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Klaus Posch:

. Sind wir uns Uber die Theorie im klaren, die unser
Handeln leitet?*?

Anmerkungen zu einer Theorie von Organisationsverantwortung

1. Einfihrung: einige Fragen zu den gegenwartigen Theorien von
Sozialmanagement

In einer funktionalen Perspektive zielen die theoretischen Konzepte von
Sozialmanagement darauf ab, Organisationen unter Bezugnahme auf Prinzipien von
Rationalitdt zu untersuchen und gleichfalls unter Bezugnahme auf Prinzipien von
Rationalitdit Handlungsanleitungen fir die managerielle Praxis zu entwickeln. Im
Diskurs Uber die theoretischen Entwirfe und Konzepte von Sozialmanagement sollen
diese zunachst beschrieben (exploriert), aber in weiterer Folge auch verglichen
werden kdnnen.

.Managerielles Denken* bedient sich dieser oder &ahnlicher Formulierungen und
verwechselt dabei gerne Wunsch mit Wirklichkeit. Ich deute diese strukturelle
Verkennung von Wunsch und Wirklichkeit im ,manageriellen Denken* als Abwehr der
grundsatzlichen Skepsis gegeniber Management als Form von Herrschaft, die der
Soziologe und Sozialphilosoph Helmut Schelsky bereits 1950 als illegitim
desavouierte, ,weil die Manager die Konsequenzen ihrer Entscheidung nicht tragen“?
Diese lllegitimitat von Management als Form von Herrschaft befreit uns allerdings
nicht von der Aufgabe, (ber Management und die Verantwortung von
Sozialmanagerinnen nachzudenken.

Der Diskurs innerhalb der Management-Literatur ist u.a. dadurch gekennzeichnet,
dass eine Reihe von haufig verwendeten und zentralen Begriffen nicht weiter
untersucht werden, einer davon ist der Begriff der ,Organisation”. Es werden in die
Diskussion implizite ,Theorien“ Gber das Phanomen ,Organisation” eingefiihrt und
daraus Behauptungen abgeleitet, die jedoch nicht weiter untersucht werden. Damit
wird die Wissenschaftsferne, die wir aus der Sozialen Arbeit kennen, prolongiert und
um die Dimension der Forschungsabstinenz erganzt. Die Management-Literatur in
der Sozialarbeit kennt kaum Forschungsstudien und folgt Gber weite Strecken der
literarischen Form des Essays. Dies trifft vor allem auf die systemtheoretisch
inspirierte  Management-Literatur zu, die sich oftmals wie ein Lehrbuch der
Verwaltungslehre oder wie die altprotestantische Dogmatik liest. Auch diese
faszinieren bisweilen.

Ihre Rationalitatsgarantien beziehen Managementliteratur und —lehre letztlich an der
Messung von Gewinn, i.d.R. monetdren Gewinns. Dies wirft fir die Theorie des
Sozialmanagement allerdings zusatzliche Argumentationsprobleme auf, insofern sich
Zweckrationalitat im traditionellen Sinne im Bereich des Organisierens von Sozialer
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Arbeit nicht so ohne weiteres definieren lasst. Die Unmdglichkeit, Ergebnisse von
manageriellem Handeln theoretisch fundiert vorherzusagen, ist das Symptom fur
Liicken in der Theorie.®

Der Widerspruch zwischen dem Anspruch von Managerinnen, durch
Entscheidungshandeln definierte Ziele mit mdglichst geringem Mitteleinsatz zu
erreichen, mithin effektiv und effizient zu handeln und ihrer Berufung auf die
Luhmannsche Systemtheorie als theoretisches Fundament der Lehre vom
Sozialmanagement wirkt bisweilen geradezu abstrus, da sich bekanntlich die
Systemtheorie gerade nicht als Handlungstheorie versteht und kein handelndes
Subjekt kennt. Dieser Widerspruch ist kein dialektischer und kann als
Lehrbuchbeispiel fiir die Spaltung von Theorie und Praxis gelten.

Woraus bezieht Sozialmanagement aber ihren Glanz? Wohl aus verschiedenen
Quellen, ein Teil davon strahlt vom Emanzipationsprozess der Fuhrungskrafte aus
der Profession Sozialarbeit mit inren Komplexitaten und Paradoxien heraus - faktisch
als organisatorische Verortung der Sozialmanagerinnen an der Hierarchiespitze der
sozialwirtschaftlichen Unternehmen und theoretisch-legitimatorisch durch die
Heranziehung von ~erfolgreichen” Managementkonzepten aus der
Produktionswirtschaft. Die Professionalisierung von Sozialmanagement entwickelte
sich als Statusmanagement seiner Trager, den Sozialmanagerinnen. Die Sozialarbeit
als Profession und Wissenschaft hat bisher wenig davon profitiert.

Ein Beispiel: Sozialarbeiterinnen, die in der Fuhrungshierarchie hinaufklettern wird
nahegelegt, sich von der Arbeit mit Klientinnen zu verabschieden. Zur Begrindung
werden unbewiesene Behauptungen herangezogen, wie die Behauptung, dass die
Professionalitdt der Managementaufgabe unvereinbar sei mit praktischer sozialer
Arbeit.

Ein weiteres Beispiel: Nach wie vor arbeiten in den obersten Fihrungsebenen
sozialwirtschaftlicher Unternehmen h&ufig Personen, denen die Praxis der sozialen
Arbeit unbekannt und fremd ist. Der Bezug zur Sozialarbeit wird Gber Theoreme wie
Sozialarbeit als Menschenrechtsprofession oder Sozialarbeit als Profession zur
Achtung von Menschenwirde hergestellt und eine Verbindung zwischen
Sozialmanagement und Sozialarbeit auf hdchster Abstraktionsebene konstruiert. Es
mangelt jedoch an einer Verstandigungsbasis zwischen Managerinnen und
Praxisexpertlnnen, und in Krisensituationen gerét die Sozialarbeit mit ihrer aufgrund
der Komplexitat schwierigen Vermittelbarkeit schnell unter die Rader der zur
Simplifizierung neigenden Konzepte des Sozialmanagements. Rationalitat
symbolisiert sich blof3 in abstrakten humanistischen Ideologien mit der Folge, dass
Diskurs uber die Fraglichkeit von Managemententscheidungen untersagt wird oder
verschwindet.

Nach welchen Kriterien entscheiden Sozialmanagerinnen, wie koénnen sie ihr
Handeln verantworten? Modern sind Ableitungen aus wenig erforschten Konzepten.
Das sozialwirtschaftliche Unternehmen wird als ,lernende Organisation* definiert, in
der Managerinnen die Aufgabe haben, ,FreirAume auszuweiten und zu nutzen*. Hier
grunlt das Konzept einer undialektischen Aufklarung: der gute Herrscher schafft
FreirAume fir seine Untertanen. Doch wie geschieht das in der Realitdt? Wer
beobachtet das, was geschieht wirklich, und wo werden diese Beobachtungen
systematisch mitgeteilt?



Herrschaft bedeutet nicht nur Entscheidung und Anordnung sondern auch Kontrolle.
Wer kontrolliert das managerielle Tun? Georg Cleppien® fordert in einem jiingst
erschienen Aufsatz die Kontrolle des manageriellen Freiraums durch
Praxisexpertinnen der Sozialarbeit und durch ihre Klientinnen. Dem stimme ich
jedenfalls zu, doch: wie wéare das mdglich? Hier ergeben sich neue theoretische
Fragen an die Theorie des Sozialmanagements, die ich als Frage nach der
»Organisationsverantwortung“ aufwerfe. Ich werde versuchen, diesen Begriff in drei
Schritten zu kléaren: was kodnnen wir unter Verantwortung verstehen? Welche
theoretischen Konzepte von Organisation gibt es? Inwieweit ist Verantwortung in
diesen Konzepten von Organisation denkbar?

2. Was heildt ,, Verantwortung“?

Verantwortung gehoért zu den zentralen Begriffen der Wissenschaft von der Ethik.
Verantwortung, so zeigt bereits die Zusammensetzung des Begriffs, hat etwas mit
Sprechen, mit Dialog zu tun: es werden Fragen gestellt, auf die geantwortet werden
soll. Die Fragen, die gestellt werden, beziehen sich auf ein Tun, in ginstigeren Féllen
auf ein Handeln. Befragt werden kann sinnvollerweise nur jemand, der imstande ist,
sein Handeln zu beobachten und sich selbst zu verstehen. Dies setzt wiederum
voraus, dass eine minimale Fahigkeit zur Selbstdistanzierung gegeben sein muss.
Einen Saugling zu fragen, warum er sogleich nach dem Wickeln wieder in seine
Windeln ,geschissen” hat, erscheint ziemlich damlich, einen Vierjahrigen zu fragen,
warum er in seine Hosen geschissen hat, erscheint schon sinnvoller. Denn es haben
sich sowohl sein Sprachvermégen als auch Ich- und Selbststrukturen verandert, sie
sind reifer, ,komplexer* geworden. Spatestens seit Freuds Nachdenken uber
,Massenpsychologie und Ich-Analyse*> miissen wir erkennen, dass unsere
Fahigkeiten, unsere Ansichten Uber Realitaten zu prifen, gelinde gesagt
,schwacheln“, wenn wir uns mit einer Gruppe identifizieren®. Gerade was die
Fahigkeit etwas zu verantworten betrifft, sind wir als ,Teil* von Organisationen
besonders anfallig dafir, alles zu vergessen, was wir als Verantwortungskompetenz
gelernt haben. M.a.W. die Tendenz zur Regression in Gruppen fihrt nicht nur dazu,
dass wir in Organisationen haufig so handeln, dass Andere geschadigt werden,
sondern dass wir auch nicht imstande sind, dafir Verantwortung zu tbernehmen.
Auch das ist ein Aspekt der ,Banalitat des Bésen” (Hannah Arendt).

Die Fahigkeit, ethisch zu handeln, ist genauso fragil wie die Fahigkeit unser Handeln
zu verantworten. Nachdem in der globalisierten Welt zum Vermégen, die &ul3ere
Natur zu unterwerfen, das Vermoégen hinzugetreten ist, die innere Natur der
Menschen zu beherrschen, stellt sich die Frage nach der Verantwortung der
Menschen fir den Anderen heute noch scharfer.” In Bezug auf die
Herausforderungen der technologischen Zivilisation meinte 1979 Hans Jonas in
seinem bahnbrechenden Buch ,Das Prinzip Verantwortung. Versuch einer Ethik far
die technologische Zivilisation“, dass das ,Prinzip Verantwortung“ heute in erster
Linie dafur eingesetzt werden soll, zu bremsen, zu schitzen, zu bewahren und so
eine Entwicklung zu verhindern, die zum Untergang der Menschheit fuhren konnte.
Eine solche Verantwortung ist flr die Individuen allein nicht zu bewaéltigen, sondern
muss auch von den Institutionen und Organisationen und im politisch-
gesellschaftlichen Bereich erbracht werden. Daher spreche ich von der
Notwendigkeit der Organisationsverantwortung. Bevor ich versuche, diesen Begriff
zu klaren, missen wir uns durch das Dickicht unterschiedlicher Organisationsbegriffe
durchkampfen.



3. Was heil3t Organisation, was organisieren?

,Das Wort Organisation ist ein Substantiv, und es ist auRerdem ein Mythos. Wenn
Sie nach einer Organisation suchen werden Sie sie nicht finden.“® Organisationen
sind trotz ihrer scheinbaren Inanspruchnahme durch Fakten, Zahlen, Objektivitat,
Konkretheit, Verantwortlichkeit in Wahrheit voll von Subjektivitat, Abstraktion,
Ratseln, Erfindung und Willktr. Karl E. Weick, der in der Organisationsforschung als
einer der bedeutendsten Praktiker und kritischen Theoretiker gilt, rAumt mit der
gegenwartig so hypen ,Managerialisierung*® ordentlich auf und fiihrt uns zur Frage,
wie Organisationen ihre Umwelt und sich selbst verstehen. Die Grundlage des
Organisierens besteht nach Weick in der Einigung dartber, was Wirklichkeit und was
lllusion ist. In Organisationen findet permanent ein Prozess der Konsensbildung
darlber statt, er erfordert ein Gedachtnis und die Fahigkeit zu projizieren. Dieser hat
seine Regeln und seine blinden Flecke. Wenn wir tUber Organisationen sprechen,
geht es um Bilder, Vorstellungen und Phantasien. Wie diese entstehen, tradiert und
verandert werden, ist beobachtbar und somit kritisch reflektierbar. Insgesamt wird die
Fahigkeit, ,rational“ zu organisieren und zu planen, bei weitem Uberschatzt - eine
ganze Branche lebt gut von diesen lllusionen, ein Beispiel dafir, dass der Verkauf
von lllusionen auch in der aufgeklarten Moderne marktfahig ist und bleibt; die Kirchen
waren und sind in dieser Hinsicht gute Lehrmeister.

Ein anderer ,GroRRer" der Organisationsforschung, Gareth Morgan legte in seinem
Buch ,Bilder der Organisation“'® eine Systematik von Bildern vor, die es uns
ermdglicht oder zumindest erleichtert, Organisationen mit Metaphern zu deuten und
zu verstehen, aber auch zu gestalten und zu managen. Es lohnt sich, sich diese
Bilder zu vergegenwartigen, um das Bild, das man sich selbst von einer Organisation
macht, besser verstehen zu kdnnen:

3.1 Organisation als Maschine®*

Dieses Bild liegt dem grof3ten Teil der Modelle zugrunde, mit denen nach wie vor
versucht wird, Organisationen zu verstehen und zu deuten. Ihm liegt die Annahme
zugrunde, dass durch festgesetzte Aufgabenteilung, hierarchische Uberwachung und
detaillierte Regeln und Vorschriften, Préazision, Tempo, Durchschaubarkeit,
Bestandigkeit, Zuverlassigkeit und Effizienz einer Organisation gesteigert werden
konnen. Die klassische Managementtheorie baut auf diesen Annahmen ihre
Grundregeln auf, als ihr Vater gilt Friedrich der GroRRe, der Erfinder der
Militarmaschine. Max Weber beschrieb sie als birokratische Organisation. Frederic
W. Taylor ,verwissenschaftlichte* dieses Bild und vertrat funf Prinzipien, die sich
ohne weiters auf die Arbeitsorganisation von sozialer Arbeit Ubertragen lassen:

1. Ubertrage die gesamte Verantwortung fiir die Arbeitorganisation von der
Sozialarbeiterin auf den Manager als dem Leiter der Organisation! Die
Sozialarbeiterin soll mdglichst ausschlieBlich die Klientenarbeit ausfuhren,
wahrend der Manager fur Planung und Kontrolle zustandig ist und den Kontakt
zu Klienten und Klientenarbeit meiden soll.

2. Manager, nutze wissenschaftliche Methoden um die effizienteste Methode der
Arbeitsausfuhrung zu finden, gestalte die Arbeit entsprechend und lege die
genaue Ausfuhrung fest!



3. Wabhle die geeignetsten Personen fur die vorgeplante Arbeit!

4. Leite die Sozialarbeiterin zur effizientesten Ausfihrung der Arbeit mittels
Schulung, schriftichen Anweisungen und Weiterbildungsmaf3nahmen an!

5. Uberwache die Leistung der Sozialarbeiterin tber ihre Verpflichtung zur
geregelten Dokumentation, um zu gewahrleisten, dass sie die
vorgeschriebenen  Arbeitsablaufe befolgt und die vorgeschriebenen
Ergebnisse erzielt werden!

Der zentrale Reiz des Taylorismus ist die Macht, die er den Uberwachenden verleiht
und mit der sich die Sozialarbeiter unbewusst identifizieren. Hegels Dialektik von
Herr und Knecht spricht gleichfalls davon, dass Macht stets der Anerkennung des
Herrn durch den Knecht bedarf, um wirksam werden zu kénnen.

Dieses Maschinen-Konzept hat seine Vorteile — auch fur die Sozialarbeit, namlich
dort, wo es um die Organisation von Routinen geht —, aber seine Grenzen, wo es gilt,
sich mit unerwarteten Ereignissen und/oder mit veranderten Umwelt- und/oder
Binnenbedingungen auseinander zu setzen.'? Letztendlich erwachsen in diesem
Organisationsmodell menschliche Probleme, die mit seinen Methoden nicht gelost
werden konnen.

3.2 Organisation als Organismus™®

Mit diesem Bild wird angenommen, Organisationen sind offene Systeme, die sich an
ihre Umwelt anpassen und Uber einen ,Lebenszyklus” verfigen. Wie in der Biologie
stehen Fragen des ,Uberlebens® im Vordergrund, wie (berhaupt die Biologie die
Bezugswissenschaft dieses Organisationsbildes abgibt™*.

Es geht zunachst darum, dass innerhalb von Organisationen Bedurfnisse entdeckt
werden: Maslow z.B., der in der ,Humanistischen Psychotherapie® gern als
Grundlagentheoretiker herangezogen wird, unterschied zwischen physiologischen,
Sicherheitsbedlrfnissen, sozialen, psychologischen und Bedirfnissen nach
Selbstverwirklichung. Organisationen sollen nicht als technische sondern als
,So0ziotechnische* Systeme verstanden werden. Folglich wurden Konzepte aus der
theoretischen Biologie auf menschliche Organisationen Ubertragen: neben dem
bereits erwahnten Begriff ,Offenes System® sind dies die Begriffe Homdoostase,
Entropie, Struktur, Funktion, Differenzierung und Integration, Anforderungsvielfalt,
Aquifinalitat, Systemevolution, Emergenz usw. Die Planungstheorie wird
umgeschrieben, denn es gibt nicht den linearen Weg, eine Organisation aufzubauen:
die passende Form hangt von der Art der vorliegenden Aufgabe ab. Anstelle der
hierarchischen Befehlsstruktur tritt die Matrixorganisation, das Primat des Handelns
wird kleinen Projektgruppen ubertragen. Gesucht wird die Nahe zum ,Kunden®, von
den Mitarbeiterinnen wird ,unternehmerisches" Denken und Handeln gewlinscht, ein
Wertesystem soll sichtbar gelebt werde, auf den Starken des einzelnen wird
aufgebaut, dem Ideal des einfachen flexiblen Aufbaus der Organisation entspricht
eine straff-lockere Fuhrung.

Kein Wunder, dass dieses Bild von Organisation in der Sozialarbeit gerne propagiert
wird, entspricht es doch oberflachlich betrachtet einigen methodischen Grundsatzen
der Klientenarbeit. Als Beispiel sei das Konzept der ,strukturierten Offenheit* von
Hans Thiersch erwéahnt. Die Starken dieser Organisationsmetapher liegen in der



Betonung auf Beziehungen zwischen Organisationen und ihren Umfeldern und auf
der systematischen Beachtung der Bedurfnisse der Beteiligten und nicht zuletzt
darauf, dass die ,Passung” zwischen Organisation und Umfeld in den Blickpunkt der
Aufmerksamkeit rtckt. Hier liegt allerdings auch eine der grof3en Schwachen, denn
.Realitat" wird naturwissenschaftlich-konkretistisch konstruiert: es wird unterstellt,
dass in der Organisation Harmonie die Regel sei, was nicht weiter verwunderlich ist,
wenn zugleich ein Bild von Gesellschaft konstruiert wird, wonach sich jedes
Individuum in einem ewigen Konkurrenzkampf befindet, was notwendig sei, um eine
Gesellschaft am Leben zu erhalten. Humanistisch orientierte Sozialarbeiterinnen
propagieren dieses Modell als Gegenmodell zum ,kalten“ Modell der Organisation als
Maschine. Doch wie nicht anders zu erwarten erstarrte die Metapher von
Organisation als Organismus zu einer ideologischen Metapher, in der der Blick auf
den Zustand der Beziehung zwischen den beteiligten GroRen einem Wunschbild
untergeordnet wird. Dem impliziten Naturalismus dieser Metapher entgeht, dass
Menschen im Prinzip ein gro3es Mal an Einfluss und Entscheidungsfreiheit bei der
Gestaltung der Welt haben. Dem entsprechend ist es in diesem Modell nicht mdglich,
Machtfragen diskursiv zu stellen.

3.3 Organisation als Gehirn™

Obgleich aus der Hirnforschung bekannt ist, dass mit Sicherheit kein kinstliches
System auch nur annahernd die unglaublich komplexen Fahigkeiten selbst des
einfachsten Gehirns erreichen, wird diese Metapher zunehmend haufig verwendet,
um Organisationen begreifen zu konnen. Dabei werden unterschiedlichste Bilder des
Gehirns zugrunde gelegt: das informationsverarbeitende Gehirn, das sich uber
negative Feedbacks selbst steuernde Gehirn, oder das ,holografische* Gehirn, von
dem angenommen wird, dass es sich im Laufe der Evolution mittels Redundanzen
selbst organisiert und gestaltet, sind Beispiele daftr, mit welch unterschiedlichen
Modellen der Hirnforschung die Metaphorisierung von Organisation erfolgt.

Die Starken der Gehirnmetapher liegen u.a. darin, dass mithilfe ihrer Strukturen z.B.
eine Vorstellung dartber formuliert werden kann, wie sich Organisationen, die sich
selbst organisieren und somit innovativ sein kdnnen, gestalten. Sie lassen auch
Formulierungen dartber zu, wie Organisationen mit unwagbaren komplexen
Problemen umgehen oder sich von burokratischen Kontrollen befreien kénnen. Ein
weiterer Vorteil liegt darin, dass mit ihrer Hilfe Verbindungen zu Entwicklungen der
Computer- und Mikroprozessortechnologie hergestellt werden kénnen. Dabei wird
allerdings dann haufig Ubersehen, dass durch die Einfiihrung und Verbreitung dieser
Technologien Zentralisierung und technische Kontrolle zunehmen und unter der
Hand wieder ein mechanistisches Organisationsmodell praktiziert wird, das man
eigentlich Uberwinden wollte. Ideen des kybernetischen Organisationslernens oder
der holografischen Selbstorganisation bleiben dann auf der Strecke.

Es gibt noch zwei grundsatzliche Schwéachen der Gehirnmetapher: Konflikte
zwischen den Erfordernissen des Lernens und der Selbstorganisation einerseits und
den Realitdten von Macht und Kontrolle andererseits werden ebenso Ubersehen wie
das Tragheitsmoment der Managermentalitaten. Die Fahigkeit der Menschen,
erlernte Haltungen zu verlernen werden Uberschatzt: die Erfordernisse von Aktivitét,
Autonomie, Flexibilitat, Kooperation, Offenheit und demokratischer
Informationssammlung unterliegen den gewohnten Haltungen von Managern, bei
denen Passivitat, Abhangigkeit, Rigiditat, Konkurrenz, Verschlossenheit und
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Herrschaftswissen von Seiten der Organisationsfilhrung der Vorzug gegeben wird.
Gewohnte Haltungen sind z.B. Ergebnisse von neurotisierenden Initiationsriten, die
auch Managerinnen allesamt durchlaufen haben und auf die sie in Konfliktsituationen
in der Regel zurtickgreifen. Darin besteht ja auch das Elend der Managerschulungen,
bei denen davon ausgegangen wird, dass die Auseinandersetzung mit der eigenen
Biografie Uberfllssig sei.

3.4 Organisation als Kultur®®

Organisationen konnen auch als kulturelles Phanomen begriffen werden, in denen
sich die anomischen Strukturen moderner Kulturen widerspiegeln: die japanische
Féahigkeit, aussichtlose Projekte in Angriff zu nehmen findet in diesem Bild ebenso
Platz wie die 6sterreichische Fahigkeit, sich in Labyrinthen (vermeintlich) zurecht zu
finden.!” In diesem Verstandnis von Organisation werden haufig Bilder
hervorgebracht, die aus kulturell weit verbreiteten Romanen enthommen sind: der
Manager als ,Dschungelkdmpfer” oder als ,Lowe“. So wie Kulturen unterschiedlich
beschrieben werden kénnen, so werden auch Organisationen nach unterschiedlichen
Gesichtspunkten  beschrieben:  wie  werden Bedeutungen  gemeinsam
wahrgenommen? Wie kommt es zu einem gemeinsamen Verstadndnis zu einer
gemeinsamen Sinngebung? So wie in Kulturen werden auch in Organisationen
Regeln nicht nur befolgt sondern auch in Kraft gesetzt: Organisationen inszenieren,
so die Vertreter dieser Metapher'®, eine gemeinsame Realitat: Der Slogan der
Bewahrungshilfe ,Wir sorgen fir Sicherheit durch Soziale Arbeit® stellte einen
derartigen Versuch dar.

Eine Starke dieser Metapher von Organisation besteht darin, dass sie die
Aufmerksamkeit auf die symbolische Bedeutung selbst der rationalsten Aspekte des
Organisationsablaufes lenkt. Sie zeigt weiters auf, dass Organisation auf einem
gemeinsamen Bedeutungssystem beruht; daher die Begeisterung von
Fuhrungskraften fur die Idee, Unternehmenskultur als ,normativen Kitt“ einzusetzen:
wir sitzen alle in einem Boot, wir schlipfen alle in ein Leibchen, wir verfligen Uber
eine ,CI“'°. Managerlnnen, die dieses Bild von Organisation bevorzugen, verstehen
sich als symbolische Akteure, sie sehen ihre Organisation als Teil ihrer Kultur, deren
Beziehung symbolisch ,besetzt* wird: ,Wir sind eine solidarische Kultur®. Dies
verleitet allerdings recht haufig zur Vorstellung, Kultur kénnte auf instrumentelle
Weise manipuliert werden. Dabei wird gerne Ubersehen, dass der Prozess der
Inszenierung von Realitat eine wichtige Machtdimension enthélt, die selten in
ausreichendem Male erhellt wird. Der politische Aspekt, der dieser Metapher
inharent ist, wird haufig unter den Tisch gekehrt.

3.5 Organisation als politisches System?

Politik entsteht aus einer Vielfalt von Interessen, die auch in Organisationen
vorgefunden werden. Dies tritt am deutlichsten in den Konflikten und ,Machtspielen®
zutage. Politik wird taglich und tberall betrieben, bisweilen ist dies nur fur die direkt
daran Beteiligten erkennbar. Wie in der Politik eines Staatswesens kann auch die
Politik in Organisationen nach bestimmten Grundmustern erfolgen:

e Autokratisch: Wir machen das so!



e Burokratisch: Wir miussen das so machen!
e Technokratisch?': Wir machen das am besten so!
e Demokratisch: Wie machen wir das?

In jedem Fall hangt nach diesem Modell die Entscheidungsfindung von den
Machtverhaltnissen zwischen den Beteiligten ab. Indem untersucht wird, inwieweit
verschiedene Interessen sichtbar und unsichtbar Konflikte herbeifihren, kdnnen wir —
so ihre Vertreter — Organisationspolitik analysieren. Interessen umfassen eine
komplizierte Anordnung von Grundhaltungen, Zielen, Werten, Wainschen,
Erwartungen, Neigungen, Orientierungen usw. Diese beziehen sich typologisch auf
die Aufgaben, wie sie in der Organisation gelten, die Karriere und das, was wir als
.Lebensstil* der Beteiligten bezeichnen kénnen. Daraus ergibt sich jedenfalls, dass
es in Organisationen immer Konflikte gibt, die potentiell sehr komplex sein kénnen.

Macht ist in dieser Organisationsmetapher jenes Medium, mit dessen Hilfe
Interessenskonflikte am Ende eigentlich gel6st werden. Machtquellen kénnen sehr
unterschiedlich sein, z.B. offizielle Autoritdt oder Geschlechtszugehorigkeit. Das
Zweischneidige an der Macht liegt allerdings darin, dass mit ihr nicht nur Konflikte
geldst, sondern auch geschurt werden kénnen.

Mitglieder von Organisationen sprechen ,offiziell* selten Uber die politischen
Machtverhaltnisse in ihrer Organisation, doch haufig sind sie Thema ,informeller*
Gesprache. Organisationspolitik wird in diesen Fallen zum Tabuthema. Die Metapher
von der Organisation als politisches System tragt dazu bei, den Mythos von der
.Rationalitdt* in Organisationen zu zerstéren und zwingt uns, den Begriff von
Rationalitdt umfassender zu definieren.

Die Schwachen dieses Bilds von Organisation sollen jedoch nicht unbericksichtigt
bleiben: der Begriff des ,Politischen” ist ziemlich unklar, tendenziell wird ,Politik* mit
negativen Verhaltensformen gleichgesetzt. Z.B. wird ,Macchiavelismus® im Sinne
manipulativer Einstellungen mit Politik gleichgesetzt und es entsteht eine Tendenz,
zynisch, egoistisch und rucksichtslos vorzugehen und dies achselzuckend zu
legitimieren: ,So ist sie eben, die Politik!“ Diese Sicht von Politik fihrt gerade nicht
dazu nachzudenken, wie eine gute Organisationsstruktur aussehen konnte.

3.6 Organisation als psychisches Gefangnis?

Menschen scheinen die Angewohnheit zu haben, sich in Netzen zu verfangen, die
sie sich selbst geknupft haben. Die Fahigkeit, zwischen Erscheinung und Wirklichkeit
zu unterscheiden, ist so gesehen nicht stark ausgepragt, noch weniger gelingt das in
Konfliktsituationen, in denen sich die Mitglieder von Organisationen vermuten. Das
Erkenntnismodell des Konstruktivismus in seinen verschiedenen Varianten, das
diesem Modell zugrunde liegt, leugnet Uberhaupt die Differenz zwischen Erscheinung
und  Wirklichkeit; ein  Kunstgriff, der zunachst die Loésung vieler
erkenntnistheoretischer Probleme verspricht, zuletzt in solipsistische Tragddien
hineinmandvriert: zwischen der Erkenntnishaltung des akut an Wahnvorstellungen
Leidenden und der des Wissenschaftlers kann zuletzt nicht mehr unterschieden
werden. Bevorzugte Denkweisen, so die Modellannahme, sind Fallen, auch im
Organisationsalltag. Wichtig bleibt eine Uberpriifung der Starken und Schwachen von



Annahmen, welche die Sicht und den Umgang mit der Welt von Organisationen
formen.

In Organisationen, so legt diese Metapher nahe, wirken stets auch unbewusste
Winsche und deren institutionalisierte  Abwehrstrukturen, z.B. projektive
Identifikationen, die es zu erkennen gilt?®. Wenn sich z.B. die Fihrung einer
Organisation als patriarchale Familie begreift, so hat dies schwerwiegende
Konsequenzen fur einzelne Entscheidungen, aber auch noch mehr fur den Aufbau
einer bestimmten Organisationsstruktur. Politisch ,fortschrittliche* Haltungen lassen
sich mit reaktionaren Vorstellungen Uber die ,beste® Organisationsstruktur
kombinieren.  Kommunistische ,Kader* — Parteien, aber auch Vviele
sozialwirtschaftliche Organisationen — z.B. waren und sind nach dem Muster
patriarchaler Familien konstruiert, ein Umstand, der mithilfe von Rationalisierungen
verdrangt wird. Auf dem Hintergrund eines technokratisch eingeengten
Rationalitatsverstandnisses werden in Organisationen vorhandene Geflhle wie Gier,
Hass, Angst, Neid, Zorn, Sadismus, Paranoia nicht nur nicht verhandelbar, sondern
sie werden oft nicht einmal wahrgenommen, was dazu fuhrt, dass die daraus
folgenden Verhaltensweisen grol3en Schaden bei den Personen und auch bei der
Organisation anrichten.

Die Metapher von der Organisation als psychischem Gefangnis kann sehr konstruktiv
eingesetzt werden, z.B. in Transformationsprozessen von Organisationen, die stets
von Gefiihlen begleitet werden, die wir ,Ubergangsphanomenen* im Sinne Winnicotts
zuordnen kénnen: der Tatsache, dass wir flr Innovationen nur zuganglich werden,
wenn wir die Gelegenheit hatten, uns von den teuer und lieb gewordenen Objekten
zu verabschieden, soll nach dieser Metapher Rechnung getragen werden.

Der Umgang mit der Tatsache, dass auch in Organisationen unbewusste Winsche
und ihre Abwehr eine bedeutende Rolle spielen, kann aber auch manipulativ sein,
das ist eine Schwéache dieser Metapher. Auch diese Metapher verfuihrt dazu, die an
Organisationsprozessen Beteiligten in Wissende und Unwissende zu unterteilen und
den Wissenden Manipulationskompetenzen zuzuordnen.

3.7 Organisation als Fluss und Wandel?*

Mit dieser Metapher wird angenommen, dass Organisationsrealitaten in der Logik
ihrer Veranderungen selbst begrindet sind. Dazu werden aus verschiedenen
Wissenschaften Bilder herangezogen:

e Autopoiesis: die Organisation als sich selbst erhaltendes System, als
Ergebnis intern erzeugter Veranderung;

e Kybernetik: die Organisation als nicht-lineares, zirkulares System mit
positiven und negativen Riuckkoppelungsbeziehungen;

o Dialektik: die Organisation als Beziehungssystem dialektischer
Gegensatze im Sinne von Widerspruch und Krise.

Eine Hauptstarke dieser Metaphern besteht darin, dass in ihnen versucht wird, die
Natur und den Ursprung von Veranderungen zu begreifen. In diesem Verstandnis
von Organisationen und Organisationswandel geht es nicht mehr darum, einzelne
Ereignisse zu verstehen. Logik der Verdnderung und Anwendung der Metapher
zielen dagegen darauf ab, ,das Wesen der Veranderung zu veréndern“. Die
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Perspektive der gegenseitigen Bedingtheit von Handlungen, und nicht die
Betrachtung der Wirkung einzelner Interventionen, leitet den Erkenntnisprozess. Sie
legt die Erkenntnis nahe, dass viele Organisationsprobleme nicht punktuell gelost
werden kdnnen.

Es zeigt sich zugleich, dass die Beeinflussbarkeit der Logik bestimmter
Entwicklungsverlaufe begrenzt ist, was die Vertreter dieser Metapher, die wir unter
den , Transformationsspezialisten“ finden, gerne unter den Tisch kehren. Sie arbeiten
gerne mit dem selbst verpassten Image der Zauberkinstler und enden fast immer als
Zauberlehrlinge. Sie verkennen weiters, dass die Vorhersagekraft inrer meist schwer
verstandlichen Prophetien immer nur im Nachhinein bewertet werden kann, sprechen
von der Zukunft und tUbersehen dabei, dass es die eine Zukunft nicht gibt. Gezeigt
werden kann im besten Fall, dass die Merkmale einer mdglichen Zukunft in den
Dispositionen und Tendenzen der Gegenwart enthalten sein kénnen.

3.8 Organisation als Machtinstrument?®

Diese Metapher wird gerne von den Fundamentalkritikern des Organisierens
gebraucht: Organisationen bringen uns um! Organisationen haben oft ungeheuer
schadliche Auswirkungen auf die Welt! In diesem Bild von Organisation wird ein
enger Konnex zwischen Organisation und Herrschaft bzw. Macht unterstellt*®. Max
Webers Typologie von Herrschaft (charismatische, traditionale und rational-legale)
entwickelte er aufgrund der Analysen von Organisationen. Sie kann z.B. auf die
Fragestellung angewendet werden, wie es Organisationen gelingt, ihre Arbeitskrafte
zu benutzen und auszunutzen. (Arthur Miller wirde heute wahrscheinlich nicht mehr
Uber den Tod des Handlungsreisenden berichten, sondern Uber den psychischen
Tod einer Sozialarbeiterin, die an ihrem Engagement, Ehrgeiz und ihrer Arbeitswut
stirbt!). In dieser Metapher wird aber auch ein Zusammenhang zwischen
Organisation, Klassenzugehorigkeit und Kontrolle behauptet: Bevormundung und
Ausbeutung der Arbeitnehmer sind zwar nicht das erklarte Ziel des modernen
Unternehmens, doch ihre Strategien und Praktiken haben diesen Effekt.

Einer der Vorziige dieser Metapher kann darin gesehen werden, dass der dabei
verwendete Rationalitatsbegriff nicht interessensfrei definiert wird: die Frage lautet
nicht: ,was ist rational?*, sondern ,was ist rational fur wen?“ Ein weiterer Vorzug liegt
darin, dass in und mit ihr auch die Schattenseiten des Organisationslebens
beschreibbar werden. Allerdings neigen ihre Vertreter zu Verschwérungstheorien
oder vernachlassigen die Analyse von organisationsinternen Vorgéngen wie z.B. die
Rolle der Gewerkschaften bei der Aufrechterhaltung von innerbetrieblichen
Privilegien als Gegenleistung fur unkritische Zustimmung zu Entscheidungen der
Organisationsfihrung. Nicht zuletzt neigt auch diese Metapher von Organisation
dazu, alle anderen Sichtweisen von Organisation zu negieren.

4. Organisationsverantwortung

Nachdem wir acht Metaphern von Organisation durchlaufen sind und ihre Inhalte,
Anliegen, Vorzige und Grenzen skizziert haben, werde ich mich mit der Frage
beschaftigen, welche Konsequenzen diese Analyse fir die Organisationsarbeit in
sozialwirtschaftlichen Organisationen haben kdnnte und welche Auffassungen von
Organisationsverantwortung sich daraus ergeben.
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Bilder oder Metaphern von Organisation gelten in der Regel als selbstverstandlich,
sie pragen nicht nur unser Verstandnis von Organisation, sondern auch unser
Handeln in ihnen. Theorie und Praxis sind dabei unentwirrbar verkntpft. Die erste
Frage lautet daher: ,Sind wir uns Uber die Theorie im klaren, die unser Handeln
leitet?“?” Eine so gestellte Frage stellt uns insofern vor eine groRe Herausforderung,
als sie uns zwingt, unser eigenes Handeln in Organisationen zu beobachten und die
dabei uns leitenden Theorien zu erkunden. Unsere Vorstellungen von
Organisationen folgen meist mehreren Metaphern, und wir arbeiten mit unseren
Lieblingsmetaphern. Umgekehrt gibt es Metaphern, mit denen wir nicht arbeiten
wollen, die uns sonderbar erscheinen, die wir meiden. Das geschieht bisweilen aus
durchaus begrindbaren Motiven, kann aber auch darauf begriindet sein, dass uns
bestimmte Bilder aus dem inneren Gleichgewicht werfen wirden. Fihrungspersonen,
die es gelernt haben, ihre Bedirfnisse nach ,Harmonie* mittels Konkurrenzritualen zu
verdrangen, werden dazu tendieren, die Maschinenmetapher als Grundlage ihrer
Konzepte zu verwenden. Umgekehrt werden Personen, die ihre feindseligen
Winsche mittels Idealisierungen im Zaum zu halten, tendenziell auf die Metapher der
Organisation als Organismus zurlckgreifen. Nicht zu vergessen ist auch, dass wir
unsere Theorien Uber Organisationen an Situationen anpassen.

Wie ist nun Organisationsverantwortung genauer hin zu verstehen? Die gute Qualitat
des menschlichen Handelns ist allemal brichig, dies betrifft auch unsere Fahigkeit,
individuelle Verantwortung fiir das Uberleben des Anderen zu erkennen und
anzuerkennen, also individuelle Verantwortung zu tragen. Verantwortliches Handeln
hat zwei Seiten: neben dem Handeln mit dem Anderen geht es auch um ein Handeln
fur den Anderen. Im Handeln fir den Anderen wird der Verantwortungshorizont des
Einzelnen Uberschritten und es kommt ein weiterer Verantwortungshorizont hinzu,
der Horizont des Handelns durch Institutionen, dessen Wert fur den Anderen sich am
Kriterium der Gerechtigkeit misst. Die ethische Perspektive ware danach ,auf das
wahre Leben mit dem Anderen und fiir ihn in gerechten Institutionen“?® im Sinne von
Fursorge ausgerichtet. Traditionelles ethisches Handeln und Reflektieren dartber
reduziert sich auf das, was sich zwischen zwei Individuen abspielt, eine ,Ethik nach
Auschwitz" muss sich auch dariber Gedanken machen, wie wir in Institutionen
verantwortlich handeln kénnen. Institutionen umfassen Gruppen und die Spezialform
der Gruppe, die Familie, ebenso wie Organisationen. Ein Handeln in Institutionen
betrifft stets auch Andere, woraus sich die Frage nach dem spezifischen Kriterium
dieses Handelns stellt: es ist firsorgliches Handeln nach den Kriterien von
Gerechtigkeit. Umgekehrt bedeutet dies, dass nach Rawls Fursorglichkeit und
Ausrichtung auf Gerechtigkeit die grundlegende Legitimation jeglicher Institutionen
sind: ,Die Gerechtigkeit ist die erste Tugend sozialer Institutionen, so wie die
Wahrheit bei Gedankensystemen.“® Folgen wir weiter Rawls Argumentation, so ist
der ethische Kern von Institutionen die verteilende und ausgleichende Gerechtigkeit.
Fursorgliches, institutionelles Handeln zeigt sich darin, dass damit Menschen
ausgleichend gerecht behandelt werden. Daraus leitet Rawls den bekannt
gewordenen Grundsatz ab: ,Wer ein Opfer sein konnte, darf nicht geopfert werden —
auch nicht zugunsten des Gemeinwohls.” Ethisches Handeln in Organisationen hat
im Opferverbot eine absolute Grenze, die Orientierung findet es in der Herstellung
groRtmaoglicher Gleichheit zwischen den Menschen. Zusammenfassend lasst sich
sagen, dass ethisches Handeln fundiert ist ,im Wunsch, gut zu leben, mit anderen
und fir sie, innerhalb gerechter Institutionen.* *°

Nun haben wir aus guten Grinden mit dem Begriff der Flrsorge unsere Probleme:
mit seinen Ausfuhrungen tberschreitet Ricoeur jedoch die Grenzen ,naiver Flrsorge
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hin zu ,kritischer* Fursorge. Kritisch wird Fursorge dort, wo fursorgliches Handeln
.,durch die doppelte Prifung der moralischen Bedingungen der Achtung und der
durch sie erzeugten Konflikte hindurchgegangen ist.“** Ethisch fundiertes
fursorgliches Handeln erspart sich nicht diese Prifung und gibt in dieser Hinsicht
LAntwort” im Sinne von Verantwortung!

Die zuletzt skizzierten Uberlegungen zum Begriff der Verantwortung haben uns
wieder zurick zu den Bildern von Organisationen gefuhrt. Die ethische Forderung
nach Verantwortung unseres Handelns richtet sich nicht nur an die mit dem Anderen
handelnden Subjekte, sondern auch an ihr organisatorisches Handeln fir den
Anderen. Wie lasst sich diese Forderung in den einzelnen Metaphern ,unterbringen“?

¢ In einer Organisation nach dem Bild der Maschine haben die Subjekte keine
gemeinsame Verantwortung, sie zerfallt in eine Verantwortung fur den
Hilfsbedurftigen und eine Verantwortung fiir die Organisation.

¢ In einer Organisation nach dem Bild eines Organismus gibt es keine Differenz
zwischen dem Selbst und der Institution, sie sind ineinander ,aufgegangen”
und es fehlt somit die Grundlage fir die Etablierung ethischer Prifungen.

¢ In einer Organisation nach dem Bild des Gehirns finden wir gleichfalls keine
interne Differenzierung, ein Selbst entwickelt sich blof3 in der Differenz zur
Umwelt, was nicht ausreicht, um das Prinzip Verantwortung abzusichern.

¢ In einer Organisation nach dem Bild der Kultur gehen die Subjekte einerseits
in der Kultur andrerseits in der Organisation auf, somit fehlt gleichfalls eine
(andere) Voraussetzung fur das Prinzip Verantwortung.

e In einer Organisation nach dem Bild politischer Systeme kann sich individuelle
Verantwortung etablieren; nach dem Bild politischer Verantwortung ist
organisatorische Verantwortung gegenwartig eher zufélliger Natur. Das
neoliberale Verstandnis von Politik etablierte bekanntlich, anstelle des Prinzips
Verantwortung, Markregulative.®?

e In einer Organisation nach dem Bild des psychischen Gefangnisses wird zwar
dem tragischen Moment des Prinzips Verantwortung Rechnung getragen,
dem Moment der Erlangung von Selbstschatzung durch Handeln mit und far
den Anderen wird umso weniger Bedeutung zugemessen.

e In einer Organisation nach dem Bild von Wandel und Fluss finden wir wieder
den naturalistischen Regress: das Selbst geht in seiner Umwelt auf, es
handelt nicht mehr, es verhalt sich ,naturwichsig”.

¢ In einer Organisation nach dem Bild von Macht wird tendenziell den Subjekten
nicht nur Machtlosigkeit sondern zugleich Verantwortungslosigkeit unterstellt.
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Abstract

Im Beitrag wird der Begriff der ,Organisationsverantwortung® untersucht. Dabei stellt
sich  heraus, dass in keiner der von Morgan herausgearbeiteten
Organisationsmetaphern dem Prinzip von Verantwortung ausreichend Beachtung
geschenkt wird. Daraus ergibt sich weiters, dass es an einer nach gegenwartig
entwickelten ethischen Ansprichen begriindeten Organisationstheorie auch in der
Sozialen Arbeit mangelt. Einige Linien dazu werden skizziert.
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