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Mehr des Neuen
statt mehr desselben?

Vom Umgang mit Innovation
in organisierten Sozialsystemen1

Heinrich W. Ahlemeyer

Gleichviel, ob Gesellschaften zu stagnieren scheinen oder sich rasch wandeln - Organisa-
tionen wachsen und gedeihen in ihnen in jedem Fall. Weite Bereiche des gesellschaftlichen
Handelns werden durch die Entscheidungen von Organisationssystemen mit ihren
Vorgaben von Mitgliedschaft und interner Strukturierung geprégt. Zugleich sind Orga-
nisationen und ihre Mitglieder maBigeblich daran beteiligt, wie viel Wandel sein soll und
wie viel Wandel in der Gesellschaft moglich wird. In der Soziologie ist gegenwirtig ein
neues Interesse an Organisationen zu beobachten (vgl. Ortmann u. a. 1997). Im Mittel-
punkt des nachfolgenden Beitrags steht die Frage, wie organisierte Sozialsysteme im
Wirtschafissystem mit Innovation umgehen. Ich werde zunéchst der Hypothese folgen,
daB Organisationen sich mit Wandel schwer tun. Im zweiten Teil folge ich der Gegenthese:
wie leicht sich Unternehmen radikalen Neuerungen verschreiben. Im letzten Teil argu-
mentiere ich, daB ein immer mehr des Neuen zum bekannten Grundmuster des more of
the same geworden ist, und versuche auf dieser Grundlage, Auswege aus der rigiden
Schleife zwischen hysterischer Neuerung und einem Furor des Bewahrens zu skizzieren.

1  Mehr desselben oder Organisation ist Redundanz

Wenn es eine der Aufgaben der Soziologie ist, Strukturen und Prozesse unseres Zu-
sammenlebens zu identifizieren, transparent und damit gestaltbar zu machen, dann kommt
der frithen Luhmann’schen Unterscheidung von drei Grundtypen sozialer Systeme ein -
auch alltagsweltlich - hoher Orientierungswert zu. Luhmann unterscheidet Interaktion,
Organisation und Gesellschaft als die drei Grundtypen sozialer Systeme.

Niklas Luhmann zum 70. Geburtstag.
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Interaktionssysteme kommen dadurch zustande, daB sich “Anwesende wechselseitig”
wahrnehmen (Luhmann1975, S. 10); Gesellschaft sei das umfassende Sozialsystem aller
kommunikativ fureinander erreichbaren Handlungen, nicht einfach die Summe aller
Interaktionen, sondern ein System anderen Typs (vgl. auch Luhmann 1997); und ein dritter
Typus, organisierte Sozialsysteme, schiebe sich gewissermafien zwischen Gesellschafts-
system und die einzelnen Interaktionssysteme. Als organisiert stellen sich solche Sozial-
systeme dar, die Mitgliedschaft an Bedingungen kniipfen, also Eintritt und Austritt von
Bedingungen abhingig machen. So sei es moglich, dal Verhaltensanforderungen des
Systems und die Verhaltensmotive der Mitglieder weit auseinandergehen konnen und doch
konnten sie mithilfe des Organisationsmechanismus relativ dauerhaft verkniipft werden.
Mithilfe von Mitgliedschaftsregeln gelinge es Organisationen sehr spezifische, ja kiinst-
liche Verhaltensweisen, wie sie die Gesellschaft in vielen ihrer Funktionsbereiche bené-
tige, trotz frei gewihlter Mitgliedschatt relativ dauerhaft zu produzieren (Luhmann 1975,
S. 12). Pointiert formuliert in der etwas lakonischen Sprache Luhmanns: “die Soldaten
marschieren, die Schreiber protokollieren, die Minister regieren - ob es ihnen in der
Situation nun gefillt oder nicht.”

Diese Unterscheidung von Typen des Sozialsystems macht anschaulich, daB diese
Systeme nicht als ontologische, einfach so-seinenden Einheiten konzipiert sind, sondern
erst durch die Beobachtung eines Beobachters als distinkte Systemtypen sichtbar werden.
In weiten Bereichen unseres sozialen Erlebens fallen diese Systeme in eins. Worauf es
hier ankommt, ist der Zusammenhang zwischen Organisation und Konstanz. Man erfaft
ein wesentliches Kennzeichen von Organisationen, wenn man sie gleichsam als eingefrore-
ne, konservierte und damit auf (relative) Dauer gestellte Problemlésungen begreift.

Das ist es, was Paul Watzlawick in einem Aufsatz iiber Managment als Konstruktion
von Wirklichkeiten (Watzlawick 1985, S. 366) mit dem Prinzip “mehr desselben™ an-
spricht - die Tendenz jedes Organisationssystems, sich gegen die Einfithrung von An-
derungen, Anderungen seiner Struktur, seiner Regeln oder seiner Identitét, zu wehren.
“Selbst oder gerade bei Vorliegen maximaler Stérungen neigen Systeme [erfahrungs-
gemiB] dazu, das kontraproduktive Rezept des “mehr desselben” (more of the same)
anzuwenden und dadurch unweigerlich mehr derselben Problematik zu erzeugen.”

Die Hypothese kann also so definiert werden: aufgrund ihrer zugrunde liegenden
Systemtypik tun sich Organisationen mit Wandel und Verdnderungen schwer. Sie haben
eine einmal erfolgreiche Problemldsung gefunden, sie auf Dauer gestellt und tendieren
dazu, an ihr festzuhalten. Niemand kann es sich schlieBlich leisten, die Welt tiglich neu
zu erfinden; und in der Organisation wird ohne weiteres kein Grund ersichtlich, weshalb
man eine in der Vergangenheit erprobte und bewihrte, oft unter grofen Schwierigkeiten
gefundene Problemldsung aufgeben sollte.

Derselbe Gedanke findet sich auch an zentraler Stelle in einem spéteren Aufsatz
von Luhmann (1988), in dem er sein zwischenzeitlich entwickeltes Autopoiesis-Konzept
auf organisierte Sozialsysteme iibertréigt. Er schligt vor, Organisationen als Systeme
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rekursiver Entscheidungsproduktion zu begreifen, die aus Entscheidungen bestehen und
die die Entscheidungen, aus denen sie bestehen, durch die Entscheidungen, aus denen
sie bestehen, selbst anfertigen. Da diese Entscheidungen Ereignischarakter haben, also
bei ihrem Entstehen schon wieder verschwinden, sei es, so Luhmann, auch nicht verwun-
derlich, daB sich in Organisationen so wenig #ndemn lasse. Da die Entscheidungen gleich
wieder verschwiinden, lieBen sie sich gar nicht 4ndern, sondern giben nur Anla8 zur

Erzeugung neuer Entscheidungen, fiir die freilich dasselbe gelte.

Der Befund, daB Organisationen sich mit Wandel schwer tun, daB Lermnen und
Verinderung, Flexibitit und Innovation bei ihnen auf Abwehr und Abwertung stoBen,
daB sie es bevorzugen, auf alten Gleisen zu bleiben und unerprobte Pfade ebenso scheuen
wie neues Terrain: diese Hypothese ist plausibel und fiir viele von uns erfahrungsgestiitzt -
im Umgang mit Verwaltungen, Monopolunternehmen, Krankenhéusern, politischen
Parteien, vielleicht auch Universititen; und wenn wir genau hinschauen, tragen wir selbst
oft mit eigenem Handeln nicht unwesentlich in unseren jeweiligen Rollen dazu bei.

Es sei an dieser Stelle unter fiinf Stichworten nur pointiert daran erinnert, weshalb
Anderungen und Innovationen in Organisationen zunéchst einmal unwahrscheinlich sind
(vgl. auch Ahlemeyer 1994):

1. Struktur: “Kein System findet sich in einem entropischen zustand vollsténdiger
Unbestimmheit des nichsten Augenblicks” (Luhmann 1988b, S. 172). Das gilt auch,
und erst recht fiir Systeme, die iber sehr viele Moglichkeiten verfugen, also fiir
Systeme mit hoher struktureller Komplexitit. In jedem Fall mufl ein System
Strukturen bilden, um einzuschridnken, was auf was folgen kann.

Organisationssysteme konstituieren sich durch Griindungsentscheidungen
und orientieren ihre fortlaufende Entscheidungsarbeit an Strukturen, die vorgéingig
entschieden wurden. Solche Strukturen sind jeweils nicht problematisierte Ent-
scheidungspriamissen. Sie haben die Funktion, die laufende Entscheidungsarbeit
zu ermoglichen, zu sichern und zu entlasten. Wenn sich die Mitglieder eines
Unternehmens jeden Tag aufs Neue mit der Entscheidung befafiten, ob es das
Unternehmen iiberhaupt geben soll, ob es sich nicht ganz anderen Aufgaben widmen
und ob es iiberhaupt einen Vorstand braucht, werden sie es absehbar nicht schaffen,
am Markt jene Einkiinfte zu erwirtschaften, die es fur die Erhaltung der Arbeits-
plitze und das Uberleben der Organisation braucht.

Die wichtigsten Formen solcher Entscheidungspriamissen von Organisationen
sind Entscheidungsprogramme (Zweck- oder Konditionalprogramme), die Festle-
gung von Kommunikationswegen und Personen; in der Vergangenheit auch
“Stellen” als Kombination von programmatischen, netzwerkartigen und personalen
Entscheidungspriamissen.

2. Mehr desselben: Wenn man Systemstrukturen als Kondensation erfolgreicher
Problemldsungen sieht, als “gleichsam eingefrorene Losungen” (Luhmann 1971,
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S. 194), dann gibt es im System zunéchst keinen Grund, weshalb einmal ausge-
arbeitete Lésungsmuster nicht fortgeschrieben werden sollten.

Watzlawick geht weiter. Auch bei neuen Problemen, wird das System
versuchen, zufriedenstellend funktionierende Strukturen zu vermehren oder zu
vergroBern. Wir stoBen eben auch und gerade in Organisationen, aber nicht nur dort,
auf eine Dominanz des quantitativen, linear organisierten Denkens, trotz einer
Vielzahl von historischen Erfahrungen, wie dem Kollaps des sogenannten Sozialis-
mus, die zeigen, welche qualitativen Diskontinuitéten schon geringfiigige quantitati-
ve Zuwiichse auslosen kénnen.

Sozialdimension: In der Sozialdimension verspricht die Orientierung an vorhande-
nen Strukturen Konsens und Sicherheit. Sie in Frage zu stellen oder gar zu verlas-
sen, bedeutet: ins Ungewisse zu stoflen; bedeutet, moglicherweise als Urheber
strukturloser Situationen identifiziert zu werden, in denen man nicht mehr weiB,
wie man nun handeln und entscheiden soll. Andere werden in ihrer Sicherheit
aufgestdrt, und man liuft Gefahr, als Stérenfried enttarnt zu werden.
Umweltbeobachtung: Wie alle Systeme beobachten auch Organisationen ihre
uberkomplexe Umwelt selektiv und systemspezifisch. Information iiber die Umwelt
ist immer ein Eigenprodukt des Systems, nicht ein Faktum in der Umwelt, das un-
abhingig von der Beobachtung und Bewertung des Systems existierte. Auf den
Monitoren des Systems erscheint deshalb nur das, was die Sensoren des Systems
der Umwelt als Information abgewinnen. Information ist fiir das System eine
Differenz in der Umwelt, die fiir es selbst einen Unterschied macht; “a difference
that makes a difference” (Bateson 1972, S. 453). Das heif3t natiirlich nicht, da8} s
im willkiirlichen Belieben des Organisationssystems stiinde, Information zu erzeu-
gen oder es zu unterlassen. Das System wird durch seine Umwelt laufend irritiert,
und es sucht mit seinem Entscheidungsnetz geradezu Irritationen auf, um sie in In-
formation umzuwandeln.

Wenn in einer Organisation alle Antennen in Richtung auf Programmausfiih-
rung eingestellt sind, erscheinen kritische, programmwidrige Informationen zun4chst
als nicht anschluBfihige Storung, man konnte auch sagen: als Rauschen. Sie erzeu-
gen keine Information und werden deshalb in der Organisation entweder gerne
ignoriert, wie etwa Beschwerden, oder aber durch entsprechende Interpretation
assimiliert: das eigene schlechte Image beim Kunden sei nur Ausdruck von deren
Neid. Die Routinen der Organisation werden damit nicht in Frage gestellt.
Zustandigkeit: Die Entscheidungsprémisse Zusténdigkeit fiihrt in der Organisation
typischerweise zu der Unterscheidung: Entscheidungen im Rahmen von Entschei-
dungspramissen und Entscheidungen iiber Entscheidungspriamissen, was in der
Regel mit unterschiedlichen hierarchischen Positionen einhergeht. Mitarbeiter mit
Markt- und Kundenkontakt sind gerade nicht zur Programménderung, sondern zur
Programmausfiihrung ausgerufen. Dabei fallen gerade hier die strukturkritischen
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Informationen an, die ein mehr desselben im Rahmen gegebener Strukturen in Frage
stellen. Oder anders formuliert: strukturkritische Informationen fallen aufgrund der
internen Struktur hiufig nicht an den Stellen des Systems an, die iiber Struktur-
anderungen entscheiden kénnen.
In der Klammer sei hinzugefiigt: Die fiinf Stichworte zur Unwahrscheinlichkeit von
Innovation decken sich inhaltlich sehr weitgehend mit den Lernhemmnissen, die Peter
Senge identifiziert (Senge 1996, S. 29-37).

Einschrinkend mag man hinzufligen: gar so stark gehemmt, wie es nun den An-
schein haben mag, die Anderungsbediirfigkeit ihrer Entscheidungsprimissen zu erkennen,
sind Organisationen auch wieder nicht. Durch den Einbau sekundérer Flexibilititen, wie
Generalsierungen, Ermessensspielrdume, weitgehender Vollmachten und situationsnaher
adhoc-Entscheidungen, haben es Organisationen gelernt, sich unterhalb einer Ebene
struktureller Anpassungen elastisch auf unbekannten Zukiinfte, nicht antizipierbare Um-
weltbedingungen und nicht berechenbare Eigenzustinden einzustellen.

Fir strukturelle Einschrinkung laufender Entscheidung durch Entscheidungspri-
missen schlidgt Luhmann den Begriff der Redundanz vor (Luhmann 1988, S.174). Die
Redundanz ist hoch, wenn man als Beobachter mit wenigen Informationen die kiinftige
Entscheidungsweise des Systems antizipieren kann. Der Gegenbegriff dazu heiflt Varietit,
und die Varietit einer Organisation wichst beispielsweise mit einer Erhéhung der
Verschiedenartigkeit und Spannweite von Entscheidungen, wenn also etwa Krankenhduser
sich nicht linger allein um die Behandlung gegenwirtiger Krankheiten, sondern auch um
die vorbeugende Privention kiinftiger Krankheiten kiimmern und deshalb Einfluf} auf
ihr kommunnales Umfeld suchen.

Bei aller Bemiihung um Varietit bleibt eines freilich zu beachten: die laufende
Entscheidungsarbeit 148t unvermeidlich immer wieder Strukturen kondensieren, die die
Redundanz des Systems erhohen. Mit der Stabilisierung von Interaktion in der Zeitdimen-
sion kondensieren gleichsam als Nebenprodukt unvermeidlich Erwartungsstrukturen, an
denen sich Beteiligte orientieren. Diesselbe Strukturkondensation findet sich auch in
organisierten Sozialsystemen. Sie fiilhrt mit der oft beobachteten Kristallisationen lter
werdender Organisationen wiederum auf die Hypothese von der Unwahrscheinlichkeit
struktureller Innovation.

2  Mehr des Neuen oder Organisation ist Variet:it

Im weiteren werde ich der Hypothese nachgehen, dal Organisationen sich mit Innovation
und weitreichendem Wandel sehr leicht tun.

Die Hypothese des ersten Teils, Organisationen tun sich mit Wandel schwer, mag
theoretisch plausibel und fiir viele auch erfahrungsgepriift sein. Ist sie nicht aber eher
Reflex und Projektion aus einer noch weitgehend stabilen Vergangenheit? Trifft sie noch
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unsere aktuelle soziale Wirklichkeit. Erleben wir nicht genau im Gegenteil einen ungeheur
rasanten sozialen Wandel, an dem Organisationen nicht nur beteiligt sind, sondern ihn
auch als Subjekte in vorderster Linie vorantreiben? Miissen wir nicht genau im Gegenteil
formulieren, daB sich Organisationen mit Wandel und Verinderung sehr leicht tun? Die
nachfolgenden Beobachtungen und Uberlegungen zeigen eher, wie leicht und erfolgreich
Organisationen mit Innovation, Wandel und Verinderung einhergehen.

Wenn Organisationen soziale Systeme rekursiver Entscheidungsproduktion sind
und Strukturen die laufende Entscheidungsarbeit orientieren, dann heifit das eben nicht
allein Programmierung, Routine und selektierte Starrheit, sondern es akzentuiert auch
die prinzipielle Entscheidbarkeit und damit Anderbarkeit solcher Entscheidungsprémissen.
Keine Frage: Organisationen bediirfen strukturierender Prémissen, die sie durch Ent-
scheidung gewinnen. Sie bleiben aber gerade dadurch prinzipiell dnderbar. Programme
konnen gedndert, Zustindigkeiten und Kommunikationswege neu zugeschnitten, neue
Personen konnen eingestellt, ewige Bremser gekiindigt oder pensioniert, und Stellen kon-
nen aufgeldst, umdefiniert, oder auch neu geschaffen werden. Im Vergleich jedenfalls
zu nicht-entscheidbaren Entscheidungspramissen, emotionalen, religidsen oder fundamen-
talistischen etwa, bleiben Organisationen flexibler und elastischer, deren Primissen ent-
scheidungszuginglich sind.

Schon auf der Ebene mitlaufender Alltagsbeobachtung haben wir alle in den letzten
zwei, drei Jahren mitbekommen, wie rasch und nachhaltig sich Organisationen, vor allem
im Wirtschaftssystem, wandeln und verandern. Binnen weniger Jahre mausert sich die
Fernmeldeabteilung des Staatsunternehmens Deutsche Bundespost zur Deutschen Telekom
Aktiengesellschaft. Gleichsam iiber Nacht verschwinden grofe, ehemals etablierte Unter-
nehmen; und ebenso rasch und iiberraschend sind beinahe gerduschlos ganz neue ent-
standen. Die Innovationsgeschwindigkeit der Unternehmen ist enorm, soweit es um neue
Produkte und grofere Produktvielfalt geht. Man denke nur an die Auto-, die Computer-,
die Software-Industrie, an die neuen Medien. Schaut man freilich genauer hin, so wird
rasch deutlich, daB die Verdnderungsdynamik mitnichten von den Organisationen selbst
ausgeht als von den gesellschaftlichen Funktionssystemen, vor allem von dem Funktions-
system Wirtschaft, das sich mit dem schnellen und hochwirksamen Feedback-Mecha-
nismus von Gewinn und Verlust selbst im Markt eine auf Dynamik und Veridnderung
angelegte Umwelt schafft.

Ein kurzer Exkurs zum Markt: Der Markt ist weniger ein System als eine Umwelt.
Er ist die Umwelt von Systemen, die am Wirtschaftssystem teilnehmen, also von Unter-
nehmen und Haushalten. Und er ist eine Grenze: die Wahrnehmung des Konsums aus
der Sicht von Produktion und Verteilung. Dabei erscheinen als Markt auch die Anstren-
gungen der Konkurrenten. Diese Grenze wirkt wie ein Spiegel. In diesem Spiegel be-
kommt jedes Unternehmen sich selbst und die Konkurrenten (und sich selbst als Kon-
kurrenz der Konkurrenten) zu Gesicht (Luhmann 1988a, S. 73). Auf Finanzmairkten
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versuchen Kéufer und Verkéufer eine Zukunft in Rechnung zu stellen, die von ihren
eigenen Entscheidungen abhéngt.

Anders formuliert: der Markt markiert die Differenz von bestimmter und unbestimm-
ter (eigener und umweltméBiger) Komplexitét. Die eigene Komplexitit erscheint durch
Organisation kontrollierbar, wie wenig zutreffend diese Vorstellung faktisch auch immer
sein mag. Die umweltmiBige Komplexitit dagegen wird als unkontrollierbar anerkannt
und hingenommen. Die Komplexitét der wirtschaftlichen Umwelt ist unkontrollierbar
auch deshalb, weil in sie eine Vielzahl von Konkurrenten und die eigenen Aktivititen
als Konkurrent der Konkurrenten eingehen. Wenn somit der Markt auf der Undurch-
sichtigkeit unbestimmter Komplexitiit beruht, so bietet er mit seiner eigenen Sprache der
Preise einen hocheffektiven Mechanismus an, um die unentwirrbare Komplexitit von
Ressourcen und Motiven, Bediirfnissen, Entscheidungen und Produkten wirksam zu
reduzieren. Nicht, daB er perfekt sei, spricht fiir den Markt, sondern er als Systemumwelt
wirkungsvolle Mechanismen anbietet, um die Ergebnisse von Entscheidungen einzu-
schitzen und aus Fehlern zu lernen.

Die Wirtschaft kommuniziert in der Sprache der Preise, und nur darin. Sie codiert
alles als Preis. Zugleich schafft sie sich mit der Instabilitéit der Preise, die prinzipiell jeder-
zeit herauf- oder herabgesetzt werden kénnen, die Moglichkeit, hinreichend schnell auf
veriinderte Ausgangslagen zu reagieren. Man denke an fallende Bananenpreise gegen Ende
des Wochenmarktes oder an Blumenpreise zu Muttertag. Mit seinen variablen Preisen
ist der Markt ganz auf Instabilitit abgestellt. Die Marktteilnehmer, die Organisationen,
sehen und berechnen vor allem Anschliisse fiir eigenes Handeln und verkraften die Kom-
plexitét der Umwelt durch Transformationen von Unsicherheit in Risiko: als Investitions-
risiko, Einstellungsrisiko, Kaufrisiko, Zahlungsrisiko etc.

Zuriick zu Organisationen und der Hypothese, dal Organisationen sich mit Verén-
derungen leichter tun als gemeinhin angenommen. Wer die Chance hat, ins Innere ver-
schiedener Organsiationen zu schauen und zu vergleichen, der kann in den letzten zweli,
drei Jahren in vielen Organisationen weitreichende Verinderungen beobachten, die vor
kurzem noch fiir undenkbar galten. Wir konnen weitreichende Transformationen ge-
schichtlich gewachsener und lange Zeit scheinbar unverdnderbarer Organisationsstrukturen
beobachten. An vielen Stellen zeichnet sich ab, dal géinzlich andere Bauprinzipien von
Organisationen im Entstehen sind. Gefordert ist ein Verstindnis fur die Andersartigkeit
der Steuerungsprobleme (vgl. Wimmer 1996). Einige Andeutungen dazu:

Viele Unternehmen gehen von dertraditionellen funktionsorientierten Organisations-
struktur (also zum Beispiel Vertrieb, Rechnungswesen, Produktion, Personal, zentrale
Stidbe) ab und gliedern sich vermehrt in Geschaftsfelder, die im Unternehmen wie
eigenstindige Unternehmen agieren. Diese Geschéftsfelder sind in der Regel sehr weit-
gehend mit den notwendigen unternechmerischen Funktionen ausgestattet, also etwa mit
eigener Budgetverantwortung, Entscheidungsfreiheit in der Auftragsvergabe und einer
selbst verantworteten internen Organisation. Das ist notwendig, damit diese Center die
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ihnen zugemutete Ertragsverantwortung auch erbringen zu kénnen. So entstehen an vielen
Stellen kleinere, besser iiberschaubare Einheiten, die ndher am Markt operieren und
flexibler und schneller auf ihre relevante Umwelt, die Kunden, eingehen konnen.

Es gibt kaum ein groBeres Unternehmen in den westeuropdischen Landern, das nicht
in umfangreichen, zum Teil sehr radikalen Reengineering-Prozessen den Zuschnitt und
die Zustindigkeit der Stellen griindlich durchleuchtet und weitgehend verindert hitte.

Bisher waren Stellen und Zustindigkeiten in abgegrenzten Funktionseinheiten streng
arbeitsteilig organisiert. In einem Versorgungsunternehmen waren bisher die einen fiir
das Stromnetz, die néchsten fiirs Gasnetz und dritte fiirs Wassernetz zustéindig. Jede Ein-
heit hob ihre eigenen Grében aus; der Kunde mufte mit jeder Einheit einzeln verhandeln.
Jetzt werden die Netze zusammengelegt; multidisziplinir qualifizierte Teams sind fiir alle
drei Netzarten gleichzeitig zustéindig; und klare Verantwortlichkeiten werden geschaffen.
Um den Kundennutzen zu erhéhen, den Ressourceneinsatz zu optimieren und die Qualitit
der Leistung zu steigern wurden in vielen Unternehmen die Arbeits-und Kommunikations-
prozesse in ihrer Gesamtheit vollig neu geordnet. Diese weitreichenden Schnitte wurden
oft in kiirzester Zeit vollzogen; man kann auch sagen: von Unternehmenleitungen mithilfe
von darauf spezialisierten Unternehmensberatungsfirmen qua Macht durchgesetzt. Ich
kenne groBe Unternehmen, die so, gleichsam iiber Nacht, ihren Stellenbestand um mehr
als 20 % reduziert und sich oft von hunderten von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei
Vergesellschaftung der Kosten getrennt haben. Im Zuge dessen hat auch ein intensives
Outsourcing eingesetzt, also die Ausgliederung bisheriger Unternehmensteile, wiederum
nachhaltige Veranderungen der Organisation mit der Folge von Stellenabbau, Stellenver-
schiebung und Verunsicherung.

Drei weitere Skizzenstriche zu den aktuellen nachhaltigen Verinderung: Umwelt,
Hierarchien, Technologien:

Die Dynamik des wirtschaftlichen Systems im allgemeinen und die Deregulierung
und Globalisierung im besonderen haben dazu gefiihrt, daf sich die Umwelt der Organisa-
tionen und damit deren Beobachtung im System grundlegend zu verindert begonnen hat.
Abnehmer sind zu Kunden geworden; staatliche Organisationen mit 6ffentlichem Ver-
sorgungsauftrag zu Unternehmen. Das hat weitreichende Konsequenzen fiir die grundle-
genden Entscheidungspamissen, die die eigene Identitiit und die Beobachtungsschemata
der relevanten Umwelt betreffen. Zudem schaffen die Unternehmen fiireinander mehr und
mehr spezialisierte Mérkte. Die einzelne Organisation findet sich in einem dichten Netz-
werk von Kunden- und Lieferantenbeziehungen, die in ihrer eigenen Dynamik nicht mehr
mit den Vorstellungen der klassischen Okonomie zu verstehen sind. In vielen Unterneh-
men, wie beispielsweise den Airlines, hat man léngst begonnen, sich auf die Gleichzeitig-
keit von Kooperation und Konkurrenz innerhalb weltweiter Unternehmensnetzwerke und
auf den Wettbewerb zwischen diesen Netzwerken einzustellen.

Wir beobachten heute in den grofien Unternehmen nachhaltig veridnderte Hier-
archien, die drastische Verringerung der bisherigen Fithrungsebenen, ein oft dramatisches
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Ausdiinnen gerade des mittleren Managements - mit weitreichenden Folgen fiir die
Wahrnehmung von Fihrungsfunktionen.

Und es bleibe bei aller Evidenz nicht unerwihnt, daB die flichendeckende Einfiih-
rung und Erneuerung immer neuer Generationen von Hardware und Software der elektro-
nischen Datenverarbeitung praktisch keinen Arbeitsplatz unverindert gelassen hat. Jeder,
der einen einmal einen neuen Rechner oder neue Software-Generationen bekommen hat,
weiB, wie weitreichend und bisweilen entnervend bisherige Routinen damit in Frage ge-
stellt werden konnen.

Fazit: Fiir die Mitglieder vieler Unternehmen ist nicht Stillstand und Paralyse, ist
nicht ein mehr desselben das Problem, sondern umgekehrt die groBe Zahl gleichzeitig
laufender, einander uberstiirzender und oft weitreichender Verinderungsprojekte, die sie
jeden Tag ermeut zwingen, sicherheitgebende Strukturen aufzugeben und sich génzlich
neu zu orientieren, noch bevor sie es richtig gelernt haben, in den vorigen Strukturen zu
arbeiten. Ein fast hysterischer Wechsel der Muster und Strukturen mutet den Organisa-
tionsmitgliedern des Wirtschaftssystems beinahe tdglch ein immer mehr des Neuen zu.

3  Weniger kann mehr sein oder Organisation ist Varietiit und
Redundanz

Durch diese radikalen und raschen Veranderungen ihrer Organisation fithlen sich viele -
Mitarbeiter und Fithrungskrifte gleichermaBen - tiberfahren, tiberfordert und tiberfliissig
gemacht. Sie sehen ihre bisherige Leistung abgewertet. Viele sind verletzt und verstort.
Nicht wenige finden sich nicht mehr zurecht.

Diese weitreichenden Verinderungen schaffen in den Unternehmen eine neue Dif-
ferenz: zwischen denen, die sich fiir diese Verdnderungen engagieren und sie aktiv voran-
treiben, als Angehorige des Managements oder als Mitglieder innovativer Projektgruppen,
und denen, die sie passiv erleiden, die sich nicht informiert, verschoben und in die Ver-
dnderung hineingezwungen fiihlen. Diese Differenz zwischen den aktiven Protagonisten
und den passiven Erleidern (soll man sagen: Téitern und Opfern?) spiegelt sich in einer
zweiten Differenz, die sich in vielen Unternehmen in der internen Beobachtung nach vorne
schiebt: die zwischen Gewinnern und Verlierern; solchen, die einen Zuwachs an Einflu3-,
Lern- und Gestaltungs- und Karrierechancen erleben und solchen, die die Gegenwart fast
nur noch als Verlust erleben, vor allem als Verlust elementarer Sicherheiten des Alltags
und der positiven Erwartungssicherheit, die ihnen ihre Organisationen gestern noch gab
und deren Andenken sehr lebendig ist.

Wihrend viele Organisationen also durchaus erfolgreich auf Wandel einstellen,
kommen die in ihnen lebenden und arbeitenden Menschen mit Tempo und Radikalitit
des organisatorischen Wandels nicht mehr mit. In einer Organisationswelt, die standig
Verlust macht, breitet sich eine Sehnsucht nach Dauer und Sicherheit, die weniger von
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den Mechanismen der Organisation als von den darin arbeitenden Menschen ausgeht. In
vielen Organisationen gibt es derzeit eine Furor des Bewahrens, eine Revolte des Still-
stands, die von Mitarbeitern und Fithrungskriften ausgeht und sich gegen eine Organisa-
tionspolitik eines immer mehr des Neuen richtet.

Keine Frage: hier geht es um so elementare Blickrichtungen wie Vergangenheit
und Zukunft, und wenn die Gegenwart nur noch als Vorschein einer schlechten Zukunft
erlebt wird, ist es nicht verwunderlich, daB sie auf Abwehr st68t. Wir sind damit bei
Beobachtungen angelangt, die tber die Systemreferenz Organisation hinausweisen auf
das umfassende Sozialsystem Gesellschaft, das als Umwelt aber unmittelbar relevant ist
fiir Organisationen in vielen Funktionssystemen.

In diesem Zusammenhang sei es erlaubt, an die Rede des deutschen Bundesprasident
Roman Herzog zum Thema Innovation und Aufbruch ins 21. Jahrhundert, gehalten am
27. April in Berlin, anzukniipfen. In vielen Lindern werde das Tempo der Verédnderung
immer schwungvoller, so der Bundesprisident. Es herrsche eine groe Dynamik; kithne
Zukunftsvisionen wiirden dort entworfen und umgesetzt, die die Menschen zu immer
neuen Leistungen befliigeln. In Deutschland hingegen iiberwiege Mutlosigkeit; Krisen-
szenarien wiirden gepflegt, und ein Gefiihl der Lahmung mache sich breit. Schliisselworte
aus der Rede beschreiben den Verlust wirtschaftlicher Dynamik, die Erstarrung der Ge-
sellschaft und eine “unglaubliche mentale Depression”, in der Pessimismus zum all-
gemeinen Lebensgefiihl werde.

Das eigentliche Problem in der Bundesrepublik, so Roman Herzog, sei ein mentales.
Es sei ja nicht so, als wiiBten wir nicht, daB Wirtschaft und Gesellschaft dringend mo-
dernisieren miissen. Aber es gehe nur mit quélender Langsamkeit voran. Es fehle der
Schwung zur Erneuerung, die Bereitschaft, Risiken einzugehen, eingefahrene Wege zu
verlassen und Neues zu wagen. Uberall nur Bedenkentriger, die glaubten, es gebe beliebig
viel Zeit zur Erneuerung. Fiir den driickenden Modemisierungsstau in Deutschland gebe
es keine mildernden Umsténde: er sei hausgemacht und uns selbst zuzurechnen.

Wie immer man zu den AuBerungen des obersten politischen Reprasentanten der
Bundesrepublik stehen mag (und ich personlich halte sie fiir kithn und weitgehend
zutreffend) - an einer Stelle gehen sie in der Analyse nicht weit genug. Als Ursache der
aktuellen Paralyse beschreibt Herzog die Haltung des einzelnen. Innovationsfahigkeit
fange im Kopfe an, bei unserer Haltung zu neuen Techniken, zu neuen Arbeits- und
Ausbildungsformen, bei unserer Haltung zur Verdnderung schlechthin. Auf die mentale
Verfassung des einzelnen komme es an, und da miisse sich jeder einen Ruck geben; Mut
und Selbstvertrauen seien wieder gefragt.

Das muB inhaltlich nicht falsch sein und greift doch analytisch viel zu kurz. In
soziologischer Perspektive liegt es nahe, nach den sozialen Bedingungen zu fragen, die
diesen Haltungen der Mutlosigkeit und des Pessimismus zugrunde liegen. Ich halte dafiir,
daB es wesentlich eine aus Uberforderung und Ubergangensein gespeiste Angst ist, die
so viele krampfhaft an dem Bestehenden festhalten 1468t, koste es, was es wolle. Man
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mochte in eine Zukunft gehen, nicht gewaltsam hineingestoen und getrieben werden.
Aus dieser dem Furor des Bewahrens zugrunde liegenden Angst holt man niemanden
dadurch heraus, da} man ihm die Notwendigkeit und Unausweichklichkeit von Veriin-
derung aufzeigt, zugleich unter Dynamisierungsdruck weitere notwendige Veranderungen
vornimmt und so durch ein immer mehr des Neuen immer mehr Menschen auf dem Weg
in die Zukunft abhéngt. Im Sinne einer Funktionalisierung der Abweichung “im Dienste
ihrer eigenen Korrektur” (Watzlawick 1985) gilt es, die rigiden Schleifen zwischen immer
mehr des Neuen und immer mehr Beharrung dadurch zu brechen, da man eine die
bisherigen Losungsversuche neutralisierende und in ihr Gegenteil kehrende Eingabe ins
System vornimmt. In Organisationen ist das ohne weiteres moglich.

Fiir ein Unternehmen heiBt das nicht etwa, daf die Geschiftsleitung eine Riickkehr
zu den Sicherheiten der Vergangenheit versprechen sollte oder auch nur diirfte. Es kann
aber heifien, Kommunikationskontexte des Nichtbedrohtseins zu schaffen, in denen es
mdglich wird, die bisherigen Traumatisierungen zum Thema zu machen, ein wechselseiti-
ges Verstehen in der Gegenwart einzuleiten und ein Signal zu setzen, das da heiBien kann:
die laufende Entscheidungsarbeit in der Organisation orientiert sich nicht allein an
abstrakten Entscheidungspramissen der Organisation, nicht allein an der anonymen
Funktionslogik des globalen Wirtschaftssystems, sondern sie rdumt den in ihr tatigen
Menschen mit ihren Wahrnehmungen und Angsten, aber auch mit ihren einzigartigen
Fahigkeiten und Ressourcen eine privilegierte Stellung ein. Nur dann, wenn die Mitglieder
wahrnehmen, daB sie der Organisation wichtig sind, werden die Organisation und ihre
Ziele den Menschen wichtig sein. Nur dann werden die in den Organsiationen titigen
Menschen ihren Teil dazu beitragen, daB Modernisierungsstaus geldst und iiberfillige
Verdnderungen beherzt angegangen werden.

Organisationen sind inzwischen beides: zwingende Korsetts von Notwendigkeiten
und verwirrende Feuerwerke von Moglichkeiten. In der gegenwidrtigen forcierten Dynamik
des gesellschaftlichen Wandels lduft das klassische Lysungsmuster der Organisation, die
Reproduktion des more of the same, auf die Paradoxie hinaus, dafl dasselbe, also Muster-
wiederholung, zugleich das Neue, Musterveridnderung, ist. So sehr sich das Neue auch
von demselben unterscheidet - in einem ist es sehr vergleichbar: es erzeugt gegen seine
eigenen Intentionen mehr derselben Problematik, die zu 16sen es angetreten war.

DaB das nicht zwangsldufig so sein muf3, dafl es Moglichkeiten der Unterbrechung
solcher rigiden Schleifen gibt, kénnte ich womdglich als Organisationssoziologe nicht
formulieren, wenn ich nicht zugieich als Berater solche Verinderungsprozesse in Orga-
nisationen begleiten und dabei beobachten wiirde, welch nachhaltige Differenz ein system-
theoretisch informiertes Interventionsrepertoire in komplexen Verénderungsprozessen
ausmachen kann (vgl. Ahlemeyer 1996). Fiir den Soziologen wie fur den Berater bleibt
es eine Herausforderung, solche Wechsel der Beobachtungsperspektiven, ex extra und
ab intra, folgenreich und anschlufihig in die Selbstbeobachtung von sozialen Systemen
einzubringen.
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