Univ.Prof.Dr. Peter HEINTEL
Klagenfurt, 26.07.1996

GRUPPE UND KOMPLEXITATSMANAGEMENT

Vorbemerkung:

Bevor man dch Uber den Betrag, den Gruppen ds Struktur- und Organisationsgement zum
Management von Komplexitédt leisten mogen, versténdigen will, i es nétig, Uber den Begriff
Komplexité Einigung zu erziden. Gerade well er fur ale moglichen Phdnomene gebraucht, an dlen
Ecken und Enden verwendet wird, hat er an Unschafe in letzter Zeit zugenommen und will man
nicht be der Alltagseingcht, dal3 eben ales kompliziert ist, stehenbleiben, bedarf es einer genaueren
Fassung seines Bedeutungsinhdts. Verfolgt man aulferdem den Alltagsdiskurs zum Thema, kann
man sch des Eindrucks nicht erwehren, as wirde man mit einem mythologischen Phénomen kon
frontiert, mit eénem "Ding’", das irgendeinmd in die Geschichte getreten ist, das von uns kaum mehr
beainfluar, standig wachst und wéchst. Nun ist zwar auch auf dieser Stufe der Ausainandersetzung
nicht zu leugnen, dald wir mit aledem, was uns umgibt, mit dem vielen, das an uns herantritt, mit
unserem gandig wachsenden Nicht-Wissen (paradoxerweise hervorgerufen durch spezidigtisch
vertaltes Vid-Wissen), mit den vidfdtig gewachsenen Optionen fUr unser Handdn, mit der
Informationsflut, mit dem Verfdl handeldeitender Normen, gesichert durch Autoritéen und
Ingtitutionen, mit der damit verbundenen "Freigabe unserer Zukunft" ("dles ist denkbar, dles ist
madglich™), mit unseren unterschiedlichen Rollenanforderungen und Zugehdrigkeiten usw., unsere
Schwierigkeiten haben und man kann dies dles unter die Bezeichnung kompliziert gellen. Bel
ndherer Betrachtung wird man aber bemerken miissen, dal3 es ersens einma recht unterschiedliche
Komplexitéten gibt, und da} 2zwetens deen Zusande-Kommen auf verschiedene
Ursachenkomplexe zurtickzufiihren ist. Die Behauptung ist nun, dal3 man davon wissen sollte, well
nur danach unser Umgang mit Komplexité erfolgreich zu geuern ig.

Es konnte sich namlich herausstellen, dal3 Komplexitétsmanagement nicht blofR darin besteht, mit der
anwachsenden Vidfadt an Informationen und Optionen sein Auskommen zu finden, sondern sich
intensver mit den Folgen von Reduktionen dersalben zu beschéftigen. Denn, jede Ent- Scheidung it



gezwungen, Moglichkeiten auszuscheiden und somit Reduktion. Was geschieht aber mit al dem
Ausgeschlossenen? Was wirde es bedeuten, wenn sich herausstellte, dal3 es gerade unsere
Entscheidungen, unsere Versuche, Komplexitét zu reduzieren, sind, die Komplexité erwetern?
Befinden wir uns dann nicht in einer auswegd osen Didektik oder 18% sich aus dieser Einsicht Nutzen
Ziehen?

Anthropologisch gesehen ist der Mensch nicht nur ein "Zoon politikon”, oder ein vernunftbegabtes
Wesen, das Sprache hat oder wie songt die viden Wesensheschreibungen des Menschen lauten
mdgen, er ig fir unsere Zusammenhénge mit Fug und Recht as ein komplexitétserzeugendes und -
anhaufendes Wesen zu verstehen. Letzteres vor dlem sait jenem historischen Zeitpunkt, s er sich
von Selbstzensur, Tabus, Denk- und Fretheitsverboten "befrait” hat.

Zwar 1% sch durchaus auch sagen, dal3 es genug Komplexitét auch vor und ohne den Menschen
gibt. Eswar gerade die Naturwissenschaft, die uns einige Zugange zu der "unendlichen” Komplexitét
der Natur offenbarte. Die schliefdich auch sch selbst eingestehen mul3, dal? sie zwar Details erfassen
und isolieren kann, kaum aber imstande ist, Prozesse, Riickkoppelungen, Iebendige Systeme in
ihrem Funktionieren zu begreifen. Die Komplexitét der Natur ist aber von entscheidend anderer Art
as die der Menschen. Sie hat "kein Problem mit sch”, ist durch die Evolution "vorentschieden™ und
bel&d es ba sch. Wenn nicht aul3ere Katastrophen eintreten, verandert sich auch nicht vid, die
Komplexitét der Natur fur Sch ist zwar fir den Menschen nicht erfal3- sondern nur ahnbar, se bleibt
sich aber gleich und wiederholt sich.

"Komplizierter" wird es erst dann, wenn der Mensch in dieses flief3ende, sich selbst reproduzierende
Gleichgewicht energischer eingreift. Dann entsteht plétzlich eine andere Art von Komplexitét. Bereits
hier ig ergchtlich, da3 de in eger Linie aus ihrem Gegentell entsent: Eingriffe and megt
Reduktionen (Um:-Ordnungen, Vernichtung von Arten, "Schédlingen®, Zlchtung, Vereddung,
Verkehrswege etc.) und diese haben unerwartete Folgen; letztere sind aber nicht mit den gleichen
Reduktionen zu bewdltigen, die Se erzeugt haben. Versucht man es zunéchst auf diese Weise ("mehr
Dessdben’), und dazu neigen wir dle, well wir vorerst einma mit dem welterfahren wollen, was wir
gewohnt sind und was uns bisher Erfolg gebracht hat, erhoht man nur die Folgenlast. Wir bemerken
adso bereits hier, dad ein reduzierender Eingriff in vorhandene Komplexité neue Komplexitét



erzeugt, fatderweise eine solche, die Sch weder mit den dten Mitteln (Reduktionen) bekampfen
I8, noch zur "dten” Komplexitét pald. Man braucht neue Vermittlungen.

Aber, die Menschen konnen nicht anders. Sie kdnnen die vorhandene Naturkomplexitét nicht so
belassen, wie Seist. Der Grund dafir igt, dal3 Seinihr nur "zum Tel" vorkommen, zum anderen sind
de aus ihr herausgefdlen. Die Natur hat sozusagen vergessen, de in ihre Prozesse, in ihr
Fliel}gleichgewicht einzupassen. Um zu Uberleben miissen se etwas tun, und Se tun etwas anderes
as das, was bereits daist. Da aber bereits sehr vid - nur dlzwvid - daigt, womit Se nichts anfangen
konnen, ja, das Se gefdhrdet, missen se sch vor ihm schiitzen. Dies geht durch Vernichtung,
Auschiul3, Umbildung. Im dlgemeinen handdt es sch hier um Verenfachungsstrategien. Der
Mensch baut sich seine eigene einfache, Uberschtliche Wdt, die er beherrschen, kontrollieren kann.
Der Vidfdt, Mannigfdtigkeit und Komplexitét der Natur wird seine einfache Welt gegenlibergesetzt;
in ihr ig Ordnung und Einheit (dle "Kosmologien” waren immer schon Vorgdlungen dieser
Menschenordnungen und haben mit Natur und Kosmos kaum etwas zu tun).

Das fur den Menschen erstrebenswerte, ja Uberl ebensnotwendige Reduzieren von Naturkomplexitét
schafft aber je nach der Gewalt von Reduktion in seiner Nachfolge statt der einen urspriinglichen nun
geradezu eine Vervierfachung der Komplexitét. Ergens exidtiert die dte und erste immer noch und
gefahrdet weiter menschliches Uberleben (kaum glaubt man die Seuchen ausgerottet, kommen siein
"mutierter "Form wieder), zweitens hat Sch aus dem Verhdtnis von Reduktion und reduzierter
Wirklichkeit eine neue "Reationsvdt" gebildet, die weder in die dte Natur pad, noch im
bestehenden Moddl reduzierbar i, drittens mul3 der Mensch zur Erhdtung, zum Ausbau, zur
Sicherung und Verfeinerung seiner Reduktionen und Lésungen Wissen und Fertigkeiten anreichern,
Spezidigentum, Arbetgtelung entwickeln und schlielich viertens schafft er Sch dadurch bei Sch
salbst héhere Komplexitét, well er neue sozide Verhdtnisse schafft, Recht und Politik organiseren
mul3, seine Wt verteidigen und schiitzen will etc. Aber dlein die Tatsache, dal3 er Sich gegeniiber
der aul¥eren Natur und ihrer Komplexitét Entlastung schafft, bringt ihm innere Komplexitét. Es macht
z. B. die "Erfindung’ des freien, autonomen Subjekts, des Ichs moglich, die wiederum das
Zusammenleben der Menschen um eine Komplexitétswindung héher schraubt. Auf dle diese vier
K omplexitatsebenen miissen wir reagieren, zumal wenn durch sie aufs Neue Uberleben gefahrdet ist.
Und wir kénnen nicht anders reagieren as mit neuen Reduktionen. Diese setzen aber aufs Neue die



bezeichneten Folgen. D. h. Komplexitét erhoht sich exponentiell.

In der Menscheltsgeschichte hat man von dieser fatden Tatsache anscheinend gewuld und bisher auf
verschiedener Weise die Eskdation zu verhindern versucht. Die erste bestand darin, dal3 man mit
wenigen  Reduktionen  und mdglichs  vid  Anpassung  auszukommen  versuchte
(Stammesgesdllschaften). D.h., man gelte schwerere Eingriffe unter Tabus, verfigte Denk- und
Freiheitsverbote; versuchte aus Mimess, aus Anpassungsdifferenzierung heraus zu leben.
Schematisch 18 sich daher behaupten, dal3 diese Gesdllschaften ihre Reduktionen gegentiber der
Natur gering hidten, gegentiber menschlichen Moglichkeiten dlerdings rigide waren. Die zwelte
vollzog die Trennung gegentiber der Natur, produzierte entscheidende Eingriffe (Wasserkulturen,
Stédtebau), erzeugte auch sehr bald ene vergleichsweise ungeheure Komplexitédt (Hochkultur
genannt), war aber lange bedtrebt, Eingriffsgewdt durch Reigion und Ethik zu minimieren. Man
wulte weit mehr, ds man "anwendete’. Die Welt war noch nicht zum 6konomisch-technologischen
Fortschritt bereit. Dennoch bemerkt man schon ausreichend Komplexitét, die innerhab der Systeme
nicht bewdtigt werden konnte. Also verfidlen se auch, verrotteten, gingen schleichend zugrunde,
bzw. se setzten eine neue, meist gewdtsame Reduktion, Krieg, Tyrannis, Rickféle in vergangene
"Einfachheit."

In den beiden angedeuteten Systemgeschichten wurde auch unser Repertoire zum Umgang mit
Komplexitét entwickelt, das noch heute wirksam ist: es reicht von Denk- und Freiheitsverboten,
meg reigios begrindeten Normierungen, bis zum "sarken Mann", Ruckfdle in Barberel (dte
Einfachheit), Krieg und einfachem " Geschehen-Lassen” (Verwahrlosung und Verrottung). Wenn die
Antworten aus der jeweiligen Reduktiondogik der Systeme nicht mehr gegeben werden konnen,
man es aber dennoch weiter auf gleichen Gleisen versucht und dadurch nur unbewdtigbare
Komplexitét erhoht, tritt schliefdich das Gefuhl algemeiner Ohnméchtigkeit ein, das Sch seinem
Schicksd Uberl&d. Die "Losungen’, die in diesem Prozel entstehen, haben meist etwas mit Gewalt
oder Apokaypse zu tun.

Veschaft hat sch die Gesamtdtuation zweifdlos in unserer neuen Zeit. In ihr wurde der
Komplexitétsgrad auf dlen vier Ebenen enorm erhdht. Man mulde bemerken, wie komplex das
"Innere der Natur” flr sich genommen ist und wie schwierig es i, dieses adéguat zu beschreiben;



die Komplexitét erhthte sch weiter durch die sogenannte "Ausdifferenzierung” gesdlschaftlicher
Systeme, die ihre voneinander unterschiedenen Eigenlogiken entwickelten. Sie ergab sich aus der
"Befreiung” des Wissens und Tuns aus reigigser und sténdischer Eingebundenheit, aus der
Verwissenschaftlichung unserer Welt, der 6konomisch organisierten industriellen Produktion und der
Dominanz eines bestimmten Moddldenkens (anaytisch und arbetselig; Grundprinzip: zerlege en
Problem, den Gegengtand in s0 kleine Telle, dal3 Begriff, Herrschaft, Kontrolle Uber se moglich igt.
Voraussetizung: Isolation von der Se umgebenden Wirklichket. Setze dann die Tele wieder
zusammen und erzeuge daraufhin eine egene Wirklichkeit. Methode: Logik und Ausschlul? von
Widerspriichen). Diese Auddifferenzierung bedeutet Forderung des Spezidistentums, eine sténdig
gdeigende Forderung nach fachlicher Kompetenz, Fortbildung und Wissensaneignung. An der
Schwierigkelt, Wissen und Systeme problembezogen zu integrieren, zu koordinieren und zu
organigeren, merken wir heute die inhatliche Komplexitét, die diese Entwicklung mit sich gebracht
hat. Der Wunsch nach Generalisten aui3ert - in regelméadgen Absténden vorgebracht - die Eindchtin
diese Problematik; freillich &% er Sch kaum mehr an Individuen richten, da diese Uberfordert wéren.
Es bedarf einer organisatorischen Antwort, auf die im Thema Gruppe und Komplexitétsmanagement
noch eingegangen werden soll.

Die Dominanz des beschriebenen Denkmodells und seine Verstérkung durch technologische und
Okonomische Entgrenzung fiihrt weiters zu jener Art von Komplexitét, die s Antwort auf Reduktion
und Simplizitét bezeichnet wurde. Im Management auch ds Dominanz des linearen, mechanistischen
Wedtvergandnisses beschrieben, war dieses "Moddl Neuzat' primé& naturwissenschaftlich,
technisch und physkaisch orientiet und hat durch sainen greifbaren Erfolg auch dles andere
Denken und Wissen “vorbildhaft” beanfluld. Die ausgeprégte Augichtung nech  ener
"Leatwissenschaft” hat selbstverstdndlich in den Wissenschaften vom Leben, den Menschen und
sainer Gesdlschaft zu Reduktionen fiihren miissen, die vidles auszuschlief3en gezwungen waren, vor
dlem dort, wo es um ihre Anwendung ging. Das Ausgeschlossene - es i ja immerhin mit der
Gesamtexigtenz des Menschen selbst verbunden - konnte zwar vergessen bzw. unterdrtickt werden,
es ig aber nicht ganzlich verloren gegangen. Es hat die Systementwicklungen begleitet und immer
wieder gedtort. (Burokatiserung und Taylorismus haben im Management versucht, dieses
Denkmodd| konsegquent zu Ende zu organiseren. Gerade ihr Bestreben hat aber "das Irrationa €’



am Rande wieder in Erinnerung gebracht. Man mulde bemerken, dal3 Personen, Emotionen,
Entscheidungen sch den erwinschten rationden Kakilen entziehen kénnen und es keine
Organisationsform gibt, die se letztlich daran hindern kann. Allméhlich mulde man auch zugeben,
dal} es gerade diese auggeschlossenen Antelle am Menschen waren, die fur Fortschritt und
Kreativitdt Bedingung waren, man mulde daher z. B. in den Human Reations- Bewegungen umge-
kehrte Verfahren enleiten). Wir haben aber auch kaum Methoden und Systeme entwickdt, in denen
beide Saiten gut integriert werden.

Diese Tatsache fordet Komplexité nachhdtig. Unsere ganze Reduktions- und Verlet-
zungsgeschichte meldet sich zu Wort und verwirrt unsere logischen rationaen Bewdtigungsversuche.
Auch in unserem Verhdtnis zur Natur scheinen Expansonsgrenzen erreicht. Dadurch, dal3 wir 9ein
en andytisch-deduktives, Uber lineare Kausditéten gesteuertes Modell hineingepald, aso extreme
Reduktion vorgenommen, nach diesem Model zugleich Wirklichkeit umgeformt haben, sind wir in
ene neue, uns vallig unbekannte "Rdationsvet" gdangt, in der wir es keinesfdls mehr mit so etwas
wie ener urgpringlichen Natur zu tun haben, die dem Menschen gegeniberstent. In dieser
Rdationswdt "kampfen" nach unterschiedlichen Prinzipien mit- und gegeneinander: so etwas wie
eine urspringliche Natur (s Evolutionsresultat), eine menschlich umgeschaffene Natur (die nicht nur
Wédder gerodet, Strallen gebaut und Flisse reguliert hat, sondern kingtliche Stoffe, Plastik und
Wesen - Hybride - geschaffen hat), schliefdich eine Gesdlschaft, die nur unter ganz bestimmten
Bedingungen Uberleben will (z. B. in @nem besimmten Wohlstand). Was sich hier ergibt, ist ein
hochst komplexes Wirkungssystem, das sich mit unseren bisherigen Erkenntnismethoden nicht mehr
efassen [d%. Wir konnen daher auch nicht vorgeben wollen, dal3 wir wissen, wohin diese
Entwicklung geht. Mit unserem Wissen snd wir ausschtdos hinten nach und wirden wir dle
bestehenden Probleme, die uns gefahrden konnten, wirklich serits untersuchen wollen, wirden wir
ene 0 lange Zdt brauchen, dal3 sch diese wahrscheinlich schon "von selbst" gelGst haben oder
unter der Hand ganz andere geworden sind. Nicht das klare Wissen um Resultate gegenwartiger
Entwicklungen macht uns fortschrittsskeptisch und bereit, an Wissenschaft und Forschung und vor
alem deren Anwendung neue Fragen zu stellen, sondern unser Eingesténdnis an Nicht-Wissen.

Schligdich haben mindestens zwel entscheidende Faktoren die Komplexité auf sozidem,
gedIschaftlichem Gebiet enorm gesteigert. Die sogenannten “Individudiserungsschibe” unserer



neueren Geschichte und die Eingcht in die Ungteuerbarkeit von Organisationen nach dem dten
Maschinenmodell (hierarchisch, linear, deduktiv, kausal), be gleichzeitigem Bemiihen, doch noch zu
retten, was zu retten ist (mehr desgleichen, Selbstverkomplizierung). Man kann die Individudisierung
scher aus 6konomisch technologischer Entlastung heraus erkléren wollen; aus"Aufkldrung” und dem
"Heraustreten des Menschen aus selbstverschuldeter Unmindigkeit”, wie Kant es formuliert.
Zugleich aber mul3 eingestanden werden, dal3 die Systemdifferenzierung der Gesdlscheft des
Individuums as "sdbstandiger Einheit” bedarf. Egdl, ob es die indudtrielle Produktion i, die den
einzelnen braucht (eine Funktion as Arbeitskraft), oder die Okonomie, die den Arbeitsmarkt auf
Einzelleisungen aufbaut und berechenbar macht, oder die Gesdllschaft Uberhaupt, die aufgrund ihrer
Differenzierung Mehrfachzugehtrigkeiten verlangt und in Loyaitétskonflikten zumindest die Frage
nach der "ldentité&" neu stellen muf3, die nicht mehr nach eindeutigen Zugehorigkeiten geklart werden
kann. M.aW., man muf3te der Person Autonomie (Selbstandigkelt, Stelbststeuerung) zugestehen,

well es annloswurde, Se von aulfen steuern zu wollen, auch nur steuern zu kdnnen.

Um aber dennoch Disziplinierungsmaldnahmen setzen zu kdnnen, mulde die Person "moraisch”
werden, d. h. eine sebstverantwortliche Ingtanz, die auskunftspflichtig zu sein hatte. Wenn nun das
Gewissen nichts anderes wére ds eine Instanz der Interndisierung &ul¥erer Normen, wie manchmal
behauptet wird, wére dles ja ganz einfach gewesen Zur Komplexitdtssteigerung hat aber
begetragen, dal3 sch das Gewissen eben unterschiedlichen und oft widerspriichlichen Normen
gegeniibersent und hier Entscheidungen zu treffen hat, somit tatsichlich zu eénem "Differenzorgan’
wird, dal3 im auleren keinen Anhdt hat. D. h. aber, dal3 die Individualiserungsschiibe gerade die
Nicht-ldentitét gefordert haben und nicht die Identitét. Die "M ultioptionsgesdllschaft”, Uberhaupt die
EntscheidungsgesdlIschaft, die dermalien auf Individuen bedacht zu nehmen hat, wie umgekehrt
Individuen, die sch in Gewissen und Verantwortung sehen wollen, beide Saten erhéhen in ihrer
Aufeinanderbezogenheit den Mdglichkeitsraum von Leben, Entschelden, Handeln und damit entsteht
Komplexité. Hinzu kommt, da3 dch dlmédilich die gesamte Gesdischaft as
Entscheidungsgesdlischaft zu versehen beginnt, dh., da3 de dch sdbst insggesamt in die
Verantwortung gebracht sieht. Uber Geschichte, Entwicklung, Zukunft entscheiden weitgehend wir
sbd, dlen gdassen von dlen Autoritéten oder aul¥eren Indanzen (géttlicher Gnade und
Voraussicht, hellsgeschichtlichem Plan, verntinftiger Fortschrittsautomeatik, List der Vernunft, invisble
hand usw.; dle vergangenen Berufungsnganzen fdlen irgendwie aus). Der Verantwortungsdruck,



der hier entstehen sollte, muR zu genaueren, eingehenderen, zeitaufwendigeren Uberlegungen und
Uberprifungen fuhren. Unser kollektives Handeln hat eben Uber sich eine "zweite Aufklarung'
erfahren; es kann nicht enfach mehr nalv vor sch hinhandeln. Auch hier bemerken wir: die Erhthung
von Komplexitét ist die notwendige Antwort auf historische Komplexitdtsreduktionen; es war
enfacher und handlungsentlastend, im eingeschrankten Konzept Zusatzprobleme einer gattlichen
Vernunft und Geschichtssteuerung zu Uberlassen.

Es ig nur folgerichtig, dal3 unsere klassschen Organisationsformen und Steuerungsmittel diesen
Gesamtzustand nicht mehr bewdtigen kénnen. Die Hierarchie befindet sich in einer Dauerkrise, ohne
dal3 wir uns von ihr verabschieden kénnen; klasssche Entscheidungsmuster nach hierarchischer und
individudler Kompetenzuweisung funktionieren ebensowenig; dennoch brauchen wir diese
Zuweisungen. Von Organisationsverdnderungen erwartet man sich grundséizliche Erleichterungen

dieser Situation gegenlber, letztlich Komplexitétsreduktionen. Was wir aber bemerken miissen, i,
dal3 das Gegentell eher gattfindet. Alle Malinahmen der Verdnderung erhthen zunéchst die Kom-
plexitét, nicht nur weil Se nicht von vorneherein in die aten Muster passen, Stérungen, Irritationen,
Abwehren produzieren, sondern, weil se auch fur sich komplizierter sind. Partizipationsmodelle, die
Einfihrung von Projektmanagement, Gruppenarbeiten, Selbsidiagnosen, usw. bedirfen anderer,

neuer Kompetenzen, emotiondler Umgewdhnungen, besonderer Organi sationsmal3nahmen, anderer
Zeitdrukturen u.v.m. Diese Situation macht resigniert. Man fdlt in dte Bewdtigungsversuche zuriick,
in der Hoffnung, nun die erwiinschte Reduktion zu erreichen (ate Kontrollsysteme wiedereinfihren,
garke FUhrungspersonen suchen, Visonae an die Spitze delen, hierarchische Gangarten
verscharften usw.). Das Gegentell tritt ein. Well eben die aufgetretenen Probleme neuer und anderer
Bewdtigungsmuster bedlrfen, produzieren die herbeigeholten aten nur immer neue. Ihre Lésungen
snd die Ursache vidfdtiger Problemketten. Die Methode Mehr-Desselben (Alten) bezeichnen wir
ds Sdbstverkomplizierung von  Sysemen.  Hingegen tritt mit der  notwendigen
Komplexitétserweiterung durch Einsatz neuerer Sichtweisen, Haltungen, Mittel, Organisationsformen
vidlecht ene higorisch neue Vefarensvese in den Blick: vidlecht es der fdsche Weg,
Komplexitét immer und von vorneherein reduzieren zu wollen. Vidlecht mufd man auf Komplexitét
eben mit Komplexitét antworten. D.h. unter anderem einer komplex gewordenen Welt auch ebenso
komplex arrangierte Entschel dungsstrukturen gegentiberzustellen.



Komplexitét aber mittes bewuld eingesatzter "Gegenkomplexitét" bewdtigen zu wollen, muf3 von
einer Gesdlschaft abgewehrt werden, die auf Schnelligkeit und Beschleunigung gesetzt hat. Die oben
genannte Strategie  fordet  hingegen ene vdllige Vedanderung unserer  gebrduchlichen
Zetvorgdlungen und der auf ihnen beruhenden Strukturen, Einteilungen, Ordnungen.

Schon vor léngerer Zet ha N. Luhmann in seiner Soziologie der Organisation auf diese
Grundvoraussetzung hingewiesen. Partizipationsmodele, Demokratisierungsvorhaben fordern ds"ihr
Recht" die Zeit ein; das helld nicht, dal3 generell und Uberhaupt, verfolgt man langere Strecken,
inggesamt mehr Zeit verbraucht wird. Mitsprache, Teillhabe, schliefdich Konsensentscheldungen
verhindern sehr oft vor dlem nachtréglichen Widerstand, Boykott etc., was dlemd vid Zeit kostet -
man mul} aber sofort sozusagen in ene andere Zeitdruktur en- und Ubertreten. Wie i dies zu
versehen? Wir snd es gewohnt, Komplexité nach einem zeitsparenden Verfahren zu reduzieren,
oder anders herum: Komplexitétsreduktion dient nicht blof3 vereinfachender Handhabbarkeit von
Problemen und Stuationen - das frellich auch - se dient dem Zweck, Zeit zu sparen. Indem man
gch auf die Vidfdtigket und doandigen Verdnderungen usw. nicht weter enldy,
Umgebungsbedingungen ausschlieldt, Situationen so kongruiert, dal3 Uberraschungen nicht mehr
vorkommen konnen, spat man Zeit. Die klassschen Vefahren dieser zetdkonomischen
Komplexitéisreduktion sind (hierarchische) Einzdentscheidung, Normierung, Verdlgemeinerung.
Alle zusammen dnd dem Prinzip der Festselung und dem des ausschlielfenden Isolierens
verpflichtet. Auf die Zeit bezogen entsteht hier eine entsprechende Spatung. Durch die genannten
Verfahren werden namlich Situationen, Themen, Probleme, Wirklichkeiten aus dem Hul3 der Zeit,
der Geschichte, der Verdnderungen herausgenommen und wenigstens auf eine bestimmte Zeat auf
Dauer gestdlt. Die Spaltung besteht in der Setzung von zwel Zeitreihen: die eine besteht in den uns
bekannten Zeitordnungen und Zeitstrukturen (letztlich die physikaischen Zetordnungen), die andere
in ener "Eigenzatlichkat" von Bewegungen, Rhythmen eic, die dch in die festigesetzten
Zeitordnungen nicht einfangen 1&%. Komplexitétsreduktionen der beschriebenen Art sind aufgrund
ihres Charakters daher standige Verletzung von Eigenzatlichket (Uberhaupt den Prozessen des
Lebens und der Wirklichkeit). Zwefdlos fur Problemlésung und Problembewdtigung vorgesehen,

erzeugen sie durch sich selbst sténdig neue Probleme.

In diesem Zusammenhang lielRe sich en Aquivalenzgesetz des Systemgleichgewichts spekulieren:



solange komplexitétsreduzierende Systeme die von ihnen selektierten Probleme durch ihre Verfahren
bewdtigen und die dadurch erzeugten nicht zu umfanglich werden, sind se stabil. Entsteht auf Seite
der geschaffenen und erzeugten Probleme ein deutliches Ubergewicht, erhoht sich die Komplexitét
exponentid aufgrund vidfétiger Rickkoppeungen und unkontrollierbaren Resktionen, werden
Syseme ingabil. Dies mul3 Ubrigens keineswvegs ein bewulder Vorgang sein. Auch Systeme
verdréngen, und das kollektiv Unbewule hat auf Systeme bezogen mindestens de gleiche Gewalt
wie das individuele auf Personen. Dann wiirde das oben genannte Gesetz in abgewandelter Fassung
lauten: Wenn die Verdrangungsenergie von Systemen grolier ist ds die Energie, in der bestehenden
Form das System zu erhdten und in ihm Probleme zu 16sen, dann werden Systeme eher 'Starr™;
ingabil bel Komplexitétsiiberschwemmung.

Dal? Komplexitétsreduktion in obigem Verfahren Zeit eingpart (indem se auf Eigenzeitlichkeit keine
Rucksicht nimmt) liegt auf der Hand. Menschen sind zu Entscheidungen gezwungen. Thre Handlungs-
und Lebensablaufe sind nicht "im Programm”" der Natur eingepa, auch nicht Ergebnis einer zu Ende
gekommenen Evolution. Will man den Menschen as Ende der Evolution fassen (egdl, ob postiv as
"Krone der Schépfung” oder negativ ds "Irrléufer” der Natur), mul3 man ihn zugleich ds "Anfang’

sehen. In ihm kehrt sich ndmlich sozusagen die Natur gegen sich salbst. Der "Selbstlauf" der Natur
endet im Menschen zur "Natur-Geschichte”'. In seinem Tun, Lassen, Produzieren, Schaffen etc.

Offnet er die Natur zu ihrem geschichtlichen Wesen und sch den Weg in Unabhéngigkeit, Diganz,

Freiheit. Als"Ma&ngelwesen™ ist es die Not des Menschen, handeln und entscheiden zu miissen oder
zugrunde zu gehen. Jede Entscheidung igt en Versuch, die Not zu wenden; se ist daher des
Menschen elgentliche Notwendigkelt; dlerdings eine solche, die nie endgiltig Not wenden kann, da
ge se auf htherer Ebene wieder neu erzeugt.

Wie wir wissen, it es aul¥erst bedeutsam und konsequenzenreich, in welcher Form man dieser
Notwendigkeit von Entscheidung entspricht. Wer worlber entscheidet, wieviele entscheiden, wie
Entscheidungsablaufe organigert sind, in welchen Zusammenhéngen se sehen usw. Ohne hier auf
die ganze Pdette von higtorisch aufgetretenen Erscheinungsformen eingehen zu kénnen, mochten wir
doch auf eine mdgliche innere Entwicklung im Thema hinweisen. Es scheint némlich so zu sain, dal3
die Geschichte auch ene Entwicklung zu enem hoheren, klareren Bewul¥sain zu dem was
Entscheidung ist, dargtdlt. Auch hier gibt es vermutlich ene innere Gesetzmdigkeit. Generdl, so
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wisen wir es, is jede Entschedung mit Unsicherheit verbunden. Aus dem Vorliegenden, der
Gegenwart und Vergangenheit gibt es keine Hinwelse, Mugter, Anleitungen, die uns diese nehmen
konnten; gdbe es de, wéae Entscheidung nicht notwendig. Das séndige Bewuldsein dieser
mangelnden Sicherheit wirkt aber handlungddmend. Daher mul? sain Einfluld eingeschrankt werden.
Soweit wir dies Uberblicken, haben die Menschen bisher dafir drel Strategien entwickelt: man setzte
ergens die Unscherheit nach aulen, man absorbierte se zweltens durch kollektive Abscherung
(Systeme, Organisationen), man schuf drittens "Kunstweten" (Expertensysteme), in denen die
wichtiggten Entscheidungen bereits gefdlt waren, neue Entscheidungen aso nur mehr Reduktionen
und Reproduktionen des bereits Vorentschiedenen darstdlen. In der Geschichte dominieren zu
verschiedenen Zeiten jewells die eine oder andere Strategie. Unsere Zeit hat es in dlem zu einer
Perfektion gebracht, die momentan ins Gegentell umzuschlagen beginnt.

Die dral higtorischen Strategien waren in erder Linie auch dazu geeignet, nicht nur die Ungicherheit
zu bekampfen, sondern auch die Radikaitét dessen, was Entscheidung ist, in den Hintergrund treten
zu lassen. Die erste, im wesentlichen die as religiés zu bezeichnende Strategie, billigt dem Menschen
zwar Entscheidung zu, sagt aber zugleich, dal’ die eigentlichen Entscheldungen woanders getroffen
werden. Der Mensch steht immer in Siinde, Schuld und Versagen, kann aber auf die Gnade der
Gotter oder Gottes hoffen, in der sein Schicksal und das der Welt beschlossen ist. Um diese gnédig
Zu gimmen, miissen von Zeit zu Zet Opfer gebracht werden (heute ein ausgeklligeltes System von

Vergcherungen, Sparprogrammen, Spendensystemen).

Die zwelte vertraut auf die kollektive "List der Vernunft'; man schert Sch gegensaitig ab, baut
Organisationen, in denen nach bestimmten Zwecken Entscheidungen auf Entscheidungen bezogen
werden, so dal3 ein zielgerichtetes Ganzes entstehen kann. Die klassische Hierarchie, eine Zeitlang
as umfassendes Ordnungs- und Weltmodell zur Geltung gebracht, ist der hochste Ausdruck dieser
Ungcherheitsbewdtigung. In ihm wird eine sysemische Gesamtentscheidung in “funktionae’
Einzdentschedungen aufge6s. Damit verlieren die meisten Menschen ihre Verantwortung furs
Ganze. Se and nur "ein kleines R&dchen". Indem aber die "Gesamtentscheidung” einersaits in vide
Einzdentscheildungen und deren Zusammenhang aufgelgt i, anderersaits nur mehr ds anonyme
Kollektivitét in Erscheinung tritt, wird se ds solche gar nicht mehr begriffen. Das System, die
Organisation igt die Wirklichkeit, die wahre Wdt, in keinem Fal "Produkt” ener kollektiven
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menschlichen Entscheidung. Dieses Verschwinden von Entscheidung ermdglicht hdchste Scherheit.
Im kleinen tut jeder "seine Pflicht”, im grof¥en und ganzen muld aber nichts entschieden werden, well
es gch um die "Wirklichket" handdt. Wir haben nun in unserer neuzeitlichen Entwicklung diese
zweite Srategie perfektioniert, indem wir sSe Uber dle Wirklichkeit im Detall und Spezidlem
ausgedehnt haben ("partikularer Universdismus'); d.h., wir haben vide spezidistischen Systeme und
Organisationen geschaffen, in denen wir "kollektive Vernunft" organidert haben. Auch hier haben wir
(Vor)Entscheidungen Uber Prémissen, Axiomen, Methoden eic. nicht ds solche gelten lassen,
sondern se zu "Evidenzen" gemacht. Es klingt heute noch schwer zuganglich zu sagen, dal3 die
Naturwissenschaften eine bestimmte Entscheidung des Menschen in ihrem Verhdtnis zur Natur
reprasentieren und nicht deren "Wahrhet" snd. So kdnnte man demgegentber vielmehr sagen, dal3
die wissenscheftliche Wahrheit der grolangelegteste Versuch i, das Thema Entscheidung zu
verdrangen und Undcherhet aus der Wdt zu schaffen.

Gestiitzt wird dieses Vorhaben des weteren durch den Tite "Experten.” In ihm vollendet sch die
dritte Strategie. Ein Experte trifft néamlich im egentlichen Snn keine Entscheidungen, er sagt
vidmehr, wie was in welchen Zusammenhangen "wirklich" ist. Der Experte ist sozusagen leib- und
Sprache-gewordener Systemvollzug; wenn er was tut, folgt er nur der Vernunft der Sache. Sonst
darf eigentlich nichts eine Rolle spiden. Nur schiechte Experten Sind unsicher.

Unsere Behauptung war nun die, dal3 wir al diese Immuniserungsstrategien zur Perfektion getrieben
haben, dal? es auch das durchaus berechtigte Anliegen der Menschen sein mufe, im individudlen
und Kkollektiven Entscheiden grofdmagliche Sicherheit zu bekommen, dald wir aber dabel die
grundsétzliche Unsicherhait nicht losgeworden sind. Im Gegentell: esist gerade die Perfektionierung,
die uns das Thema Entscheidung und Unsicherheit aufs Neue und in dler Schéfe vor Augen fihrt.
Denn es dnd vor dlem die hier verangateten Komplexitdtsreduktionen, die eine derartige
Komplexitét erzeugt haben, von der wir bemerken miissen, dal3 wir se mit den dten Mitteln nicht
mehr steuern konnen. D.h. aber nichts anderes, d's dal3 wir eine andere Art von Reduktion ins Auge
fassen, andere Entscheldungsformen entwickeln, und vor alem Unsicherheit wieder zulassen miissen.
Die weltgeschichtlichen Entscheidungen nimmt uns niemand ab.

Wir wissen um diese Unsicherheiten, wo es sch um "taiséchliche’ Einzdentscheidungen handelt, um
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solche, in denen unser Gewissen und unsere Autonomie angesprochen wird. Im System der
Einzelentscheidungen verlieren sich Autonomie und Ungcherheit; aber gerade dort brauchen wir se
jetzt. Wir brauchen neue kollektive Autonomie, eben well eine neue lollektive Undcherheit zu
bewdltigen is. Fir diese genligt das System organiserter Einzelentscheidung nicht mehr. Dieses
bewegt sich namlich in doppdter Reduktion: einmd sind feststehende Rahmen fir Entscheidungen
vorgegeben, zweitens ist die entscheidende Person funktiona reduziert. Treten nun Probleme auf,
die zu beiden nicht passen, ist der einzelne Uberfordert, zumindest nicht zusténdig. Se in seinen
bisherigen Wirkungszusammenhang hineinzuzwingen, 16 nichts, schafft nur neue Probleme. Die
doppete Komplexitésreduktion hilft heute nicht mehr, Se verletzt vidmehr Systengleichgewichte.

Generdl ig freilich zu sagen, dal? das Einzdlentscheidungsprinzip in der beschriebenen organigerten
Form das patenteste Mittel der Komplexitétsreduktion ist. Erstens entscheiden einzelne nur was se
sollen und dirfen, zweitens geféhrden se nicht das Ganze, das d's Entschiedenes aul3er Streit gestel It
i, drittens missen Se nicht andere fragen, viertens brauche se daher weniger Zat, und flnftens
wird ale Wirklichkeit in eine vorgegebene Einze perpektive hineingezwungen. Schliefdich entlasten
sch dle gegensaitig. Wie wir aber bereits wissen, produzieren gerade solcher Art Reduktionen neue
Komplexitét, dieim System nicht vorgesehen ist. Sie mul3 aber damn beachtet und bewdltigt werden,
wenn se sich der Ziderreichung der Organisation, aso ihrem Zweck in den Weg stdlt, bzw. sogar
fUr dessen Erreichung kondtitutiv ist. (Letzteres ergibt Sch besonders dann, wenn man gezwungen
ig, "sysemfremde’ Logiken ins eigene Sysem miteinzubeziehen, weil man song egene Zide nicht
mehr erreicht).

Im idedtypischen Sysem organiserter Einzdentscheidungen sind die Abldufe genau aufeinander
abgestimmt. Sie haben daher auch eine bestimmte Zeitabfolge ("eins nach dem anderen), man gibt
die Stafette weiter. Durch erhdhte Komplexitét werden diese Abl&ufe erheblich gestdrt; damit auch
die Zeatabfolge Der Ruf nach Geschwindigket, Schndligkeit, Beschleunigung von
"Gechéftgprozessen” hat nicht nur einen sachrational konomischen Hintergrund (der Schndllere
gewinnt am Markt), er tont auch deshadb so laut, well zugleich taisichlich ales "langsamer” wird, ja
Entscheidungen oft gar nicht mehr getroffen werden, well es sich einzelne gar nicht mehr zutrauen, for
dies oder jenes Verantwortung zu Ubernehmen. Zetdruck entstent aso auch dadurch, dal3 in den
dten Zetablaufen die neuen Komplexitdtsanforderungen nicht mehr bewdtigt werden kénnen. Man
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sagt dann den "Fuhrungskréften’, de sollen hdt lernen, Wichtiges von  Unwichtigem
("Scheindringlichem”) zu unterscheiden. Aber so einfach it das nicht, und immer weniger it man es
imstande, dlein zu tun.

Wenn wir aso von einer anderen Zetstruktur sprechen, meinen wir ein Zweifaches. erdens taugen
die dten Zeatordnungen nicht mehr, zweitens mul3 man sch eine "andere" Zet geben, auf die neue
Komplexitét zu reagieren. Se darf namlich nicht von vorneherein reduziert werden, Se muf? zunéchst
namlich erst eénmd "vorkommen" dirfen. Gdaufige Zeit mul3 dafiir unterbrochen werden; es geht
um en reflexives Innehdten, ein Heraustreten aus gangigen Abldufen und deren Sicherheiten. Dieses
Heraudtreten, die andere Zeit, bedirfen aber auch einer soziden organisatorischen Fassung. Dies
auch deshab, well die Komplexité in mehreren unterschiedlichen Individuen représentiert ist. Man
mul3 diese zusammenfassen. Damit éndert Sch auch die bisherige Entscheldungsstruktur. Zundchst
werden eénma  Gruppenentscheidungen interessant. Auch Se reduzieren schlieldich Komplexité;
dlerdings anders ds friher. Se lassen ge ndmlich zunéchst zu, indem Se in ihrer Geddt ihr eher
entsprechen. Also: man antwortet der Komplexitét durch soziae und organisatorische Entsprechung.

Nattirlich snd Normen und Verdlgemenerungen auch Produkt kollektiver (Vor)Entscheidungen und
ihre Art, der Komplexitésreduktion dem eben Ausgefiihrten zuzuordnen. Wir haben sie deshab
gesondert erwdhnt, well se in der Geschichte mal3geblich dafir gesorgt haben, das Thema
Entscheidung in den Hintergrund zu schieben. Autoritét, Macht und Ingtitution waren immer besirebt,
Normen ds etwas Urspriingliches, Naturhaft- Gottliches hinzustellen, a's etwas Ewiges, Dauerhaftes,
exigent unabhangig von Zufdl und menschlicher Menung. Es wéare zu kurz gegriffen, wirde man
diese Abscht ausschlieldich aus dem Machterhdtungsivunsch und seiner sophistischen Begrin-
dungstétigkeit ableiten wollen. Sie entspricht vidlmehr einem tiefen Bedirfnis, das uns dle betrifft und
der Entscheidungsunsicherheit entspricht, von der berets die Rede war. Als widerspriichliche
Wesen, die wir nun einmd snd, miissen wir um tragfahige Lésungen bemiiht sein, die uns in uns
selbst zur Ruhe kommen lassen. Wir brauchen Sicherheitsversprechen, auch wenn es Sicherheit nur
beschrénkt gibt. Wir verlangen Antworten auf den Widerspruch Leben - Tod, Mann und Frau, jung
und at, auch wenn wir im Grunde wissen, dal3 diese Antworten die Widerspriiche nie endgiltig
[6sen. Und selbgt im dltéglichen Umgang miteinander kommen wir ohne Normierungen nicht aus,
auch wenn wir wissen, dal3 Se standig auch verletzt werden konnen. Esig fir uns immer noch eine
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schwere Zumutung, Notwendigkeit mit Endlichkeit und Vorl&ufigkeit zusammendenken zu miissen.
Deshdb "spdten” wir gerne und sdlen auf die eine Sate Wahrheit, Ewigkeit, Unerschiltterlichkelt,
auf die andere Willkar, Zufdlligkelt, Verdnderlichket, Unwahrhet. Dort, wo wir ehrlich mit unssind,
mussen wir bemerken, dal? beides zusammengehart.

Fir die Ewigkeitssaite der Normwahrheiten stand friher die Autoritét der Indtitution. Besonderer
Zweck der Inditution gegenliber anderen Systemen war es, ewige Antworten auf unlésbare und
ebenso ewige Widerspriiche zu geben und in diesen Antworten Menschen zu verbinden. Diese
Antworten entlasten von einem t&glichen Diskurs Wichtiges it von vorneherein aul3er Streit gestellt,
man kann sich auf Alltagshewdtigung konzentrieren. Der Handlungsrahmen it abgesteckt, inihm
herrscht beziiglich der Grenzen Sicherheit. Mit dem Bereitsellen von Antworten war es aber nicht
getan. Se miften auch geschitzt werden. Eine Inditution ohne Sanktionsmdglichkeiten it en
Papiertiger. Menschen glauben offengchtlich, jedenfals nicht ale und zugleich an dasselbe. Es gibt
immer Ketzer, Haretiker, Kritiker, die den Widerspruch in Erinnerung bringen oder andere, diesich
schlicht in anderen Antworten versuchen. Gegen dl diese mul3 verfahren werden kénnen, sollen nicht
alle verunsichert werden.

Solange es nur wenige, im besten Fdle ene Inditution gibt, die fir diese Grundnormen und
Badsantworten verantwortlich und zugténdig dnd, 1&8% dch der  Ewigkdts und
Notwendigketscharakter leichter vermitteln; es gibt eben songt nichts. Widerspriiche kdnnen im
egenen Bezirk ausgemacht werden. Die Stuation andert sch, wenn es plétzlich mehrere
Ingtitutionen nebeneinander gibt, die verschiedene Antworten firs Gleiche parat hdten und jede fir
sch Absolutheitscharakter beanspruchen. Diese Erscheinung verwirrt und man merkt, dal3 man sich
entscheiden mul3, welcher Wahrheit man sich zuordnen will. Wenn aber auf diese Weise Wahrheit
wieder entscheidungsverursacht i, verliert seihren Notwendigkeits- und Alleinvertretungsanspruch.

Unsere gesamte neuere Geschichte |83 sich unter diesem Aspekt beobachten: eine Kirche zerfdllt in
mehrere, daneben treten die Wissenschaften auf, schliefdich gibt es @ne Unzahl von sch
auddifferenzierenden Subsystemen, die ihrem Zweck und ihrer Sachlogik entsprechend jewells ihr
eigenes Normensysem entwickeln. Allméhlich gibt es deren s0 vide (hinzu kommt das
"Zusammenriicken" von friher getrennten Religionen, Kulturen, Vélker, Traditionen etc.), dal3 man
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jede Einhetlichkat aufzugeben sch gezwungen deht. Die Anerkennung diesr Stuation heil¥
FPurdismus, as Hdtung wird Toleranz verlangt. Man ig auch durchaus bereit, sch sane
Normenwelt relativieren zu lassen, ja man ist gezwungen, selbst in verschiedenen zu Ieben. Das
friher Ewige wird immer zufdliger und passagerer. So hat unsere neuere Geschichte den indirekten
Beweis gefiihrt, dal3 es keine Normen, Verdlgemenerungen (Komplexitétsreduktionen dieser Art)
gibt, die Absolutheits- und Ewigkeitsangoruch, ja nicht enmd dlgemeine Gdtung verlangen dirfen.
Was zuriickgeblieben ist, wird mit Begriffen wie Wertewandd, Sinnkrise, Identitétskrise etc. recht
negativ beschrieben. Man tut aber gut daran, die andere Seite zu beobachten.

Normierungen und Verdlgemenerungen, die inditutiondl gewdrdigt und verankert aus den
bewuldten und verdigemeneten Entscheidungsmoglichkaten und -zugangen der Menschen
herausgenommen und absoluten Instarzen zugeordnet werden (" Seinscharakter” bekommen), sind
Komplexitétsreduktionen, die sch auf ihre Art réachen. Wie songt auch sind se namlich Anlal3 fr
ene Komplexitéserweiterung auf der néchsten Ebene. Diese zeigt Sch sogar in jenen Zeiten, in
denen mehr oder weniger nur eine Inditution (die Kirche, die Religion) zusténdig war. Sie zeigt Sch
sowohl in ener hochs differerzieten Begrindungssophistik (einer sich ausdifferenzierenden
theologischen Wissenschaft), wie auch in ener Erweterung der Kontrollmechanik und der
Sanktionsstrategien. Besonders dort, wo eine Gefahrdung der Indtitution sichtbar wird, kann man
diese Komplexitdtserweiterung beobachten, die, wenn se nicht mehr Erfolg hat, meis in reine
Gewdt mindet. Dieser letzte Schritt gibt aber auch Auskunft Gber das Wesen und den Zweck dler
vorhergehenden. Den Normen 0l jene Gewdt zuerkannt werden, die Se aus den
Entschel dungsprozessen der betreffenden Menschen herausstelt.

Die neuen Gedlschaften mit ihrer Auddifferenzierung von viden sch konkurrenzierenden,
erganzenden, ausschlief3enden Subsystemen konnten diesen Weg frellich nicht fortsetzen. Da aber
ihre Normsetzung, die Weise ihrer Komplexitdtsreduktion noch die aten hierarchisch-autoritéren
ZUge trug, mulde se zunéchst Komplexité vervidfdtigen. Die Vevidfdtigung sdbst richtet Sch nun
gegen die urspriingliche Gewalt der Normierung, reldiviert diese und hebt Se auf. Damit sorgt Se fir
Eindchten, die man friher nicht zu denken wagte. Unter anderem auch fir digenige, dal3
Komplexitésreduktionen Anlad fir deren Erweterung dargtdlen und da3 man hier nicht
nachkommt. Zugleich verliert dadurch die Norm ihre Wirde und ate Autoritét. (Wir meinen dies an
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der Gechichte des pogtiven Rechts ganz gut nachzeichnen zu kénnent Aufgabe war es vorerst
enmd, dle "rechtsfreien Raume’ zu schlief¥en. In der gesamten Rechtssetzung bemerken wir daher
die Tendenz zur "Totdregdung”. Auf diesem Weg - den Versuch ener Verechtlichung unseres
gesamten Lebens, dler Tétigkeit etc. - dles in eénem Normensystem fassen zu wollen, glt sch
heraus, dal3 diese Art der Reduktion nicht blof3 daran scheitert, dal3 Se die Mannigfaltigkeit dieser
Wirklichkeit ohnedies nicht "einfangen” kann, sondern, dal? das gesamte Rechtssystem so komplex
wird, dal3 die einen - die Staatsbiirger - es nicht mehr nachvollziehen kdnnen, schlicht gar nicht mehr
wissen konnen, was ales "rechtens’ i, die anderen vor der grofRen Schwierigkeit stehen, es nicht
mehr kontrollieren und damit sanktionieren zu kdnnen. Damit Seht man sch gezwungen, dte Wege
zu verlassen, Normr und Regdungskompetenz Betroffenen wieder mehr zuriickzugeben. Ein
typisches Bespid dafr ist das seigende Interesse am Thema "Mediation”).

Dal3 Normenvidfdt, Wertepluralismus etc. natrlich auch zu Koordinationsproblemen fuhren muf3
und Identitéisfragen stellen 18, ist bekannt. Ein Agpekt wurde in diesem Zusammenhang dlerdings
noch vid zu wenig beachtet. Die ganze vorhin beschriebene Entwicklung hétte nicht sattfinden
koénnen, hétte man sch nicht tillschweigend auf eine dle verbindende Grundreduktion geeinigt: nur
auf dem Hintergrund eines Modells, das algemen anerkannt wurde, konnte die Differenzierung der
anderen Reduktionen dattfinden. Wir nennen es das "Model Neuzet® und menen damit die
Dominanz des ckonomischen Systems (des "Kapitaismus') in Verbindung mit Naturwissenscheft
und Technologie. Well diesess Sysem Zusammenhdt, Expanson, schliefdich Weltgesdllschaft
garantierte, aulerdem deutlich zur Uberlebensentlastung beitrug, konnten sich die anderen Systeme
differenzieren. Well aber zugleich auch in ihnen die Dominanz dieses einen Systems zur Gdtung
kam, verblal¥en ihm gegenliber ale anderen traditiondllen Wertsetzungen.

Werteplurdismus kann man sch deshdb legten, well ein Wertsetizungssystemn unbestritten besteht
und fUr Zusammenhdt sorgt. In bezug auf die Wetgesdlschaft ist daher das konomische System
die Nachfolge der einen Religion, und es sorgt auf seine Welse fir seine dlgemeine Durchsetzung.
Fir uns ist es daher nicht blof3 interessant, wie dieses System dafUr gesorgt hat, dal3 Uber den Weg
"gedateter” Vevidfdtigung Werte, Normenvidfdt und Plurdismus auftrat, der dch in seiner
Komplexitédt sdbst zu widerlegen beginnt; wir missen angesichts der Macht dieses Systems
beobachten, dal3 direkt und indirekt ale Ubrigen Normen an diesem System "gemessen” werden.
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Wenn heute, egd wo, gesagt wird, es ist etwas "nicht wirtschaftlich”, so ist dartiber wie eingt Uber
Ketzer bereits das Urtell gefdlt; es hat keine Existenzberechtigung.

Es ig hier nicht die Stelle, die besondere Art der Komplexitdtsreduktion dieses Systems
auszuleuchten (Lit.-Hinwels); was dlerdings fir unsere Zwecke wichtig ig, ist ihre Art von
Komplexitéserweiterung, die These lautet ndmlich: Well auf dlen anderen Gebieten zunehmender
Bedeutungsschwund von Normen und Werten datfindet, hat die Wirtscheft dle jene Themen,
Probleme, Fragen, Widerspriiche und Antworten zu Gbernehmen, fur die friher andere zusténdig
waren. Dies trebt de in Wachsum, Entgrenzung, Differenzierung und Anhéufung von
Eigenkomplexitét. So vie de sch auch bemiiht, andere Zustdndigkeiten auszumachen, Politik zu
fordern, etc., Se muld bemerken, dal3 ihre Appdlle verhdlen, dle anderen Systeme sind partikular
und abgeleitet, esfalt schliedich dles wieder auf se zuriick.

Zunehmend falt es ihr dlerdings schwerer, auf diese Zumutungen addquat zu reagieren. Sie wird
ihrer Komplexitét nicht mehr Herr. Thr traditionelles Repertoire an Reduktionen reicht nicht mehr
aus. Auf zwei Stiitzen konnte es sich frilher verlassen: auf eine Politik, die es Ubernommen haite,
externdiderte Kosen zu bezahlen und "unproduktive' Diendlestungen zu organiseren und auf
andere gesdlschaftliche Subsysteme (wie Familie, Bildungseinrichtungen) abzuschieben, in denen
noch in enem gewissen Restbestand an Normen, an ethischem Grundverhdten hineingewéhnt und -
gebildet wurde. Beide Stitzen beginnen immer mehr auszufdlen. Die Politik aufgrund der
schleichenden Erosion von Einzd- bzw. Nationad staatlichkeit und dem Mangel an Geld, die anderen
Subsysteme, well Normen nicht mehr in dlgemein guiltiger Tradition oder Stte oder inditutiondler
Autoritét ihr Fundament haben, sondern von ihnen abgekoppdt, in einer Schwundstufe zur
Dispostion stehen. Der historische Einschnitt besteht darin, dal3 jener Akt, den man mit dem
Individuum begonnen hat, man auch auf Inditutionen und Systeme Ubertragen will. Es geht um
"Individudiserungsschilbe' und  Autonomiezumutungen. Kollektive, Organisationen, Subsysteme
werden aufgefordert, sch ihre Normen, Regeln, Standards salbst zu geben und zu setzen. Dieser
Akt igt durchaus ungewohnt und neu. Friher konnte man sch darauf verlassen, dald3 nach
arbeitgeligem Mugter fir Normsstzungen ganz bestimmite Indtitutionen zustandig waren. Sie hatten
nicht nur fUr 9ch zu sorgen, sondern "fir das Leben” zu bilden. Fur diese Aufgabe fdlen se immer
mehr aus, das Leben spidt sich woanders ab und das in ener Differenzierthet, die in Subsystemen
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nicht mehr eingefangen werden kann. Mit ein Grund fir die Auflésung der Familie traditiondller Form
ig auch diesar: namlich, dad ihr eine wesentliche Kernaufgabe abhanden gekommen ig -
lebendtiichtig zu machen, brauchbare Hatungen und Werte mitgeben zu kénnen. Und unseren
Bildungsndtitutionen geht es &hnlich; se mdchten auch nicht in Ideologieverdacht kommen. Also
beschranken se sch auf die Vermittlung von Wissen und technischen Fertigkeiten. Erziehung,
Bildung, Werte etc. and kein Thema Se "geschehen' drukturdl ds hemlicher Lehrplan der
jewelligen Indtitution.

Aus der Geschichte des Individuums wissen wir, wie schwer es ihm berets gefdlen i, die
Autonomiezumutung anzunehmen, ein Gewissen zu entwickeln. Man kann sich vorgtdlen, dal? dies
fUr Inditutionen und Organisationen noch vid schwerer ig. Well aber immer mehr dleihre bisherigen
"Zulieferer” auddlen, werden sSe gezwungen werden, dieses Geschéft zu Ubernehmen. Vom
Individuum wissen wir weiters, was Autonomie heif¥en kann. Will man sich seine "Gesetze" sebst
geben, zumindest eine Inganz blelben, die nach seinem Gewissen Uberpriift, so setzt dies ene
fundamentae Differenzbildung voraus. Man kann nicht einfach tun, man muf3 denken, sch seinem
Tun gegentibergtdlen. Erst diese selbdreflexive Differenz sichert eéin Handeln "nach bestem Wissen
und Gewissen.”

Werden nun dnliche Autonomiezumutungen an Inditutionen und Organisationen herangetragen,
heil¥ dies, dal3 Se ebenso in Sch eine Sabstdifferenz setzen miissen. Es gendigt hier aber nicht, wenn
Individuen denken; das tun Se ohnehin, aber daraus wird noch keine kollektive Autonomie; se
entgteht nicht as Aggregat; bedaf dso einer eigenen Organisationsform; einer, der es gdlingt, sich
sdbs sebgreflexiv zum Thema der Betrachtung zu machen. Es ist naheliegend, dal3 man nach dem
Individuum auf das néchstgroRere sozide Gebilde zurlickgreift; auf die Gruppe. Sie bietet zwel
Vortelle erdens ist Se anders strukturiert wie die zumelst hierarchisch angeordnete Organisation,
zweitens reflektiert und handdt se in direkter Kommunikation, die sich flexibd, ihre Regeln selber
geben kann.

Autonomiezumutungen (moderner spricht man heute von "lernenden Organisationen”) an Kollektive

beschretben sehr schon die Didektik der Komplexitdt. An dch snd se dazu vorgesehen,
vorhandene Komplexitét, die vor dlem darin besteht, dal3 uns Mangel an vorgegebenen, wirksamen
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Normen, Regeln, Werten dles "aus dem Ruder 1auft”, zu reduzieren. Diese Reduktion gelingt aber
nicht mehr durch einfache Ma3nahmen (z. B. hierarchische Anordnungen). Bevor namlich solche
Uberhaupt getroffen werden konnen, muld der Charakter der bestehenden Komplexitét erkannt,
diagnogtiziert werden. Dieses Einsatzen ener "Reflexionschleife” bedarf einer Veranderung der
bestehenden Sozid- und Zeitstruktur. Es missen "Gefd3e' geschaffen werden, in denen die
vorhandene Komplexitét vorkommen kann. D. h. aber wiederum, dal3 bestehende Komplexitét nicht
mit einfachen Reduktionen behanddt wird, sondern durch Komplexitétserweiterung, jedenfdls
zunéchst. Die Veranderung von Sozid- und Zeitstrukturen schafft auch organisationsseitig hohere
Komplexité. Um aso jewells tragfdhige Reduktionen zu erreichen, muld Komplexitét zunéchst
erwatert werden. Auf diese Umstandlichket wollen wir uns so gar nicht gerne einlassen; eher is
unser Bild von Maahmen noch immer geprégt - vom Helden Alexander, der den gordischen
Knoten einfach durchgehauen hat.

Um nun wiederum abschlief?end auf die Wirtschaft zurlickzukommen, kann folgendes bemerkt
werden: Dal3 ihre Unternehmen sait einiger Zeit radika herausgefordert werden, in einen Prozef3
unabsehbarer Veranderung hineingeworfen werden, it kaum mehr bedtritten; dal3 se sch auf
diesem Weg zu einer lernenden (sdbgireflexiven; it nicht unbedingt identisch, "gdermnt” kann auch
blof} operativ werden) Organisation entwickeln miissen, ebensowenig. Alle mdglichen Methoden,
Verfahren werden "efunden”, die dle in die gleche Richtung weisen: um efolgreich zu sain, mulid
man sch sténdig selbst beobachten, verbessern, Uberpriifen. Diese Beobachtung hat organisert zu
erfolgen, dementsprechende Prozesse sind einzurichten. Die gesamte Organisation mul? sch eine
"Sdbadifferenz” gefdlen lassen; muld Sch sdbst gegenlibertreten. Da dies aber nicht blof3 ein Akt
individudler "Schau" sein, aulRerdem zu praktischen Konsequenzen fiihren soll, stort er das bisherige
Geschehen. Gegen diese Stérung it Widerdand zu erwarten. Auch er mul3 im Akt der
Sdlbgreflexion Platiz haben. Vide der moderneren Managementkonzepte widmen dieser Seite der
Komplexitéserweiterung zu wenig Beachtung. Sie wollen sch blol3 positiv verkaufen. Dies fihrt in
vidlen Féllen dazu, dal3 Se entweder rasch scheitern, wenn erste Abwehren auftreten, oder fir sich
bleiben, in Schulungsprogrammen, Trainings etc. Man absolviert dann Pflichtprogramme ohne

Konsegquenzen.

Im Zusammenhang mit den Individuen stdlten wir die Selbstdifferenz ds Ort des Gewissens fest.
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Gibt es dazu eine Andogie in Sysemen? Zwe Befunde sollten zu denken geben. Einersdts
reduzieren Unternehmungen ihr Handen immer mehr auf die Gebiete "reiner™ okonomischer
Sachlogik. (Hauptsachlich unter Beriicksichtigung der Faktoren Konkurrenz und Kosten.) Dal3 es
dabe nicht immer nur freundlich und menschlich zugeht, well3 jeder. Dal3 in viden Unternehmen fast
dle neuen Malinahmen nur mehr unter dem Gesichtspunkt "Rationdiserung” gesehen werden, ist
ebenso jedem bekannt, der gegenwartig bemiht ist, neue Projekte aufzusetzen. Man kriegt die
Angs nicht los.

Anderersaits boomt Wirtschaftsethik. Die einen wollen mehr Ethik in die Wirtschaft hineinbringen,
die anderen beweisen, dal3 ohnehin recht besehen, schon vid an Ethik in ihrer Logik drinnen steckt.
Schlieldich war ja einer der grofen Wirtschaftstheoretiker A. Smith sogar seinem Ursprung nach
Mora philosoph.

Man kann u. E. diese Befunde ds Symptom einer tieferen Verungcherung verstehen. Sie hangt nicht
blo3 mit der Wirtschaft zusammen, sondern mit den vorhin erwahnten generdlerem Auddl von
Normauttoritdt. Er fuhrt ndmlich zu einem schwerwiegenden Reduktionismus, die Subsysteme der
GedIschaft nun ziehen Sch auf ihre reine, innere Sachlogik zuriick, auf jenes Minimum, von dem se
glauben, dal3 es ihr Uberleben garantiert. Dieser Riickzug ist auch dafiir verantwortlich, dal3 sich
Okonomische Rationalitét in ihre letzten konkreten Einhdten, némlich die Einzdunternehmungen
zuriickzieht; die auch aus diesem Grunde in eine gnadenlose Konkurrenz zueinander kommen. Auch
volkswirtschaftliche Rationditét wird immer mehr mit betriebswirtscheftlicher Retionditét identifiziert,
eswird kaum mehr der notwendige Widerspruch zwischen beiden "Okonomien” gesehen. Dieser
Riickzug auf die reine Sachlogik wird von viden ds nicht gerade hochwertig ethisch angesehen, vor
dlem in ihren Auswirkungen (Stref3, Leistungsdruck, Arbeitdosigkeit, Umweltgefahrdung etc.). Also
will man der Wirtschaft mehr Ethik verpassen. Wo diese aber hernehmen? Und vor dlem wer soll
de hinenbringen? Es ig ene illusondre Vorgdlung, irgendwo Werte kreieren zu wollen, die man
dann nimmt und irgendwo anders enpflanzt. Gegenlber der Wirtschaft erweist sich dieses
Unterfangen auch insofern ds besonders aussichtdos, well es ja gerade ihr zu verdanken ist, dal3
dle wertsetzenden Indtitutionen ihre eigensténdige Autoritét verloren haben. Hat Sie nicht auch jene
Okonomische Entlastung gebracht, die uns Uberhaupt erst imstande gesetzt hat, uns von moralischer
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Fremdbesimmung zu befreien? Will man dlen Ernges diesen Emanzipationgprozel? riickgangig
machen? It nicht auch, jedenfals indirekt, der Wirtschaft jene Aufklarung zu verdanken, die klar
gemacht hat, was an Normen und Werten nur vergangener Machtscherung gedient hat, was
demgegentiber fir die "condition humane' bleibt? Es ist anzunehmen, dal3 es so wie friher nicht mehr
gehen wird; dal3 eine (Wahrhets-)Indtitution den anderen sagt, was gut und bdse ist. Insofern wird
auch ene philosophische Wirtschaftsethik inhdtlicher Art kaum Erfolg haben und i somit
Uberfliissg.

Anderersaits hat es schon den Anschein, dal3 die Reduktion auf die Sachlogik fir gewiinschte Werte
und Normen auch zu wenig hergibt. Und dies nicht nur ganz dlgemein, sondern fir das eigene
System selbgt. Die schlichte Behauptung lautet ndmlich: die Reduktion auf reine Sachlogiken zerstort
sch sdbg, wenn e nicht zur Kenntnis nimmt, dal3 in ihr Menschen tétig sind, die sich nun einmdl
nicht vollstndig reduzieren lassen. Sie zerst6rt sich im Inneren, weil sich ihre Konsequenzen letztlich
gegen Menschen und deren Lebens- und Arbetsquditét richtet und se gefahrdet sich insggesantt,
indem se sch Umweten erzeugt, die se nicht wahrnehmen kann, die Sie aber sehr wohl beainfluf
(Arbeitdosigkeit, Sinken der Kaufkraft, politische Ingtabilitét etc.). Die gegenwaértige Engfiihrung des
Wirtschaftssysems i durchaus en  beredter Zeuge dafir, wie Reduktion zu
Komplexitétserweiterung fuhrt. Sie ist Resktion auf Ausschiuld, Verletzung und Unterdriickung
wichtiger Frage- und Problemstellungen.

Es geniigt dso nicht, wenn die eingerichtete Sdbstdifferenz ihre Beachtung ausschliedich auf die
eigene Sachlogik richtet und an ihr dles Geschehen mifd. Diese Differenz ist nicht ausreichend; man
muf3 noch weitere vorsehen. Schon von vorneherein muf3 davon ausgegangen werden, dal3 selbst die
Sachlogik nur dadurch funktioniert und im Gang gehdten werden kann, wenn sch Menschen auch
anders verhdten, ds se se eigentlich ihrem Wesen nach vorschreibt. Wirde der "egoistische homo
oeconomicus' auch innerhalb der Organisation dominieren, gabe es wohl schwerlich Vertrauen,
funktionierende Kooperation. Wirden Menschen ds reine, sachliche, rationde Funktionére ihre
Tétigkeit ausiiben, gébe es weder Motivation noch Kreativitét. Beobachtet alerdings kann werden,
dal? die genannten Quadlitéten sinken, wenn man Verhdten nach sachlogischen Gesichtspunkten
verlangt. Auch wenn man dSch durchaus damit einverstanden erkléren kann, dal3 schon die
wirtschaftliche Sechlogik fir sch (de it ja auch ener friheren Wertentscheidung zu verdanken)
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Werte erzeugt und setzt, mufd man dartiber hinaus des welteren eingestehen, dal3 diese Logik gar
nicht funktionieren wiirde, wére se nicht durch "Zusatzwerte" garantiert. Se sind einfach erforderlich
und miissen auch nicht von irgendwoher importiert werden. Da ja in den meisten Félen die Sdbst-
differenz Uber den organisatorischen Einsatz von Gruppen erfolgt, wird diese Seite der Medallle
auch offengchtlich. In ithnen mu3 auf besondere Art kooperiet werden, mul3 von einer
Wertschédtizung des jewells anderen ausgegangen werden. Schon  drukturdl  verbietet se
okonomistische Reduktionen. Sie eignen sich daher nicht besonders fiir den ausschlieflichen Verfolg
der Reduktion und sind fir die Durchfiihrung von Rationdiserungsprogramme - sofern Personen
ihres Systems betroffen Snd - nicht besonders geeignet.

Es geht aber auch noch um jene "rdevanten Umwedten”, die bisher anscheinend wenig Bedeutung
erlangt hatten. Die Sdbstdifferenz hat sch nicht nur auf das eigene System zu beziehen; se mul3 jene
Umweten mit hereinnehmen. Diese Tatsache igt algemein anerkannt. Zumindest Markt und Kunden
haben ihren unbedtrittenen Platz. Es besteht dlerdings die grofe Gefahr, dle hereln-genommenen
Umweten nach den Mugtern eigener Gesetze zu behandeln; se nach dem egenen System zu
modelieren. Daher fdlt leicht heraus, was diese fur sch sdbst sind; ebenso Umwelten, de nicht
"kompatibd" snd (wie z. B. die Arbeitdosen). Gerade von dieser Seite drohen aber unvermutete
Gefahren. Ebenso darf man nicht aus den Augen verlieren, welche "Nebenfolgen” man as gesamtes
System produziert. D. h., dal3 sch die Sdbstdifferenz 'ganzhatlich” verstehen mul3, hinsshen muid
auf dles, was Seis, zu wem se sich verhdt, was se bewirkt. Erst wenn sie diestut, kann se ds Ort
des "Gewissens', ds Ingtanz autonomer Wertsetzung verstanden werden. Ethik wird hier Aufgabe
ener geglickten Selbsidifferenz. Sie wird weder von innen (von salbst), noch von auf¥en geliefert.
Gegentiiber der klassischen

Indtitutionsethik kann se ds systembezogene Prozef3ethik bezeichnet werden. Warum dieser
ethische Exkurs. enmd, wel e die Bedeutung von Gruppen ds Indanzen der Selbstdifferenz

aufzeigt, zum anderen, deren komplexitétssteuernde Funktion nachweist.

Sait ihrem Beginn verbindet man im Management mit Gruppenarbeit drei Motivenkonplexe, die
nicht auf derselben Ebene liegen und immer wieder vermischt einige Verwirrung bringen. Was diese
dre Ebenen dlerdings verbindet, it der historische Hintergrund einer Organisationskrise der
Hierarchie. Auf se sollen Gruppen eine Antwort geben. Vom Anbeginn an |&% sch aber diese
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Antwort von zwe Blickwinkel her betrachten: ist der Ruckgriff auf Gruppen en higtorischer
Ruckfal auf "primitivere” Organisationsformen der Menschen oder is e ein "Vorgriff* auf neue
hierarchieergdnzende oder -Uberwindende Zukunftsgestaten von Organisation? Diese Fragestdlung
macht ein Problem deutlich: Gruppen sind uns nichts Fremdes, es gibt Se in den unterschiedlichsten
Ausprégungen schon lange, wahrscheinlich so lange es Menschen gibt. Esist sogar anzunehmen, dal3
die Gruppe die Sozidformation ist, die primar Uberleben garantiert. (Individuen, Paare, Volker,
Staaten snd demgegeniber spétere "Erfindungen”.) Wenn wir aber heute mit Bewuldsein und
Absicht auf Gruppen zuriickgreifen, so jedenfalls kaum blof3 auf die historisch bereits existenten. Wir
brauchen se zwar, aber wie es Sch sehr bald herausgestd|t hat, verschieden von ihrer bisherigen
Figuraion. Dieser Tatsache verdankt Ubrigens auch die Gruppendynamik einen ihrer Urspriinge.
Man mulde genauer wissen, was Gruppen snd, nach welchen Sozidgesetzen sie betrachtbar sind,
wie Se bewuld steuerbar gemacht werden konnen. Das Entstenen der Gruppendynamik ist ein Indiz
dafir, dal3 die "naive’ Zeit der Gruppen vorbel war, dal3 man nicht mehr so ohne weiteres auf ihre
bisherige Gedtdt zurtickgreifen konnte.

Die néhere Betrachtung und Erforschung des Phanomens Gruppe machte aber rasch die dre
Ebenen deutlich, die wir vorhin angesprochen hatten. Als erstes hatte man sich mit der historischen
Gedtdt zu beschéftigen (was an Gruppen gibt und gab es und wie verhaten se Sch), zweitens wollte
man Uberprifen, wie de und woflr ensetzbar saien, schliefdich drittens begann man dch zu
Uberlegen, inwiefern Gruppen nicht auch as Steuerungsmittel fir Organisationen verwendet werden
konnten. Mit diesen drei Ebenen und deren Bedeutung fir Komplexitéissteuerung haben wir unsim
welteren zu beschéftigen.

Die Sozidformation Gruppe hat eine lange Geschichte und ein sehr wechsdhaftes Schicksal hinter
gch. Dies hat se geprégt. Zu diesem Schicksal gehdrt es auch, dald es nie eingehend reflektiert
wurde. Uberhaupt haben es Menschen so gut es nur ging bisher zu vermeiden versucht, Uber die
Organistionsformen, in denen de dandig leben, zu reflektieren. Offenschtlich ig dies en
gefdrlicher Akt. Er schefft Digtanz, Relativierungsmiglichkeiten und damit Verungicherung. Gerade
gegen letztere Snd aber Sozidgebilde eingerichtet (Organisationen, Indtitutionen etc.), wenn man
daher Uber de selbst nachdenkt, begibt man sich in einen Raum ohne Struktur und Sicherheitsnetz
("die Freihet it die Fdltir ins Nichts'). Man soll vidlmehr in ihnen arbeiten, tétig sein, seine Pflichten
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erflllen, nicht aber Uber es befinden. Historisch 183% sich ohne weiteres von Reflexionsverboten
sprechen, die zu Tabuiserungen von Soziagebilden gefiihrt haben. Daman den Menschen Reflexion
a eng gewissen Zet abear nicht mer volgéndig verbieten kann, wéhit man zwe
Sdbgschutzdrategien, man "helligt” die Sozidgebilde auf verschiedene Art (3e snd nicht
menschengemacht sondern durch Gott, die Gotter oder die Natur, Snd "ewige' Indtitutionen - wie z.
B. noch heute trotz dler empirischer Gegenbefunde digenigen argumentieren, die die Familie in
enen Vefassungsrang heben wollen), bzw. man ddegiert die Reflexion Uber se an privilegierte
Menschen, Stande, Kasten, zuletzt Wissenschaftler. Letztere denken nun Uber etwas nach (in
objektiver Differenz), worin die anderen leben. Es darf nicht verwundern, dal3 diese sch wenig um
die eforschten Resultate kimmern. Demgegentiber it " Selbstthematiserung™ nicht Gblich, verlangt
oder gedtaitet. Es gibt 9e zwar in Ansétzen, in gesdllschaftlichen Krisenzeiten, auch wenn "neue’
Ingtitutionen fur ProblemlGsungen notwendig werden, in den seltensten Fallen bewegen Se aber die
Betroffenen selbst. Ihnen " geschehen™ eher sozide und organisatorische Verdnderungen, vidlecht
sehen se auch noch die Fehler anderer, Uber Sch selbst wird kaum Klarheit erreicht.

Diese Ungekléartheit, Blindheit Uber dch sdbg, trifft vor dlem Gruppen und grupperéhnliche
Formationen. Es gehdrt formlich zu ihrem Wesen, Uber sch nicht nachdenken zu wallen.
Demgegeniiber haben Organisationen versucht, mehr Rationditét wenigstens in sich zu entwicken.
Organisationen sehen 9ch vom Anfang an zu Denkleisungen veranldd, well Se gezwungen sind,
Abwesende mitzudenken; in Entscheidungen miteinzubeziehen. Das ist die Abdtraktiondestung
anonymer Kommunikation, will de ds Ganze tberleben. Gruppen haben dies vorerst nicht nétig, es
gnd jadle da, man kann direkt mit ihnen kommunizieren. Sie entwickeln ihre Rationditét sozusagen
ad hoc und immer wieder; ihr Dasain ist ihre Reflexion. Und da dles daist (die wichtigen Menschen
as Ganzes mit ihren Wiinschen, Gefiihlen, Absichten usw.), braucht man nur hinzuschauen, dieses zu
bertickg chtigen und nicht mehr. Man it in Sch gleichsam vollsténdig.

In Organisationen, in anonymer, durch Regeln zusammengehdtener Kommunikation, fehlt dagegen
immer etwas. Man muf3 fehlendes Dasain rekonstruieren. Zugleich will man aber auch scher sain,
dald man dabel nicht irgendwelche Luftschlosser baut. Man will seine Abdrektions- und
Denkleistung absichern. Es missen Gesetze, Verbindlichkeiten, eine Sprache, Versehensmuster,
geschaffen werden, hinter denen sch der Mensch almaéhlich as Verursacher entdeckt. Letzteres
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zusammen mit den entwicketen Fgurationen schafft das Bewul¥sein von Rationditéismoglichkeiten;
schliefdich die Eingcht dartiber, dald Organisationen gestaltet werden kdnnen und sollen. Als man
aber daranging, aus dieser Einscht Konsegquenzen zu zehen, gemél dem bestehenden Modell der
Arbatgeligkat, Organisationen exakt und rationd zu planen (das "Réderwerk” der Funktionen zu
kongruieren), trat Widerdand auf. Man entdeckte den Menschen as "Storfaktor” und hier
insbesondere saine Emotionen, die er leider nicht im Privaten zurticklield, wenn er zur Arbet ging.
Zunéchgt wollte man diese Stérungen und Emotionen ausschliedich dem Einzelnen, dem Individuum
umhangen. Es entstanden Personlichkeitstypol ogien und Eigenschaftszuordnungen. Man hoffte durch
diexe Persondiserungen zweerle zu erechen: erdens durch Schuldzuweisungen, individudles
Anpassungs- und Veranderungspotential im Individuum zu wecken, zweitens beim Fehlschlagen
dieser Strategie das Recht zu erhdten, Personen auszutauschen. Dieser in der dten Opfertradition
verankerte Schematismus funktioniert zwar auch noch heute, nur nicht mehr sehr effizient. Sdten sind
némlich Personen die Alleinschuldigen.

Be ndherer Betrachtung der Organisationsrationditét und deren Gegnerschaft in Individuum und
Emotionen konnte man namlich nicht umhin zu bemerken, dal3 es noch andere Strukturen in
Organisationen gibt, die auf St6rung, Emation, VVerhdten etc. Einfluld nehmen. Eine fand man auch in
der Gruppe. Sie wurde as zentraler Ort sozider Einflulnahme erkannt und vorerst einmd ihr
Storungspotential entdeckt. Dieses  richtete dch  endeutig gegen ene  hypertrophe
Organisationsrationditét; gegen eine funktiondle Reduktion von Individuen und Sozidkorper.
"Offizidl" war ihnen diese Oppogtion verboten, dso mulde se sch im Informellen entfdten. Bel
dieser Entdeckung blieb es aber nicht; erstens bewiesen historische Untersuchungen, dal3 es in der
Geschichte immer wieder Gruppenformationen waren, die sch gegen Organisationen zur Wehr
setzten, schliefdich auch den Kern von Revolutionen bildeten; aso schlof3 man zweitens daraus, dal3
es kaum madglich war, diese Sozidgebilde umzubringen, aus der Welt zu schaffen, zumindest Sein
ungeféhrlichen Nischen zu entschéafen. Es war daraufhin nahdiegend, die Eingelung umzukehren:
vidlecht liefien dch die hier verankerten Potentide und Energien auch "pogtiv' wenden, d.h. fir
andere Sozidgebilde einsetzen. Um dies tun zu kdnnen, mufde man Se vorerst aber genauer kennen.

Auf dieser ersten Ebene ist klar ergchtlich, dal3 Gruppen gegentiber Organisationen durch Stérung,
Sdbstbehauptung immer fir hohere Komplexitét gesorgt haben. Zugleich aber ist eingchtig, dal3 die
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Komplexitatserwelterung nichts anderes ds eine Antwort auf eine vorgangige Reduktion ist. Nun ist
jede Organisation (jede geordnete anonyme Kommunikation) auf Abstraktion und Reduktion
angewiesen. Sie mul3 vide zusammenfassen und kann nicht auf deren Besonderheiten extensv
eingehen, de muld zweck- und zidbezogen kollektive Energie bindeln und andere Zwecke
auschlief?en. Fur arbeitgtelige Kooperationen mul3 se schliefdich ein Regedwerk schaffen, das
hochste Verbindlichkat und Disziplin verlangt. Zugleich aber |&uft der Laden nicht von sebst (nach
der Idedlvorstdlung eines maschinendhnlichen automatiserten Perpetuum mobile). Er bedarf der
Menschen in dler Vidfdt, Hekunft und sozider Verankerung. Und dies nicht bloR in
"unternehmerischen” Bereichen, wo Entscheidung, Initiative, Kreativitét, Mut, Riskobereitschaft etc.
immer "melr”" Mensch verlangen, ds die Stellenbeschreibung ausweist, sondern Uberall. Auch dort,
wo es um reine Routingobs geht (diese werden dlerdings immer weniger, well se taséchlich
Maschinen Uberlassen werden konnen), besteht das gleiche Problem, nur umgekehrt. Wirden
Menschen namlich dazu aufgefordert sain, blof3 ihren "Job" und songt nichts anderes zu tun, se
wirden wahrscheinlich auch diesen nicht oder nur schlecht wahrnehmen. Gerade Routinearbeiten
bedirfen besonderer Zusatzmotivationen, die meist aus dem umgebenden Sozidfeld bezogen
werden wollen. (Aus diessm Grund haben Ubrigens anonyme Schreibpools nicht wirklich
funktioniert).

Abgtraktion, Reduktion sind aso zwar organisationsnotwendig, die andere Seite des Menschen aber
auch. Auch wenn sch diese as Widerstand im Individuum &ul3ert, es selbst it dlein zu schwach,
um diesen zu redigeren. Gruppen hingegen sind daflr bestens geeignet. So werden Se zur "soziden
Heimat" dler Defizite, die durch die Organisation verursacht werden.

Dal3 die Gruppe gleichsam der "natirliche Feind" der Organisation ist, bzw. geworden i, diese
Tasache i den Organisationen und Ingtitutionen nie verborgen geblieben. Kann man doch
Uberhaupt davon ausgehen, dal3 Gruppen sich nie von selbst und freiwillig in Organisationen oder
Reiche und Staaten hineinbegeben hétten. Sie multen viemehr aus Uberlebensnot  oder "hoherer
Gewdt" dazu gezwungen werden. Solange Se Uberleben kénnen, sind se "sdlbsigentigsam” und
kaum bereit, Sch zu 6ffnen oder zu kooperieren. Warum auch? Organisationen sSind gezwungen,
diese Sdbstgentigsamkeit, die Autonomie und Autarkie von Gruppen aufzulésen. Gruppen kénnen
as solche und fur sich nur Gberleben, wenn sie Sich gegenliber anderen Gruppen (Fremden) strikte
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abgrenzen. Organisationen lockern nicht nur diese Grenzen, se missen Se der Kooperation
zwischen Gruppen wegen sogar aufheben. Letzteres bedeutet, dal? se Gruppen nicht zu gark
werden lassen diurfen. Es besteht songt die Gefahr gebdlten Widerstands (Reich im Reich,
Schattenkabinett, Solidarisierung der Opposition), zumindest aber die der Abkoppelung (Bereichs-
Abtellungsegoismus, Machtkémpfe zwischen "Reichdfirgentimer”). Daher lautet der klassisch
hierarchische Spruch auch "divide et impera’, d.h. lasse keine gruppenm&ige Soziaformation zu,
well Se die Organisation gefahrdet (Sehe z. B. das"Vereinsverbot” dler autoritér gefUhrter Staaten).

Die Gruppe ist aber nicht blof3 der natiirliche Feind der Organisation, well letztere sie bedroht,
sondern well in ihr vallig andere Sozidgesetze herrschen. Man darf ndmlich nicht glauben, dal3
Mensch glech Mensch i, egd, in welcher Sozidformation er lebt; Familienmitglied ist nicht gleich
Staatshirger, Abtellungsmitarbeiter nicht gleich Organisationsmitglied. Die Sozia gesetze der Gruppe
haben sich nun aus zweerle Verursachungen heraus gebildet: ausihrem historischen Ursprung (ihrer
Exigenzscherung ds Sozideinhet) und ihrem Verhdtnis (Kampf gegen) zu Organisationen. Beide
Urspriinge haben ene diffuse Gemengelage produziert, die den Soziakdrper Gruppe heute aus-
zeichnet, die auch keineswegs so ohne weiteres geeignet ist, Gruppen fir Komplexitétsmanagement

ZU verwenden.

Menschheitsgeschichtlich betrachtet kann davon ausgegangen werden, dal? die Gruppe die priméare
Uberlebensform des Menschen darstdlt. Je nach Umwelt und Aufgabe, sowie innerer Stabilitét
bedeutet dies eine bestimmte Minimagrofde, aber auch eine Maximagrenze. Individuen sind ebenso
wie Zweer- und Drelerkongtdlationen nicht Uberlebenstahig (geht man dlein in gewissen Gegenden
"gpazieren”, bemerkt man pl6tzlich die Geler Uber sch kreisen; der Indtinkt der Tiere well3 noch
nichts von der Zivilisation). Kongdlationen dieser Art snd "Errungenschaften” der Zivilisation und
der Organisation. Se "passen” nicht zur Gruppe, ja gefdhrden se. Kulturen, in denen das
Gruppenprinzip dominiert, haben bis heute nicht die Person in unserem Sinn entwicket. Will man
ads heute Gruppen einsetzen, mit ihnen arbeiten, 0 i sowohl ihr historischer Ursprung zu
beachten, ds auch jene Tatsachen, die durch Organisation geschaffen wurden. D. h., dal3 auch heute
eine gewisse Minimalgrolie vorzusehen ist (ab 4), d.h. aber auch, dal? "moderne’ Gruppen mit
"Elementen" zu kampfen haben, die ihnen unsere Zivilisstionsgeschichte beschert hat. Von
vomneherein 9nd Gruppen nicht individuumdreundlich. Es geht von ihnen en gewissx
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Nivellierungsdruck aus, und solite sich jemand besonders hervortun wollen, wird er schnell
zurlickgeholt oder zum AuRensaiter. Im Vordergrund steht die Gruppe ds Ganzes, das
funktionierende Koallektiv, individuele Besonderheit st0rt eher. Um den Zusammenhdt zu
gewdhrleisten, wird je nach Situation Gruppendruck erzeugt ( das "Wir-Gefuhl" muf3 unter dlen
Bedingungen aufrecht erhalten werden). AulRerdem gibt es eine permanente Sozialkontrolle, die Gber
die Einhatung der Normen, Mugter etc. wacht. Letztere ist dlerdings nur moglich, wenn die Gruppe
gabil blelbt, sch maglichst oft Seht, ihre Mitglieder nicht zugleich in anderen Gruppen mit anderen
Normen leben. Gruppen kénnen diesbeziiglich hdchst empfindlich und efersiichtig reagieren. Immer
wieder wird die Zugehdrigkeit - und die Loyditésfrage gestelt. Gnadenlos verfahren se mit
Kollektivfrugtationen, sollte dies einer Person gelingen. Sie wird ausgeschlossen.

Ebensowenig tolerant snd Gruppen mit Paar- und Untergruppenbildungen. An Paaren wird gezerrt,
entsteht hdchgtes Interesse sie auseinanderzubringen. Man duldet keine Intimitét in der Intimitét.
(Noch heute seht man es nicht gerne, wenn Verhdratete in dersdben Abtellung tétig snd.)
Kaditionen, Untergruppenbildungen, von vorneherein diffarmierend as Cliquen, Klingen ec.
bezeichnet, haben in Gruppen auch kein leichtes Leben. VVon ihnen fihlt sich die Gruppe permanent
bedroht. Wenn de dch nicht von sdbst wieder anpassen und  auflésen,  entstehen
Sezess onsbewegungen; Untergruppen ziehen aus.

Berdts an diesr Stedlle wird deutlich, fir welche Komplexitét der Gruppe ihre Didektik von
Ursprung und Geschichte sorgt. Die gegenwartige Gruppe ist aufgrund dessen ein hochst komplexes
und sensbles Gebilde, in dem permanenter Steuerungsbedarf besteht. Sie ist nicht ad hoc und von
selbst arbeitsféhig. Setzt man daher Gruppen zur Komplexitétssteuerung ein, muld man wissen, dal3
in ihnen ene Eigenkomplexitét sozider Art zu berticksichtigen i, die selbst Thema sein mul3. Wird
ge Ubergangen, darf erwartet werden, dal3 die Hoffnung auf Gruppen verfriht ist. Das Gegentell

kann passeren: nicht gegliickte Eigensteuerung |83 die inneren Probleme auf die Aufgabe und den
Zweck de Gruppe durchschlagen. Dies wiederum fUhrt nicht zum ewinschten Zid: die
Gesamtkomplexitdt wird diffus gesteigert. Umgekehrt, gdingt die Sdbststeuerung der
Eigenkomplexitét, so die These, snd Gruppen dlein aus dem Grund fir Komplexitétssteuerung
brauchbar, well se bereits in sich Abbild, Entsprechung der auf}eren Komplexitéa and; indem sein
sch ihre Probleme bewdtigen, verschaffen e sch ein Vergténdnis der "aul3eren”; denn: Elementein
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ihnen sind organisatorischen Ursprungs. Die Komplexitétserwelterung, die mit der Einsstzung von
Gruppen gechieht, hat dso immer zwel Saiten: Se dient der Komplexitétssteuerung dann, wenn die
Gruppe sch sabst steuern gdernt hat, e ist dysfunktional, wenn die Gruppe dies verabsaumt und
ihre Probleme auf ihren Einsstzungszweck Ubertrégt. Auf diese Didektik ist daher beim Einsetzen
von Gruppen eine besondere Aufmerksamkeit zu verwenden. Vidfach fehlt diese, was mit unserem
undidektischen Denken  zusammenhangt: entweder Gruppen snd  gedgnet  zur
Komplexitétssteuerung oder nicht. Aber, Gruppe ist nicht Gruppe und diesalbe kann geeeignet sain
und auch nicht.

Higtorisch gibt es enleuchtende Pardlden. Man hat vid herumgerdisdt, warum Gruppen die
prim&ren Sozidisaionformen des Menschen gewesen snd und weshdb de  Uber
Jahrhunderttausende - ohne sich vid zu verandern - menschliches Uberleben garantieren konnten.
Ein Befund klingt auch fur uns plausibd: Gruppen bestimmter Grol2e waren am besten fahig, an ihre
Umgebung hochspezididerte Anpassungdeisungen zu vallbringen. Totde Anpassung an saine
natirliche Umgebung ist dem Menschen ohnehin nicht moglich; se miil¥e wie bel Tieren z. B.
ingtinktabgesichert sein. Weitgehende Anpassung kann er aber versuchen. Gruppen (Stémme, Clans
etc.) snd nun nicht as Individuen oder arbeitsteilig spezidisert, Se snd insgesamt, als Sozial korper
diese spezididische Anpassungdeistung. Sie reegieren auf ihre Umgebung as Ganzes und jedes
Individuum ist dieses Ganzes. Im Idedfdl kann jeder alles. Man hat sich dt gewundert, welches
"Detalwissen” Uber ihre unmittelbare Umgebung bel sogenannten "primitiven” Stdmmen zu finden it
Weche redigtischen Einschétzungen, ja Prognosen Uber Wetter, Naturprozesse es Uberhaupt hier
gibt; wie Stdmme dieser Art auch noch in den unwirtlichsten und "gefahrlichsten” Umgebungen sch
ihr Uberleben damit einrichten konnten. Néhere Beobachtungen filhren zu der Annahme, dal? diese
Art Gruppen einem anderen Handlungs- und Lebensprinzip folgen, ds wir es gewohnt snd. Sie
sezidiseren ds Sozidkorper Anpassungdeistungen und "erforschen” dabel das fir Se wichtige
Detall. Nachahmung, Mimes's, Riickscht auf Bestehendes, moglichs wenig Verdnderung, sind
Grundhdtung. Fort-Schritt ist Gefahr und wird daher eher tabuisert. Wir versuchen eher durch
Machtausiibung, Herstdllung, Veradnderung zu tberleben (die Natur soll sich unseren Konstruktionen
anpassen); das Besondere, das Detail, das Fir-sich-Bestehende ist uns weniger wichtig as das
"Gextz', das Allgemeine, das Moddl etc, das uns gedattet, unsere Umwelt zu gedtdten,
umzuformen, zu beherrschen, zu kontrollieren. Paradox formuliert: Stammesgesdllschaften "wulden”
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von ihrer Umgebung, durch "Mitleben”, Nachahmen, snnlichem Dabea-San, vid mehr as wir. Wir
aber wisen vid mehr Uber mogliche Kongtruktionen. Die Natur it ins "An-Sich" verschwunden.
Das Uberlebensprinzip der Gruppe war die Ausbildung einer kollektiven Sengbilitét fur ihre
Umgebung, aber auch fir sch und ihr Sozidwesen. Es ist deshdb auch snnvall, hier von einem
Soziadkor per zu sprechen; die erfassende Sinnlichkelt ist sozusagen Uber das ganze Kollektiv vertellt
und damit Uber jede Person hinaus erweltert. Ein "Gesamtorgan” wird hier geschaffen. Es fdlt uns
schwer, unsin diese Art des Lebens hineinzudenken. Daher erscheint uns auch vides fir die anderen
Sdbstvergandliches verwunderlich. Die Fahigkeit der Schamanen besteht z. B. in der Nitzung
dieses "Kollektivortels', denn in e@nem Organismus 1d% dch Uber ein Organ dles andere
beeinflussen. Dies geht dann nicht mehr, wenn Sozidkdrper in Individuen und viele Untergruppen
zerfdlen snd.

Unser gegenwartiger "Ruckgriff* auf Gruppen konnte adlerdings mit einer "Erinnerung” an diee
urspringlichen  Fahigkeiten verbunden sein. Wir bedirfen offengchtlich ebenso eines neuen
"Anpassungsorgans’, da wir bemerken miissen, dal3 wir unsere (oft durch uns selbst geschaffene)
Umwelt nicht mehr nach atem Muster beherrschen koénnen. Wir miissen uns anscheinend ihrer neu
vergewissarn. Dies geschieht nicht dadurch, dal3 wir auf dte neue Kongtruktionen "draufsetzen.”
Ebenso snd Individuen hier heillos Uberfordert. Konnte es nicht sein, dal3 wir deshab auf Gruppen
zuriickgreifen, well wir hoffen, in ihnen neue (dte) Kallektivorgane zu orten, die uns gestatten, neue
Umwetverhdtnisse zu kreieren? Freilich, um die "dten” Gruppen kann es sch nicht handeln; enmal
liegt eine ganze Entwicklungsgeschichte quer, zum anderen geht es vorerst enmd nicht um
Naturanpassung, da es diese ja so gar nicht mehr gibt. Was uns aber wichtig werden mul3, ist
zunéchg " Selbstanpassung.”

Plakativ gesprochen: wir haben uns sdbst Gberholt und miissen nachsehen, wie wir uns wieder
nachkommen. D. h. nicht Resktivierung ater Werte, Kulturen etc. Wohl aber ist eine neue und
vidlecht Entwicklungen korrigierende Anpassungdeistung verlangt. Die Behauptung it die, dal3 wir
in den letzten hundert Jahren in Technik, Wissenschaft und Produktion, der Gkonomischen
Kondituierung von Wetgesdlschaft ungeheuer fortgeschritten sind, mit unseren  Gefuhlen,
Handlungsmugter, Regktionsformen, Verhdtensweisen hierbal nicht mitgekommen sind. Dies hat
unter anderem dazu gefiihrt, dal3 uns die selbstproduzierten Systeme immer mehr aul3er Kontrolle
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geraten, eine ungesteuerte Eigendynamik entwickeln, die niemand mehr so recht "in der Hand" hat.
(Zauberlehrlingssyndrom). Auf die Probleme und Verlegenheiten, die hier entstehen, antworten wir
auf gerade den Grundlagen, die diese hervorgebracht haben (Mehr-Dessalben) und verstérken
damit Sdbstlauf und Uniberschtlichket. Wenn wir aber in einer Situation sind, die weder
kontrollierbare Steuerung ermdglicht, noch nach aten Konzepten entscheidend verandert werden
kann, sdlt d9ch drangender die Frage nach Alternaiven. Wie wir weiter bedauernd bemerken
miissen, niitzt es nichts, diese blof3 zu denken oder von Individuum zu Individuum auszutauschen.
Wir miissen der "Sdbstanpasssung”, der Uberwindung einer gefahrlichen historischen Diskrepanz
zunéchgt wiederum einen Ort enrédumen, in der Se geschehen kann.

Wir kennen nun Gruppen ds Kollektivorgan der Anpassung. Waren frihere Gruppen auf
"perfektes’ Mitleben gegentber ihrer natlrlichen Umgebung ausgerichtet, geht es heute vorerst
enma um ene kollektive Erfassung der von uns veranddteten Umgebung und ihrer Prozesse.
Komplexitéten und Eigendynamiken sind nicht durch eingreifende Reduktionen steuerbar; dies war
das ate Mudter, das gerade zu diesem Komplexitétsschlamassd geftihrt hat. Wir snd viedmehr dazu
veranldd, im ersen Schritt Komplexitét erst einmal zu erfassen, gelten zu lassen, und ein "Bild" von
ihr zu machen. Dafir bedaf es eweiterter Sozidkdrper. Es it mdglich, dald wir deshdb auf
Gruppen zuriickgreifen, well wir se noch as adégueat dafir in Erinnerung haben. Tatsachlich kénnen
wir in der Arbeit mit Gruppen aich Fahigketen erkennen, die die erwartete Hoffnung nicht von
vorneherein enttéuschen. Gruppen sind nicht nur imstande, umgebende Komplexitét zu begreifen
(dies fuhrt meist zu einer andytischen Soffssmmlung, die kaum sinnvoll zu bewdtigen ig - Sehe
Moderaiongtechniken), e snd imgtande, e in Anaogie aozubilden und vor dlem erlebbar zu
machen. Dieses Erfassen und Lernen ads gesamter sozider "Leb" erdffnet neue Zugange und
Handlungschancen. Jedenfals it es ein Weg, die aufgebrochene Diskrepanz zwischen Fortschritt
und emotiond-sozidem Nachhinken abzumildern. Diese Schtweise widerspricht  gangigem
Gruppenmanagement. Hier wird die Gruppe eher d's neues technologisches Instrument gesehen, um
"mit vereinten Kréften" Veranderung und Komplexité zu beherrschen. Unsere Vermutung i<, dal? es
hier um etwas ganz anderes geht, ndmlich um soziale Neukongtitutionen, um die Unterbrechung von
egendynamischen Prozessen, um en higorisches "Moratorium® des Innehdtens zwecks
Selbstanpassung und Neuorientierung.
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Zuriick aber zur historischen Gruppe. Se s0ll uns ds egentlich konkrete Vorlage im weiteren
beschéftigen. Als erstes war von Minimagrofe und Unterelementen die Rede. Als néchdes ist ein
Blick auf die andere Sate zu werfen. Wenn man funktionerende, arbeitsfahige Gruppen haben will,
darf ebenso eine gewisse Grolée nicht Uberschritten werden.

Obwohl man durchaus der Menung sain kann, Begriffsbestimmungen snd je nach
Beobachtungsperspektive getroffen, dementsprechend willkdrlich, zufdlig, absichtsvoll, und hétten
daher nichts mit (Seins-)Wahrheiten zu tun, bleibt in dieser Reduktion dennoch ein wichtiger Aspekt
aul¥erhab. Gerade ba Soziagebilden ist es angebracht, Grenzen nicht irgendwie zu ziehen, blof3 den
Beobachtungsstandpunkt zur Geltung bringen zu wollen. Sie ziehen ndmlich ungefragt ihre Grenzen
selbst, auch ohne diesen Akt besonders zu reflektieren. Innerhab dieser Grenzen bestehen gewisse
unvezichtbare Grundvoraussetzungen, die die Exisenz diessr Kongtdlation sichern, und nicht
gefahrlos aulBer Kraft gesetzt werden konnen. Zwar gibt es keine Grenzen ohne ein "aktuades
Jensdts'. Daher immer auch mehr oder weniger rdevante Umwedten und Bezlige zu ihnen.
Sozidgebilde haben aber aus sch heraus die Fahigket, nach ihren Existenzvoraussetzungen
Umwelten selbstandig zu bewerten. Es gibt immer auch welche, die sie geféhrden; diese werden so
gut wie mdglich abgewehrt.

Von Gruppen, zum Unterschied von Organisationen, soricht man dann, wenn ene dieser
Grundvoraussetzungen lautet: direkte Kommunikation ist moglich und der Vortell dieser Figuration.
Organisationen hingegen snd Systeme mehr oder weniger geregdlter indirekter Kommunikation, was
nicht hafd, dal3 sch nicht auch in ihr Gruppierungen formeller und informeller Art befinden. Direkte
Kommunikation hat naturgemd? eine quantitative Obergrenze. Diese ig dann etwas hoher
anzusetzen, wenn Gruppen standig zusammen sind und kaum AulRenkontakte zu verarbeiten haben.
Se snkt mit der ihr fir Sch zur Verfigung stehenden Zeit. Gerade dann, wenn Gruppen sch nur hin
und wieder treffen, um bestimmte Aufgaben zu erfiillen, darf die Zahl ihrer Mitglieder nicht zu grof3
sin. (Es gibt gatistische Werte von rdativ geringer Aussagekraft, einfach deshdb wall je nach
Reifegrad der Gruppe und der Fahigket, sch sdbst zu seuern, sch die Variablen sehr stark
unterscheiden; es gibt aber einen Erfahrungswert, der besagt, dal’ Gruppen Uber 15 Tellnehmer eine
akute Tendenz haben ausainanderzufdlen, well se in der zur Verfiigung stehenden Zet nicht metr
imstande sind, ale Informationen in ihr produktiv zu verwdten. Informationen gibt es in direkter
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Kommunikation ndmlich auf den verschiedensten Ebenen.)

Wir sehen, dal es sich hier im Zusammenhang mit direkter Kommunikation um keinen abstrakten
Quantitétsbegriff handdt. Mit Quantitét i immer eine bestimmte Qudité der Kommunikation
verbunden, ers Organisationen |6sen diese direkte Verbindung auf. Will man nun Gruppen in
Organisationen zur Komplexitéissteuerung einsetzen, muld darauf bedacht genommen werden.
Geschient dies nicht, ist mit Gruppen nichts gewomen. Se snd dlzu sehr mit der Bewdtigung der
Eigenkomplexitdt beschéftigt und verlieren ihre Aufgabe aus den Augen, bzw. bewdtigen se 0
recht und schlecht. Denn zu dlererst it es fir Se wichtig, direkte Kommunikation zu etablieren und
zu schern. Wenn diese dlein durch zu hohe Quantitét gestort i, lauft se sandig einem unerreich
baren Zid nach und kann sch salbst nicht kongtituieren.

Trotz dler technologischen, organisatorischen und zvilisstorischen Entwicklung konnte dem
Menschen sain Bedlrfnis nach direkter Kommunikation nicht abgewohnt werden. Sdbst die
sogenannten "Individudiserungsschilbe” der Neuzeit und die Hervorbringung des "Singles’ haben
hier nicht dlzuvid vermocht. Eher, wie es uns scheint, Kompensationsformen geschaffen und
forciert, die gegeniiber anonymer, indirekter Kommunikation direkte wieder zuriickholen, und dies
sogar auf "massenhafter” Basis (Fernsehprogrammen, Video- (Grol3)Konferenzen, "Runde- Tische"
etc.). Diese Widergtandigkeit mul3 Griinde haben, und zwar nicht wenige, betrachtet man ihre
Fedtigkeit und Unausrottbarkeit. Menschen sind eben Gruppenwesen, so lautete der erste, wenig
aussagekraftige Schluf3. Etwas weiter kommt man, wenn man nach weiteren moglichen Ursachenzu-
sammenhangen sucht. Hier kdnnte es welterhelfen, vier Ebenen zu unterscheiden:

Ergens die prinzipielle, vidleicht auch die leibliche Ebene: wie andere Naturgeschopfe sind auch
Menschen mit einer gewissen sinnlichen Grundausstattung ausgertstet. Diese it in ihrer Gesamthelt
nur in direkter Kommunikation zu aktivieren. (Ubrigens nicht nur gegenliber anderen Menschen,
sondern auch gegentiber sainer” nattirlichen” Umgebung). Sehen, Greifen, Horen, Riechen etc. setzen
die Anwesenheit anderer voraus, zumindest eine zeitweilige. Selbst, wenn wir an uns unbekannte
Menschen denken, machen wir uns Bilder Uber ihr Aussehen, ihre Stimme usw. Direkte
Kommunikation ermdglicht uns dso reale snnliche Téatigket in dlen moglichen Facetten. Zugleich
bildet, Ubt und verwirklicht sch dabel unsere Snnlichkeit. Da ge ndmlich nicht im Rez-



Reaktionsschemaingtinktiv abgesichert ist, sozusagen "offen”, bedarf Se einer soziden Formung.

Wir machen ja auch nicht g8ndig von dlen Sinnen Gebrauch. Jedes Sozidgebilde schefft hier
Ordnungen, fordert den einen Sinn mehr, den anderen weniger. Vidfach ist Sinnlichkeit auch unter
Regeln, Verbote, Tabus gestellt. Man kann nicht einfach schauen, wie es einem gerade enfélt.
Dennoch gdingt es diesen Ordnungen und "Reduktionen” direkter Kommunikation sicherlich nicht,
Sinnlichkeit Uberhaupt auszuschaten; sofern eben die Anwesenheit anderer gegeben i, wird se

inggesamt, ob sSe will oder nicht, angeregt.

Organisationen sind Orte indirekter, anonymer Kommunikation. Hier drehen sch die Vorzeichen
um. Eswird verlangt, mit anderen zu kommunizieren, die man gerade nicht Seht, hort, riecht etc. Im
Gegentell, esigt nicht sehr fruchtbar, sich diverse snnliche Bilder von anderen zu machen, well diese
meg nicht simmen, nicht blof3 deshdb, well se nicht an der Redité gemessen werden konnen,
sondern well sch Snnlichket, Eindruck etic. erst in konkreten Begegnungen hbilden und
bewahrheiten. M. a. W., Organisationen haben mit Sinnlichkeit nicht vid am Hut, missen Se eher
reduzieren, ausschlief¥en und zurtickweisen, distanzieren. Das Organ der Distanz kann Denken
genannt werden. In Organisationen miissen andere mitgedacht, aber nicht miterlebt werden. Diese
Aufforderung zur Abdraktion i immer auch mit einem Akt der Selbstreduktion verbunden.
Unmittelbare Sinnlichkeit muf3 zurlickgestellt werden, Ubrigens auch die mit ihr verbundenen
Emoationen. Gefiihle snd némlich etwas Sinnlich- Ganzkorperliches und haben im blof3en Denken nur
ein Schattendasain. Organisationen, vor dlem auch im Sinne ihres Zweckes, ihrer Aufgabe, ihres
Zides wegen mussen von Sch aus "ihre Sache™ und damit Sachlichkeit in den Vordergrund stellen.

Allerdings gof¥en de hier an zwe Grenzen: einmd 183 sch Sinnlichket nicht ganzlich besate
schaffen, zum anderen bedarf das Funktionieren der Organisation selbst eines "Sinnlichkeits- und
Emotionsrestes’, der je nach Situation geringer oder grofier sein kann. Ein ganzlicher Verzicht auf ihn
wére schédlich und wiirde die Organisation selbst ruinieren. (Diese urdte Einscht gewahrt denen,
die se zu Pepier bringen, heute Bedsdlerdaius, es i schon verwunderlich, auf welch en
bedlrftiges Zeitdter Blicher Uber den "EQ" jetzt treffen.) D. h. aber nichts anderes, ds dal3 sich
Organisationen standig Geflihle aus einer anderen Sozidformation "borgen” missen. Vertrauen z.

B. entsteht und h&t sch nur in direkter Kommunikation, dennoch brauchen es Organisationen zwar
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abgrakter, aber eigentlich noch vid intensver: gerade be immerwahrendem Informationsdefizit muld
ich auf den anderen vertrauen dirfen - fast blind. Man kann aber nicht auf der einen Seite etwas
borgen wollen, wenn man auf der anderen den Ort seines Entstehens zuschiittet. Daher miissen auch
Organisationen bestrebt sain, direkte Kommunikation in sich und nicht nur aul¥erhab positiv am
Leben zu erhdten. (Gerade rigide, formdistische Organisationen zeigen in Sch oft ein ausgeprégtes
Netz informdler direkter Kommunikation und es hat zu schweren Krisen gefihrt, dieses
zurlickzudrangen.)

Im dbrigen snd vor dlem hierarchische Organisationen dem Bedurfnis des Menschen nach
Sinnlichket und direkter Kommunikation immer schon, zumindest symbolisch, entgegengekommen.
Vor dlem Machthaber mul¥en von Zeit zu Zet "erscheinen”. Friher waren diese Zeten ritudl
abgesichert, was eher der Stéarkung der Autoritét diente. Der gegenwaértige Autoritétsverlust erzeugt
kompensatorische Nachholbediirfnisse. Man glaubt ihn durch immer 6fteres Erscheinen bekampfen
zu kénnen (Medienauftritte, Management per "waking arround”). Dies fuhrt aber zwelfdlos zur
Beschleunigung des Verlustes. Wir sehen, horen, riechen etc., die Autoritét ist so besonders nicht,

wie e schant.

Auch wenn jedes Sozidgebilde, eben gerade auch Gruppen indirekter Kommunikation Sinnlichkeit
bilden, disziplinieren miissen, dieser Prozel? sogar dazu angetan i, Se in ihrer urgpriinglichen Kraft
zu reduzieren (Indtinktverarmung™), Se blelbt Potentid. Jede neue Situation regt Se inggesamt an;
&% den ganzen Korper beteligt sein. Es ig interessant zu beobachten, dal3 die Geschichte
gegentiber dieser Sinnlichkeit ein stetes "Auf und Ab" zu verzeichnen hat. Funktionierende Systeme
geben Uber ihre Diganz und Feindschaft gegentiber "ungeziigdter" Sinnlichkeit genaue Auskinfte.
Medg ig¢ auch der Unterschied gut - bdse mit ihnen verbunden. Es geht um die
organisationsadégquate " Z&hmung" von "tierischer Leidenschaft”. Zeiten von Systemkrisen, fast immer
solche ener "Umwertung von Werten" entdecken immer auch eine neue-ate Sinnlichkeit, und
kritiseren den riiden Umgang der Organisationen mit ihr. Sie finden - wie nicht - heraus, dal3 die
Unterdrtickung der Sinnlichkeit der Macht des Systems dienlich war - eigentlich eine Tautologie. Fur
uns interessant it hierbel der Rekurs, Ruckgriff auf das "Produkt” direkter Kommunikation. Und, es
wird nie blof "dte" Snnlichkelt reektiviert, es kommt immer auch ene "neue" zutage. Se hat 9ch
namlich innerhalb der bestehenden Ordnung gebildet, sai es in Unterstiitzung oder in Opposition zu
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derselben.

Ist das Denken Differenzorgan der Organisation, s0 18% sich die Snnlichket ds urspringliche
Leibdifferenz' benennen. Zu ihr wird, so unsere These, immer dann wiederum zuriickgegriffen,
wenn man in den bestehenden Ordnungen und Organisationen mit dem (anaytischen) Denken nicht
weterkommt. Wenn es um neue Sdbsverankerungen dles Geschehens in der menschlichen
Gesamtexistenz geht. Von hier aus gesehen wird der Rickgriff der Organisationen auf Gruppen und
direkte Kommunikation unter einen neuen Blickwinke interessant. Konnte es sein, dal3 Komplexitét,
Unuberschtlichket nicht blof3 ein anderes Wort sind fur eine Entwicklung der Menschen in ene
Snnlichkeits- und Leibferne, die letztlich seine Existenz gefahrden? Gerade in Komplexitétssteuerung
ig vidfach von Ganzhat, Ganzhetlichkeit die Rede. Wo findet man diese? Doch nicht in
zusammenhangender Beriickschtigung dler vorhandenen Faktoren und Daten, wie uns so manche
Techno- Systemiker weismachen wollen. Wir brauchen vidmehr ein Organ der Ganzheitlichkeit, da
unser Denken dch fagt ausschliefdich in andytischer Aufgliederung und Zerstreuung gebildet und
gelbt hat. Der einzdne ig dieses Organ wohl nicht, nicht well er nur begrenzt Informationen
aufnehmen und behdten kann, sondern well auch seine Sinnlichket "grenzenlos', sich sdbst nicht
fal¥ar ig. Wir erinnern uns: auch in direkter Kommunikation muf3 individudle Sinnlichkealt gebildet,
geformt werden, Individuen bringen ein unbestimmtes Potentid mit. Dennoch aktivieren Gruppen

dieses Potentia - Organisationen verbieten es eher.

Komplexitéissteuerung durch Gruppen erhdt in diessn Zusammenhéngen ene ganz neue
Uberraschende Dimengon. Es geht namlich nicht mehr blol3 um Bewdtigung von Komplexitét,
sondern um eine Konfrontation, Auseinandersetzung, Befragung ihres Sinnes

Gruppen représentieren gewissermal3en ein leiblich-menschliches Ma3. Auch wenn dieses nicht
feststeht, nicht auszuweisen igt, sich auch entwickeln, verandern kann, dlein der Prozel3 Komplexitét
mit ener fir uns unverzichtbaren Sozidformation ins Verhdtnis zu setzen, aktiviet es.
Komplexitétssteuerung besteht hier dso darin, al das zu bemerken, was uns von uns riickkehrlos
entfernt; uns zu sagen, wo wir uns technologisch, anaytisch, selbst Gberholt haben. Es handelt sich
hierbel aber nicht um eine blol3 negative Grenzsetzung, in der Sch gleichsam die Konsarvativité
unserer Sinnlichkelt zu retten versucht. Eigentlich geht es auch um die Erprobung, was uns méglich
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ist, worin neue Sinnlichket bestehen, worin e sch weiterbilden kann.

Wieder sehen wir: es geht nicht so sehr um Komplexitétsreduktion durch Gruppen und ihre
Entsche dungstétigkeiten, etwa nach dem Motto "nur was Gruppen erfassen konnen, hat Reditét zu
haben”, es gent um die Entwicklung einer "menschengerechten Entsprechung” gegentiber
bestehender Komplexitét. Und hier bemerken wir mit Erstaunen, dal3 direkte Kommunikation (der
"Sozidkorper" Gruppe) weit mehr an Komplexitét "vertragt”, verarbeiten kann, as wir von
vorneherein annehmen durften. Allerdings auf seine Art. Sinnlichkeit hat eine andere Sprache ds das
Denken in Begriffen. Jene "Ganzheit”, die ihr entspricht ("mit Lelb und Sedé€' und dlen Sinnen)
aul%ert sch in Bildern, Gleichnissen, Szenen, Dramaturgien etc. Nur durch die Verwendung dieser
"Mittd" entdeht auch so etwas wie en Soziakorper; Denken dlein "vereinigt” nicht. Man hat dch
immer wieder wundern konnen Uber die "Kreativitat" von Gruppen. Man darf annehmen, dal3
diese nicht dlein dadurch entsteht, dal3 mehrere zusammen denken. In erder Linie geht es der
Gruppe um se sdbg (jedenfals emotiond! - leiblich), se mul3 sch irgendwie finden, kondituieren
(en"Wir-Gefuhl" entwickeln, wie es heild); dafir and ihr vide Mittel recht.

Kredtivitéd kann as ein Akt gegensatiger "Befruchtung” gesehen werden, nicht zufdlig wird dieses
Wort oft gewahit. Geht es doch um gegensatige An- und Aufregungen, die den ganzen Korper
miteinbeziehen, die wir letztlich nicht erklaren konnen.

Zusammenfassend aso: in ener Komplexitéissteuerung durch Gruppen geschient immer der
Versuch, Komplexité einer soziden Rickbindung zuganglich zu machen.

Sollte es so etwas geben wie "historisch-genetische' Pragungen der Menschen, aso geschichtlich
verdichtete Erbinformationen, milde ene zweite Ebene fir unsere Gruppenorientierung
ausschlaggebend  sain.  Immerhin - haben wir die langse Zeit unserer Geschichte in
Gruppenformationen gdebt, hingegen erst recht kurze Zet in Organisationen. Und salbst unser
Leben in ihnen liel3 noch Uber [éngere Zeit Gruppen weiterleben und unangetastet. Unser eigentliches
Organisationdeben auf breiter Basis beginnt erst mit der Neuzeit, der Ausdifferenzierung unserer
GesdIscheft, der Aufhebung "naturwiichsger”, sténdischer Zugehodrigkeiten und der Entdeckung des
autonomen Ichs. Ohne diese Qudlen hier weiter zu verfolgen, sai festgehaten, dal3 erst unsere
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Neuzeit von uns in generellerem Sinn Leben und Handeln in Organisationen verlangt. Aber auch
diese Tatsache versuchte man sich lange zu verbergen. Es dauerte eine geraume Welle, bis man sich
in Burokratie und funktiondlen Organisationsmodellen von dten Bildern verabschiedete. Emotionell
ist dieser Prozel3 bis heute nicht abgeschlossen.

Zunéchg versuchte man Organisationen (d. h. eben Systeme indirekter Kommunikation) an
Gruppen zurlickzubinden (Staaten an Adesfamilien, Unternehmen an Familienbetriebe, sogar
Wissenschaft an Wissenschaftlergenerationen, usw.). Als dies immer schwieriger wurde, griindete
man neue Vereinigungen, die quer durch die Organisationen quas direkte Kommunikation sichern
sollten. Geheimbruder schaften, Vereine, ditare Zirke, "Verbindungen”, "Binde'. Auch wenn
diese selbst schon aus quantitativen Griinden Organisationscharakter hatten, waren e dazu da,
Gruppennormen - Werte - und -gesinnungen zu schiitzen und aufrecht zu erhaten (Bruderschaft,
Freundschaft, Egditét, Gadtlichket, Bedurfnisbezogenhet). Um in den diversen Organisationen
etwas "zu werden', mulde man irgendeiner einschlégigen Gruppe angehdren. Lange Zet konnte man
es gch "legen”, die Normen der Zugehtrigket vor die funktiondle Tauglichkeit und Leistung zu
gdlen. Erg mit der Verschafung der ékonomischen Situation und der durch Medien hergestellten
Trangparenz von Karrieren, "Postenschiebereien” wurde der Einflufd dieser Gruppen geringer. Sebst
politische Parteien, oft letzte Orte von organisationsdurchdringenden " Gesinnungsgemeinschaften”,
unterwerfen sch neuerdings sogenannten  Objektivierungsverfahren und auch Rotarier und
Freimaurer sollen nicht mehr so vid Einflul? haben, wie friher.

Man sollte nun Uber diese "demokratische" Entwicklung froh san, vor dlem dann, wenn man
nirgendwo dazugehdrt hat oder auch dazugehdren will, die Chancen sollten damit steigen. Ganz so
scheint es sch aber damit doch nicht zu verhdten. Einmal gibt es zahlreiche "Neugrindungen”; die
Landschaft der intransparenten, informellen Einflu3gruppen (Lobbies) ist vidleicht zweckbezogener,
keineswegs aber geringfléchiger geworden. Dann igt es fraglich, wohin die "dten” Gruppenwerte
hinwandern; und schlieldich ist es problematisch, Organisationen funktiond zu reduzieren ("wir Snd
kein Wohltétigkeitsverein, wir snd ein profitorientiertes Unternehmen’; "wir snd keine Versorgungs-
andat, sondern eine leistungsorientierte, kundenbezogene Verwatung™).
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Auch wenn gch heute die redlen Gruppenformationen vidfach in appdlaive Metaphorik
zuriickgezogen haben ("Landesvater”, "Charismaiker”, "Brider und Schwestern”, Genossen,
"Kaoditions-Ehen"), fertig geworden snd wir mit diesem Problem deshdb noch lange ncht. Die
Organisationen haben sch zwar entwickelt und differenziert, Gruppen tberformt, unsere "hitorische
Verbundenheit” mit ihr konnten e aber nie ausmerzen. Sdbst noch funktiondiserte Organisationen
entwickeln, wenigdens informell, ihr egenes Gruppenleben und nicht sdten werden auch
Grof3organisationen durch einige wenige Seilschaften beherrscht. Nicht gut geht es Organisationen,
die bestrebt snd, Gruppierungen aufzulésen, nicht zuzulassen, zu vernichten. Sie fordern férmlich
"Revolution” heraus. Zumindest miissen sie bemerken, dal3 solche Handlungen sich auch gegen ihren
elgentlichen Zweck richten.

Allerdings hat uns die Neuzet die Ingtabilitét von Gruppen gelehrt. Se werden gegriindet, wieder
aufgeod, verdndern dch, haben kein "natlrliches’, religitses, dauerhaftes Fundament. Ebenso
verlangen de nicht so wie friher ene gewisse Auschliedichkat, endimensonde Loydité,
Zugehdrigkeitsreue. Man kann wechsaln, viden zugehdren, it weniger verpflichtet, kann se sch
"aussuchen”. Was her einersaits eine Befreiung von starrer Normativitét bedeutet, heild anderersaits
Weachsen von Ingabilitét und Gefahrdung ihrer Identitét. Sie bekommen auch den Charakter einer
gewissen Beliebigket, Unbegriindetheit, was das Bedirfnis nach Sicherheitsanker enttéuscht.

Zugleich arbeiteten Organisationen - vor dlem hierarchische - schon aus srukturelen Grinden
notwendigerweise an der permanenten Zerstérung und Auflésung von Gruppenformationen (von
Dorfgeme nschaften zum Industrieproletariat, von den Gilden zu Manufakturen, von den Familien zu
Singles), und treffen Se in ener gewissen "Schwéchestuation”. Es scheint tatséchlich zu gelingen,
Gruppen zu "Uberwinden', die traditiondl-historische Bindung an se zu lockern. Was dlerdings
bleibt, ist en deutlich spirbares Defizitgefihl und die Schaffung von Surrogaten. Man hort wieder
vid Uber die Heimat, Uber den Wert der Region; immer wieder wird der umfassende Wert der
funktionierenden Familie aus dem Taon gezogen, "Traditionspflege” steht hochim Kurs.

Oder man schafft anonyme, phantasierbare Zugehorigkeiten. Hierzu gehdren Autoclubs ebenso wie

"Fernsehgemeinden”, Mode und Marken, Muskantenstadd - eine Trauergemeinde verlorener
Volksumsidentitét - wie "Bewegungen” der Art. Wo dl dies nicht mehr befriedigt wird, wird mit
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Radikaiserung geantwortet: Bandenbildung, Werkssportvereinigungen, "Audander - hinaus'-
Bewegungen. Letztere représentieren die dtesten Gruppenverhdten: rigide Grenzsetzungen,
Aufnahmeritude und -initiationen; Konstruktion von Aul¥enfeinden, Errichtung von inneren Tabus,
Denk- und Frethetsverboten. Kampf- und Pflichtverhadten gegenliber der Umwelt, Konstruktion
eindeutiger Welthilder etc.

Man daf annehmen, dald insbesondere dort diese Radikaliserungen zum Tragen kommen, wo
gewise Bedingungen aufenandertreffen: keine Verankerung in irgendeiner  bestehenden
Gruppierung, keine Moglichket, intensv an der Welt der Surrogate tellzuhaben (z. B. wegen
Gddmangd), keine "Disziplinierung” durch Organisations- und Arbeitswelt (Arbeitdosgkeit, wohl
aber "ausgeriget” mit jugendlicher Kraft und einem Aktivitétshunger, der keine "Angriffsflache’ mehr
hat, nicht eénmd die vorhergehende Generation, well auch se sch ds normtragender "Gegner”
aufge 6t hat.

Ddfizitgefihle und Sehnsiichte nach Heimat und Zugehdrigkeit lieRen sich bereits bisher auch
politisch gut ausnitzen. Dem Faschismus fdlt hier die grof3e historische Rolle zu, aufgezeichnet zu
haben, was man imgande i, wenn es gelingt "Gruppenorganisationen und -gefihle’ auf
Organisationen und Stasten zu Ubertragen. Faschismus héngt so mit der Auflésung und
Reetablierung von Gruppen im grof3en Stil zusammen und ist daher Gegenwart und Gefahr, solange
eine OrganisationsgesdlIschaft hier Defizite produziert.

Deutlich werden wir hier mit ener recht unefreulichen Komplexitéssteuerung durch Gruppen
konfrontiert. Se ist aber deshab erwdhnenswert, well se keineswegs as vergangen zu betrachten
ig. Im Gegentell, man begegnet heute in zunehmendem Mal3e nicht nur politischer und krimindler
Radikdigerung, man findet durchaus auch in Unternehmen Tendenzen, mit diesen Gruppendefiziten
zu manipulieren, um sch den Emationdiserungsfaktor nutzbar zu machen. So werden Out-door-
Seminare mit Parolen und Schlachtrufen, Mutproben und Vertrauensiibungen durchgefiinit und
Zugehdrigkeiten geschaffen, die wie "Pech und Schwefd" halten; so werden Leitlinien im Sprechchor
eingelibt und skandiert, ganze Unternehmen versammeln sch in Fullbdlgadien und feern ihre
"Corporate-identity.” Auch Lieder werden wieder gesungen. Man will enen neuen Aufbruch,
verschert sch des unverbriichlichen Vertrauens, und findet sich gegenseitig wieder glaubwirdig. Das
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grol3e "Wir-Geftnl" ist neu geboren.

Esliegt uns ferne, hier etwas zu ironiseren, was unser dler Verlegenheit entspringt und en higtorisch
ungel 6gtes Problem dargtd|t. Sovid sch ndmlich Organisationen, Inditutionen, Staaten, Systeme etc.
aso anonyme Organisationen auch bemtint haben, die positiven Emationen der Menschen fir sch zu
gewinnen, es ig ihnen bisher kaum gdungen, es sa denn, se konnten Gruppengefthle ins All-
Gemeine Ubertragen. Letzteres hat aber immer auch die Organisationen ruiniert, bzw. zumindest
gefahrdet, well Se sch dabel zumeist ein verzerrtes Umweltverhdtnis einhanddten. D. h., friher oder
goédter einem Reditétsverlust verfiden. In Gruppen, in direkter Kommunikation herrschen eben
andere Gesetze ds in indirekter Kommunikation, in Organisationen, die zid-, zweckbezogen
arbaten missen; dso von vorneherein unter Reduktionsbedingungen stehen. Zu der aul3erdem damit
verbundenen uniiberschaubaren Anonymitét, die wir nicht "sehen”, die uns aber sténdig beainfluf,
haben wir en mifdrauisches Verhdtnis. Es kommen in den sdtensten Falen positive Emotionen auf,
bestenfdls Uber Nachdenken und Digtanz Vernunfteinschten. Wie wir aber aus unserer jungsten
Geschichte wissen (Kritik der Rationditét, Vernunft, einsatiger Aufkl&rung) haben wir auch zur
Vernunft kein sehr eindringliches pogtives Geflihlsverhdtnis, wir achten sie, lieben Se aber nicht.
Manchmal verachten wir Se sogar: " ... und brauchts dlen nur tierischer ds jedes Tier zu sain ...".
Organisationen hatten daher immer schon das Problem ihrer positiv-emoationelen Besetzung. Ausihr
selbst heraus it ihr dies nie gdungen. Se hat daher "andog" oder metgphorisch gehanddt, um an
direkte Kommunikation anschluf¥ahig zu bleiben. Hierba ist esihr géndig passert, Verwechdungen
zu befordern. Kunst, Asthetik tberhaupt, Symbolik waren dabei recht hilfreich. (Obwohl so etwas
wie Familie wirklich nicht Zentrum der Frohbotschaft des Neuen Testaments ist - egentlich im
Gegentell - id es der Tradition doch gelungen, in einem zentrden Fest die "hellige Famili€’ in den
Mittelpunkt zu riicken und Uberhaupt die kirchliche Organisation mit ihren Bildern und Namen zu
durchsetzen.)

Organisationen konnten aso in zwel Fdlen mit postiver Besetzung rechnen: enmd, wenn ihnen
Verwechdung und Ubertragung gelang, zum anderen, wenn sie bestehende Gruppenformationen
Scherten, zumindestens bestehen lief3en. Ergeres war meist auch auf einen "dtabilen Verband' mit
gesicherter Identitét angewiesen, zweiteres eher umgekehrt auf einen lockeren Verband, in dem die
Organistion nur ein geringes Zugriffsrecht auf Gruppen hatte (oder nur ein zeitweiliges), diese
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hingegen in dch recht gabil waren. Beide Féle simmen fir uns nicht mehr. Organisationen,
Ingtitutionen zerfalen, nicht nur bezogen auf ihre Autoritét und ideologische Identitét, sondern red,
tatsichlich und organisatorisch. Die geforderte  Komplexitéisbewdtigung fordert ihrersaits
Dezentrdliserung, Auflosung grof¥er Einheiten, um flexibd, rasch und produktiv auf die neuen
Umwetanforderungen reagieren zu konnen. Damit zerfdlen auch dte Identifikationsmdglichkeiten.
Was ig der Organisation Uberhaupt noch gemeinsam, worin besteht ihre "Einhat”, wenn e oft nicht
enmd mehr "einen Namen" trégt. Ist eine Corporate identity Uberhaupt noch erstrebenswert, und
wenn, wie konnte de aussehen? Wie kommt man zu Verbindlichkeiten, den geltenden
Rahmenbedingungen, zu gemeinsamen Handelnskontexten, und wie kdnnen sie gesichert, kontrolliert
werden. Ist es Uberhaupt maglich, fir eine Organisation positive Emotionditét einzufordern, die es
gar nicht mehr ds solche einhatlich, abgegrenzt gibt?

Dezentraiserung, Zerfal fihrt aber nicht schon deshab zur Respektierung von Gruppen. Auch wenn
die Einhaten kleiner und schlanker werden, Organisationen bleiben se dlema noch und auch
Hierarchien. Konnten friiher informelle Gruppen in der "alumfassenden™ Identitét noch unbeobachtet
ihr Dasain flhren, werden Se jetzt erkannt, Uberprift, eingeschétzt. Dezentraliserung verstérkt aso
eher die gnadenlose Reduktionstendenz der Organisation. Se it keineswegs ein Ruckgriff auf
Gruppenprinzipien, auf dte Uberschaubare Einheiten, wie uns verschert wird. Eigentlich soll die
Organisation wieder effizienter werden, es genligt nicht mehr, wenn die Zentrale denkt und lenkt,
alle misen es. Jeder i "sain @gener Unternehmer.” Die zidgerichtete Eigenlogik der Organisation
oll bis "unten" durchschlagen. Dies trifft zweifdlos "traditiondle’ Gruppen und emctiondle
Heimaten. Se werden vor den Erfolg zitiert. Dieser ist aber nie das einzige Kriterium fir Gruppen
gewesen; schlagt dso die dkonomische Logik (vor dlem ihr immer noch individudisertes
Konkurrenzprinzip) voll durch, so bedeutet dies die effizienteste Auflésung von Gruppen, die bisher
in der Geschichte stattgefunden hat. Damit Hand in Hand geht der Entsolidariserungseffekt, der von
viden im rauheren Betriebsklima vermerkt wird. Die 6konomische Logik ist daher vordergrindig,
wird auf ihrer Durchsetzung die Organisation reduziert, Gruppen zerstérend, wie bisher keine andere
in der Geschichte. Ihre Paradoxitét besteht aber darin, dald Sie das, was Se zerstort auf der anderen
Saite in ebenso eminenter Weise braucht. Noch nie war so viel von GruppenTeamarbeit die Rede.
Man merkt, dal3 man mit funktiondl-spezidigerter Arbatgellung dlein nicht weterkommt. (Der
Kunde will einen Ansprechpartner, zu dem er ein Vertrauensverhdtnis in direkter Kommunikation
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aufgebaut het, aber vid gspezidistisches Know-How zugleich; wenn man hier nicht auf en
funktionierendes Team zuriickgreifen kann, [&% sich dieser verstandliche Ruf nicht befriedigen.)

Was nun tun mit dieser paradoxen Stuation? Eine addquate Antwort auf diese Frage it zugleich
auch eine solche auf digenige nach Komplexitétssteuerung durch Gruppen. Was namlich gebraucht
wird, ig ene "neue Gruppe'. Das is eine solche, die nicht in ihre higorische Unaufgeklé&rthet
zuriickfalt, sch aber auch nicht vllig an die Forderungen der Organisation anpald. Organisationen
beschreiten hier oft einen falschen Weg: entweder sie versuchen durch besondere Emotionaisierung
eine Reetablierung von "dten" Gruppen, oder Se schaffen "Scheinsgruppen”, d.h. solche, die zwar
formell existieren, de facto aber "verlangerte Werkbanke' der Organisation sind, ohne je die Chance
zu haben, zu einen |ebendigen Sozidkdrper zu werden.

Dal’ diese Wege eingeschlagen werden ist aufgrund unserer Organisationsentwicklung der letzten
hundert Jahre durchaus vergandlich. Der erste kommt unserem Entfremdungs- und DefizitgefUhl
entgegen, der zweite dem Bestreben der Organisation, in sch mdglichst wenig zu verandern; denn,
egengténdige Gruppen geféhrden die strukturelle Gesamtverfassung der Organisation, jedenfdlsihre
hierarchischen Grundmugter. Gegenllber den rationalen und sachlogischen Reduktionen der
Organisation - zumindest ihren Versuchen, se durchzusetzen - war es durchaus angebracht, auf die
Bedeutung des Ausgeschlossenen, zusammengefald unter den Worten Geftinl, Emotion, Verhdten,
Kultur, etc. hinzuweisen. Konnte man doch bemerken, welchen Einflul? es mindestens indirekt auf
sogenannte Sachentscheidungen hatte. Well es aber offizidl verboten war, keinen Plaiz hatte - man
Sollte Uberdl "sachlich” sain - bahnte es sch umso wirksamer seinen Weg; jetzt eben in der Sache.
Also wirkte es fast wie eine Befreiung, Geflihle wieder zulassen zu dirfen, jedenfdls ihren Einfluld
anerkennen zu miissen.

Befreiungen haben es nun aber so an Sch, ins andere Extrem zu fdlen. Unterstiitzt durch den
algemeanen Psycho-Boom wallte man von der katen Rationditét nichts mehr wissen, und entdeckte
sinen "Bauch'. Die Ablaufe der Normaorganisation haben fur ihn kaum Paz. In den neu
eingerichteten Gruppen und Teams aber fand er ihn. Aus naheliegenden Griinden: Gruppen (direkter
Kommunikation) and nun enma der Ort der Gefiihle der gesamten Sinnlichkeit, dler moglichen
"Berthrtheten."” Schndl verbreitete sich der Common-sense, dal3 esin und fr Gruppen wichtig sei,



Uber saine Gefihle und Befindlichkeiten ausfihrlich zu sprechen und zu diskutieren. Diese Tatsache
wurde fast wie en Menschenrecht eingefordert. Nun hat es zwar unseren sachorientierten
"Organisationsmumien” nichts geschadet, auch enmd auf das zu horen, was songt noch in ihnen
klingt und mitschwingt, auch zu begreifen, dal3 es auch, wenn unterdrtickt, eine grof3e Rolle spidlt,
dennoch hat die Befreiung der Emotion zu dlgemeiner Verwirrung gefihrt. Man Ubersah ndmlich,
dald es sch um neu eingesetzte Gruppen handdte, nicht um irgendwelche traditiondle und man
unterschéizte die zwischenzeitliche Herausentwicklung einer Individuditét (Subjektivitét), die frihere
Gruppen nicht kannten. Neue Gruppen haben aber noch keine innere Form. Also auch keine
soziden Fassungen fir Gefiihle etc.

Erg entwickdte Gruppen werden zu einen Sozidkdrper, in dem Geflhle nicht irgendwie fre
herumfloaten, sondern ihren zugewiesenen Ort haben. Erst dann dlerdings werden se sozid
"verstanden." Fur diese Entwicklung sind bestimmte Prozesse notwendig, fir Se wird Zeit gebraucht
und vor dlem eine bisher nicht gelibte sozide Fahigkeit, namlich die der Sdbststeuerung durch
kol lektive Sdbgtreflexion. Heute miissen sich eingesetzte Gruppen selbst formen; friher wurden se
davon durch endeutige gesdlschaftliche Pogtionierungen entlagtet. Insofern  geschah  ihr
Zudandekommen "naturwiichsg”, unreflektiert. Dies dlerdings in besimmten vorgeschriebenen
Bahnen, die zugleich ihre Bewegungsgrenzen dargtellten. (So taten sich klassische Gruppen aufgrund
der Angst auseinanderzufdlen immer schon schwer mit direkter Konfliktbehandlung und -16sung).
Diese Bahnen waren aber auch de Fassung fur Sinnlichkeit und Gefiihle; esigt @n Irrtum zu meinen,
dal? diese "frei” waren. Heute haben wir diese Fassungen langst nicht mehr.

Der organisationshedingte Auflsungsprozel3 traditiondler Gruppen hat "sozide Substanz” gekostet.
Man kann des bedauern und unsere Defizit- und Sehnsuchtsgefihle haben sich eher auf diese Seite
gechlagen. Man kann aber auch zur Kenntnis nehmen, dal3 im Verlust neue und ergmas kollektiv
bewule Gestaltungschancen liegen. Letztere miissen aber auch wahrgenommen werden. Man darf
nicht glauben, dal? es genligt, einige Menschen zusammenzuftihren, und schon sorgt diese Tatsache
fur eine Gruppe. Dies wirde nur dann funktionieren, wenn man an irgendein klasssches Vorbild an+
schlief}en konnte. Angesichts der vallig veranderten Umwelten von Gruppen und ihrer spezifischen
Aufgaben gibt es diesen Anschlul® nicht. Gedtattet man sich in Gruppen daher nicht den Akt
bewulder Sebstkondituierung, falt man in vergangene Restbesténde, Erinnerungen, Bruchstiicke

45



von Mustern zurick. Dese snd nicht koordiniert aufeinander abgestimmt. Die Stuation besteht in
hochger sozider Unscherheit. Diese |83 nach gangigen Abwehren rufen. Eine davon ist, sch gar
nicht auf die Gruppe enzulassen; das andere Extrem beférdert die Regressonsspirde. Se endet in
frihgeschichtlich-atavistischen Verhdtensformen.

Es is, wie schon gesagt, Verdienst der Organisationen, das Ich aus dem Kollektivdruck der
Gruppen herausgel 61, befreit zu haben. Werden aso heute Teams, Gruppen neu eingesetzt, miissen
de vergarkt mit diesem "Faktor" rechnen. Umgekehrt empfindet das Individuum Gruppen im
klassschen Sinn ds Bedrohung, ds moglichen Sdbstandigkeitsverlust. Gruppenentwicklung heild
auch diesen sténdigen Widerspruch zu steuern. Dies wird dann umso schwieriger, wenn Individuen
auf sch beharren. Die oben erwéhnte Emotionaisierung von Gruppen hilft ihnen daba. Well namlich
Geflihle keine Sozidfassung haben, treten se zunachst nur in den einzelnen Personen unverbunden
auf. Wenn es nun zum Standard gehdrt, dal? jeder das Recht auf seine eigenen und ausschliefdichen
Emotionen hat, jeder, jederzeit seinen "Bauch" ins Treffen fUhren kann, 0 ist dies die beste
Methode, Gruppenentwicklung zu verhindern. Aber auch Aufgaben abzuwehren, die sonst noch an
Gruppen gestdlt sind. Es hat der moderneren Gruppenentwicklung diese Individudeskaation der
Geflihle immer wieder erheblich geschadet. Die ensetzenden Instanzen waren entsetzt, was Se hier
auf den Weg gebracht hatten: Menschen, die sch nur mehr mit sch sdbst beschéftigten, voll von
Zatlichkeat fur ihre géndig wechsdnden Stimmungen. Allerdings bezeugt die Intengtét dieser
Beschéftigung nur das Mal3 der Defizite und die mit ihnen verbundenen Kompensationsviinsche,

Um diese fruchtlose Eigendynamik gar ncht erst aufkommen zu lassen, wahlen viele Organisationen
den zweiten Weg. Gruppen werden "formdl” eingesatzt, dirfen aber im egentlichen Sinn keine
Gruppen werden; sollen sich organisationsandog verhdten, einzig dem vorgesehenen Arbeitsauftrag
verpflichtet. Emotionen haben dort wie da keine Rolle zu spiden. Man wirde Gruppen Uberhaupt
gar nicht einsstzen, wirde man nicht eine bessere Effizienz in Erflllung der Sachlogik nahelegen.
Dieser Hdtung liegt en Modd| additiver Vortelserzeugung und -niitzung zugrunde. Mehr Augen
sehen mehr as zwe, mehr Menschen verfligen Uber mehr und unterschiedliche Informationen und
kontrollieren ihre Lésungen und Fehlermdglichkeiten gegensaitig. Also ist es snnvall, fir komplexe
Entscheidungsmaterien Gruppen einzusetzen. So plausibel und nachvollziehbar diese Hatung auch
ist, Se rechnet nicht mit dem besonderen Charakter von Gruppen. Deren Mitglieder miissen ndmlich
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vorers eénma "bereit" sain, den Vorteil, den man sich von ihnen erhofft, anzuerkennen. D. h. bereit
sain, Informationen auszutauschen, einander zuzuhdren, die Sorgen der anderen gelten zu lassen,
Einscht zuzulassen, dal3 man auf dem falschen Weg igt etc. Diese Beraitschaft it nicht ad hoc und
von sabst da Zumd die Einsstzungsgeschichte von Gruppen in Organisationen manchma schon
schwere Geburtsfehler mitbringt. Hinzu kommen die Charakteristika direkter Kommunikation und
damit das Angesprochensain der ganzen sinnlichen Person. Dieses ruft die unterschiedlichsten
Gefuihle, Erinnerungen, Projektionen hervor. Wird dies ales nur unterdriickt oder vernachlassgt
wird die Gruppe nicht blof3 nicht ein Sozidkdrper, se bleibt auch nur suboptimd arbetsfahig.
Begtehende Potentide werden nicht geniitzt, im Gegentell, es wird einige Verdrangungsenergie
bendtigt, se zu unterdriicken; diese geht woanders ab. Wollen daher Gruppen wirklich geniitzt
werden, ergibt sch auch hier die Notwendigkalt, selbstgesteuerte Entwicklungen zuzulassen, die Sch
mit der Gruppe und nicht blof3 mit ihrer Aufgabe beschéftigen. Krestivitét z. B. entsteht nicht durch
quantitative Akkumulation, sondern ruht auf dem Fundament geungener Sozidité. Der Kollek-
tivvortell setzt eben eln fir Sch funktionierendes Kollektiv voraus Dieses it immer wetaus mehr ds
dieihm gegellte Aufgabe.

Die Antwort auf Komplexitéissteuerung in dieser Dimension ist indirekt damit auch gegeben. Die
Hoffnung, Gruppen as Insrument der Komplexitétsreduktion einzusetzen, erwelst Sch in dieser
Linearitét ds llluson. Die beschriebenen Wege zeigen sogar das Gegentell. Es kann zu einer fatden
Komplexitdtserweiterung kommen, die noch dazu keine adéguaten Losungen bringt. Gruppen
enzusstzen is daher dlemd ein Risko fir die Organisation, das Se anerkennen und ihm bestmdglich
begegnen mul3. Auch letzteres erhdht zunéchst Komplexitét. Wiederum bemerken wir die schon
mehrfach aufgetauchte Grundgesetzlichkeit: Komplexitét kann heute nur dann adéguat gesteuert
werden, wenn man beret ist, zundchst soziale Komplexitét zu erhdhen. Bisher snd wir higtorisch
einen anderen Weg gegangen: wir haben die technologische und die organisations-instrumertelle
Komplexitét erhtht. Damit im Zusammenhang en Heer von (Einzd-)Experten, Spezidigen,
Funktiondre geschaffen. Die Didektik dieser Situation besteht und bestand darin, dal3 wir auf dem
Weg andytischer Tellung (Problemvereinfachung und -aufspatung) immer darauf aus waren, die
einfachste Losung zu erziden. Es war aber gerade dieses Vorgehen, das konomisch durchaus
ansprechend klingt, das uns stdndig Komplexitédt erweltert hat. Selbst fir anscheinend einfache
Probleme gibt es heute so vide Experten und Zusténdigkeiten, dal’ es jedenfalls keine einfachen
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Ladsungen mehr gibt. Nun sai zugegeben, dal? diese Reduktionsversuche in bestimmten Bereichen
nicht nur ihre Berechtigung gehabt haben, sondern immer haben werden; insbesondere dort, wo es
uns um Herrschaft und Kontrolle geht. Wir merken aber, dal3 ihr Universdismus nicht mehr
zidfuhrend ist. Der Reduktionsweg schafft uns eine Sdbstverkomplizierung der Systeme, die wir
letztlich nicht mehr steuern, schon gar nicht mehr beherrschen konnen.

NatUrlich geht es uns letztlich - auf welchem Weg auch immer - um Komplexitésreduktion. Auch
wenn wir heute gezwungen sind, andere Wege einzuschlagen, so jedenfdls nicht in der Abgicht, ales
noch untberschaubarer zu machen. Der Weg aber Uber die Verénderung unserer Organisationen,
Uber das Schaffen neuer Soziditét it ein ganz anderer ds der bisherige; nach technologischem
Moddl. Im Grunde ist es der Versuch, unser bisheriges und tbriges Leben an das heranzufiihren,
was wir erzeugt, geschaffen haben. Wir missen wieder efassen lernen, was diesem Leben
entspricht, was nicht, bzw. wie man es umorganiseren mul3, damit es eine adéquate Form i, dles
zu erfassen und zu bewdtigen, was Umgebung geworden ist. Dieses Heranflihren und Konfrontieren
besteht nicht in einem linearen Reduktionsprozel3 (Gruppen as Entscheidungsindanzen reduzieren
Organisationskomplexitét). Es besteht zunéchgt in mehrfacher Hingicht dringender Bedarf nach
Komplexitétserwelterung. Erstens nimmt man Gruppen deshab, weil se komplexer snd und daher
aufgrund der Eigenkomplexitét AulRenkomplexitét besser abbilden konnen. Zweitens sellen se im
Rahmen der hierarchisch (technologischen) Organisation einen Fremdkorper dar, stéren diese aso,
was weitere Komplexitét bedeutet. Drittens miissen Se sich erst entwickeln, um arbatsfahig zu sein,
da es keinen traditionellen Anschluld gibt. Auf diesem Weg miissen Se die dten Restbesténde Uber-
prufen, sowie neue Sozidité entwicken. Schlieldich und viertens miissen Se diesen Prozel3 selbst
geuern (kollektive Autonomie), d.h. eine zusétzliche Ebene der Bewuldheit enfihren, die bisher so
nicht Gblich war. Dennoch erscheint uns diese Komplexitétserweiterung der einzige gegenwaértig
madgliche Weg, bestehende Komplexitét tatsachlich und letztendlich zu reduzieren. Geht es auf ihm
doch um die radikae Uberprifung, ob und in welcher Organisationsform wir Uberhaupt noch
imstande sind, die von uns selbs "verschuldete’ Komplexitét und ihre sich von uns abkoppelnde
Eigendynamik verantwortlich zu steuern. Insofern geht es jetzt um mehr as blof3 um EinzellGsungen,
auch wenn dies vordergriindig so den Anschein haben mag. Organisationen meinen (ingrumentell),
Gruppen fir Komplexitétsreduktion, d. h. flr bessere Ldsungen einzusetzen, in Wirklichkelt passert
aber noch vid mehr, ndmlich die Sdbstberprifung der Organisation, ob Se ihrer eigenen
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Komplexité Uberhaupt noch gewachsen is. So hafd fir uns in diesen Zusammenhédngen
Organisationsveranderung nicht Ersetzen der einen Struktur durch eine néchste (ein Management by
durch ein anderes), sondern die Aushildung einer neuen selbstbewulden Sozidité. Diese kann im
Element Gruppe begonnen und getibt werden.

Vid zur emotiondlen Abwertung der Organistion und zur podtiven Besetzung von
Gruppenformationen tragt wahrscheinlich unsere eigene Lebensgeschichte bel. Wir kommen zur
dritten Ebene der Hintergrinde. Fast kénnte man die Behauptung wagen, dal3 wir in gedrangter
Form in unseren ersten 20 Lebengahren die naturwiichsg historische Gruppenentwicklung
nachzuholen und durchzuleben gezwungen werden. In diesr Kindheits und Jugendgeschichte
werden wir g8ndig mit dem Widerspruch von Geborgenhet (Identitét) und Verlust (Trennung,
Differenz) konfrontiert, um erfahren zu missen, dal3 dle gruppenbezogenen Identitéswinsche
letztlich nicht erflillbar snd. Dennoch sind es gerade diese erlebten Gruppen dlein, die uns von Zeit
zu Zet immer wieder sozide Hemat und Geborgenhelt vermitteln. Am Ende deser Entwicklungs-
gechichte beginnt, wie es helfd, "der Erngt des Lebens', die Arbet, organisations- und
ged|schaftsbezogene Tatigkeit und wir merken, dal3 dort unsere ungedtillten Sehnslichte nach
individudler und sozider Identitét jedenfdls nicht gestillt werden kénnen. (Arbeitdose Jugendliche
fdlen aber Uberhaupt in e@n "Loch" und es ig nicht verwunderlich, dal3 se auf bereits erlebten
Gruppenbildungen zurtickgreifen, die sch nun dlerdings gegen das etablierte System richten, das
ihnen den Eintritt verwehrt).

Auch wenn dieses Ende unserer Kindheitss und Jugendgeschichte dort und da seine Schatten
vorauswirft, man sch in Familie und Bildungsnditutionen bemiht, "auf das spédtere Leben
vorzubereiten”, so wirklich bekommt man nicht mit, was sich dann und "draul3en” abspidt, wenn
aber schon, dann eher durch leidvolle Erlebnisse (z. B. Verlust der Eltern). Sdbst digenigen emanzi-
patorischen Lodosungsbestrebungen von Jugendlichen, die sch gegen (meist dterliche oder
schulische) Autoritét richten, werden zunéchst in Gruppen aufgefangen und gestarkt (Peer-Groups).
Was Organisationen sind, erfahren wir nur indirekt und nicht wirklich bewufd. Unser Eintritt in Seist
erlebensbezogen absolut nalv. Vide Menschen nehmen ihr Leben lang nicht wahr, was Organisa
tionen sind, welche Bedeutung Se haben, was 9e mit uns machen, und dies wohl nicht deshab, well
dazu eine besondere Intelligenzleistung vonndten wéare, sondern well Se an die emotiondle geprégte
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Lebensgeschichte nicht anschlul¥ahig sind. Nichtwahrnehmung ist hier Abwehr und Verweigerung.

Damit wir aber mit diesen anonymen Gebilden Uberhaupt zurechtkommen, versuchen wir Tele
unserer bisherigen Erlebnisgeschichte zu Ubertragen. Man will in der Organisgtion die "grole
Familie' schen und wiedafinden, die Universtd wird "dma mate™ genannt, wenn es um
Indtitutionen geht, wird gerne die Mutter herbeigeholt (die Mutter Kirche, die "Tochter” des
Unternehmens efc.), manche versuchen mit der Ingdlierung von Méanner-Clans an friihpubertére
Erinnerungen anzuschlief¥en. In viden Formen versuchen wir uns aso die Organisation emotiondl
herzurichten, um se "verdaulich” zu machen. Diessm Bedirfnis ig jede Organisation bereit
entgegenzukommen (Sehe Festreden, Betriebsaustliige etc.). Leidet Se doch selbst darunter, zu
wenig pogtive emotionele Besstzung zu bekommen.

Die letzten Jahrzehnte Organisationsgeschichte haben aus den verschiedensten Griinden diese Allianz
problematisert. Es i enersats nicht mehr so einfach zu Ubertragen, zu projizieren (die Mutter
benimmt sich recht "siefmtterlich”, die "gitigen Vée™ fdlen aus und familider geht es in der
Konkurrenz um Arbeitsplétze auch nicht gerade zu), anderersaits ist der Charakter der Organisatio-
nen deutlicher hervorgetreten; ihre Reduktion auf ihren Sachzweck (z. B. Gewinne zu machen), ihre
Expanson und Gréenentwicklung, ihre Unféhigkeit, eine innere ldentitét zu gestaten und zu
erhaten, ihre wachsende Komplexité und Uniibersichtlichket, die in Gruppen nichts zu suchen hat.
Sat geraumer Zet beschéftigt man sch daher - recht glicklos wie uns scheint - mit der
Wiederherstdlung von Corporate identity, mit der Wiederaufrichtung verloren gegangener
Unternehmenskultur. Hierbel geht man u. E. davon aus, dal? es diese enmd wirklich gegeben hat.
Wenn, dann vermutlich nur in Kleinstorganisationen. In den anderen gab es immer schon interne
Vewerfungen und Kulturbriiche, nur war es aufgrund groRerer Ubersichtlichkeit leichter,
|dentitétsllusonen aufrecht zu erhaten und Projektionen au pflegen. Jetzt kommt aber an den Tag,
was immer schon der Widerspruch in Organisationen gewesen ist: dal3 se némlich nie wirklich dazu
gechaffen waren, emationdle Identitéten zu vermitteln, ja gerade im Gegensatz zu ihnen entwicket
wurden. Dennoch ist es ebenso richtig, dald Organisationen die Wiinsche und Sehnsiichte darnach
nicht ganzlich zuriickweisen dirfen und kénnen. Diese innere Didektik erweitert aber Frage- und
Aufgabengtdlung. Es geht nicht mehr darum, ldentitéten anzubieten, einhetliche Kulturen, eine
Corporate identity - in ihnen werden die Widerspriiche nur "verschluckt”, aber nicht gelogt - die
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Kultur einer Organisation wird sch daran zeigen, wie Se mit dem oben genannten Widerspruch
veféhrt. Dazu mul3 se ihn vorerst eénma akzeptieren. Well dies welttragende Folgen hat (man
mUl¥e sch heute z. B. genauer mit dem Verhdtnis von "Flrsorgepflicht” eines Unternehmens zu
seiner 6konomischen Kostenreduktionspflicht  beschéftigen), vidlecht auch durch die eigene
Organisation alein das Problem nicht bewdtigt werden kann, 18% man es sein und fahrt weiter auf
der Schiene Identitétsangebot (z. B. "Unternehmenslatlinien”; 9e snd meist Schonwetterangaben
und Appdle - Widerspriiche finden sch in ihnen kaum). Dieses wird aber immer weniger
angenommen. Man spricht von einer "Glaubwrdigkeitskrise.”

Wenn es nun um das Thema Komplexitd geht, wéare in diesen Zusammenhdngen
organisationspsychologisch  bzw. soziologisch genauer nachzuschauen, was an  Kom-
plexitétserweiterung aus den eben beschriebenen Tatsachen entsteht. Man ist zu sehr gewohnt, nur
auf technologische, sachgpezididische, informationsmédge Komplexitét zu blicken. Weniger
beschéftigt man sch mit jenem Komplexitétsantell, der dadurch wéchst, dal3 man sich bemtiht,
Widerspriiche zu verdecken, lllusonen zu pflegen und Enttauschung zu reparieren. Wenn man
empirischen Untersuchungen trauen darf, gehen in Organisationen durchschnittlich 50 % der Arbeit
in diese Bereiche; Snd sozusagen "unproduktiv'. Wir wissen aso dartiber, was wir uns hier selbst
antun vid zu wenig, und selbst wenn wir eswissen, gibt es wenig praktische Konsequenz.

Als Ersatiz dafir beschéftigt man sch aber intensvat mit Eigenkulturanalysen, Leitbilderstellungen,
der Identifizierung von Kernkompetenzen, Schliissdprozessen etc. Dies dles hat Scher seinen
beschrankten Sinn, lenkt aber doch auch vom zentrden Widerspruch der Organisation ab: direkte
Kommunikation und indirekte Kommunikation gehorchen verschiedenen Gesstzen und snd
emotiondl unterschiedlich besetzt. Beides braucht man aber. Komplexitétsmanagement besteht in
enem wesentlichen Tel darin, diesen Widerspruch zu akzeptieren, zu prozesseren und jewells
Ldsungen zu praktizieren: welche Art von Kommunikation braucht man fr was, und wie sind beide
in dch und im Vehdtnis zuenander zu arangieren. Die Grundhypothese lautet: wird dieser
Widerspruch ins Organisationsmanagement nicht einbezogen, passiert eine erhebliche Komplexitéts-
erweiterung. In diesem Management kommt natlrlich Gruppen eine besondere Rolle zu. Dies auch
deshalb, weill man jain den verschiedensten Formen bereits begonnen hat, Gruppen ds Arbeits- und
Entscheidungsngtanzen einzusetzen (vor dlem im Projektmanagement, TOM, KVP ...). Aber auch
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hier will man den Widerspruch nicht wahrnehmen. Man meint hier ohne Konflikte auszukommen und
diese neuen Organisationsdemente "nahtlos’ in die bestehende Organisation einfligen zu kdnnen. Der
Alltag beehrt diese [llusion eines besseren, das well3 jeder Projektgruppenieiter.

Lebenggeschichtlich snd mit Gruppen ganz bestimmte Erfahrungen und damit Winsche und
Sehnsichte verbunden. Wir miissen auch davon ausgehen, dal3 unsere "emoationelle Bildung' bereits
weitgehend geprégt und "abgeschlossen” i, wenn wir Uber Arbetsverhdtnisse in Organisationen
entreten. Im Vordergrund, und durch nachtragliche Verklarung verstérkt, stehen, wie schon gesagt,
die postiven Emotionen Gruppen gegenuber. Sicherheit, Geborgenheit, Bertickschtigung von
Bedurfnissen, Rickhdt, Hilfe in der Not, Liebe, Vertrauen, Freundschaft, das dles verbinden wir
mit ihnen. Psychoandytisch wird vom urspriinglichen Ausgang dl diessr Winsche, von der
symbictischen Mutter-Kindbeziehung gesprochen. Dieser wird auch spéter auf ale Gruppen Uber-

tragen. Se sdlen nur eine kleine Erwelterung dar, Snd sozusagen "sozider uterus'.

Ahnliche Bilder gibt es auch in der Soziologie (“Insulation”); anthropologisch unbestritten ist die
Tasache, dald Menschen in ihrer frilhkindlichen und jugendlichen Entwicklung so etwas wie einen
"Sozidkorper" brauchen, s0ll es nicht zu deutlichen Entwicklungsschéden kommen. Es kann daher
nur giingtig sein, wenn wir das, was wir fir geordnetes Uberleben brauchen, auch schétzen und
licben (oder: wir schétzen es gerade deshab). Umgekehrt wissen wir ebenso vom Schmerz der
Trennung, vom Abschied, Zugehorigkeitsverlust, aber auch von enverleibenden Anspriichen, vom
Gruppendruck und von Sozidkontrolle, die unfrei macht. Diese negetiven Emotionen stehen aber
wahrscheinlich deshdb weniger im Vordergrund, well in "Normaentwicklungen" Trennung mest
durch andere und neue Gruppen aufgefangen wurden, und weil man sich durch andere Gruppen und
Zugehorigkeiten der Sozidkontrolle immer auch wieder entziehen konnte. (Schwerer mit diesem
positiven Bezug haben es Kinder ohne Primérgruppe - z. B. Heimkinder - oder solche, bel denen
Einfachzugehdrigkeit Ausschlieldichkeits-Charakter beanspruchte). Die geringere Wirksamkeit von
Negativemotionen beruht daher eigentlich auf einem Paradoxon: Gruppen verdanken ihre postive
Besstzung gerade der Tatsache ihrer Auflosbarkeit, zumindest ihrer Relativierbarkeit durch andere
Gruppen. Die Trennungsméglichkeit rdativiert ihren Zugriffsangpruch. Diese verdanken wir gber der
Audlifferenzierung unserer Gesdllschaft und nicht zuletzt ihrer Organistionsviefdt. Was wir an
Gruppen "haben”, hat uns erst die Organisation klar gemacht; dafr verhalten wir uns ihr gegentiber
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vollig undankbar.

Ein Grund fir unser sdtsames Verhdten liegt im bewuldlosen Vollzug unserer Entwicklung. Se
efolgt ndmlich wetgehend reflexiondos. Man denkt kaum miteinander dartiber nach, was an
Emotionsbildung durch unsere wechselnde Gruppengeschichte geschieht. Gruppen haben namlich
von ihrem Ursprung her wenig Fahigkeit zur Sdbstdistanz entwicket. Aus Uberlebensgriinden
durften se nicht befragt, problematisiert werden. Sdbstreflexion und vor dlem Sdlbstkritik Sind zwar
in Einzdfdlen und auf Einzdpersonen hin gerichtet, erlaubt, nicht aber aufs Ganze bezogen. Die "Ur-
Angst" der Gruppe it die vor Spatung und Zerfdl und damit vor dem Zugrundegehen dler. Denn
die Gruppe war der einzige Garant des Uberlebens. Dieses distanzlose Verhdltnis zu sich sdbst
haben Gruppen - vor dlem wenn se gch gut fihlen - bis heute beibehdten. Daher geschieht
Gruppenerziehung meist bewuldlos. (Es gibt wenige Familien, die Uber sch nachdenken und
miteinander reden, bel Jugendgruppen ist dies ohnehin nicht gefragt, auch in Schulklassen wird sdlten
die Stuation dieses Sozidverbandes thematisert, und Clans uns Gangs haben andere Sorgen, ds
Uber sich nachzudenken.) Dafir ist Se umso nachhatiger wirksam. Sobad wir daher auch spéter in
Gruppen sind, reprodwzieren wir die eingewthnten Verhdtensmudter. Hierzu gehdren im
wesentlichen: Neigung zu rigider Grenzziehung, Ausschluld anderer, Fremder, hohe Empfindlichkeit
auf Neuzugang und Abgang, intensve Pflege des Wir-Gefuhls, Angst vor offenen Konflikten
(Zefdls-Angst), Sdbstreflexiondosgkeit, Aulzenfeindkongtruktionen, Eifersucht be "Fremdgehen”
(Mehrfachzugehdrigkeit), Erzeugung von innerem Druck, rigider Standardkontrolle, Neigung zur
Selbstausbeutung, um den Standards zu entsprechen, usw.

Diexe Art von Gruppen, konfrontiet mit ener ganzhetlich-inneren Emotionditét  (direkte
Kommunikation aktiviert immer mehr ds Se gerade im enzelnen will), mufd sdndig darauf achten, ihr
inneres Gleichgewicht zu wahren. Dieses 1&% sich nicht Uber Sachaufgaben und -zuteilungen dlein
regdn. Daher knipft de Uber Rollenzutellungen, Podstionsverweisen en  dichtes
Kommunikationsnetz, das moglich hohe Stahilitét garatieren soll. Verénderungen hierin aind nicht
erstrebt, weshab gerade Gruppen, obwohl se vidfdtige Maglichkeiten hétten, leicht erstarren und
Pogtionsverschiebungen argwohnisch verfolgen. Hieraus ist auch versténdlich, wieso se so
empfindlich gegenliber Neuzugange snd. Es kommt ndmlich nicht nur ene Person - so fir sch -
dazu, es geht nicht um en numerisches Problem. Eine einzige Person veréandert das gesamte, fein
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gesponnene Kommunikationsnetz und bringt daher "totale” Unruhe. Die meisten Gruppen versuchen
dem zunéchst dadurch zu begegnen, dal3 sie den Neuankdmmling ignorieren; jedenfals muld er sch
"hinten angelen." Es dauert eine geraume Zeit, bis das Netz neu gesponnen ist.

Aus unserer Lebensgeschichte sind wir es gewohnt, dald sich Gruppen um unsere Bedirfnisse, Néte
kimmern. Auch diese Gewohnheit vergessen wir nicht so schndl. Organisationen richten Gruppen
zwecks Arbat und Leistung en, nicht in erster

Linie zur BedUrfnisbefriedigung von Mitgliedern. So enfach kann man aber nicht abstrahieren; richtet
man Gruppen en, mul3 man mit einer Resktivierung dieser Bedlrfnissate rechnen. Und mit
widerspengtigen Reaktionen, wenn man diese glaubt ignorieren zu kdnnen. Mit Gruppen holen sich
daher Organisationen gerade das herein, was nicht ihr vordergrindiger Zweck ist, und dies auch
noch weitgehend unbewuld, automatisch. Was hier an Eigenleben unkontrolliert und ungesteuert
entsteht, mul3 Komplexitét erhdhen. Vidfach wird daher Gruppenarbeit wieder zuriickgedrangt, well
mean die entstehenden "Nebeneffekte" nicht im Griff hat.

Dabe ig esklar, dal3 diese Art Gruppen auf der anderen Seite Komplexitét tatséchlich reduzieren;
dlerdings nicht immer problemadéguat. Im Grunde sind namlich sowohl menschhats- as auch
lebensgeschichtlich Gruppen auf sich sdbst und ihr Uberleben ausgerichtet. Was ihm dient, wird
akribisch wahrgenommen, was nicht, ignoriert; was ihre sozide Identitdt storen kann, wird
abgewehrt, und auch songt it ihr recht gleichgtiltig, was um sie herum geschieht. Uberantwortet man
ihr Aufgaben, Problemstellungen, die mit ihr und ihrer Identitét nichts zu tun haben, wird Se schihrer
nur sehr "lau” annehmen. Immer schon war es fir Se problematisch, "fir andere” zu arbeiten (Ab-
tellungsegoismus). Zumindest mul3 ein Zugewinn fir sich sdbst unmittelbar splirbar sain. Gruppen
fur sich kénnen aber nur ein sehr beschranktes Leben fihren, das beweisen einige 10.000 Jahre
Menschheitsgeschichte. Ihre Kapazitét ist beschrankt. Daher haben se auch ein ausgeprégtes sozid
gesteuertes Wahrnehmungdfilter. Vieles bleibt aul3er Sicht, vides muld sark vereinfacht werden,
sowelt ds es eben passend wird. In diesem Charakter dnd natirlich Gruppen "ideal€e"
Reduktionsinstanzen. Und dafir werden sie auch verwendet. Obwohl das gerade nicht die Art von
Reduktion i<, die man sch zur Komplexitétssteuerung wiinschen soll, findet sie doch noch vid zu oft
dait. Vor dlem dort, wo Untberschtlichkeit und Komplexitét steigt, wo Angst und Undcherhelt
wachsen, wo man merkt, dald man vom Geschehen, von Einflul3nahmen und Macht ausgeschlossen



is, wo Ohnmacht gch verbratet, dort ist Smplifikation gefragt. Vereinfachung, Reduktion geschieht
aber nicht einfach dadurch, dal3 man sie verkiindet. Sie braucht ihre soziale Anbindung. DafUr eignen
gch traditiondle Gruppen betens Man mul3 de nur neu edblieren, ihnen ihre
Uberlebensgefahrdungen vor Augen filhren und schon rasten ihre Reduktionsmechanismen ein.
Politisch manipuliert und organisert kdnnen se zu Inditutions- und Organisationszerstdrungen
fUhren, die sch letztlich immer auch verderblich auf Se auswirken, well se zu mehrt Ubrigbleiben,
aber keine Organisation, kein Gewaltmonopol se vor gegensaitiger Bekdmpfung schiitzt (Sehe der
Zerfdl Jugodawiens).

Wiederum ginge es um adaquatere Komplexitétssteuerung. Diese ist nicht nur ob der historischen
Lagd und "Unaufgeklathet” von Gruppen schwierig, Se hangt auch mit dem Thema
Angstabsorbtion zusammen. Es ist davon auszugehen, dald urspriingliche Uberlebensfahigkeit an
gruppenartige Soziaformationen gebunden war. Diese Tatisache dirfte Sich tief in unser Bewuldsain
eingegraben haben. Als Einzdne snd wir uns vie undcherer, angdlicher und da nitzt dles
Selbstbewur¥sein, dle sogenannte Ich-Stérke und -identitét nichts. Im Gegentell, se verfuhrt zu
Verdrangungen, vor alem aber zum Uberspielen, zur Scheinproduktion von Tapferkeit, Mut, die
von anderen leicht durchschaut wird, eine Tatsache, die Unscherheit nur verstérkt. Unsere
historische Entwicklung hat uns nun in die Rolle eines "autonomen” Subjekts hineingezwungen; fir
dle unsere Handlungen sollen wir frel entscheidende verantwortliche Inganzen sain. So fordert es
unsere am Gewissensbegriff orientierte Ethik.

Hier wird von einem jeden von uns Nachdenken, Uberlegende Diganz, gleichsam auch sozide
Isolierung verlangt. Wir sollen nicht einfach Normen, Stten Ubernehmen, die uns mit anderen
verbinden und daher auch as"gut" gelten, wir sollen se befragen, ja veréndern dirfen. So befreiend
dieser Anspruch an unsere Person auf der einen Seite sein mag, so belastend it er auf der anderen.
Die Autonomiezumutung ist, weil e unmittelbar keine sozide Rickverscherung het, eén Programm
permanenter Verundcherung. Daher finden viele, dal3 es leichter und besser i, sch dinevid
Fragen und Denken an bestehende Sitte zu hdten, ds sich dieser Verunsicherung auszusetzen. Fir
Normsetzungen, Verteidigung und Bewéhrung waren aber frilher Inditutionen und deren Autoritét
zugéndig. D.h., man war es aullerhdb dersdben nicht gewohnt, kollektiv Uber dies dles
nachzudenken. Individuelle Autonomie wurde zwar vergeben, kollektive aber noch nicht (Seht man
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von Tellen des Demokratisierungsprozesses ab). In diesem Feld beginnt sich heute eniges zu
andern. Die Autonomiezumutung trifft heute auch Kollektive (Organisationen, Gruppen €tc.), se
werden aufgefordert, sch sdbst zu steuern und sich dafir ihre Vorgaben zu entwickeln. Da wir in
kollektiven Prozessen der Normfindung, der Setzung von Vebindlichkeit und frewilligen
Selbstbindung nicht eingelibt sind, wachst dementsprechend die Veruns cherung.

Wenn ener dlein durch den Wad geht und sich firchtet, pfeift er gerne ein Lied vor sich hin, heild
es. Damit wird gesagt, dal3 Angst schwer alein auszuhdten ist (wie Ubrigens auch Freude schwer so
richtig alein zu genief¥en). Man hort jemanden pfeifen und selbst, wenn man selbst dieser jemand i,
man hat das Gefhl, nicht dlein zu sein. Wer well3, wie beruhigend Gruppen be schwierigem,
gefahrlichem Bergwandern and, etwa wenn es zu einem Wettersturz kommt, der weil3 auch um die
Anggtentlastung von Gruppen. Probleme zu vergemeinschaften kann eine grolée Erleichterung sain,
ebenso wenn man schwierige Entscheidungen mit anderen beraten kann. "Im Kollektik stirbt es sich
leichter”, diese Erfahrung wird uns nicht nur aus Kriegen oder dem Kollektivsebsmord fanatiserter
Sekten berichtet. Wir dle wissen, vermuten zumindest, dal3 das Alleine-Sterben die Todesangst
gark erhoht. Alle diese Fakten deuten darauf hin, dal3 Gruppen in der Bewdtigung von Angst und
Unscherheit ene grof¥e Rolle spiden.

Wird dlerdings eine gewisse Gruppengrol3e Uberschritten, dreht sich die Situation wieder. Indirekte
Kommunikation, Anonymitét, Uniiberschaubarkeit machen ebenso unsicher und mif3rauisch. Es gibt
viele Menschen, die mir nicht bekannt sind, die aber dennoch Uber bestimmte Abléufe auf mich
Einflu’ haben, bzw. nehmen kdnnen. Hierarchische Organisationen haben fur ihre Stabiliserung und
Machterhaltung diese Angst und das Mil¥rauen stets ausgentitzt. Dieser Strategie bedurften Se auch
deshdb, well se auf dem Prinzip der Einzelentscheidung aufgebaut waren - selbst ein hdchst veruns-
cherndes Fundament. Das Moitto lautet hier: die Unsicherheit einiger (der eigentlichen Machttréger)
wird durch die Angst und Unsicherrheit dler kompensiert, bzw. vor sich selbst verborgen. Noch
schlimmer aber wird die Undcherhet, wo dch "Massen" zusammenfinden, wo vide Menschen
"ungrukturiert” einander ausgdiefert Snd. Hier kann es schndll zu Panik und Hysterie kommery was
egentlich zeigt, da3 Menschen sozusagen im “freigelassenen Naturzugand® zueinander kein
Vertrauen bestzen, auch nicht wissen, wie se sch zueinander verhdten sollen (kbnnen). Einer der

eden Auswege aus diessm schlimmen Zudand ist wiederum jener durch Gruppen. Massen
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versuchen sch wie Gruppen zu verhdten, obwohl es ihnen Uberhaupt nicht entspricht. Derlel
Phénomene gibt es nicht blof3 in Fuldalstadien, wo man dann die "Gruppen” sorgfdtig trennen muf3,
well de die Tendenz haben, wie in menschhatsgeschichtlicher Friihzeit Ubereinander herzufdlen und
das Gewdtmonopol (die Polizel) gegentiber diesen Masen hilflos i, de finden sich vidfach auch
bel politischen Verangtdtungen und sdbst wissenschaftliche Kongresse freuen sich, wenn sich das
Publikum nach Schulen oder Lager spdten [&%. So kann davon ausgegangen werden, dal3 diese
gruppenandogen Massenerscheinungen auch ein Bewes dafir sind, welche wichtige Funktion
Gruppen bel Angstbewdtigung und -steuerung haben.

Waum ig diee Eingcht fir unser Thema wichtig? Wir miissen in unserer Situdtion von drel
wichtigen Grundverundcherungen ausgehen: es gibt edens imme noch das Einzd-
entscheidungsprinzip und die Autonomiezumutung (auch in unserer juristischen Zurechnungspraxis
dominiert die individudle Verantwortungszuweisung), es gibt zwetens die Aufforderung zur
Selbgtsteuerung und -organisation, die kollektive Autonomiezumutung, und es gibt schligldich drittens
ene organisatorische und informationdle Unlberschtlichkeit, eben jene Komplexité, die es in
irgendeiner Form zu bewdtigen gilt. Zugleich wachg in unseren verneizten Zusammenhangen das
Risko, mit anscheinend "kleinen" Entscheldungen unerwartet grof3e Wirkungen zu erziden. In einer
solchen Situation wiirde man sich Entscheidungen gerne abnehmen lassen, sai es durch den "starken
Mann", den "visoné&ren Charismatiker”, einen Vorgand, der "mit einer Zunge spricht”, einem neuen
Wertesysem, das dlgemen gilt, der Eigenlogik ener Vernunft, die man ensshen kann
("Sachzwang"). Zugleich spiren wir, dal3 diese Situationsbewdtigungen problematisch sind, uns in
Zeiten zuriickfihren, die wir songt gerne fir Uberwunden hdten wollen. Kleinere Riickfdle zeigen
auch, dal3 se nicht erfolgreich sind; es stdlt sch ds Notwendigkeit heraus, dal3 neue Wege unter der

Akrepanz der genannten V oraussetzungen beschritten werden miissen.

Autonomiezumutungen, Komplexitétsanforderungen erhthen Unsicherheit und individugle Angdt.
Die Behauptung ig nun, da letztere Komplexitd seigern, wenn ihnen nicht sozid und
organisatorisch entsporochen wird. Die These ig unschwer zu erl&utern; Einzelpersonen z. B.
vermeiden wichtige (und kléarende) Entscheidungen, wenn dSe Uber deren Ausgang und
Konsequenzen zu wenig Klarheit haben. Ab ener gewissen Intenstéd an Angs sdlt Sch
Handlungddhmung ein. Oder der andere Fdl: Entscheidungen werden zwar getroffen, es besteht
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aber hohes Bedirfnis, se nach dlen Saiten hin abzusichern oder unter Kontrolle zu hdten; es
wachsen Schriftlichkeit, Regelkanon und Blrokratie. Sollten dennoch Fehler passieren, sorgt die
Angs fur Vertuschung, das Abschieben von Verantwortung oder zu Opfer, was letztlich nur die
Angst vergarkt. Wir dle wissen zusétzlich, dal? Individuen auf Angst nicht sehr brauchbar reagieren.
Sie ziehen sch in Sch zurlick (“innere Emigration™), bauen Schutzmauern um sch, sind nicht offen
oder gar neugierig oder kreativ. (Kreativitét braucht zwar Herausforderungen, aber auch en
Mindestmal3 an Angsifreiheit). Oder Se werden aggressiv, autoritér, ziehen sich hinter Vorschriften
und Regeln zuriick. Schliedich versuchen manche Kaoditionen, Bundnisse zu suchen, Abwehrkreise
zu bilden, um sch so abzusichern. Letzteres erzeugt informelle Strukturen und Elemente, die ebenso
fur Komplexitétserweiterung sorgen und schwer steuerbar sind. Zugleich deutet sch in diesem
Vorgehen unser Beduirfnis an, Angst und Undcherhat in Gruppen aufzufangen.

Wenn wir nun ohnehin wissen, welche angstabsorbierende Funktion Gruppen schon von ihrem
Ursprung her haben, warum setzen wir e dann nicht einfach ein? Dort und da geschieht dies ja,
dabel bemerkt man, dal3 dieser Vorgang eben nicht so glatt Uber die Buhne geht. Nicht nur, well
unsere Organisationen mit einem ungewohnten Element konfrontiert werden, sondern well immer die
Gefar besteht, dal3 wir in undurchschaute "historische” Gruppenverhadtensformen zurtickfalen, die
fir die neue Aufgabenbewdtigung nicht tauglich snd. Dennoch blebt festzuhdten: um
Komplexitétsabwehr vermeiden zu kénnen, werden wir auf die Hilfe von Gruppen angewiesen
bleiben. Es geht nun darum, von ihnen den richtigen Gebrauch zu machen. Dazu gehdrt z. B. nicht,
dal3 wir uns aufgrund des blof3en Vorhanden-Seins eines absichernden Kollektivs in Sicherhet
zurckfalen lassen. Es gibt durchaus auch die Moglichket "kollektiven Irranns’, der Sch dann ds
solcher nicht erkennt, wenn Sicherheit dlein im Vordergrund steht und verteidigt werden soll.
Gruppen konnen emationdl namlich hier eine solidarische Sturheit und Starrheit entwickeln, die
lieber in ihren Untergang geht ads dch zu korrigieren. Vor dlem wenn Druck, Konkurrenz,
Sdbgtgeféhrdung steigen, reagieren Gruppen oft wie Lemminge. Auch wenn der eine oder andere
warnt, e wird nicht gehtrt. Man verbirgt sch sein Fehlen, sainen Irrtum, ja den moglichen letdlen
Ausgang durch permanente Pseudosolidariserungen. Man verschert dch sténdig seines Wir-
Geflinls, eine Opposition hat, je gefahrlicher es wird, umso weniger Chancen. Fast immer begletet
fortschreitender Redlitétsverlust dieses Gruppenverhdten. Reduktion und Smplifikation snd an der
Tagesordnung, wenn diese aber doch zu bldd klingen, werden schndl erklérend-interpretierende
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"Zusaizhypothesen" entwickdt, die das Wdthild wieder simmig machen. Wirden in unseren
Organisationen nun Gruppen auf diese Art schnell ihrem Untergang zusteuern, nun, So ware es eben
mit ihnen vorbel. Was aber heute enorm zur Komplexitétserweiterung beitragt ist, dal3 ihnen oft ein
l&ngeres Leben beschieden ist. Dies liegt wiederum an der Schwierigkeit, se wirklich effizient zu
kontrollieren. Wer weil3 schon, was wirklich in Projektgruppen passiert; dort herrscht ohnehin eine
andere Welt. Und manchmad wird sie zum Ma3 fir die ganze Ubrige Organisation genommen. Der
damit verbundene Aufwand an Aktionen, Abschottungen, Erkl&rungen, Rechtfertigungen, Taktiken
ist Scher nicht geeignet, Komplexitét zu reduzieren.

Es zeigt d9ch damit, dad gerade die wichtige Funktion der Angstabsorbtion Gruppen in
"vergangenes' Verhdten verfihrt. Dies hangt scher auch mit unserer Anfdligket auf Regresson in
Angs- und Unscherhatszugténden zusammen. Fir Regressonen dlgemener Art ist die Gruppe
ideder Zufluchtsort. Der Steuerung von Komplexitét it diese Flucht aber nicht sehr dienlich; es
finden unredigtische Reduktionen und Uminterpretationen von Redité gtatt. Dennoch kommen wir
um Gruppen nicht herum; se snd fir uns nun einma der Hort der Sicherheit und Geborgenheit (auch
wenn nur in Projektion) und es ist snnlos, dieses Geftinl nicht redigtisch zu nehmen. Die Frage ist
nur, wie gelingt es uns, dieses Gefuihl an die neuen Anforderungen anzuschlief3en.

Hier geraten Gruppen in eine doppdbddige, widerspriichliche Stuation. See hangt mit der vorhin
e'wdhnten Autonomiezumutung zusammen. Wenn namlich gilt, dal3 diese zusétzich verunschert,
wie sollte es dann mdglich san, in Gruppen Sicherhet und Angdfreiheit zu bekommen?
Anderersats, fdlt diese Autonomiezumutung weg (der " Sdbststeuerungsauftrag), ist die Gefahr sehr
grof3, dal3 Gruppen nicht funktionieren oder sich "traditiond!” verhdten. Wir kommen hier zu einem
entscheidenden Punkt, der heute fir den gesamten Umgang mit Gruppen gilt: wir missen einersaits
an unser Gefuhlspotentia, das wir mit Gruppen verbinden, das durch Se aktiviert wird, anschliefen,
s nitzen; wir miissen aber anderersaits in ihm neue, sich salbststeuernde Gruppen kontituieren. Fir
unser Thema: Komplexitéissteuerung bedarf einer besimmten Unsicherhaits- und Angstabsorbtion;
in ihr werden Ohnmechtss und L&mungsgefiihle Uberwunden. Dafir sind Gruppen vorerst
geaigneter Ort, Individuen dlein sind dazu nicht féhig. Gerade Angstabsorbtion fhrt aber leicht in
Regressionsverhdten und dies in Uber sch sdbst unaufgeklate Gruppen; diese verhdten dch
"traditiond!" und organisationsinadéguat. Nicht nur dadurch erhthen sie Komplexitét, sondern auch,
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well se gch schitzen. Daher Snd Se nicht zur Komplexitéissteuerung gesignet. Es gilt daher die
kollektive Autonomiezumutung zu Recht: Komplexitétssteuerung darf nur jenen Gruppen tibergeben
werden, die dch sdbs zu deuern imgande snd, d. h. aoer denjenigen, die enen
Reflexionswiderspruch, der ungicher macht, in sch etablieren und aushdten. Dies besagt aber fur
unser Thema nicht mehr und nicht weniger, ds dal? diese Gruppen Angst und Unsicherheit in sich
aufnehmen miissen, um die gesamte Undcherheit in Tellen in Sch gegenwértig zu hdten. Es kommt
zu eénem Reaultat, das uns vorhin berets dlgemenes Ergebnis war. Es lautet hier spezifizierter:
Anggtabsorbtion gelingt nur dann, wenn man Angst auch Ubernimmt, in Sch zuldd.

Wie konnen nun Gruppen diese dlgemeine Angs und Verundcherung bestmoglich ds
Resonanzboden Ubernehmen? Indem se "Sdbstverundcherung” produzieren. D. h. aber nichts
anders, as dal} de eine - fur die Sdbststeuerung ohnehin notwendige - Selbstdifferenz in Sch
einfihren. Wenn Gruppen imstande sind, ihre eigenen Unsicherheiten und Angste (vor Konflikten,
Zafdl, Dominanzen etc.) dgeuern, vermidgen Se wahrschanlich auch die dlgemeneren
Unsicherhaten in sch addquat zuzulassen und zu bearbeiten. Jedenfdls falen se nicht so leicht in
traditionelle Muster zuriick. Was nun Organisationen betrifft, so wird gerne an se der Angpruch auf
Sdlbgtorganisation ("'lernende Organisation” etc.) gestellt. Dieser hohe Anspruch ist das beste Mittd,
sain Zie verfehlen zu lassen. Bevor sch Organisationen insgesamt sdlbststeuern lernen, so unsere
Vermutung, wird es notwendig sain, dald sch erst enmad Gruppen sdbststeuern lernen. Sie sind der
Ort der dichtesten Emotionaitét und der langsten Sozidtradition. Gelingt es nicht, Se produktiv in
Organisationsgestatungen miteinzubeziehen, werden sich auch Organisationen kaum im verlangten
Sinn verandern. Es kann doch wohl auch kein Zufdl sain, dald - fagt indinktiv - ale modernen
Veradnderungssirategien auf das Element Gruppe zuriickgreifen (Projekigruppen, KVP-Teams,
TQM-Teams €tc.).

Bleibt uns noch die letzte, vierte Ebene zu betrachten, die fir Gruppen postiv "Stimmung macht.” Se
ddlt ein einziges Plédoyer fir Komplexitétserwaterung aufgrund einer Reduktion dar: es geht um
eine Antwort auf die funktionelle Reduktion der Person durch Organisationen.

Organisationen dienten zunéchst einer zweck- und zidorientierten Konzentration kollektiver Kréfte
(z. B. Bau von Kandisation, Pyramidenbau etc.). Ansonsten bdield man das Alltagdeben noch



weitgehend in gruppenférmiger Lebensweise bestehen. Dennoch brachten Sefthaftwerdung, Reichs-
und Stadtstastengrindungen ene gute dandische Arbeitsellung mit dch, in der bereats
Spezidigentum sch zu entwickdn begann (fir Vertadigung, fir Vewadtung und "Reigion”, fur
Produktion der Subsistenz). Handler sorgten fur Verbindung der Sténde, es entstand der Markt ds
Ort des Tausches, Beutezilige brachten Sklaven fir "niedrige’ Téatigkeiten. Auch wenn schinnerhab
der "St&nde’ berets grob funktionde Zutellungen ausmachen lassen, finden sch in ihnen doch eher
gruppenorientierte Soziadgebilde mit relativ "ganzheatlicher" Téatigkdtsausrichtung. Einzig bel den
Sklaven 8% es sch von einer weitgehenden funktionalen Reduktion sprechen. Sieliegt einmd in der
begtimmten, ihnen zugewiesenen Arbeit, zum anderen im Willen und der Macht des "Herrn", der

willkUrlich zutellen kann.

Nattrlich wird auch in diesen Organisstionsformen alméhlich Arbetgelung weterentwicket.
Hochkulturen hétten ohne diese Differenzierung nicht stattfinden kdnnen. Man hiitete sch aber vor
deen dlzu extensven Gebrauch. Reigitse, kosmologische, ganzhetliche Schépfungs- und
Ordnungsvorgellungen begriindeten zwar hierarchische Auftellungen, verhinderten aber zugleich
radikdere Trennungen. Hinzu kam, dal3 produktive, handwerkliche Tétigkeit zunéchst an
untergeordneter, hierarchischer Pogtion plaziert war (eigentlich Sklavenarbeit war), und man es fir
nicht sehr erdrebenswert hidt, hier vid zu invesieren. Auch wenn es sch aber in diesen
Organisationsformen um lockere Verbande und Verbindungen handdlte, durchsetzt mit relativ viden
und starken autonom-autarken Gruppierungen, so war doch klar geworden, dal3 grol3ere Staaten,
Reiche etc. nur dann Uberlebensféhig waren, wenn e in sch Spezidisentum und Arbetstelung
vorsahen. Diese macht se stark und verteidigungsfahig nach aul3en und erlaubte im Inneren einen
gewissen Fortschritt. Der Preis dafir besteht in einer Funktiondiserung des Menschen und dem
Zwang zu einer Kooperation in indirekter Kommunikation. Es braucht nicht nur nicht jeder dles zu
kénnen, er darf es gar nicht mehr. Um Uberleben zu kénnen, muf3 er sch weters von Menschen
abhéngig machen, die er gar ncht kennt; er muf3 darauf vertrauen, dal3 die Organisation, die Regeln,
die Normen etc., die diese gegensatige Abhangigkeit garantieren, gewdhrleistet snd und deren
Verletzungen bestraft werden. Dieser Kooperationszwang ist dort noch eher "lockerer”, wo reativ
vide autarke Gruppen nebeneinander exidieren, e verschaft sch mit fortschreitender
Arbatgeilung.
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Diese beginnt mit dem Hochmitteldter, den "freen” Stadten, schliefdich mit Beginn unserer Neuzeit
zu "eskdieren”. Es ig hier nicht der Platz zu Uberlegen, was im einzelnen passiert ist. Da es sich
ohnehin  um enen multifunktiondlen Zusammenhang dch gegensatig  befordender
Momente(Elemente?) handdlt, ist es auch problematisch, einzelne herauszugreifen. Wir erwahnen
daher nur hinweisende Begriffe es zafid die ganzheitliche Ordnungsvorgtdlung der Reigion,
abatgalig Uberlie? de in e@nem higorischen Kompromil3 die Gesetze der Natur den
Naturwissenschaften und lief3 damit eine "zweite Wahrhat" entstehen. Birgertum und Handwerk
hatten sch weterentwickdt und eine vornehmere und méchtigere Stellung bekommen. Damit wurde
frihere "Sklavenarbeit” aufgewertet. Schlieldich verlangte ein Uppiger gewordenes Handel skapital
nach Invedtitionen und fand es in ener sch technologisch entwickelnden Wissenschaft, der es
gelang, die "Hurde' zur Praxis zu Ubergteigen, die Scheu vor Anwendung zu Uberwinden.

Prinzip aler angewandten Naturwissenschaft ist aber nichts anderes ds das Praktisch-Werden, das
Universdiseren des dten hierarchischen "divide et imperd’. Das Universum, die Wdt, die Natur, die
GesdIschaft usw. werden in Gegengténde, Einzdteile, zergliedert, von ihrer Umgebung so gut wie
madglich isoliert, um erkannt und beherrscht zu werden. Alles Insgesamt, der Kosmos, it zwar in
Vorgtdlungen und Bilder beschreibbar, man kann Uber Se eine grof3e Geschichte (Mythaos) erzéhlen,
beherrschen, veréndern lassen se sich aber nicht. Man mul3 "bescheldener” sein und sich dem Detall
zuwenden. Allerdings gibt es dieses an Sch nicht, da es vidfdtig mit anderen "Details’ verbunden ist.
("Alles hangt mit dlem zusammen".) Daauf daf aber keine Rickscht genommen werden.
Verbindungen missen unterbrochen, "natiirliche’ Zusammenhdnge aufgehoben werden. Dieses
Vorgehen flhrt zu einer "Elementariserung”’ unserer Welt. Man sucht "Grundbaugteing’, Atome,
Elemente der Wirklichkeit, Gene etc., um aus ihnen eine neue "kiingliche" Welt aufbauen zu konnen.
Diese kénnen wir beherrschen, kontrollieren, sie ist frei von plétzlichen Uberraschungen, wir haben
sSeja sdbs hergestdlt. Das Motto lautet, nur was wir selbst machen, hergelen, verandern, kénnen
wir erkennen. Was sch dem entzieht, it "Ding an sch”, fdlt mit der Zeit aus unseren Vorgdlungen
heraus. Wenn sch Natur, Wirklichket, Materie hier sperrig und widerddndig verhdten, umso
schlechter fur Se. Es muld dann eine andere Wirklichkeit an ihre Stelle treten (Laborwirklichkeit).
Zwar gibt es vid an Gedachtem und Kongruiertem so in der Wirklichkeit nicht (man spricht dann
von ideatypischen Modédllen), aber man kann mit Hilfe eniger ihrer Elemente dafir sorgen, dal3 aus
den Kongruktionen Reditéd wird. Diese Reditéd i der Wahrheitsbewels fir das Gedachte:
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Wahrheit ist, was sich praktisch bewahrt.

In diesem, eben beschriebenen, Denk- und Handlungsmoddl it die radikde Entwicklung von
Arbetgelung und Spezidiserung mit angelegt. Die Elementariserung unserer Wet, die Ausibung
"infinitesmaler Macht" erfordert Leute, die sich hier auskennen und vertiefen. Umgekehrt bedarf die
neu- und umgeschaffene Wirklichkeit sowohl jener Menschen, die Se produzieren, as auch jener,
die 9e"in Gang hdten." Die Einbeziehung und Berticks chtigung des e gentlichen Auftraggebers, des
"Kapitds', sorgt fur Profitdruck, d. h. fir zeitliche Beschleunigungsprozesse. Dem Fortschritt steht
nichts mehr im Wege. Allerdings verlangt e eine andere Organisation der Menschen. Eine
Forcierung und "Extremiserung’ der Spezidiserung ist nur moglich, wenn Menschen aus ihren
"ganzheitlich" orientierten, rdativ autarken Lebenszusammenhéngen herausgeholt werden. Die dten
géandischen Gruppenformationen stehen dem im Weg. Man braucht sozusagen "neue Menschen”,
die bereit and, sich mit dler Energie dem Detail zu widmen.

Die Elementariserung der Natur braucht ihre Entsprechung in der Gesdlschaft. Man findet Seim
einzelnen, von seiner Umgebung isolierten Menschen. Er igt das letzte Element der Gesdllschaft, ihr
Atom (= Individuum). Aus ihm soll die neue Wdt zusammengesetzt werden; dles sondige
GesdIschaftliche ® teilbar. Dieses Individuum ist autonom, verfligt Uber Sch selbgt, kann sich am
Markt anbieten. So wird unsere Arbeitswelt ds Konglomerat der Leistung Einzelner kongtituiert, mit
dem ihr entsprechenden Arbeitsmarkt, so wird Politik as Demokratie etwas péter hinzugeflgt, as
Versuch, "Gemeinann” auf der Zusammenfassung enzelner aufzubauen.

Unterstiitzt wird diese "Elementariserung” der Gesdlschaft, gegen die sch bis heute dle
traditionellen Gruppenformationen von der Dorfgemeinschaft Uber die Glden bis zu den Familien
vergeblich zur Wehr gesatzt haben, durch die Waeaiterentwicklung und Organisation des
Produktionsprozesses, womit wir wieder bel unserem zentrden Thema angdangt snd. Der
Produktionsproze’ it ndmlich nichts anderes as der des reu Zusammensetzens isolierter Elemente.
Aus ihnen wird unsere Produkt- und Warenwet ersdlt, unsere "Kunstwelt" aufgebaut. Fir dl die
unterschiedlichen Elemente gibt es nun Spezidisten, die aufeinanderbezogen werden miissen. Dafir
kongruiert man Ablaufe. Man efindet in der Manufaktur zunéchst die "Menschenmaschine.”
Unterschiedliche Einzelne werden in einen gemeinsamen Prozeld gezwungen, in dem de, wie en
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Rédchen ins andere, inenandergreifen. Fir diese Vorgange erfindet man "Erleichterungen”, némlich
Maschinen ("Bande™). Sie hdfen zusizlich beschleunigen (erst snd Maschinen uns zu Diengten
gedacht, dann werden sie von uns 'bedient"). Endpunkt dieser Entwicklung ist der konsequente
Taylorismus, der schliefdich ene neue ldee hervorbringt: totale Ersstzung der bisherigen
Menschenmaschine durch reale Maschinen (Automation, Elektronik, Computer). Damit ist eine neue
Quditét in der Entwicklung erecht; de beseit in dner telwesen Aufhebung der
"Elementariserung” des Menschen (die negative Sate, die eigentlich ds postives Zid dieser
Entwicklung angesprochen werden miilde: Arbeitdosigkeit). Wir wissen dlerdings noch nicht so
recht, was das fir uns bedeutet.

Die hier nur andeutungsweise beschrigbene Entwicklung hat ene Widersprichlichket in die
Geschichte gebracht, die fir unser Thema wichtig ist. Es geht um den Widerspruch zwischen
Funktiondliserung und Elementariserung der Menschen und ihrer gleichzeitigen Autonomisierung.
Das ede dient sowohl der Moddlentsprechung (generdle Elementariserung), ds auch der
Zerschlagung sténdischer und gruppenbezogener Bindungen; das zweite ist eher, wie uns scheint,
dabel unabsichtlich passiert, hat aber ungeheure Konsequenzen nach sich gezogen.

Wie vorhin schon erwahnt, missen zid- und zweckoriertierte Organisationen den Menschen
"funktiondiseren”. Se brauchen von ihm ganz bedimmte Fahigkdten und Fertigketen, en
"Tétigkets und Verwendungsprofil” kann ergtdlt werden, damit zusammen mit ebenso definierten
Funktionen der Zweck der Organisation erreicht werden kann. Die Starke und Uberl ebensfahigkeit
der Organisation besteht nun darin, die Funktion genau zu definieren und daflir Sorge zu tragen, dal3
zu ihrer Ausiibung auch die gesigneten Personen vorhanden sind. Diese werden sowohl am
Arbatsmarkt gesucht, in Auswahlverfahren die womdglich geaignetsten aufgenommen, as auch,
wenn natig, innerhab der Organisation fr ihre Pogtion durch Aus- und Waeiterbildung tauglich
gemecht. Damit die jewellige Organisation ihr Zid ereicht, missen die dafir notwendigen
Funktionen gtabil gehdten werden, verandert nur im Sinne einer Optimierung der Ziderreichung, die
Personen hingegen snd "variabd". Erfllllt e@ne ihre Aufgaben nicht mehr, mul? se ausgetauscht
werden, begibt sch die eine in den Ruhestand, muf3 eine néchste nachfolgen (“die File derer, die
dich hinaustragen, stehen schon vor der Tar"). Im Sinne ihres kollektiviserten Zwecks beweisen se
jedem Einzelnen stdndig seine grundsétzliche Ersetzbarkeit. Niemand ist einmdig und unersetzlich,
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jeder ist austauschbar. Wirden Organisationen auf Einmaigkeiten setzen, wirde se dies schwer
gefahrden. Sie miissen daher darnach trachten, dal3 sich niemand unersetzlich zu machen versucht.
Erg ds man dieses Grundprinzip fir Organisationen zur Geltung brachte, wurde deren langeres,
dauerhafteres Uberleben garantiert; es konnten Traditionen gebildet werden.

Als man noch nicht, wie in unserer Neuzeit, in Schulen und anderen Bildungsingtitutionen sch auf die
Ausiibung von Funktionen vorbereitete und einschulte, gab es bereits andere Mechanismen einer
Funktionsausiibungssicherung. Man war durch Geburt oder Erbe dazu bestimmt, oder durch
Regelungen standischer Zugehorigkeit. Das Uberleben der Organisation durfte nie dem Zufall oder
der blolen Freiwilligkeit Uberlassen werden. Natirlich geht  hinter  dieser  funktionellen
Organisationsauffassung  wiederum  und  idedtypisch gedacht, das Moddl der grof3en
Menschenmaschine: jede Person ist Tell (Funktion) einer Gesamtmaschine; jeder Tell greift in enen
anderen. Es gibt zwar unterschiedliche Teile (Fahigkeiten, Fertigkeiten, die gebraucht werden), aber
nur ihr Zusammenspid macht de auch fir d9ch snnvoll. Dieses daf nicht gestort werden.
Funktioniert en Teil nicht anforderungs- und regelgemal’, mul3 er durch eine neuen, besseren ersetzt
werden. Wir wissen, dald diese Maschinenmetapher bei der Entfatung unserer modernen
GesdIschaft eine grolie Rolle gespidt haben.

Gruppen gehorchen aus ihrem Ursprung heraus einem anderen Uberlebensprinzip. Uberleben kann
namlich nur e@ne Gruppe bestimmter Minima- und Maximagrof3e und hier kommt es auf jeden an.
Der Verlust einer Person kann das ganze Soziageflige erheblich gefahrden, anderersaits kann man
gch nicht vid an "Ersatzpersonen” legen. Well es sch um wenige Menschen handdt, missen
moglichs dle, dle wichtigen Téaigketen beherrschen. Spezidistentum und Arbeitsteilung snd nur
margina brauchbar. Ursprungsgruppen sind weitmdaglich angepalite Uberlebensgruppen und dies ist
ihr erster, manchmal auch enziger Zweck. In diesem Sinne haben se "Totditétsangpruch”. Alles
geschieht fur dle schtbar und nachvallziehbar im gleichen Bereich, und ist "Gegenstand” einer von
alen getragenen direkten Kommunikation. Der Totditétsanspruch umfald ale Personen der Gruppe,
mit Leib und Sede und dlen Emoationen, es gibt nur unwesentliche Funktionszuweisungen. (Diese nur
dort, wo besonders wichtige Normen und Verfahren aufrechterhdten, gesichert und représentiert

werden missen.)
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Man hat diesen Zudsand eines Totditésausgriffes manchma mit egditéren Grundstrukturen
verwechsdt. Uns scheint dies aber eine Interpretation post festum zu sein. Der Wunsch nach
Glechhet konnte erst dezidiert artikuliet werden, ds sch Individuen und Klassen sozid und
funktiond deutlich schtbar flrenander zu unterscheiden begamen. Dieses Problem hatten friiher
Gruppierungen gar nicht. Ein, im Totditétsangpruch einer gesamten Lebensbewdtigung stehendes
Sozidgebilde kann sch solche Unterschiede Uberhaupt nicht leisten. D. h. aber nicht, dal3 es
innerhab dieses Gebildes nicht drikte Hierarchien, Senioritéisregeln, Generationsunterschiede und
Initictionsritude, etc. gibt. Nur snd diese gleichsam wie Naturordnungen festgelegt und oft mit einem
Tabu versehen. (Eine "Gruppe', die Sch in gewissen Lebenszeiten immer noch so dhnlich verhdlt, ist
die Primargruppe Familie Offensichtlich auch deshdb, well se Uberlebensaufgaben
"naturwichager Art wahrzunehmen hat, die - bisher jedenfdls - an keine Organisation delegiert
werden konnte. In Familien wird auch heute noch dieser Totditétsanspruch fihlbar und menigt inihr
zumindest ds Kind zunéchst auch mit Leib und Sedle und alen Emationen drinnen. Und, obwohl es
in Familien zwischen den Generdtionen, den Eltern etc. erhebliche Unterschiede gibt, die manchma
auch hierarchisch zu ordnen versucht werden, besteht auch hier immer noch die llluson der Egdlité;
dle snd irgendwie gleich(berechtigt), Uber redle Unterschiede und Ungerechtigkeiten wird kaum
leidenschaftd os verhandelt).

Die Gleichhelt gibt es aber auf eine gewisse Art doch. Es snd namlich in der Gruppe dle Mitglieder
dem "Gleichen", namlich ihrem Sozidgebilde, ds einzigem Mal3gebenden unterworfen. Sie kdnnen
es weder verlassen, noch in ihm ene egene Wdt aufzubauen versuchen. Jedes radikaere
Unterschiedesetzen gefahrdet das Uberleben. Deshalb flieht man auch direkte Auseinandersetzungen
und Konflikte; diese snd entweder hochritudisert (Kampfspide) oder werden im Hintergrund
ausgetragen (Tratsch, Gertichte). Besonders gefahrlich fur diese Gruppen sind andere Gruppen, die
nach demsdlben Prinzip leben. Totalitatsanspriiche sind nicht vermittel- und koordinierbar. Uberdies
wirde en Austausch kaum bewdtigbare Widerspriiche und Unterschiede ins eigene System
hineinbringen. Daher bestelt die Tendenz, sch abzuschliel}en, dicht zu machen, den anderen
womaglich aus dem Weg zu gehen. Als dies - offenschtlich aus Plaizgriinden - nicht mehr mdglich
war, sah man sch wiederum gezwungen, hochritudiserte Austauscht und Begegnungsformen zu
arrangieren (Gadtfreundschaftsregeln, Augtausch von symbolischen Giitern, Exogamie etc.); gdang
dies nicht, war Kampf und womagliche Ausrottung des Gegners die einzig verbleibende L ésung.
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Der Totditatsangpruch enthdt alerdings auch ein welttragendes Versprechen. Zugehorigkeit Schert
die Exigenz. Gruppen konnen es d9ch zunéchst gar nicht legten, auf Mitglieder zu verzichten und
wenn dann nur, well Se um ihrer Erhdtung willen miissen (Aussstzen von Alten und Kindern). Es
muf3 daher fir ale gesorgt werden. Fir den einzelnen it im Notfal und in Gefahr die ganze Gruppe
zugdndig und zur Hilfe verpflichtet (heute noch im Phénomen "Nachbarschaftshilfe’' identifizierbar).
Uberhaupt darf der einzelne in keiner Weise herausfallen; fir ihn wére es der Tod, fir de Gruppe
en schwerer Verlugt. Der Totditétsangpruch richtet sich ohnehin an den gesamten Menschen und
funktioniert gut, so dal3 der einzelne zwischen sch und seinem Kollektiv gar nicht so recht
unterscheiden kann. (Es gibt kein "individudles Gewissen.) Auf der anderen Seite ist aber immer
auch der ganze einzene gegenwatig. Man unterscheidet nicht zwischen Lesung, Funktion,
Emotion, Bedirfnis. Dies dles darf nicht zu sehr auseinanderfalen, es mul3 integriert werden. So fdlt
es uns "Ziviligeten" schwer zu sehen, wie be sogenannten "Primitiven” Arbeit, Spid, Kult und
Kungt, Kampf und Erotik usw. ineinander Ubergehen, zusammenflief3en, oft ununterscheidbar sind -
jedenfals fur beobachtende AulRenstehende.

Auch auf diese innere Integration hat man ab einer gewissen Aufkldrung mit Neid hingeblickt, die
"NatUrlichkeit", Unbefangenheit und Kraft emotiondler AulRerungen bewundet und  zur
Nachahmung empfohlen. Derle Sentimentditéten snd zwar durchaus verstdndlich, vergessen aber
den Preis, der dafur bezahlt werden mul3: die Akzeptanz der Totditétsanforderung.

Beobachtet man aber Gruppenleben heute, inshesondere was seine kollektiven Emotionen und
Sozidverhdtensformen betrifft, so wird man zugeben missen, vides an Restbesténden dieser
Frihzeit vorzufinden. Jede gut funktionierende Gruppe neigt in Richtung Totditétsangpriiche, Se gibt
sch mit enzdnen Arbetsauftrégen und blof3 funktiondem Wirken nicht zufrieden. Man trifft Sch
"aulerhab”, privat, feiert Erfolge, krankt sich gemeinsam Uber Milerfolge, kennt vom anderen welt
mehr as "zweck™dienlich, beobachtet argwohnisch "Fremdgehen' der Mitglieder in andere
Gruppen, gdlt immer wieder die Loyditétsfrage, versucht dicht zu machen, erzeugt ein "Wir-
Gefuhl", dem man kaum entkommen kann. Was dieses Wir-Gefiihl an Leisung, Einsatizbereltscheft,
Sdbstausbeutung zu erreichen vermag, |83 uns ahnen, was an Potentid und Energie urspriingliche
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Gruppen zum Zweck ihres Uberlebens zu aktivieren imstande sein mochten,

Zugleich vermitteln Gruppen, wie friher, durch Zugehdrigkeit emotiondle Sicherhetsversprechen,
die se heute und in Organisationen zu Recht gar nicht mehr abgeben kdnnen. Auch Inditutionen
haben im Sinne der erwahnten Ubertragung und Projektion von Gruppengefiihlen immer wieder
diese Versprechen abgegeben, weil sie die "Kate" ihres Uberlebensprinzips nicht gegen Gruppen
und ihre Bedurfnisse durchzusetzen vermochten. Beide natlrlich aus ihrem Wesen heraus, aber
Gruppen sind " sel bstamputationsunfahig." Nur wenn ein Mitglied die Gruppe geféhrdet, wird es
ausgeschlossen. Wenn irgendwelche Ubergeordnete Auftrége an Gruppen erfolgen, die sozid und
emotiona gut funktionieren, etwa ene Podtion enzusparen, O gdangen Se hier an
Handlungsgrenzen. Demgleich Ubrigens ganze Inditutionen, die sch Zugehérigketsversprechen
Ubertragen lief3en.

Hier ig en "Schienker” zum Thema Komplexitésmanagement angebracht. Wir befinden uns némlich
in ener htchst problematischen Situation: einersaits sollen dle Wirtschaftsunternehmen (mit der Zeit
dle anderen auch) der o6konomischen Sachlogik angepald werden (Kostenreduktion =
Konkurrenzvortell). Diese Anpassung stellt eine erhebliche Komplexitétsreduktion dar. Andererseits
erecht man genau diesdlbe Anpassung - jedenfdls was Sachlogik und Funktionen,
Quialitétsverbesserungen, Verbesserungsvorschldge  usw. betrifft - nur Uber
Organisationsveranderungen, die hauptsachlich auf Gruppen zurtickgreifen. Dies aber bedeutet, wie
wir wissen, Komplexitdtserweiterung. Hinzu kommt, dald3 sich diese Anpassung in Form von
Kostenreduktion inshesondere gegen Personen richtet (Reduktion der Personakosten); dal3 aber
Gruppen nur auf enem Minimaversorechen von Exigenzacherung exisieren konnen und
arbeitsféhig snd. Das Dilemma, das sich hier ergibt, scheint derzeit ungeldst. Es stort und verbindet
aber vor alem brauchbare Organisationsveranderungen. Die Reduktion auf der einen Saite kam mit
der Komplexitétserweiterung, auf der andere nicht harmonieren. Man darf nicht glauben, dal3 man
Gruppen ensetzen und moativieren kann, Organisationsveranderungen in Angriff zu nehmen und zu
begleiten, dabei noch Aufbruchsstimmung zu produzieren, wenn se den Eindruck haben, dal3 se
dabel sch selbst und ihre Mitarbeiter geféhrden. Fir uns scheint daraus eine Folgerung zu ziehen zu
sain: ene lineare Reduktion unserer Wirtschaftsunternehmen auf die 6konomische Sachlogik (oder
das, was jedenfdls jetzt dafir ausgegeben wird) verhindert effiziente Organisationsentwicklung und
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schadet letztlich damit dem jeweiligen Unternehmen sabst; es ergibt sch eine Spirde nach unten.
Komplexitétssteuerung mit Hilfe von Gruppen funktioniet dann nicht, wenn man durch
Komplexitésreduktionen auf der anderen Saite ihnen die Luft zum Leben nimmt.

Eine zid- und zweckbezogene Organisation kann mit deser Art geschilderten "Ursprungsgruppe”
nichts anfangen. Ihr geht es um einen bestimmten, immer schon reduzierten Zweck, ein Produkt, eine
Diendleistung, se will von sich aus gar keine Totditatsangpriiche sellen. Im Gegentell, diese sind ihr
hinderlich. Was nicht zur Sachlogik der Ziderreichung dazugehdrt, hat in der Organisation nichts zu
suchen. Uberhaupt erweist sich das Verhalten von Ursprungsgruppen kontraproduktiv; sie neigen
dazu, sich abzuschliel¥en, die Organisation braucht Offnung und sténdige K ooperation. Traditiond
ist Se, um dieses zu erreichen, oft zwel Wege gegangen: entweder Se hat Gber Autoritét und Position
Gruppen zusammengezwungen oder se hat de in Einzelne aufgd 6. Wo es nicht Uberlebenswichtig
war, hat 9e manchmad auch Gruppen nebeneinander bestehen lassen. Heute verfolgt se wechsalind
dle dre Strategien nebeneinander. Der Widerspruch zwischen beiden Soziadformationen konnte
aber durch keine bewdtigt oder aufgehoben werden. Er hat nach wie vor Bestand und man mufi3
gch immer eindringlicher fragen, ob nicht gerade er es i, der, bewul zur Kenntnis genommen, die
eigentliche Managementaufgabe i<

Der erste Weg ist der klassschrhierarchische. Er hatte den Vorteil, dal3 Gruppen langere Zeit noch
fir sich bestehen konnten, die Koordination an einzelne Personen und Schilissdgtellen ddegiert
werden konnte. Einige Jahrtausende blieb dieses System auch deshdb stabil, well es weit mehr
ausfihrende Tétigkeiten zu bewdtigen gdt, vid weniger organisstorisch-dispodtive. Die
audfUhrenden Tétigkeiten (dominant: die agrarischen) waren aul3erdem noch nicht so spezidisert, so
dal? jeder eine Vidzahl davon erledigen konnte. Die Gesamtarbeit war sozusagen noch auf die
ganze Gruppe aufgetellt und kondituierte diese auch ds Soziakoérper. Diese Konditution ist
wiederum dafir mal3gebend, dal3 zwischen Arbeit und Leben nicht egentlich getrennt wird. Man
weil um die Uberlebensnotwendigkeit seiner Tétigkeit, diese it vom "normaen” Leben nicht
abtrennbar; in ihr and die einzelnen Menschen miteinander verbunden, sie Snd ein wichtiger Teil der
Struktur ihres Sozidkorpers. In ihrer Tétigkeit Snd damit die Menschen nie dlein. Um de
auszufiihren brauchen se enander. Dies mag wohl en tiefes Gefiihl gegensatiger Abhéngigkeit
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erzeugen; es kann pogtiv und negativ gewendet werden. Die mit ihm verbundene Néhe hat higtorisch
immer zwel Gesichter gehabt, es gibt kaum mehr unmittelbaren Hal3 und reffinierte Feindschaft in
Nachbarschaftsverhdtnissen, aber ebenso hohe Solidaritét und ein Gefihl  unerschiterlicher
Zusammengehorigket. Direkte Kommunikation umfald eben den "ganzen Menschen." Deshdb snd
auch saine Resktionen auf- und gegeneinander heftig.

Die gpédiere Vertellung des Arbetsvorgangs auf die Menschenmaschine, auf die funktiond
sezidiserte Organisation, hat weitgehend von dieser emotiondl dichten Ambivaenz entlagtet. Es
gibt eigentlich keine Nachbarn mehr, von denen man unmittelbar abhéngig ist. Jeder einzelne i in
seiner Funktion an die Gesamtmaschine gebunden, er ist abhéngig vom Lauf des Bandes. Entspricht
er aber der ihm zugeteilten Funktion nicht, wird er ausgetauscht; dieser "feindsdlige” Akt hat aber
nichts mit seinem Nachbarn zu tun. Er muf3 sch die "Schuld" sdbst zuschreiben. Man kann aso
sehen, die Organisation hat dem Arbetsprozeld tatséchlich emotiondle und sozide Entlastung
gechaffen und es gibt vidle Menschen, die dartiber gar nicht so ungliicklich waren; zumd mit ihr die
Trennung von Arbeit und Leben (6ffentlich und privat) Hand in Hand ging. Zunéchst wallte man die
Bandarbeiter ob dl der erlittenen Verluste bedauern, mulde aber bei ndherer Befragung feststellen,
dal? funktiond-autometiserte Tatigket bis zu einem gewissen Zeitausmal3 durchaus ertréglich war.
Man konnte dabe "ganz woanders' sein, denken usw. Letzteres hat wahrscheinlich mehr zur
Emanzipation der Arbeterschaft beigetragen, ds uns bewuld igt; jedenfdls wurde die blof3
funktionale Tétigkeit auf diese Welse ganz entscheidend distanzierbar. In Gruppererbeit ist das vid
schwerer moglich. Allerdings handdt es dch hier in den audfihrenden Tétigkeiten um en
Zwischengtadium. Die gleche Diganzierthat hat wahrscheinlich dazu gefihrt, dald aus der
Menschenmaschine die "wirkliche' Maschine, die Automation wurde.

Der egentlich gruppenkongtitutive Bereich der Geschichte, der agrarische, hat Sch ja lange Zeit
gegen s@ne funktiondl-spezididische Auflosung gewehrt. Erst die Indudridiserung  der
Landwirtschaft hat seine Strukturen vollig verdndert. Es hangt dieses Nachziiglertum aber nicht blof3
mit der langen Tradition dieses Téatigkeitsfeldes zusammen. Man mul3 den besonderen Gegenstand
mit in Erwagung ziehen. Esig auch heute noch kritisch zu fragen, ob Sch der Umgang, die Arbeit mit
Lebendigem in andoger Welse dementariseren und funktiondideren 18% wie die mit "toter”
Materie, dem klassschen Gegenstand industrieller Produktion. Wenn es hier aber Probleme gibt, ist
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es durchaus verstndlich, dal3 Bauern mehr unter ihrer Vereinzdlung und Vereinsamung leiden, ds
Industriearbeiter. Allein mit Maschinen gegen die Natur: es geht schndl, it weit bequemer ds
frihere Plackerel, aber es bedeutet auch eine Entfremdung, die wohl spiirbar ist. Man mifde namlich
einma die Idee der Aquivalenz von Tétigkeiten Uberlegen; diese hiee dann, da? Tétigkeit je nach
Bearbelitungsgegenstand einen anderen Charakter, eine andere Struktur bekommen miifdte, hier:
L ebendiges braucht zu seiner Bearbeitung ebenso (mehr) Lebendiges und nicht blof3 Maschinen und
Chemie. Dies aber wirde bedeuten, dal3 mehr Menschen und Menschengruppen wieder eine
groRere Rolle spiden wiirden. Geht man noch einen Schritt weiter, und betrachtet man menschliche
Gebilde, Themen, Probleme, s0 hiel¥e die Konsequenz, dal3 man ihnen mit "menschlichen Arrant
gements’ begegnen milde und nicht blof3 mit Medikamenten, einer neuen EDV, einer modernen
Managementtechnik. Der entlastende Erfolg in enem Bereich verfihrt vergandlicherwe se zu seiner
Totdiserung und Verdlgemenerung. Einsatige Totaiserungen haben sch in der Geschichte immer
sebst zugrunde gerichtet. So wurden um dl unsere Themen und Probleme sogenannte
Expertenorganisationen  aufgerichtet; de dnd nach dem Muder funktiondler Spezidiserung
aufgebaut und gehorchen daher dem Gesetz der Elementariserung. Probleme haben eher €ten
ihren Stz bloR3 im Detall. Weill man sie aber immer wieder und auschliefdich dort zu behandeln
versuchte, hat man fur Komplexitétserweiterung gesorgt. Jede Losung war ndmlich Grund fur neue
Probleme ("Nebenwirkungen™), wel man schon vorher ihren Zusammenhang willkirlich
unterbrochen hatte.

Wenn wir vorhin von "menschlichen Arrangements’ sprachen, s meinen  wir  damit
Problemantworten, wie Se berets in der Psychoandyse versucht wurden. Man bietet sich ds
Therapeut in bestimmtem Design an und kondituiert eine sozide Stuation (hier eine Paargituation,
Dyade), die diese Hilfe bietet. Um solche soziden " Griindungsakte' ginge es. Unsere Organisationen
sand nach einem bestimmten Muster gebaut, das nur eine spezifische sozide Stuation anbietet: die
Auszeichnung dementariserten  Spezididentums. Damit i immer auch ene besimmte
Machtausiibung Grundcharakteristikum dieser Sozidarrangements.

Gruppen, so sagten wir, waren friher tétigkeits-mitverursachte Soziakdrper; und se waren as

Ganze in asfiihrender (produktiver) Tétigkeit beschéftigt. Zuerst die Menschenmaschine, spéter die
wirkliche Maschine, haben uns von viden dieser ausfiihrenden Tétigkeiten befrat, Ubergangsweise
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nachgewiesen, dal3 ausfiihrende Tétigkeiten rationd funktiondiser- und spezidiserbar snd. Die
Totaliserung dieser Entwicklung hat aber zu einer Komplexitétserweiterung gefuihrt, die wir mit den
glechen Mittedn nicht mehr beherrschen. Wir missen Expertentum und  Spezidiserung
(Elementariderung) zuriicknehmen. Es it wiederum die Not, die uns auf andere Sozidarrangements
verwest. Man darf diese hier aber nicht nach atem technologischen Vorbild dlein verstehen wollen;
Gruppen sand nun ds neue Entscheidungstréger sozusagen die "Hyperexperten.” Zwar mogen se
"besser" sain ds einzelne, das Interessante dabe ist aber das Wie und das Warum. Erinnern wir,
dal? die "dte" Gruppe as Sozidkorper tétigkeitsbedingt strukturiert war. Dementsprechend wiirde
esdchin der "neuen” Gruppe ebenso um einen Sozidkadrper handeln missen, der dadurch "lebt”, as
er eén durch seine Aufgabe mitgeformtes "Gef&l3" wird. Seine primére Aufgabe ist es aber, zunéchst
das Problem, die Aufgabe adaguat darzustellen. Dies setzt aber eine gegensatig sch verschernde
Verbindung voraus. Wenn aso in Organisationen Gruppen ds neues Sozidarrangement eingesetzt
werden, so mul3 fir eine standige Riickkoppe ung gesorgt werden. Die Organisation mul3 sich in den
Gruppen wiederfinden konnen, ja in ihnen sch sebst erst "erkennen." Dies bedeutet aber ene
bewurde und neue Umwdtsenshilitét, die Gruppen von vorneherein "sozial” nicht haben. Gelibt
wurde diese Umwetsensibilitét gegentiber der Natur, dem Fremden und Feindlichen; nicht aber dem
"Eigenen”. Es sind aber nur digenigen Gruppen heute fir Komplexitétssteuerung brauchbar, diesich
eine solche sozide Umwetsengbilitét erwerben. Auf diese wird dlerdings nicht verzichtet werden

kdnnen.

Im klassschhierarchischen Vorgehen wurde bis jetzt nur die Gruppe beleuchtet; die andere Seite,
die Autoritét, ist fur die derzeitige Stuation aber nicht minder wichtig. An se wurde namlich das
K oordinationsgeschéft delegiert. Wasist mit dieser Autoritét passert?

Koordination, Verantwortung, Entscheidung werden im klasssch-hierarcchischen Sysem an
"Systemknoten” gebunden. Die ganze Raffinesse des Systems besteht ja in der Schaffung solcher
Knoten, bei denen Information und Kommunikation zusammenflief3en. Daher gibt es immer Stellen,
wo einzelne mehr wissen, mehr Informationen haben, also die "Ubersicht”. Wie dieses schone Wort
schon sagt, bedeutet dies zweerla: einma, dald man mehr Ubersent, auf mehr "draufschauen” kann,
zum anderen, dal} man dabel unwesentliche Details Ubersehen daf. Es wachst dso die
Augyriffswete von Entscheidungen, zugleich aber nattirlich inr Abstraktionsgrad. Beides bedeutet fir
die hierarchische Pogtion sehr vid; ndmlich Macht und den BesSitz eines Wissens, das den
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Untergeordneten, den Zulieferern so nicht zugdnglich ist. Auch wenn aus den verschiedensten
Grinden hierarchische Macht noch zusétzlich versichert und gerechtfertigt wurde (bestes Beispid:
die monothadischen Wedtrdigionen), der ‘“raionde’ Ken liegg im Sysem de
Informationsbiindelung. Autoritét wird in ihr zum "Monopoligen” fir Kommunikation, Information
usw. Wo es daher um Koordinationsthemen geht, mul’ - solange die Autoritét diese Informationen

gut verarbeitet - diese unbedtritten und anerkannt sain.

So weit vom System her gedacht. Psychologisch kommt aber noch einiges hinzu. Dort, wo sich
namlich Gruppen gegeniber ener koordinierten Autoritét befinden, delegieren se nicht blof3
Entscheidung, sondern vor dlem auch das schwierige Loyditéisproblem. Jede hierarchische
Autoritét befindet sch namlich an der Schnittstelle mindestens zweler Kréftefelder: einersaits ist se
Vorgesetzter der eilgenen Gruppe, die von ihr hauptsdchlich Schutz fir sich selbst verlangt, auf der
anderen Seite hat se die Koordinationsnteressen des Systems, wenn nétig auch gegen die eigene

Gruppe zu vertreten.

Der hohere Abstraktionsgrad der Entscheidung entstent ja gerade dadurch, dal3 " Gesamtinteressen”
der Organisation zum Tragen kommen. Emationd| findet die Gruppe diese Entscheidungen oft gegen
sch gerichtet, well se in ihrer Besonderheit, ihrem individuelen Detail in der Entscheidung nicht
vorzukommen meint. Auf der anderen Sdte ware es fir de als Gruppe gar nicht moglich, die
Gesamtorganisation zu représertieren, gerade weil se sowohl im Detall arbeiten muf3 ds auch as
besondere Gruppe ihre Existenzbass (direkte Kommunikation) schiitzen muf3. Also mul3 esihr ganz
lieb sain, wenn diese Schnittstellenfunktion nicht durch se, sondern eine "ausgezeichnete' Person
wahrgenommen wird. Man kann Gruppe bleiben und je nach Anlald Sch mit seinem Vorgeseizten
entweder identifizieren oder gegen ihn sein. Damit entlastet hierarchische Autoritét die Gruppe von
einem Dauerkonflikt und befestigt damit indirekt das Gruppenleben.

Die Entlastung hat dlerdings auch Nachtelle. Die Gruppe wird nicht organisationsrelf, die Autoritét
bekommt zuvid an unbefragter Machtfille, wird aber zugleich letztlich nie as "gerecht” empfunden.
Man weil3 ja nie so genau, wie die néchgte Entscheidung, die gefdlt wird, ausseht, und Uberhaupt ist
ge oft nicht ensehbar - aufgrund des notwendigen Abstraktionsgrades. Trotz dieser Anlésse - fir
Schwierigkeiten und Indtibilitédten hat sich aber diese Art des hierarchischen Systems lange gehdten.
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Bis heute "denken" Gruppen kaum organisatorisch und Autoritéten snd immer noch alzuberait, Sch
Probleme und Konflikte an den His hdngen zu lassen, dafir aber auch nicht gerne "Kritik" von
unten an sch heranlassen. (Wie schwierig diese Situation ist, zeigt nicht blof3 die Tatsache, dal3 es
kaum Unternehmen gibt, die sch abtellungsweise und regemédg Rickkoppeung, Feedback
eingerichtet haben, sondern auch die Versuche von Dezentraiserung und Redeegation. Pidtzlich soll
jeder, die kleingte "Zdle vor Ort", unternehmerisch denken, d. h. Organisationsautoritét sein. Auf
diese Umkehr der Verhdtnisse wurde das System bisher nicht eingelibt. Wir befinden unsdeshdbin
enem gandigen Prozel3 des Hin und Hers: Ddegation - Redeegetion, Autonomisierungen und
zentradistische Zurtiicknahmen ...)

Die Krise der Hierarchie besteht nun auf der rationden Seite im wesentlichen darin, dal3 die
Systemknoten nicht mehr funktionieren. Dies liegt einerseits darin, dal3 sie "von unten” ein Ubermal3
an Informationen zu verarbeiten haben, das dlein und in den vorgegebenen Frigen kaum zu
verarbeten ist. Anderersaits hat das Grolienwachstum von Organisationen und die Differenzierung
der "relevanten Umwelten” in einer Weise zugenommen, die auch nicht ohne Folgen geblieben ist. Es
fehlt némlich gleichzeitig die klare Richtlinie "von oben." Somit befindet sich heute die hierarchische
Autoritét zunehmend in ener "Zange des Unbestimmten” (von der man nie wel3 wann und wo Se
"zupackt"). In dieser Situation muRR nicht nur die Ubersicht verlorengehen, es |43 sich auch der
Loyditéatskonflikt nicht mehr so ohne welteres delegieren. Delegation setzt namlich voraus, dald die
Organisation "well3 was se will"; dal3 se klar ihre Koordinationsaufgaben definieren kann. Wenn
diese Klarhet ins Rutschen kommt, fehlt das Basiamal3 fir Entscheidungen. Damit laufen se Gefahr,
willkdrlich, zufallig zu werden. Als solche sind sie kaum mehr begrindbar. Wir delegieren aber nur
dann gerne, wenn wir Entscheidungen in "guten Handen" wissen. Hier entsteht aber so etwaswie ein
Deegationsvakuum. In ihm bemerken plétzlich vide, dald se Kompetenzen ihr eigen nennen, die
man "hodheren Orts' vermild; plotzlich "wissen es ale besser”, und wenn dies manchma auch nur
informell kultiviert wird, die hierarchische Macht ist damit extrem geféhrdet.

Well aber in diesr Studion enzene in jedem Fal Uberfordert snd, entdeckt man das
"dcherhaitsspendende Koallektiv'. Hierbei and zwel Hatungen bemerkbar: die eine will nur
Sicherheit und personliche Entlastung, die andere mdchte die Gruppe fur die Verbesserung von
Entscheidungen niitzen. Nicht immer kommen beide Hatungen zusammen. Oft werden Gruppen

78



unter dem 2zweten Gedchtspunkt engerichtet, dienen aer nur dem erden. Kollektive
Angstabsorbtion it nur eine Entlastung, wie wir gesehen haben, die den Blick fir neue Lésungen
freimachen kann. Insofern ware e fur Komplexitétssteuerung durch Gruppen auch sehr wichtig. Die
Entlastung der Person von einer Uberfordernden Einzelverantwortung kann kollektive Kreativitét
erreichbar machen. Daflr it es dlerdings nétig, dal3 Gruppen tatsdchlich so funktionieren, wie es
gch digenigen vorgdlen, die Gruppen fir die Verbesserung von Entscheidungen einsetzen wollen.
Die Anggentlastung findet namlich dann nicht statt, wenn zwar Gruppen exidieren, diese aber sich
nicht as wirkliche Sozidkdrper kondtituiert haben.

Diese Komdtituierung, ihr Griindungsakt, kann ihnen aber nicht von aul3en mit auf den Weg gegeben
werden. Es gibt zwar meist Anlésse, Autoritéten, Aufgchtsréte, die Gruppen einsetzen, damit aber
blo3 einen formaen Akt vollzogen haben. Das Programm ener guten Entwicklung wird nicht
mitgeliefert. Dies wére namlich insofern paradox, as man ja mit dem Sebgentwicklungs- und
entfatungsprogramm der Gruppe spekuliert. Daher ist die Kondtituierung der erste Akt, ihm muf3
aber eine Selbstkonstituierung folgen. D. h., die Gruppe muf3 sich sabst steuern lernen, was
gemeinhin auch so gefordert wird, ohne dal3 genauer Uberlegt wird, was dies eigentlich heild. Mest
wird darunter némlich nur verstanden, dal3 man sch salbst seine Aufgaben im Prozef3 sellt, und dal3

man Diskussionen moderieren muf3. Irgendwie machen das ohnehin ale Gruppen.

Selbstkondtitution heil¥ aber mehr. Ergens it sie nicht ein fir alema geschehen und damit erledigt.
Gruppen sind wie ale Sozidgebilde konkretes Leben; Leben ist aber immer Entwicklung, Prozef3,
Verénderung, Neuanfang, Kontinuitét und Diskontinuitét. Wéhrend "nattrliches Leben" im enzelnen
zur Bewdtigung diesr Bewegungen ausgekllgdte Programme zur Verfigung gestdlt hat, die
Evolution Uber lange Zeit daran gearbeitet hat, dal wir nicht as einzelne Exemplare unserer Gattung
denken, entscheiden und handeln miissen - die Natur entscheidet in uns (Blutkreidauf, Verdauung,
Zdtétigkeit etc.) - hat sozides Leben einen grundséizlich anderen Charakter. Hier setzt die Evolu-
tion aus, wir missen selbst setzend tétig sein. Fir die mesten Menschen war dies bisher en
fremdbestimmter Akt. Normen, Handlungsmuster wurden durch Gewohnung und  Zucht
Ubernommen, man fragte nicht darnach, fUr die meisten anden se nicht zur Digpogtion.

Insofern haben wir uns in ihnen quas natirlich bewegt. Selbst wenn einzelne Normen befragt,
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vidleicht auch kritigert wurden, so geschah dies meist unter Abkoppelung ihrer sozidkongtitutiven
Genexe. D. h. das Sysem sdbst (sai es die Gruppe, Gemeinschaft, die Organisationsform, die
Reichs- und Staatsordnung) wurde nicht ds ganzes zum "Gegenstand”, sondern eigentlich nur
funktionae Epiph&nomene. Sie wurden fir sch sbst genommen und damit wurde ihnen auch mehr

Wirde zutell, ds Se verdienten.

Aus bereits geschilderten historischen Griinden sind Gruppen besonders resstent in bezug auf
Sysemreflexion. Reflexion, Selbstdisganz igt nicht ihre Sache. Die Angat vor Zerfdl i grol3 und se
wird noch unterstitzt durch die Tatsache, dal3 indirekte Kommunikation, personenbezogene
Vereinzdung besonders leicht ist, insbesondere dann, wenn man Opfer, Orte der Schuldzuweisung
braucht. Die Personaiserung der Schuld ist aber nichts anderes ds eine Systementlastung. Gelingt
es, en Problem der Gruppe einem Individuum umzuhdngen, muld Se Uber sich nicht mehr
nachdenken. Die Geschichte der Menschenopfer kann daher auch unter dem Licht einer spezifischen
Reflexionsvermeidung gesehen werden. Well es uns zu gefdrlich, zu komplex i<, die jewelligen
Systeme, in denen wir leben, ds Gruppe a1 betrachten, ihre notwendigen Reduktionen und das von
ihnen Ausgeschlossene zu Uberdenken, well wir den Preis dler Entscheidungen und Festlegungen
nicht zusammen mit dem erreichten Gewissen tberlegen wollen, brauchen wir Opfer. Se snd die

Symptomtrager allgemeiner Reflexi onsverweigerung.

Wir sprechen zwar heute mit ener gewissen Distanz von Menschenopfern und weisen Se gerne
frihen Menschheitsgpochen zu. Tatsachlich kann beobachtet werden, dal3 relativ autonome
Gruppen, ohne viel Kontakte zu anderen, angewiesen auf sich selbst, eher zu Menschenopfer neigen
ds groRere Organisationen; sie sind einfach gefahrdeter und miissen ihr Uberleben radikder zu
schiitzen versuchen. Im Menschenopfer soll das existenzgeféhrdete Problem tatséchlich diminiert
werden und dies gdingt auch, wenn man esin ihm schtbar macht, zur Darstellung bringt, sanktioniert
und somit es alen anderen verbietet, von ihnen sozusagen abldst. Im Menschenopfer bestrafen
Gruppen auch eigene Grenziberschreitungen, Handlungen, die dadurch zur Verfehlung werden, ds
ge durch das Normrepertoire der Gruppe nicht mehr bewdltigt werden kénnen. Es ist nun leichter
und manchma wohl auch effizienter, Probleme mit einzelnen auszutrelben, a's Systemverénderungen
in Erwégung zu ziehen. Esig auch nicht wahr, dal3 dies eben nur ene Symptombehandlung ist. Man
treibt sch saine "Sinden” wirklich aus, indem man se im Anderen identifiziert, diesen zum Tréger
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dersdben macht und ihn entfernt. Er nimmt de mit. Dal3 das Sysem nun immer wieder
unbewdtigbare Probleme erzeugt, die es auf diese Art 164, liegt in der Natur der Sache. Es sind
aber keineswegs immer diesdben. Schlimmer daran snd Gruppen, die ihre "Sindenbocke” nicht
mehr wirklich in die Wuste schicken kdnnen und damit aler symbolischen Entlastung verlustig gehen.
Diese erzeugen wirklich einen permanenten Symptomtréger, der meist erkrankt, darin aber das
schlechte Gewissen des Sysems aktiviert. Dies i wohl auch en Grund, wieso man mit
Symptomtragern oft so grausam verfahrt. Man will die eigenen Anteile am Zustandekommen dieser
Tragerschaft nicht an Sch heranlassen.

Organisationen haben durch die ihnen mogliche Abdraktion en diganzietes Verhditnis zum
Menschenopfer gewonnen. Da se selbst immanent sténdig die Grenzen ihrer eigenen Sozidsysteme
Uberschreiten (Mehrfachzugehorigkelt, Loyditétsoroblem), haben se das emotionelle Problem der
Gefahrdung in dch sdbs hineinverlegt. Hinzu kommt noch ihre wetaus umfanglichere Lestung,

Probleme in sch hineénzunehmen und an ihnen sch weiterzuentwickeln. (So [&3 sich schon aus der
Organisationsstruktur der Hierarchie zeigen, dal3 Se grundséizlich nach dlen Seiten hin erweiterbar
id: en neues Problem - ene neue Abtellung) Man kann aber keineswegs behaupten, dal
Organisationen Menschenopfer "abgeschafft” haben. Se gibt es"im kleinen”, daesjain Organisatio-
nen nach wie vor Gruppen gibt und diese Sch traditiond| verhdten, Se gibt es aber auch im grolien
Mal3stab, dann némlich, wenn die Logik eines ganzen Systems an ihr Ende kommt. Wenn zugleich
deutlich wird, dal3 es kaum Alternativen gibt, oder diese zuwenig Verwirklichungsmacht hinter sch
haben. Es snd die Kriege, die Menschenopfer im groféen Stil verlangen, und die Opfer werden ds
"Helden" gefeiert. Thnen wird eingeredet, dal3 Se etwas verteidigen (das Vaterland, Frau und Kind,
die Hemat ... ) und ihr Opfer nicht umsong ist. Obwohl sch in der Geschichte durch Kriege
tatsdchlich Systeme geéndert haben, neue Logiken in die Weltgeschichte traten, der vordergrindige
Wunsch ig sicher ein anderer und er wird durch das Wort "verteidigen” klar zum Ausdruck

gebracht. Das bisherige System soll namlich in dem Zugtand, in dem esig, erhaten werden.

Kriege and heute scher die "ultima ratio." Se snd, das erfuhr man durch die Weltkriege und die
nachfolgende Hochriistung, zu geféhrlich geworden. Auch noch so viele Opfer garantieren nicht, dal3
man nicht auch sdbst Opfer wird (der "totae Krieg"). Der Over-kill kennt keine Seger und
Verlierer mehr, das eigene Sysem kann nicht mehr mit voraussichtlichem Erfolg verteidigt werden.
Dal3 deshdb Kriege aus der Wdt geschafft sind, it en Uberelter Schiuf? Einma finden zahlreiche
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"Klenkriege' dait; zum anderen werden vide "vorlaufige' Opfer geschaffen, z. B. Arbeitdose,
Arme, "Legungsschwache', Randgruppen etc. Das Problem dieser Menschenopfer ist aber fir das
Sysem, dald de nicht verschwinden, sterben, von der Bildflache verschwinden. Es it daher
anzunehmen, dal3, wenn ein gewisses Quantum von ihnen Uberschritten wird, dann immer noch der
Krieg die letzte Antwort i<

Menschenopfer, so sagten wir, lassen Systemreflexion vermeiden. Se helfen der Stabiliserung.
Schuld und Siihne sind nicht nur emotiond| fest verankerte Grol¥en, Se triben den Blick fir das
Funktiondle. Wenn man aber dieses nicht begreifen und erfassen lernt, kdnnen Systeme nicht
gesteuert werden. Schuld und Sihne snd adso vores einma daher Reduktions- und
Entlastungskategorien, die anscheinend Komplexitét erheblich vereinfachen und auf diese Welse
Systeme nachhaltig stabiliseren konnen. Diese Art Komplexitétssteuerung hat aber zwel Grenzen, in
denen aus Reduktion Komplexitétserweiterung entsteht: die erste ergibt sich daraus, dal3 die Opfer
nicht diminiert werden kénnen, sondern ab nun das System begleiten und woméglich mehr werden,
die zweite daraus, dal? sich das System durch Opferproduktion keine "Losungen” mehr verschaffen
kann, im Gegentell, sch gerade durch de extrem gefahrdet. Redistisch gesehen befinden wir uns
heute in dieser doppdten Grenzgtuation, und wollen wir nicht in bewahrten Opferungsitude
zuriickfalen, scheint es angebracht, einen neuen Schritt zu tun.

Er besteht zunéchst in ener saltsamen und ungewohnten Spaltung. Esigt klar, dal? ein Sozidsystem,
egd ob Gruppe oder Organisation, "nicht dles kann”. Es gibt zweckbezogene Einschrankungen und
Verpflichtungen, Standards und Normen missen gesetzt werden. Da es sch hier Uberal um
Entscheildungen handdt, missen Ausschliisse dattfinden. Auch diese bedeuten Opferungen (des
Einmdigen, Besonderen, des Anderen, des jetzt nicht Erwinschten etc.). Je universdler und
vebindlicher diese Entscheidungen, umso mehr ausschlief¥ende Abdtraktion. Diese Situation
erscheint uns untiberwindbar: man mulid Se akzeptieren.

Es ist aber ein grof3er Unterschied, ob man die Situation a's solche oder ihre einzelnen normativen
Regelungen akzeptiert. Die bisherige Geschichte wollte diese Trennung nicht; mit der Notwendigkeit
der Stuaion wollte man auch ihre Inhate verewigen, ihre dauerhafte Wahrheit (Objektivitét)
befestigen. Uber das Ausgeschlossene schwieg man, machte es sich bemerkbar, war es das "Bose’.
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Damit nahm man sich die Mdglichkeit, das Bose a's Sdbstproduziertes anzuerkennen. Fir Systeme
mul3 ndmlich der Satz geten: das Recht erzeugt sein Unrecht, das inhdtlich bestimmte Gute sein
Bdses. Indem man Sch diese Didektik verschwieg, sabiliserte und rechtfertigte man enersaits das
System, auf der anderen Seite nahm man ihm Salbstreinigungs- und Korrekturmaoglichkeiten. Uber
letztere verfligt man aber nur, wenn man die Spatung ds notwendig zuldd. Um dies zu konnen,
bedarf es aber einer kollektiven Anstrengung (Selbsireflexion).

Allein mag man so dies und das im Kopf herumtragen, Bestétigung erfahrt man aber nur in ener
gemeinsamen Sicht mit Anderen Die ersten historischen Autonomiezumutungen gingen aber an das
Individuum. Deren Annahme verfihrt uns noch heute dazu, ausschliefldich von individudler
SHbdreflexion und individudlen Lermprozessen auszugehen. Damit werden wir aber in
Komplexitétssteuerung nicht mehr sehr weit kommen. Umgekehrt sind Organisationen deshab
wenig lernféhig (obwohl se gegenwartig ds solche sandig gefordet werden), well de ds
komplexeres, abstraktes, regelverpflichtetes System wenig flexibel und insgesamt nicht der Ort fir
Sdbdreflexion snd (in ener Organisation kénnen in eénem Moment nicht dle Uber die
Organisationen nachdenken). Direkte Kommunikation, Gruppen haben aber diese Hexibilitét und
konnen jedenfdls sich sdlbst zum Gegengtand von Reflexionen machen. D. h., dal3 se zumindest Sich
selbgt steuern konnen. Dartiber hat man auch schon vide gute Erfahrungen machen kénnen. Sind
aber Gruppen imstande, eine ganze Organisation, ein System zu reflektieren? Und selbst, wenn se
es konnten, wéren sie dann auch adaquate Steuerungsinganz? Dal3 gegenliber Einzdindividuen
Gruppen im Snne der in ihnen vorhandenen Vidfat und Differenzierung besser imstande sind,
Organisationen zu reflektieren, ig trivid. Wie wird aer aus dem Reflexionsesultat
Veranderungspotential fiir Organisationen? Welche Ubertragungen sind hier notwendig?

Sieht man von der Tatsache ab, dal3 Gruppenreflexionen Uber Organisationen auch den Sinn haben,
deren ausufernde Komplexitdt mit enem menschlich-sinnlichen Mal3 zu konfrontieren - und diesist
eben in direkter Kommunikation und ihren Grenzen auffindbar - stellt sich hier die Frage nach einer

neuen Art von Repréasentation, Vergegenwartigung einer Abstraktion.

Die Hoffnung besteht darin, dal3 Gruppen, denen es gelingt, Sch zu einem Sozidkoérper zu formen
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und diesen auch zu steuern, dabel Erfahrungen machen, die auch fur Organisationen brauchbar sind.
Bis vor kurzem hatten diese namlich kein eigenes Sysembewuldsein, zu diesem wurden se erst
durch radikae Umwdtveranderungen und Existenzbedrohungen gezwungen. Eigentlich liegt dieses
Systembewul¥sein aber meist nur theoretisch-reflexiv vor und ds Beschrelbung. Ausihm ergibt sch
kein konkretes Handlungsziel. Fir eine Organisation ist es unmaglich, derlel Beschreibungen Gber ihr
Ganzes auch ds Ganzes zu Ubernehmen. Sie braucht dafir praktische Représentation. Dafur
erscheinen uns Gruppen geeignet. Voraussetzung dafir ist aber zweerlei: erdens, dal diese sich
sebst seuern gelernt haben, zweitens, dal3 sie von der Organisation, dem System ds ihre
Représentation anerkannt werden. Letzteres félt uns deshdb so schwer, wel wir derle
Kollektivreprasentation nicht gewohnt sind, davon eher en lineares Verstandnis entwickelt haben.

Im Sinne der représentativen Demokratie wéhlen wir unsere Reprasentanten, die unsere Interessen
vertreten sollen. Diese bemiihen sch auch darum, und machen sich - um wiedergewahlt zu werden -
auch von ihnen (linear) abhangig. Letzte Konsequenz sind Populismus und Gefdligkeitsdemokratie.
Ahnlich vefahren Organisationen. Sie setzen Gruppen ein, die se reprasentieren sollen, ihre
Winsche erfillen, ihre Interessen vertreten. Weniger angenehm it ihnen die Tatsache, dal? Gruppen
etwas Eigenes, Anderes-Abwechendes entwickeln. Schndl wird ihnen dann Verletzung,
Verkirzung nachgewiesen und ihre Existenz in Frage gestdllt. Damit kann ihnen, hin und her gerissen
zwischen unterschiedlicher Interessensbefriedigung, eine Komplexitétssteuerung von Organisationen
niemals gelingen. Anerkennung von kollektiver Représentation bedeutet aber eigentlich umgekehrt:
bewul¥ eine Differenz, einen Widerspruch zum System zu inddlieren, um in dieser Sysemdifferenz
jenes zum Vorschein zu bringen, was dieses aus Sabstschutzgriinden verdréngt, vermeidet. Dal3
Gruppen dazu imstande sind, heben Se oft genug bewiesen; dal3 sie auf wenig Resonanz tief3en,
dafir it die oben geschilderte Hatung zum Thema Représentation Ursache. Im Grunde glaubt
namlich jede Organisdtion, jedes System, dald es im Recht i und Uber sch ohnehin dles
Wesentliche well3. Sdlbst wenn man davon ausgehen will, dal3 dies stimmt, geht es ja gerade nicht
um die Sdbsreproduktion des ohnehin Bekannten. Fir Entwicklung, Verdnderung braucht man
anchiul¥ahiges Anderes, Unbekanntes. L% man in Gruppen Sebstisteuerung zu, wird diese
Tatsache von ihm sdbgt erfahren. Daraus 1&% sch u. U. auch fir die Organisation Andoges

gewinnen.



Komplexitéatssteuerung durch Gruppen bedeutet dann zwar einerseits reprasentative Ubernahme der
Organisationskomplexitét in sich, zugleich aber auch ein Differenzsetzen. Hinzu kommt die Steuerung
dieses Prozesses. Hier wird mehr erfahren, als es der Organisation lieb ist und auch anderes. Dieses
aber it es was man fir die Steuerung von Eigenkomplexitét braucht, schon alein um zu
unterscheiden, was notwendig ist, was der Selbstverkomplizierung zuzuschreiben i<t

Das Gruppen Organisationen steuern konnen und sollen, ist keine neue Erkenntnis und Forderung.
Sait langem kennen wichtige Ingtitutionen die Einrichtung von Leitungskollegien. Diese sind nie blof3
Représentation der Organisation (eine wichtige Funktion nach auf¥en), Se sollen entscheiden, d.h.
Neues bringen, sich auf Ungewisses einlassen. Hierflr suchte man den Rickhdt in Gruppen, trotz
dles sondigen hierarchischen Aufbaues. Man wollte hier dso immer schon den Gruppenvortell

nutzen und sch auch im Kollektiv Sicherheit geben.

Es soidt sch aber auch diméhlich in diesen Gruppen ene organisationsspezifische Differenzierung
ab. Die Gruppen vertreten namlich nicht nur das Ganze (und dle dassalbe), sondern jeder seinen
Verantwortungsbereich. Es kann beobachtet werden, dal3 der sich daraus ergebende Widerspruch
zwischen organisations-, bereichsbezogenen Einzelinteressen und Gruppenerhdtungsinteresse bel
wachsender Komplexitét kaum metr adéquat geldst wird. Und dies fihrt zu der vorhin erwéhnten
Stuation: man will sch zwar den Gruppenvortell schern, es dominieren aber mehr oder weniger
verdeckte Einzdinteressen. Die Gruppe ist nur mehr gut, um im Notfal nicht alein dazustehen
(Pseudokonsens ds Mittdl zur Verantwortungsabschiebung). Im Moment zeigt sich daher eigentlich
eher ene gegenlaufige Stromung. Es werden zwar vielfach Gruppen eingesstzt, auch fur zum Tell
vollig unwichtige Materien, die seuernden Gruppen falen aber immer mehr aus, kdnnen ihre
Managementaufgabe nicht mehr erflllen. Wir finden uns in einer paradoxen Situation, in der sehr
deutlich wird, was Gruppen zur Komplexitétssteuerung beitragen kdnnen, was nicht. So gibt es von
der Hierarchie eingesetzte Gruppen, die vidleicht zur Steuerung der Organisation, zumindest ihres
Bereichs, tauglich wéren, aber keine Macht haben, ihre ldeen durchzusetzen und Letungs- und
Steuerungsgruppen, die zwar hierarchische Macht haben, aber nicht enmd sch sedbst steuern
konnen. Beiderlei Arten von Gruppen tragen auf ihre Art zur Komplexitétserweiterung bel.

Wir bemerken aso, dal3 nicht nur die hierarchische Einzeentscheidung Uberfordert ist, sondern auch
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Leitungsgruppen ihrer Aufgabe nicht mehr adéquat nachgehen kénnen. Hier insbesondere fdlt die
vorhin angesprochene ldentitét auf: die Leitung oder Steuerung der Gesamtorganisation durch
Gruppen (Vorgtdnde, Kurien und anderer Letungsgruppen) kann nur dann gdingen, wenn Se sch
selbgt zu seuern imgtande sind. Erst wirkliche Konsensféhigkeit erzeugt jene entscheidungsrelevante

Komplexitétsreduktion, die fir Organisationen zur Leitlinie werden kann.

Zunéchdt ig zu Uberlegen, was die Sdbgtsteuerung von Leitungsgruppen schwierig macht. Hier
waren ene Reihe von Griinden zu erwahnen:

- in Hierarchien wird man nicht in Sebststeuerung engewohnt und eingelibt; es gibt lange Zeit
immer Vorgesstzte, die ds Aulensteuerung wahrgenommen werden und sch auch s

verstehen.

- Kommt man nun in sane Karige ds in diessr Weise Uneingdfiihrter in @n
Letungsgremium, befindet man sich plétzlich in einer vallig neuen Situation. Es gibt niemand
mehr in ener vorgesetzten, richtungsweisenden Leatungsfunktion. Gleichzetig ist in der
Verantwortung en Hochgmal ereicht. Als enzener will und daf men sane
Schwierigkeiten mit diesem Situationswechsd sch und anderen nicht eingestehen. Man neigt
daher dazu, sch auf jenes Gebiet zuriickzuziehen, wo man sch fachkompetent fihlt. Mest
ist das der Bereich, aus dem man kommt. Gleiches respektiert man bel den Kollegen. Dies
fiht zu enem gegesatigen Nichtangriffgpakt, zu dillen Veraenbarungen der
Nichteinmischung, zu Kuhhanddmentditét: "stimme ich heute dir zu, erwarte ich mir, dal3 du
demnéchgt mir zugtimmt.”

- Gefordert wird dieses Verhdten durch die dcher gediegene Komplexitét der
Entscheldungsmaterien, bzw. der Fucht ins operative Detallgeschéft, das dlméhlich wichtige
drategische Handlungen aussetzt, oder Se mit operativem Geschéft verwechsdlt. Daman mit
detallierter Unibersichtlichkeit die Kollegen ohnehin Uberfordert und verargert, hdt man
gch dlménlich auch hier zurtick und beschrénkt sch auf Andeutungen. Somit fdlt auch die
gemeinsame Verantwortung Uber die wichtigen Entscheidungen der einzelnen Bereiche.
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Tasachlich haben  Auddifferenzierung  der  Organisationen, Bereichsaufgliederungen,
Dezentrdiserungen zu  ene  durchgrefenden  Erschitterung  der dten
Unternehmensdentitéten gefiihrt. Man mufd sch immer 6fters fragen, was denn Uberhaupt
noch das "Gemeinsame' ig, der Rahmen, die Kontexte, die fur dle verbindlich snd. Hier
bewegt man sch immer mehr im luftieeren Raum und trotzdem missen Entscheidungen
getroffen werden, die von grof3er Tragweite Sind. Sind Gruppen aber nicht fahig, in sch eine
gemeinsame Basis zu erzeugen, snd Se auch unfahig, en Gemeinsames fir die Organisation
zu Uberlegen und zu entscheiden. Es falen dann irgendwel che flauen Entscheidungen, die von
einem Tell vertreten, vom anderen im Hinausgehen schon wieder revidiert werden.

Man kann nun ehrlicherweise zugeben, dald es in der derzeitigen Situation Gemensames
nicht mehr gibt, dal? Identitéswiinsche Illuson snd. Es s eben zur Kenntnis zu nehmen,
dal? es vides nebeneinander gibt (die dte Losung der Hierarchie, wenn es nicht mehr gdlingt,
die Gruppen zu koordinieren) und man miisse sich auf gegensaitige Akzeptanz und Toleranz
engdlen. Nun sollte es aber doch Unternehmensverbande geben, man hofft auch auf
Synergien, findet, dal3 doch manches besser zentrd angesieddt sein soll. Damit gdlt Sch
das Thema immer wieder en. Damit unterschiedliche Bereiche, Units etc. sch nicht vdllig
voneinander abtrennen, in verstdndlichen Berechsegoismen ihre eigenen Wege gehen, mul3
man weiters verbindende Kontexte zur Verfligung stellen. Kontextsteuerung ist aber fir ale
Seiten ungewohnt. Fir die Nachgeordneten sind Kontexte oft zu unbestimmt. Se hétten
lieber konkrete Anweisungen. Mit ihrem Wunsch finden e immer wieder bereites Gehdr.
Gemdl3 hierarchischer Prégung sind die einen dadurch angeregt, wiederum ate und echte
Fuhrungsfunktionen zu Ubernehmen - endlich braucht man wieder ihren Eingriff - wahrend
die anderen sch Uberhaupt ins Unbestimmte zuriickziehen und jede Riickdelegation, auch
die von Interpretationen verweigern. Die enen restaurieren Hierarchie, die anderen erzeugen

ein verwirrendes Fuhrungsvakuum. Beides bringt keine neue Unternehmensidentitét.

In Identitétsfragen geht es nicht nur um rationd einsehbare, drategische Ausrichtungen und
Zidsstzungen. Auch Kontextergtellung dlein gentigt nicht. Identitét ist ein zutiefst emotiond|
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besetzter Begriff. Man will Gemeinsames, um Zugehdrigkeit haben zu kdnnen, eine gewisse
Scherheit und Kontinuitd mit ihr verbinden, mit ihr einen bestimmten Sinn verbinden zu
konnen. Inhdte snd dafir oft nur Aulenhate, symbolische Tréger. Jede Identitét braucht
zZwar bestimmte Inhdte, vor alem aber eine Tragerschaft, eine Reprasentation. Menschen
snd nun einma von einer Sache nur zu Uberzeugen, wenn auch Personen dahinter stehen.
Einzdne snd hier zu wenige. In ihnen werden wiederum zu viee Unterschiede deutlich und
diese verunschern. Wenn es aer Letungsgruppen gibt, so missen diese die
Gemeinsamkeit vertreten, reprasentieren, symboliseren. Dies sind Se aber nur imstande,
wenn se selbs eine gewisse emotionelle Gemeinsamkelt ausstrahlen. D. h. nicht, dal3 man
sch von Letungsgruppen von vorneherein Einigkeit und Harmonie erwartet. Im Gegentell,
es sllen Konflikte gattfinden, man verlangt aber en postives Resultat, das von dlen
getragen werden kann. Dieses mul3, wie gesagt und verlangt wird, "mit einer Zunge' nach
aul¥en vertreten werden. Nur dann hat es emotiondle Beispidskraft. Weil diese Einigung
aber zu Hten dattfindet, eben auch nachher mit verschiedenen Zungen gesprochen wird,
zefdlt wiederum dle Identitét; es wird deshdb heute von ene tigfen
"Glaubwirdigkeitskrise' von Letungsgremien gesprochen.

Wl esin Letungsgremien oft nicht zur Zufriedenhet dler funktioniert, man insgeheim sehr
gut um die eigenen Schwierigkaiten Bescheld well3, gibt es weitverbraitete FHuchttendenzen.
Oberste Hierarchie, Vorstdnde etc. sind vielbeschéftigte Menschen und Angebote gibt es
Uberdies genug. In Aufdchtsréten trifft man zusétzlich vid von seinesgleichen, ohne standigen
Gruppen und Entscheidungsdruck. Nun haben zwar Autoritéten die Pflicht mehr zu tun, ds
nur fir den eigenen eingeschrankten Bereich téig zu sain; Se snd sozusagen "dffentliches
Gut" Diesss Faktum unterstiitzt aber auch die vorliegenden Huchttendenzen. Die
Uberbeschéftigung fuhrt aber oft zu zwel fatden Folgen: einmd fiihrt sténdig wechsainde
Ab- und Anwesenheit zu einer Verunmdglichung der soziden Korstitution der Gruppe (se
wird nicht zum Sozidkorper), zum anderen fehlt die Zet, wichtige Dinge in der nétigen
Audfuihrlichket miteinander zu besprechen und zu beraten. Beides |&% Leitungsgruppen in
jeder Hingcht ineffizient werden. Es fehlt sowohl die emotionelle Représentation des
"gemeinsamen Willens', ds auch die wohl ausgewogene Sachentscheidung. Letzteres fihrt
zum sogenannten Ho-ruck-Management. Entscheidungen werden getroffen, verkindet,
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wieder zurtickgenommen, Korrigiert, verandert, aufs neue getroffen; zugleich laufen auch
noch andere entgegengesetzte I nitiativen usw.

Vor alem aber ght es keine ausreichende Zeit fir die Wahrnehmung der Aufgabe der
Sdbssteuerung. Diese wird sowohl quditetiv as auch quantitativ bel weitem unterschéizt.
D.h., man weil3 wenig Uber den notwendigen Zetaufwand, aber auch nichts dartiber, welche
Quditét er bringt. Im Ubrigen meinen Letungsgremien, dal3 einfach schon kénnen zu miissen,
was man sch gemeinsam est mihsam erwerben mul3, se waren nicht Letungsgremien,
wenn se nicht wifden, was kollektives Laten bedeutet. Mag man hier auch Wissen
zugestehen, der Weg in die Praxis ist dornig. Noch schwieriger ist es, fr diese Gremien sich
a@nzugestehen, etwas nicht oder schlecht zu konnen. Man schamt sich voreinander und erst
recht vor Aul¥enstehenden. Dies flhrt dazu, dal3 man eine wichtige Aufgabe, vor die alle
Gruppen gestdlt sind, gar nicht in Angriff nimmt, némlich an der egenen Entwicklung und
soziden Kondtituierung zu arbeiten. Die Gruppe muf3 sozusagen von selbst funktionieren,
auch wenn dle bisherige Erfahrung deutlich dagegen spricht. Wenn aber die Arbeit an sch
sbs auddlt, die Gruppe dch nicht zu einem Sozidkorper entwickdt, entsteht
Enttduschung. Vor dlem werden laufend Kommunikationsdefizite regidriert. Man ist mit
sainen Sitzungen nie wirklich zufrieden, immer héngen Reste nach. Emotionelle Heimat oder
Sicherhat ig hier fir den einzelnen nicht zu gewinnen, dso wird e vordchtig, hdlt sch
zuriick, gibt sch und wichtige Informationen nicht preis. Damit ist schon von vorneherein
jede Gremidarbeit nur aulferst gebremst madglich. In kaum enem Fal kommt es zu
Beschliissen, die von dlen getragen werden. Zwischendurch entsteht aber bel einzelnen
heftiges Kommunikationsbediirfnis, Se wollen mit ihrer Sache nicht dlein bleben, und so
beginnen Vordandsstzungen oft mit enem Tagesordnungspunkt O, in dem dle
durcheinanderreden, dle ihre Sachen rasch loswerden wollen; denn fur mehr ist nicht Zeit.

Gerade Letungsgruppen wéaren aber dazu veranlad, fir sch und ihr Funktionieren
besondere Sorgfdt aufzuwenden. Schliefdich snd es hier nicht zuféllig Gruppen und
schlieldich hangt von ihren Entscheidungen sehr vie ab. Es gibt auch kaum jemanden, der se
genauer Uberprift, korrigiert oder gar anleitet. Hierarchien snd wiederum so gebaut, dal3
gch Kiritik von unten nach oben sgnifikant verdinnt, also Leitungen ohnehin nur enen
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Bruchteil von dem erfahren, was ihnen e@gentlich zustent. Man mul3 also davon ausgehen,
dal3 de ziemlich auf sch dlein geselt snd. Umso wichtiger ware der Rickhdt in der
Gruppe der Kollegen. Umso wichtiger wére auch gegensaitige Beratung und vor dlem auch
Kritik. Kritik hat immer zwel Seiten: auch wenn Se in der Sache efolgt und ausgetragen
wird, trifft Se die Person. Und gerade digenigen sind hier besonders empfindlich, die sonst
kaum mehr Kritik direkt Gber Sch vernehmen. Weil nun aber die meigten in dieser Stuation
snd, respektiert man gegensaitig seine Empfindlichkeit und schont sich; vor dlem dort, wo
es um Wichtiges geht. Im Vordergrund darf gestritten werden.

Gruppen funktionieren von selbgt, so lautet eine weitverbreitete Illusion, die wohl nur aus
davidischer Erinnerung  sreng  geregelter "natlrliche™  Gruppen  dammen  kann.
Leitungsgruppen, deren Aufgabe es ja igt, nicht nur Bestehendes zusammenzuhdten, zu
steuern und zu koordinieren, sondern Neues zu Uberlegen und zu entscheiden, kdnnen nicht
von sabgt funktionieren. In jede wichtige Entscheidung werden nicht nur unterschiedliche
Menungen Uber die Gewichtung von Optionen eingebracht, sondern auch handfeste
Interessensgegensitze.  Gruppen dieser Art snd sozusagen immer schon durch die
Organisation, durch Auftrége von auf¥en etc. "korrumpiert”. In diessm Sinne sind ihre
Mitglieder eben nicht nur Gruppenmitglieder. Jede Gruppe in einer Organisation, und
Letungsgruppen insbesondere, stehen damit von Beginn an vor einem inneren Dilemma. Mit
ihm mui3 die Gruppe e fertig werden, will se taisichlich Gruppe werden. Der Weg
dorthin verlauft aber nicht automatisch; er mul3 bewuf3t gegangen werden. Auf ihm entstehen
Konflikte, Krénkungen, Aul¥ensatertum, Kodition (feste oder wechsdnde) Dominanzen
etc. Diese kdnnen durch reine Sachdiskussionen nicht aufgefangen werden. Im Gegentell, Se
werden in den Sachen agiert. Gruppen konnen sich daher nur entwickeln, wenn es gdingt,
diee "Sozidereignissg’ mit zur Sache der Gruppe zu machen. Dafir it Sachv und
Sdbgtdistanz vonndten. Diesist das "Organisationserbe”; aber auch nur in ihm sind Gruppen
fUr Organisationen brauchbar und somit Element von Komplexitéissteuerung. Sich selbst ds
Gruppe in seinem Sozialeben zum Gegenstand zu machen, ist weitgehend nicht Ubung und
aulers ungewohnt. M. a. W., wir dle lernen diese Art der Sdbststeuerung nicht und
nirgendwo in unseren Bildungsangtdten. Es gibt dementsprechend auch kaum Orte, wo wir
ge Uben konnen. Und nun sollen wir es gerade dort, wo es ohnehin von dlen
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Voraussetzungen her am schwierigsten ist. ES verwundert nicht, dal3 man es lieber sain 18(%.
Esfehlt auch Form und Ritud. Es kann janicht so sein, dal3 jeder zu beliebiger Zeit, wenn er
0 will oder es ihm langwaellig is, Gruppenreflexionen anbietet. Es is vidmehr verniinftig,
saine " Sdbstiranszendenz” ordentlich zu planen und zu ingtitutiondiseren. Weil Gruppen der
direkten Kommunikation unterliegen, snd Se eben leicht dazu vefihrt, dieser
Sdbgreflexion und Sdbststeuerung keinen besonderen Ort zuzuweisen; Se sollte eigentlich
von sebst und auf Zuruf geschehen. Das tut Se aber erfahrungsgemd’ nicht. Se mul3 Sch
sozusagen selbst dazu verpflichten. D. h. aber nichts anderes, ads da3 Gruppen
Organisationscharakteristiken tbernehmen miissen.

Gerade im Zusammenhang mit Leitungsgruppen wird vid Uber Konsens gesprochen und wie
unseren  bisherigen Audfihrungen lecht zu entnehmen id, wére taisachlich der
Gruppenkonsens in viderle Hingcht die fur Gruppen und Organisationen bestmdgliche
Entscheidungsform. Konsensfahig sand aber eben nur Gruppen, die sch sdbst steuern
konnen. Der Konsens wird namlich nicht "geschenkt”. Er kann nur tber einen Prozel3
erreicht werden, in dem zunéchat ale Widerspriiche, Gegensétze und Interessen auftreten
kénnen missen. Also, es kann nicht ohne Konflikte ablaufen. Konsens it mehr oder
weniger immer ein Resultat durchgestandener Konflikte. Nun sind nicht nur Einzelwesen oft
konfliktscheu, sondern erst recht auch Gruppen. Wie wir wissen, wagen de den Konflikt
nicht, aus der Angs vor Spatung, Ausanandefalen. Also besteht die Tendenz zum
vorzeitigen Scheinkonsens. Dadurch soll die Harmonie aufrecht erhdten werden. Ein
Scheinkonsens hdt Gruppen aber nur ul}erst oberflachlich zusammen; er bricht und damit
zerfdlt auch die Gruppe erst recht, wenn auf3erhalb der Gruppe Widerstande auftreten. Der
Scheinkonsens schert zwar die Moglichkeit einer Sozidiserung von Verantwortung, er
schert aber weder den Zusammenhat der Gruppe - im Gegental - noch bringt er gute
Entscheidungen hervor. Je komplexer nun Entscheidungen sind, umso mithsamer der
Konsens. Vide Gremien resignieren hier - auch aus den genannten Zetgriinden - zu frih.
Resultat sind daher wiederum Einzelentscheidungen dominierender Gruppenmitglieder oder
solche wechselnder Koditionen.
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Wir kommen hier abschlief3end zu einer der wesentlichen Seite von Komplexitétssteuerung durch
Gruppen. Jede konsensuele Entscheidung i natirlich letztlich auch zum  Zwecke der
Komplexitétsreduktion getroffen. Die Reduktion ist aber Resultat eines htchst komplexen Prozesses
auf den verschiedensten Ebenen. Man darf dso sagen, dal3 Gruppen maglichst vid aus der
vorhandenen Komplexitét absorbieren, in einem Prozel} entfaten und schlieldich in eine Engfihrung
bringen. Eigentlich handdt es dch um en zwischenzetliches Entscheidungsmoratorium. Die
Entscheidung wird sozid verzogert, um der vorhandenen Komplexitét gerecht zu werden. Man darf
aber nicht meinen, dal3 hier sachliche Argumentationsbreite gentigt; ale wesentlichen Sachen
"bertihren” Personen und Emotionen und sind von einem ganzen "Kosmos' von "Nebenwirkungen”

begletet, die se zundchg nicht selbst snd. Weil dso zur sachlichen Komplexitét hier noch eine
sozide und emationdle hinzukommt, die oft noch komplizierter it ds die erste, wollen wir uns nicht
S0 gerne darauf einlassen. Also neigen wir zu vorzeitigem Konsens. Er it aber klarerweise eine
nicht adéguate Reduktion dar. Die zuerst im Prozef3 vermiedene Komplexitét stellt sich dann eben
nachher ein. Der Konsens wird verschieden interpretiert und umgesetzt, oder er zerfdlt Gberhaupt
gleich, oder er wird nicht glaubwiirdig vertreten und richtet damit Verwirrung an, oder er trifft auf die
Widersténde derer, deren Interesse und Gegensétze zu wenig Berticksichtigung fanden. Vorzeitig

getroffene Reduktion fuhrt zu unsteuerbarer nachtréaglicher Komplexitdtserwealterung: dieser Satz gilt
natlrlich nicht nur fir Gruppenentscheidungen; in Gruppen wiilen wir aber bereits wie ungatthafte

Reduktion vermeidbar wéren.

In der vierten Dimenson war von der Bedeutung der modernen Reduktion der Person auf
Funktionen fUr die pogtive Besetzung von Gruppen die Rede. In der folgenden abschlief3enden
Zusammenfassung soll noch einmal Uberlegt werden, wie diese "Besetzung” nutzbar gemacht werden
kann, welche Gefahren e in sch birgt. Will man Komplexitétssteuerung durch Gruppen namlich in
Erwégung ziehen, ist eswichtig, die Ausgangsiasis daftr zu kennen.

Bisher and wir in diesem Kapitel hauptséchlich auf die eine gebrauchlichste Form des Umgangs von
hierarchischen Organisationen mit Gruppen eingegangen. Es ging einmad um die Rolle der
zusammenzwingend- koordinierenden Autoritét, zum anderen um die Krise der Hierarchie und um
das Thema Leatungsgruppen. Komplexitétssteuerung durch Gruppen ist aber heute nicht blof3 mehr
eine Sache von Letung. Se findet auf dlen Ebenen dait - "autonome’ Gruppen gibt es heute in
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Produktionsainheiten - und im Projektmanagement quer durch die Hierarchie horizontal und vertikad.
Kaizen, TOM, KVP und ghnliche Managementformen haben weiters bewiesen, dal3 selbstgestaltete
Verdnderung, Verbesserungen von Quadlité (des Produkts, der Ablaufe etc.) am besten dann
geleiget werden kdnnen, wenn ihre Organisation auf Gruppen zurtickgreifen kann. Nach dem bisher
Ausgefiihrten it dies nahdiegend. Einmd deshalb, well entferntere, zentraere Stellen gar nicht mehr
wissen konnen, was vor Ort geschieht, geschweige denn, was zu verbessern i st man daher nicht
mehr wie in dten Hierarchien imstande, diesbeziiglich Anweisungen, Befehle zu geben, mul3 man
diesbeziigliche Initictiven den Betroffenen sdbst Uberlassen. Dies fihrt zu neuen Autonomiezumu-
tungen. Es reicht aber nicht, wenn diese an Individuen vor Ort gerichtet werden. Denn erstens geht
es auch diesen wie ihren Ubergeordneten Chefs - se kdnnen nicht Uberall dabel sein und dleswissen
- zwetens snd die Arbatsprozesse intendv miteinander verschrankt, drittens Uberschaut der
einzelne eben nur sainen Bereich und viertens ist was Verénderungen und Verbesserungen anlangt,
der einzelne ohnehin zu schwach und daher die fasche Adresse. Die neue Autonomieforderung
muf3 kollektiv reformuliert werden.

Gruppen sind hier der néchstliegende Ansprechpartner. Nicht nur well sSe die organisatorisch
kleingte Arbetsainheit darstellen, die sch auch von der Sache her am leichtesten abgrenzen 4%,
sondern weill Autonomie (Selbststeuerung) direkte Kommunikation voraussetzt.  Anonyme
Kommunikation, grof3e Organisationen, Massen etc. waren bisher nur Uber ihre Filhrung autonom,
selbstandig; niemals aber ds Ganze. Zur Autonomie, zur Selbststeuerung gehdren namlich Didanz,
Sdbgdifferenz, Sdbdreflexion; man mul3 sch gemeinsam gleichsam von auf}en anschauen,
beobachten, und seine Eindriicke austauschen. Selbst wenn man noch annehmen will, dal3 ganze
Organisationen zu sich in Differenz treten kdnnen, wie dies z. B. bel Festen, Rituden friher schtbar
war, es bleibt mehr oder weniger dabei, well es unméglich i, dald dle mit dlen Uber ihre Digtanz-
erlebnisse befinden. Letzteres ist aber fir Selbsisteuerung unabdingbar. Wirde man nur bel der
Distanz und der Beobachtung stehenbleiben, wéren sie konsequenzlos. Dal3 dies o i, erseht man
aus der Beobachtung, die derzeit kollektiv geschient. Se lauft ndmlich blof3 Gber die Individuen, die
gch jedes fur sch ihr Bild machen, dieses aer mast nur informell austauschen. Damit bleibt es fir
die "offizielle” Steuerung meist ungeniitzt. Bis auf welteres wird dso zur Kenntnis zu rehmen sain:
kollektive Autonomiezumutung ist an direkte Kommunikation und Gruppen gebunden (ebenso
Stelbgsteuerung in "lernenden Organisationen™), esigt ene Illusion zu meinen, Organisationen waren
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as Ganze fahig, 9ch sdbst zu seuern. Damit selt sich aber die schwerwiegende Frage, wie denn
dann das Ganze zu geuern ist, wenn es den Gruppen oder Einheiten vor Ort Autonomie zutellt.
Verzichtet die Organisation auf Einhelt, Autonomie und Sdbststeuerung? Bedd Se es ba zentrden
Letungs- und Steuerungseinheiten, die im Sinne klasssch-hierarchischer Autoritét schliefdich doch
wieder dles Wesentliche bestimmen? I eine inhdtliche Arbeitsteilung denkbar, in der Autonomie
unterschiedlich zugetellt und wahrgenommen werden kann? Wie it dann wiederum Koordination
maglich? Sind Gesamtkontexte, Verbindlichkeiten denkbar, in denen sch dle Teilautonomien ver-
enigen lassen, auf die Se verpflichtet werden kénnen? Und - wer erarbeitet se, wie werden se
kontralliert, Uberwacht? Gentigt "Sdbstbindung” bzw. wie wird Se ereicht, zu einem "ethischen
Podulat". Wie werden jene Erfahrungen geblnddt, weitergegeben, fruchtbar fir die ganze
Organisationen gemacht, die die jewellige Gruppe vor Ort Ubersteigen, fir andere Gruppen aber
nitzlich wéren? Sind Massenveranddtungen, "events' snnvall, in denen sch die Organisation ihrer
Identitét versichert und wie sollen Se gestatet werden? An die dte Festtradition anzuschlief3en kann
nicht gdingen, denn erdens hat uns unser rationdes Zetdter kollektives Feiern ohnehin grindlich
ausgetrieben, zweitens mul? es enen anderen Charakter haben. Es mul? "bewulder" geschehen,
anchlul¥ahiger an den Alltag gestatet werden, es gentigt nicht eéinmd oder immer wieder einmd in
emotiondler Kallektivitét zu verschwimmen und enzutauchen. Zwar i Emotionditét zwefdlos
wichtig, soll es aber um Autonomie und Selbststeuerung gehen, gentigen punktuelle Erlebnisse nicht
mehr; de zefdlen, wenn wieder Alltag ig. Es i zwar voraussehbar, dal3 wir fir kollektive
Grol¥ereignisse neue "festliche" Formen und Rituae brauchen; wenn man so will ene neue Kung, in
der sch die gesamte Soziditét und Organisation zum Ausdruck bringen kann. Mit Reden dlein wird
es nicht getan sain, well Sprache erdens zu komplex ist und nicht jeder mit jedem reden kann, well
ge zwetens in ihrer andytischen Ausprdgung aber auch zu rationd-nichtern is, zu wenig
Tiefendimensonen der Organisation erreicht. Wie aber diese unsere neue Organisationskunst
aussehen wird, wissen wir nur in Ansdtzen und aus mif3gltickten historisch-faschistischen Versuchen.

Wir sehen dso, dal3 es dort, wo es um die Sdbststeuerung von Organisationen geht, vide Fragen
und wenige Antworten gibt. Fir uns it es daher unverstdndlich, in welche unberrbare Sicherheit
heute Managementliteratur Rezepte fUr selbstgesteuertes Verdnderungsmanagement bereithdt. Auch
wenn dies von den eigentlich Handelnden, den Managern kaum oder nur verba Ubernommen
werden, kann es doch erstaunen, wie der Markt hier boomt. Fur uns ist dies aber eher en Zeichen

94



von Velegenhet und Hilflosgkeit und den daraus resultierenden Losungssehnsiichten. Thnen
gegentiber igt aber Nichternheit angebracht. Organisationsgeschichtlich sind wir eben dabel, einen
kleinen, aber erheblichen Schritt in neue Entwicklungsdimensonen zu mechen: @nmd in ene
Tellauflosung klasssch-hierarchischer  Organisationsstrukturen (vor adlem auch zwischen den
Systemen), zum anderen in die Verfassung neuer Kkollektiver Autonomiezumutungen. Und diese

richten sch nun einmd primér an Gruppen.

Wenn man aber weil3, welch eine neue Aufgabe dies bereits fir Gruppen bedeutet, hat man eine
ungefédhre Vorgtdlung davon, was im Zusammenhang mit Organisationen an Problemen noch auf uns
zukommen. Hier jetzt schon von bewéhrten Loésungen zu sprechen, grenzt an Scharlatanerie. In
Wahrheit ist es Uberhaupt noch gar nicht entschieden, ob wir diesen Entwicklungsschritt schaffen,
oder ob er unsere menschlichen Dimensionen und Endlichkeiten Ubergeigt: wir wollen zwar und
miissen wohl auch Komplexitét steuern, se nicht einfach geschehen lassen, miissen zugleich aber zur
Kenntnis nehmen, dal3 uns dies, ab enem gewissen Grad, in der Geschichte bisher noch nicht

gelungen it

Nun wird heute viel von neuen technologischen Moglichkeiten gesprochen. Tatséchlich ermdglichen
geVides, vor dlem in bezug auf Kommunikation. Aber es mul3 auch festgestellt werden, dal3 Se ein
welterer Schritt in Richtung Komplexitétserweiterung snd und was noch vid paradoxer erscheint,
da? se vor alem besrebt snd, direkte Kommunikaion zu smulieren (Videokonferenzen,
Internetadressen etc.). Auch hier zeigt sich dso tendenziell eine grof3e historische Sdtsamkeit: auf
der einen Saite haben wir uns eine Komplexitét erzeugt, die ungeheure Ausmal3e angenommen, vor
dlem aber auch Eigendynamiken und Riickkoppeungen entwicket hat, die uns permanent unsere
Steuerungsohnmacht vorfihren, Auf der anderen Seite ist unser Bewuldsein gewachsen, das uns
dringend nahdlegt, diese Komplexité in den Griff zu bekommen, well de fir uns "letd" ausgehen
konnte. Das enzige, was uns aber effektiv dazu einfdlt, ist die Resktivierung der kleingen
Uberlebensféhigen Sozideinhet, die der Gruppe. Ob das nicht ein deutlicher Hinweis auch darauf i,
dald wir uns ansongten selbst dberholt haben? Dald es um eine neue Form geforderter
" Selbstanpassung” geht? Um die dabel notwendige Reaktivierung des menschlichen Males?

Komplexitéissteuerung, dies wird nun gegen Ende Schtbar, kann grundsédizlich in drel Formen
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gechehen:

- ersens durch "gewdtsame' Reduktion, indem man Komplexitét zerschldgt: Gewaltausiibung
durch Simplifikation, der "darke Mann', ideologische Engfiihrung, Fundamentaismen,
letztlich der Krieg;

- zweitens durch technologische Steuerung: maen  schafft Maschinen, Medien und
Organisationsabléufe, die es gedtatten, Komplexitét in Kande zu lenken, de nicht "fra"
floaten zu lassen, Entscheidungen zu ihrer Reduktion organiseren: hierzu gehdren die
Entwicklung neuer Medien und Technologien, Automationen, Expertengremien, die
Wissenschaft, die derzeitigen Parlamentarismen, Gesetze zur Steuerung des angeblich "freien
Marktes', aber auch Arbeitdosengelder, Verkehrsregeln, internationale Normierungen (1so
2000) usw. Hier handdt es dch um frawillig, bzw. unfrewillig Ubernommene

AulZengteuerung;

- drittens durch Selbststeuerung; dieser Versuch kollektiver Autonomieausiibung entscheidet
gch von den anderen dadurch, dald Uber die eigene Komplexitét selbststéndige
Entscheidungen getroffen werden miissen, und zwar von denen, die in ihr salbst [eben; nicht
von anderen fur andere. D. h. nicht, dal3 man nicht Experten beiziehen, Technologien
verwenden darf, se snd aber nicht fremdbestimmend, keine &ul¥ere Autoritét mehr.
Komplexitétssteuerung durch Selbststeuerung ist frellich die enzige Methode, die
Komplexité von innen wahrimmt und im gleichen Prozef3 agiert. Die anderen beiden
Formen treten von aulen an Komplexitdt heran, wie an Gegenstande, isolierte Probleme,
Objekte. Nach unseren hisherigen Ausfihrungen ist diese Sdbststeuerung dlerdings an
direkte Kommunikation gebunden, mit al den Problemen, die wir vorhin genannt haben.
Es ig deshdb jedenfdls vorerst auch wahrscheinlich, dad nicht dles an Kom:
plexitétssteuerung in Selbststeuerung tbergehen kann.

Die anderen beiden Formen werden uns weiterhin begleiten. Dennoch werden wir uns in Richtung

der dritten bewegen missen, well Se unsds die einzige scheint, die zwe Voraussetzungen garantiert:

erdens, dal3 ihre Reduktionen nicht unmittelbar zu weiteren VVerkomplizierungen fiihren miissen, was
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bel den anderen aber wahrschanlich ist; zwetens, dal? e der einzige Weg i, in dem wir unser
"Schicksal" sdlbst Ubernehmen kénnen und es nicht dem Zufal, der Eigenlogik von Systemen, dem
Gericht der Geschichte tiberlassen miissen.

Dazu ganz nebenbe: eng verknipft mit der Autonomie-Thematik it immer digenige von Gewissen,
Mord, Gut und BOse ec. gewesen. Die Autonomiezumutung an das Individuum war gets
verbunden mit der Frage nach sdnem Gewissen und sainer Verantwortung. ES wurde
Zurechnungsfaktor fir Mora und Recht und hatte sich dementsprechend zu rechtfertigen; zumindest
wurde es bezliglich sainer Moative auskunftspflichtig. Ohne Autonomie gibt es diese Zuordnung nicht,
das sagt uns schon der paradiessche Siindenfdl, wo die Erkenntnis des Guten und Bésen erst mit
dem Durchbrechen (géttlicher) Fremdbestimmung entsteht.

Vor der Autonomiezumutung gegeniiber Individuen waren Inditutionen, Organisationen insgesamt
rechtfertigungspflichtig. Se hatten Grinde daflr anzugeben, warum Se éwas fir gut, warum fr
bse hielten - und wenn sie auch deren Ursprung in Gott oder die Natur verlegten. Die darauf beru-
henden Normen waren aber verpflichtend, das Individuum wurde nicht zur Stellungnahme gebeten.
Die Autoritét des Allgemeinen war besimmend, die einzdnen fremdbestimmt. Die "dten"
traditiondlen Ingtitutionen haben sch hier kaum veréndert und wollen immer noch diese Rolle der
Letztbegrindung und Verpflichtung wahrnehmen, auch wenn sch Individuen langst nach ihrem
Gewissen anders verhdten. lThre Autoritét ist aber gebrochen, se wird nur mehr sehr partiell
anerkannt. Hingegen aulRert man sich stolz Uber die Errungenschaft personlicher Autonomie und der

Mordinganz: Gewissen.

Tasschlich ist hier weltgeschichtlich trotz aller subjektiven Uberforderungen und tyrannischem Ab-
solutsetzungen Entscheldendes passiert. Vidlecht wurde dabel aber etwas Ubersehen, dal3 uns heute
schwer zu schaffen macht. Die Individudiserung der Autonomie, der Mord und des Gewissens hat
namlich Systeme und Organisationen erheblich vom Gleichen entlagtet; Se miissen nicht mehr ethisch
sn; nur mehr ihrer Sachlogik gehorchen. Diese Entlastung konnten die dten Inditutionen nicht
nachvollziehen und sind daher bei ihrer Verantwortlichkeit stehen geblieben, obwohl diese dlméhlich
nur mehr von wenigen beansprucht wird. Hingegen konnten die "neuen” dch vaoll entlagten: die
Wissenschaft,, die objektiv ist und nichts mehr mit Wertentscheidungen zu tun het, die Technik, die
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nur Ingrument i, das nichts Uber seine Verwendung bestimmt, die Wirtschaft, die eine eigene
Sachlogik entwickdt, die de anfanglich noch as Tellethik retten mdchte (homo oeconomicus -
invisible hand), das Rechtssystem, das nur mehr Normen setzt, die deshab "positiv' and, well se
gesetzt werden usw. Die ethische Frage konnte ans Individuum, und wenn dieses es schon braucht,
an die Kirche verwiesen werden. Well das aber doch letztlich nicht ausreichend war, schob man
dles dem angeblich zentra steuernden System zu: der Politik, wobel man fUr die enzelne Systeme
vom Individuum her sch so etwas wie Angténdigkeit und Stil erwartete. Die Politik konnte aber
weder die Rolle der Kirche Ubernehmen, noch letztlich anderen Systemen Ethik vorschreiben.
Schliefdich entwickdte se dch sdbst alméhlich zum Forderer und Exekuor des egentlich
dominanten 6konomischen Systems. Damit hat es seine spezidle "Ethik™ Gbernommen.

Es kann kein Zufdl sein, dal3 mit den Ideen der Selbsisteuerung auch wieder die Fragen nach der
Ethik virulent werden. Wirtschaftsethik it ein breit diskutiertes Thema, wenn auch meig in dten
Argumentationsmuster. Dennoch mul’ klar gesagt sein: ob etwas gut oder bose i, verantwortbar
oder abzulehnen, 183 sch nie dlein nach teillspezifischer Sachlogik entscheiden. Vides mag fir die
Wirtschaft gut und richtig sein, deshdb ist es noch lange nicht gut. Die ethische Reflexion muf3 um
ene solche zu sain, die Partikularitét der Sachlogik Uberschreiten; se muld den Charakter von
Systemtranszendenz haben (im Ubrigen der beste Snn von Ganzhatlichket, dieimmer en Differenz-
und kein Einheitsoegriff ig). Die Eigendynamik der Syseme mit ihren Sachlogiken gibt fir dieses
Uberschreiten von Systemgrenzen an sich keinen Anlaly, auler im Krisenfall, wo Selbstgefahrdung
diagnogtiziert werden mu3. Aus ihm kommt ja aber auch der Anlal3 fir Selbststeuerung; eigentlich
geht es in ihr um Krisenmanagement. Kein Mensch, kein System wirde sch der Muhe ener
neuerlichen Differenzsetzung unterziehen, wirde esin der Eigendynamik der Systeme nicht eklatante
sel bstgef dhrdende Probleme geben.

Nun aber geht es den Organisationen aber nicht anders dswie friiher den Individuen. Sie fihlen sich
nicht nur tellweise Uberfordert, es erdffnen sch plétzlich neue und unerwartete Dimensonen, unter
anderem wird eben die ethische Frage neu gestdlt. Autonomie, Sdlbststeuerung an Kollektive
gerichtet, gelt diese ihnen sdbst gegentber. Will man sch steuern, mul3 man sdbst zum
"Reflexionsggegenstand” werden. Dabel Uberschreitet man, ob man will oder nicht, die sachlogischen
Eigengrenzen. Es gdlen dch zusdizliche Gedanken unaufgefordert ein. Die Differenz ist des
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Einfdlstor fur dles Mdgliche, u. a auch fir die Frage nach dem Guten, die nun nicht mehr blof3
Individuen fir sch gelen, sondern Gruppen und Organisationen. Selbststeuerung und ethische
Fragen snd daher untrennbar, es konnen letztere nur gewatsam und eben dann mit schlechtem

Gewi ssen ausgeschlossen werden.

Wie Organisationen, ja ganze Systeme zu ihrem Guten kommen, das wissen wir nicht, dawir jaauch
daran zweifeln, ob diese Art globaderer Sdbststeuerung funktioniert. In direkter Kommunikation, in
Gruppen ist Sdbgtsteuerung moglich; auf se hin is die ethische Verantwortlichkeit jedenfdls zu
erwetern. Gruppen sind zur Selbstdistanz imstande und kénnen daraus auch adéguate Folgen fur
sch Ziehen.

In dieser Art Gruppen wére auch die dte, fur die Individuen so entfremdende Spatung aufgehoben.
Man telte némlich die Person in en funktiondes und mordisches Wesen. Im einem blieb es
organisatorisch, fremdbestimmt, im anderen durfte es autonom und frel sein. Damit sch diese zwel
Wesenssditen nicht gegensetig storen, trennte man auch Bereiche auf. Im Privaten sollte man
madglichgt autonom und mordisch san, in der Arbeit ungefragt Leistung bringen. Sicher, es hétten
dgch unsere sachlogisch spezidiserten Organisationen ohne diese Trennungen nicht entwickeln
konnen, fir das Individuum waren sie dennoch standige Belastung und Uberforderung; diese waren
nicht immer forderliche Herausforderung. Se fuhrten zu viderle Regressonen, die Sch manchma
fatdl auswirkten. Die neue organisatorische Menschenmaschine brauchte den einzelnen und saine
Funktion, mit den dten Gruppent und Inditutionszugehdrigkeiten konnten sie nichts mehr anfangen.
Diese Art fremdbestimmter Kollektive, die sch gegen dle Veranderung zur Wehr setzten, mulden
aufge st werden. Damit hat aber der einzelne auch seine unmittelbare Zugehtrigkeit verloren. Er
muld se sch mihsam neu erwerben und dies i umso schwieriger, ds Se nicht priméres Anliegen
von Organisttionen is. Der Mangd hier fuhrt zur Uberlasung des Privaten. An der
Familienentwicklung lieffe sch sehr schdn ablesen, mit welch autonomer und emoctiondler
Uberfrachtung sie belastet wird. Es findet aber auch so recht keine Salbststeuerung stait, einmal well
die dten Gruppenverhaten diese noch nicht vorsehen, zum anderen, well die nétige Zeit dafr fehlt.
Dennoch bleiben Gruppen emotiond| positiv besetzt und dies umso mehr, ds Organisationen sich
funktiona reduzieren. Ebenso it klar, dal3 sch das Individuum durch letztere "unterbestimmt” fuhlt.
Da hat man ihm Autonomie, Fretheit etc. zugesprochen, in Organisationen, vor alem in Hierarchien
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hat de aber offengchtlich keinen Plaiz; hier wird zuriickgenommen, was auf der anderen Seite so
pathetisch zugesagt wurde. Dies kann nur zu Enttéuschung und Krankung fihren. (Wohin mit seiner
Autonomie und seinem Gewissen?)

Es igt aber diesdbe Organisationsentwicklung, die die "Umkehr" enletet und die friher aufgeoste
Gruppe wieder etabliert. Und dies ausgerechnet zum Zwecke der Steuerung ihrer durch sie nicht
mehr steuerbaren Komplexitét. Damit kommt man nicht nur Sch, sondern auch den Defizitgefiihlen
der Individuen entgegen. Ihre Gruppen(Zugehérigkeits)Sehnsiichte konnten nie ausgerottet werden.
Zu oft wurde zwischendurch auch die Absraktheit und Ohnméchtigkeit des auf sch gestdllten
Individuums erkannt. Freilich, nicht immer ist das, was die Organisation braucht, auch das, was sich
die Individuen wiinschen Die Erfillung von lang Erahntem aktiviert Regressonsverhdten. Man falt
in die dten Gruppen und ihre Verhdtensmuster zurlick, oder 1&% Gruppen gar nicht entstehen.
Damit kdnnen Organisationen nicht vid anfangen. Sie brauchen eben neue, aufgeklarte, autonome
Gruppen, die Uber dch sedbst Bewuldsein entwicken und zugleich Organisationskomplexitét
reprasentieren. Diese Art Gruppen gab es bisher unseres Wissens in der Geschichte noch nicht. Sie
miissen as neue Reflexions- und Entscheidungsinganzen entwickelt und von den Organisationen as
solche, as ihr Element anerkannt werden. Ansdize dafUr gibt es, keineswegs aber durchgangige
Konzepte, Erfahrungen und Systeme. Wir haten aber daran fest: will man Komplexitét im von uns
vorhin angesprochenen dritten Sinn steuern und nicht blof3 reduzieren, was schliefldich den
gegenteiligen Erfolg hat, will man mit Sdbststeuerung arbeiten, snd Gruppen im beschriebenen Sinn
unverzichtbar; wahrschenlich das Soziddement, das uns derzeit ds einziges zur Verfigung seht.
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