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2.4 Gezieltes Anstreben von Bewusstheit im Rahmen
von Organisationsprozessen

Das gemeinsame Wirken mehrerer Menschen innerhalb von Organisationen — das Or-
ganisieren — geschieht durch Prozesse. Diese Prozesse beinhalten »ineinandergreifende
Verhaltensweisen«" von Menschen (vgl. Weick 1995, S. 130).

Die Abstimmung dieser Verhaltensweisen geschieht auf verschiedenen Ebenen, z.B.
in Form von direkter und indirekter Kommunikation. Auflerdem ist diese Abstimmung
eine Mischung aus bewusstem und unbewusstem Tun, Unterlassen, Rezipieren bzw.
Senden von Mitteilungen etc. Dazu kommt, dass hiufig eine grundlegende, meist hier-
archische Ordnung explizit vereinbart ist. Neben der formalen Vereinbarung entsteht im
menschlichen Miteinander erfahrungsgemafd immer auch ein informelles Miteinander
und darauf beruhende informelle Kommunikations-, Machtstrukturen etc. (vgl. z.B.
Kiihl 2012)

Dies alles beeinflusst das Verhalten der Menschen und die Abstimmung der Verhal-
tensweisen. Auf Grund der Vielfalt der Einfliisse auf menschliches Verhalten und Ab-
stimmung desselben im Kontext von Organisationsprozessen ist ein vollstindiger — be-
wusster — Uberblick illusorisch und wire auch nicht funktional. Trotzdem ist aus inter-
ventionswissenschaftlicher Perspektive die Notwendigkeit gegeben, Bewusstheit zu pro-
duzieren, und zwar selektiv und im Prozess. Heintel und Krainz (2015, S. 9) meinen mit
»Organisationsbewusstheit« Kompetenzen und argumentieren dazu:

»Man muss Schwierigkeiten und Konflikte aufgreifen und analysieren lernen, muss
Uber die »>Sozialgesetze< von Gruppen und Organisationen einigermafien Bescheid
wissen und sich tiber die strukturellen, organisatorischen, sozialen und emotionalen
Bedingungen von Verhaltens- und Handlungsweisen informieren. Das bewihrte
Verfahren, bei jedem Problem einen Schuldigen zu suchen, Organisationsprobleme
also bequemlichkeitshalber zu individualisieren, wiirde dann allmahlich der iiberge-
ordneten Frage nach Ursachen in Gesamtumgebungskonstellationen weichen.«

Daraus ergibt sich das wesentliche Ziel von Interventionsforschung, nimlich Prozesse
zu entwerfen und zu begleiten, die ein ausreichendes Maf an Bewusstheit der Beteiligten
beziiglich dieser Prozesse ermdglichen. Beim Durchlaufen solcher Prozesse entstehen
jene Kompetenzen, die von Heintel und Krainz unter dem Begriff Organisationsbewusst-
heit gefasst sind. Dabei wird Interventionsforschung im Sinne der Mieutik eingesetzt,
um damit eine Emanzipation der begleiteten Menschen zu férdern. Wissen wird also
nicht von den Interventionsforscher:innen generiert und in das beforschte System ein-
gespeist, sondern Erkenntnis wird gemeinsam mit den an der Interventionsforschung
Beteiligten produziert. Heintel (2005, S. 100-101) formuliert dazu:

»Forschung, Wahrheit bekommen endliche Cestalt. Diese haben sie zwar auch sonstin
den Wissenschaftsdisziplinen (nach dem derzeitigen Stand der Wissenschaftq); hier

11 In der von Luhmann getroffenen Unterscheidung sozialer Systeme in Interaktion, Organisation
und Gesellschaft entsprechen ineinandergreifende Verhaltensweisen der Interaktion. Vgl. Mar-
tens und Ortmann 2006.
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bezieht sich aber die Endlichkeit auf das sNoch-Nicht« der Forschung, auf den imma-
nenten Prozess. Im Rahmen der Interventionsforschung wird aber die wissenschaft-
liche Wahrheit selbst >verlassen<, muss aus ihrer Immanenz heraustreten, sich >aus-
liefern<. Manchmal lauft der Prozess sogar umgekehrt: Wissenschaftliche Wahrheit
entsteht erst aus einer gemeinsamen Erfassung der jeweils endlichen Situation und
liegt nicht schon von vornherein vor.«

Der Nebeneffekt davon ist, dass die Kompetenzen Organisationsbewusstheit in Organisa-
tionen verankert bzw. weiterentwickelt werden. Dieses Ziel erfordert entsprechende Re-
lativierung und Eingrenzung, um sinnvoll angestrebt werden zu kénnen.

Menschliches Bewusstsein ist weder klar definiert noch ist aktuell eine vollstindi-
ge Erklarung dafiir in Aussicht (vgl. Metzinger 2001). Unter anderem liegt das Problem
darin, dass jeder Mensch ein einzigartiges Wesen ist, deshalb Umwelteinfliisse einzig-
artig verarbeitet und daraus individuelles Bewusstsein generiert. Wird Individualitit in
vollem Ausmaf? zur Diskussion gebracht, dann ergibt sich das Problem enormer Kom-
plexitit und daraus resultierend die Frage, wie dies zeitlich und riumlich zu bewiltigen
ist. Zeitlich deshalb, weil intensive direkte Kommunikation entsprechende Zeit erfor-
dert. Riumlich deshalb, weil lediglich maximal ca. 25 Personen, optimal ca. zwdlf Perso-
nen (siehe 0) in intensive gemeinsame Kommunikation treten kénnen. Die Losung, die
sich in Organisationssystemen etabliert hat, war, verkiirzt gefasst, einerseits die Voraus-
setzung Konflikte zu delegieren — Vorgesetzte entscheiden Konflikte der Untergebenen
(vgl. Schwarz 2014, S. 292-299) — und andererseits eine Differenzierung zwischen orga-
nisationsinternen und -externen Konflikten. Luhmann (2005, S. 21) formuliert diesbe-
ziiglich:

»Organisationssysteme unterwerfen alle Mitglieder einem Modus hierarchischer Kon-
fliktsbehandlung und -entscheidung, dessen Anerkennung sie zur Mitgliedschafts-
pflicht machen. Zugleich differenzieren sie interne und externe Konflikte und unter-
brechen deren Zusammenhang mit sonstigen Konflikten ihrer Mitglieder. Man darf
sich im Dienst nicht an seinen Privatfeinden riachen, darf den Kindern des politischen
Cegners keine schlechteren Zensuren erteilen oder umgekehrt dem Lehrer die Aus-
zahlung eines Bankkredits verweigern, weil er schlechte Zensuren erteilt hatte. Ent-
sprechend ist es eine fiir Organisationen typische Mitgliederpflicht, intern bestehen-
de Konflikte — etwa Meinungsverschiedenheiten des Kollegiums in der Versetzungs-
konferenz— nach aufien zu verbergen. In welchem Umfange diese Gebote faktisch
realisiert werden kdonnen, ist eine empirische Frage. Keine Frage ist jedoch, dafd mit
Hilfe dieses neuen Systemtyps Organisation Konflikte in einem Umfange erméglicht
und reguliert werden kénnen, wie es auf der Basis von Interaktion und Gesellschaft
allein nicht moglich ware.«

Diese Losung beinhaltet einerseits den Vorteil, dass Vorgesetzte Entscheidungen unab-
hingig von der Meinung der Untergebenen treffen konnen. So ist es hilfreich, dass

»Hierarchien den Aspekt, dass Fithrungskrafte auf die >personliche Achtung<ihrer Mit-
arbeiter angewiesen sind, aus dem System auskoppeln, [dadurch] [..] hat das Manage-
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ment die Moglichkeit, unpopulare, bisherige Erwartungen verletzende Entscheidun-
gen zu treffen.« (Kithl 2012, S.169)

Kiihl (2012, S. 169) verweist auf empirische Forschung, die erwiesen hat, dass auf Grund
dieser Auskoppelung ausgeprigte Hierarchien schnell auf grundlegende Verinderungen
reagieren konnten. Andererseits kann eben diese Entscheidungsbefugnis der bzw. des
hierarchisch Vorgesetzten dazu fithren, dass Entscheidungen getroffen und zwangsliu-
fig ausgefithrt werden, die unpassend und damit nachteilig sind. Dies wirft die Frage
auf, wie diese widerspriichliche Wirkung hierarchischer Ordnung so prozessiert werden
kann, dass deren Vorteile geniitzt und deren Nachteile vermieden werden kénnen.

Eine mogliche Antwort liegt in der Unterscheidung von Individuum, Gruppe und Or-
ganisation, wobei die Gruppe als verbindendes Element zwischen Individuum und Or-
ganisation aufgefasst wird. Innerhalb von Gruppen ist direkte Kommunikation und da-
mit auch Reflexion beziiglich organisatorischer Prozesse méglich. Eine reflexionsfihige
Gruppe gibt Individuen die Gelegenheit, sich stirker und umfinglicher einzubringen,
als dies in der Organisation moglich ist. Die Gruppe bietet hier einen Ort der intensi-
ven personlichen Auseinandersetzung und des gemeinsamen iiberschaubaren und da-
mit motivierenden Wirkens. Auflerdem ist es einer Gruppe leichter, sich in der Organi-
sation zu behaupten, als einem Individuum.

Wird eine Abteilung moderat hierarchisch gefiihrt (siehe o), so ist es moglich,
Gruppenreflexion zu etablieren und damit bei Bedarf Bewusstheit innerhalb der Grup-
pe herzustellen. Dies ist ein erster Schritt in Richtung Organisationsbewusstheit.
Dieser Schritt erfordert Interventionen sowohl vonseiten der Abteilungen bzw. Abtei-
lungsleitungen als auch vonseiten der Organisation bzw. des leitenden Managements.
Grundsitzlich ist fiir Organisationsbewusstheit direkte menschliche Kommunikation,
das Berticksichtigen von Emotionen, das Thematisieren und Durcharbeiten von Kon-
flikten etc. notwendig. Die Gruppe ist ein moglicher Ort dafiir, jedoch benétigt dies
entsprechende Kompetenzen beziiglich der Steuerung solcher Gruppen. Eine Schwie-
rigkeit der Steuerung von Gruppen und damit auch jener von Organisationsprozessen
liegt in der Verwobenheit von Emotion und Kognition. Luc Ciompi (2016, S. 103) stellt
dazu fest:

»Zwischen Emotion und Kognition laufen [...] unaufhérliche zirkulare Wechselwirkun-
gen: Bestimmte kognitive Reize induzieren oder verstirken bestimmte Affekte und
Stimmungen, und diese wiederum kanalisieren und organisieren die Wahrnehmung
und das Denken. Da anfinglich intensiv bewufite Affektkomponenten sich mit der
Zeit zunehmend abflachen und automatisieren, ohne aber ihre organisatorisch-inte-
gratorischen Wirkungen zu verlieren, lauft der Grofsteil dieser Anpassungsleistungen
ganz auflerhalb von Aufmerksamkeit und Bewufstsein. Sie fithren, im Verein mit den
korperlich-vegetativen Wirkungen der an alle Kognitionen gekoppelten Affektkom-
ponenten, injedem Moment zu einer sinnvollen Einstimmung des Gesamtorganismus
auf eine gegebene Situation.«
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Im folgenden Abschnitt wird dargelegt, wie die Organisationsform Hierarchie mittels
(Projekt-)Gruppen erweitert werden und dadurch zu héherer Organisationsbewusstheit
gelangen kann.



https://doi.org/10.14361/9783839470466-015
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

