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Die Kommunistische Partei Chinas, Kindergirten,
Automobilhersteller, Amnesty International, die
Universitit Bielefeld, das Riistungsunternehmen
Heckler & Koch, Staatstheater und psychiatrische Anstalten
haben mindestens eine Gemeinsamkeit. Es handelt sich
um Organisationen. Das unterscheidet sie von Familien,
Partys, Gottesdiensten, der Bevolkerung Kaliforniens, Ur-
laubsflirts, Therapie-Sitzungen oder Demonstrationen.
Im Gegensatz zu Partys, Ehen oder Therapie-Sitzungen
haben Organisationen keine Verwendung fiir den »ganzen
Menschen«. Mit ihren Gefiithlen, Anerkennungsbediirfnis-
sen und Launen wiirden Menschen jede Organisation heil-
los tiberfordern. Organisationen benétigen Organisations-
mitglieder, keine Menschen. Und umgekehrt: Je weniger
ein Unternehmen seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
als »ganze Menschen« adressiert, desto besser fiir die Mit-
arbeiter (als Menschen wie als Mitarbeiter). Die Unterschei-
dung zwischen dem Mitglied der Organisation und dem
»ganzen Menschen« entlastet beide Seiten, die Organisation

und ihre Mitglieder, von Uberbeanspruchung, Rollenkon-

flikten und Grenzverletzungen.
Ein weitverbreitetes Missverstindnis macht das Dasein
in Unternehmen, Universitidten, NGOs und anderen Orga-




nisationen unnétig schwierig. Es ist die Annahme, Kern
und Kernproblem einer Organisation seien die Menschen,
die in ihr arbeiten. Diese Unterstellung macht Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter anfillig fiir die Personalisierung
von Organisationsproblemen und andere Grenziiberschrei-
tungen. Aufseiten der Organisation sorgt das fiir blinde
Flecken der Selbstbeobachtung. Statt die Defizite in ihrer
eigenen Struktur zu erkennen (und nach Méglichkeit zu be-
heben), macht sie ihre Mitglieder zum Puffer, der jedes Or-
ganisationsversagen auffangen soll.

Weil diese Problemverschiebung die Arbeit der Organi-
sationsverantwortlichen scheinbar erleichtert, erfreut sie
sichimmer noch grofer Beliebtheit. Sichtbar wird das zum
Beispiel in der beliebten Phrase, Mitarbeitende brauchten
nur »das richtige Mindset«. Die Funktion solcher Aufforde-
rungen ist durchsichtig: Damit driicken sich Organisations-
verantwortliche vor ihrer eigentlichen Aufgabe, die Arbeit
der Mitarbeitenden gut zu organisieren. Die Formulierung
istnicht zuféllig so vage: »Richtig«ist im gewiinschten »Mind-
set« jeweils, was die Defizite der Organisation kompen-
siert - und das kann sich von Situation zu Situation d&ndern.

Organisationen nutzen zahlreiche Wege, um ihre Pro-
bleme zulasten ihrer Mitglieder zu personalisieren. Das
geschieht auf allen Hierarchieebenen. Fithrungskrifte wer-
den gern mit der Aufforderung behelligt, eine Transforma-
tion durch vorbildliches Verhalten zu fiihren, zu stabilisie-
ren und zu legitimieren. Appelle an die intrinsische Moti-
vation konnen alle Mitarbeiter beldstigen, etwa wenn eine
Purpose Driven Organization (oder das, was der Vorstand
dafiir hilt) ausgerufen wird.

An der Anforderung, die Probleme der Organisation mit
personlichem Engagement zu 16sen, kénnen ihre Mitglie-
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der nur scheitern. Die Schuld dafiir sucht die Organisation
dann natiirlich nicht bei den eigenen Strukturen, sondern
wieder bei ihren Mitgliedern, die die Werte noch nicht
durchdrungen, ihr »Mindset« nicht hinreichend an den
Bediirfnissen der Organisation ausgerichtet haben, sich
nicht in jeder Hinsicht vorbildlich verhalten oder nicht
leidenschaftlich genug fiir die gute Sache brennen. Also:
Ab in den nichsten Motivations-Workshop! Das behebt
zwar keine Organisationsprobleme, hilft aber dabei, sie zu
kaschieren und die Verantwortung zu verschieben. Erfah-
rene Organisationsprofis, an denen auf diese Weise herum-
gezerrt wird, entwickeln schon aus Griinden der Selbstach-
tung und des Selbstschutzes Strategien des Zynismus, mit

deren Hilfe sie die Ubergriffigkeiten der Personalisierung

an sich abperlen lassen.

Wir wollen mit diesem Buch dazu beitragen, diese Spiele
besser zu verstehen und die durch sie ausgeldste Abwirts-
spirale zu durchbrechen. Statt das Verhalten des Einzelnen
heroisch zu glorifizieren oder therapeutisch zu problema-
tisieren, interessieren uns die Verhéltnisse, in denen sich
dieses Verhalten abspielt. Deshalb schlagen wir vor, nicht
die Personen und ihre moglichen Motive oder Defekte,
sondern die Eigenlogiken der Organisation in den Blick zu
nehmen. Es geht also, mit einer Formulierung des Soziolo-
gen Erving Goffman, »nicht um Menschen und ihre Situa-
tionen, sondern eher um Situationen und ihre Menschen«
(Goffman 1986, 9).

Organisationen steht ein einzigartiges Instrument zur
Verhaltenssteuerung ihrer Mitglieder zur Verfiigung. In-
dem sie die Mitgliedschaft in der Organisation an die Ein-
haltung ihrer formalen Verhaltenserwartungen kniipfen,
sorgen sie fiir die notwendige Klarheit: Man weif3, was im
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Rahmen der Organisation verlangt wird. Wer Mitglied
eines Schachclubs werden will, sollte Schach spielen. Mit-
glieder einer Punk-Band sollten sich fiir die Darbietung
von Punk-Musik interessieren und keine Scheu vor Kon-
zertauftritten haben. Wer Mitglied der SPD bleiben will,
sollte nicht o6ffentlich politische Forderungen etwa der
AfD vertreten. Wer einen Arbeitsvertrag unterschreibt,
sollte bereit sein zu arbeiten. Formale Mitgliedschaftsbe-
dingungen, wie sie in Arbeitsvertrigen, Parteisatzungen
oder Vereinsstatuten fixiert sind, definieren die formalen
Verhaltenserwartungen der Organisation. Im Umkehr-
schluss signalisieren sie allerdings auch, was die Organisa-
tion nichts angeht: alles, was nicht in den Mitgliedschafts-
bedingungen formalisiert ist. Und das ist sehr vieles. Zu
den nichtim Arbeitsvertrag fixierten Mitgliedschaftsbedin-
gungen zihlen in der Regel zum Beispiel politische Ori-
entierungen, Ausgeh- und Ernidhrungsgewohnheiten, die
Beziehung zu den Eltern, die Konsultation von Paarthera-
peuten oder der private CO2-Abdruck. Der Schachclub
oder die SPD miissen nicht wissen, welche Musik man hort,
die Punkband kann Schachkenntnisse ignorieren.

Die Mitglieder erfiillen die formalen Erwartungen der
Organisation nicht zwangsliufig mit Begeisterung, selbst-
loser Hingabe und glithender Identifikation. Ein Kosten-
Nutzen-Kalkiil gentigt: »In formale Organisationen treten
die Mitglieder (...) in der Regel aus wohlerwogenen Griin-
den wegen spezieller Zwecke und Leistungen ein. Sie wis-
sen sich und die anderen Mitglieder nur partiell engagiert«
(Luhmann 1964, 345). Das nur partielle Engagement ver-
folgt bestimmte Zwecke (zum Beispiel, mit Berufsarbeit
Geld zu verdienen) und erbringt im Gegenzug entspre-
chende Leistungen (zum Beispiel, den Arbeitsvertrag zu
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erfiillen). Ein dartiber hinaus gehendes Engagement kann
die Organisation von ihren Mitgliedern nicht erwarten.
Ein Schachclub verlangt von seinen Mitgliedern keine mili-
tarischen Kampfeinsitze. Die Bundeswehr fordert von Of-
fiziersanwirtern keine Kenntnisse der Hauptwerke Imma-
nuel Kants. Philosophie-Professorinnen miissen bei ihrer
Berufung keinen Fiithrerschein vorweisen. Ein Chemiekon-
zern interessiert sich bei der Einstellung von Ingenieurin-
nen oder Juristen nicht dafiir, ob sie die volle Distanz des
Ironman schaffen oder gute Tango-Tinzer sind. Schach-
clubs, Bundeswehr, Universititen oder Chemiekonzerne
koénnen ihre Mitglieder nicht zur Wertschiatzung abstrak-
ter Kunst, regelméfdigen Besuchen des Clubs Berghain
oder zu monogamer Ehefiihrung verpflichten. Damit wiir-
den sie die engen Grenzen der an die Mitgliedschaft ge-
kntipften Verhaltenserwartungen ihrer nur »partiell enga-
gierten« Mitglieder erheblich tiberdehnen.

Es ist eine Errungenschaft der Moderne, dass »totale
Institutionen, wie sie der Soziologe Erving Goffman (Goff-
man 1973) beschrieben hat, heute Randphdnomene sind.
Thr Zugriff auf die ganze Person hat im normalen Arbeits-
leben nichts verloren. Man findet sie in modernen Gesell-

schaften fast nur noch in Kldstern, also Uberbleibseln der

Vormoderne, im Zugriff auf Insassen (nicht auf Mitarbei-
ter) spezieller Einrichtungen wie psychiatrische Anstal-
ten, oder in pathologischen Formen, etwa bei Sekten, radi-
kalpolitischen Gruppen oder Terrororganisationen (und,
wenn man den Klagen unzufriedener Theaterbeschiftigter
glauben darf, an sehr schlecht gefiihrten deutschen Stadt-
theatern). Wer nicht in der Psychiatrie sitzt, in ein Je-
suiten-Kloster eingetreten ist, »operierender Thetan« bei
Scientology werden will oder einem Al-Qaida-Komman-
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danten gehorchen muss, hat keinen Grund, sich solche

Ubergriffe gefallen zu lassen.

Dass der »ganze Mensch«im Arbeitsvertrag
nicht vorkommt, hat gute Griinde: Er geht die
Organisation nichts an. Das ist eine gute
Nachricht fiir Menschen, die in Organisationen
arbeiten. Diese Nachricht ist das Thema dieses
Buches. Es méchte Orientierungshilfen zum
besseren Uberleben im Dickicht der Organisatio-
nen liefern. Die gut organisierte Organisation
entlastet ihre Mitglieder, statt sie als mensch-
liche Puffer zu verschlei3en.



/% \\5“"'44//
RS
EKAN

Wir geben zunichst einen Uberblick auf unsere
Arbeitsweise und darauf, welche Begriffe, Theo-
rieinstrumente und Beobachtungen wir bei un-

serer Analyse der Organisation und ihrer Paradoxien ver-
wenden. Der erste Teil des Buches widmet sich der Pro-
blemdiagnose: Wir blicken auf den Grenzverlauf und die
hilfreiche Unterscheidung zwischen Mensch und Orga-
nisationsmitglied - und auf die Missverstindnisse, Uber-
griffe und Konflikte bei Organisationspraktiken, die diese
Unterscheidung nicht zur Kenntnis nehmen. Der zweite
Teil zeigt, wie Organisationen auf den Versuch (oder die
Versuchung) verzichten, Organisationsmitglieder als »gan-
ze Menschen« zu beanspruchen.

Statt den Menschen fiir den Quell allen Organisations-
iibels zu halten und entsprechend zu bearbeiten, plidie-
ren wir fiir die Konzentration auf die Organisation und
ihre Struktur, fiir die Anerkennung ihrer Eigenlogiken
und die reflektierte Beobachtung der beabsichtigten und
unbeabsichtigten Wirkungen der eingesetzten Mittel. Es
klingt fiir viele Organisationsgeschidigte vielleicht ver-
messen und utopisch - aber es wire keine schlechte Idee,
wenn die Organisation ihre Strukturen nach den (Funk-
tions-)Bediirfnissen ihrer Mitglieder ausrichtet, statt sie
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als menschliche Auffangbecken und Kompensationspuffer
der Organisationsdefizite zu missbrauchen.

Damit méchten wir eine praktische Handreichung anbie-
ten: Ein organisationssoziologisch aufgeklirtes Verstand-
nis der Organisation kann ihren Mitgliedern helfen, besser
zu verstehen, wie die Organisation funktioniert und was sie
von ihnen erwarten darf (und was sie nicht erwarten sollte).
Organisationsverantwortlichen eroffnet es Gestaltungsper-
spektiven, die der Organisation wie ihren Mitgliedern zu-
gutekommen. Das niichterne, also auf die jeweiligen Funk-
tionen konzentrierte Verstindnis des Organisationsgesche-
hens und der Differenz zu Familien, Freundschaften oder
Glaubensgemeinschaften kann das Dasein in der Organisa-
tion deutlich erleichtern. Das gilt unabhéngig von Branche
und Hierarchieebene und davon, ob dieses Dasein in Start-
ups, Vorstandsbiiros, Schulen, der Stresszone des Mittel-
managements, in Theatern, den Biirotrakten der Verwal-
tung oder in einer Fabrik stattfindet. Deshalb richtet sich
unser Buch an Chefinnen und Fabrikarbeiter, an Verwal-
tungsfachkrifte, Vorstinde, Chefredakteure, Personalver-
antwortliche und andere Organisationsmitglieder. Also an
alle. Denn die Erfolgsgeschichte des sehr speziellen sozialen
Systems der Organisation in der modernen Gesellschaft be-
deutet, dass soziale Teilhabe, etwa im Arbeitsleben, haufig
in Form von Organisationsmitgliedschaften stattfindet.

Wir nehmen die Frustration ernst, die schlechte Orga-
nisation zwangslaufig produziert. Aber wir interessieren
uns weniger fiir die tiblichen Feindbilder und Frontbildun-
gen (»Meine Leute ziehen einfach nicht mit«, »Die da oben
wissen nicht, was bei uns los ist«, »Deutschland hat ein
Motivationsproblem«, »Es fehlt an Unternehmertumc) als
fiir die befreiende Wirkung des klaren Blicks.
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Zuunserer Arbeitsweise: Wir entwickeln unsere Diagno-
sen in der Begegnung mit konkreten Organisationen und
verwenden immer wieder Fallbeispiele. Weil wir die Namen
der jeweiligen Unternehmen oft aus Diskretionsgriinden
(zum Beispiel weil wir als Berater fiir sie gearbeitet haben)
nicht nennen kénnen, haben wir sie anonymisiert. Es han-
delt sich immer um reale Unternehmen, Institutionen,
Verwaltungen und andere Organisationen, die wir in den
vergangenen Jahren als Beraterin und Berater, Wissen-
schaftlerin oder als Journalist kennengelernt haben.

Wenn im Folgenden von »wir« die Rede ist, sind bei
Forschungs- und Beratungsprojekten in der Regel Judith
Muster und Kai Matthiesen von Metaplan gemeint. Gele-
gentlich stammen die Unternehmens-Beobachtungen auch
aus Peter Laudenbachs journalistischer Arbeit. Immer wie-
der sind wir in der Organisationsbeobachtung nicht nur
Berater, Soziologin oder Journalist, sondern auch Feldfor-
schende, Ethnologen oder Theaterbesuchende, die iiber
das Theater der Organisation in Meetings, Budgetverhand-
lungen, Jahresgesprachen, Coachings und anderen Schau-
kdmpfen staunen. Erstaunlich hiufig sind wir Kafka-
Lesende, die Labyrinthe, widerspriichliche Signale, un-
durchschaubare Machtverhéltnisse und ritselhafte Regeln
fasziniert in Chefetagen und Biirotrakten beobachten.

Zur Empirie des Einzelfalls: Der Schriftsteller und Film-
regisseur Alexander Kluge spielt in seinen Filmen und
Bichern gern mit Fakten und Fiktionen: Man kann nie
sicher sein, was real und was frei erfunden ist. Seine Er-
klarung fiir diese Erzihlstrategie ist so verbliiffend wie die

Vorginge, von denen er berichtet: »Wenn Thnen in meinen

Biichern etwas so absurd und befremdlich vorkommt,
dass Sie es fiir pure Fiktion halten, beruht es garantiert auf
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Tatsachen. Die wirklich erstaunlichen Merkwiirdigkeiten
kann man sich nicht ausdenken« (Kluge 2005). Das gilt
auch fir die im Folgenden verwendeten Organisations-
skizzen. Moglicherweise glauben Lesende in unseren Bei-
spielen den Konzern, die Behorde, die Universitit zu er-
kennen, in denen sie arbeiten. Das kann ein Irrtum sein.
Viele der von uns beobachteten Muster wiederholen sich in
Variationen in zahlreichen Organisationen. Die beschrie-
benen Unternehmen stehen hier als Beispiele. Die entspre-
chenden Organisationslogiken sind unabhingig von den
jeweiligen Besonderheiten wirksam. Ein Beispiel: Nach
der Entlassung eines Direktors der Weltbank unter etwas
dubiosen Begriindungen hat der Organisationssoziologe
Stefan Kiihl, einer unserer Metaplan-Kollegen, in Artikeln
fir die »taz« und die »Zeit« die Organisationsdynamiken
und Strukturen beschrieben, die nach seiner Analyse dort
wirksam waren (Kiihl 2007 und 2007a). Die Entlassung
folgte einem hiufig zu beobachtenden Muster (wir be-
schreiben es im Kapitel = Warum sachlich, wenn es auch
personlich geht): die Zurechnung eines Organisations-
versagens auf eine Person. Nachdem die Artikel erschie-
nen waren, erhielt Kithl Mails von Weltbank-Mitarbeitern,
die wissen wollten, wer seine Quellen seien und woher er
dieinternen Informationen habe. Thm standen ausschlief3-
lich 6ffentlich zugédngliche Informationen zur Verfiigung.
Aber er kannte die Ausweichmanoéver, mit denen sich
Organisationen durch Personalisierung davor schiitzen,
ihre selbst verursachten Probleme als solche zu erkennen.

Um Phidnomene wie solche Ausweichmandver genauer
und in all ihrer Widerspriichlichkeit zu beobachten und
zu verstehen, welche Funktionen sie erfiillen, arbeiten
wir mit dem Analyse-Instrumentarium der Organisations-
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soziologie. Dabei greifen wir vor allem auf die Begriffe und
Theoriefiguren zurtick, die der Soziologe Niklas Luhmann
in seinem Buch »Funktionen und Folgen formaler Organi-
sation« (Luhmann 1964) entwickelt hat. Es ist nicht unser
Ehrgeiz, damit zur wissenschaftlichen Forschung oder
zur umfangreichen Luhmann-Sekundirliteratur beizu-
tragen. Wir benutzen Luhmanns Theorie-Werkzeug eher
so, wie man Brillen oder Rontgengerite zu Hilfe nimmt:
um besser zu sehen. Luhmanns »Funktionen und Folgen
formaler Organisation«ist ein erstaunliches (und erstaun-
lich unbekanntes) Buch. In der Luhmann-Rezeption »spielt
es (...) immer noch nicht die Rolle, die ihm gebiihrt, stellt
der Soziologe und Luhmann-Kenner André Kieserling
merklich irritiert fest (Kieserling 2012, 134). Luhmanns
Friuhwerk, seine erste grofdere Veroffentlichung und Er-
trag seiner Studien in Harvard bei Talcott Parsons wie der
Jahre teilnehmender Beobachtung als Verwaltungsjurist,
ist jenseits der Fachwissenschaft ein ungehobener Schatz.
Jahrzehnte nach seinem Erscheinen konstatierte Giinther
Ortmann, einer der wichtigsten deutschen Organisations-
forscher, dass Luhmann hier bereits 1964 »viele heutzutage

zu grofder Prominenz gelangte organisationstheoretische

Ideen« entwickelt und vorweggenommen habe (Ortmann
2003, 238). Vielen dieser Ideen und Begriffe werden der
Leserin, dem Leser, auf den folgenden Seiten begegnen.
Weshalb dieser Theorie-Aufwand? Weil, zumindest laut
Immanuel Kant, Anschauung ohne Begriff blind bleibt
(umgekehrt bleiben Begriffe ohne Anschauung leer - des-
halb arbeiten wir immer wieder mit Fallbeispielen). Mit
der Brille von Luhmanns Begriffen und Theoriefiguren
sieht man klarer und vor allem: anders. Sie erlauben es, das
bunte Organisationsgeschehen unter iiberraschenden, oft
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genug irritationsreichen Perspektiven zu beobachten. Das
riickt das scheinbar Vertraute in die Distanz und erlaubt
es, eine weitverbreitete Erkenntnisblockade »unbegriffe-
ner Unmittelbarkeit« (Hegel 1807, 34 f.) zu vermeiden. Eine
bertihmte, schon etwas dltere Formulierung beschreibt die
Falle der auch in Organisationen und ihrer Beobachtung
hiufig anzutreffenden unbegriffenen Unmittelbarkeit so:
»Das Bekannte tiberhaupt, ist darum, weil es bekannt ist,
nicht erkannt. Es ist die gewo6hnlichste Selbsttiuschung
wie Tduschung anderer, beim Erkennen etwas als bekannt
voraussetzen und es sich ebenso gefallen zu lassen; mit
allem Hin- und Herreden kommt solches Wissen, ohne zu
wissen wie ihm geschieht, nicht von der Stelle« (Hegel 1807,
35). Ein Hin-und-her-Reden im Bekannten ist mithilfe von
Luhmanns Theorie-Brille nicht zu befiirchten.

Wir erheben nicht den Anspruch, mit diesem Buch eine
abgeschlossene Theorie der Organisation vorzulegen. Aber
wir hoffen, dass wir dazu beitragen, das erstaunlich trick-
reiche Innenleben von Organisation mit ihren Spannun-
gen und Konfliktlinien, ihre Funktionslogiken und deren
Folgen besser zu verstehen.
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Die Organisation ist eine alte Bekannte. Dass

wir sie schon so lange kennen, heiB3t nicht, dass
wir sie immer durchschauen. Mithilfe der Orga-
nisationssoziologie lasst sie sich zumindest aus
etwas anderen Perspektiven beobachten. Das
filhrt zu neuen Fragen. Zum Beispiel: Welche Funk-
tion hat das gelegentlich befremdlich und er-
ratisch anmutende Verhalten ihrer Mitglieder?
Wenn es nicht komplett irrational ist - fiir welches
Problem soll es dann die L6sung sein, und welche
Probleme zeigt es an? Und: LieB3en sich fiir diese
Probleme auch andere, vielleicht weniger belas-
tende L6sungen finden?
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fiir organis .
geloste - vielleicht auch

unlésbare - Probleme;
oder anders formuliert:
sie kann in gewissen

Grenzen durch bessere
Organisation





