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Mebhr als die Halfte der Beschaftigten geben in Befragungen an,
dass sie bei der Arbeit oft oderimmer unter Zeit- und Leistungsdruck
stehen. Vielfach wird angenommen, dass hiervon vor allem Mit-
arbeiter/innen auf niedriger Hierarchiestufe betroffen seien, die
direkter Anweisung und Kontrolle ausgesetzt sind —doch das trifft
nicht zu, wie diese Studie unterstreicht. Sie fasst mit qualitativen
Methoden hochqualifizierte Dienstleister ins Auge: Arzte eines
Krankenhauses, Fach- und Flihrungskrafte in einem Serviceunter-
nehmen sowie Lehrkrafte eines grolien Bildungsanbieters. Dabei
zeigt sich eine groRe Vielfalt an Formen des Zeit- und Leistungs-
drucks, die mit unterschiedlichen Ursachenbiindeln korrespondieren
und eine breite Palette wahrgenommener Folgen bei den Beschaf-
tigten auslosen.

Die Autoren dieses Buches analysieren und systematisieren die
Ausldser und Auswirkungen und fragen nach den Umgangs-, An-
passungs- und Bewaltigungsstrategien. Sie formulieren Vorschlage,
Empfehlungen und Leitprinzipien flr einen professionellen Umgang
mit dem Druck —auf individueller Ebene, aber auch auf Ebene der
betrieblichen Organisation.
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Zeit- und Leistungsdruck ist das Schliisselphanomen einer Arbeits-
welt, die durch ein hohes Niveau an psychischen Anforderungen
gekennzeichnet ist: Fir mehr als die Halfte aller Beschaftigten
gehort Zeit- und Leistungsdruck zum Alltag — und besonders
betroffen scheinen (hoch-)qualifizierte Dienstleistungsfachkrafte
zu sein. Aber was ist eigentlich ,Zeit- und Leistungsdruck”? Wie
entsteht Zeit- und Leistungsdruck, welche Folgen hat er, und wie
gehen Betriebe und Beschaftigte damit um? Und warum sind
gerade auch hochqualifizierte Angestellte davon betroffen, deren
Arbeitsbedingungen doch eigentlich als ganz gut gelten? Wolfgang
Dunkel und Nick Kratzer untersuchen diese Fragen mit qualitativen
Betriebsfallstudien in den Dienstleistungsfeldern ,Wissensarbeit”
(Produktentwicklung) und ,Interaktionsarbeit” (IT-Support). Sie
zeigen, dass Zeit- und Leistungsdruck hier durch widerspriichliche
Arbeitsanforderungen entsteht, sie rekonstruieren, wie und warum
sich Beschaftigte ein objektives Leistungsproblem als subjektives
Problem aneignen, stoRRen auf kontrare Umgangsweisen (,Perfek-
tionismus” vs. ,Pragmatismus”) und fragen danach, was aus ihren
Befunden fiir Arbeitsgestaltung und Arbeitspolitik zu folgern ist.

Unser Wissenschaftsprogramm ist auch online verfiigbar unter: www.nomos-elibrary.de

Bestellen Sie jetzt telefonisch unter 07221/2104-37.
Portofreie Buch-Bestellungen unter www.nomos-shop.de
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Selbstorganisation und Lebendigkeit

SOZIALwirtschaft fragt regelmaflig Ex-
perten der Branche, welches Buch sie in
ihrer Arbeit am meisten beeinflusst hat.
In dieser Ausgabe wird an einen Klassi-
ker der Management-Literatur erinnert.

Bei der Anfrage nach einem Buch, das in
besonderer Weise meine berufliche Tatig-
keit beeinflusst hat, fiel es mir sofort ein.
Auch wenn ich - bis zu diesem kleinen Ar-
tikel — bestimmt schon zwanzig Jahre nicht
mehr hineingeschaut hatte, so sind mir
doch grundlegende Einsichten dieses ful-
minanten Werkes und deren Einfluss auf
meine berufliche Orientierung zu Fragen
der Organisationsentwicklung und Lei-
tungsarbeit stets gegenwirtig geblieben.

Dabei nehmen explizite Themen von
Management und Unternehmensfihrung
in diesem Buch nur einen sehr kleinen
Teil ein. Zunachst geht es grundsatz-
lich und faktenreich um die Darstellung
von Selbstorganisation als Dynamik na-
turlicher Systeme, um die Koevolution
von Mikro- und Makrokosmos und um
Selbsttranszendenz als Systembedingung
der Evolution: Im Buch begegneten mir
Anfang der 1980er-Jahre erstmals das
Konzept der Autopoiesis und die Be-
deutung nichtlinearer Prozesse auf der
Ebene von Organismen, Okosystemen
und eben — fiir mich von besonderem
Interesse — von soziokulturellen Systemen
(siehe Kapitel 16: »Ethik, Moral und Sys-
temmanagement«). Auch Unternehmen
sind Strukturen und Geschehnisse der
Selbstorganisation. Was fordert Selbst-
organisationsprozesse, was steht ihnen
im Wege? Was braucht es fur Weiter-
entwicklung und Nachhaltigkeit? Was
lihmt Organisationen, was gefihrdet sie?

Jantsch verweist auf das Prinzip der
dezentralisierten Initiative und zentralen
Synthese im Management komplexer
menschlicher Systeme, das in gut organi-
sierten Unternehmen bereits angewendet
werde (a. a. O., S. 339); er schreibt an
anderer Stelle: »Evolutionsgerecht wire
es, schopferische Prozesse moglichst frei
miteinander in Wechselwirkung treten
und ihre eigene Ordnung finden zu lassen.
... Moderne langfristige Unternehmens-
planung ... bringt mit ihren vielschichtigen
Prozessen tatsdchlich jene Flexibilitdt ins
Spiel, die das Kennzeichen offener Evolu-
tion ist.« (a. a. O., S. 367-368).

Das Buch von Ernst Jantsch hat wesent-
lich zu meiner Einsicht beigetragen, dass
fur die Fiuhrung eines Unternehmens der
Aspekt der »Lebendigkeit« von entschei-
dender Bedeutung ist. Die Leitfrage: Was
braucht sie, was nuitzt der Lebendigkeit ei-
nes Unternehmens oder einer Organisation?
Lebendigkeit ist genuiner Ausdruck, ja Er-
kennungsmerkmal von Selbstorganisation.
Die Gegenwarts- und Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen braucht Lebendigkeit.
Lebendigkeit heifst dabei im Sinne von
Jantschs Systemtheorie des Lebens vor al-
lem Offenheit fiir Informationsaustausch
und die Fahigkeit zur Stabilitit durch Be-
wegung und stindige Erneuerung.

Management hat Katalysatorfunkti-
on. Hierzu gehoren die Verstindigung
uber Sinn und Bedeutung von dem, was
wie getan wird, und auch die Verstandi-
gung, worauf verzichtet wird, und was
nicht zahlt. Glaubwurdig gelebte Werte,
Haltungen und Leitvorstellungen sind
entscheidende Aspekte der Unterneh-
mensfuhrung. Komplexes Verhalten vie-
ler einzelner Individuen kann sich dann
am besten zweckvoll und koordinierend
ausrichten, wenn dies im eigenen Erken-
nen der Beteiligten fundiert wird und
»ganz von selbst« geschieht.

Der Fokus der Fuhrungsarbeit liegt da-
her auf der Gestaltung, Pflege und Weiter-
entwicklung von Arbeits- und Organisati-
onsbedingungen, die der Zusammenarbeit
der vielen Menschen im Unternehmen gut
tun und das »Gerne-Arbeiten« der Men-
schen im Sinne einer produktiven, auf die
Aufgaben des Unternehmens gerichteten
Selbstorganisation befordern.

Regeln und Zielverstindigungen sind
ebenso wie Ruckkopplungsschleifen re-
levante Faktoren der Selbstorganisati-
on von Einzelnen, Gruppen, Unterneh-
men. Selbstorganisation ist dabei kein
Wunschdenken, sondern das, was ja
ohnehin stattfindet, unabhingig davon,
ob es der Leitung gefillt oder nicht. Die
Frage ist, ob Leitung dies auch sieht, an-
erkennt und nur so letztlich die Chance
auf wirksame und positive Beeinflussung
der Ausrichtung des Ganzen wie des Ein-
zelnen erhilt.

Dies gilt in besonderem MafSe in der
Sozialen Arbeit, deren »Gegenstand«
welcher Art auch immer selbst wiederum
selbstorganisierend und lebendig ist. m
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