dienstleistung bezahlen sollen. Der Geschdftsfihrer des
deutschen Unternehmens reifit dieses Problem an, wenn er
feststellt, daf die Dienstleistungspyramide ihre "Stabilitat
durch Wohlfihlen" erhdlt. Sie ermdgliche ein dynamisches
Gleichgewicht, allerdings nur, wie er einschrédnkt, "wenn das
Unternehmensklima stimmt" (Fuchs 1992d: 38). Dieses "stimmende
Unternehmensklima" mag zwar den Anforderungen einer losen
Koppelung entsprechen, macht jedoch vertikale Koordination -
jedenfalls dann wenn auf Hierarchie basierende Drohpotentiale
(Entlassungen) wirklich und nicht nur verbal aufgegeben werden
- extrem anfallig.

In dem hollandischen Unternehmen arbeitete der Geschiftsfihrer
ein Modell aus, daf das Dilemma zwischen der Notwendigkeit der
vertikalen Koordination zwischen Teams und der Zugestehung
hoher Autonomie ldésen soll. In der sogenannte Soziokratie wird,
wie Gerard Endenburg betont, "der {ibliche Befehls-Gehorsam-
Mechanismus durchbrochen". An seine Stelle treten menschliche
Regelkreise: "Kybernetisches statt hierarchisches Management"
(Endenburg 1992a: 139). Durch einige wenige fundamentale Regeln
soll der Koordinations- und Kontrollbedarf bereits durch
Lenkungsmechanismen im System gedeckt werden (vgl. Pfefferkorn
1991: 62): Alle Entscheidungen werden im Konsens getroffen,
wobei Konsens nicht die Zustimmung aller bedeutet, sondern das
Nichtvorhandensein von Widerspruch. Alle Personen und
Positionen werden durch Wahl bestimmt. Teams werden tber
sogenannte doppelte Bindungen vertikal miteinander verzahnt.
Dabei ist jedes Team im ndchsthdheren Team doppelt vertreten,
durch einen funktionalen Leiter (Manager) und einen gewdhlten
Vertreter. Diese doppelten Bindungen integrieren in einer
formalen Art und Weise nach oben gerichtete Kommunikation und
Feedback (Buck/Endenburg 1984: S5). Die Verbindung dieser drei
soziokratischen Prinzipien erméglicht einen freien
Informationsfluf und gibt gleichzeitig ein fir
postblirokratische Unternehmen Hochstmaf an Sicherheit. Zwar
sind alle Positionen und Entscheidungen generell umwerfbar, es
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gibt also theoretisch eine organisationsintern unbegrenzte
Kontingenz (jeder kann nach diesem Modell Unternehmens-"chef"
werden), aber gleichzeitig gewdhrt das Konsensprinzip den
Mitarbeitern und Teams die Sicherheit, daR nichts gegen ihren
Willen entschieden werden kann.

Wenn all das, was postblrokratische Unternehmen als ihre neue
Organisationsstruktur verkaufen, so existieren wirde, ware es
berechtigt, ja sogar notwendig, von einer wahrhaftigen
Revolution zu sprechen: Unter der Leitmaxime des Wandels und
der Innovationsfdhigkeit wlirden netzartig verknipfte
Projektorganisationen flexibel und schnell auf sich rasch
andernde Umweltbedingungen reagieren. Neuartige Netzwerke,
Zwischenformen von Markt und Organisation, wirden die Starrheit
der hierarchischen Organisation aufbrechen und helfen, eine
turbulente Umwelt zu strukturieren. Mitarbeiter waren die
Gewinner der Revolution und die neuen Machthaber in Know-how-
Unternehmen, in der die materielle Arbeit durch kommunikative,
planende und strukturierende Tatigkeiten weitgehend abgeldst
werden wirde.

Aber schon in der Beschreibung des Diskurses der neuen
Managementgurus und einiger Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
postblrokratischer Unternehmen habe ich Fragezeichen gesetzt:
Wie kdénnen autonome Einheiten zu einem harmonischen Ganzen
zusammengefihrt werden? Sind Kontextsteuerung und
Selbstorganisation in Ubereinstimmung zu bringen? Ist
partizipatives Management mit Enthierarchisierung vereinbar?
Ist die umgekehrte "Dienstleistungspyramide" mehr als ein
schénes Bild? Postblirokratische Managementberater und
Unternehmensleiter kommen in der Regel aus einer
blirokratischen, tayloristischen Tradition und scheinen, salopp
gesagt, Uberwidltigt von den neuen Freiheiten postblrokratischer
Organisationsformen. Das, was heute unter den vielfdltigsten
Namen als neue Organisationsformen verkauft wird, ist jedoch
nicht sehr weit entfernt von den Formen, die in
basisdemokratischen oder autonomen Gruppen - mit erheblichen
Problemen - seit etlichen Jahren erprobt werden. Ahnliche
Fragen und Zweifel, die an Gruppen gerichtet werden, die sich
unter dem Motto "Keine Macht fir Niemand" absoluter Freiheit



verschrieben haben, miissen sich auch Unternehmen gefallen
lassen, die "Wandel als das einzig Stabile" propagieren.
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DIL TA POSTBUROKRATISCHER UNTERNEHMEN

Freiheit ist ohne Ordnung nicht moéglich
und die Ordnung ohne Freiheit wertlos.
Mahatma Gandhi
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Die Betrachtung postbilirokratischer Unternehmen und neuer
Managementmethoden, von Projektgruppenorganisation uber
Netzwerke bis hin zu Unternehmenskultur, zeichnet sich haufig
durch einen Gberraschenden Mangel an Kritik und Zweifeln aus.
DaR sich Unternehmen und Unternehmer in ihrer
Selbstbeschreibung flir etwas Besonderes halten, ist
verstandlich, vielleicht sogar notwendig: Es dient der
Stabilisierung des organisationsinternen Zusammenhalts und der
Abgrenzung gegeniber der Umwelt. Aber auch Managementberater,
die ja - wenigstens der Theorie und den Beratungsvertrigen nach
- fiir die kritische Betrachtung von Organisationen bezahlt
werden, scheinen in postbiirokratischen Organisationen fast
schon eine neue Heilslehre gefunden zu haben. Selbst gestandene
Sozialwissenschaftler, wie der Begrinder der franzdsischen
Organisationssoziologie Michel Crozier, stimmen in den Kanon
der Begeisterung fiir die neuen Unternehmensformen ein (Crozier
1989).

Aber schon das Bild der Jazzband, gerne als Metapher fir den
neuen Organisationstypus benutzt, laft Zweifel aufkommen, ob es
Unternehmen wirklich gelingt, "Wandel als das einzige Stabile"
festzuschreiben. Der Metaplan-Mitarbeiter Leue betont, daf auch
in einer Jazzband jeder seine Rolle und sein Instrument hat, es
allgemeine und individuell vereinbarte Regeln gibt und haufig
einer den Rahmen (Arrangement, Harmoniefolgen, Rhythmus,
Stilrichtung) setzt, innerhalb dessen sich jeder frei entfalten
kann. Haufig ldgen Rahmen, Arrangement und Starrolle in einer
Hand, es existierte aber auch die im Hintergrund moderierende
Fihrung: "Der Moderator gibt die Einséitze, startet, schliefit
ab, gibt die Uberginge etc. Er steht nicht wie ein Dirigent vor
der Gruppe, sondern wirkt von der Seite. Er spielt seinen Part
und greift nur ein, wenn es ndétig ist." (Leue 1989:3) So
beschrieben ist eine Jazzband sicherlich nicht eine

hierarchiefreie, entdifferenzierte und dezentralisierte
Unternehmung.

Statt bereits Uber eine fertige Konzeption postblrokratischer
Organisationen zu verfigen, stehen die neuen Unternehmen vor
fundamentalen und bisher ungeldsten Problemen. Die

Schwierigkeit postblrokratischer Unternehmen ist nicht so sehr



75

der Widerstand des Mittelmanagements gegen den Verlust ihrer
Positionen oder die Unfahigkeit der Mitarbeiter, sich auf die
neuen Anforderungen einzustellen. Vielmehr treibt die
Orientierung auf Wandel, Flexibilitdt und Innovation
postbiirokratische Organisationen férmlich an die Grenzen ihrer
Existenzméglichkeiten.1 Statt des - haufig in der
Managementliteratur als relativ problemlos dargestellten -
Uberganges von einer redundanz- zu einer varianzorientierten
Unternehmensform, stehen postbirokratische Unternehmen vor dem
fundamentalen Problem, ihre auf Innovation und
Wandlungsfahigkeit ausgerichtete Organisation
"zusammenzuhalten" (Kapitel IV-1). Statt einer
"Mitarbeiterrevolution" - der Ubernahme zentraler Macht- und
Entscheidugsfunktionen durch die Mitarbeiter - fihrt die
Enthierarchisierung zu zunehmenden Machtkdmpfen im Unternehmen
(Kapitel IV-2). Sich wandelnde Unternehmen stehen vor dem
Dilemma, daf es angesichts der wachsenden
Flexibilitatsanforderungen kein Zurtck zu tayloristisch-
blirokratischen Organisationsformen gibt; aber die losen
Kopplungen setzen postblirokratische Organisationen einer
fundamentalen "Aufldsungs-" und "Politisierungsgefahr" aus.
"Stabilisierungskonzepte", wie die Externalisierung von
Aufgabenbereichen und die Steuerung idber Kontextvorgaben und
Unternehmenskulturen sind eine erste, wenn auch noch
unzureichende Antworten auf das "Flexibilitats-" und

"Politisierungsdilemma” (Kapitel IV-3).

1. Dieser Punkt ist selbstversténdlich tberspitzt dargestellt. Natidrlich
spielt der Widerstand des Mittelmanagements und die
Umstellungsschwierigkeiten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen bei
der Einflihrung neuer Unternehmensformen eine nicht zu mifachtende
Rolle. Die Fokussierung auf diese Punkte verbaut in der Regel jedoch
die Einsicht in das grundlegendere Problem, daf aufgrund ihrer losen
Kopplung sich postbiirokratische Unternehmen "am Rande ihrer

Existenzmdéglichkeiten" bewegen.
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1. Das Flexibilitdtgdilemma: Die (notwendigen) Grenzen

postbiirokratischer Unternehmen

Selbst in den postbirokratischsten der postbirokratischen
Unternehmen scheint es eine Tendenz zu Regeln, Routinen,
Stabilitat und Redundanz zu geben. Sowohl Burns und Stalker
(1961: 122f) als auch Mintzberg (1988a: 618) beobachteten, daR®
sogar die hingebungsvollsten Mitglieder von Adhocratien
zeitweise eine recht geringe Toleranz gegeniber Unsicherheit,
UngewiBheit und Unordnung hitten: "In these situations, all
managers some of the time, and many managers all the time,
yearn for more definition and structure" (Burns/Stalker 1961:
122f) . Ursache daflr ist, wie im folgenden gezeigt wird, eine
inh8rente Tendenz von postbirokratischen Organisationen zur
Selbstaufldsung.

Organisationen, egal ob prebuirokratisch, blrokratisch oder
postbirokratisch, sind keine natlrlichen Phanomene, sondern
kiinstliche Gebilde. Ihre Existenz und ihr Fortbestand ist immer
bedroht.? In postblirokratischen Unternehmen ist die generelle
Gefdhrdung der Existenz und des Fortbestandes jedoch ein
omniprdsentes, allgegenwartiges Problem. Je loser gekoppelt
Organisationen sind, desto weniger Schutzmechanismen haben sie
gegen die individuellen, begrenzten Rationalitdten ihrer
Organisationsmitglieder. Je gréfer die Palette an Mdglichkeiten
in einer Organisation, desto wahrscheinlicher ist es, daf die
lokalen Rationalitdten der Organisationsmitglieder sich gegen
die Organisationslogik durchsetzen kénnen. Die kontinuierliche
Steigerung der Varietdtsfahigkeit kann in letzter Konsequenz zu
einer Aufldésung der Organisation zu fihren. Das Unternehmen
droht vor lauter Schaffung von Mdéglichkeiten (Kontingenz) den
inneren Zusammenhang zu verlieren. Es kommt abhanden, was
Organisationen auszeichnet, n&mlich die Unterscheidung zur
Umwelt. Die Unternehmen sind der Gefahr ausgesetzt, Uber die
Integration der unsicheren Umwelt und die Zuweisung von

Autonomie an ihre Mitarbeiter sowohl nach innen als nach aufen
"auseinanderzulaufen".

2. In diesem Punkt stimmen Handlungstheorie und Systemtheorie lberein
(vgl. z.B. Crozier/Friedberg 1977; Friedberg 1988 und Luhmann 1988a).
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l.1. Organisationen auf dem Weg ins Reich der unbegrenzten
Moglichkeiten

Das fundamentale Problem postbiirokratischer Unternehmen, die
Grenzziehung zur Umwelt, l4Rt sich mit Hilfe der Systemtheorie
organisationssoziologisch nachvollziehen. Organisationen
grenzen sich von ihrer Umwelt dadurch ab, daf sie Uber ein
Weniger an Mdglichkeiten verfﬁgen.3 Organisationen - oder
allgemeiner gesprochen Systeme - sind strukturierte
Beziehungsgefiige, die "bestimmte M&églichkeiten festlegen und
andere ausschlieffen" (Luhmann 1969: 395). In turbulenten
Umwelten gibt es immer ein "Zuviel" an Mbéglichkeiten.
Organisationen sind gezwungen durch Entscheidungen auszuwdhlen.
Sie sind gendtigt, um ihrer selbst Willen, ihren
"Weltausschnitt” - ihre eigene Begrenztheit also - gegen die
"laufende Bedrohung durch andere Mdglichkeiten" zu verteidigen
(ebd.; vgl. Kiss 1986: 20). Anders ausgedrilickt bestehen Systeme
nur dadurch, daf sie liber eine geringere Kontingenz verfiigen
als ihre Umwelt.? Ihre Identitat kénnen sie nur durch diese
Differenz zwischen ihrer eigenen "Begrenztheit" und ihrer
"omnipotenten" Umwelt erlangen (vgl. Luhmann 1988b: 242f).

Die Grenzziehung zur Umwelt erfolgt durch eine sinnhafte
Ordnung der internen Strukturen und Prozesse. Durch sie kann
eine Organisation entscheiden, welche Handlung in "ihrem Sinne"

3. Dieser Argumentationsschritt 148t sich systemtheoretisch besonders
gut nachvollziehen, wenn man Luhmanns Entscheidungsbegriff verwendet.
Nach Luhmann bestehen Organisationen aus einem einzigen Stoff,
namlich Entscheidungen. Einfach ausgedriickt sind Organisationen
"Systeme, die aus Entscheidungen bestehen und die Entscheidungen, aus
denen sie bestehen, durch die Entscheidungen, aus denen sie begtehen,
selbst anfertigen" (Luhmann 1988a: 170). Bei Entscheidungen handelt
es sich um Transformation von Kontingenz, das heift die Reduzierung
von Mdglichkeiten (und dadurch die Schaffung neuer Mbglichkeiten).

4. Luhmann (1991: 94) drickt es wiefolgt aus: "Mit jedem Sinn, mit
beliebigem Sinn wird unfafbar hohe Komplexitit (Weltkomplexitét)
apprisentiert und fir die Operationen psychischer bzw. sozialer
Systeme verfigbar gehalten." Unter Umwelt eines Systems versteht
Luhmann (1977: 13; vgl. Kiss 1986: 20) "alles, was durch das System
abgegrenzt wird, also nicht zu ihm gehdrt. Der Umweltbegriff wird
mithin systemrelativ definiert. ... Die Umwelten verschiedener
Systeme kdnnen daher nicht identisch sein, sie kénnen sich nur
weitestgehend lberschneiden. Die Gesamtheit dessen, was nicht zu
einem System gehdrt, kann ihrerseits kein System sein, da sie
grenzenlos in die Welt Ubergeht und die Welt selbst kein System ist."”
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ist und welche nicht.> Sinn ist ein notwendiges
Selektionskriterium um Umweltkomplexitdt zu reduzieren und 2zu
entscheiden, welche Elemente es miteinander verknupfen will.6
Der Sinn einer Organisation hat, wie die Pioniere der
systemischen Unternehmensberatung Alexander Exner, Roswita
Konigswieser und Stefan Titscher hervorheben, eine steuernde
Wirkung als Netzwerk von Selektionsregeln: "Umweltzustande
werden typisiert, aktuell Gegebenes von Mdglichem
unterschieden, die Welt wird in einer bestimmten Art und Weise
gesehen." (1987: 272) Diese sinnbezogene Auswahl wird durch
Uberlieferungen tradiert, bildet sich in Abarbeitung mit
Erwartungen der Umwelt und bestimmt die interne Differenzierung
von Organisationen.

Diese interne Differenzierung ist nichts anderes als die
Struktur einer Organisation. Es sind die
Entscheidungspramissen, die fir jeweils mehr als eine
Entscheidung gelten. Interne Differenzierung bzw.
Strukturierung gewahrleistet die Anschluffdhigkeit von
Handlungen (Luhmann 1988b: 596). Ohne Strukturierungen wirde es
Organisationen nicht gelingen, neue Handlungen an die

5. Luhbmann wirde die Beschreibung von Entscheidungen als "im Sinne der
Organisation” vermutlich als ungenau zurtickweisen. Alle Handlungen
von psychischen und sozialen Systemen sind seiner Meinung nach einem
"Sinnzwang" ausgesetzt. Wenn ich Handlungen als "im Sinne" der
Organisation bezeichne, will ich jedoch darauf verweisen, daf jeder
Sinn "bestimmte Anschlufmdéglichkeiten nahelegt und andere
unwahrscheinlich oder schwierig oder weitlaufig oder (vorliufig)
ausschlieft. " (Luhmann 1991: 94f) "Im Sinne” oder "nicht im Sinne"
bezieht sich also auf die Tatsache, daf Sinn erst durch Verweisung
auf jeweils anderen Sinn Realitéit gewinnt.

6. Sinn ist eine Zentralkategorie der Luhmannschen Systemtheorie. Ohne
Sinn wirden psychische Systeme, Organisationen, ja sogar die ganze
Gesellschaft, schlicht aufhdren zu existieren (vgl. Resse-Schifer
1992: 36; Luhmann 197la: 11). Sie wirden daran scheitern, daR sie
nicht in der Lage sind, sich gegen die Uberwdltigende Komplexitit der
Umwelt abzugrenzen. Mingers (1992: 19) faRt die Bedeutung des
Sinnbegriffs fir Luhmanns Systemtheorie treffend zusammen: Luhmann
versteht unter sozialen Systemen "sinnhafte identifizierte Systeme"
(Luhmann 197la: 11). Sinn ist die zentrale Ordnungsform menschlichen
Erlebens, die Primissen setzt fir Prozesse der
Informationsverarbeitung und bewuften Erlebnisverarbeitung (Luhmann
1971b: 61). Es ist verwunderlich, daf die systemtheoretisch
orientierte Organisationssoziologie noch zdgert, den Sinnbegriff als
eine Kategorie zur Beschreibung von Organisationen zu benutzen,
obwohl sie immer mehr dazu ibergeht, Organisationen itber ihre
Differenz zur Umwelt zu beschreiben. An die System-Umweltdifferenz
lieRe sich, wie Exner, Kénigswieser und Titscher (1987) uberzeugend
zeigen, fruchtbar der Sinnbegriff ankniipfen.
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Organisation anzuschliefen. Strukturen leisten somit die
Uberfihrung von unstrukturierter in strukturierte Komplexitat
(Luhmann 1988b: 384; vgl. Mingers 1992: 25).

Sinnhafte Selektion bzw. interne Strukturierung hangt davon ab,
was die Organisation als ihren Unterschied zur Umwelt begreift:
Wenn eine Wirtschaftsorganisation z.B. plétzlich anfangt, nicht
mehr nach Rentabilitadt (Aufrechterhaltung der
Zahlungsfahigkeit), sondern nach religiéser Verwirklichung,
ideologischer Richtigkeit, moralischer Aufrichtigkeit oder
endgiltiger Wahrhaftigkeit zu streben, kénnen wir mit
ziemlicher Sicherheit davon ausgehen, daf wir es mit einer
Verwirrung der sinnhaften Selektionsmechanismen zu tun haben.’
Insofern missen Wirtschaftsorganisationen nach zweierlei
streben. Erstens missen sie das Kriterium der
Wirtschaftlichkeit (oder in der Luhmannschen Terminologie den
Modus von Zahlung/Nichtzahlung) als zentralen sinnhaften
Selektionsmechanismus beibehalten, weil sie sonst aufhdren eine
"Wirtschafts-"organisation zu sein. Zweitens missen sie diesen
Selektionsmechanismus einsetzen, um sich von der Umwelt
abzugrenzen, weil sie sonst aufhbren eine Wirtschafts-

"organisation" zu sein.

Diese Verknilpfung von Elementen, Prozessen und Strukturen zu
einem System ist generell variabel. Anders ausgedriickt, Sinn
als Steuerungsmoment dieser Systembildungen ist instabil. Er
kann zum Beispiel aufgrund sich wandelnder Umweltbedingungen
veréindert werden. Systeme bzw. Organisationen sind also nicht
nur sinnhaft identifizierte, sondern auch sinngenerierende
Gebilde: "Einerseits bilden sich soziale Systeme auf der
Grundlage von Sinn als Steuerungskriterium der selektiven
Verkniipfung von Elementen und sind insofern sinnkonstituiert.
Andererseits ist es sozialen Systemen aufgrund ihrer Kontingenz
mdglich, neue Relationierungen vorzunehmen, aus diesen neuen
Sinn zu schépfen und insofern sinnkonstituierend zu wirken"
(Mingers 1992: 19). Da Sinn als Mittel der Abgrenzung des

7. Ausnahme bestitigen auch hier die Regel: Der berihmt-beriichtigten
Scientology Church gelingt es mit religiéser Verwirklichung,
ideologischer Richtigkeit, moralischer Aufrichtigkeit und endgiiltiger
Wahrhaftigkeit nicht nur ihre Zahlungsfahigkeit aufrechtzuerhalten,
sondern auch noch auf Kosten ihrer Mitglieder und "beratener”
Unternehmen Profite zu machen, von denen andere Firmen nur traumen.
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Systems von der Umwelt verdnderbar ist, sind auch die Grenzen
zwischen System und Umwelt variabel: "Ein System ist seine
Differenz zur Umwelt, ist eine grenzdefinierende,
grenzerhaltende Ordnung." (Luhmann 1975b: 221)

Diese Grenzen haben die "Doppelfunktion der Trennung und der
Verbindung von System und Umwelt" (Luhmann 1988b: 52). Sie
stabilisieren das System dadurch, daf sie die Elemente eines
Systems gegen die Umwelt abgrenzen. Zugleich lassen diese
Grenzen aber auch die Relationen zwischen dem System und seiner
Umwelt durch, ermdglichen den Austausch von Informationen und
Materie und dienen damit der Systemvariabilitat. Die
Grenzbildung der Umwelt dient, wie Niklas Luhmann in Anlehnung
an amerikanischen Soziologen Talcott Parson betont, nicht der
Verhinderung von Uberschreitung, sondern ihrer Ermdglichung,
Markierung und Regulierung (vgl. Kiss 1986: 22). Anders
ausgedrickt gestattet sie "sowohl der Erhaltung des Systems im
Sinne der Aufrechterhaltung seiner Identitat als auch dem
Austausch und der Beriihrung mit anderen Systemen" (Strohmeier
1991: 31; vgl. Mingers 1992: 19f). Diese Grenzen sind wie
Zellmembranen, die zur gleichen Zeit die Zelle abschliefflen und
fir Austauschbeziehungen mit anderen Zellen &6ffnen.

Was passiert jetzt, wenn wir eine idealtypisch gedachte
Organisation vorfinden, der es unter Zuhilfenahme der besten
Unternehmensberatungen gelungen ist, eine unendliche Menge von
Varianz zu produzieren; die, wie es mancherorts gefordert wird,
zu einem "grenzenlosen Unternehmen" geworden ist? Die Grenzen
zwischen System und Umwelt wiren im wahrsten Sinne des Wortes
verschwunden. Der Prozef der "sinnhaften Selektion" von
Entscheidungen ware aufgehoben. Die Organisation wiirde zu einer
bloflen Menge kaum zusammenhdngender Entscheidungen degenerieren
(Luhmann 1988a: 174f). Die Komplexitit der Welt wirde nicht
mehr auf ein intern verarbeitbares Maf reduziert werden; die
Orientierungs- und Verarbeitungsleistungen des Systems wiren
gleich Null (vgl. Exner/Kénigswieser/Titscher 1987: 270f). Die
vollige Abschaffung von Redundanz setzt den Mechanismus der
Produktion von Entscheidungen aus sich selbst heraus aufer
Kraft. Damit verliert die Organisation ihren

Abgrenzungsmechanismus gegeniiber der Umwelt. Sie fliefit
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sozusagen in die Umwelt hinliber, zergeht im Reich der
unbegrenzten Méglichkeiten. Die Umsetzung externer Unsicherheit
Uber die Varianzproduktion in interne Unsicherheit droht somit
die Organisation an sich zu zerstdren.

1.2. Das Abgrenzungsproblem: Das Verschwimmen der Grenzen
zwischen Organisation und Umwelt

Aber auch Organisationen, die sich nicht der volligen
Varianzproduktion verschrieben haben, stehen vor der gleiche
Misere, wenn auch weniger fundamental. Es geht dabei - einfach
ausgedrickt - um das "Problem" des Verschwimmens der Grenzen
zwischen Umwelt und Organisationen; dem Faktum, daf
postblirokratische Organisationen nur noch Uber dinne,
durchlédssige, porbdse Grenzen zur Aufenwelt (Peters 1988b: 661)

verfﬁgen.8

)
Die Aufnahme von Marktmechanismen in die internen
Organisationsprozesse und die Organisierung von Marktprozessen
macht die Bestimmung der Grenzen zwischen Organisationen und
Umwelt zunehmend schwieriger. Die hierarchische Regulierung von
Organisationen war in tayloristischen-birokratischen
Unternehmen das Mittel zur Organisierung interner Prozesse.
Umweltbeziehungen fanden lber die Marktmechanismen statt. In
postblirokratischen Unternehmen gleiten, wie in der vorigen
Sektion gezeigt, die Mechanismen der inner- und
interorganisationellen Kommunikation und Koordination
ineinander.

Die stédndig drohende Selbstaufldsung postblrokratischer
Unternehmen, das Verschwimmen der Grenzen zwischen Umwelt und
Organisation, wird in allen Bereichen der Organisationen
konkret, in denen die Mechanismen auf Innovation und
Flexibilit&t umgestellt werden. Aus den simplen Gleichungen
"Varianz fihrt zu organisationsinterner Unsicherheit" und aus
"Redundanz entsteht organisationsinterne Sicherheit" 1&B8t sich

8. Wie Wolf Heydebrand (1985: 331) zurecht feststellt, wirde die
Benutzung zweier theoretisch sehr verschiedener Perspektiven - der
population ecology und des Institutionalismus - interessante Zugénge
zur Bearbeitung der Aufldsung der Grenzen zwischen Organisationen und
Umwelt bieten.



82

schliefen, daR jeder ProzeR des Unternehmens, der auf
Varianzproduktion umgestellt wird, eine Verunsicherung und
damit auch potentielle Bedrohung bedeutet. Dies wird in
postbilirokratischen Unternehmen in so zentralen Bereichen wie
den Beziehungen zu anderen Organisationen, der territorialen
Bestimmung der Organisation und der Definierung der

Organisationsmitgliedschaft deutlich.

In postblrokratischen Unternehmen sind die Beziehungen zu
Zulieferern, Kunden, Behdrden und der Offentlichkeit nicht mehr
in einem Unternehmensbereich monopolisiert. Dies erlaubt
potentiell jedem Mitarbeiter von diesen offen gestalteten
Umweltbeziehungen Gebrauch zu machen. Die in postbilrokratischen
Unternehmen beliebten Maximen "Qur objective is to give our
customers what they need when they need it" (Bell Group) und
"If you want things to be done - just do it" (Ploenzke)
legitimiert, ja verlangt die Aufnahme von Kontakten mit anderen
Organisationen durch die einzelne Mitarbeiterin. Dies erschwert
ersichtlich die Grenzziehung der Organisation gegeniber der
Umwelt, weil die Umweltkontakte nicht mehr durch klar
definierte "Grenzstationen" kanalisiert werden.

Je mehr sich, parallel zu der Aufldsung klarer Grenzen, die
inneren Strukturen verflissigen, je labiler das
Organisationsgeriist, desto grdfRer wird die Aufldsungsbedrohung
fir das Unternehmen. Die Reaktion auf Diffusionserscheinungen -
und hier unterscheiden sich Organisationen nicht grundlegend
von Staaten - ist in der Regel eine "Verhdrtung" der inneren
Strukturen: die Ausbildung von autoritdren Regelungen, klare
Abgrenzung von Zustindigkeiten und stirkere interne Gliederung.
Das Dilemma postblirckratischer Organisationen ist, daf diese
Reaktionen die Organisation intern stabilisieren wiirden, jedoch
die Flexibilitdtsanforderungen nicht mehr erfillt werden
kénnen.

Ausdruck der Diffusionsgefahr fir postbirokratische Unternehmen
ist die zunehmende Schwierigkeit, sich "territorial" zu
bestimmen. Die postbiirokratische Unternehmung wird zu einer
"Organisation ohne Land". Die T&tigkeiten in postblrokratischen
Unternehmen finden mehr und mehr auRerhalb des Stammhauses
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statt: Die Wertschépfung der untersuchten Softwarefirma und der
Unternehmensberatung geschieht iliberwiegend "direkt am Kunden" -
auferhalb des Unternehmens. "Auferhalb des Unternehmens" -
alleine bei der Betrachtung dieses Halbsatzes wird deutlich,
wir sehr eine Organisation in der Regel &rtlich und territorial
bestimmt wird. Im tayloristisch-blrokratischen Zeitalter war
eine "Verortung" von Organisation und Mitarbeiterschaft
einfach. Der "Arbeitplatz" garantierte, die Mitarbeiterin immer
am gleichen Ort zu finden. Die "Stellen" waren die
Lokalisierungen der Funktionen im Unternehmen; die Firmen
gleichbedeutend mit den Gebauden, in denen sie produzierten. In
postblirokratischen Unternehmen heben sich diese
Bestimmungsmbglichkeiten immer mehr auf; die Grenzen eines
Unternehmens sind immer weniger geographisch festzumachen.

Parallel zu der wachsenden Schwierigkeit, Organisationen lokal
Zu verorten, "finden wir eine zunehmende Unklarheit, wer zu
einer Organisation gezahlt werden kann und wer nicht. Die
Definition von Mitgliedschaft und Nichtmitgliedschaft in einer
Organisation ist, wie Luhmann schon vor Gber zwanzig Jahren
hervorhob, zentral fur die Bestimmung formaler
Organisationssysteme (vgl. Luhmann 1969: 395). Die eindeutige
Festlegqung von Mitgliedschaft gewdhrleistet
Erwartungssicherheit der Mitglieder, der Organisation und der
Umwelt. Man kann von Mitgliedern verlangen, daf sie sich
bestimmten Rollenerwartungen entsprechend verhalten, und
Mitglieder kdénnen sich darauf verlassen, daff von ihnen nicht
mehr gefordert werden darf, als im Erwartungskatalog (z.B.
Stellenbeschreibung) festgelegt wurde. Diese allseitige
Erwartungssicherheit 16st sich in postbiirokratischen
Organisationen auf: Die Mitarbeiterin in einer autonomen
Fertigungsgruppe kann nicht mehr ohne weiteres zur
Gesamtorganisation gezdhlt werden. Die Managerin in einem
Profitcenter muff mit den Mitarbeitern in anderen Profitcentern
nicht viel mehr zu tun haben als mit den Angestellten in
gadnzlich anderen Unternehmen. Der Berater, der auf Honorarbasis
fir eine Unternehmensberatungsfirma arbeitet, kann nicht klar
‘'zur internen oder externen Umwelt einer Organisation gezahlt
werden. Das in tayloristisch-blrokratischen Unternehmen
eindeutige Schema "Mitglied oder Nichtmitglied" - zentral fir
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die Bestimmung der Grenzen einer Organisation - wird abgelédst
durch zunehmend komplexere Beziehungen von Personen zu

Organisationen.

Die stdndige Gefahr varianzorientierter Organisationensformen,
im Reich der unbegrenzten Mbéglichkeiten aufzugehen, stellt
postbirokratische Unternehmen vor ein zentrales Dilemma: Wie
kann der Anforderung nach Varietdt Rechnung getragen werden,
ohne sich nach aufen oder nach innen hin aufzuldsen? Wie
verhindert man in einer, der turbulenten Umwelt angepafiten
postbirokratischen Unternehmung das Auseinanderlaufen der
Organisation? Wie 148t sich organisationsinterne Unsicherheit
80 reduzieren, daf die Fihigkeit zur Variabilitdt nicht
eingeblifft wird? Welche Mdglichkeiten der festen
Strukturierungen gibt es, die nicht innovationshemmend wirken?
Wie kénnen Flexibilitit und die zur Systemlenkung nétigen
Normierungen vereinbart werden?

Das "Flexibilitdtsdilemma" postbirokratischer Organisationen
besteht darin, daf es angesichts der technischen Umwdlzungen
und rasanten Marktverinderungen kein Zurlick zum rein
redundanzorientierten Unternehmen gibt, aber eine zunehmende
Varianzorientierung das Unternehmen buchstiblich an den Rande
ihrer Existenzfdhigkeit treibt. Statt einer Orientierung auf
"Wandel als das einzige Stabile", miissen neue
Unternehmensformen Wege finden, diesen fast schon gordischen
Knoten zu zerschlagen.
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2. Politisierungsdilemma: htka e i ostbiirokratischen
Unternehmen l

Wenn man der Ploenzke Gruppe und ihrem Management glauben
schenken méchte, sind die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen "die
neuen Machthaber" (Fuchs 1992d: 59) in postbirokratischen
Organisationen: "Von (ihnen) hangt das Wohl und Wehe des
Unternehmens ab. Der Mitarbeiter ist nicht mehr im
traditionellen Sinne ein Arbeitnehmer. Er ist eigentlich
Arbeitgeber. Er gibt seine Arbeit, seine Leistung, seine
Dienstleistung dem Kunden. Das Leitbild fir den Mitarbeiter in
der Kommunikationsgesellschaft ist das eines kommunikativen,
selbstbewufften, ganzheitlich orientierten, mindigen Menschen,
der sein Leben und sein Umfeld aktiv gestaltet." (Fuchs 1992d:
63) Dieser "Aufstieg" der Mitarbeiter vom "Tarifarbeitnehmer
zum produktiven Leistungspartner" (Scholz/Fischer 1992: 79)
fihrt - jedenfalls in der Wahrnehmung des Managements und der
Mitarbeiter - im untersuchten amerikanischen Unternehmen zu
egalitdreren Machtverhdlitnissen. In der Bell Group sind, nach
Aussage einer Arbeiterin, alle "gleich - soweit wie méglich in
der wirklichen Welt" (meine Ubers.; Bell Group 1992).

Wenn wir es, wie im vorigen Kapitel diskutiert, schon nicht mit
einem "revolutionidren" Wechsel vom Varianz- zum
Redundanzprinzip zu tun haben kénnen, bliebe der aufmerksamen
Leserin der aktuellen Managementliteratur angesichts solcher
Zitate die Hoffnung, da® sich wenigstens die Machtverhdltnisse
in postbiirokratischen Unternehmen "revolutiondr" geandert haben
kdnnten. Es stellt sich die Frage, ob wir es nach der in den
vierziger Jahren diagnostizierten "Managerrevolution", der
Abtretung der innerbetrieblichen Macht von den Kapitalbesitzern
an die eigentumslosen Manager (vgl. Burnham 1941), nun mit
_einer "Mitarbeiterrevolution" zu tun. Was ist dran an der These
von den Mitarbeitern als den "neuen Machthabern" in

Unternehmen?

Wenn es sich bei den Mitarbeitern postbiirokratischer
Unternehmen wirklich um die "neuen Machthaber" handelte; wenn
es stimmt, daf die Bell Group, wie Unternehmensleiter Hugh Bell

hervorhebt, geprigt ist durch ein "sharing of information, a
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sharing of power" (Bell Group 1992), lagen recht fundamentale
Fragen nahe: Weswegen verzichtet das Management, die "alten
Machthaber", ploéotzlich auf ihre zentrale Position, gibt die
direkte Kontrolle von Arbeitsprozessen auf und begibt sich
dadurch bewuft in Abhdngigkeiten von den Angestellten und
Arbeitern? Warum entscheidet sich der jahrzehntelange Kampf
zwischen Management und Arbeitnehmern um die Kontrolle in den
Firmen pldétzlich zugunsten der Arbeiterschaft? Warum ist der
treibende Motor fiur diese Entwicklung ausgerechnet das
Management? Warum werden die von der Unternehmensleitung lange
bekdmpften und verhinderten Humanisierungs- und
Demokratisierungsbemihungen pldtzlich massiv als Teil
wirtschaftlicher Rationalisierungsstrategien propagiert?

Schon beim Aufwerfen dieser Fragen werden Zweifel deutlich.
Allein aufgrund des Weiterdenkens der Rhetorik
postbiirokratischer Manager und Unternehmensberater ist Skepsis
angebracht, ob wir es wirklich mit einer grundlegenden
Veranderung der Machtverhiltnisse zu tun haben. Statt der
Losung des Machtproblemes zur allgemeinen Zufriedenheit, droht,
wie wir sehen werden, eine Zunahme von Machtkampfen in
postbiirokratischen Unternehmen. Parallel zu dem
Flexibilitatsdilemma auf der Organisationsebene gibt es auf der
Ebene der Interaktion zwischen den Akteuren ein
Politisierungsdilemma.

2.1. Macht in postbiirokratischen Unternehmen

ﬁacht basiert, so das franzdsisch-&sterreichische
Soziologengespann Michel Crozier und Erhard Friedberg, auf der
Kontrolle relevanter Unsicherheitszonen (1977: 72; vgl.
Friedberg 1988: 42f; Ortmann et al. 1991: 16). Das bedeutet,
daf Macht in der inneren Logik mit Drohpotentialen arbeitet:
"Im Hintergrund lauert die - implizite oder explizite, oft nur
symbolisch angedeutete - Drohung mit Sanktionen (Ortmann et al.
1991: 16). Dabei kontrolliert selbst das scheinbar
"machtloseste" Glied in einer Organisation Unsicherheitszonen,
ist also in der Lage, fir seine Interaktionspartner "einen
Unterschied zu machen" (Giddens 1982: 197). Die Sanktionen und
Entzugsdrohungen, die die einzelnen Akteure einsetzen k&nnen,
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basieren auf verschiedenen Quellen und haben unterschiedlich
schwere Folgen. Die Macht ist deshalb ungleich verteilt. Die
Machtverhidltnisse in Organisationen sind asymmetrisch (vgl.
Crozier/Friedberg 1977: 73; Martens 1989: 134). Macht ist, wie
Friedberg es ausdriickt, ein Kraftverhdltnis, "aus dem einer
immer mehr als die anderen herausholen kann, in dem aber keiner
den anderen véllig ausgeliefert ist" (1988: 42). Macht stellt
eine Austauschbeziehung dar, in der einer der beteiligten
(psychischen oder organisationellen) Systeme imstande ist, den
anderen seine ihn selbst beglinstigenden Tauschverhdltnisse
aufzuzwingen (ebd.; vgl. Dahl 1957; Crozier/Friedberg 1977:
65f) . Dieser "relationale Machtbegriff" (Crozier/Friedberg
1977: 65f) geht von Macht als grundlegende Dimension sozialen
Handelns aus. Gerade weil der Mensch frei und relativ autonom

ist, bilden sich Machtbeziehungen aus.

Herrschaftsvérhiltnisse gestalten sich dann aus, wenn sich
Machtbeziehungen verstetigen und stabilisieren. Die
Institutionalisierung von Machtbeziehungen basiert darauf, daf
ein Akteur die Unsicherheitszonen eines anderen fir eine
relative Dauer beherrscht. Dies verlangt von diesem Akteur, daf
er die Kontrolle der Unsicherheitszone eines anderen weder
vollstandig mifbraucht (der Sklavenhalter, der seinen Sklaven
totschlégt), noch vollstindig abgibt (der Sklavenhalter, der
seinen Sklaven in die "Freiheit" entléafit).

Eine Verstetigung von Machtbeziehungen kann nur uber die
Verstetigung von Strukturen erreicht werden. Herrschaft beruht
auf der Verfiigung tber Positionen mit formal geregelten
Entscheidungsbefugnissen (Hondrich 1973: 37). Diese Positionen,
die durch auf Machtbeziehungen basierendes soziales Handeln
geschaffen werden, konnen den Positionsinhabern den Ausbau
ihrer Kontrolle von Unsicherheitszonen ermdglichen. Es
entstehen Situationen, in denen Machtbeziehungen dafir benutzt
werden, Strukturen zu schaffen, die wiederum dem in der
Machtbeziehung "iberlegenden" Akteur die Kontrolle neuer
Unsicherheitszonen ermdglichen. So kommt zu einer zunehmenden

Verstetigung und Stabilisierung von Machtbeziehungen.
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Die Dynamik der Machtbeziehungen in fordistisch-tayloristischen
Unternehmen bestand in dem Versuch des Managements, die bereits
stark strukturierten Machtbeziehungen dafir zu benutzen, neue
Unsicherheitszonen der Arbeiter und Arbeiterinnen zu
kontrollieren. Mit Blirokratie stand ihnen dabei ein
hervorragender Multiplikator ihrer Macht zur Verfigung. Dies
erlaubte dem Management, ein wachsendes Potential physischer,
menschlicher und finanzieller Ressourcen zu mobilisieren und zu
kontrollieren (vgl. Boudon/Borricaud 1992: 55, in Anlehnung an
Weber 1964). Die Gewerkschaften dagegen strebten an, die
strukturierten Machtbeziehungen so aufzuweichen, daR ein
"freierer" Machtkampf auf der gesamtbetrieblichen Ebene und in
den Produktionsstitten mdglich war.

Die "Arena", in der sich Machtbeziehungen ausbilden, hat sich
in postblrokratischen Organisationen geidndert. Die
"Ressourcen", auf die die Akteure in Machtkimpfen zurlickgreifen
kénnen, sind einem rapiden Wandel unterworfen.? Die
Auseinandersetzung Uber die Kontrolle von Unsicherheitszonen
gestaltet sich in postbiirokratischen Unternehmen grundsiatzlich
anders als in tayloristisch-fordistischen bzw. biirokratisch-
hierarchischen Unternehmen. Ein diffuses, uniibersichtliches
Machtgefiige 18st mehr und mehr die herkémmliche
Machtauseinandersetzung entlang der Ausdifferenzierung in
Kapital- und Arbeiterinteressen ab.

2.2. Fir Machtkémpfe relevante Unsicherheitszonen

Sowohl in traditionell-hierarchischen als auch in
postblrokratischen Unternehmen lassen sich drei Arten von
Unsicherheitszonen ausmachen, deren Kontrolle in
organisationsinternen Machtk@mpfen eine wichtige Rolle

9. In meiner Vorgehensweise geht es mir nicht so sehr darum, die
Machtkampfe in postbirokratischen Unternehmen darzustellen, sondern
vielmehr zu analysieren, wie sich die "Arena" und die "Ressourcen" in
den Machtkdmpfen wandeln. Ich greife dabei auf den sogenannten
Mikropolitikansatz zuriick. Unter Mikropolitik versteht Horst Bosetzky
(1972: 382) "die Bemihungen, die systemeigenen materiellen und
menschlichen Ressourcen zur Erreichung persdénlicher Ziele,
insbesondere des Aufstiegs im System selbst und in anderen Systemen
Zu verwenden sowie zur Sicherung und Verbesserung der eigenen
Existenzbedingungen". Siehe den Ubersichtsartikel von Willi Kipper

und Ginther Ortmann (1986) und den Forschungsiberblick von Bosetzky
(1988) fir mehr Details.
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spielt.10 Die erste zentrale Ressource, die in impliziten oder
expliziten "Machtspielen" in Organisationen eingesetzt werden
kann, ist die Kontrolle der Beziehungen zur Umwelt. Die
Dominierung einer Organisation hdngt davon ab, die zentralen
Ungewiffheiten in der Transaktion zwischen der Organisation und
ihrer Umwelt zu kontrollieren (vgl. Scott 1986: 355f;
Deutschmann 1989: 375). Die Kontrolle der Umwelt-
Organisationsbeziehungen ist ganz besonders dann von
fundamentaler Bedeutung, wenn diese einem standigen Wandel
unterworfen ist (oder durch die Akteure einem Wandel ausgesetzt
werden kdénnte). Die Strategie tayloristisch-fordistischer
Unternehmen, den Produktionskern gegen mégliche Umwelteinfliisse
abzuschotten, hatte nicht nur zum Ziel, im Produktionskern eine
effiziente, "rationalen" Kriterien unterworfene Produktion zu
gewdhrleisten, sondern auch den Arbeitern einen Trumpf in
organisationsinternen Machtkdmpfen zu rauben: der Kontrolle von
Umweltbeziehungen. Wie gezeigt ist in postbﬁrokratischeh
Unternehmen diese Trennung von Produktionskern und auf die
Umweltbeziehungen spezialisierten Funktionsbereichen nicht mehr

10. Bei der Definition der Ressourcen bin ich von vier Autoren inspiriert
worden, die alle eine Systematisierung von Machtressourcen
vorgenommen haben. Michel Crozier und Erhard Friedberg (1977: 83)
unterschieden vier "groffle Machtguellen": 1. diejenige, die aus der
Beherrschung einer Fihigkeit erwdchst; 2. diejenige, die aus der
Kontrolle der Beziehungen einer Organisation zu seiner Umwelt
herrihrt; 3. diejenige, die auf einer Beherrschung der Kommunikation
und Informationen basiert und; 4. diejenige, die aus der Existenz von
generellen organisationellen Regeln erwadchst. Pierre Bourdieu (1983)
unterscheidet in seiner "Kapitaltheorie" vier verschiedene
Machtressourcen: Das soziale Kapital entsteht in seiner
inkorporierten Form z.B. durch persdénlicher Beziehungen und
Freundschaften und in seiner institutionalisierten Form in Gruppen-
und Standeszugehdrigkeiten. Kulturelles Kapital erwdchst in seiner
inkorporierten Form aus fachlicher Kompetenz, Talent, Flexibilitdt
und in seiner institutionalisierten Form aus z.B. Diplomen und
Zertifikaten. (Bourdieu 1983; Darstellung in Anlehnung an eine leicht
modifizierte Form von Heidenreich/Schmidt 1992: 192f). Anthony
Giddens (1988) unterscheidet grob zwei Machtressourcen: Die
allokativen und autoritativen Ressourcen oder in den Worten von
Ortmann et al. (1991: 19) materiellen und organisatorischen
Ressourcen. Die allokativen oder materiellen Ressourcen beruhen
erstens auf den materiellen Aspekten der Umwelt, zweitens auf den
materiellen Produktionsmitteln wie z.B. Produktionsmittel und
Technologien und drittens auf produzierten Gitern, also Erzeugnissen
die aus dem Zusammenwirken des ersten und zweiten Aspekts entstehen.
Autoritative oder organisationelle Ressourcen entstehen erstens aus
der fir soziales Handeln relevanten Organisation von Raum und Zeit,
2zweitens aus der Produktion und Reproduktion des Kdrpers und der
Organisation von Lebenschancen (Giddens 1988: 316ff, vgl. Ortmann et

al. 1991: 19).
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méglich. Das bedeutet, daf ein Arbeiter, der intensive
Beziehungen zu einem Zulieferer entwickelt, genauso wie der
Angestellte, der lber persénliche Kontakte zu einem zentralen
Kunden verfigt, wichtige Trimpfe in organisationsinternen
Aushandlungsprozessen in der Hand hilt. Die beiden untersuchten
Beratungsfirmen wiirden bei der Kindigung einer Mitarbeiterin
nicht nur ihre - mit hohen Investitionskosten geschaffenen -
Qualifikationen verlieren, sondern auch das Verbindungsglied zu
bestimmten Kunden.

Die zweite relevante Unsicherheitszone, die es zu kontrollieren
gilt, sind die innerorganisationellen Abl&iufe, also die
Informations- und Kommunikationsfliisse, die Art und Weise, wie
Strukturen ausgebildet und Entscheidungen gefdllt werden. Ein
zentraler Grund, weswegen das deutsche Mitbestimmungsgesetz von
fordistisch orientierten Managern als Affront wahrgenommen
wurde, lag in der Tatsache, daB ihm die totale formale
Kontrolle (ber die innerorganisationellen Abliufe wenigstens
teilweise entzogen wurde (vgl. Kotthoff 1981) . Angesichts der
zunehmenden Flexibilitatsanforderungen setzt sich im Management
jedoch zunehmend die Erkenntnis durch, daR es auf die
vollstandige Beherrschung der Organisationsprozesse verzichten
mu. So fordert Ploenzke-Manager Fuchs, daf "die an der Spitze
vertrauen lernen" missen (Lentz 1992).

Unabhingig davon, ob "die an der Spitze" den Wandel von der
"MiRtrauens- zur Vertrauensorganisation" (Bleicher 1992: 172)
wollen oder nicht, werden sich die innerorganisationellen
Informations- und Kommunikationsflisse und der ProzeR der
Entscheidungsfindung immer mehr dem Management entziehen. Die
festere Strukturierung innerorganisationeller Ablaufe wiirde zum
Einblfen der Uberlebensnotwendigen Innovationsfihigkeit fihren.
Damit entziehen sich immer mehr Organisationsprozesse der
formalisierten Kontrolle. Menschen zu kennen, Beziehungen zu
haben und als informeller Fihrer akzeptiert zu werden, alles
Kriterien, die das deutsche Softwarehaus ihren Mitarbeitern
offiziell zugesteht (Schnorbus 1991), bedeutet, daf die
Mitarbeiter auch verstarkt die innerorganisationellen Prozesse
beherrschen werden. Diese Entwicklung wird daran deutlich, daf
in postbiirokratischen Unternehmen die Mitarbeiter und
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Mitarbeiterinnen selbst die friiher in den Personalabteilungen
monopolisierten Funktionen ubernehmen: Die Entscheidungen uber
Einstellung, Entlassung, Entlohnuné und Befdrderung. Aus
marxistischer Sicht war besonders die Entscheidung Uber Ein-
und Austritt in die Organisation - der Kauf der Ware
Arbeitskraft - zentral flir die Machtposition des Managements,
weil sie damit eine zentrale Unsicherheitszone kontrollierten
(vgl. dazu Martens 1989: 135). Je mehr diese zentralen
Aufgabenbereiche - wie zum Beispiel im amerikanischen und
hollandischen Unternehmen - von den Mitarbeitern Ubernommen
werden (sollen/missen), desto mehr verlagert sich das
Machtgefige in den Unternehmen.

Eine dritte zentrale Machtressource ist Qualifikation,
ausgedrickt zum Beispiel durch fachliche Kompetenzen, Talente
und Lernbereitschaft. In tayloristischen Unternehmen bestand
die Managementstrategie darin, durch Zerteilung der Arbeit die
Mitarbeiter zu dequalifizieren (vgl. Braverman 1974; 1989) und
damit diese Unsicherheitszone zu kontrollieren. Diese Strategie
zielte darauf, den in der Organisationssoziologie so berihmten
Wartungsarbeiter in der Tabakindustrie seiner zentralen
Mééhtposition zu berauben. Die fir die Wartung zustdndigen
Arbeiter in einer von Crozier vor Uber dreiffig Jahren
untersuchten Tabakfabrik waren die heimlichen Herrscher, weil
sie die zentrale Unsicherheitszone kontrollierten: Das
plétzliche Versagen der Maschine war das einzige Ereignis, das
nicht vorhergesagt und auf das allgemein formulierte Regeln
nicht angewandt werden konnte. Die fiir die Wartung zusténdigen
Mitarbeiter waren die einzigen, die dieses Problem beheben
konnten. Sie konnten von niemandem kontrolliert werden, weil
niemand verstand was sie taten. (vgl. Crozier 1964: 109) Die
Bestrebungen eines tayloristischen Unternehmens zielte darauf
ab, auch diese letzte Unsicherheitszone eines Tages durch
weitere Dequalifizierungsmafnahmen den Arbeiter entziehen zu

kénnen.

In dem Moment jedoch, wo aufgrund hoher Umweltturbulenzen ein
Zusammenziehen von Qualifikationen in den Handen einzelner

Mitarbeiter notwendig wird, mufl eine solche
Dequalifizierungsstrategie versagen. Wir finden - ganz im
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Gegensatz zu der vom amerikanischen Okonomen Harry Braverman
vorausgesagten Entwicklung - in postblrokratischen Unternehmen
eine starke Tendenz zur Qualifizierung von Mitarbeitern durch
job enrichment (Arbeitsbereicherung) und job enlargement
(Arbeitserweiterung). Ziel ist, daf diese ein mdglichst breites
Spektrum von Tatigkeiten beherrschen. Die Mitarbeiter werden
nicht mehr nach den Arbeiten bezahlt, die sie ausiiben, sondern
aufgrund der Arbeiten, die sie in der Lage sind auszuiiben. Nur
durch diese Formen der Qualifizierung kann die Organisation
sicher sein, daB die Mitarbeiter flr alle anfallenden
Anforderungen gewappnet sind. Gleichzeitig wird aber auch der
"Wartungsarbeiter in der Tabakindustrie" von der vom Management
geduldeten Ausnahme zum Regelfall.

2.3. Das Ende kollektiver Vertretung?

In postbirokratischen Unternehmen f&llt die Kontrolle -
verschiedener Unsicherheitszonen immer mehr den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen zu. Damit alleine findet aber noch keine
grundsatzliche Umverteilung der Machtressourcen statt. Die
Macht des Managements in tayloristisch-biirokratischen
Unternehmen basierte nur zu einem Teil auf der Kontrolle
einzelner Unsicherheitszonen. Vorwiegend bestand sie in einer
spezifischen Verkettung der kontrollierten Unsicherheitszonen.
Nur wenn es dem Management gelang, sowohl die ndtigen
Qualifikationen aus den Arbeitern herauszuziehen und Uber
inner- und zwischenorganisationelle Prozesse zu verknipfen,
konnte der Einfluf der einzelnen Arbeiter minimiert werden.

Die gewerkschaftlichen Bewegungen als die kollektive Vertretung
der Arbeiter und Arbeiterinnen hat einen doppelten
Entstehungshintergrund: Einerseits entstanden Gewerkschaften
aus der Erkenntnis, daf es fir Mitarbeiter in Unternehmen keine
Méglichkeiten geben wird, in den Verknlpfungszusammenhang
einzelner Unsicherheitszonen einzugreifen. Lediglich die
kollektive Organisierung der verschiedensten Arbeitsbereiche
konnte dem Machtpotential des Managements etwas entgegensetzen.
Andererseits ermdglichte die kollektive Bindelung von
Interessen der Mitarbeiter eine Kanalisierung von Konflikten in
Unternehmen. Gehilter wurden pauschal fur alle
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Tarifarbeitnehmer ausgehandelt, Streitigkeiten unter
Einbeziehung der Gewerkschaft auf formalisierte Weise geldst.
Kollektivvertretungen der Arbeitnehmerschaft spielten so -
jedenfalls in der moderaten deutschen Variante - in Unternehmen
sowohl eine konfliktuelle (Biindelung von Protesten) als auch
eine entlastende (Kanalisierung von Konflikten) Rolle.

Diese Doppelfunktion von Gewerkschaften 1ldst sich in den neuen
Unternehmensformen auf. Das Gefihl der individuellen
"Machtlosigkeit" - Ausgangspunkt der kollektiven Organisierung
von Interessen - nimmt bei den Mitarbeitern postbirokratischer
Unternehmen ab. Der gewerkschaftliche Organisationsgrad geht
gegen Null. Das amerikanische Unternehmen ist nicht
"unionized". In der Managementberatungsfirma finden sich keine
Gewerkschaftsmitglieder. Das holl&ndische Unternehmen erhielt
eine Ausnahmegenehmigung des Arbeitsministeriums und darf
aufgrund des innovativen Charakters ohne Betriebsrat agieren
(Stephan 1992: 21; Endenburg 1992a: 142f). In den Worten Otmar
Donnenbergs (1989: 2), eines Beraters von Endenburg, war der
Betriebsrat durch die Neugestaltung des Unternehmens
schlichtweg "uberfliissig" geworden. Lediglich das deutsche
Softwarehaus verfligt Uber einen Betriebsrat, der aber eher
Personalaufgaben tbernimmt als sich selbst als Vertretungsorgan
"gegeniber" der Geschéftsleitung zu verstehen. So zitiert der
Unternehmensgriinder "seinen" Betriebsrat, und der ehemalige
Betriebsratsvorsitzende publiziert gemeinsam mit einem
Geschaftsfihrer - eine Harmonie zwischen Betriebsrat und
Geschiftsleitung, die man sonst wohl nur aus der chemischen
Industrie kennt. Die Betriebsratsmitglieder wandeln sich zu
hochqualifizierten "Referenten fir Systemprobleme" (Schmidt
1990: 12).

Wenn sich die in den postblirokratischen Unternehmen zu
beobachtenden Tendenzen verstetigen sollten, wird es fur
kollektive Interessensvertretungen kaum noch Anknipfungspunkte
in den Unternehmen geben. Gewerkschaften befinden sich in einer
paradoxen Situation: Partizipation und betriebliche
Mitbestimmung, alte Gewerkschaftsforderungen fihren in dem
Moment, in dem sie konsequent umgesetzt werden, zu einer
Auflésung des gewerkschaftlichen Zusammenhanges. Partizipation
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ist immer auch eine Individualisierungsstrategie
(Kolm/Wagner/Volst 1988: 90). Die Abschaffung des Taylorismus,
seit {ber einem halben Jahrhundert eines der Hauptziele der
Arbeitnehmervertretungen, ist gleichzeitig (eine) Ursache fiir
die fundamentale Krise der Gewerkschaften (vagl.
Sainsaulie/Segrestin 1986: 343; siehe auch: Miller-Jentsch
1986: 272ff). Aber kdénnen Mitarbeiterschaft und Management
postbiirokratischer Unternehmen es sich leisten, auf kollektive
Vertretungsorgane zu verzichtet? Anders ausgedrickt: Verfigt
die einzelne Mitarbeiterin bereits tber eine ausreichende,
individuelle Kontrolle von Unsicherheitszonen? Gibt es neue
Konfliktregulierungsmechanismen, die die Kanalisierung von
Auseinandersetzungen Uberflissig machen?

Zugestanden - in postbiirokratischen Unternehmen kontrollieren
die einzelnen Mitarbeiter immer starker einzelne, abgetrennte
Unsicherheitszonen. Aber die Verknipfung der separaten,
isolierten Unsicherheitszonen ist dadurch aber noch lange nicht
dem Management aus der Hand genommen. "Flhrungskr&fte" haben
jedenfalls in den von mir untersuchten Unternehmen noch immer
eine zentrale Bedeutung. Was beim deutschen Softwarehaus
"Fihren als Service fiir die Mitarbeiter" genannt wird, scheint
nicht zuletzt auch die Legitimation fir die Kontrolle des
Ensembles der Unsicherheitszonen durch das Management zu sein.
Neue Unternehmen, so Fuchs, kann man mit einer Autobahn
vergleichen, auf der die Mitarbeiter in eigener Verantwortung
fahren. Fihrungskrifte sorgten fir die Infrastruktur: "Sie
betreiben die Tankstellen und Raststdtten. Sie geben den
Mitarbeitern Orientierungshilfe, indem sie die
Unternehmensvision t&glich lebendig werden lassen. Sie sind
gelegentlich die ‘gelben Engel’ und greifen auch ein, wenn
gegen den Paragraphen 1 der 'StraBenverkehrsordnung’ verstofen
wird." (Fuchs 1992d: 48f) Autofahrer, so liefe sich dieses Bild
fortfihren, verfligen sicherlich tber die Kontrolle von
Unsicherheitszonen: Sie besitzen - jedenfalls in der Regel -
die Erlaubnis und die Qualifikation ein Auto zu fihren,
kontrollieren hoffentlich aggressionslos und unfallfrei ihre
Kommunikation mit anderen Verkehrsteilnehmern und kommunizieren
mit ihrer sehr realen Umwelt durch den Verbrauch von Sauerstoff
und die Abgabe von Abgasen und Lirm. Aber durch diese Kontrolle
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von unterschiedlichen Unsicherheitszonen haben sie noch lange
nicht die Kontrolle liber sich selbst, geschweige denn iUber die
Autobahn. Diese liegt vielmehr bei denjenigen, die das Ensemble
der Unsicherheitszonen beherrschen.

Fir eine wirklich "Machtlibernahme" der Mitarbeiter - eine
Revolution - miRte diese Gesamtheit von Unsicherheitszonen
kontrolliert werden. Anhand eines der untersuchten Unternehmen
mit sehr flieRfenden Ubergdngen im Produktionsprozef wird der
ProzeR einer wirklichen Machtiibernahme sehr deutlich. Erst wenn
es den Beratern in der deutschen Unternehmensberatungsfirma
gelingt, alle drei Unsicherheitszonen zu beherrschen,
ibernehmen sie letztlich Managementfunktionen im Unternehmen.
Dabei gibt es zwei Strategien. Die eine, bescheidenere
Strategie basiert darauf, die drei Unsicherheitszonen in seiner
Person zusammenzuziehen und damit eine unangreifbare Position
innerhalb des Unternehmens zu erhalten. In dem Moment, wo man
einen eigenen Kundenkreis hat, die innerorganisationellen
Ablaufe auf die Bediirfnisse dieser Kunden hin organisieren kann
und ausreichende Qualifikationen mitbringt, ist die eigene
Position schwer angreifbar. Man selbst hat aber nur wenige
Chancen, in die Arbeiten der Kollegen hineinzuwirken und den
Kurs des Gesamtunternehmens zu beeinflussen. Die zweite,
aggressivere Strategie basiert darauf, die Verknlipfungen der
Unsicherheitszonen der Gesamtorganisation zu beherrschen, also
Einfluf auf die Umweltbeziehungen, die Qualifizierungen und die
innerorganisationellen Abl&ufe zu nehmen. Bestimmte
Strategieentwicklungen, z.B. die Expansion in andere Lénder,
scheinen aus einer auf die organisationsweiten
Unsicherheitszonen fokussierten Haltung der Mitarbeiter

entstanden zu sein.

Es zeigt sich in allen vier Unternehmen, daR die Verknipfung
der Kontrolle der einzelnen Unsicherheitszonen zentral fir eine
grundsitzliche Verschiebung der Machtverhdltnisse ist. So hat
in dem amerikanischen Unternehmen trotz aller
Fortschrittlichkeit noch keine "OUbernahme" des Unternehmens
durch die Mitarbeiter stattgefunden. Die Qualifikation fir die
Arbeiten sind noch nicht so hoch spezialisiert, daR die
Arbeiter nicht austauschbar waren. Die Umweltbeziehungen laufen
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zwar Uber die einzelnen Mitarbeiter, werden aber gleichzeitig
Gber einen Zentralrechner verwaltet. Der einzelne von 70000
Kunden ist dabei auch nicht so wichtig, daf er mit einem
Mitarbeiter nicht auch mal verlorengehen kdnnte. Da diese
beiden - aus der Mitarbeitersicht schlechten -
Ausgangspositionen auch nicht so verknipft sind, daf die
Verknipfungen von den Arbeitern kontrolliert werden, ist ihre
Situation in den organisationsinternen Machtkampfen nicht
besonders stark.

Das kollektive Vertretungsorgane aufgrund der
Individualisierung der Konflitkregulierungen an Bedeutung
verlieren, gleichzeitig aber die in der Managementliteratur
versprochene "Machtlibernahme" durch die Mitarbeiter nicht
stattgefunden hat, verkompliziert fir alle Beteiligten die
"Machtspiele" in postbiirokratischen Unternehmen. Die
Sicherheit, daR sich Konflikte im Unternehmen in der Regel
entlang der Spaltung von Arbeitnehmerschaft (vertreten durch
den Betriebsrat) und Management (Unternehmensleitung)
entwickeln, wird abgeldst durch die Unsicherheit ungeklarter
Macht- und Konfliktbeziehungen. Mit der Aufldsung kollektiver
Vertretungen, einem ehemals zentralen Instrument zur
Kanalisierung von Auseinandersetzungen, verlieren die
Mitarbeiter nicht nur einen wichtigen Schutz in
innerorganisationellen Konflikten, sondern auch die
Unternehmensleitung muf auf ein wichtiges Mittel zur
gesamtorganisationellen Regulierung von Konflikten verzichten.

2.4. Politisierung des Unternehmensalltages

"Je mehr das alte System von Law-and-Order auBer Kraft gesetzt
wird; je mehr die Gesellschaft zu Individualitit und
Selbstregulation strebt - desto mehr Absprachen lber neue,
selbstentworfene Umgangsregeln sind notwendig." Diese
Entwicklung, so betont Eberhard Schnelle von der Firma
Metaplan, betrifft alle Bereiche: "Der Preis flir mehr
Individualitdt wird eine erh&hte Konfliktbereitschaft sein, der
Lohn Flexibilitat und Konkurrenzféhigkeit." (Schnelle 1989: 7)
"Erhdhte Konfliktbereitschaft " heift lbersetzt in die harte
Realitdt des Organisationsalltages nicht anderes als Zunahme
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von Machtkampfen. Eine Enthierarchisierung und
Entstrukturierung fihren dazu, daf Macht sich in voller Blute
entfalten kann, da sie nicht mehr in Hierarchien kristallisiert
und durch feste Strukturen reguliert wird. Das, was Crozier und
Friedberg (1977:92) - meiner Meinung nach zu generell - fir
alle Organisationen feststellen (vgl. Kritik bei
Girschner/Sofsky/Paris 1985), wird zweifelsohne in
postbirokratischen Unternehmen Wirklichkeit: Dadurch, daf es
keine stabilen Herrschaftsgeflige gibt, werden alle
Machtprozesse in mehr oder minder offenen Auseinandersetzungen
aufgeldst. Die Organisation ist letztlich nichts weiter als
eine Welt des Konflikts.

Sachentscheidungen werden in postblirokratischen Unternehmen
immer mehr politisiert (vgl. Thompson 1967: 129; Mintzberg
1988: 618). Bei dieser Politisierung kommen drei Entwicklungen
zusammen. Erstens fihrt die Dehierarchisierung dazu, daf es
keine vertiigl oder horizontal eindeutig definierten Strukturen
mehr gibt. Von daher ist prinzipiell jede Entscheidung von
jedem kritisierbar und in Frage zu stellen. Es gibt keinen
EinfluR durch Positionen mehr, sondern - bestenfalls - Einfluf
durch bessere Argumente. Zweitens fihrt, wie Rammert und
Wehrsig (1988: 317) lberzeugend nachweisen, die
Vereinheitlichung der Informationsbasis in Unternehmen zu einem
Politisierungsrisiko: "Sowohl entscheidungsrelevante
Informationen wie auch Kommunikation von Entscheidungen selbst
drohen mehrdeutig zu werden. Fir beide Sachverhalte gilt
namlich in zunehmendem MafRe, daf sie einer interessenoffenen
Interpretation durch die beteiligten Akteure ausgesetzt sind."
(Ebd.). Da aber die Wahrnehmung véh Informationen durch
verschiedene Rkteure aufgrund unterschiedlicher "begrenzter"
bzw. "lokaler" Rationalitaten (Cyert/March 1963; March/Olsen
1976, vgl. Rammert/Wehrsig 1988: 317) beeinfluflit wird, werden
Entscheidungen gefallt, fir die sich zwar andere ebenfalls
zustandig fihlen, deren Informationsgrundlage sie jedoch
bezweifeln kdnnen. Drittens kommt es 2zu einer zunehmenden
Politisierung durch die st&ndigen Innovationen in
postbiirokratischen Unternehmen. Jede Innovation droht, das
diffizile Machtgleichgewicht einer Organisation umzuwerfen
(Bosetzky 1978: 222). Innovationen produzieren neue
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Unsicherheitszonen und machen andere Unsicherheitszonen weniger
relevant. Es ist nicht gesagt, daR die neuen Unsicherheitszonen
von den gleichen Personen kontrolliert werden, die die alten
Unsicherheitsbereiche beherrschten. Insofern fihrt die
Entwicklung und Einflhrung von Innovationen immer zu einer
Verﬁnsicherung und damit Politisierung der Organisation.

Diese Politisierungstendenzen werden hiufig begleitet durch
eine Tabuisierung von Macht in Unternehmen. In der
Selbstwahrnehmung wenigstens einiger postblirokratischer
Unternehmen scheint die Abschaffung oder Reduzierung von
Hierarchie gleichbedeutend mit der Abschaffung von Macht und
Machtkampfen. Gerard Endenburg fihrt die "Machtspiele", die es
in seinem soziokratischen Unternehmen noch gabe, darauf zurick,
dafl seine Mitarbeiter durch ein Umfeld autokratischer und
demokratischer Entscheidungsstrukturen gepragt werden. Er hofft
jedoch, daf sich diese Probleme durch "Gewinner-Gewinner-
Spiele" in seinem Unternehmen aufldsen werden. Bei "Prométhée",
einem grofen franzésischen Unternehmen fir Softwareanwendung,
fihrt die Dehierarchisierung und Dezentralisierung dazu, daf
weder Machtspiele noch Probleme offen thematisiert werden
konnten. Prométhée entwickelte Unternehmensprinzipien, nach dem
jeder Mitarbeiter seine Arbeit autonom verrichtet und
Koordination auf freundschaftliche nicht hierarchische Weise
erfolgt. Die auf den ersten Blick positive
Unternehmensathmosphére fihrte jedoch zu einer Art
"Selbstzensur" (Berebbi-Hoffmann 1990: 11): Probleme und
Machtkonflikte wurden tabuisiert. Der Selbst- und
Fremdanspruch, daf man Probleme autonom 1&st und man das gute
Unternehmensklima nicht durch unnétige Spannungen gefihrden
dirfe, fihrte dazu, daf Machtverhaltnisse und Schliisselprobleme
nicht mehr kommunizierbar waren.ll piege Erfahrungen bei
Prométhée decken sich mit meinen Beobachtungen in einem der wvon
mir untersuchten Unternehmen, wo die extrem flache und nicht
verbal fixierte Hierarchie zu einer Reduzierung auf positive,
bestdtigende Kommunikation gefdhrt hat. Theoretisch gesprochen

11. Ich danke Isabelle Berebbi-Hoffmann und Erhard Friedberg vom Centre
de sociologie des organisations in Paris fiir informative Gesprache
Uber die Fallstudie in dem franzdsischen Unternehmen. Bei dem Namen

"Prométhée” handelt es sich um eine Anonymisierung des untersuchten
Unternehmens.
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handelt es sich um eine Schutzreaktion auf das
Politisierungsdilemma. Die stindige, latente Gefahr far
postblirokratische Unternehmen, an ungebandigten Machtkampfen
zugrundezugehen, hat zur Folge, daf in einer Gegenbewegung
zentrale Probleme und Machtbeziehungen mit einem Mantel des
Schweigens verhiillt werden. Gerade weil Macht und Machtprozesse
durch Entstrukturierungen so zentral geworden sind, kdnnen sie
nicht mehr thematisiert werden.

In Projekt- und teilautonomen Fertigungsgruppen kann man den
Politisierungsprozef bei gleichzeitiger Tabuisierung von Macht
auf der Ebene der Subeinheiten von Organisationen beobachten.
Besonders in ad hoc eingesetzten Projektgruppen gibt es, wie
der Arbeitssoziologe J&rg Bergstermann (1990: 90) feststellt,
keine eigenen Traditionen und Routinen oder gar formalisierte
Pfade der Auseinandersetzung. In Fertigungsgruppen gibt es zwar
Routinen, aber keine formalisierten Regeln fir die
innerorganisationelle Kooperation und Kommunikation. Schon in
den schwedischen, norwegischen und jugoslawischen
Betriebsdemokratie- und Selbstverwaltungsexperimenten war, wie
Dieter Fréhlich (1983: 539; vgl. Deutschmann 1989) beobachtete,
die mangelncde institutionelle Regelung der Machtausubung das
Hauptproblem: Aufgrund der offiziellen Gleichberechtigung und
der Vertraulichkeit der Gruppenbeziehungen bekommt Macht einen
diffusen, unkontrollierbaren Charakter. Es kann in den
enthierarchisierten Kontexten postbiirokratischer Unternehmen
leicht zum Versagen der gruppen- oder organisationsinternen
Regulierungsmechanismen kommen. Aber gerade aufgrund des
diffusen Charakters von Macht - der Unmdglichkeit machtvolle
Personen iber formale Merkmale zu bestimmen und zu benennen -
ist Macht nicht oder nur noch schwer erkenn- und

thematisierbar.

Die Politisierungstendenzen verschérfen sich, je weniger die
Gruppen- und Organisationsmitglieder auf ein Zielqhin
integriert werden kénnen und je weniger Instrumente zur
Verfiigung stehen, um sie auf ein zentral verordnetes Ziel
einzuschwéren. Jede Form von Organisation wird, wie Friedberg
(1988: 39) beobachtet, stdndig durch die begrenzte Rationalitat
des Verhaltens der Mitglieder gefdhrdet. Die beschrankte oder
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begrenzte Rationalitit, eine vom Wirtschaftsnobelpreistriger
Herbert A. Simon stammende Terminologie, verweist darauf, daf
Organisationsmitglieder auRerstande sind, sich an einer
allumfassenden Rationalitdt zu orientieren. Sie entwickeln
stattdessen lokale, ihrem Wissens- und BewuRtseinsstand
angepafite Handlungslogiken. Weiterhin verfiigen die Mitglieder
einer Organisation immer Uber einen eigenen Freiraum, den sie
zu verteidigen und auszuweiten suchen. Dadurch drohen sie
standig, die Organisationszusammenhinge zu untergraben. Ferner
wird die Legitimitadt der Organisationsziele durch die eigenen
Interessen, Ziele und Wertsetzungen der Organisationsmitglieder
stdndig geschwicht und in Frage gestellt. (Friedberg 1988: 39)

In postbirokratischen Organisationen verschirft sich das
Problem, da die Ausbildung von lokalen und begrenzten
Rationalititen durch die Konzepte der Dezentralisierung und der
Profitcenter sowie die Betonung der Individualit&t und
Autonomie der Mitarbeiter beglinstigt wird. Gl ichzeitig stehen
durch den Abbau der vertikalen und horizontalgn Differenzierung
nicht mehr die bewerten Mittel zur Verfigung, die begrenzten
Rationalititen der Organisationsmitglieder auf das
Organisationsziel hin zu kanalisieren. Wir haben es deshalb in
postbirokratischen Unternehmen hdufig mit einer Extremform der
Problemldésung zu tun: Die Interessen und Rationalititen der
einzelnen Organisationsmitglieder sind stark ausdifferenziert.
Die Zugestehung von Individualitat an die Mitarbeiter auch am
Arbeitspléatz triagt dazu bei, daR diese Ausdifferenzierung von
Interessen organisationsintern legitimiert ist. Eine Arena der
Konfliktaustragung ist nicht fixiert, und die Akteure kénnen
aufgrund ihrer Qualifikationen und ihrer Umweltbeziehungen mit
der Auslagerung von Entscheidungen drohen (March/Simon 1976;
vgl. Rammert /Wehrsig 1988). Im Gegensatz zu Konstellationen, wo
ein gesicherter Konsens tiber die gemeinsame Zielsetzung und die
Kooperationsregeln erzielt oder wenigstens im Rahmen von
Prozefregeln ein "Konsens fabriziert" (vgl. Buroway 1979)
werden kann, gibt es in hochpolitisierten Unternehmen kaum

anerkannte Spielregeln, und der Konflikt tberdeckt hdufig die
Problemdefinition.
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Bei einem der von mir untersuchten Unternehmen hat sich das
ganze Unternehmen aufgrund von nicht geldsten Konflikten formal
in zwei Teile geteilt, die nur noch rudimentér miteinander
kommunizieren. Diese "Differenzierung aufgrund von
Politisierung" hat in politischen Organisationen schon haufig
stattgefunden, wo "inhaltlich unterschiedliche" Positionen
haufig lediglich persénliche Animositédten legitimieren. Solche
Differenzierungsprozesse werden in Unternehmen jedoch erst
mdglich, wenn die durch Enthierarchisierung beginstigten
Politisierungsprozesse von der Organisation nicht aufgefangen
werden kénnen. Henry Mintzberg illustriert die Gefahren
postbilirokratischer Unternehmen eindrucksvoll: "No structure can
be more Darwinian (...), more supportitive of the fit, as long
as they remain fit, and more destructive of the weak.
Structures this fluid tend to be highly competitive and at
times ruthless-breeding grounds for all kinds of political
forces. The French have a graphic expression for this: un
panier de crabes - a bucket of crabs all clawing at each other
to get up, or out." (1979: 462)
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Statt mit der Machtiilbernahme durch die Mitarbeiter haben wir
es, wie gezeigt, in postbiirokratischen Organisationen mit
zunehmend komplexeren Machtgefiigen zu tun. Die Aufldsung von
klaren, stabilen Strukturen fiihrt zu einer Politisierung, die
héufig nicht offen thematisiert werden kann. Genausowenig wie
eine revolutiondre Umwdlzung der Machtverhidltnisse
stattgefunden hat, haben postbiirokratische Unternehmen es
geschafft, ihre Organisationsstruktur auf véllige Varianz
auszurichten. Die "organisationelle Revolution" - die Ablésung
des Redundanzprinzips durch das Varianzprinzip, die Anerkennung
von "Wandel als einzigem Stabilen - wiirde, wie gezeigt, die
Organisationen selbst aufldsen. Die von mir untersuchten
Unternehmen sind jedoch nach wie vor quietschlebendig (Stand
6/1993) und auch die "vdllige Varianz und Flexibilitit"
fordernden Managementberater kassieren nach wie vor ihre nicht
gerade geringen Honorare von den Unternehmen, deren
Selbstauflésung (und Zahlungsunfihigkeit) sie durch ihre
Forderungen ja eigentlich schon herbeigefiihrt haben miiBten.

Statt der in der Managementliteratur und teilweise auch von den
untersuchten Unternehmen suggerierten Schliissigkeit der
Prinzipien postbiirokratischer Organisationen gibt es mit dem
Politisierungs- und Flexibilititsdilemma zwei fundamentale
Probleme, fiir die es nicht mehr als erste Lésungsansédtze
gibt.12 Angesichts von wachsenden Flexibilit&tsanforderungen
und zunehmend freieren Machtspielen gilt es fiir
postbiirokratische Unternehmen Wege zu finden, die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen auf ein Unternehmensziel hin zu
integrieren. Der Erfolg von Unternehmen hdngt immer mehr davon
ab, angesichts des drohenden "Auseinanderlaufens" der

12. Es sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, daB man die
Flexibilisierungs- und dem Politisierungsdilemmata eventuell als eine
Beschreibung des gleichen Phinomens ansehen kénnte, einmal aus einer
handlungstheoretischen (Politisierungsdilemma) und andermal aus einer
systemthecoretischen (Flexibilitdtsdilemma) Perspektive. Eine
Diskussion dieses Aspektes wiirde jedoch einen tieferen Einstieg in
die Grundlagen der Handlungstheorie und der Systemtheorie verlangen,
der in dieser Arbeit nicht geleistet werden kann.
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Organisation, angesichts der Verflissigung der Grenzen zur
Umwelt und angesichts der zunehmenden Politisierung innerhalb
der Organisation, ein Hdchstmaf an Integration und Stabilitat

zu erreichen.

Daf herkdmmliche Managementinstrumente in der Form von
"Management by - Konzepten" an den neuen
Flexibilitatsanforderungen scheitern, scheint sogar
traditionellen Unternehmensberatungsfirmen klar zu sein. Selbst
die "Dinosaurier" der Beratungsbranche wie McKinsey, die uber
dreiffig Jahre hinweg die internationale Unternehmenslandschaft
mit ihren Standartangeboten und Patentrezepten lberzogen haben,
sehen sich an ihren konzeptionellen Grenzen. (vgl. Roever
1991a; 1991b; 1991c; 1992) .13 Die "neue Unsicherheit" oder
"neue Uniibersichtlichkeit", Resultat der ‘
Flexibilititsanforderungen und der komplexer werdenden
Machtgefiige, verlangt von postbirokratischen Unternehmen
Strukturen und Strategien, die die ndtige Stabilisierung und
Integration erreichen ohne aber in altbewahrte
Redundanzmechanismen, wie Hierarchie, Zentralisierung,
Aufteilung in Abteilungen und Abschottung gegeniber der Umwelt,

zurtickzufallen.

"In einer Kommunikationsgesellschaft mit einer
Dienstleistungskultur", so stellt der Ploenzke-Manager Fuchs
zurecht fest, "kann man Komplexitdt nicht mehr durch
Zergliederung und Blrokratisierung reduzieren und beherrschbar
machen. Die Losung gelingt nur noch durch gezielte Erhohung der
Komplexitat in spezialisierten, autonomen und iberschaubaren
Einheiten." (Fuchs 1992d: 48) Leider recht verklausuliert
findet sich in dieser Beobachtung schon der zentrale Gedanke
fir die Organisierung postbiirokratischer Unternehmen: Es geht
nicht um Wandel als das einzige Stabile, sondern um die
gezielte Erhdhung der Komplexitat bei gleichzeitiger Produktion
von Uberschaubarkeit. Sowohl die internen als auch externen

13. Ich danke Joachim Klein fir den Hinweis auf die Artikelserie von
Michael Roever, Direktor bei McKinsey Deutschland. Roevers Artikel im
Managermagazin tber Uberkomplexitit zeigen, daR sich selbst
Mitarbeiter von McKinsey langsam eine organisationssoziologische
Terminologie aneignen, diese aber lediglich dazu benutzen, ihre alten
Konzepte (Spezialisierung, Rationalisierung, Kosteneinsparung,
Auslagerung von Produktionsbereichen) in neuen Flaschen zu verkaufen.



104

Problemldsungskonzepte postbiirokratischer Organisationen zielen
auf eine Erhbéhung der internen Komplexitit bei synchron
eingebauten, immer raffinierter werdenden
"Komplexititsvereinfachungsmatrizen" (Reese-Schifer 1992: 16).
Nur durch diese Komplexité&tssteigerung bei gleichzeitiger
Vereinfachung kann eine Organisation im internen und externen
Chaos noch den Uberblick behalten.

Der hollandische Unternehmer Gerard Endenburg betont, daf es
sich bei seinem "dynamisch-zyklischen Soziokratiemodell" nicht
um eine "entweder oder" sondern eine "sowohl als auch"
Entscheidung handelt (Endenburg 1986: 6): sowohl Hierarchie
als auch Gleichberechtigung; Kontrolle des Unternehmens sowohl
durch die Arbeiter und Arbeiterinnen als auch durch das
Management; sowohl kreatives Chaos als auch Sicherheit. (vgl.
Buck/Endenburg 1984: 22) - und man kénnte erganzen: sowohl
Redundanz als auch Varianz.

Auf den ersten Blick missen postblirokratische Organisationen
aus einem Paradox bestehen: der "Gleichzeitigkeit" von
Komplexitdtssteigerung und Komplexitatsreduzierung; der
"Gleichzeitigkeit" von Redundanz und Varianz. Diese
"Gleichzeitigkeit" deutet an, daf es Organisationen gelingen
kann, Strukturen auszubilden, die im gleichen Moment
ausreichend fest und flexibel sind, und daf externe
Umweltunsicherheit so in organisationsinterne Unsicherheit
umgesetzt werden kann, daf das drohende Organisationschaos
verhindert werden kann. Erst durch dieses neuartige
Mischverhdltnis zwischen Redundanz- und Varianzmechanismen
scheinen postbirokratische Organisationen ihre
Leistungsfihigkeit zu erhalten (und zu steigern). Nur der
"simultane Doppelbezug" auf Redundanz und Varianz hebt
postblirokratische Organisationen auf ein Niveau, auf dem
Flexibilitatsanforderungen und Prozefintegration miteinander
vereinbar sind.l% Nicht die einseitige Betonung von
Wandlungsfdhigkeit, sondern eine intelligente Mischung von
Routinen, Ritualen und Programmen mit einer Offnung der
Organisation fir Veranderungen, erméglicht es also, externes

14. Zur Begrifflichkeit des "simultanen Doppelbezuges", siehe Gunther
Teubners (1992: 204) Aufsatz Gber Netzwerke.
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Chaos produktiv umzusetzen, ohne an lbersteigerter interner
Unsicherheit zugrundezugehen.

Die Strategien der Organisierung (Reduzierung) von interner und
externer Unsicherheit (Varianz) kdénnen an zwei grundlegenden
Organisationsprozessen ansetzen: einerseits an den Beziehungen
der Organisation mit seiner externen und internen Umwelt,
andererseits bei der Strukturierung der internen
Organisationsabliufe. Erstens: Die Abgabe der Unsicherheit kann
gsowohl an die &uRere Umwelt in der Form von Externalisierung
als auch nach innen in der Form von Internalisierung von
Unsicherheit geschehen. Wihrend die nach aufien gerichtete
Strategie darauf zielt, bestimmte (unsicherheitsbelastete)
Unternehmensbereiche auszugliedern, zielt die Internalisierung
darauf, Unsicherheiten (und ihre Bearbeitung) an Mitarbeiter zu
verweisen und dadurch die Organisation zu entlasten. Zweitens:
Organisationen verfligen, wie gezeigt mit den "Medien sozialen
Handelns" (z.B. Gruppenregeln), "Medien psychischer Systeme!
(z.B. Werte) und "dinglichen Medien" (z.B. Maschinen und
Gebiude), Uber erprobte Mittel und Wege, Organisationen zu
strukturieren und Varianz zu reduzieren. Diese
Formalisierungsmedien bieten die Moglichkeit,
Erwartungssicherheit zu produzieren und Entscheidungspramissen
in "enttauschungsfester" Weise zu fixieren (vgl.
Heidenreich/Schmidt 1992: 47).

Wahrend im Taylorismus die Medien sozialen Handelns (siehe
Zentralisierung, Blrokratisierung und Hierarchisierung), die
Medien psychischer Systeme (siehe Dequalifizierung der
Mitarbeiter) und dingliche Medien (siehe Automatisierung und
bestimmte Fabrikanlagen) fast idealtypisch auf Redundanz
gestellt werden konnten, missen sie in einer turbulenten Umwelt
den Anforderungen der gleichzeitigen Produktion von Varianz und
Redundanz entsprechen. Die Strategien, mit denen Unternehmen
ein solches "Sowohl-als-auch-Prinzip" umsetzen konnen, basieren
auf einem Prinzip, das ich Musterbildung nenne. Muster sind
eine bestimmte Ordnung von Elementen eines Systems, die in
Obereinstimmung mit seiner Gesamtstruktur zusammengesetzt sind
(vgl. Lidtke 1988: 523). In der Musterbildung steckt die
Erwartung, da Elemente innerhalb einer sehr grob definierten
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Struktur geordnet werden, es jedoch vom jeweiligen Einzelfall
abhangt, wie diese Ordnung sich im Bezug auf eine spezifische
Situation ausbildet. Mit dem Begriff des "Musters" gelingt es,
die beiden zentralen Aspekte postblrokratischer Unternehmen zu
vereinbaren: Er verweist einerseits auf die bestehende
Méglichkeit, Varianz zu produzieren. Es bleibt offen, wie
innerhalb einer lbergeordneten Struktur eine Ordnung entsteht.
Kommunikation kann frei flieflen und Koordinationsstrukturen
kénnen sich flexibel ausbilden, solange alles im Rahmen der
Gesamtstruktur bleibt. Andererseits verweist der Begriff des
Musters darauf, daf es so etwas wie eine libergeordnete
Stabilitat gibt, einen groben Orientierungsrahmen. Es wird
somit die Anforderung erfillt, daB selbst ein hochflexibles und
hochinnovatives Unternehmen ein Minimum an Strukturierung
aufweisen muR (vgl. Crozier/Friedberg 1977: 406). Der
Anforderung an eine - wenn auch sehr abstrakte - .Integration
von Entscheidungen wird Rechnung getragen (vgl. Thompson 1967:
78) . Der Begriff der Musterbildung beinhaltet das Prinzip der
losen Koppelung, wonach die Abhéngigkeit einzelner
Organisationseinheiten minimiert wird und nur noch schwache,
instabile Verbindungsstrukturen bestehen (Weick 1976: 5; vgl.
Mintzberg 1979: 381).

Die Musterbildung in postbiirokratischen Organisationen erhilt
ihre Starke dadurch, daR zwar Sinn als zentrales Kriterium der
Abgrenzung von Umwelt und Organisation beibehalten wird, aber
auf die ﬁbersetzung von Sinn in konkrete Handlungsanweisungen
fiir die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen weitgehend verzichtet
wird. Wahrend in tayloristischen Organisationen der Sinn der
Organisation bis in den kleinsten Handgriff herunterdefiniert
wurde, wird jetzt groRe Freiheit gelassen, sich innerhalb der
generellen Sinnvorgabe zu bewegen. Die in tayloristischen
Unternehmen ketzerische Frage nach dem Sinn des Unternehmens
wird, wie Dirk Baecker (1992: 49) hervorhebt, zur
Dauerbeschéftigung jedes einzelnen. Kontextsteuerung und
Unternehmenskulturen zielen nicht mehr primdr auf die
Regulierung manifesten Verhaltens durch Anweisungen und
Vorschriften, sondern auf die Orientierung des Handelns selbst
(vgl. Deutschmann 1989: 381). Auch Technisierungen - in Form
von Maschinen, Informations- und Kommunikationstechnologien und
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Gebauden - sollen den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen ein
Hochstmaf® an Ausgestaltungsmdglichkeiten lassen. Abgesichert
durch sehr frei definierte Formalisierungsmedien begrenzen sich
im postblrokratischen Extrem- und Idealfall die Vorgaben und
Anweisungen auf einen einzigen sehr grob formulierten Auftrag:

"Erhalte mir meine Zahlungsfahigkeit."

In allen aufgezeigten Bereichen (Organisierung interner und
externer Umwelt, sowie die drei Formalisierungsmedien) bildet
sich in postbiirokratischen Unternehmen auf verschiedene Art und
Weise das scheinbare Paradox der Gleichzeitigkeit von Redundanz
und Varianz ab: Die "Ausweisung" von Unsicherheit zielt auf die
Externalisierung und gleichzeitige Integration der
externalisierten Unternehmensbereiche. Die interne Umwelt, die
"neuen Mitarbeiter" sind filir postblirokratische Unternehmen die
Garanten fir die gleichzeitige Erfiillung der Varianz- und
Redundanzanforderungen. Unternehmenskultur (Medium psychischer
Systeme) produziert abstrahierte Redundanzprinzipien um
Flexibilitat und Varianz zu ermdglichen. Die Gebéaude
postblirokratischer Unternehmen - ein Mittel der Technisierung
(dinglich Medien) von Organisationen - ermdglichen ein
MindestmaR zn Sicherheit bei einem gleichzeitigen Hbchstmafs an
Kapazititen zur produktiven Ver- und Bearbeitung von
Unsicherheit. Kontextsteuerung (Medium sozialen Handelns) zielt
darauf, die Unméglichkeit von Selbstorganisation und Steuerung

zusammenzufﬁhren.15

Wenn in der folgenden detaillierten Darstellung noch zwischen
den auf Umwelt-Organisationsbeziehungen bezogenen
(Externalisierung) und organisationsinternen Strategien
(Technisierung, Kontextsteuerung Unternehmenskultur)
unterschieden wird, handelt es sich um eine kinstliche
Trennung. Wahrend in tayloristisch-fordistischen Unternehmungen
eine saubere Trennung mbglich war, sieht man, daR bei
postbilirokratischen Unternehmen organisationsinterne und auf die

1s. Ich stelle in diesem Kapitel vier Strategien vor: Externalisierung,
Technisierung, Kontextsteuerung und Unternehmenskultur. Die auf die
innere Umwelt (Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter) ziehlenden
Strategien - das Individuum als Garant far die Erfillung der
Flexibilitits- und Stabilitatsanforderungen - werden nicht behandelt,
weil die Rolle von Mitarbeitern in postbirokratischen Unternehmen

eine eigenstindige Abhandlung erfordern wlirde.
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Umwelt-Organisationsbeziehungen bezogenen Strategien
ineinanderlaufen: Organisationsinterne Unsicherheit wird an die
Umwelt abgestofien und organisationsinterne
Kooperationsbeziehungen werden mit Mechanismen organisiert, die
ehemals lediglich flr Organisations-Umweltbeziehungen

‘eingesetzt wurden.
3.1. Externalisierung: Die Ausgliederung von Unsicherheit

Die groRe "Komplexitatsvereinfachungsmatrize" in Organisations-
Umweltbeziehungen ist die "Ausweisung" von Aufgabenbereichen.
Dabei machen sich die Unternehmen, sowohl den Mechanismus der
Organisierung von Marktbeziehungen als auch die
marktwirtschaftliche Organisierung von internen
Unternehmensablédufen zu nutze. Die Stabilisierung einer
turbulenten Umwelt durch intraorganisationelle Netzwerke kann,
wie gezeigt, von der Organisation auch dazu benutzt werden,
innerorganisationelle Unsicherheiten zu externalisieren.
Profitcenter sind zwar lediglich eine Verlagerung von
Unsicherheiten, aber immerhin gehen die Koordinations- und
Kommunikationsprobleme von Profitcentern erst in zweiter Linie
die Gesamtorganisation an. Wir finden in den
Koordinationsmechanismen zwischen Unternehmenszentrale und
Profitcenter Strukturen, die auf der einen Seite ein hohes MaR
an Flexibilitat mitbringen, auf der anderen Seite aber auch ein
MindestmaR an Festigkeit garantieren. Die ékonomisierung von
Beziehung zwischen Unternehmenszentrale und Profitcenter
basiert auf einer Simulation von Mirkten. Jede Kommunikation
zwischen Profitcentern und Zentrale soll - wenn méglich - in
Skonomische Semantiken Ubersetzt werden. Das heift, daR jede
Transaktion von Produkten, Personen, Aufgaben usw. in
Geldpreise lbersetzt wird.l®6

16. Wahrend eine Okonomisierung der Beziehung zwischen Profitcentern und
Unternehmenszentrale effizient zu sein scheint, wdre die durchgehende
Begleitung innerorganisationeller Prozesse mit Geldpreisen, wie Wil
Martens (1989: 153) zeigt, nur beschrinkt sinnvoll. Gerade bei der
Entwicklung technischer Innovationen und bei wirtschaftlichem Handeln
unter grofer Unsicherheit versagen die exakte Methoden &konomischer
Kalkulation (Arrow 1970; vgl. Rammert 1988: 212). Glicklicherweise
ist nicht jede Entscheidung in einem Unternehmen mit einer
zeitgleichen Bewegung auf dem Unternehmenskonto verbunden. Der grofie
Vorteil von organisationellem kollektiven Handeln gegeniiber
marktregulierten kollektivem Handeln ist, daB die Kooperation der
Akteure nicht primir dber Preise und Preisdifferenzen reguliert
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Die Strategie der Externalisierung von Unsicherheit bei
gleichzeitiger Aufrechterhaltung eines MindestmaRes an
Kontrolle iiber die ausgelagerten Unternehmensteile kann nur
funktionieren, wenn es dem Unternehmen gelingt, das
Profitcenter im Grenzbereich von Organisation und Umwelt
anzusiedeln. Netzwerke bzw. Profitcenter miissen zweierlei sein:
eine Vertragsbeziehung zwischen autonomen Akteuren (z.B. zweier
in der Forschung kooperierenden Unternehmen) und die Ausbildung
einer eigenstéindigen formalen Organisation (Teubner 1992:
203ff) . Damit unterliegt das Handeln eines Netzwerkes
grundsitzlich einer Doppelorientierung: Es muff sowohl als
eigenstindige Einheit Profit erwirtschaften als auch das Wohl
der Unternehmensgruppe mehren. Eine Handlung wird insofern
sowohl der autonomen Einheit als auch der Gesamtorganisation

zugewiesen (Teubner 1992: 199f).

Das Verhiltnis zwischen der Autonomie des
Netzwerkes/Profitcenters und der Loyalitdt zu den
Unternehmensgruppen ist nicht stabil. Profitcenter bzw.
Netzwerke tendieren dazu, sich zu selbsténdigen kollektiven
Akteuren zu entwickeln. Durch die Herausbildung
selbstreferentieller Verhaltnisse, also der Beziehung aller
organisationsinterner Abléufe nur noch auf sich selbst, haben
Netzwerke grundsitzlich die Moglichkeit, sich von den sie
kontrollierenden Unternehmensgruppen "freizuschwimmen". Ursache
fiir dieses Potential ist, daf es sich bei Marktnetzwerken und
Profitcentern um echte Synergie- (bzw. Emergenz-)phanome
handelt: Das Ganze ist mehr als die Summe der Teile. Die
Eigenschaften von Netzwerken lassen sich nicht mehr durch die
beteiligten Elemente erklaren, sondern missen als Ergebnis

einer selbstorganisierenden Prozefdynamik verstanden werden.

werden brauchen. Dabei wird zwei Besonderheiten kollektiven Handelns
Rechnungen getragen: Erstens kann hiufig nicht jede Operation und
Entscheidung in Geld bewertet und hinsichtlich Kosten und Nutzen mit
mdglichen Alternativen verglichen werden. So eine Vorgehensweise ware
viel zu komplex und kostspielig, wirde zu lange dauern und oftmals
auch nicht die bezweckte Wirkung erzielen. Zweitens kénnen und wollen
die meisten Mitglieder einer Organisation ihr Entscheiden und Handeln
nicht in erster Linie an wirtschaftlichen Kriterien orientieren. Eine
solche primir wirtschaftliche Orientierung wirde ihre Konzentration
auf Perspektiven lenken, die ihren Beitrag zur Funktionsfahigkeit des
Unternehmens nur beeintrachtigen wirden (Martens 1989: 153) .



110

Marktnetzwerke und Profitcenter sind nicht nur "zwischen",
sondern auch "jenseits" von Vertrag und Organisation
angesiedelt (Teubner 1992: 190). Dieser Synergie- oder
Emergenzeffekt ist es, der postbirokratischen Unternehmen einen
erfolgreichen Umgang mit extrem turbulenter Umwelt erlaubt. Die
"Verknotung" organisationeller Ablaufe mit externen
Unsicherheiten (und Mbglichkeiten) fihrt dazu, daB diese
externen Unsicherheiten beherrschbar sind.

Der "Traum" des Gesamtunternehmens bleibt es jedoch - ganz in
tayloristischer Tradition - absolute Sicherheit zu haben, auch
wenn seine Beziehungen zu ausgegliederten Bereichen jetzt
marktméRig und damit unsicher (varianzorientiert) organisiert
sind. Also wird versucht, die gerade ausgegliederten
Unternehmensbereiche, die jetzt ja eigentlich Marktbedingungen
unterliegen, wieder zu organisieren, und zwar aus der
Perspektive des Unternehmens so, daf die Unsicherheiten einzig
und allein bei den Profitcentern und Subunternehmen bleiben.

Ein besonders gutes Beispiel fiir diese Strategie ist die
Beziehung zwischen Olgesellschaften und "ihren" offiziell
selbstdndigen Tankstellen: Der Tankstellenpachterin,
hochtrabend von Olgesellschaften auch Stationsmanagerin
genannt, werden kostenlos das Geldnde und der Rohbau zur
Verfiigung gestellt. Diese kénnen jedoch jederzeit wieder
entzogen werden. Durch die Aufnahme von Krediten muf die
Pachterin die Tankstelle selbst einrichten und eine
Grundausstattung von Produkten kaufen. Die Olgesellschaft
zwingt die Pachterin nicht nur, eine vorgeschriebene Menge des
eigenen Benzins abzunehmen, sondern auch die Produkte fiir ihren
Tankstellenshop bei der Gesellschaft zu Uberteuerten Preisen
einzukaufen. Durch diese vertraglich festgelegten Beziehungen
kann man die Pichterin nahezu vollkommen kontrollieren. Sobald
sie mehr Geld einnimmt als ihr die Gesellschaft zugestehen
will, wird die Pachtgebihr erhdht. Olgesellschaften achten
gewissenhaft darauf, daf die Pichterin von dem erwirtschafteten
Geld weder "leben" (das wiirde den Unternehmensprofit senken)
noch "sterben" (auch das wire nur begrenzt sinnvoll) kann
Durch die beim Einstieg geforderte Verschuldung gibt es fir die
Pdchterin aber kaum eine MGglichkeit, aus diesen ungleichen
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Vertragsbeziehungen auszusteigen. Aus der Tankstellenpachterin
wird indirekt durch dberhdéhte, sich an ihre Mehreinnahmen
anpassende Pachtgeblihren das Maximum herausgeprefft. Das nodtigt
sie, sich durch die Beschiaftigung von Schwarzarbeitern und dem
Ubertreten des Ladenschlufgesetzes am Rande oder auflerhalb der
Legalitat zu bewegen. Die Olgesellschaften kénnen in den
wenigen bekannt werdenden Fillen ihre Hande in Unschuld waschen
und die Pachterin als schwarzes Schaf hochverschuldet aus dem

Pachtverhdltnis entlassen.l7

Die Unternehmenszentrale erzielt durch diese Zuweisung von
Arbeit an Subunternehmer und Profitcenter also nicht nur
Effizienzvorteile, sondern erreicht dadurch auch "illegitime"
Risikoverlagerung und Haftungsbegrenzungen (Teubner 1982: 203;
vgl. Hommelhoff 1990: 716). Das System der "Selbsta&ndigkeit"
von Tankstellenpadchtern zeigt, auf welche Weise das Unternehmen
interne Unsicherheiten reduzieren (und Profite erhdhen) kann.
Diese Entwicklung findet ihre Extremform in sogenannten
"Kleeblatt-Organisationen" und "virtuellen Unternehmen". Die
"Kleeblatt-Organisation", eine vom Unternehmensberater Charles
Handy (1990) geprigte Terminologie, besteht aus einer
Kernorganisation, in der nur noch wenige hochbezahlte
Koordinatoren arbeiten, wiahrend der grofe Teil der Arbeit von
Subunternehmern erfillt wird, die nicht fir ihre Zeit, sondern
fiir ihre Ergebnisse bezahlt werden. In Spitzenzeiten kommen
noch flexible Arbeitskrdfte hinzu, die nur zeitweise
eingestellt werden.l® "virtuelle Unternehmen" bestehen vor
allem aus einem komplexen Informationssystem und aus
Subunternehmen. Als Beispiel nennt der (Noch-)Marketingchef von
IBM Deutschland, Bernhard Dorn, Speditionen, die keine eigenen
Wagen und Fahrer haben, sondern lediglich mit einem komplexen
elektronischen Logistiksystem und Subunternehmern arbeiten
(Dorn 1992). In solchen Systemen "virtueller Unternehmen" wird

17. Das Beispiel basiert auf Informationen aus einer grofen deutschen
Olgesellschaft. Da sich die Strategien der Olgesellschaften im Umgang
mit ihren Sub-"unternehmern® genausc wenig unterscheiden wie ihre
Preispolitik, konnte dieses Unternehmen getrost anonymisiert werden.
Fir vergleichbare Verhiltnisse in anderen Branchen siehe die
Litaraturhinweise bei Teubner (1992: 209).

18. Vgl. auch Baecker 1992: 11f, der die Kleeblatt-Organisation als
nyerfihrerisch" bezeichnet. Ob diese Organisation fur die
Subunternehmer wirklich so verfihrerisch ist, sei an dieser Stelle

dahingestellt.
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die Unsicherheitsabwalzung auf formal unabhingige
"Profitcenter" auf die Spitze getrieben: Fir die regelmafiigen
Geschwindigkeitsiberschreitungen aufgrund des Termindrucks
einer (in der Wahrnehmung des Kraftfahrers gar nicht so)
virtuellen Spedition halt dann nur noch der selbstandige
Subunternehmer den Kopf hin.

3.2. Postbiirokratische Architektur: Ein Mittel der
Technisierung

Den zwiespdltigen Charakter von Technisierung - die Mdglichkeit
zur Redundanz- und Varianzproduktion - haben wir bereits
eingehend analysiert. Technisierung bzw. Maschinisierung war in
birokratischen Unternehmen ein zentrales Instrument der
Kontrolle von Arbeitsprozessen: Der Beherrschungswille war
"tief in Maschine und Organisation eingepragt" (Gorz 1973: 12).
In dieser Unternehmensform wurde Technisierung als ein Prozef
verstanden, mit dem subtile, unmerkliche und deshalb umso |
wirksamere Formen der Machtausiibungen etabliert werden konnten
(Zindorf 1982: 169f; Ortmann et al. 1991: 21). "Technisierung"
tragt zur Redundanzerzeugung bei. Sie fiihrt in den Worten
Luhmanns zu "einer Entlastung sinnverarbeitender Prozesse des
Erlebens und Handelns von der Aufnahme, Formulierung und
kommunikativen Explikation aller Sinnbezlige, die impliziert
sind" (Luhmann 1975a: 71; vgl. Heidenreich/Schmidt 1992: 46).19
Die Einflihrung der Schreibmaschine, so ein simples Beispiel von
Charles Perrow (1986), machte die vorher existierenden Regeln
iber die Gréf8e und Form von Buchstaben Uberflissig. Die
Informations- und'Kommunikationstechnologie hat, wie Wolf
Heydebrand (1989: 341) betont, dieses Prinzip weiter
revolutioniert. In ihr kénnen formale Regeln, blrokratische
Prozeduren und externe Kontrollen vorprogrammiert werden.
Vorher mihsam ausgehandelte und schriftlich fixierte
Ablaufprozeduren kénnen nun in die Computersoftware, die
technischen Sprachen und Codes eingebaut werden.

Diese Vereinfachung durch die Technisierung von Abl&ufen
schafft jedoch eine neue Komplexitat auf hdherer Ebene (vgl.

19. Im Gegensatz zu Luhmann und Heidenreich/Schmidt benutze ich den

Begriff der Technisierung im eingeschrinkten Sinne fir Verdinglichung
von Prozessen.
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Luhmann 1987). Die Organisation kann sich einerseits durch die
"Entlastung"” neue Mdglichkeiten erschliefen, muf sich jedoch
andererseits mit neuen Abstimmungsnotwendigkeiten auBerhalb des
unmittelbar von der Technisierung betroffenen Prozesses
auseinandersetzen: Die Technik muf produziert und installiert,

20 gg ist die "Ironie" der

kontrolliert und gewartet werden.
Technisierung und Automatisierung (Bainbridge 1987), daf’ zwar
durch Technik elementare Abliufe vereinfacht und Fehler erster
Ordnung vermieden werden kdnnen, gleichzeitig jedoch Kontrollen
auf hdherem Niveau und die Beobachtung von Fehlern zweiter

Ordnung ndétig werden (Tacke 1992: 9).

Unter Anforderungen nach Flexibilitdt und Innovation ist es
notwendig, den Technisierungsprozef méglichst offen zu
gestalten. Die strikte Trennung zwischen der Schaffung von
Redundanz durch Technisierung und die spatere Nutzung dieser
Technik missen nahe beieinander liegen: Computerprogramme, zum
Beispiel, miften dem User die Moglichkeiten lassen, selbst
Redundanzen programmieren zu kénnen (und sei es nur durch die
Schaffung von Druckformatsvorlagen in der Textverarbeitung). Es
geht um die Beachtung des vorher sehr allgemein formulierten
Prinzips der Musterbildung: Es sollten nur noch grobe
Strukturen vorgegeben werden, in denen ein Hochstmaf® an
Variabilitat ermdglicht wird. Das beste Computerprogramm ware
demnach ein Programm, das der Benutzerin alles erlaubt, was
sich im Rahmen der Aufgabenstellung (z.B. Datenverwaltung)
befindet. Ein Prozef der Musterbildung durch Technisierung laft
sich eindrucksvoll anhand der Gestaltung von Gebduden

postblirokratischer Unternehmen veranschaulichen.

Die Architektur tayloristisch-fordistischer Unternehmen war auf
totale Kontrolle ausgerichtet. Die Asthetik der Gebdude sollte
jene Haltung, jenen Geist ausdricken, der intendiert war - die

20. Damit stimmt nur aus einer Froschperspektive die These von H. Linde,
daR "profane Artefakte der Kategorie Gerdt" (Geld, Gebaude,
Strafenbahn) soziale Positionen einschlieBlich ihrer Verhaltens- und
Rangaspekte festlegen (Linde 1972; vgl. Rammert 1987: 9). Aus der
Adlerperspektive handelt es gsich vielmehr um eine Neudefinition des
Verhiltnisses von Redundanz und Varianz. Das Gefihl, Techniken und
Gebauden vdllig ausgeliefert zu sein - am besten ausgedrickt in den
Charly Chaplin Film "Moderne Zeiten - entsteht dadurch, daf bestimmte
Mitglieder der Organisation lediglich den redundanzerzeugende Aspekt
der Technisierung wahrnehmen kénnen und sollen.

oy
T
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"Betonung von Hierarchie und Macht" (Schnelle 1989: 1).
Raumlichkeiten waren so angelegt, daR man sie von einer
zentralen Position aus Ubersehen konnte und ein sofortiger
Zugriff auf die Arbeiter méglich war. Es bestand eine
"Architektur der Disziplin" (Foucault 1992), die sich nicht
grundlegend von der von Gefangnissen und psychiatrischen
Anstalten unterschied. In postbilirokratischen Unternehmen ware
eine solche Architektur kontraproduktiv. Ein
varianzorientiertes Unternehmen kann sich nicht in den gleichen
Raumlichkeiten entwickeln, in denen Uber Jahre durch
Separierung und Kontrolle ewige Redundanz angestrebt wurde.
Eberhard Schnelle von der Firma Metaplan verweist auf die
Potentiale der Architektur, Varianz zu produzieren:
"Architektur kann einen wesentlichen Beitrag dazu leisten, die
Kommunikation von Managern und Sachbearbeitern zu dynamisieren.
Die Philosophie, die Beteiligten am Willensbildungsprozef in
der offenen Phase der Entscheidungsfindung einzubeziehen, soll
in der Architektur Ausdruck finden" (Schnelle 1989: 8).
Angestrebt wird von ihm eine Architektur, die Gruppenarbeit
jeder Art, jeder GrdfRe und jedes Zweckes ermdglicht. Als
Kernstick der "neuen Kommunikationsarchitektur" wird ein Forum
als zentraler, offener Ort fiir alle Arten von Veranstaltungen -
spontanem Gedankenaustausch, kleinen Kongressen,
Informationsmirkten, Symposien, Vortrégen und vielem mehr -
vorgeschlagen (ebd.).

Diese "Kommunikationsarchitektur" wird sowohl bei Endenburg als
auch bei Ploenzke angestrebt, aber besonders im Falle von
Metaplan eindrucksvoll umgesetzt: In den R&umen kénnen entweder
grofiere Gruppen oder kleinere Arbeitseinheiten tagen, auch fir
individuelle Arbeit bleibt - wenn auch wenig - Platz. Keiner
der Berater besitzt einen festen Arbeitsplatz oder einen
eigenen Telefonapparat. Das einzige "Private" ist eine
Hangemappe, in der sich die Post, Notizen und Unterlagen
befinden. Alle Riume und Funktionsbereiche (Gruppenréiume,
Sekretariat, Empfang, Kiiche) gehen fliefend ineinander tber. In
einer solchen Architektur wird das Prinzip der Musterbildung in
Stein und Glas gegossen. Es gibt einen groben
Orientierungsrahmen, in dem die verschiedenen Elemente (Stidhle,
Tische, Telefone, Stellwdnde) nahezu beliebig verschiebbar



115

sind. Es gibt eine groRe Varianzmdglichkeit bei gleichzeitiger
Beibehaltung eines Minimums an Ubergeordneter Stabilitat und

Orientierung.
3.3. Kontrollierte Autonomie und Kontextsteuerung

Eine organisatorische Musterbildung, in der
sozialwissenschaftlichen Diskussion kontrollierte Autonomie
oder Kontextsteuerung genannt, zielt auf eine Erhdhung der
Teilbereichsautonomie bei gleichzeitiger Beibehaltung der
Steuerungswirkung von Kontexten (vgl. Willke 1987: 170) . Bei
der "kontrollierten Autonomie" (Naschold 1985) oder
nverantwortlichen Autonomie" (Friedman 1977) handelt es sich um
einen Versuch des Managements, die wachsende Unvereinbarkeit
der unternehmerischen Basisinteressen der Leistungs-
(Varietat) - und Herrschaftssicherung (Redundanz) durch das
Zugestehen von basisnahen Verantwortlichkeiten zu umgehen (vgl.
Breisig 1990: 66). Der Ploenzke-Manager Fuchs erklart, daf das
Management nicht mehr "mit eiserner Hand den exakten Kurs
halten", sbndern sich darauf beschrinken sollte, einen
nzielkorridor" zu beschreiben, der jedem Mitarbeiter die
Méglichkeiten liefe, "seinen eigenen Weg zu gehen, seine
eigenen Erfahrungen zu machen, 2zu experimentieren und auch
Fehler zu machen." Seiner Meinung nach koénnen sich "Wissen und
Qualifikation des gesamten Unternehmens" nur erweitern, wenn
Mbglichkeiten zur nSelbstkontrolle und Selbstkorrektur, wenn
Fehlertoleranz statt Fehlerfreiheit und ein offenes
Kommunikationsklima zum Austausch von Erfahrungen” gegeben
seien. (Fuchs 1991: 7) Im Fall der kontrollierten Autonomie
bleibt das Management jedoch Herrscher uiber den Rahmen, in dem
sich die Mitarbeiter bewegen kénnen. Fuchs stellt klar: "Die
Unternehmensleitung ist fiur (die) Rahmenbedingungen
verantwortlich, fir die "weichen" Faktoren im Unternehmen, far
die Gemeinsamkeiten wie Corporate Identity, Fihrungsgrundsitze,
Verhaltensgrundsdtze und Qualitatsbewuftsein.” Auch wenn er
dieses als "Service" des Managements an die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen kaschiert, handelt es sich offensichtlich um
den Versuch, die Definition des Musters beim Management zu

monopolisieren.
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Die Kontextsteuerung geht liber dieses begrenzte Verstindnis
indirekter Steuerung hinaus. Sie basiert auf dem Zugestehen
dieser "kontrollierten Autonomie", beteiligt die autonomen
Einheiten jedoch auch an der Bildung des Kontextes bzw.
Musters. Unter Kontextsteuerung versteht Helmut Willke "die
reflexive dezentrale Steuerung der Kontextbedingungen aller
Teilsysteme und autonome Selbststeuerung jedes einzelnen
Teilsystems" (Willke 1989b: 86). Als dezentrale Akteure sind
die einzelnen Einheiten an der Formulierung des lbergeordneten
Musters beteiligt. Diese Beteiligung an der Festlegqung des
ibergeordneten Musters - z.B. in Kommissionen, Ad hoc Gruppen,
integrativen Instanzen - schafft die Voraussetzung dafir, die
jeweilige Selbststeuerung auf die Pramissen der
Kontextsteuerung auszurichten. Es ist eine "Selbstbindung tber
Partizipation" (Willke 1989b: 86f; vgl. Heidenreich/Schmidt
1992: 71). Zugrundeliegend ist die Idee, daf durch einen
"systemischen Diskurs", durch eine Kommunikation von
Organisationsmitgliedern auf freiwilliger Basis eine
Koordination kollektiven Handelns erreicht werden kann. Durch
den Austausch von Erwartungen, Anforderungen, Informationen und
Interessen sollen Ziele gemeinsam definiert und realisiert
werden (Willke 1989a: 135ff; vgl. Mingers 1992: 44). Durch
diese Form der Steuerung, so glaubt Willke, kann das "Dilemma
funktionaler Differenzierung" durch eine "Kombination von
Partizipation und Selbstverpflichtung"” aufgehoben werden. Hier
trifft sich sein Optimismus mit dem Enthusiasmus des Leiters
des hollandischen Unternehmens, der auch davon ausgeht, daf
durch das soziokratische Modell das Problem der vertikalen
Differenzierung geldst werden kann.

Bei der Soziokratie handelt es sich - von "Soziokraten" und
"Kontextsteuerern" bisher nicht bemerkt - um die gedankliche
Weiterentwicklung und formalisierte Festschreibung der Idee der
Kontextsteuerung. Die Betriebskreise oder Steuerungsgruppen
sind Entscheidungsgremien, um die Geschaftspolitik zu
bestimmen. Sie erleichtern, wie Gerard Endenburg hervorhebt,
nicht nur "die Konsensfindung vor der Entscheidung", sondern
auch die "spatere Umsetzung getroffener Beschlisse innerhalb
der ‘normalen’ hierarchischen Struktur. Die Betriebskreise
bestehen aus je zwei Vertretern der einzelnen Abteilungen, dem
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jeweiligen Abteilungsleiter und einem Delegierten der
Mitarbeiter. Dadurch wird die "Verzahnung der verschiedenen
Ebenen der Aufbaustruktur" erleichtert. (Endenburg 1992a: 139)

Durch das "Dogma" des Konsensprinzips, der doppelten Bindung
und der Personalwahl wird flr ein fundamentales Problem der
Kontextsteuerung eine organisatorische Antwort gefunden. In der
Kontextsteuerung wird davon ausgegangen, daf der Prozefi der
Abstimmung zwischen vertikal differenzierten Einheiten im
Rahmen einer Kontextsteuerung zwar konfliktreich, aber relativ
problemlos mdéglich ist. Die Abstimmung zwischen verschiedenen
Einheiten wire aber nur dann unproblematisch, wenn die
Rationalitaten der Einheiten gleich wiren. Aber spitestens seit
Herbert Simon (1957) wissen wir, daf es in Organisationen nur
"begrenzte" und "lokale Rationalitaten" (Cyert/March 1963)
gibt, daf man in Unternehmen also - wenn uberhaupt - nur eine
Ansammlung von Teilrationalitdten findet (Crozier/Friedberg
1977: 93f). Wenn es also nicht so etwas wie eine (bergeordnete
Rationalit&t gibt, kann es sich bei dem Prozeff des Aushandelns
von Mustern immer nur um eine Kompromifibildung handeln. Dies
verlangt nach Mechanismen, die ermdglichen, daf alle Teilnehmer
mit dem Resultat der Muster- bzw. Kontextbildung einverstanden
sind. Sonst wlirde das Prinzip der Kontextsteuerung versagen.
Bei dem soziokratischen Modell handelt es sich letztlich um
nicht mehr und nicht weniger als eine dogmatische Festlegung
des Prozesses der organisatorischen Musterbildung. Erst durch
die Sicherheit einer Formalisierung dieses Prozesses kann dann
auch damit gerechnet werden, daf die teilautonomen Einheiten
das Muster bzw. den Kontext auch wirklich akzeptieren.

Das generelle Problem der begrenzten Rationalitaten in
Organisationen verweist auf das Risiko, auf Hierarchien
vollkommen zu verzichten. Deswegen ist auch nicht
verwunderlich, daff es trotz der "Anti-Hierarchie-Rhetorik" in
dem deutschen und amerikanischen Unternehmen und in bestimmten
Managementlektiren (siehe "Destroy the hierarchy", in: Peters
1988a: 637) in keinem der von mir untersuchten Unternehmen zu
einem vdlligen Abbau der Hierarchie gekommen ist. Wenn es hart
auf hart geht, bleibt in jedem Unternehmen die Mdglichkeit des
zentralen Durchsetzens einer Entscheidung. Im niederléndischen

e
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Unternehmen wird diesem Faktum ganz bewufft Rechnung getragen:
"Durch die soziokratische Organisation wird die traditionelle
Hierarchie nicht angetastet, aber umfunktioniert: Sie dient
jetzt nur noch zur Durchsetzung der im Konsens getroffenen
Entscheidungen." (Gottschall 1990) Hierarchie wird darin zu
einer "Abfolge von Gliedern" (Endenburg 1988: 63), deren
Kommunikation durch das Prinzip von Konsens, doppelter Bindung
und Personenwahl reguliert wird. Auch bei anderen adhocratisch
organisierten Unternehmen zeigt sich, daf bei der Durchsetzung
von (bestimmten) sensiblen Entscheidungen immer wieder auf eine
- wenn jetzt auch tabuisierte - Hierarchie zuriickgegriffen wird
(vgl. auch Wilson 1966; Heydebrand 1989: 327). Paradoxerweise
bleibt "Hierarchie” in beschrinktem Rahmen ein bedeutendes
"Koordinierungsinstrument nichthierarchischer
Kooperationsformen" (Heidenreich/Schmidt 1992: 135; vgl.
Hildebrandt/Seltz 1989: 225ff).

3.4. Unternehmenskulturen

Durch den gleichzeitigen "Abbau von Autorititen und
Hierarchien", so stellt der Vorsitzende des Verwaltungsrates
von Nestlé, Helmut Maucher, fest, sei der "Vertrauensvorschuf
in die Eliten erheblich geschrumpft und damit ist auch
zwangslaufig das Regieren von Menschen ... schwieriger
geworden." Es sei eine entscheidende Zukunftsaufgabe, diesen
Vertrauensverlust durch "Sinn-, Glaubens- und Visionsstiftung"
auszugleichen. (zitiert nach Sinn/Weber 1991: 22) Das
Briichigwerden der Hoffnungen auf Planbarkeit, Gestaltbarkeit
und umfassende Steuerbarkeit (vgl. Bardmann/Franzpdter 1990:
424) resultiert in dem Versuch von Unternehmen, tber
"Organisationskulturen" einen neuen, intelligenteren
Integrationsmodus zu finden. Durch sie, so verspricht uns der
Soziologe Erwin Deutschmann, wire eine Organisation nicht nur
in der Leitung, sondern auf jeder Entscheidungsebene fahig,
eine von Luhmann beschrieben Tugend auf sich selbst anzuwenden:
"mit formalen Vorgaben reflektiv umzugehen, sie nicht als
etwas, was so und nicht anders sein kann, sondern als eine

unter anderen M&glichkeiten zu behandeln" (Deutschmann 1987:
140) .
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Die Ausbildung von Unternehmenskulturen, ein zunehmend zentral
werdendes Instrument der Musterbildung in postbilirokratischen
Unternehmen, basiert auf einem eigentlich selbstverstandlichen
Vorgang. In jeder Organisation bilden sich eine oder mehrere
Kulturen aus. Die Ansammlung ahnlicher Erfahrungen,
gleichartiger Entscheidungen und die Ausrichtungen auf einen
begrenzten Sinn verfestigen sich in Kulturen. Dabei handelt es
sich bei Kulturen nicht um die "Diktatur" gemeinsam getragener
Werte, Symbolen, Mythen und Legenden, sondern um das
verinderbare Ergebnis einer "sozialen Konstruktion". Es handelt
sich, wie Hofestede (1980: 13) ausdrickt, um eine "kollektive
Programmierung des Geistes". Aufbauend auf dieser Annahme
definiert der Berliner Okonom Meinolf Dirkes (1988: 557)
Organisationskulturen als das "Muster" der grundlegenden
Annahmen, die eine bestimmte Gruppe von Menschen in ihrem
Bemithen, die "Probleme der Anpassung an ihre externe Umwelt und
der internen Integration" entwickelt hat. Dadurch kann neuen
(und alten) Mitgliedern der Gruppe die "richtige" Wahrnehmung
und das "richtige" Denken in bezug auf diese beiden Probleme
vermittelt werden (vgl. Schein 1984: 3).

Der hollandische Soziologe Wil Martens verweist zurecht darauf,
daf ein Kulturbegriff, der von einer Einheitlichkeit von
Symbolik in einer Organisation ausgeht (z.B. bei Morey/Luthnas
1985: 221), lediglich in "traditionellen Gesellschaften" mit
hierarchisch organisierten Wert- und Interpretationsschemata
vorzufinden ist. In modernen Gesellschaften vermutet er
vielmehr ein nebeneinander von verschiedenen Symbol- und
Wertesystemen (1989: 138f; vgl. Dirkes 1988: 563). Deswegen
hialt er den Begriff der Semantiken fur geeigneter als den der
Kultur. Semantiken weisen auf die Vielfaltigkeit von Symbol-
und Wertesystemen und die lediglich losen Beziehungen zwischen
"symbolischen Systeme" und sozialen Gruppierungen hin. Obwohl
damit zu rechnen ist, da sich in Organisationen eine
Leitsemantik ausbildet, herrscht doch insgesamt eine grofie

Vielfalt von Semantiken.

Insofern handelt es sich bei nUnternehmenskultur" oder
"Corporate Identity" in gewisser Weise um eine Unmdglichkeit.
Unter dem Begriff der Unternehmenskultur wird angestrebt, die
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Vielfalt von Semantiken zu reduzieren. Es wird jedoch versucht
- frei nach Willy Brandt - "zusammenkommen zu lassen, was nicht
zusammengehdért". Unternehmenskulturen sind, wie Theodor
Bardmann und Reiner Franzpdter (1990: 434) hervorheben, eben
nicht rational beherrschbar, formal programmierbar und
technokratisch verwaltbar. Gerade im Hinblick darauf, daR
Unternehmenskulturen haufig zentral verordnet, in den Worten
des Geschaftsfihrers von Ploenzke Informatik als "Service" der
Unternehmensleitung fir die Mitarbeiter erbracht wird (Fuchs
1991: 7), ist es verstandlich, daf Unternehmenskultur lediglich
als eine raffiniertere Kontrolle durch das Management
verstanden wird; es letztlich nur darum gehe, die Hegemonie des
Kapitals auf Legitimation und Anerkennung der Spielregeln
auszuweiten (Gramsci 1969; vgl. Kolm/Wagner/Volst 1988: 53).

Aus diesem Dilemma kann sich eine Organisation nur dadurch
13sen, daf sie Akzeptanz fir die Unternehmenskultur erzeugt.
Eine von oben verordnete Unternehmenskultur droht von
vornherein an ihrem eigentlichen Zweck vorbeizugehen, wenn sie
nicht auf die Zustimmung der Subeinheiten, Statusgruppen und
der einzelnen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen st®Rft. Gerade
dadurch. daf sich in postbilirokratischen Unternehmen autonome
Subeinheiten ausbilden kénnen und sollen, wird das Problem der
Integration unterschiedlicher Semantiken verschirft. Eine
Zustimmung kann nur noch dadurch erzielt werden, daf die
einzelnen Einheiten sich auf eine Ubergeordnete
Unternehmenskultur einigen. Das {ibergeordnete Muster wird dann
nicht dber die Notwendigkeiten der Organisation, sondern durch
das Verfahren der allgemeinen Zustimmung legitimiert.

Nicht genug damit, daR es aufgrund der begrenzten
Rationalitéten und verschiedenen Semantiken nur schwerlich
méglich ist, eine Unternehmenskultur auszubilden. Dariber
hinausgehend stellt sich das Problem, wie ein Unternehmen, das
"Wandel als das einzige Stabile ansieht", eine
Unternehmenskultur ausbilden kann. Fir postbirokratische
Unternehmen gibt es als einen Rettungsanker die Tatsache, daf
man als Wirtschaftsorganisation dazu verdammt ist, die eigene
Zahlungsfahigkeit zu erhalten. Nun ware eine
Unternehmenskultur, die auf der Feststellung basiert "Wir sind
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als Organisation auf der Welt um Profit zu machen"” jedoch wohl
zu ehrlich. Lediglich in einem der untersuchten Unternehmen -
iibrigens ohne teuer erkauftes Unternehmenskulturkonzept - wurde
diese Ehrlichkeit aufgebracht. In einer kontroversen Diskussion
fiber die Frage, ob man mit in umstrittene Ristungsgeschafte
verwickelten Unternehmen zusammenarbeiten sollte, wurde von
einem Geschaftsfihrer klargestellt, daf man sich den "Luxus"
solch einer primir an der moralischen Semantik orientierten
Diskussion nur leisten kénnte, solange man der Leitsemantik der
wirtschaftlichen Zahlungsfadhigkeit Rechnung trage.

Vorausgesetzt dieses "ehrliche" Unternehmenskulturkonzept ist
fir die interne und externe Organisationsumwelt zu direkt, gibt
es noch einen zweiten Rettungsanker far postblirokratische
Unternehmen. Sie kénnen "Wandel" als Leitgedanken ihres
Unternehmenskulturkonzeptes benutzen. Dies fihrt jedoch in
letzter Konsequenz zu einem Paradox: "Wandel" oder "Varietat",
der Mechanismus also der letztlich die Organisation an den
Rande der Selbstaufldsung treibt, wird dazu benutzt, die

Organisation zu stabilisieren.21

Trotz dieser oben aufgezeigten Probleme ist die Musterbildung
durch Unternehmenskulturkonzepte, genauso wie diejenige durch
Technisierung und Kontextsteuerung, nicht ergebnislos. Es
ermdglicht die Einigung von Mitarbeitern eines Unternehmens auf
den groben Kontext ihres Beisammenseins. Das
Unternehmenskonzept als Muster droht zwar - wenn die
Brichigkeit einer solchen Musterbildung klar wird - mit der
Zeit an Uberzeugungskraft zu verlieren, bietet aber fir einen

begrenzten Zeitraum einen stabilen Orientierungsrahmen.

Unternehmenskulturen dienen dazu, den Kunden einheitlich
gegeniiberzutreten, ihnen mit allem Respekt zu zeigen, wo die
Grenzen zwischen ihnen und der Organisation sind. Vorrangig
geht es jedoch um die Integration der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen. Unternehmenskultur ist dabei ein Instrument,

21. Bdse Zungen kdnnten dieses Phanom mit dem Paradox von Gesellschaften
vergleichen, die durch die Nutzung von Kernenergie sich selbst an den
Rande des Abgrunds dirigieren, aber genau durch diese Energienutzung
sich unter dem Motto "Kernenergie sichert unsere Zukunft" selbst die
Richtigkeit dieser Entscheidung bestidtigen.
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den Mitgliedern klarzumachen, was der Unterschied zwischen
"drauffen" und "drinnen" ist und was die innere Struktur eines
Unternehmens ausmacht. Dabei gilt, je flieflender die Grenzen
zwischen Umwelt und Organisation sind, desto notwendiger und
schwieriger ist die Integration durch eine Organisationskultur
- und je fliefender die Grenzen desto grdéfler die
Wahrscheinlichkeit, daff die Integrationsversuche lediglich
eingeschrankt und nur zeitweise erfolgreich sein werden.
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JENSEITS VON REDUNDANZ UND VARIANZ - AUSBLICK

Wer will was Lebendiges erkennen und beschreiben,
sucht erst den Geist herauszutreiben,

dann hat er die Teile in der Hand,

fehlt, leider nur das geistige Band.

Johann Wolfgang von Goethe (Faust)
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Diese Arbeit ist ein Pladoyer, in der Auseinandersetzung mit
postbiirokratischen und posttayloristischen Organisationsformen
bescheidener zu sein. Statt der bei vielen Managern beliebten
Ausrufezeichen hinter den Rezepten fiir die Gestaltung neuer
Organisationsformen wiren nicht selten Fragezeichen angebracht.
Unsicherheit und Verunsicherung - in den varianzorientierten
Unternehmen ein allgegenwirtiges Phinomen - ist auch fir den
Macher, Betrachter und Berater postbiirokratischer
Organisationen angesagt. Labilitit von Strukturen, lose
Kopplungen von organisationsinternen Beziehungen und die
Orientierung an Varianz statt an Redundanz haben zur Folge, daR
sowohl generelle Aussagen als auch allgemeine Ratschlige in
bezug auf Wirtschaftsorganisationen schwieriger werden.

Einiges 148t sich - aller Bescheidenheit zum Trotz - jedoch
konstatieren: Der tayloristische Siegeszug der Redundanz ist
vorbei. In allen untersuchten Unternehmen herrscht Einigkeit,
daB die wachsende Komplexitat in Wirtschaft und Gesellschaft
"nicht durch noch mehr Richtlinien, noch mehr Regeln, noch mehr
Kontrolle und noch mehr Birokratie" in den Griff zu bekommen
ist (Ploenzke AG 1991: 15). Es kommt jedoch nicht, wie uns
bestimmte "Postblrokraten" glauben machen wollen, zu einer
neuen Dominanz von Flexibilitat, Innovation und Varianz. Die
Gefahr an einem "zu viel an Moéglichkeiten" zugrunde zu gehen
und die Machtkimpfe nicht mehr kontrollieren zu kénnen, zwingt
Unternehmen Auswege aus dem Dilemma gleichzeitiger
Flexibilitats- und Stabilitétsanforderungen anzustreben.
Unternehmenskulturen, Kontextsteuerung, relativ offene
Technisierung von Abl&ufen und Externalisierung von
Unsicherheiten sind Indizien, daf wir es auf verschiedenen
Ebenen mit einem neuen Mischverhdltnis von Redundanz und
Varianz zu tun haben. Statt eines véllig neuen, einzig auf
Wandel und Selbststeuerung setzenden Organisationstypes handelt
es sich bei postblirokratischen Organisationen um einen
neuartigen Zusammenbau von herkdmmlichen redundanzorientierten
Organisationsprinzipien mit Elementen einer eleganteren
dezentralen, flexiblen Steuerung und der Zuweisung von
begrenzter Autonomie an die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen.
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Dabei geht es um mehr als nur ein erneutes Austarieren zwischen
Redundanz und Varianz. Es scheint ein qualitativer Sprung in
der Verknipfung diesen beiden Mechanismen aufzutreten. Nur so
laRt sich erklaren, daf im gleichen Moment Unternehmen in
kleinere Einheiten zerfallen und sich durch Vernetzungen zu
machtvollen Konglomeraten entwickeln; daf Technisierung
gleichzeitig Komplexitat vereinfacht und Komplexitét steigert;
daR dieselben Organisationen sich weiter ausdifferenzieren und
durch Enthierarchisierung und Dezentralisierung
entdifferenzieren; daR postbiirokratische Unternehmen sowohl die
Mitarbeiter ermidchtigen als auch das Management in ihren
zentralen Funktionen beldft; daR Unternehmen in der Lage sind
externes Chaos produktiv umsetzen, ohne selbst an den
Flexibilititsanforderungen zugrundezugehen.

Postbiirokratische Unternehmen erhalten ihre St&rke aus der
Reflexion tiber sich selbst, aus der Beobachtung von dem, was
gsie von der Umwelt unterscheidet (Luhmann 1988b: 601). Durch
diesen ProzefR der Reflexion kdnnen sie die Differenz zwischen
sich und ihrer Umwelt in sich selbst wieder einbauen. Eine
Unterscheidung wird in das durch sie Unterschiedene wieder
eingefihrt (vgl. Spencer-Brown 1972): Genauso wie Netzwerke aus
einer Wiedereinfithrung der Unterscheidung von Markt und
Hierarchie in diese selbst zu resultieren scheinen (Teubner
1992: 198), konnten postbiirokratische Unternehmen durch die
Wiedereinfiihrung der Unterscheidung von Varianz und Redundanz
in diese selbst entstehen. Dies kénnte erkldren, daf® - wie an
der Technisierung und der Unternehmenskultur gezeigt - jede
Vereinfachung zu einem Abstimmungsbedarf auf hoherem Niveau
fihrt und die Reduktion von Komplexitdt in eine Steigerung von
Komplexitat resultiert. Das Dilemma ist vielleicht - wenigstens
voriibergehend - auflésbar. Das Paradox ist vielleicht gar nicht

80 paradox.
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VI.

ANHANG: METHODISCHES VORGEHEN

Die meiste Zeit vertun wir damit, daff wir die Dinge nicht

zu Ende denken.
Alfred Herrhausen
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konsequent in die Praxis umgesetzt. Die Unternehmensleitung
beruft sich in ihren Strategien explizit auf die Arbeiten von
Peters (vgl. 1988a und Peters/Waterman 1983). Die Bell Group
vertreibt iliber 12000 verschiedene Produkte an 65000 Kunden in
den USA und 20 anderen Landern. Sie besteht aus finf Einheiten:
Rio Grande Albuquerque beliefert Juweliere mit Werkzeugen und
Materialien. River Gems and Findings handelt mit Steinen und
Edelmetallen. Bluewater Display and Pachaging stellt
Verpackungen und Schaufensterdekorationen zur Verfigung. Sonic-
Mill und Neutec/USA handeln mit Spezialgeradten flir den
Juwelierbedarf. Diese finf Einheiten sind informationstechnisch
miteinander verzahnt und bieten ihre Produkte in einem
Gesamtkonzept Uber Kataloge an.

Bei dem dritten Unternehmen handelt es sich um eines der
gréften Softwarehduser Deutschlands, das sich selbst lieber als
"Know-how-Unternehmen" dargestellt sieht. Die Ploenzke Gruppe
mit Hauptsitz in Kiedrich bei Frankfurt besteht aus vier
Profitcentern. Die sogenannte Ploenzke Akademie ist fir
Schulungsleistungen zustdndig und bietet "fachliche und
persdnlichkeitsorientierte Qualifikationen" an. Die Ploenzke
Information bietet Systemintegration und Organisationsberatung
an. Die Ploenzke Systeme hat ihren Schwerpunkt in der
Architekturberatung und realisiert technische
Innovationskonzepte. Die Ploenzke Consult schliefflich
beschaftigt sich mit Fragen der strategischen
Managementberatung. Die Ploenzke Gruppe beschaftigt in
Deutschland und in kleineren Ablegern in Osterreich, den
Niederlanden, der Schweiz und Spanien weit uber 1000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Ihr Management hat sich in
den letzten Jahren durch eine Reihe von Verdffentlichungen in
Wirtschaftszeitschriften hervorgetan, in denen sie Ploenzke als
ein Unternehmen mit einer revolutionar neuartigen

Organisationsform darstellen.

Das vierte Unternehmen, Metaplan, Gesellschaft fiir Planung und
Organisation, hat ihren Hauptsitz in Deutschland, expandierte
jedoch in den letzten Jahren nach Frankreich, Grofbritannien
und Schweden. Dieses Unternehmen bietet neben Seminaren in der
sogenannten Metaplantechnik, einer Methode zur Strukturierung
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von Gruppenprozessen, ein umfangreiches Beratungsangebot im
Bereich der Unternehmensentwicklung und des Gruppenmarketings
an. Knapp dreiffiig Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen des
Unternehmens beraten als "Moderatoren"
Wirtschaftsorganisationen und staatliche Institutionen. Knapp
zwanzig weitere unterstiitzen die Moderatoren bei ihrer
Tdtigkeit. Diese Firma ist im Gegensatz zu den anderen drei
untersuchten Unternehmen sehr bescheiden in ihrer
Selbstdarstellung und verzichtet darauf, sich als "ganz
besonderes Unternehmen" zu prisentieren. Trotz (oder gerade
vielleicht wegen) dieser Bescheidenheit hat dieses Unternehmen,
angetrieben durch die zwei Firmengriinder, eine sich von anderen
Managementberatungsfirmen grundlegend unterscheidende
Konzeption und Struktur entwickelt.

Die Fallstudien dieser vier Unternehmen basieren auf einer
intensiven Auswertung von Artikeln, Unternehmensstellungnahmen,
wissenschaftlichen Arbeiten, Berichten und Videos. Da diese
Informationen durch Anfrage bei den Unternehmen und in
Offentlichen Bibliotheken zuginglich sind, habe ich auf eine
Anonymisierung der Unternehmen verzichtet. Eine generelle
Anonymisierung hatte verlangt, daf ich auch
Buchverdffentlichungen und Artikel der Mitarbeiter der
untersuchten Unternehmen hitte unkenntlich machen missen. Die
in der deutschen, industriesoziologischen Forschung Ubliche
Anonymisierung von untersuchten Unternehmen hdtte dem Recht
dieser Mitarbeiter an ihrem "geistigen Gut" nicht Rechnung
getragen. Soweit ich auf Informationen zurickgreife, die aus
direkter Beobachtung, Gesprdchen oder Briefverkehr stammen,
wurden diese jedoch so unkenntlich gemacht, daf sie nicht mehr
auf die Unternehmen zurlckfihrbar sind.l

Alle vier Unternehmen sind in ihrem Aufgabenbereich, ihrer
Organisationskonzeption und der Art ihrer Selbstdarstellung
sehr unterschiedlich. Wenn ich sehr allgemein von
postbirokratischen Unternehmen spreche, will ich die

1. Zur methodischen Rechtfertigung und Einordnung meiner Vorgehensweise
sei an dieser Stelle auf andere organisations- und
industriesoziologische Arbeiten lber "postbiirokratische
Organisationsformen" verwiesen, in denen ebenfalls auf eine
Anonymisierung verzichtet wurde (Chandler/sayles 1971; Galbraith
1973; Mintzberg/McHugh 1985, Crozier 1989).
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Meine iiberwiegend theoretisch argumentierende Arbeit wird durch
zwei Arten von Empirie gestiitzt: Materialien uber vier
postblirokratische Unternehmen und aktuelle Managementliteratur.
Wahrend durch den Rickgriff auf die Managementliteratur das
neue Denken in Managementkreisen generalisiert werden soll,
dienen die Materialien aus den vier Unternehmen der Darstellung
postbiirokratischer Wirtschaftsorganisationen - so wie sie von
den Unternehmen selbst gesehen werden und so wie sie sich gern
gesehen haben mochten. Diese beiden von mir benutzten Arten der
Empirie gehen fliefend ineinander iber: Die Managementliteratur
greift auf Fallstudien tber postbirokratische Unternehmen
zuriick, und die Verdffentlichungen der vier untersuchten
Unternehmen verstehen sich h3ufig auch als Beitrag zur

Diskussion in Managementkreisen.

Die von mir verwendete Managementliteratur setzt sich zusammen
aus neueren Buchverdffentlichungen, einer systematischen
Auswertung deutschsprachiger und US-amerikanischer
Managerzeitschriften und den Wirtschaftsseiten von in
Managementkreisen gelesenen Tageszeitungen. Dabei wurden unter
anderem die letzten Jahrgange von Handelsblatt, Frankfurter
Allgemeinen Zeitung - Blick in die Wirtschaft, Managermagazin,
Managementwissen, Harvardmanager, Capital, die Unternehmung,
California Management Review, Business Week, Harvard Business
Manager, Strategic Management Journal und Organizational

Dynamics ausgewertet.

Die Fallstudien beziehen sich auf drei europaische und ein
amerikanisches Unternehmen. Ich habe Unternehmen ausgewdhlt,
die intensiv lber ihre eigenen Organisationsstrukturen
reflektieren. Diese "Aufgeklartheit"” der untersuchten
Unternehmen erleichterte die Materialbeschaffung. Die
ausgepragte Selbstreflexion der untersuchten Unternehmen
vereinfachte besonders die Abgrenzung gegeniber traditionellen,
birokratischen Unternehmen, da diese in den Beitragen der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen haufig als Gegenbeispiele zu
postblirokratischen Unternehmen herhalten missen.

Neue Unternehmensformen werden haufig als die Domadne von den
Organisationen angesehen, die im Dienstleistungsbereich tatig
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sind, also z.B. Beratungs- und Softwarehiuser,
Finanzdienstleister und andere Serviceunternehmen. Aber die
kiinstliche Unterscheidung zwischen Dienstleistungs- und
Produktionsunternehmen wird mehr und mehr obsolet. In
Produktionsunternehmen verlagert sich die Wertschépfung immer
mehr vom repetitiven Produktionsbereich zu den innovativen,
kommunikationsintensiven Bereichen wie Forschung und
Entwicklung, Marketing, Konstruktion und Service.
Automobilhersteller bieten nicht mehr nur den Verkauf eines
Produktes an, sondern eine ganze Leistungspalette von
Finanzierung tber Versicherungen bis zum Pannenservice. So sind
es auch nicht nur sogenannte "Know-how-Unternehmen", die neue
Organisationsformen einfiihren. Ich habe dieser Entwicklung
Rechnung getragen, indem ich zwei Unternehmen in meine Studie
aufgenommen habe, die in den "klassischen" Bereichen der
Produktion und des Vertriebs tatig sind.

Das erste von mir untersuchte Unternehmen ist eine
Elektronikfirma in den Niederlanden mit insgesamt 200
Mitarbeitern. Endenburg Elektroniek produziert
Schiffsarmaturen, Schaltanlagen fir Elektrizitatswerke,
elektrische Schaltzentralen und Alarmanlagen. Gerard Endenburg,
treibende Kraft dieses in Rotterdam ansassigen Unternehmens,
entwickelte in den siebziger Jahre das sogenannte
soziokratische Modell, eine neue Form der kreativen
Mitbestimmung. Die Idee der "Soziokratie" wird in der
Zwischenzeit von einem "soziokratischen Zentrum" in Rotterdam
verbreitet und von mehreren Unternehmen in Holland und Kanada
kopiert.

Das zweite Unternehmen stellt sich selbst in einem Video als
Unternehmen dar, "das anders ist als andere Unternehmen". Es
handelt es sich um eine amerikanische Vertriebsgesellschaft fir
die Juwelierindustrie. Dieses Unternehmen kénnte, anlehnend an
den Halbgott innovativer, amerikanischer Unternehmen Tom
Peters, den (Ehren-)Titel "Peters in practice" tragen. Das
Management der in New Mexico ansassigen Bell Group war Utber die
letzten zehn, fuinfzehn Jahre immer auf der H&he der
amerikanischen Managementliteratur und hat diese - im Gegensatz
zu vielen anderen Unternehmern - nicht nur gelesen, sondern
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Unterschiede zwischen den untersuchten Unternehmen nicht
zudecken. Das, was sie jedoch von anderen Unternehmen
unterscheidet, ist, daf sich in ihnen die neueren Tendenzen der
Organisationsentwicklung - innovationsorientiert,
wandlungsfihig, enthierarchisiert, ausgeristet mit
Projektgruppen, Unternehmenskultur, hochqualifizierten
Mitarbeitern und einem deutlichen Esprit die Besten zu sein -
in besonders reiner Form abbilden. Sie entsprechen alle mehr
oder minder dem Modell, das von Wirtschaftszeitschriften und
Managementberatern als die zukinftige enthierarchisierte,
entstrukturierte und dezentralisierte Unternehmensform
propagiert wird. In kaum einem anderen Unternehmen bilden sich
die "neuen Managementstrategien" schon so deutlich, so radikal

ab wie in den untersuchten Unternehmen.2

Meine Vorgehensweise steht im Kontrast zu der Ublichen Methodik
in der kontingenztheoretisch ausgerichteten
Organisationssoziologie. Diese greift auf "typische"
Unternehmen zuriick und strebt eine lbereinstimmung méglichst
vieler Variablen der untersuchten Unternehmen an (vgl. Hall
1962; Burns/Stalker 1966; Woodward 1965; Perrow 1986). Mir
kommt es jedoch im Gegensatz zur Kontingenztheorie nicht darauf
an, durch grofe Samples allgemein beweisbare Thesen
aufzustellen. Vielmehr dient das empirische Material der
Illustration einer theoretischen Argumentation und nicht als

Beleg fur die von mir aufgestellten Thesen.

2. Diese zugegebenermafen gewagte Verallgemeinerung basiert auf den
Erkenntnissen bei der Auswertung der neuen Mangagementliteratur. Die
untersuchten Firmen sind in ihrer Organisationsstruktur
weitergehender und origineller als viele Unternehmen, die als
Musterbeispiele fir neue Unternehmensformen dargestellt werden (vgl.
2z.B. die Fallstudien bei Crozier 1989, aber auch Vergleiche mit so
hochgelobten Unternehmen wie ABB und Hewlett-Packard). Es ist
sicherlich kein Zufall, daB drei der vier von mir untersuchten
Unternehmen (Ploenzke, Endenburg Elektroniek und Metaplan) in einer
Sonderbeilage des Handelsblattes (23.4.1993) Uber neue
Unternehmensformen beschrieben wurden. Die anderen Unternehmen, die
in dieser kurz vor der Fertigstellung meiner Arbeit erschienenen
Sonderbeilage genannt wurden, waren der Henkel-Konzern, die Unisys
Deutschland GmbH, die Hoechsttochter Herberts, die Joh. A. Benckxger
GmbH in Ludwigshafen, W.L. Gore & Associates und Asea Brown Boweri.
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VII.

LITERATURVERZEICHNIS

Unter Blichern begraben

Seine Leidenschaft far Blicher ist einem 86 Jahre alten
Mann in San Diego wahrend eines Erdbebens in
Stidkalifornien fast zum Verhdngnis geworden. Zwdlf Stunden
hatte Anthony O. Cina in seinem Ein-Zimmer-Appartement
unter einem Blcherberg gelegen, bis ihn Feuerwehrleute
bargen. Sie gruben sich zum verschiitteten "Bicherwurm" '
hindurch, indem sie die Blcher aus dem Fenster und vor die
Tir warfen.
Hefte, Magazine, Zeitungsausschnitte und dicke Walzer
waren bis zur Zimmerdecke gestapelt. Cina blieb in seinem
Zimmer nur ein winziger Gang von zwei Metern. Er schlief
auch auf seinen Blchern. Als bei dem Beben der St&rke 5,3
(Richter-Skala) alles auf ihn herabstlirzte, konnte er sich
noch auf den Bauch rollen und den Kopf ber den Bettrand
hdngen. Die Luft im 2Zwischenraum rettete ihm das Leben. 1
Frankfurter Rundschau, 15.7.1986

1. Die auf der ersten Seite jeder Sektion verwandten Zitate stehen im
Zusammenhang mit dem Arbeitsprozef an dieser Studie. Erich Kistners
Warnung, der Zukunft nicht ins Fenster zu gaffen (I), stammt aus
einer "Publikation" des Berliner Volkwirts, Systemtheoretikers und
Kastnerexperten Markus Filler. Die Zentrale (II) von Tucholsky zierte
eine Broschiire der Unternehmensberatungsfirma Metaplan. Der
Paradigmawechsel (III) von Brecht illustrierte eine Glosse in der
Zeit (5.3.1993) Uber den iberall konstatierten und nirgends
stattfindenden Paradigmenwechsel. Mahatma Gandhis Verbindung von
Freiheit und Ordnung muBte erst fir ein Ploenzke-Heftchen und dann
fir die Einleitung der Sektion IV herhalten. Immer wieder gern
zitiert - Goethes Faust: Der Vierzeiler dber das fehlende Band (v)
wurde einem Artikel des Unternehmensberaters Alexander Exners tber
Unternehmensidentititen entnommen. Post Mortem werden Alfred
Herrhausens prignante Aussagen selbst bei Sozialwissenschaftlern
beliebt. Nach der Verwendung in der Einleitung zum RAF-Phantom
(Wisnewski/Landgraeber/Sieker 1992) und im Handelsblatt schmickt
seine Aufforderung, Dinge zu Ende zu denken, nun den Anhang dieser
Arbeit (VI). Als Happy-End schlieflich markiert die von Ginther
Ortmann, Arncld Windeler, Albrecht Becker und Hans-Joachim Schulz
gefundene Zeitungsnotiz iber die Mdglichkeit, selbst extensives
Lesens zu Uberleben, das Literaturverzeichnis (VII).
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