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Vorwort:

,Wir sind der Produktion von Wahrheit durch die Macht unterworfen

”

und kénnen die Macht nur liber die Produktion der Wahrheit ausiiben.
(Michel Foucault)

Wissenschaftsproduktion ist weder vom gesellschaftlichen Kontext noch von den Biogra-
phien der wissenschaftlich Tatigen zu trennen. In dieser Hinsicht ist Wissenschaft weder
neutral noch objektiv sondern wirkt diskurssteuernd. Durch diese Realitat ist es unumgang-

lich, die Autorenschaft offenzulegen.

Ich bin ein Arbeiterkind. Ich bin mit dem ,Wirtschaftswunder” in den 1960er Jahren grof
geworden. Ich lebe noch immer dort wo ich aufgewachsen bin —im Wiener Arbeiterbezirk
Brigittenau. Ich habe die Arbeitermittelschule im zweiten Bildungsweg absolviert und bin seit
meinem 16. Lebensjahr berufstatig. Ich bin Mutter einer Tochter und habe in den 1970er
Jahren begonnen, mich im Schlepptau der Frauenbewegung zu ,,emanzipieren” und politisch
im Sinne einer aktiven Zivilgesellschaft zu engagieren. Ich bin von der Vorstellung und Erfah-
rung gepragt, dass Gesellschaft veranderbar und gestaltbar ist. Diese Uberzeugung hat mein
privates und vor allem auch mein berufliches Leben gepragt. Meine berufliche Sozialisation
fand in der Industrie, im auBeruniversitaren Forschungsbereich, im Zeitungswesen und in der
Politik statt. Derzeit leite ich in der Arbeiterkammer Niederdsterreich die Abteilung fiir Per-
sonal- und Organisationsentwicklung. Die Fragen, die sich aus der Vielfalt meiner Erfahrun-
gen aufdrangten, sind Thema dieser Arbeit. Kurz zusammengefasst skizzieren sie mein For-

schungsfeld:
1. Warum wird Organisation nur in Form von Hierarchien sichtbar?

2. Hierarchie widerspricht meiner Definition von Demokratie - fallt das nur mir auf, oder

denken auch andere so?

3. Hierarchie behindert die Entwicklungsmoglichkeiten von Individuen und Gruppen
gleichermalien — warum organisieren sich Nachfolgeorganisationen der Arbeiterbe-

wegung in hierarchischen Formationen?

Meine Arbeit ist im Kontext meiner beruflichen und privaten Sozialisation zu lesen. Sie ist
daher nicht ,,objektiv”, sondern hat einen durch Erfahrung gepragten, subjektiven Fokus wie

jede andere wissenschaftliche Betatigung auch.



Hinzu kommt, dass mein Denken vorwiegend ganzheitlich, bildhaft und vernetzt im Gegen-
satz zu linear sequenziellen Prozessen funktioniert. Daher ist die Konsistenz der Quellen auch
nur durch die Vorstellung von Verknipfungen und Bezligen nachvollziehbar. Ein

Assoziogramm soll das zumindest im Ansatz veranschaulichen.

Geschichte Osterreichs im 19./20. Jahrhundert,
Vom Feudalismus zur Republik, Demokratieentwicklung

Biirgerlicher Staat, Standestaat, Nationalsozialismus \
Arbeiterbewegung \

N Industrialisierung, Insitutionalisierung (Parteien, Lager)

Verbandesystem

Okonomisierung der Gesellschaft,
Dienstleistungs-, Informations- und Wissensgesellschaft

Européische Union
Politisches System, Macht und Einfluss

Die Macht der
Verbénde und ihre
Zukunft in der EU

Systemischer Ansatz in der Organisationsentwicklung Py

Diskursmacht (Foucault, Bourdieu, Gramci)

/7
Organisationstheorie (Luhmann, Minzberg, Glasl, Morgan) P

\ Gender
N — — - =
Zukunft der Arbeitswelt, Gesellschaft im 21. Jahrhundert,
~ Flexibilisierung, Individualisierung,
—~ ° Krise und (kooperative?) Krisenbewaltigung T

Unter der Pramisse, dass man Komplexitat am besten mit Methodenvielfalt bewaltigt, war
der systemische Zugang fir meine Arbeit unumganglich. Politische Interessenvertretung und
deren Organisation kann nur dann ganzheitlich erfasst werden, wenn auf Mensch, Gruppe
und Organisation gleichermallen Bezug genommen wird - unabhangig von den Grenzziehun-

gen wissenschaftlicher Disziplinen.

Im Rickgriff auf konstruktivistische Ideen, psychotherapeutische Erfahrungen und hirnphy-
siologische Erkenntnisse gehe ich davon aus, dass die Voraussetzung fir Verdanderung die
Veranderung von Wahrnehmung ist, die vor allem auf Reflexion und Feedback basiert. Auf
der Ebene der Gesellschaft kann dies nur durch einen neuen Diskurs geleistet werden, der
neuen ,Wahrheiten” den Weg aufbereitet. Daher ist es notwendig, auch Utopien vorzuden-
ken und quer zum Mainstream Vorstellungen zu entwickeln, die den liblichen Rahmen spren-
gen. Ich erinnere mich dabei an die Postulate der Franzdsischen Revolution ebenso, wie an
die Bemiihungen der Arbeiterbewegung um Umsetzung und versuche, in Erinnerung an
Hannah Arendt meinem vollgeschriebenen , Denktagebuch” eine wissenschaftstaugliche

Form zu geben.

Da der politische Diskurs wesentlich von Medien bestimmt wird, beziehe ich Dokumente



yveroffentlichter Meinung” ebenso in die Analyse der Verbande ein, wie wissenschaftliche

Publikationen.

Die Arbeitsphase zu dieser Dissertation erstreckte sich Giber mehrere Jahre in denen sich kri-

senhaft gesellschaftliche Transformationsprozesse abzeichneten. Daher wurden durch die

Ereignisse der Finanz- und Wirtschaftskrise manche kritischen Analysen obsolet, weil sie ein-

getreten sind.

Die Ziele dieser Arbeit sind mehrdimensional und orientieren sich an entwicklungshemmen-

den Formen gesellschaftlicher Organisation. Daraus leiten sich folgende Hypothesen ab:

1.

Politische Systeme werden von Ideologien (Metaebene) und konkreten Interessen be-
stimmt. Wahrend Ideologien langfristige Konzepte gesellschaftlicher Entwicklung
entwerfen, bestimmen konkrete Interessen die unmittelbare Steuerung der politi-
schen Prozesse. Verbande haben daher im Sinne des Interessenausgleichs in demo-
kratischen Systemen wesentliche Funktionen in der politischen (Diskurs)Steuerung.
Sie wirken als Bindeglied zwischen Volk (Interessengruppen und Klassen) und Regie-
rung.

Macht und Einfluss der Verbdnde kdnnen anhand ihrer Kapitalien® (Bourdieu) analy-
siert werden, die durch die Formen der Organisation generiert werden.

Die Sozialpartnerverbande konstituieren sich vor allem (iber die Widerspriiche von
Arbeit/Kapital, ldndlich/urban, Okonomie/Staat, und regional/zentral. Gegenwirtig
vergrofSert sich das Spektrum der Systemwiderspriiche vor allem im Prozess der Glo-
balisierung. Die noch im 19. Jahrhundert klaren gesellschaftlichen Konfliktlinien wer-
den zusehends diffuser. Die moderne ,Risikogesellschaft” erhoht die Komplexitat von
Interessenvertretung insgesamt und stellt daher neue Anforderungen an die Organi-
sation politischer Akteure, insbesondere an jene der Arbeitnehmerinnen.

Eine Regression der Demokratie wird vor allem durch die fehlende politisch-
demokratische Sozialisation der Blirgerinnen geférdert, denn in den pragenden Sys-
temen des &ffentlichen Lebens wie Bildung und Okonomie wird kaum demokratische
Praxis vermittelt. Die Debatte um den Begriff ,Postdemokratie” ist daher als Warnung
ernst zu nehmen.

Eine Demokratisierung der Gesellschaft geht von den inneren Strukturen ihrer konsti-

tuierenden Systeme aus und daher wirken Verbande als politische Akteure und ihre

1 . . . . .
Kulturelles, soziales, symbolisches und 6konomisches Kapital
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Organisationsformen als Vorbilder fiir politische Partizipation und demokratische Pra-

Xis.

Modelle und Methoden zur Demokratisierung von Gesellschaft und ihrer Subsysteme wer-
den gegenwartig verstarkt diskutiert und angewendet — eine Auswahl der Konzepte wird in

dieser Arbeit dargestellt.

Da diese Arbeit als qualitative Sozialforschung beschrieben werden kann, entsprechen meine
Vorgehensweisen einer ,grounded Theory”. Dieser Ansatz entspricht meinen praxisbezoge-
nen Intentionen der Verwertung, denn ich strebe keine wissenschaftliche Karriere an, son-

dern fiihle mich der politischen Arbeit verpflichtet.



1.1 Begriffswerkzeug

1.1.1 Macht

Grundsatzlich definiere ich Macht als relationales Phdnomen, das sich in sozialen Kontexten
konstituiert. Wahrend Hannah Arendt in ihrer politischen Theorie Macht als ein lebendiges
Prinzip ,,gemeinsamen Handelns“ von Individuen beschreibt, definiert Micheal Foucoult die
diskursive ,,Produktion von Wahrheit” als Deutungsmacht. Beide Vorstellungen beruhen auf
Interaktion und trennen sich scharf von dem Begriff ,,Herrschaft" ab. Arendt bezieht sich da-
bei auf Platons Begriff des Menschen als ,,zoon politikon” der als diskursiv Handelnder zu
verstehen ist: ,Macht entspricht der menschlichen Fdhigkeit, nicht nur zu handeln oder etwas
zu tun, sondern sich mit anderen zusammenzuschliefSen und im Einvernehmen mit ihnen zu
handeln. Uber Macht verfiigt niemals ein Einzelner; sie ist im Besitz einer Gruppe und bleibt

nur solange existent, als die Gruppe zusammenhdlt“?

Ihr Machtbegriff grenzt sich damit von
der eindimensionalen Deutung vertikaler Beziehungen, wie Herrschaft und Hierarchie,
und/oder Gewalt ab und fokussiert auf laterale Kommunikation und Interaktion. Ich beziehe
mich auf den Arendt'schen Machtbegriff, da er aus meiner Sicht dem systemischen nicht wi-
derspricht, konkret und eindeutig verwendet werden kann und auch mit dem Lumann’schen
Machtbegriff korreliert, der Macht als ,,codegesteuerte Kommunikation“® beschreibt: ,Macht
verliert ihre Funktion, doppelte Kontingenz zu (iberbriicken, in dem MafSe, als sie sich dem
Charakter von Zwang anndhert....... Die Macht des Machthabers ist gréfSer, wenn er mehr
und verschiedenartige Entscheidungen zu machtmdfiger Durchsetzung auswdéhlen kann......

Macht steigt mit Freiheiten auf beiden Seiten...”*

Mit einer zentralen Handlungsanleitung des
radikalen Konstruktivismus geht der Luhmann’sche Machtbegriff demnach geradezu eine

Symbiose ein: "Handle stets so, dass die Anzahl der Wahiméglichkeiten gréfer wird." >

Diese Mehrdimensionalitat unterstitzt auch die Struktur des Tetralemmas® und seiner Mog-

lichkeit der vierfachen Verneinung in dem es modellhaft den Raum jenseits von Dualismen

2Arendt, Hannah: Macht und Gewalt, Piper Verlag, Miinchen 1970, 16. Auflage 2005, S. 45
8 Luhmann, Niklas: Macht, Lucius&Lucius UTB, Stuttgart 2003, 3. Auflage, Seite 15

4 Luhmann, Niklas: Macht, Lucius&Lucius UTB, Stuttgart 2003, 3. Auflage, Seite 9

% Heinz v. Forster

® Tetralemma bezeichnet eine Argumentationsform. Diese wurde bei Gericht verwendet um eine Kldrung
zwischen den Positionen des Klagers und des Angeklagten zu erreichen. Neben den Moglichkeiten, dass einer
von beiden recht hat, wurde so auch in Betracht gezogen, dass entweder beide oder keiner von beiden recht
hat. Diese Argumentationsstruktur wurde von Nagarjuna, einem buddhistischen Gelehrten, um eine fiinfte
Position erweitert. Diese wird in der buddhistischen Logik als vierfache Verneinung bezeichnet.
http://www.hyperkommunikation.ch/lexikon/tetralemma.htm
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fir Entscheidungen 6ffnet, wie nachfolgende Chart verdeutlichen.
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Abbildung 1: Varga v. Kibet, Matthias; Flipchartprotokoll der Veranstaltung: Systemische Strukturaufstellungen in

Wirtschaftsmediation & Management, 27. — 29. Juli 2009, Péllauberg, Steiermark
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Abbildung 2: Die Figur des Tetralemmas
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Wesentlich fur die Definition von Macht ist, dass ich ,,gemeinsames Handeln“ vorerst funkti-
onal als System von Kommunikationen verstehe, abseits einer Bewertung und einer morali-
schen Kategorisierung. Macht ist demnach weder gut noch bose, sondern definiert Systeme
gemeinsamen Handelns von Individuen, Gruppen und Systemformationen in begrifflicher
Abgrenzungen zu Dominanz, Zwang, Kompetenz, Autoritat, Kontrolle, Einfluss, Herrschaft,
Gewalt etc. Wenn ,Macht” im Text nicht naher definiert ist, ist sie in diesem Kontext zu ver-

stehen.

,Ermachtigung” (Empowerment) von Individuen/Akteuren ist in dieser Logik die Vorausset-
zung fir die Entfaltung von Macht und ein Schmiermittel von Macht ist Vertrauen (s.a. Luh-
mann). Vertrauen ist nach Luhmann eine Strategie zur Komplexitatsreduktion in uniber-

schaubaren Situationen wo Vertrauen zu einer auf Intuition gestiitzten Entscheidung befa-
higt. Daher ist Vertrauen kein emotionaler, sondern ein funktionaler Begriff. In Erweiterung
zur Luhmann’schen Definition kann die , riskante Vorleistung” auch als solche verstanden

werden, darauf zu vertrauen zu kdnnen, dass andere mit ihrem Handeln zum Erfolg ebenso

beitragen kdnnen, wie du selbst.
Empowerment umfasst mehrere Ebenen:

- aufderindividuellen Ebene , power within“, also das Selbstvertrauen, auf die
eigene Lebenssituation Einfluss nehmen zu kénnen,

- sowie die soziale Ebene, also zusammen mit anderen (power with)
gemeinsam Veranderungen herbeifliihren zu kénnen und

- ,power over”, die echte Teilhabe an politischen Prozessen mit der

realistischen Perspektive zur Veranderung von Machtstrukturen’

Eine spieltheoretische Dimension eroffnet Pierre Bourdieu mit seiner Erweiterung des Kapi-
talbegriffs von Marx. Bourdieu spaltet den Begriff in 6konomisches, kulturelles, soziales und
symbolisches Kapital, wobei letzteres als sichtbares Zeichen bzw. Metapher fiir Macht ver-
standen werden kann, gleich ,,Trimpfen” in einem Spiel. Seine Theorie von der ,,Symboli-
schen Herrschaft” kann in Verbindung zu Luhmanns ,,codegesteuerter Kommunikation” in-
terpretiert werden und definiert die gesamtgesellschaftliche Aneignung der Wahrnehmungs-
kategorien der Machtigen als soziale Konstruktion. ,,Habitus” ist daher von der Position im
sozialen Raum und den herrschenden gesellschaftlichen Wahrnehmungskategorien gepragt,

als ein eingeschriebenes, unbewusstes System und eine dauerhafte Disposition, die das Han-

7 Vgl.: Becker, David: Die Erfindung des Traumas — Verflochtene Geschichten. Edition Freitag, 2006, S. 179
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deln bestimmt. Zu seiner Realisierung braucht ,Habitus” sein ,Feld” und gemeinsam bilden
sie nach Bourdieu die ,,zwei Dimensionen des Sozialen” die sich wechselseitig erschaffen und

damit ein machtvolles Spiel von Kommunikationen aufrecht erhalten.

Macht wird in dieser Arbeit daher immer dynamisch, (iber den Zusammenhang mit Reflexi-

on, Feedback, Bewusstsein und zielorientierter Veranderung gedacht.

1.1.2 Organisation

Einen , Quantensprung” erfahrt Macht durch Organisation. Kommunikationen und gemein-
sames Handeln erreicht durch strukturelle Unterstiitzung eine neue Dimension, auf der
Macht erweitert werden kann. Systemtheoretisch sind Organisationen Kommunikations-
prozesse, die ein bestimmtes Muster aufweisen. Die Summe der Interaktionsprozesse ergibt
einen ganzen Organismus, der sich Gber Rollen und Funktionen realisiert. ,Kommunikation ist
kausal dafiir, dass die Handlungen unterschiedlicher Akteure (=Kommunikationsteilnehmer)
verzahnt werden. Erst Kommunikation macht aus solitédr handelnden Individuen Teilnehmer

“8 Daher kénnen

an sozialen Systemen und erst Kommunikation bringt soziale Systeme hervor.
neue Formen von ,,Medien”, neue Formen der Organisation hervorbringen. In Organisatio-
nen werden Kommunikationsprozesse nach bestimmten Spielregeln immer wieder reprodu-
ziert, wenn dies gelingt, entsteht ,,Organisationsgeschichte” die sowohl auf die Gegenwart
wirkt als auch fir die Zukunft Bedeutung hat. Organisationen konnen fiir alle moglichen Zwe-
cke funktionalisiert werden: Wirtschaft, Wissenschaft, Kriegsfiihrung etc. Das heif3t jedoch
nicht gleichzeitig, dass sie zweckrational funktionieren, denn wollen sie Giberleben, muss ihr
oberstes Ziel der Selbsterhalt sein, also die Aufrechterhaltung der Kommunikationsprozesse.

Damit funktionieren sie selbstbezogen, kdnnen also als selbstreferenzielle Systeme betrach-

tet werden.

1.1.2.1 Formale und informale Organisation

Struktur beschreibt die Art und Weise der Bezogenheit in einem System. In jedem sozialen
Gebilde sind Strukturmerkmale nachweisbar - z.B. in Soziogrammen - die implizite, informale
Organisation abbilden. Formale Organisation definiert Strukturen konkret und sichtbar. For-
male (explizite), wie auch informale (implizite) Strukturen unterstiitzen die Ausrichtung von

Systemmitgliedern des sozialen Gebildes auf ein verfolgtes Ziel.

® Simon, Fritz B.: Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, Carl-Auer Verlag, Heidelberg 2007, S. 22
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VERGLEICHE AUCH: STRUKTUR UND FORM BEI WITTGENSTEIN (TRACTATUS)

Struktur ist die Art und Weise des Form ist die Moglichkeit der
Zusammenhangs Struktur

Die Formen von Organisation weisen unterschiedliche strukturelle Muster (Hierarchie, Hete-
rarchie, Stratarchie’, Netzwerk, Matrix etc.) auf, deren Effizienz mit den Methoden der Orga-
nisationslehre analysiert werden kdnnen. Strukturelle Effizienz hat direkte und indirekte
Auswirkungen auf die Effektivitat (Output) eines Systems. Organisation als Struktur von
Kommunikationen wird entgegen der soziologischen Definition unabhangig von der Grup-
pengrolle gedacht, denn bereits in Paarbeziehungen sind strukturelle Muster analysierbar

(z.B. in der Transaktionsanalyse von Eric Berne)

Selbst auf individueller Ebene sind Strukturmerkmale im Denken, Fithlen und Handeln nach-

weisbar - in Psychoanalyse und —therapie, Supervision etc. werde diese ,Muster” reflektiert —
was als ein Beweis flir ihre hochst wirkungsvolle Form innerer Organisation darstellt. Struktur
definiert in diesem Kontext Wesensmerkmale der ,,Personlichkeit” von Akteurlnnen. Und das

Muster der Organisation definiert somit das strukturelle Element eines Systems.

1.1.3 Verband, Partei, Institution, Institutionalisierung

Durch formale Organisation wird Macht institutionalisiert. Wesentlich dabei ist, dass formale
Organisation (offen gelegte Funktionen, Rollen- und Kompetenzverteilung, festgelegte Pro-
zesse und Ablaufe, Regeln, Ziele und Strategien etc.) nur rudimentar Auskunft Gber die tat-
sachliche Organisation einer Institution geben kann. Informelle Kommunikationen wirken in
jedem Strukturelement machtvoll, subversiv und unkontrollierbar. Gleiches gilt flr Interfe-

renzen und systemische Kopplungen an Umgebungssysteme.

Verband wird in dieser Arbeit als interessengeleitetes soziales System gedeutet, das ver-
schiedenste Organisations- bzw. Institutionalisierungsformen aufweisen kann. Im rechtlichen
Sinn sind Verbande Zusammenschlisse oder Vereinigungen von natlrlichen und/oder juris-
tischen Personen, die formal bestimmte (gemeinsame?) Interessen verfolgen. Nach gangi-
gem Recht sind derartige Sozietaten juristische Personen, denen man ,,Handlungsfihigkeit,
Willensféhigkeit und sogar Gewissen” zuspricht“*°. Diese Rechtspersdnlichkeiten kénnen

durch ihre innere Organisation Uiber spezifische Wesensmerkmale verfligen, also einen ,,or-

® hach: Samuel Eldersveld

©Tobias Nerb in: Sebaldt, Martin: StralRner, Alexander: Klassiker der Verbandeforschung, VS Verlag fiir
Sozialwissenschaften, Wiesbaden 2006, S. 267f
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“I' qufweisen. "Diese Lebenseinheiten sind mit einem Geist begabt und

ganischen Charakter
haben eine Lebensdauer, welche die der Mitglieder zu (iberdauern vermag”, so Otto v. Gierke
in seinem Genossenschaftsrecht“** Und das bedeutet gleichzeitig, dass politische Akteurin-

nen mehr sind, als die Summe ihrer Mitglieder.

Politische Parteien unterscheiden sich von Verbdnden durch ihr ausgewiesenes Organi-
sationsziel, im Wettstreit um Wahlerstimmen 6ffentliche Amter zu besetzen, um direkten

Einfluss auf Entscheidungen in Gemeinwesen und Staat zu erlangen.

1.1.4 Interessenvertretung (IV)

Organisationen, Unternehmen und unterschiedlichste soziale Formationen (Vereine, Initia-
tivgruppen, soziale Bewegungen etc.) mit definierten Interessen und Zielen biindeln, formu-
lieren und vertreten Anliegen ihrer Klientel (Mitglieder, Kundinnen, Aktivistinnen, Betroffene)
gegeniiber Offentlichkeit, Gemeinwesen und/oder Staat und Regierungen. Obwohl sich unter
diesem Begriff auch Gruppierungen wie Hundezlichtervereine, Schachklubs, Sport und kari-
tative Vereinigungen subsumieren lassen, beziehe ich mich in meiner Arbeit auf politische
Interessenvertretungsorganisationen, die sich als Segment einer demokratischen Organisati-

on von Staat und Gesellschaft verstehen.

Die Griindungs- und Organisationsgeschichte spielt in der Art und Weise der Interessen-

vertretung eine wesentliche Rolle, was auch Thema dieser Arbeit sein soll.

1.1.5 Effektivitdt, Effizienz, Produktivitdt, Qualitdt

Effektivitat definiert Zielerreichung, vor allem in Bezug auf Wirksamkeit (Output) und Quali-

tat. Ein soziales System ist daher dann effektiv, wenn es definierte Ziele erreicht.
Qualitat wird definiert als das Erfiillen von Erwartungen.

Effizienz definiert, ob der erzielte Effekt den Aufwand rechtfertigt (z.B. Kosten-Nutzen-
Relation) und misst damit die Produktivitdt einer Organisation. Wirtschaftlichkeit ist jedoch
nur ein Faktor in der Produktivitatsmessung. Eine Erweiterung ware z.B. die ,,Balanced Score

Card“* wo Kosten nur ein Kriterium von mehreren darstellt.

UTobias Nerb, a.a.0, S. 265
12;it. nach Tobias Nerb, ebd.

¥pie BSC ist ein Konzept zur Messung der Aktivitaten einer Organisation im Hinblick auf ihre Vision und
Strategien, um den Fiihrungskriften einen umfassenden Uberblick iber die Leistungsfahigkeit und Effektivitét
des Unternehmens zu bieten. Das neue Element besteht darin, dass die BSC nicht nur auf die Finanzperspektive
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1.2 Methoden, Modelle und Theorien

1.2.1 Systemischer Ansatz in der Organisationsentwicklung und -theorie

Der systemische Ansatz der Organisationsentwicklung ist ein handlungsorientiertes' Konzept
zur Analyse und Intervention in soziale Systeme (wie Unternehmen und Institutionen etc.),
dem ein humanistisches Menschenbild zugrunde liegt. Systemische Prinzipien sind weder als
deskriptiv (so ist es...) noch als normativ (so soll es sein...“) zu verstehen, sondern sollen im
jeweiligen Kontext , kurativ” also, forderlich, praktikabel, nitzlich etc. wirken. Systemisch
bezeichnet damit keine Eigenschaft, sondern eine Herangehensweise.” Die theoretischen
Grundlagen stammen aus Psychotherapie, Konstruktivismus, Systemtheorie und Kybernetik.*
Die systemischen Grundprinzipien stammen aus Gregory Batesons Psychotherapieansatz, der
in der Philosophie des radikalen Konstruktivismus eine Erweiterung findet und in den 1970er
und 80er Jahren bestimmend fiir die Kommunikationsforschung (Watzlawick) wurde. Niklas
Luhmann liefert dazu ein praktikables Systemmodell. Luhmann bezog sich auf die kyberneti-
sche Systemtheorie der 1950er und 60er Jahre, die , das Verhdltnis von System und Umwelt
als Problem von Konstanz und Verénderung” definierte. Im Mittelpunkt der Uberlegungen
steht die Frage, wie System-Konstanz in einer sich verdndernden Umwelt aufrechterhalten
werden kann. Die Stabilitét eines Systems wurde damit erstmals nicht als Wesenszug von
Systemen (ontologischer Ansatz) sondern als Problem definiert, und zwar als ein Problem, das

es fortwdhrend zu l6sen gilt (Luhmann)*'.

Das systemische Denkmodell ist transdisziplinar: Den theoretischen bzw. methodischen Hin-

fokussiert, sondern auch die menschlichen Aspekte beinhaltet, die die Treiber fir die Ergebnisse sind, so dass
sich die Organisation auf ihre Zukunft und langfristigen Interessen konzentriert. Aufgrund ihrer flexiblen und
damit umfassenden Gestaltungsmaoglichkeit ist die Balanced Scorecard ein Instrument zur Einrichtung eines
integrierten Managementsystems. Die Dimensionen der BSC werden sinnvollerweise fiir jede Organisation
individuell festgelegt. Sie umfassen aber praktisch immer die Finanzperspektive und die Kundenperspektive,
meist auch die Prozessperspektive und die Potential-, oder Mitarbeiterperspektive. (wikipedia)

1 handlungsorientiert meint hier die Betonung der kurativen Intervention im Gegensatz zu einer Betrachtung
von Eigenschaften.

1 Vgl. Mathias Varga v. Kibed, Vortrag im Rahmen der Konferenz, Trigon meets Syst., Salzburg Janner 2010

18 «sybille Moser formuliert in ihrem Aufsatz “Hermeneutics meets Kybernetics - Constructivist Arguments for

the Integration of Qualitative and Quantitative Research in ESL”, im Zusammenhang mit
Literaturwissenschaftlicher Analyse, so: In general, the discourse of Radical Constructivism focuses on the
relation between living systems and their environments. Referring to biological systems theory, radical
constructivists such as Humberto R. Maturana, Heinz von Foerster and Ernst von Glasersfeld assume, that
cognitive living systems observe their environments by drawing distinctions within their behavioural domains.
Distinctions operate as observations and therefore always bear a specific practical relevance. They enable
cognitive systems to interact in particular ways with their environments.. Quelle:
http://www.arts.ualberta.ca/igel/IGEL2002/Moser.pdf

7 schreyogg, Georg: Organisation, Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, 3. Auflage, Gabler Verlag,
Wiesbaden, 1999, S. 91
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tergrund bilden Theoreme aus

Psychoanalyse und Methoden der Psychotherapie,

- Erkenntnisse aus der Kommunikations- und Kognitionsforschung,
- den Neurowissenschaften,

- der Organisationssoziologie,

- der Anthropologie und

- den Wirtschaftswissenschaften.

,,Die Systemtheorie (einschliefSlich der Kybernetik) stellt die Frage, was eigentlich das Gemein-
same an dynamischen, komplexen Ganzheiten ist, die in ihren konkreten Ausprégungen, wie
sie von einzelnen wissenschaftlichen Disziplinen erfafSst werden, ganz unterschiedlich erschei-
nen, wie sich solche Systeme verhalten und sie ,iiberleben’ kénnen. Auf dieser diszipliniiber-
greifenden Ebene entwickelt sich ein begriffliches Instrumentarium zur Bezeichnung solcher
Phdnomene und eine ,systemische’ Denkweise, die sukzessive zu einer lernbaren ,Systemme-

thodik” fiihrt. 1

Die systemische Sichtweise verknlpft also Erkenntnisse aus den unterschiedlichsten Diszipli-
nen zu einem handlungsrelevanten Ansatz der soziales Lernen als zyklischen Prozess auslost.
Die systemische Analyse ist sowohl learning by doing als auch die Planung fiir einen Zyklus
des Lernens. ,Soziales Lernen hat stattgefunden, wenn gemeinsame Anderungsmafnahmen
getroffen werden, weil die Interessenvertreterinnen gelernt haben, was getan werden muss,
denn eine Situation macht Fortschritte oder wird transformiert, wenn Verstehen und Handeln

entstanden sind.”*®

18 p. Ulrich et al. Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln 1991, zit. Aus: Gerald Lembke,
iberarbeitete Fassung Examensarbeit, an der Universitdt Oldenburg am Lehrstuhl fir Organisation und
Unternehmensfiihrung bei Prof. Dr. Reinhard Pfriem 1995/96 , www.vordenker.de

19 1son, Ray: Armson, Rosalind in: LO Lernende Organisation, Zeitschrift fiir systemisches Management und
Organisation, Nr. 33, Institut fur systemisches Coaching und Training, Wien, Sept/Okt. 2006, Seite 18
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Abbildung 3: Einfliisse auf systemische Denkweise, Quelle: LO Lernende Organisation, Zeitschrift fiir systemisches

Management, Nr. 33, 2006, Seite 14

Die systemische Sichtweise ist ganzheitlich und versucht ein Gesamtsystem zu erfassen (Ana-
lyse, Diagnose), um evtl. sinnvolle Interventionsmdoglichkeiten vorzuschlagen und mit den
jeweils passenden, aber vollig unterschiedlichen Methoden umzusetzen. Essentiell ist, dass
das systemische Denkmodell einen Paradigmenwechsel schafft, indem sie das lineare Modell
von Ursache und Wirkung verwirft, das komplexe Systeme wie Natur, Gesellschaft, Unter-
nehmen, oder auch nur Gruppen nicht erklaren kann. Die Theoriebildung ,wurzelt in der
Infragestellung der Gegeniiberstellung von Natur und Kultur sowie der Dichotomie von Struk-
tur/System und Handlungsféhigkeit.””® Wesentlich dabei ist die Hinwendung zu zirkularen
Systemmodellen. Fir das Feld Politikwissenschaft ist der Ansatz hochst relevant, wenn man

Politik als komplexes System von Kommunikation definiert (wie Niklas Luhmann und die Hei-

delberger Schule, etc.).

Eine zentrale Annahme des Konstruktivismus ist, dass sich Akteurln und System gegenseitig

bedingen. Weiters die Annahme, dass uns die Welt nicht zugédnglich ist, solange sie nicht

20 Sibylle Moser, Geschlecht als Konstruktion, Eine Anndaherung aus der Sicht des Radikalen Konstruktivismus
und der soziologischen Systemtheorie, Seite 3, Website Uni Wien ,,produktive Differenzen, forum fir differenz
und genderforschung. http://differenzen.univie.ac.at/texte_systemtheorie.php
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sprachlich und symbolisch liber diskursive Prozesse erschlossen wird, von Akteurlnnen in die
Welt gebracht und damit zur sozialen Konstruktion werden, wie Sibylle Moser bestatigt: , /n
einer Vielzahl von konstruktivistischen Studien wurde nachgewiesen, dass ein Wandel von
Ideen, der durch neues Wissen und Akteure, die dieses Wissen aktiv verbreiten, angestofsen
wird, letztendlich zum Wandel von Politik fiihren kann.”?* Konstruktivistische Wissenschaft
kann damit durch die Verbreitung von neuem Wissen oder dem Reframing (=neu erfinden,
anders deuten) traditioneller Sichtweisen - im Sinne von Verstehen? (im Gegensatz zu Erkla-

ren) letztendlich auch zum Wandel von Politik beitragen.

Besondere Bedeutung kommt der interdisziplindren Sichtweise deshalb zu, da auch vom Wis-
senschaftsdiskurs angenommen werden kann, dass er selbstreferenziell funktioniert. Eine
,Intervention” aus einem anderen Wissenschaftsdiskurs kann daher von der Position eines
»AuBen” erfolgen und ist sinnvoll, weil dadurch ,,blinde Flecken” im System aufgedeckt wer-

den kénnen %

1.2.2 Theorien, oder was hat Luhmann mit Bourdieu zu tun?*

Es scheint mir sinnvoll Pierre Bourdieus Milieutheorie mit der konstruktivistischen System-
theorie von Niklas Luhmann in Beziehung zu setzen und zu verbinden, da sich die Theorien
meiner Einschatzung nach nicht widersprechen, sondern erganzen. Aus meiner Sicht kann
man das Subjekt in einer sozialen Theorie nicht ganzlich ausblenden, sondern vielmehr sind
die Wechselbeziehungen zwischen Individuum und Gesellschaft der zentrale Ansatzpunkt fiir
eine Analyse. Wenn man dem Subjekt als sozialwissenschaftliche Kategorie Beachtung
schenken will, muss es in seiner Gesamtheit erfasst werden. Das heil3t, als korperliches, psy-
chisches und kulturelles Wesen. ,,Personlichkeit” ist ebenso als System zu erfassen wie ge-
sellschaftliche Gruppen ein System bilden, wenn auch mit unterschiedlichen Strukturmerk-

malen. Da kein System dem anderen voéllig gleicht, gilt das auch fiir die verschiedenen Sys-

2! Ulbert Cornelia: Konstruktivistische Analysen der internationalen Politik: Von den Héhen der Theorie in die
methodischen Niederungen der Empirie, Papier zur Tagung der Sektion Internationale Politik der DVPW,
Mannheim 6./7. Oktober 2005

%2 Bezogen auf die sozialwissenschaftliche Forschung bedeutet das eine Anniherung aus unterschiedlichen
Quellen und Perspektiven und unter Anwendung verschiedener Methoden vgl. auch Hannah Arendt und ihren
Ansatz ,Ich will verstehen...”

2 H.v.Férster und E.v.Glasersfeld haben ihre Expertisen in Psychologie und Physik zur Definition des radikalen
Konstruktivismus genutzt.

2 Vgl.: Joachim Fischer, Bourdieu und Luhmann: Soziologische Doppelbetrachung der , biirgerlichen
Gesellschaft” nach ihrer Kontingenzerfahrung, Karl Siegbert Rehberg (Hrsg.): Soziale Ungleichheit - Kulturelle
Unterschiede. Verhandlungen des 32. Kongresses der Deutschen Gesellschaft fiir Soziologie in Miinchen 2004,
Frankfurt/New York 2006, CD, S. 2850-2858. http://www.fischer-joachim.org/publikation.htm
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tembegriffe und -modelle selbst. Wesentlich an Modellen ist allein ihre Erklarungskraft im

Sinne von Komplexitatsreduktion.

Im Fokus dieser Arbeit stehen daher die pragenden Funktionseigenschaften von Systemen,

ihre Wirkungsweisen und Strukturbilder, die auch als aussagefahige Modelle dienen. Indivi-

duum und Gesellschaft stehen immer in einer Wechselbeziehung und deren Kommunikatio-

nen bilden ein vielschichtiges, komplexes System von Entscheidungen, liber die nur ansatz-

weise Aussagen getroffen werden kdnnen. Ich greife daher auf verschiedene Modelle zuriick

v.a. von Pierre Bourdieu und Niklas Luhmann, die ich als kompatibel erachte. Zum besseren

Verstandnis nachstehend eine Zusammenschau.

UBERSICHT: THEORIEVERGLEICH BOURDIEU, LUHMANN, EIGENE DARSTELLUNG

Vergleich/

Soziale Theorie

Ordnung der Gesellschaft

Individuum und Gesell-
schaft

Elemente f. soziale Sys-
teme

Gesellschaft wirkt auf
das Individuum

Kontrollverlust

Gesellschaftstheorie

Wirkungsepoche
Rezeption

Analyse/Diagnose der
biirgerlichen Gesellschaft
im Umfeld von

Beide

Bourdieu

Akteursorientiert = die
Verhaltnisse werden
von den Menschen
gemacht

Vertikal (Klassen)

Feld und Habitus
Handlung

Feld ist Voraussetzung
flr Habitus

Komplexitat der Bezie-
hungen undurchschau-
bar

Eigenstandige Kapital-
logiken 6konomisches,
soziales und kulturelles
Kapital

Kapitalsorten

Aufhebung von Dualis-
men
ab 1958

ab 1970

e Existenzialismus/

e Postmoderne
Strukturalismus

e  Frankreich

e katholische Ethik

e Max Weber

Luhmann

Systemorientiert = die
Verhaltnisse konstituie-
ren und reproduzieren
sich selbstreferenziell
Horizontal (Teilsysteme)

Umwelt und System
Kommunikation

Komplexitat der Umwelt
ist immer groRer als jene
des (psychischen) Sys-
tems

(Doppelte) Kontingenz
Emergenz

Funktional ausdifferen-
zierte Systeme Okono-
mie, Recht, Wissen-
schaft, Kunst

Kommunikationsmedien

Systemisch, transdiszipli-
nar

ab 1960

ab 1970

e  Strukturfunktiona-
lismus

e Deutschland

e protestantische
Ethik

e Max Weber

Reformulierung ihrer eigenen Erfahrung in der biir-
gerlichen Gesellschaft von 1970 — ca. 2000
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Theoriekonvergenz

System = Akteur
System = Struktur

dynamisch

Habitus und Feld verhalten
sich wie Umwelt zu System
Kommunikation ist Handeln =
Handeln ist Kommunikation
gegenseitige Bedingung

(ES?)

Kapitalsorten und symbolisch
generalisierte Kommunikati-
onsmedien kénnen als Mo-
delle in gleicher Weise ver-
wendet werden
Theoriearchitektur nicht hie-
rarchisch (Parataxe) im Ge-
gensatz zu materialistischen
Theorien

Komplex, relational

parallel
parallel

Gegenwartsbeschreibungen
flir soziale Differenzierung in
den Griindungsnationen der
der EU

Produkt ihrer Zeit



1.2.3 Das Diversity-Modell

Das Diversity-Modell von Marylin Loden und Judy Rosener beschreibt ein komplexes Modell
von Personlichkeitsdimensionen, die gemeinsam mit zusatzlichen anderen Faktoren wie So-
zialisation, Umwelterfahrungen etc. die Identitat eines Subjekts beeinflussen und den indivi-
duellen Blickwinkel auf die Welt begrenzen. Im Diversity-Modell von Loden und Rosener sind
die internen Dimensionen weitestgehend als Invariable zu verstehen, die trotz ihrer Unver-
anderbarkeit fir den individuellen Lebensvollzug aller Menschen — Gberall auf der Welt —

entscheidend sind.

Functional Level/
Classification

OQ‘G P~"“1'

< Geographic
Management Location Work
S Content/
tatus ey
Marital \NTERNA, P
Status o\‘“ENS'ONS-
Age
Parental Race Gender Personal
Status Habits
PERSONALITY
Uni Appearance Sexual Recreational Dijvision/
l?IO.n P Ethnicity Orientation Habits Departiment
Affiliation P
Unit/Group
Physical Abilit
Work 4 4 o
Experience Religion
Educational
Background
Work Seniority
Location

Abbildung 4: Quelle: http://www.managing-diversity.at/ das urspriingliche Konzept stammt von Loden, M., and J.B.

Rosener. 1991.

Das Diversity-Modell kann als Modell hochdifferenzierter Gesellschaften ebenso herangezo-

gen werden, wie fir die Erklarung des Erfolgsfaktors von Teamarbeit, der auf der Verbindung

unterschiedlicher Sichtweisen zu einer Potenzierung von Information und Leistung fihrt.

Nachfolgende Geschichte von den Blinden und dem Elefanten aus Indien soll das veranschau-
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lichen: , Der erste Mann ertastet einen Stofszahn und behauptet, das Tier gleiche einem Speer.
Der zweite ertastet die Seite des Elefanten und erkldrt, daf8 er mehr einer Mauer gleiche. Der
dritte hat ein Bein ertastet und beschreibt das Tier als einen Baum; der vierte, der den Riissel
des Elefanten befiihlt, hdlt es eher fiir eine Schlange. Der fiinfte hat das Ohr des Elefanten zu
fassen bekommen und erkennt eine bemerkenswerte Ahnlichkeit mit einem Féicher, und der
sechste, der den Schwanz erwischt, meint, daf$ er viel mehr einem Seil gleiche. Sehr viel kom-
plizierte wiire die Deutung noch geworden, wenn sich der Elefant in Bewegung gesetzt hdtte.
Der Mann, der sich am Bein des Elefanten festgehalten hdtte, hiitte eine elliptische Vorwdrts-
bewegung erlebt. Der Mann am Schwanz wdre unregelmdflig hin und her bewegt worden,
wdhrend die anderen ruckweise hin- und hergeschleudert und méglicherweise dabei mit
Wasser und Schlamm bespritzt worden wdéren. Der Elefant in Bewegung héitte wahrscheinlich
ihre ganzen bisherigen Erkenntnisse liber den Haufen geworfen und es ihnen noch schwerer
gemacht, sich auf ein Ergebnis zu einigen.”” Das heiRt z.B., dass es in patriarchalen ,,Mono-
kulturen” nicht egal ist ob man als Frau, farbiger oder behindertet Mensch lebt, denn die
globale Gesellschaft ist nach den Bediirfnissen und Spielregeln hegemonialer Mannlichkeit
(z.B. in den USA — WASP?%) organisiert. Invariable - biologischen, ethnischen und sozialen Ur-
sprungs - determinieren damit die Herrschafts- und Machtverhaltnisse und wirken als “Platz-
anweiser” in der jeweiligen Gesellschaft und ihrer Institutionen. Die gegenwartigen ,,moder-
nen” Gesellschaftsformationen kénnte man demnach als biologistisch, sozialdarwinistisch

und rassistisch kategorisieren — als Malestream.

Die externen (dulBeren) Dimensionen bilden vorwiegend Variablen der Sozialisation ab und
lassen damit Riickschlisse auf persénliche Entwicklungsmoglichkeiten und Lebensumstande
zu. Gesellschaftliche, soziologische, geographische u.a. Variablen wirken auf personliche
Denk- und Verhaltensmuster, beeinflussen physische und psychische Verfassung, geben Aus-
kunft Gber Rolle, Funktion und Status innerhalb einer Gesellschaft — formen also die Um-

welterfahrung im Austausch mit anderen Dimensionen.

Die Dimensionen der Zugehdrigkeit (Organisationale Dimensionen) sind mehr oder weniger
freiwillige Bekenntnisse zu interessengeleiteten Gruppen und sozialen Formationen. Sie kor-

relieren mit den internen und externen Dimensionen und lassen Riickschliisse auf die gesell-

2 Morgan, Gareth, Bilder der Organisation, Klett-Cotta, 4. Auflage 2006, S. 501

% \WASP (ein Akronym von White Anglo-Saxon Protestant) bezeichnet eine elitenbildende Bevélkerungsgruppe
in den USA mit eben diesen Merkmalen: weilRe Hautfarbe, protestantischer Glaube und englische
Abstammung. (http://en.wikipedia.org/wiki/WASP
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schaftliche Positionierung im 6ffentlichen Raum zu.

Mit diesem Modell ist das Konstrukt “Personlichkeit” in seiner Komplexitat nattrlich niemals
erfassbar, das ist aber auch nicht sein Ziel; vielmehr bilden die Dimensionen von Diversity
eine grobe Struktur zur Orientierung in der unendlichen Vielfalt menschlicher Existenz.
Gleichzeitig bilden die Dimensionen von Diversity einen Raster fiir die Bandbreite an Variati-
onen im praktischen Lebensvollzug ab, die fiir Modelle sozialer und gesellschaftlicher Organi-
sation von Bedeutung sind — und damit bilden sie einen nitzlichen und praktikablen Rahmen

flr sozialwissenschaftliche Analysen.

Flir mich ist das Diversity-Modell ein geeignetes Instrument fiir systemische Analysen. Nach
systemischem Verstandnis fallt das Individuum ebenso unter den Systembegriff wie “Grup-
pe” oder “Gesellschaft”. Wahrend Luhmann Systeme eher virtuell betrachtet, triftet der sys-
temische Diskurs ins Konkrete. Aber auch Luhmann grenzt das Individuum nicht aus seinem
Systembegriff aus, denn er schreibt: ,Von sozialen Systemen kann man immer dann sprechen,
wenn Handlungen mehrerer Personen sinnhaft aufeinander bezogen werden und dadurch in
ihrem Zusammenhang abgrenzbar sind, von einer nicht dazugehérigen Umwelt. Sobald liber-
haupt Kommunikation unter Menschen stattfindet, entstehen soziale Systeme; denn mit jeder
Kommunikation beginnt eine Geschichte, die durch aufeinander bezogene Selektionen sich
ausdifferenziert, indem sie nur eine von vielen Méglichkeiten realisiert...””’ Bestimmend ist
also die Zugehorigkeit, die je nach Rolle, Funktion oder Bedingung auch mehrfach sein kann.
Der Mensch ist dariliber hinaus immer zugleich als biologisches und als soziales Wesen zu
betrachten. Die systemische Perspektive riickt deshalb die dynamische Wechselwirkung zwi-
schen den biologischen und psychischen Eigenschaften einerseits und sozialen Bedingungen

andererseits ins Zentrum der Betrachtung und sucht nach ganzheitlichen Erklarungen.

Die Konstruktion von Modellen definiere ich als weder wahr noch falsch, sie dienen einzig
und allein dazu Probleme und Anliegen besprechbar zu machen, was durch Visualisierung
unmittelbar und rasch moglich wird. Sie haben daher vor allem praktischen Nutzen (fiir die
Effizienz der Kommunikation) und kdnnen im Dialog mit anderen adaptiert, erweitert oder

auch verworfen werden.

27 Luhamnn, Niklas: Soziologische Aufklarung 2, Aufsatze zu Theorie und Gesellschaft, 4. Auflage 1991,
Westdeutscher Verlag, Opladen 1975, S.9
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1.2.4 Die Methode: Systemische Organisationsdiagnose und —entwicklung

Im Systemtheoretischen Paradigma (Luhmann) konstituieren sich Soziale Systeme Uber
Kommunikationen. Die Art und Weise wie diese Kommunikationsprozesse verlaufen, be-
stimmen die Form (Gestalt) der Organisation eines Systems. Henry Mintzberg beschreibt und
kategorisiert nicht nur die Wirkungskrafte? in einer Organisation, sondern visualisiert auch
unterschiedliche Organisationsbilder. Mintzberg unterscheidet idealtypisch sechs Grundten-
denzen von Organisationen mit ihren wichtigsten Koordinationsmechanismen, zentralen Ein-

heiten und der Verteilung von Macht:

UBERSICHT: ORGANISATIONSKONFIGURATIONEN NACH HENRY MINTZBERG (1981)%

Konfiguration Primarer Koordinationsmecha-  Schliisselteil der Organisa-  Typ der Dezentralisation
nismus tion
Unternehmerische Direkte Kontrolle Strategische Spitze Vertikale und horizontale
Organisation Zentralisation
Maschinenorganisation Standardisierung der Arbeits- Technostruktur Begrenzte, horizontale
ablaufe Dezentralisation
Organisation der Standardisierung der Fertig- Operativer Kern Horizontale Dezentralisa-
Professionals keiten tion
Diversifizierte Organisation Standardisierung des Outputs Mittleres Linienmanage- Begrenzte, vertikale De-
ment zentralisation
Innovative Organisation Gegenseitige Abstimmung Unterstitzende Einheiten Selektive Dezentralisation
Missionarische Organisation  Standardisierung der Normen Ideologie Dezentralisation
Politische Organisation Keine Keine verschiedene

Wesentlich ist, dass sich Kommunikationen als wechselseitige, permanente Prozesse in deren
Muster/Gestalt beschreiben und verandern lassen. Der Fokus liegt nicht bei den einzelnen

Akteuren sondern darauf, was sich zwischen ihnen ereignet.

1.2.4.1 Wesenselemente von Organisationen nach Glasl|

Glasl erfasst Organisationen (iber ein ganzheitliches systemtheoretisches Konzept, das in
Auseinandersetzung mit der Systemtheorie und mit den Organisationsmodellen von
French/Bell, Katz/Kahn, Peter/Waterman und Mintzberg etc. entstanden ist. Das TRIGON-
Entwicklungsmodell, hat sich in der OE-Praxis als hdchst hilfreich herausgestellt, weil es Or-

ganisationen als offene, dynamische Systeme versteht:

%8 Nach Mintzberg wirken 5 Hauptkréfte in Organisationen: Direction, Efficieny, Proficiency, Concentration, und
Innovation. Als katalytische Krafte nennt er Cooperation und Competition

29 Vgl.: Piber, Hannes in: Glasl, F, Kalcher, T., Piber, H., (Hg).: Professionelle Prozessberatung. Haupt Verlag,
Freies Geistesleben, Bern, Stuttgart, Wien, 2005
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,€s gibt Teile oder Elemente,

die miteinander in Beziehung stehen, sich wechselseitig beeinflussen und insgesamt eine

,Ganzheit” darstellen und somit Grenzen bilden,

sie sind im kontinuierlichen Austausch mit der Umwelt (daher auch offen) und veréindern sich

laufend, sind also dynamisch"°

Elemente, die von anderen Autoren als Subsysteme definiert werden, werden von Glasl als

Wesenselemente verstanden, die jeweils eine Innen- und AuBenorientierung aufweisen. Ge-

gliedert in drei Subsysteme (kulturelles, soziales, technisch-instrumentelles) lassen sich sie-

ben Wesenselemente von Organisationen wie folgt definieren:

UBERSICHT: SUBSYSTEME VON ORGANISATIONEN NACH GLASL

Im Innensystem

Gesellschaftlicher Sinn, Vision, Mission, Grund-

Wesenselement

werte, Philosophie, historisches Selbstverstandnis Identitat

etc.

Zum Umfeld

Image, Politik, Marktposition, Konkurrenzprofil,
Selbstdndigkeit bzw. Abhdngigkeiten

Programme, Plane, Unternehmenspolitik, Perso-
nalpolitik etc.

Policy, Strategie, Marktstrategien, Kundinnenbeziehungen, Port-

Programme folio etc.

Soziales Subsystem

Statuten, Gesellschaftsvertrag, Aufbauorganisati-
on, Flihrungssystem, formales Lay out

Struktur der
Aufbau-
organisation

Strukturelle Kopplungen, Prasenz in Verbanden,
strategische Allianzen etc.

Wissen und Kénnen der MA, Haltungen, Einstel-
lungen, formale und informelle Beziehungen,
FUhrungsstile, Rollen, Macht und Konflikt, Be-
triebsklima, Zusammenarbeit etc.

Menschen,

Gruppen, Klima

Pflege der informellen Beziehungen zu externen
Stellen, Beziehungsklima in der Branche, Um-
gang mit Macht gegeniiber dem Umfeld etc.

Aufgaben, Kompetenzen, Verantwortungen in den
Funktionen, Gremien, Kommissionen, Projekt-
gruppen, Spezialistinnentum, Koordination etc.

Branchenverstandnis, Arbeitsteilung innerhalb

Einzelfunktionen, der Branche, Berufsbilder, Kollektivvertrage,

Organe

Funktionen zur Pflege der externen Schnittstel-
len

Technisch- in-

strumentelles

£
7]
L o
[’d
>
w
o
S
)

Kernprozesse, Supportprozesse, Managementsys-
tem, (Entscheidungsprozesse, Planungs- und
Steuerungsprozesse, Logistik etc.)

Prozesse und
Abldufe

Beschaffung, Lieferung, Austausch von Informa-
tion, Beteiligungssysteme,
Kundinnenfeedbacksysteme, etc.

Instrumente, Maschinen, Gerate, Material, Mobel,
Transportmittel, Gebdaude, Rdume, Kapitalausstat-
tung etc.

Einbettung in die Landschaft, Physisches Umfeld,

Physische Mittel Anbindung ans Verkehrssystem, Verhaltnis von

Eigen-zu Fremdmitteln etc.

Die Wesenselemente (auch Basisprozesse) haben keine Reihenfolge oder Priorisierung, sie

sind als interdependente Prozesse zu verstehen, die in Beziehung zueinander stehen, wie

folgendes Bild veranschaulichen soll:

% piber Hannes in: Glasl, F., Klacher, T., Piber, H. (HG) Professionelle Prozessberatung. Haupt Verlag, Freies
Geistesleben, Bern, Stuttgart, Wien, 2005, Auszug TRIGON Entwicklungsberatung, Organisationsmodelle, S. 1f.
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Abbildung 5: Systemtheoretische Darstellung der Wesenselemente - TRIGON

1.2.4.2 Entwicklungsphasen von Unternehmen nach Glasl*

Da soziale Systeme wie Unternehmen, Institutionen — also Organisationen — dynamische Sys-
teme sind, durchlaufen sie nach Friedrich Glasl Entwicklungsphasen, die bestimmte “We-
sensmerkmale” aufweisen, die sich in allen Subsystemen zeigen und die bei Organisations-
analysen und -interventionen beachtet werden mussen. Auf der Grundlage der von Bernard
Lievegoed entwickelten Theorie der drei Entwicklungsphasen - der Pionier-, der Differenzie-
rungs- und der Integrationsphase erganzt Friedrich Glasl das Dreiphasenmodell mit den neu-
esten Erkenntnissen der evolutionaren Systemtheorien durch eine vierte Phase, die Assozia-
tionsphase. Durch die gemeinsame Betrachtung von Wesenselementen und Entwicklungs-
phasen lassen sich Organisationen modellhaft in ihren Transformationsprozessen erfassen

und analysieren.

%1 Univ.-Doz. Dr.rer.pol. habil. Friedrich Glasl, Studium der Politischen Wissenschaften in Wien. Berater am NPI-
Institut fir Organisationsentwicklung, Zeist (NL). 1983 Habilitation an der Universitat Wuppertal in
Wirtschaftswissenschaften/Organisationslehre, Dozent an der Universitat Salzburg, Mediator und
Mediationstrainer BM
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4. Assoziationsphase

Vernetzung des

Unternehmens mit J;igsg-?

den Umwelten - '
Kern- Rand-
aufgabe problem: ...

3. Integrationsphase

Entwickeln eines

ganzheitlichen Vi el
. probleme
Organismus <
Kern- Rand-
aufgabe problem: ..

2. Differenzierungsphase

Aufbauen eines

beherrschbaren, steuer- ge?ﬁts;f?ilche
baren Apparates . eziefngen
Kern- ' Rand-
aufzabe problem: ...

1. Pionierphase

Impulsieren einer

. .. Svstem-
informellen Organisation ystem
rransparenz
rund um Personen ¥
Kern- Rand-
aufgabe problem: .. .-

Abbildung 6 und 7: Entwicklungsphasenmodell nach Glasl, die Fahigkeiten der durchlaufenen Phasen (Stufen) bleiben fiir
das System verfiigbar. (Quelle: Friedrich Glasl, Trigon Entwicklungsberatung, Kongressunterlage Syst meets Trigon,

Janner 2010)
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2 Entwicklungsgeschichte der Verbinde in Osterreich

Das folgende Kapitel dient der Rezeption der Griindungsgeschichten und —mythen von Sozi-
alpartnerverbanden. Die Pionierphase einer Institution ist ein wesentlicher Aspekt fir die
Analyse ihrer Entwicklungs-, Organisations- und Wirkungsgeschichte. Fir gewdhnlich pragen
Grindungsmythen die Organisationskultur und —struktur jedes Unternehmens, jeder Institu-
tion. Es ist dabei unwesentlich, ob die Mythen bewusst flir das Unternehmen genutzt wer-
den oder verdrangt wirksam sind. Ich konzentriere mich daher auf mir zweckdienlich er-
scheinende, exemplarische Gesichtspunkte der Griindungsphasen und Wirkungsgeschichten
und stelle keinen Anspruch auf wissenschaftlich-historische Analyse. Vielmehr interessieren
mich die heute noch wirkenden Griindungsmythen der jeweiligen Institutionen, ihre daraus
resultierenden ,Verfassungen”, Werthaltungen und ideologischen Ausrichtungen, “Does and
dont’s” in der Unternehmenskommunikation, ihre historisch gewachsenen Kopplungen an
Umgebungssysteme wie politische Parteien, staatliche Subsysteme und Verwaltung sowie
ihrer verfiigbaren Kapitalien und daraus resultierende Positionen im Staat. Wesentlich dabei
ist, dass die wirtschaftlichen, gesellschaftlichen, kulturellen und historischen Erfahrungen in
Osterreich sehr spezifisch sind, und daher nur bedingt Vergleiche mit anderen Verbandeland-
schaften in Europa zulassen. Vor allem , die Arbeiterbewegung hat in den verschiedenen Ldn-
dern eine Vielzahl von Organisationsformen” mit ,,unterschiedlichen Verhaltensweisen” her-
vorgebracht.*? Enge Beziehungen zwischen Staat, Kirche und Wirtschaft bestimmten die Zeit
der Industrialisierung nachhaltig und schufen ein spezifisch 6sterreichisches politisches Sys-

tem.

2.1 |Industrialisierung und Liberalisierung in der Donaumonarchie — ein asyn-
chroner Prozess
,Die Chancen fiir ein rasches industrielles Wachstum waren seit dem 18. Jahrhundert vor-

“33 50 fasst die Indus-

handen. Sie wurden aber bis 1938 nicht wahrgenommen und verpasst.
triellenvereinigung den Prozess der Industrialisierung in Osterreich zusammen. Wobei die
Jahreszahl 1938 geeignet ist, hochst ambivalente Assoziationen bei Rezipientinnen zu we-
cken! Ob dies zufallig oder gewollt so dargestellt wird, bleibt offen. Tatsachlich aber setzt der

Ubergang vom Agrarstaat zum Industrieland spéter als in vielen westeuropéischen Staaten

% siehe Kendall, Walter: Gewerkschaften in Europa, Hoffmann und Campe, Kritische Wissenschaft, Hamburg
1977, S. 298f.

®|ndustiellenvereinigung, Industrieland Osterreich, eine Erfolgsgeschichte mit Umwegen, Festschrift zum 60
Jahrigen Bestandsjubildaum, 2006, S. 42
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ein. Um 1850 waren rund 80 % der Bevélkerung in der Agrarwirtschaft tatig, mit seit Jahr-
hunderten konstant niedrigem Produktivitatsniveau.*® Die Modernisierung aller 6kono-
mischen Sektoren vollzog sich schleppend und von Beginn an staatlich unterstiitzt. So wuchs
der Index der industriellen Produktion in Deutschland zwischen 1860 und 1913 von 11 auf
138, in Osterreich-Ungarn jedoch nur von 10 auf 41 Punkte.* Nicht eine biirgerlich-liberale
Revolution leitete die Veranderungen der sozio-6konomischen Verhaltnisse in der Donau-
monarchie daher ein, sondern vielmehr wurden die permanenten Finanzkrisen des Staates
zum Motor der Transformation. Durch ,Wirtschaftsférderung” sollte die Industrialisierung
vorangetrieben werden, um die Steuereinnahmen zu steigern und nachhaltig zu sichern.
Gleichzeitig wurde eine Industrialisierung der Agrarproduktion mit Agrarreformen zwischen
1848 und 1861 eingeleitet. In diesem Modernisierungsprozess profitierten vor allem GroR-
grundbesitzer und damit in erster Linie der Adel. Kleinere Landwirtschaften blieben auf der
Strecke, da sich eine mechanisierte Produktionsweise nur auf groflen Flachen rechnen konn-
te. Die Verlierer in diesem Prozess bildeten das neu entstandene landliche Proletariat, das als
Basis fiir den wachsenden Bedarf an lohnabhangigen Arbeitskraften diente. So waren z.B. um
1886 Textilindustrie, Brauereien, Schnapsbrennereien und vor allem die Zuckerriibenindust-
rie fest in der Hand bohmischer Fiirsten. Die béhmischen Lander leisteten damit iber 40 Pro-
zent der Industrieproduktion und 45 Prozent des Steueraufkommens in der gesamten Mo-

narchie.3®

Auch lber das notwendige Kapital fur industrielle Gliterproduktion verfligten in der osterrei-
chisch-ungarischen Monarchie eher GroRgrundbesitzer - zu denen auch die Kirche gehorte -
als das 6konomisch wie politisch wenig innovative Blirgertum. , Der ésterreichische Verein fiir
Chemische und Metallurgische Produktion wurde von acht Mitgliedern des Hochadels, drei

w37

Bankiers und zwei Industriellen gegriindet.””" In den Aufsichtsraten der Eisenbahnen und der

Schwerindustrie waren ,,im Jahr 1874 13 Fiirsten, ein Landgraf, 64 Grafen, 29 Freiherrn und

38 yersammelt. Die ,alten” Krafte (Hof, Adel, Klerus, Blirokratie und Ar-

41 andere Adelige
mee) verloren zwar 1861 ihre feudalen Privilegien, doch die standische Einteilung der Bevol-

kerung blieb bis 1917 erhalten. Zusatzlich bremste der Nationalismus im Vielvolkerstaat die

¥vgl. ebd., S. 42 f

% p_ Bairoch: International Industrialization Levels from 1750 to 1980. in: The Journal of European Economics
History 11 (1982), S. 284 ff,. aus Fischer Band V, S. 149

% vgl.: http://www.nachrichten.at/boehmen/580440?PHPSESSID=e
% Fischer (Hg), Band 5, 1985, S 49
% Fischer (Hg), Band 5, 1985, ebd.
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Dynamik der Modernisierung.

Die Spitzen der Gesellschaft versammelten sich in den beiden Hausern des Reichsrats (Her-
ren- und Abgeordnetenhaus). Adelige spielten in vielen europaischen Parlamenten eine
iberproportionale Rolle, so auch in Osterreich: ,,Im Jahr 1891 gab in Osterreich das Klassen-
wahlrecht, das bis 1907 galt, den 5402 Grofsgrundbesitzern 85 von 353 Sitzen im Reichstag,

wdhrend mehr als 1,3 Mill. Wiéihler der dritten Kurie nur 129 Sitze erhielten.”*’

Die sozio-6konomischen Verdnderungen zw. 1848 und 1914 in Osterreich kénnen als ein Pro-
zess der Klassenkonstituierung beschrieben werden, der den Konfliktstoff fr viele Jahrzehn-
te in sich trug, denn die politisch bestimmende Oberschicht umfasste nicht mehr als 1-2 Pro-
zent® der Bevolkerung. Neben GroRgrundbesitz entschieden Eigentum, Verdienste um den
Staat und Bildung liber die Zugehorigkeit, wobei zumeist nur die Kombination mindestens
zweier dieser Voraussetzungen zu dauerhafter Verankerung in der herrschenden Klasse not-
wendig war. Besitz und Stand wurden im damaligen Osterreich vererbt und damit fehlte die
Basis fur die Entwicklung einer tragfahigen Mittelschicht. Zugang zu der Oberschicht ermog-
lichte dennoch ,, die Verleihung von Ehrentiteln wie ,Kommerzienrat’ fiir die Unternehmer,

1
104 , und

,Geheimrat’ fiir die Beamten und Gelehrten, ,Hofschauspieler’ oder ,Kammerséinger
viele dieser Titel haben auch im heutigen Osterreich noch Bedeutung. ,Die Anféinge der In-
dustrialisierung in Osterreich kennzeichnete daher eine eigentiimlich asynchrone 6konomi-

“42 \Wihrend nach 1848 wirtschaftliche Reformen vorange-

sche und politische Entwicklung.
trieben wurden, um kapitalistische Produktionsweisen zu fordern, blieb eine politische Libe-
ralisierung aus. Die gesellschaftliche Segregation entsprach dem klassischen materialisti-
schen Dualismus zwischen Arbeit und Kapital. Mit der schrittweisen Ausweitung des Wahl-
rechts bis 1906 (allg. Mannerwahlrecht, ausgenommen Dienstboten) und der Bildung von
Parteien wurde dieser Konflikt institutionalisiert. Freilich vollzogen sich die Prozesse der Insti-
tutionalisierung asynchron und auf unterschiedliche Art und Weise, entsprechend der jeweils

verfligbaren 6konomischen, sozialen und kulturellen Ressourcen der jeweiligen gesellschaft-

lichen Gruppe.

Das Bildungssystem war der Kirche (iberlassen und darauf ausgerichtet, die standische Ord-

% Fischer (Hg), Band 5, 1985, S 47
0 vgl. Fischer (Hg), Band 5, 1985, S. 51
! Fischer (Hg), Band 5, 1985, S 50

42Trax|er, Franz: Evolution gewerkschaftlicher Interessenvertretung, Entwicklungslogik und
Organisationsdynamik gewerkschaftlichen Handelns am Beispiel Osterreich, Braumiiller Verlag Wien, Campus
Verlag Frankfurt, 1982, S. 2
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“43in der Gesellschaft. Das Heer der Un-

nung zu stitzen. Es funktionierte als ,,Platzanweiser
tertanen sollte zu Gehorsam und Pflichterfiillung erzogen werden, es diente als zugerichtetes
Humankapital fur streng hierarchische Organisationen wie Militdr und industrielle Produktion
ebenso wie fir standig verfligbare und ergebene Dienstbotenschaft. Die Revolution von 1848
wurde bezeichnender Weise von der Monarchie auch auf eine verfehlte Bildungspolitik zu-

rickgefihrt.

Ein fir die weitere Entwicklung wesentliches Phanomen war die Urbanisierung. Um die Mitte
des 19. Jhts. gab es in Europa mit Paris und London nur zwei Millionenstadte. Bis 1910 ka-
men Wien, Berlin, St. Petersburg und Moskau dazu. In der Metropole der Donaumonarchie
versammelte sich mehr als 7 % der Bevélkerung Zisleithaniens und spater in der Republik an

die 30 % der 6sterreichischen Bevélkerung. 4

Die gesellschaftlichen Konfliktlinien wurden damit mehrdimensional. Neben der standischen
Segregation spaltete sich die Gesellschaft vielfach. Die Widerspriiche taten sich zwischen
urban/landlich, Peripherie/Zentrum, Kapital/Arbeit, Kirche/Staat, Bildung/Analphabetismus

usw. auf.

Als Erbe der Franzosischen Revolution setzte das Blrgertum im Napoleonischen Frankreich
gesetzlich verankerte Institutionen durch, die Interessen der Biirger gegeniiber dem Staat
vertreten sollten, unabhangig davon, welche Regierung an der Macht war. Durch die Napole-
onischen Kriege verbreitete sich diese Idee in Europa — so entstanden Mitte des 19. Jhts. in
vielen européischen Staaten Handelskammern. In dem stetigen Prozess der Okonomisierung
der Gesellschaft bilden sich auch in der absolutistisch regierten Donaumonarchie vor allem
standische Interessenverbande, die der alten Ordnung nicht widersprachen, sondern viel-

mehr die Monarchie stiitzen sollten.

2.1.1 Interessenvertretung der Selbstédndigen und Unternehmer als , staatstragende Stan-
desvertretungen”

2.1.1.1 Die Handelskammern

Die ersten Interessenverbande (IV) fiir den Handel bildeten sich bereits im 18. Jahrhundert.
Es folgten in der ersten Halfte des 19. Jhts. Industrie- und Gewerbevereine, wie z.B. die ,,Pro-

vinzialkommerzkommissionen”, deren Aufgabe die Beratung der Landesregierungen in Wirt-

3 Hubert Christian Ehalt., in OE 1, Betrifft Geschichte”, ,Die Arbeitslosen von Marianthal”
* vgl.: Fischer (Hg), Band 5, 1985, S 40
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schaftsfragen war.*> Um die Mitte des 19. Jhts. war der Wirtschaftsliberalismus das bestim-
mende Prinzip in Amerika und Europa. Die Arbeitsverfassung nach dem liberalen Prinzip,
definierte Arbeit als Ware und die Selbstverantwortung jedes Einzelnen fiir seine Arbeits-
kraft. Das Prinzip der Nichteinmischung des Staates in die Wirtschaft wurde v.a. in Osterreich
allerdings nur soweit umgesetzt, wie es der Monarchie von Nutzen war. In diesem Zusam-
menhang ist auch die Griindung der Handelskammern als Kérperschaften 6ffentlichen Rechts
zu sehen, deren Griindung mit 1850 (Handelskammergesetz) begann und im Unterschied zu
freien Gewerbevereinen die grolRblirgerlichen Krafte (Industrielle und Handelstreibende)
blindelte und ihnen mit 1868 in der Novellierung des Gesetzes politische Mitspracherechte
im Reichsrat (Ku rie46) einraumte. ,Die Handelskammern hatten Wiinsche und Vorschldge
liber Gewerbe und Handelzustéinde in Behandlung zu nehmen, ihre Ansichten und Gutachten
betreffend die Erhaltung und Férderung des Gewerbefleifies und des Verkehrs den Behérden
zur Kenntnis zu bringen. Sie konnten Vorschlége fiir die Verbesserung der Handels- und Ge-
werbegesetzgebung unterbreiten, Antrdge zur Belebung von Handel und Gewerbe stellen und
Einfluss auf das gewerbliche Schulwesen nehmen. Sie erhielten weiters das Recht auf Mitar-
beit bei der Vorbereitung von Gesetzen, die kommerzielle oder gewerbliche Interessen be-
riihrten, indem die Regierung vor wesentlichen Anderungen solcher Gesetze und Verordnun-
gen das Gutachten der Handelskammer einholen sollte. Die Handelskammern erlangten fer-
ner auch eine wichtige politische Bedeutung dadurch, dass allen Kammerzugehérigen, die
eine bestimmte Steuerleistung aufweisen konnten, sowohl im Landtag als auch im Reichsrat

. . .. 47
eine Vertretung eingerdumt wurde.”

Damit wurden sie nicht nur politisch zum Akteur son-
dern sie spielten eine wesentliche Rolle im politischen Prozess zur Industrialisierung der
Wirtschaft. ,An Mitwirkungsrechten wurden ihnen durch den Gesetzgeber im Laufe der Zeit
u.a. die Durchfiihrung statistischer Erhebungen, Gutachtertditigkeit bei der Vergabe von Kon-
zessionen sowie im Bereich des Steuer- und Finanzwesens, beratende Mitwirkung bei Geset-
zesentwiirfen zur Férderung des Handels und des Gewerbes, und eine Bewilligungskompetenz
bei Anderung der Zollpolitik iibertragen“*® Zwischen 1848 und 1873 trugen die Reformbemi-

hungen Friichte, die ihren H6hepunkt in der Griinderzeit erreichten. Eine politische Liberali-

sierung war in der prosperierenden Wirtschaft damit kein vordringliches Ziel mehr, vielmehr

45Traxler, Franz: 1982, ebd. S. 2
“® bis 1918 herrschte ein Kurienwahlrecht, die Kurien wurden nach Steuerleistung eingeteilt

47 Weinwurm, Leo: Die Arbeiterkammer wahrend des autoritdaren Regimes 1934-1938, Hausarbeit aus
Geschichte bei Prof. Dr. Gerald Stourzh, Wien 1978, S. 1

48 Traxler, Franz, 1982,S. 3
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wurde das 6sterreichische Blirgertum zum entschiedenen Gegner der Arbeiterbewegung, da
sie durch deren Forderung nach einem allgemeinen Wahlrecht zurecht beflirchten mussten,

an Einfluss zu verlieren.

Die ,,Zwangskorporationen”49 der Handelskammern dienten jedoch als erstrebenswertes
Vorbild fiir die IV anderer Berufsgruppen und fiir die Einrichtung der Arbeiterkammern, die
allerdings erst 1920 verwirklicht wurde. Im friihen 20. Jhdt. folgten Notariats-, Rechtsan-
walts-, Arzte-, Apotheker- und Ingenieurskammern. Diese , staatstragenden”, biirgerlichen
Verbande agieren bis heute vor allem als Standesvertretungen mit héchst homogener Klien-

tel.

2.1.1.2 Freie Vereine

Mit dem Allgemeinen Biirgerlichen Gesetzbuch (ABGB) wurde das Biirgertum grundsatzlich
bereits im Vormarz von der Monarchie als gesellschaftliche Gruppe anerkannt, wenn auch
nicht in der Breite und in dem Ausmal} wie in anderen europaischen Landern wie den grolRen
Handelsnationen. Mit der Gewdhrung der Vereinsfreiheit durch das Staatsgrundgesetz 1867
bildeten sich in Osterreich unzihlige freie Vereine vor allem mit regionaler Bedeutung (z.B.
die freiwilligen Feuerwehren). 1889 zdhlte man im westlichen Reichsteil der Monarchie

15800 Vereine.>®

Unter den privatrechtlich organisierten Gewerbevereinen waren Vereinigungen von Selb-
standigen zum Zweck der fachlichen Bildung, der gegenseitigen Information und der Interes-
senvertretung der gewerblichen Wirtschaft zu verstehen. Viele hatten einen genossenschaft-
lichen Charakter in denen ziinftlerische Traditionen bzw. standische Ideen noch weiterleb-
ten.”? Mit der 1. Gewerbeordnungsnovelle von 1883 erhielten die Gewerbegenossenschaften

durch die Pflichtmitgliedschaft kammerartigen Charakter.>

Neben den Gewerbevereinen, wo sich das Handwerk organisierte, bildeten sich Vereine der
Kaufleute. Diese Organisationen schlossen sich 1908 zu einem Dachverband im ,,Zentral-

verband der 6sterreichischen Kaufmannschaft” zusammen.

Und ,, 1862 entstand mit dem "Verein der Industriellen" die erste liberregionale industrielle

Interessenvertretung Osterreichs. Die meisten der beinahe 600 regionalen, lokalen und bran-

*Bruckmiiller, 1985, S. 412
0ygl. Briickmiiller, 1985, S. 399
Slvgl. Bruckmdiller, 1985, S. 403
*2Bruckmiiller, 1985, 5.413
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chenmdpfigen Industrieorganisationen schlossen sich 1892 im "Centralverband der Industriel-
len Osterreichs" (einem Verband der Verbénde) und 1897 im "Bund der ésterreichischen In-
dustriellen" (einem Verband einzelner Firmen) zusammen. Bereits diese Vorlduferorganisatio-
nen der heutigen Industriellenvereinigung basierten auf freiwilliger Mitgliedschaft, zum Un-
terschied von der Pflichtmitgliedschaft bei den Kammern. ".>* Bereits 1896 erschien die erste

Ausgabe der , Industrie”, das offizielle Organ des Centralverbandes, das die kommunikative

Vernetzung nach innen und auf3en bis heute unterstitzt.

Durch ihre Mitgliederstruktur, mehrheitlich einer Kombination von Besitz und adeligem
Stand, war die Industriellenvereinigung (IV) von Beginn an ein geschlossener Elitenverband
der zwar mit gesellschaftlicher, politischer und 6konomischer Potenz ausgestattet, und damit
Uber enorme Einflussmoglichkeiten verfiigte, dessen Kraft sich durch die Nahe zum neoabso-
lutistischen Kaiserhauses vorerst jedoch bloB auf die Absicherung traditioneller gesellschaft-
licher Verhaltnisse entfalten konnte. Die Rolle der IV in der ersten Republik und im National-
sozialismus war wohl wenig ruhmreich, denn die IV erzahlt — wie auch die meisten anderen

Verbande - aus heutiger Sicht ihre , Erfolgsgeschichte” erst ab 1946.>

2.1.2 Interessenvertretung der Landwirtschaft — die Genossenschaft

Den sozialen Unterbau bildete in der Habsburger Monarchie die Agrarbevélkerung also Bau-
ern und Landarbeiterinnen. Sie betrug noch 1850 selbst in den industriell fortschrittlichsten
Gebieten wie Bbhmen, Mahren, Schlesien und Niederosterreich um die 50%, in manchen
Regionen jedoch liber 80 Prozent. Bis 1910 verschob sich der Anteil insgesamt auf durch-

schnittlich 50 %.>°

,Obwohl der Verein als biirgerliche Sozialform in den Stédten am meisten Verbreitung fand,
war schliefSlich auch der landwirtschaftliche Bereich von der neuen Form des freien Vereins
geprdgt.”56 Allerdings flihrten erst im Jahre 1902 die Bestrebungen der Landwirte zum Erfolg,

in einem Gesetz fiur eine Berufsgenossenschaft mit Kammercharakter.

Getragen wurden die ersten Landwirtschaftsvereine vor allem vom Adel, die liber den fir
industrielle Produktion notwendigen GroRgrundbesitz (liber 1000 ha) verfligen konnten, und

spater auch von jenen groRbaduerlichen Gutsbesitzern, die an der Kommerzialisierung der

53http://www.industriellenvereinigung.at/
%vgl..: http://www.industriellenvereinigung.at/
5 Vgl. Fischer, Band V, S. 487

*®Bruckmiiller, 1985, S. 399
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landwirtschaftlichen Produktion interessiert waren. Die gesellschaftliche Auffacherung je

nach GrofRe und Lage des Besitzes war nicht aufzuhalten.

Die breite Bauernschaft verlor ihre bisherigen Lebensgrundlagen, sie waren in den pater-
nalistischen Traditionen von Kirche und Abhangigkeit von Grundherren verhaftet. , Die liber-
aus langwierige und schmerzhafte Realisierung der sogenannten 'Bauernbefreiung' markierte
zwar den Ausgangspunkt fiir die Herausbildung eines quantitativ bedeutsamen, selbsténdi-
gen Bauerntums. Dessen Potential zu wirtschaftlicher und politischer Innovation war jedoch
alles in allem gering. Die Masse der kleineren und mittleren Produzenten stand 6konomisch
und sozial ganz im Schatten der GrofSlandwirte und konnte erst mit erheblicher Phasenver-
schiebung an die sich entfaltenden kapitalistischen Wirtschaftsformen Anschluss finden.”5 7
Dieser Befund ist fiir deutsche und Osterreichische Bauernschaft gleichermaRen giiltig. Sie
schlossen sich daher zu regionalen Verbanden zusammen, um gegen die liberalistische Ag-
rarproduktion bestehen zu kénnen. Die differenzierten Interessenlagen der Bauern fiihrten

zu unterschiedlichsten genossenschaftlichen Vereinigungen (Molkerei-, Viehzucht-, Acker-

und Weinbau, Kredit und Absatzgenossenschaften etc.)

Friedrich Wilhelm Raiffeisen war ein Begriinder der genossenschaftlichen Bewegung in
Deutschland, dessen Konzepte auch fiir die freien Vereinigungen der Bauernschaft in Oster-
reich richtungsweisend wurden. ,,Das im Jahre 1866 erstmals erschienene Buch von F.W. Raif-
feisen liber Darlehenskassen-Vereine gab praktische Anleitungen fiir die Verwirklichung sei-
ner Genossenschaftsideen und trug zu deren raschen Verbreitung bei.” & Das von ihm konzi-
pierte Genossenschaftsmodell war Vorbild fiir die Einrichtung von Kreditgenossenschaften
sowie Waren- und Verwertungsgenossenschaften. ,, Die Griindungswelle von Raiffeisen Ge-
nossenschaften nach dem System Raiffeisen - und damit der Siegeszug einer Idee - setzte hier
im Jahre 1886 ein.””’ In seinen Grindungjahren stellten die Genossenschaften ein geradezu
revolutionares, solidarisches und selbstverwaltetes Modell dar, das auf horizontalen Sozial-
beziehungen basierte. Das genossenschaftliche Prinzip ist demokratisch angelegt und daher
dazu geeignet, Selbstverantwortung, Kooperation, Eigeninitiative und Standesbewusstsein

zu fordern.

Die Landwirtschaftskammer (LWK) erzihlt ihre Geschichte folgendermalien:

57Eggebrecht, Arne et al, Geschichte der Arbeit, Kiepenheuer & Witsch, Kéln 1980, S. 552
%http://www.rvooe.at/

59 http://www.rvooe.at/
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,Erste Ansdtze fiir Zusammenschliisse der in der Land- und Forstwirtschaft Tétigen gab es in
der 2. Hilfte des 18. Jahrhunderts, als nach Vorbildern in Frankreich, England und Deutsch-
land in fast allen Lindern des alten Osterreich "Ackerbaugesellschaften" errichtet wurden, die
jedoch bald von Landwirtschaftsgesellschaften abgel6st wurden ... Die Landwirtschaftsgesell-
schaften widmeten sich der Landeskulturférderung und in Ansdtzen auch schon der Interes-
senvertretung. In der Zeit der Grundentlastung und Auflésung des bduerlichen Abhdngig-
keitsverhdltnisses nach 1848 wurde der Versuch unternommen, nach dem Muster des 1850
erlassenen Gesetzes lber die Handels- und Gewerbekammern auch Ackerbaukammern oder
Landwirtschaftskammern zu schaffen. Das fiihrte zur Auflésung der Landwirtschaftsgesell-
schaften und zur Einrichtung von Landeskulturréiten nach Landesgesetz (Tirol 1881, Oberés-
terreich 1886, Niederésterreich 1905, Kidrnten 1910 und Vorarlberg 1911). In der Steiermark

blieb die Landeswirtschaftsgesellschaft vorerst bestehen.

Aufgabe der Landeskulturréte war, die wirtschaftlichen Interessen der Landwirtschaft zu fér-
dern und zur Pflege der Landeskultur beizutragen. Sie waren aber nicht berechtigt eine Kam-
merumlage einzuheben oder ihre Vertretungskérper selbst zu wdhlen. Erst nach dem 1. Welt-
krieg wurden die Grundlagen fiir die Errichtung autonomer beruflicher Interessenvertretun-
gen geschaffen”.so Das standische Grundprinzip der Bauernschaft wird noch heute gepflegt,
so sind z.B. die in der Landwirtschaft unselbstandig Beschaftigten seit 1950 nicht in den

Kammern fiur Arbeiter und Angestellte organisiert, sondern in einem eigenen Verband, der

Landarbeiterkammer.

2.1.3 Interessenvertretung der Arbeitnehmer — staatsgefédhrdende Vereinigungen

Die industrielle Produktion entzog dem Kleingewerbe und den landlichen Heimarbeitern zu-
nehmend die Lebensgrundlage. Viele Menschen waren gezwungen, ,,auf der Suche nach Ar-
beit in die Industriezentren zu libersiedeln, wo sie das Heer des "Lumpenproletariats"” stetig

. 1
vergréRerten.”®

In der Revolution 1848 traten erste Arbeiterverbdnde organisiert auf. Sie
wurde blutig niedergeschlagen. Im Gegensatz dazu, begann die Organisationsgeschichte der
Handelskammern. ,,Schon am 10. Jdnner 1849 wurden die Organe gewdhlt und am 15. JGn-

ner desselben Jahres die erste ésterreichische Handelskammer in Wien konstituiert.

Die neoabsolutistische Regentschaft versuchte so lange wie moéglich ein Parlament zu ver-

% http://www.agrarnet.info
®1 http://www.dasrotewien.at/online/page.php?P=11996
62 http://wko.at/mk/60jahre/geschichte_wkoe02.htm
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hindern. Erst mit der Verfassung von 1867 wurde ein , Kurienparlament” eingerichtet, zu dem
bestimmte Bevolkerungsgruppen Abgeordnete entsenden konnten (z.B. aus den Reihen der
Unternehmer oder der Landwirtschaft). ,Das Gesetz vom 29. Juni 1868 galt 50 Jahre - bis
zum Ende des Ersten Weltkrieges. Es fundierte das obligatorische Begutachtungsrecht, ferner
das Recht der Kammern zu gegenseitiger Konsultation und gemeinsamer Beratung. Schon
1867 erhielten die Kammern das Recht, in die vierte Kurie des Osterreichischen Reichsrates
Delegierte zu entsenden“®, erzahlt die Wirtschaftskammer (WK - Bundeskammer der ge-

werblichen Wirtschaft Osterreichs) ihre Geschichte mit Stolz.

Das ,Zensuswahlrecht” sorgte dafiir, dass Arbeiter und Angestellte von vornherein von Wah-
len ausgeschlossen blieben. Somit hatten sie auch keine Vertretung im Parlament. Bezug-
nehmend auf einer standischen Gesellschaftsordnung forderte 1872 der ,Verein Volksstim-
me“ in einem Memorandum an den Reichsrat die Errichtung von Arbeiterkammern, die auch
Mandatare in eine , Arbeiterkurie” entsenden sollte. Die Errichtung von Arbeiterkammern
war damals vor allem ein Projekt der christlichen Sozialpolitiker und wurde daher von der

sozialdemokratischen Arbeiterbewegung eher abgelehnt.

Mit der Dezemberverfassung 1867 wurde jedoch auch das Vereins- und Versammlungsgesetz
beschlossen und es bildete sich der , Erste Wiener Arbeiterbildungsverein® in Gumpendorf”,
dem viele folgten. ,,Aus den verschiedenen "Fachsektionen" dieser Bildungsvereine gingen
schlieflich die ersten wirklichen Gewerkschaftsvereine hervor, die sich, trotz weiterhin beste-

hender behérdlicher Schikanen, rasant entwickelten.”*

Die industrielle Produktion verlangte von den Arbeitern Verhaltensweisen, die sie aus ihrer
meist landlichen Herkunft kaum kannten. Die ,Disziplinierung” bezog sich vor allem auf
Fremdbestimmung und Gehorsam gegeniiber einer mechanistischen Organisationsform in
der Fabrik. Punktlichkeit und die neuen Produktionstechniken bestimmten den Arbeits-
rhythmus, sie erforderten vorerst jedoch noch keine besonderen Kenntnisse, da die Arbeits-
schritte vorgegeben waren. Die Methoden der Disziplinierung reichten von Geldstrafen bis
zur Ziichtigung und waren durchaus erfolgreich. Das Prinzip ,Zeit ist Geld“ wurde auch mit
Hilfe einer entsprechenden Padagogik innerhalb von nur zwei Generationen fiir die Arbeiter-
schaft zur Norm, und die Arbeit zum zentralen Lebensinhalt in einer Arbeitswoche, die bis zu

80 Stunden dauerte. Gleichzeitig wurde Arbeit zur Ware und die musste billig sein. Der Staat

% http://wko.at/mk/60jahre/geschichte_wkoe02.htm#...

64 http://www.dasrotewien.at/
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hatte kein Interesse gegen diese krassen Ausbeutungsverhaltnisse vorzugehen, denn sein
Interesse galt der Entwicklung von Kapital. Alle diese Faktoren bewirkten eine massenhafte

psychische, physische, kulturelle und materielle Verelendung groer Teile der Bevolkerung.

Die Ideologie der Arbeiterbewegung orientierte sich weitgehend an der politische Theorie
von Karl Marx und dem Widerspruch zwischen Arbeit und Kapital. Daher war neben der Ver-
besserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen und einer sozialen Absicherung die Bewusst-
seinsbildung der Arbeiterschaft ein wesentliches Element und Voraussetzung fiir politische
Veranderung. Die von den herrschenden Klassen als staatsfeindlich eingestuften Zusammen-
schliisse der Arbeiterbewegung miindeten letztendlich aber doch in der Griindung von Ge-
werkschaften, politischen Parteien, Konsum- und Wohnbaugenossenschaften und verschie-

densten Vereinen.

,1873 waren in den heutigen Gsterreichischen Bundesléndern bereits 150 einschldgige Verei-
ne mit ca. 52.000 Mitgliedern registriert, etwa 70% davon in Wien.” ® Bereits als 1868 die
Handelskammern eingerichtet wurden, forderten die Arbeiter ebenfalls eine institutionelle
Interessenvertretung, aber erst die von Victor Adler 1886 verfasste Schrift ,Die Arbeiter-
kammer und die Arbeiter” beschrieb anndahernd die heutige Institution in ihrer Organisati-
onsform. Zur Grindung der Arbeiterkammern kam es erst 1920. Aber schon 1874 schlossen
sich verschiedenste sozialdemokratische Organisationen vorerst noch geheimen und ab dem
Hainfelder Parteitag®” 1889 offiziell in der SDAP, der Sozialdemokratischen Arbeiterpartei zu-

sammen, sie war es auch, die den Arbeiterverbanden spater die ,Richtung” vorgab.

Die ersten Arbeitervereine im 19. Jhdt. waren berufsbezogene Gesellenorganisationen, die
ob ihrer ,staatsgefahrdenden” Funktion immer wieder verboten wurde. Eine Ausnahme bil-
deten die katholischen Gesellenvereine (z.B. Kolping), die standesbewusst vor allem ausge-

lernte Handwerker vertraten.

% http://www.dasrotewien.at/

% Am 5. April 1874 kam es in Neudorfl, nur einen Kilometer von Wiener Neustadt entfernt, zum "geheimen"
Grundungsparteitag der 6sterreichischen Sozialdemokratie, bei dem 74 Delegierte ein erstes
sozialdemokratisches Programm auf den Grundlagen der Ideen von Karl Marx und Friedrich Engels
verabschiedeten. ....Die internen Fraktionskampfe wurden erst beim Einigungsparteitag in Hainfeld beendet.
Quelle: Lexikon der Wiener Sozialdemokratie: http://www.wien.spoe.at/online/page.php?P=12015

%" |m Jahre 1874 wurde in dem burgenlindischen Ort Neudérfl die Sozialdemkratische Arbeiterpartei
Osterreichs gegriindet, zu der sich aber noch nicht alle Strémungen der dsterreichischen Arbeiterbewegung
bekannten. Am Parteitag in Hainfeld im Jahre 1888/89 gelang es Viktor Adler, der deshalb als Griinder der
Sozialdemokratischen Arbeiterpartei Osterreichs gilt, die wichtigsten ideologischen Strémungen der
Arbeiterbewegung in der Sozialdemokratischen Arbeiterpartei Osterreichs (SDAP) zu einigen. Ab diesem
Parteitag war die Osterreichische Sozialdemokratie eine politisch handlungsfdahige Massenpartei: Ucakar im
Handbuch des Osterr.pol. System, S. 211, vgl. Maderthaner 1989.
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Der erste brancheniibergreifende Arbeiterverein war der 1867 gegriindete Wiener Arbeiter-
bildungsverein, der sich dariiber legitimieren konnte, dass die industrielle Produktion eine
lesende und schreibende Arbeiterschaft zunehmend notwendiger machte. Die Tragerschaft
fand sich vor allem bei der Arbeiterschaft in GroBbetrieben der Eisenbahnwerkstatten und
Maschinenfabriken.®® , Natiirlich verfolgten die Arbeiterbildungsvereine auch politische Zwe-
cke, obwohl dies vereinsrechtlich zunéichst verboten war.“®’ Ideologisch orientierten sich die
Arbeiterbildungsvereine an den deutschen Sozialdemokraten und sympathisierten mit der
Ersten Arbeiterinternationale von 1864. Nach ersten Massendemonstrationen vor dem Wie-
ner Parlament im Jahr 1869 wurden gewisse Arbeitervereine verboten. Gleichzeitig kam es

zu einer Spaltung in gemaRigte und radikale Gruppierungen.

In einer Note des Ministeriums fiir 6ffentliche Sicherheit und Landesverteidigung an das Mi-
nisterium fir Inneres vom 2. Juli 1869 heildt es: ,, Die Arbeiterbildungsvereine sind bei ihrer
Griindung in den Jahren 1867 und 1868 mit Riicksicht auf den statutenmdfSigen Vereinszweck
der Verbreitung von Bildung und mittels derselben die Férderung der materiellen Interessen
der Arbeiter als nicht politische Vereine behandelt worden. Die seitherige Erfahrung zeigt,
dass diese Vereine [...] durchgehend den sozialdemokratischen Prinzipien Lassalles huldigen.
Diese Prinzipien [...] sind im wesentlichen zweifellos politischer Natur; denn sie stellen die
Selbsthilfe — insbesondere durch Griindung von Produktivassoziationen auf Staatskosten —,
das allgemeine Wahlrecht und in erster Linie die Griindung der sozialdemokratischen Repu-
blik als die auf dem Wege der Agitation anzustrebenden Ziele auf und verfolgen damit
unzweifelbar politische Zwecke [...] In diesem Sinne ist bereits [...] die Bildung sozial-

demokratischer Arbeitervereine als staatsgefdhrlich untersagt ... worden |[...] 70

Die Arbeiterbildungsvereine dienten als Basis flir den Kampf gegen das Koalitionsverbot, das
1870 aufgehoben wurde. Ab Mitte der 1880er Jahre gab es ernsthafte Versuche die Arbeiter-
schaft zu organisieren. Die kapitalistischen Arbeitsbedingungen forderten von den Industrie-
arbeitern eine 70 -80-Stunden-Woche und Kinderarbeit war die Regel. Eine soziale Absiche-
rung fehlte ganzlich. Vorreiter waren die gutausgebildeten Facharbeiter und vor allem jene,
die sich in groRen Betrieben leichter organisieren konnten. Ihr vorrangiges politisches Ziel

war der 8-Stunden-Tag. Ein Zusammenschluss der vielen regionalen und auf betrieblicher

%8 vgl.: Briickmiiller 1985, S. 406

% http://www.dasrotewien.at/online/page.php?P=11768

" heiRt es in einer Note des Ministeriums fiir dffentliche Sicherheit und Landesverteidigung an das Ministerium
far Inneres vom 2. Juli 1869 zit. nach: http://www.dasrotewien.at/online
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Ebene organisierten Vereinigungen scheiterte jedoch immer wieder an ideologischen, natio-

nalistischen und kulturellen Barrieren.

So wurde 1893 zwar auf dem , Kongress der Gewerkschaften Osterreichs” die Bildung einer
Gewerkschaftskommission als Zentralstelle der Gewerkschaftsvereine gegriindet. ,An diesem
Kongress nahmen 69 Wiener Gewerkschaftsvereine mit 158 Delegierten und 125 Provinzver-
eine mit 112 Delegierten teil.“’* Allerdings scheiterte bereits vier Jahre spater die Dachorga-
nisation u.a. an nationalistischen Gegensatzen, die bis zur Aufldsung der Monarchie eine

gemeinsame Gewerkschaftsorganisation verhinderte.

Zu diesem Zeitpunkt war die Organisationsform der Arbeiterbewegung also noch nicht fest-
gelegt, das genossenschaftliche Prinzip wurde auch in der Arbeiterbewegung gelebt. Durch
die standige Verfolgung und Abdrangung der Arbeiterbewegung in die lllegalitdt und die
ideologischen Grabenkampfe entstand der Druck nach Institutionalisierung. Die sozialdemo-
kratische Arbeiterbewegung formierte sich am Hainfelder Parteitag in der SDAP, der sozial-
demokratischen Arbeiterpartei. ,Die Einigung hatte eine derart nachhaltige Wirkung, dass es
auch zu einer engen Bindung der Gewerkschaften an die Sozialdemokratische Partei kam.
Partei und Gewerkschaft betrachteten sich fortan als siamesische Zwillinge”’? Auch der
»Christliche Arbeiterverein“ schloss sich der Christlich-Sozialen Partei an. Mit der Entwicklung
der Richtungsgewerkschaften zwischen 1894 und 1907 war die Art der Institutionalisierung

innerhalb der zersplitterten Gewerkschaftsbewegung bereits abzulesen.

Auch unter dem Vorbild kommunistischer Organisationsprinzipien entstanden in der Folge
ideologisch gebundene, vertikal und mit starken Fihrungspersonlichkeiten ausgestattete,
hierarchische Verbande, die Massen mobilisierten konnten und vor allem durch ihre inter-
nationale Ausrichtung in der Lage waren, eine politische Bewegung anzutreiben. Allerdings
waren bereits damals die Institutionen der Arbeiterschaft nicht nur von der Staatsgewalt
bedroht, sondern auch direkt abhangig von der wirtschaftlichen Lage im Staat. Herrschte
hohe Arbeitslosigkeit, schwand die wirtschaftliche Kraft der Vereine und damit ihre Durch-
setzungsfihigkeit. Ein Umstand, der bis in die Gegenwart fortdauert’® und einen wesentli-

chen Unterschied zu Unternehmensverbanden darstellt.

n Horak, Kurt (Red.), Jahrbuch des dsterreichischen Gewerkschaftsbundes 1993, 100 Jahre und kein bisschen
leise, Verlag des Osterreichischen Gewerkschaftsbundes, Wien 1992, S. 11

"2 Krula, Willi: Die Geschichte der ésterreichischen Gewerkschaftsbewegung von den Anfingen bis 1945,
Gewerkschaftskunde des VOGB, September 2002, Seite 25

"% Die Lohnsumme ist fiir die wirtschaftliche Absicherung der AK ausschlaggebend und der
Gewerkschaftsbeitrag vom Einkommen der Mitglieder
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Insgesamt duBert sich in allen diesen Vereinigungen der Gsterreichisch-ungarischen Monar-
chie ein neues Selbstverstandnis, das man, parallel zu der Verfestigung der Organisations-
und Bewusstseinsstruktur bei Bauern, Beamten und Arbeitern als 'Klassenkonstituierung'
beschreiben kann, deren Ziel aber letztendlich die Integration in eine (klein)-birgerliche Ge-

sellschaft war.

»Kaiser, Konig, Edelmann, Blrger, Bauer, Bettelmann®, ein Auszdhlreim, der als Metapher den
hierarchischen Stufenbau der Gesellschaft widerspiegelt, und dessen Wurzeln in der standi-
schen Gesellschaft des Mittelalters wurzeln, war noch im 19. Jahrhundert eine zutreffende
Beschreibung der sozialen Wirklichkeit. Erst der Niedergang der Monarchie im ersten Welt-
krieg schaffte neue Machtverhaltnisse in der ersten Republik, allerdings spiegelt sich bis heu-
te noch die standische Vergangenheit in der politischen Landschaft Osterreichs vor allem in
den Verbanden wider. Wahrend die Unternehmerverbande ihre Macht bereits in strukturell
ausdifferenzierten und allgemein anerkannten Organisationen biindelten, befanden sich die
Arbeitnehmerverbande erst in der ,Pionierphase” der Organisationsentwicklung, also am
Ubergang von der sozialen Bewegung zur institutionalisierten Interessenvertretung. Wobei
sich die Gewerkschaften bis heute noch immer eher als ,,Bewegung” definieren, ein Um-
stand, der sich in ihrer Organisationskultur widerspiegelt und Thema nachfolgender Kapitel

sein wird.

2.2 Die Erste Republik — Narzissmus, Konflikt und Gewalt

Nach der Auflésung der Osterreichisch-ungarischen Monarchie ersetzte das flaichenmaRig
kleine ,,Deutschdsterreich® den ehemals riesigen Vielvélkerstaat. Der Sturz in die Kleinstaat-
lichkeit verursachte ein allgemeines Gefiihl des Zweifels an der Uberlebensfihigkeit Oster-
reichs und eine Unterbrechung des Industrialisierungsprozesses. Die Erwerbsquoten sanken
allgemein und vor allem die im Krieg massenhaft beschaftigten Frauen wurden aus dem Ar-

beitsmarkt wieder verdrangt.

Besser ging es der landlichen Bevolkerung, die in den Jahren des Krieges nicht nur ihre Sub-
sistenz sichern, sondern auch an den Bediirfnissen der stadtischen Bevolkerung verdienen
konnte - dazu kam der fast vollstandige Abbau der Hypothekarverschuldung durch die Infla-
tion.”* Grund und Boden wirkt in Zeiten der Inflation als sichere Anlage und daher waren die

GroBbauern gemessen an ihrer Steuerleistung zur Oberschicht aufgeriickt, wenn sie nicht

™ Fischer, Band 6, S. 527
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bereits aus dem Adel stammten.

Verlierer waren u.a. die Beamten, deren Anpassung der Gehalter mit der Inflation nicht
Schritt hielt. ,So waren die Realbeziige der h6heren Beamten nach dem Gehaltsgesetz von

1924 um ein Drittel niedriger als 1913.“"

Osterreichs Erste Republik Idsst sich gut unter den Begriff ,Konfliktdemokratie” zusammen-
fassen, deren Scheitern auf 6konomische Ursachen, aber vor allem auf das Fehlen eines de-
mokratischen Grundkonsenses innerhalb der Gesellschaft zuriickzufiihren ist. Kommunisti-
sche, sozialistische und anarchistische politische Ideen standen den liberalen, nationalisti-
schen und christlichen Ideologien gegenliber. Die russische Revolution erzeugte zusatzlich

eine enorme Dynamik in der gesamten europdischen Arbeiterbewegung.

Die sozialdemokratischen, freien Gewerkschaften erfassten 1917/18 mehr als 70 Prozent der
organisierten Arbeiterschaft’®. Mit der Griindung der ersten Republik (1918) wurden erst-
mals die politischen Konzepte der Arbeiterbewegung umgesetzt, da sie offenbar die einzigen
zeitgemalen Antworten boten. ,,/n der Periode der sozialdemokratischen Vorherrschaft zwi-
schen 1918 und 1920 wurden vor allem auf Initiative der Gewerkschaften weitreichende So-

zialgesetze verabschiedet.””’

Zum Beispiel der 8-Stundentag, Arbeitsurlaub und Kollektivver-
trage, Arbeitslosenversicherung, Betriebsrate usw. Allerdings begann sich die Arbeiterbewe-
gung in radikale, anarchistische und demokratisch-gemaRigte Richtungen aufzuspalten, was
die Zusammenarbeit nicht gerade einfach machte. Gleichzeitig engagierte sich auch die

Christlich-Soziale Partei fiir die sozialen Anliegen der Arbeiter, und vor allem in der Bildungs-

politik waren Sozialdemokraten und die katholische Kirche in einer Frontstellung, die bis heu-

te andauert. Die kommunistische Partei hatte in Osterreich vorerst wenig Einfluss.

Karl Renner, erfahrener Politiker und Fiihrer des gemaRigten Flligels der Sozialdemokraten
wurde 1918 Staatskanzler und profilierte sich als Pragmatiker eines moderaten "Austromar-
xismus". ,Der Austromarxismus war ... eine politisch-philosophische Bewegung und stand
vielfach im Gegensatz zur politischen Praxis der Sozialdemokratischen Partei, die stéirker mit
den Gewerkschaften zusammenarbeitete. Seine Vertreter verfochten den Standpunkt der pro-

letarischen Revolution und wollten die Ideen von Marx auf alle politischen und wirtschaftli-

® Fischer, Band 6, S. 528
® vgl.: Fischer, Band 6, S. 529
" Fischer, Band 6, S. 529
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chen Erscheinungen anwenden.”’® 1922 wurde die Arbeiterbank (heute BAWAG), gegriindet
um den Institutionen der Arbeiterbewegung (Partei, Gewerkschaft und Genossenschaft) die
materielle Basis zu sichern. Die Arbeiterbank unterschied sich in der ersten Republik ihrer
Geschaftsgebarung nicht von anderen Banken. Zu den genossenschaftlich organisierten Insti-
tutionen gehorte vor allem die "GrofReinkaufsgesellschaft fiir 6sterreichische Consumverei-
ne" (GOC spater. KONSUM) zu der auch einige Betriebe zihlten, wie zum Beispiel ,Hammer-
brot”. Das ,Rote Wien“ wurde durch die Wohnbau- und Bildungspolitik (Glockel'sche Schulre-
form) zum Vorzeigeprojekt sozialpolitischer Reformpolitik. , Die MafSnahmen des "Roten
Wien" im Wohnungs- und Sozialbereich erregten weltweites Aufsehen, und auch im Bereich
der Bildung, der Kultur und des Sports trachtete die Sozialdemokratie danach, eine eigen-
stédndige "proletarische Kultur" als Gegenentwurf zur biirgerlichen Gesellschaft zu entwi-

ckeln.””

Unter Karl Renner dauerte es nicht einmal zwei Jahre (1920) bis die ,, Arbeiterkammern” als
Pendant zu den Handelskammern auf eine gesetzliche Basis gestellt wurden®. Die , Kelsen-
Verfassung” schrieb das demokratische Mitbestimmungsrecht aller Blirger und Biirgerinnen
Uiber das Wahlrecht hinaus fest und bildete damit die Grundlage fiir den ,Kammerstaat” Os-
terreich. So sind die Kammern bis heute gesetzlich verankert, und seit 2007 auch in der Ver-
fassung rechtlich abgesichert. Das Gesetz Uiber die Errichtung von Kammern fiir Arbeiter und
Angestellte aus 1920 bestimmte, ,, dass am Standort jeder Kammer fiir Handel, Gewerbe und
Industrie und fiir deren Sprengel eine Arbeiterkammer zu errichten sei. Demnach wurde — mit
Abweichung fiir Niederésterreich und fiir Vorarlberg — in jeder Landeshauptstadt eine Arbei-

terkammer eingerichtet. 81

Vorerst verhielten sich sowohl die Sozialdemokraten wie auch die Christlich-Sozialen als
kleinblrgerliche Massenparteien vor allem anti-liberal - Otto Bauer strebte z.B. die Soziali-
sierung des GroRgrundbesitzes, der Banken und der Schlisselindustrien an. Durch die neuen
Machtverhaltnisse war die Unternehmerschaft ,daher gezwungen, auf sozialpartnerschaftli-

cher Ebene eine Verstindigung mit den Gewerkschaften zu suchen. Die sozialpartnerschaftli-

"8 http://aeiou.iicm.tugraz.at/aeiou.encyclop.a/a964387.htm
™ http://www.dasrotewien.at/online/page.php?P=12057

8 vorerst gliederten sich die Kammern fiir Arbeiter und Angestellte in zwei Sektionen (Arbeiter, Angestellte),
aber noch im gleichen Jahr wurden die im 6ffentlichen Verkehr Bediensteten als weitere Sektionen, wieder
getrennt in Arbeiter und Angestellte hinzugefiigt. (vgl.: Weinwurm Leo: Die Arbeiterkammern wahrend des
autoritaren Regimes 1934 — 1938, Hausarbeit aus Geschichte bei Prof. Dr. Gerald Stourzh, Wien 1978, S. 3f)

8weinwurm Leo: Die Arbeiterkammern wihrend des autoritiren Regimes 1934 — 1938, Hausarbeit aus
Geschichte bei Prof. Dr. Gerald Stourzh, Wien 1978, S. 3
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chen Gremien der Nachkriegszeit, das Paritdtische Industriekomitee und die Industriekonfe-
renzen, erlangten so wesentliche Bedeutung fiir die Bewdltigung der Demobilisierungskrise

und fiir die Umstellung auf die Friedensproduktion.”®

Zu diesem Zeitpunkt bekannten sich
auch die Christlich-Sozialen (vor allem Ignaz Seipel) zu einer Vergesellschaftungspolitik im

Sinne einer europdischen Friedenssicherung.

Doch bereits ab 1920 begannen sich die biirgerlichen Parteien zu einer antimarxistischen
Front zusammenzuschlieBen. In der dritten Industriekonferenz, die von der Wiener Arbeiter-
kammer einberufen wurde, kritisierte der Hauptverband der Industrie den , kapitalfeindli-

chen Geist von Gesetzgebung und Verwaltung“®

und verweigerte eine weitere Zusammen-
arbeit. Der Genfer Vertrag 1923 zur Sanierung der Staatsverschuldung mit auslandischem
Kapital und der christlich-soziale Regierungsvorsitz — nun in der ,Republik Osterreich“ - von

Ignaz Seipel®*

, (1922 —1924) verschaffte den burgerlichen Parteien wieder Aufwind und die
westeuropdische Hochfinanz verschaffte sich damit nachhaltigen innenpolitischen Einfluss.
Ihre Wirtschaftspolitik war insgesamt nach den ideologischen Grundsatzen des Liberalismus
ausgerichtet, lehnte staatliche Einflussnahme entschieden ab und die Wirtschaftsentwick-
lung wurde den freien Kraften des Marktes liberlassen; die christlich-sozialen Kernschichten
in der Bauernschaft wurden jedoch durch einen ,,protektionistischen Agrarkurs” bedient. Die
Regierungsparteien (Christlich-soziale und die GrolRdeutschen) férderten Gewerbe und Bau-
ernschaft - nicht aber die Masse der Bevolkerung, die Arbeiter und Arbeitslosen. Diese Politik
pragte auch die Zeit nach der Vélkerbundkontrolle in der zweiten Halfte der 20er Jahre. Ein-
zige Ausnahme war das ,Rote Wien“. Antisemitismus sowie narzisstische Krankung tGber
»Restosterreich” und die daraus resultierende Deutschtiimelei bildeten jedoch eine Matrix
Uber alle Klassen hinweg, was als Basis fiir faschistische Ideologien einen geradezu idealen

Nahrboden darstellte. Das entsprechende ,,Human Kapital“, also ,,Untertanen” fiir autoritare

und gewaltvolle Gesellschaftsstrukturen lieferte dazu die ,schwarze Péidagogik”.85 Stefan

% Fischer, Band 6, S. 555
8 www.sozialpartner.at/sozialpartner/Sozialpartnerschaft_ZweiteRepublik.pdf

8 Ignaz Seipel war Priester und Moraltheologe. Im Biirgerblock schloss er Christlichsoziale, Landbund und
GroRdeutsche zu einer antimarxistischen Einheitsfront zusammen, bekampfte die Sozialdemokraten und
forderte nach 1927 die Bewegung der Heimwehr. Anfangs grofR6sterreichisch eingestellt, bekannte sich Seipel
1918 zur Republik und trat zuletzt fur die berufsstandische Ordnung ein.
http://aeiou.iicm.tugraz.at/aeiou.encyclop.s/s513761.htm

8 Schule leistet neben der Familie Sozialisation (Regeln und Verhalten), Qualifikation (Kompetenzen,
Fahigkeiten, Fertigkeiten) und Allokation (gesellschaftlicher Status, Platzanweisung in der Gesellschaft). Als
»schwarze Padagogik wird das birgerliche Erziehungskonzept bezeichnet, das vor allem auf Gehorsam und
Anpassung fokussiert.
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Zweig schildert, ,,dafs der Staat die Schule als Instrument zur Aufrechterhaltung seiner Autori-
tdt ausbeutete. Wir sollten vor allem erzogen werden, iiberall das Bestehende als das Voll-
kommene zu respektieren, die Meinung des Lehrers als unfehlbar, das Wort des Vaters als
unwidersprechlich, die Einrichtungen des Staates als die absolut und in alle Ewigkeit giilti-
gen.” Das Lehrer-Schiilerverhaltnis beschrieb er als fiir beide Seiten trostlos, denn ,,zwi-
schen Lehrer und Schiiler, zwischen Katheder und Schulbank, dem sichtbaren Oben und sicht-

baren Unten stand die unsichtbare Barriere der ,Autoritét’ die jeden Kontakt verhinderte “®

Mit der Weltwirtschaftskrise 1929 begannen die Konflikte zwischen den Lagern aufzubrechen
und die Nationalsozialisten gewannen an Bedeutung. Die Konfliktdemokratie definiert sich
martialisch Gber Symbole der Angst. Zwischen den paramilitarischen Verbanden der faschis-
tisch ausgerichteten Heimwehr und des republikanischen Schutzbundes destabilisierten ge-
waltvolle Auseinandersetzungen die junge Republik und schwachten die Sozialdemokratie.
Obwohl sie noch 1930 eine relative Mehrheit im Parlament erreichen konnte, musste sie in
Opposition bleiben. Der Einfluss faschistischer Ideologien in weiten Teilen Europas flhrte
auch in Osterreich zum Ende der Demokratie (Februar 1934) und der Rekonstruktion autori-

tarer Machtverhaltnisse.

Wahlplakate der Christlich-Sozialen, Sozialdemokraten und Grofsdeutschen. Der in deutscher Schreibschrift
(Kurrent) geschriebene Text des grofsdeutschen Plakats lautet: "Bist du ein Deutscher? Dann kannst du nicht fiir
rot oder schwarz stimmen. Wéhle grofsdeutsch!" Das sozialdemokratische Plakat stellt die Sanierung der

Staatsfinanzen auf dem Rlicken des Volkes zum Wohle (auslédndischer) Kapitalisten dar.®®

8 Zweig, Stefan: Die Welt von gestern, Erinnerungen eines Européers, Bermann-Fischer Verlag, Wien 1948, S.60
87 Zweig, Stefan: a.a.0., S. 56

8 Quelle: http://projects.brg-schoren.ac.at/nationalsozialismus/krisen.html
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Mit der Verfassungsnovelle von 1929 wurde die parlamentarische Demokratie auch durch
die standische Neuordnung der Verbande geschwacht. Und ,, neben der Freien Gewerkschaft
buhlten zwei weitere "Gegengewerkschaften" um politische Gunst: Dies waren einerseits die
Christlichen Gewerkschaften mit Naheverhdltnis zu den Christlich-Sozialen, andererseits seit
1927 die Unabhdngigen Gewerkschaften der Heimwehr. Die Mitgliederzahlen konnten sich
jedoch nie wirklich mit den Freien Gewerkschaften messen. In puncto Einfluss sollte sich dies

mit dem Stéindestaat und ihrer Einheitsgewerkschaft natiirlich éndern.”®

,Die Christliche Arbeiterbewegung gehdrte zu den Siegern des Blirgerkrieges vom Februar
1934. Der Freiheitsbund hatte auf der Seite der Regierungsgruppen gekdmpft, gemeinsam
mit den Einheiten der Heimwehren. Die Christliche Arbeiterbewegung konnte daher auch ei-
nen Platz im nun offen und uneingeschrénkt diktatorischen System beanspruchen, das mit

der Verfassung vom 1. Mai 1934 zum "autoritdren Stédndestaat" wurde.

Die Christlichen Gewerkschaften lésten sich, nach dem Verbot der Freien Gewerkschaften,
selbst auf. (13) Sie tibernahmen jedoch gleichzeitig die fiihrende Rolle im durch Verordnung
der Regierung am 2. Mdrz 1934 geschaffenen "Gewerkschaftsbund der 6sterreichischen Ar-
beiter und Angestellten". Diese Einheitsgewerkschaft sollte mit dem Spannungsverhdltnis der
Richtungsgewerkschaften Schluf8 machen - gleichzeitig jedoch wurde dieses Spannungsver-
hdéltnis zu einem wohl uniiberbriickbaren Gegensatz verschdrft, weil die sozialdemokratisch
orientierten Gewerkschaften ihre gewaltsame Zurlickdrdngung nicht akzeptieren konnten und

wollten.”°

Die Arbeiterkammern wurden im Standestaat Verwaltungskommission unterstellt, die Selbst-
verwaltungskorper wurden jedoch bereits 1931 entmachtet (die Wahlen wurden hinausge-
schoben) und am 23. September 1933 verlautbarte der Christliche Gewerkschafter Johann
Staud: , Die Christlichen Gewerkschaften lehnen den Weiterbestand der Arbeiterkammern in
ihrer gegenwdrtigen Zusammensetzung als den derzeitigen Verhdltnissen nicht mehr ent-
sprechend ab. Sie verlangen den Einbau der Arbeiterkammern in die in Aussicht genommene
stindische Verfassung“”. Sukzessive wurden nun die sozialdemokratischen Fiihrungskrifte
(Funktionare und Beamte) durch christlich-soziale oder ,,unabhangige” (faschistische) Ge-

werkschaftsangehorige ersetzt. ,Die 11 von der Regierung besetzten Mandate in der Verwal-

8 Werner Sturmberger., http://derstandard.at/PDA/?id=1439685

% Anton Pelinka: http://www.labournetaustria.at/archivl8.htm

o Weinwurm, Leo: Die Arbeiterkammern wahrend des autoritdren Regimes, Hausarbeit aus Geschichte bei
Prof. Gerald Stourzh, S-.6
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tungskommission dieser Kammer teilten sich 6 Vertreter der Christlichen Gewerkschaften mit
3 Reprdsentanten der "Unabhdngigen" und 2 Reprdsentanten der Deutschnationalen Ge-

werkschaften.”*

Auch fiir die mit praktisch unkiindbaren Dienstvertragen abgesicherten Kammerbeamten
hatten die Verordnungen aus dem Februar 1934 mehrere Konsequenzen die von Lohnkiir-
zungen bis zur Entlassung reichten. In einer Verordnung der Verwaltungskommission wurden
Dienstvertrage praktisch aufgehoben: , Durch diese Verordnung wurde ferner festgelegt, dass
Angestellte, die sich flir eine verbotene politische Partei oder eine behérdlich aufgeléste Ver-
einigung betdtigen oder staats- und regierungsfeindliche Bestrebungen férdern, zu entlassen
sind. In diesem Fall verlor der Angestellte auch den Anspruch auf Abfertigung oder auf einen
Versorgungsgenuss (Rente). Diese Bestimmungen fanden auch Anwendung auf jene Ange-
stellten, die sich vor dem Wirksamkeitsbeginn der Verordnung, also vor dem 23. Februar
1934, staats- oder regierungsfeindliche betdtigt hatten. Damit war den Verwaltungskommis-
sionen die Handhabe gegeben, einen GrofSteil der sozialdemokratischen Kammerangestellten
zu entlassen.”? Letztendlich gingen die Arbeiterkammern in der berufsstandischen Neuord-

“*4 quf und in der Gesetzgebung ersetzte diese den Bundesrat

nung der ,Wirtschaftskammer
als zweite gesetzgebende Kraft. ,Am 1. Mai 1934 verkiindet die Regierung unter Bundeskanz-
ler Dollfuf3 eine neue Verfassung, die endgiiltig das staatsrechtliche Ende der 1. Republik be-

deutet. Osterreich wird ein autoritdrer Staat auf christlicher und sténdischer Grundlage unter

Betonung der staatskirchlichen Rolle des Katholizismus.”

Das Verbot der Kommunistischen und der Sozialdemokratischen Arbeiterpartei versteht sich
von selbst. Die florierende Arbeiterbank wurde liquidiert. ,Man hat die Arbeiter wehrlos ge-
macht, ihnen alles genommen und gibt ihnen dafiir Versprechungen. Eine ,echte Demokratie’
soll kommen, in der 50000 Arbeiter dasselbe Recht haben wie 50 Unternehmer. Das hat man
Ihnen aber erst versprochen! Gegeben hat man ihnen eine Gewerkschaft, die keine ist, man
gibt ihnen Vertrauensmdnner, die kein Vertrauen haben, denn sie sind ernannt und nicht ge-

wadhlt. Der Industriellenbund allerdings wdhlt sich die seinen! Und was Millionen in diesem

% Anton Pelinka: http://www.labournetaustria.at/archivi8.htm

9 Weinwurm, Leo: Die Arbeiterkammern wahrend des autoritdren Regimes, Hausarbeit aus Geschichte bei
Prof. Gerald Stourzh, S-.29

*In diesem Prozess wurden die sozialdemokratischen Funktionére und Fiihrungspersonlichkeiten sukzessive
durch christlich-soziale und faschistische ersetzt. Fiir die sozialdemokratische Arbeiterbewegung war diese
Ubergangszeit eine traumatische Erfahrung, die in der Zweiten Republik tabuisiert wurde.

% http://www.akustische-chronik.at
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Land nur grollend ertragen, das heifst christlicher Stdndestaat.”®, so fasst Bruno Kreisky in

seiner Rede beim Sozialistenprozess am Wiener Landesgericht im Marz 1936 die Entwicklun-

gen aus seiner Sicht zusammen.

Die damals dominierende Osterreichische Schule der Nationalokonomie (u.a. F. Hayek) ver-
traute auf die Selbstheilungskrafte des Marktes. Voraussetzung dazu ware nur die Wahrungs-

stabilitat und ein ausgeglichenes Budget, also Sparen bei den 6ffentlichen Ausgaben.

Bereits 1932 vertrat der ,Hauptverband der Industrie Osterreichs“ die Meinung, ,dass der
Weg aus der Krise nur durch eine Senkung der L6hne und sozialen Abgaben, der Arbeits-
losenunterstiitzung und durch Steuererleichterungen fiir die Wirtschaft méglich sei. Bereits

im Herbst 1932 wurden grof3ziigige Steuersenkungen angekiindigt. 7

1934 forderten die Unternehmerverbande , Zinssenkungen, die Verringerung der Sozial-
ausgaben des Staates, eine weitere Senkung der Produktions- und Lohnkosten, die Errichtung
kartellmdfliger Zusammenschliisse, um eine gemeinsame Preispolitik zu erméglichen sowie
eine 'Entpolitisierung der Wirtschaft' und eine 'Entpolitisierung der Sozialversicherungsinsti-
tute'. Weil die Wirtschaft (iber 'die erdriickende Abgabenlast auf der Seite der Wirtschaft'
klagte und ein 'wirtschaftsfreundliches' Steuersystem verlangte, kam es ab 1934 zu einem
massiven Sozialabbau. .... Am stérksten wurde ab 1934 bei den Ausgaben fiir Bildung, Bun-
desbetriebe, Investitionen und vor allem Soziales (etwa 20 %) gespart. Gestiegen sind ab
1934 dagegen die Ausgaben fiir Landesverteidigung (die verdreifacht wurden!), weiters ge-
stiegen sind auch die Ausgaben fiir die innere Sicherheit sowie flir die Land- und Forstwirt-
schaft“® Eine dhnliche Politik verfolgte am Beginn des 3. Jahrtausends die rechtskonservati-
ve Regierung in Osterreich unter Wolfgang Schiissel. Der Erfolg blieb nicht aus: Denn , trotz
der fortdauernden Wirtschaftskrise verdoppelte sich von 1934 bis 1937 der Aktienindex der

34 wichtigsten Industrieaktien in Osterreich.””

Die Dominanz der Okonomie war zum bestimmenden politischen Paradigma geworden. Das
gemeinsame Handeln der Grof¥finanz, der alten Krafte und nun auch der (Wirtschafts-) Wis-

senschaft formte ein bis heute bestehendes Machtkonglomerat, das auch die existenziellen

% Bruno Kreisky, Rede beim Sozialistenprozess im Wiener Landesgericht vom 10 Marz 1936, in: Kreisky Reden,
Verlag Osterreichische Staatsdruckerei, Wien 1981, S. 1

Tysferl, ebd.

% Haoferl, Andreas, Parallelen der Budget- und Wirtschaftspolitik im Osterreich der 30er Jahre mit jener seit
dem Jahr 2000, Osterreichische Gesellschaft fiir Politikberatung und Politikentwicklung OGPP, Wien 2004

PHsferl, ebd.
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Krisen des Staates Osterreich tiberstehen konnte.

Austrofaschismus, Biirgerkrieg und letztendlich der Anschluss Osterreichs an das National-
sozialistische Deutschland fiihrte in einen totalitdren Staat. Die als Religionsersatz dienende
Ideologie des Nationalsozialismus duldete keine Abweichungen. Samtliche politischen und
gesellschaftlichen Institutionen und Verbande wurden , gleichgeschaltet” das heifdt, ideolo-
gisch wie organisatorisch auf die Weltanschauungen und Ziele des Nationalsozialismus aus-
gerichtet. Selbst die katholische Kirche wurde nicht verschont. Kirchenvermdgen wurde be-
schlagnahmt, iber 6.000 kirchliche Vereine, Werke und Stiftungen wurden verboten. Der
Industriellenbund wurde 1938 nach dem Anschluss in die Wirtschaftskammern integriert —
die Sektion Industrie in der OWK besteht bis heute.

Bereits in den 1930er Jahren entzog die Wirtschaftskrise den Gewerkschaften und den Arbei-

190 pas , Parlament der Arbeitnehmer” - die gewahlten

terkammern die materielle Grundlage
Organe der AK - wurden im Standestaat durch Verwaltungskommissionen ersetzt. Im Juni
1938 wurden alle freien Vereine dann aufgrund eines Gesetzes tiber die Uberleitung und
Eingliederung von Vereinen, Organisationen und Verbanden vom 17. Mai 1938 letztendlich
aufgelost bzw. ,,gleichgeschaltet”. Das Vermogen der Arbeitnehmerverbande wurde der

Deutschen Arbeitsfront zugewiesenm.

In der Deutschen Arbeitsfront wurden die friiheren Gewerkschaften und die Unternehmer,
Angestellte und Gewerbetreibenden zusammengefafSt; sie umfafste rund 18 Millionen Werk-
titige. Berufsgruppen der Lehrer, Arzte, Rechtswahrer usw. wurden in jeweiligen NS-
Verbdnden gefiihrt, ebenso weitere Gruppen wie Studenten, Frauen, Kriegsopfer, Kraftfahrer

oder Kiinstler.1%?

Den Zusammenbruch der parlamentarischen Demokratie in der Ersten Republik fiihrt David
F.J. Campbell103 auf 6konomischer Determinismus, mangelnden politischen Grundkonsens
und Mangel an politischer Toleranz, sowie auch die Bereitschaft zur Unterstiitzung demokra-

tieferner oder —feindlicher Ideologien zurlick, kurz auf das Fehlen jeglicher Dialogbereitschaft

190 bije Gewerkschaften hatten hohe Mitgliederverluste durch die Massenarbeitslosigkeit und die finanzielle

Basis der AK, die Kammerumlage ist von der Lohnsumme abhangig, die bei niedrigen Beschaftigungsstand

entsprechend sinkt.

101 Vgl.: Schreiber, Eva: Dissertation Universitat Wien Juni 2002, ,Zwischen Tradition und E-Commerce” —

Zukunftsperspektiven der gesetzlichen Arbeithehmervertretung in Osterreich, Seite 47 - 52
102 gl : http://www.bpb.de/publikationen

103 Campbell, David F. J. u. Christian Schaller (Hrsg.) (2002). Demokratiequalitit in Osterreich. Zustand und
Entwicklungsperspektiven. Opladen: Leske + Budrich ,. S. 19
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der politischen Akteure. Wofiir nicht nur das christlich-soziale Lager verantwortlich ist, son-
dern auch Teile der Arbeiterschaft, die ebenso zu den Nationalsozialisten tbergelaufen sind.
Fiir die unriihmlichen Begleiterscheinungen beim Einmarsch der deutschen Truppen in Os-
terreich war das Feld seit Jahren aufbereitet worden: ,Nicht dass der Machtwechsel im Méirz
1938 keine Zdsur darstellte, aber das Ende des demokratischen Parlamentarismus und vor
allem das Verbot der sozialdemokratischen Arbeiterpartei und die Verfolgung von deren fiih-
renden Képfen ebneten den folgenden Ereignissen nicht unwesentlich den Weg.”** Die Politik
der Zweiten Republik steht unter dem Nimbus, dazu die Gegenstrategien verwirklicht zu ha-

ben. Dem wird in dieser Arbeit noch nachgegangen.

2.3 Organisationsgeschichte und —kultur der Verbdnde in der Ersten Republik —
die Kluft zwischen Elite und Masse

Die Polarisierung der Klassengesellschaft driickte sich auch in der Haltung der Verbande aus.
Auf der einen Seite standen die Interessen der traditionellen Machtformationen wie Kirche,
GroRgrundbesitz und Industriekapital - in dessen Dunstkreis sich auch das standisch orien-
tierte Bildungsbirgertum sammelte — das auf den Erhalt der Elitenherrschaft bedacht war,
und auf der anderen Seite das Proletariat. Die Institutionalisierung von , Elite” und ,,Masse”
vollzog sich in politischen Parteien und Verbanden, die aus verschiedensten Griinden jedoch
keine in sich konsistente Politik verfolgen konnten. Zudem kam, dass nationalistische, anti-
semitische und narzisstische Haltungen eine Matrix Uber alle Klassen hinweg bildeten, und

damit die breite Basis fiir faschistische Ideologie darstellte.

2.3.1 Zum Vergleich: Die katholische Kirche

Die bereits Jahrhunderte alten Organisationsstrukturen der katholischen Kirche stellten eine
krisenresistente, stabile institutionelle und vor allem supranationale Formation dar, die uner-
schutterlich in sich selbst funktionierte und nach auBen hin zweckrationale Biindnisse ein-
ging. lhre Arrangements waren und sind vor allem auf den Systemerhalt gerichtet. ,,/Im Som-
mer 1933 schlofs Hitler mit der Kirche das Reichskonkordat ab. Dieser Vertrag garantierte der
Kirche die Freiheit des Bekenntnisses, die selbstindige Ordnung kirchlicher Angelegenheiten
und den Schutz katholischer Organisationen, die sich auf religiése und karitative Zwecke be-
schrdnkten. Angesichts zahlreicher Lobspriiche von Kanzel, Katheder und Kirchenzeitungen im

Bezug auf das Reichskonkordat war es fiir kritische Katholiken fast unmdéglich ihre ablehnen-

194 oliver Rathkolb in: Betrifft Geschichte, OE1, 12. Marz 2008
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“105 |hr absolutistischer und vor allem international veran-

de Haltung offen auszusprechen.
kerter Apparat verfiigte Uber eine nach rationalen Gesichtspunkten orientierte Eigendyna-
mik, der ideelle Widerspriiche ausblendet. Auf das Schmiermittel hierarchischer Organisatio-
nen —den Gehorsam ihrer Mitarbeiter — konnte diese Institution weitestgehend vertrauen,
denn auch die Kritiker blieben letztendlich ihrem ,,obersten Herren” gegeniiber loyal. Im 6s-
terreichischen Standestaat spielte die Kirche eine staatstragende Rolle und erst im Umfeld
des Nationalsozialistischen Staates, kamen die Osterreichischen Organisationen in ernstere
Schwierigkeiten. ,In einigen Gemeinden waren Christen immer wieder bereit aus ihrem Glau-
ben heraus Widerstand zu leisten. Die Kirchenleitungen wollten den passiven Widerstand
einzelner allerdings nicht mittragen, zumindest nicht in der Offentlichkeit. .....Wichtig war fiir

«“106 kurz: Die katholische

die Kirche nur, dass sie ihr Selbstbestimmungsrecht wahren konnten.
Kirche stellte ein Bollwerk dar, dass auf Basis ihrer Jahrhunderte alten symbolischen, kulturel-
len, sozialen und natirlich auch materiellen Kapitalien errichtet worden war, an dessen Exis-

tenz auch der Totalitarismus nur wenig kratzen konnte.

2.3.2 Das Arrangement der Wirtschaftsverbdnde

Im Gegensatz zu den Institutionen der Arbeiterbewegung hatten die Handels- bzw. Wirt-

schaftskammern aufgrund ihres Bestandes und ihrer Stellung im Staat bereits blirokratischer
Strukturen ausbilden kénnen. GlasI'® definiert die , Differenzierungsphase* einer Organisati-
on durch den Aufbau und die Festigung eines steuerbaren Apparats lber festgelegte Funkti-

onen, Prozesse und Ablaufe.

Die Wirtschaftskammer erzahlt dieses Ereignis selbstbewusst: ,Das Bundesgesetz betreffend

die Errichtung von Kammern fiir Industrie, Gewerbe, Handel, Verkehr und Finanzen vom 30.

Juni bestdtigte alle bisherigen Rechte und Pflichten der Kammern, regelte ihre Kooperation

mit den damals noch auferhalb der Kammern bestehenden, zu "Biinden" gesetzlich umge-

formten Spitzenkérperschaften der gewerblichen Wirtschaft und schuf zum ersten Mal auch
108

eine Bundeshandelskammer (konstituiert am 5. Februar 1938)“"°, in der bereits die seit 1934

liquidierten Arbeiterkammern aufgegangen waren.

Die Wirtschaftskammern konnten die gesellschaftliche Kraft der biirgerlichen Revolutionen

195 http://projects.brg-schoren.ac.at/nationalsozialismus/kirche.html#Kriegsende
198 http://projects.brg-schoren.ac.at/nationalsozialismus/kirche.html
lo7 Glasl, Friedrich,

108 http://wko.at/mk/60jahre/geschichte_wkoe02.htm
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fur sich nutzen und bauten auf Basis ihrer 6konomischen Kraft auch ihr kulturelles und sozia-
les Kapital aus. Sie verfligten zudem bereits Gber eine entsprechend lange und unbestrittene
Bestandsgeschichte, hatten sich bereits als System im Staat etabliert und verfligten lber
formal ausdifferenzierte Kommunikationswege und Entscheidungsstrukturen. Standardisierte
Prozesse und Ablaufe schafften transparente Arbeitsteilung, die Beziehungen zu Umgebungs-
systemen wie Verwaltung und Regierung erfolgen koordiniert, planvoll und vor allem kultur-
kompatibel mit der staatlichen Verwaltung. Die Sachzwange dominieren in dieser Entwick-

lungsphase, ideologische Konflikte werden in den Hintergrund gedrangt.

Das Selbstverstandnis des birgerlichen Unternehmertums als selbstandige, unabhangige
Akteure bildete in Abgrenzung zu den abhangigen und unselbstindigen Arbeitern einen kon-
servativen Elitenhabitus. Konflikthemmend wirkte auch, dass sich die eigenstandigen Interes-
sen der Industrie - bis zu ihrer Integration in die Wirtschaftskammer in der NS-Diktatur - in
einem eigenen Verband ausdriicken konnten. Die internationale Vernetzung des Kapitals und
die Gberschaubare Gruppengrofie der Industriellen konnten jedoch auch ohne eigenen for-
malen Verband agieren und ihre Interessen sichern.’® Industrie und Bankwesen spielte
nachweislich auch eine wesentliche Rolle im Nationalsozialismus. ,Fiir grof3e Teile der
Schwerindustrie, des Mittelstandes, der Landwirtschaft, der Studentenverbénde und der Wis-
senschaftsvereinigungen war das Arrangieren mit dem neuen Regime nicht verwunderlich, da
ihre Organisationen oder Reprdsentanten mit dem Nationalsozialismus Iéingst mehr oder we-

niger offen sympathisiert hatten.*°

Das heilit, ihre Interessenvertretung funktionierte
zweckrational Gber birokratische Vorginge, die weitgehend frei von ideologischen Konflikten
laufen konnten. Auch wenn handelnde Personen wechselten, blieben die Funktionen gleich,
denn ,Verwaltungen liberdauern — das gilt ziemlich allgemein — Revolutionen und politische
Zusammenbriiche relativ unbeschddigt“.**! So wurden die Handelskammern zwar einem
kommissarischen Leiter unterstellt und spater in das System der reichsdeutschen Industrie-
und Handelskammern eingeordnet, sie blieben aber wahrend des gesamten zweiten Welt-
kriegs bestehen wie auch die Industriellenvereinigung auf Ihre Homepage beschreibt: ,Die
politischen Umbriiche der 1. Republik gingen auch an dieser Organisation nicht spurlos vor-

iiber - 1934, mit Einfiihrung des stindestaatlichen Systems, wurde der Bund der Osterreichi-

schen Industriellen geschaffen. Nach dem Anschluss 1938 ldsten die neuen Machthaber den

199 pie 1V war im Nationalsozialismus in der Wirtschaftskammer integriert

1Ohttp://www.bpb.de/publikationen/62112W,3,0,Wie_wann_und_warum_entstanden_Verb%E4nde.html#art3

1l Wimmer, Hannes: Die Modernisierung politischer Systeme, Béhlau Verlag, Wien 2000, S. 403
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Industriehaus-Verein auf. Der Industriellenbund wurde zerschlagen und in die einzelnen Abtei-
lungen der Wirtschaftskammern zerlegt. Die enge rdumliche Zusammenfassung diverser
Fach- und Untergruppen ermdéglichte es jedoch, des 6fteren gemeinsam Interessen der "ost-

mdrkischen" Industrie gegeniiber Berliner Zentralstellen zu vertreten.”**

2.3.3 Die Emanzipationsbestrebungen der Arbeitnehmerverbdnde

Die Richtungsgewerkschaften der 1. Republik waren in ideologische Lager aufgespalten und
standen sich ebenso unverséhnlich gegenliber wie die politischen Parteien. Auch innerhalb
der marxistisch orientierten Gewerkschaft waren sich Revolutionare und Reformer uneinig.
Das heiBt, in der Gewerkschaftsbewegung waren gemeinsame politische Strategien unmog-
lich. Durch ihre kurze und prekadre Bestandsgeschichte waren Gewerkschaften und auch die
Arbeiterkammern als Institutionen in der Pionierphase stecken geblieben. Man kann daher
annehmen, dass deren ,,Organisationswissen” noch zu wenig ausgepragt war, um eine krisen-
resistente, steuerbare Massenorganisation ausgestattet mit ausreichendem sozialen Kapital
etablieren zu kénnen. Materiell waren die Arbeitnehmerorganisationen naturgemaf} nur ein-
geschrankt abgesichert. Eine effektive, stabile Aufbauorganisation ist zudem in der kurzen
Zeit des Bestandes und ihrer standigen Bedrohung auch kaum moglich. Dazu kommt, dass die
revolutiondren und anarchistischen Strémungen innerhalb der linken Arbeiterbewegung ei-
ner birokratischen Institutionalisierung mit reformistischem Ansatz eher skeptisch gegeni-
berstanden. Ihr politisches Ziel war eine Umkehrung der gesellschaftlichen Verhaltnisse und
nicht staatstragende Politik.

“113 Sje wird in einer so-

Glasl nennt die Griindungsphase von Organisationen ,,Pionierphase
zialen Formation im allgemein von charismatischen und/oder autoritdaren Flihrungsperson-
lichkeiten gepragt und funktioniert vorwiegend lber informelle Kommunikationsstrukturen.
Eine gemeinsame, fiir alle verbindliche Vision hat sich in der Griindungsphase noch nicht
etablieren kbnnen, es ist daher in einer Massenorganisation auch keine Ausrichtung auf ein
gemeinsames Ziel moéglich. Der vorherrschende nach auBen gerichtete Aktionismus erfordert
gewaltige Anstrengungen, ebenso wie die nach innen gerichtete Integrationsarbeit, die stan-
dig divergierende Auffassungen abstimmen muss. Es wird kaum geplant, vielmehr wird im-

provisiert - was zwar zu hoher Flexibilitdt und Effektivitat fihrt - aber gleichzeitig die Gefah-

ren von Chaos in sich birgt. Die Innenstruktur ist von Machtkampfen, Willkiir und Intranspa-

12 http://www.industriellenvereinigung.at/b60m92

113 gl : Friedrich Glasl, Entwicklungsphasen eines Unternehmens, Trigon Entwicklungsberatung
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renz gepragt, die Mitarbeiterschaft ist von den Filhrungspersonlichkeiten abhangig und kann
daher wenig Eigeninitiative entwickeln. Insgesamt entsteht das Bild einer verschworenen

Aktionsgemeinschaft als , grofie Familie“***

, im Falle der Gewerkschaftsbewegung als zerstrit-
tene und Giberaus groRe Familie. Mit Bourdieu gesprochen, bildete die Arbeiterbewegung ein

offenes soziales Feld, indem die Spielregeln noch nicht festgelegt waren.

Die kulturellen, gesellschaftlichen und sozialen Verhaltnisse in der Zwischenkriegszeit waren
insgesamt vom Partikularismus gepragt, das Verstandnis von Demokratie bezog sich allein auf
ihre Methoden. Durch den Paternalismus monarchistischer Gesellschaftsorganisation und
deren Bildungssystem, war das ,Untertanenbewusstsein” die Norm. Eine biirgerlich-liberale
Revolution brach auf halber Strecke zusammen und erteilte sich selbst ein Denkverbot. Die
sozialen und kommunikativen Fahigkeiten der Akteure in Bezug auf dialogische Konfliktbear-
beitung — die Voraussetzung fir Aushandlungsprozesse auf Augenhohe - waren daher kaum
entwickelt, sie konnten nur in gewaltvollen Auseinandersetzungen enden. Das Bedirfnis von
Gruppen nach Einheit wurde tber Gberhohte Symbolik, AuBenfeinde und autoritare Fiih-

rungspersonlichkeiten bedient, was direkt in den Totalitarismus fuhrte.

Destflas L% /;‘/

D ‘ ' Abbildung 7: Quelle http://projects.grg-
: die NPM schoren.ac.at/nationalsozialismus/krisen.html
i’r‘i‘n‘f‘?x‘h‘é\@fwﬁu’“ﬁ

2.4 Die 2. Republik — Restrukturierung, Stillstand und Transformation

Das Fehlen liberaler Einstellungen in Osterreich und der Zusammenprall der vorherrschenden
politischen Ideologien in der ersten Halfte des 20. Jahrhunderts, ermoglichten den Aufstieg
einer dritten autoritdr agierenden nationalistischen Strémung. Die konservativ christliche
Idee auf der einen - und die utopistisch sozialrevolutionar ausgerichteten politischen Stro-

mungen der Arbeiterbewegung auf der anderen Seite, standen sich unvereinbar gegeniber.

14 Glasl, ebd.
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Das Fehlen einer integrierenden WIR-Konstruktion im Osterreich nach dem Ersten Weltkrieg
schaffte daher eine Basis fir die liberhdhte narzisstische Identitatsproduktion durch den Na-
tionalsozialismus als Synthese einer vermeintlich politischen Mitte die sich liber gemeinsame
Feindbilder definierte. Die ideologischen Differenzen zwischen den beiden grof3en, traditio-
nellen Lagern, die durch die GroRparteien OVP und SPO kanalisiert wurden, blieben auch in
der zweiten Republik aufrecht, allerdings verstandigte man sich auf der Basis des paritati-
schen Interessenausgleichs in einer klassischen ,win win-Relation”. Wesentlich dabei war
jedoch, dass die Sozialdemokratie - und damit die Arbeiterbewegung insgesamt - endgiiltig
salonfihig wurden, und zur staattragenden Kraft in Osterreich und in vielen anderen Lindern

Europas avancierte.

Die Demokratie der Zweiten Republik wurde nicht nur von aulRen (den Allierten) verordnet,
sondern auch von oben etabliert: ,,Es waren die Spitzenreprdsentanten der drei ,,antifaschisti-
schen Parteien” SPO, OVP und KPO, die die Unabhdngigkeitserklérung vom 27. April 1945
unterzeichneten; die sich, im Rahmen der Provisorischen Staatsregierung, auf eine Verfas-
sungsgrundlage — ndmlich auf die Ubernahme des Bundes-Verfassungsgesetzes von 1920 in
Form der Novelle 1929 — geeinigt hatten.....Es waren die Reprisentanten der alten, fragmen-
tierten Zivilgesellschaft, die der Zweiten Republik ein bestimmtes demokratisches Gerdist vor-
gaben. Die Bedeutung zivilgesellschaftlicher Kontinuitét — repréisentiert in der Kontinuitét
politischer Eliten, wie etwa der Fiihrungsspitzen von SPO (Karl Renner, Adolf Schdrf, Oskar
Helmer, Ernst Koref) und OVP (Leopold Kunschak, Julius Raab, Leopold Figl, Heinrich Gleif3ner)
— léf3t die Einbriiche in der demokratischen Entwicklung zwischen 1933 und 1945 als eine Art

Betriebsunfall einer ansonsten glatt ablaufenden Evolution erscheinen.”**

2.4.1 Politische Ideologie, Parteien und Verbinde in Osterreich

Politische Ideen als soziale Konstrukte, definieren Weltbilder, die von einer bestimmten Per-
spektive in der Gesellschaft abhangig sind und aus denen bestimmte Interessenlagen resul-
tieren. Der Begriff "Ideologie" (gr. idea, Erscheinung, und logos, Wort) entstand im Zuge der
Aufklarung und wurde 1796 von dem franzésischen Philosophen Destutt de Tracy gepragt,
der als Begriinder der “Wissenschaft von den Ideen” gilt. Die Schule der Ideologen verstand
sich als Gegenstromung zum Rationalismus von René Descartes. Die franzdsischen “Ideolo-
gen” waren liberal orientiert. “Ideologie” bezeichnet ein System von Weltanschauung und

Wertvorstellungen. (vergl.: Wikipedia=ldeologie)

115 pelinka, Anton: http://www.demokratiezentrum.org/media/pdf/pelinka.pdf
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Spater haben sich u.a. Karl Marx, Vilfredo Pareto'®, Friedrich Nietzsche, Hannah Arendt und

Jirgen Habermas den Themenkomplex richtungsweisend gewidmet.

Theodor W. Adorno unterscheidet zwischen der Gesamtideologie eines Individuums und sei-
ner ldeologie in verschiedenen Bereichen des sozialen Lebens wie Politik, Wirtschaft oder
Religion. Ideologien sind nach Adorno Produkte historischer Prozesse. Die Anhdnger ge-
schlossener Ideologien sind zumeist nur eine kleine dogmatische Minderheit (Extremismus),
da im Normalfall unterschiedliche ideologische Systeme absorbiert und zu individuellen
Denkmustern verwoben werden. Luhmann spricht vom “Gedachtnis der Gesellschaft” und
vom “Gedachtnis der Politik” das sich Gber semantische Prozesse fortschreibt. Pierre Bour-
dieu definiert das soziale Gedachtnis als kulturell eingeschriebenes Skript, das sich in Perso-
nen Uber ihren Habitus manifestiert. Was hier deutlich werden soll ist, dass Ideologie als ein
soziales Konstrukt zu verstehen ist, das wir erfinden, um uns Orientierung zu verschaffen —
eine Art Leitbild. (vergl.: H.v.Forster und E. v. Glasersfeld Konstruktivismus = Wie wir die Welt

erfinden!) In diesem Sinn ist auch Religion Ideologie.

Wie bereits ausgefiihrt, bilden sich politische Parteien und ideologisch orientierte Interes-
senverbinde beginnend mit dem Parlamentarismus in Osterreich (Verfassung 1848 und De-
zember Verfassung 1867), entlang der Konfliktlinien und Interessensgegensatze einer Klas-
sengesellschaft. Gleichzeitig entstanden die Vorlaufer von Gewerkschaften. Die Kammern fir
Arbeiter und Angestellte und die Landwirtschaftskammern bildeten sich nach dem Vorbild
der bereits bestehenden Handelskammern. Wahrend die ersten ,,Honoratiorenparteien” sich
vorerst nur als ,Wahlhelfer” fiir gesellschaftliche Eliten verstanden, entwickelten sie sich im

Laufe des 19. Jhts - im Zuge der Industrialisierung - Massenparteien.

Mit dem Entstehen einer politischen Offentlichkeit und ausgeldst durch das allgemeine
Wahlrecht (vorerst nur fir Manner - erst ab 1918 dirfen auch Frauen wéhlen), biindelten
Interessengruppen, die Anliegen der gesellschaftlichen , Klassen” in Verbandsstrukturen, die
im Laufe ihres Bestehens zunehmend institutionalisierte Organisationsformen herausbilde-
ten. Die verschiedenen Weltanschauungen bildeten “Lager”, aus denen die politischen Par-
teien hervorgingen. Politische Parteien sind Vereine mit ausdifferenzierter Organisations-
struktur und festgelegten Statuten, sie sind rechtsfahig. Sie verfiigen Gber entsprechendes

Personal, beteiligen sich an Wahlen und streben politische Amter an. ¥’

116 Derivation/Rationalisierung

1ygl. Wimmer, a.a.0., S.619ff
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Die fir das 6sterreichische politische System wesentlichen ideologischen Lager waren in der

ersten, wie in der 2. Republik:

- Marxistisch-, sozialistisch- bzw. Sozialdemokratisch
- Christlich-sozial und Katholisch-konservativ

- Deutschnational bzw. Nationalsozialistisch

Liberalismus und Kommunismus (ebenso wie der Protestantismus) spielten und spielen in

der politischen Landschaft Osterreichs keine- oder nur eine untergeordnete Rolle.

Ideologisch vertreten konservative Parteien in westlichen Demokratien die Anliegen der Kir-
che bzw. Konfessionen (der Religion) und Standpunkte einer ,christlichen (Sexual)Moral’, sie
sind daher auch gegen libertare Modelle individualistischer Lebensstile. Als Kernaufgaben
des Staates sehen sie vor allem Sicherheitspolitik nach innen und auRen. Kriminalitatsbe-
kampfung und militarische Absicherung sind daher auch die fundamentalen Forderungen.
Der Staat schafft damit die Voraussetzungen fiir ein ungestortes Wirtschaftsleben in urbanen
und vor allem auch im ldndlichen Raum, da in Osterreich eine , Agrarpartei” fehlt und die
Biindestruktur der OVP die Interessenbereiche Wirtschaft, Arbeitnehmer und Bauern integ-
riert. Die Pflege von Brauchen und Traditionen schafft die Basis fiir Gemeinschaft**®, und bil-
det damit die Basis sozialen und kulturellen Kapitals. Das ideologische Profil der OVP , orien-
tierte sich in den 50er Jahren an der deutschen CDU, die sowohl programmatisch, mit der
sozialen Marktwirtschaft Ludwig Erhards, als auch im autoritdren Fiihrungsstil Konrad Ade-

nauers Vorbildfunktion fiir die Ara Raab hatte.” **®

Dem wenig erfolgreichen ,technokratischen Konservativismus” der 70er Jahre folgte die Ara
des ,,Neokonservativismus” in Anlehnung an die Konzepte des ,,Thatcherismus®. , Die Ideolo-
gie der OVP in den 1980er Jahren stellte also jene Mischung aus Neoliberalismus und traditi-
onellem Konservatismus dar, die als Neokonservatismus bezeichnet wird.”® Liberale Konzep-
te integriert die OVP nur fiir ihre wirtschaftspolitische Ausrichtung. Die OVP hebt sich von
den Sozialdemokraten durch ihre starke, statusbezogene Leistungsbetonung und von den
Liberalen durch ihr Gemeinschaftsbewusstsein ab und versucht aktuell wieder die ,religiésen

21

Fundamente einer postsdkuldren Welt“* zu verfestigen. ,,Der ésterreichische Bundeskanzler

18 Vgl. Wimmer, a.a.0., S 664ff.

19 Dachs et al., a.a.0., S. 355

120.7it. Mller 1988, in: Dachs et al., S. 357
121 pachs et.al., a.a.0., S. 359
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Klaus bezeichnete die OVP Alleinregierung (1966 -1970) als erste ,katholische Regierung’ der
zweiten Republik“*? und in der EU Verfassungsdebatte forderten die Konservativen (an der
Spitze die CDU) eine christliche Komponente im Verfassungstext. Osterreichs Kardinal Schon-

w123

born spricht sich aktuell sogar fiir ,,ein christliches Europa“** aus und Veit Sorger erzahlt von

einer Arbeitsgruppe , Wirtschaft und Religion” in der Industriellenvereinigung, die eine

|124

»,heue” Werteorientierung férdern sol

Abbildung 8: unverkennbarer Habitus des OVP-Politikers Wilhelm Molterer

Diese Ansinnen erhalten ihren besonderen Charme durch die Tatsache, dass die katholische
Kirche bis 1945 jeden Demokratisierungsprozess verhindern wollte. Die Verbindung der auto-
ritdren Struktur der katholischen Kirche und der konservativen Ideologie macht konservative
Parteien zum entschiedenen Gegner emanzipatorischer gesellschaftlicher Prozesse wie jener

der Arbeiterbewegung.

Die Sozialisten bzw. die Sozialdemokratie steht per Definition gegen Religion und Kirche und
fir die strikte Trennung von Kirche und Staat. Ihre Zielgruppe war das Proletariat, das sich
aus den Zwingen der feudalen Gesellschaft I6sen und emanzipieren sollte. ,Uberzeugt von
der Marx’schen These von der Verelendung der Massen setzten die Parteivorstinde?® auf
demokratische Wahlen zur Erreichung ihrer Ziele. Bis dahin galt es das Klassenbewusstsein
der Arbeiter zu schirfen und deren Lebensbedingungen tber ,sozialistische Inseln“*?® (eine
Vorgangsweise, die in der OE als Olfleckstrategie erscheint) im Kapitalismus zu verbessern.
Selbstorganisation war in der Arbeiterbewegung ein wesentliches Prinzip bei der Griindung

von Genossenschaften, Verbanden und Vereinen. Eine reformierte Bildungspolitik (vor allem

122 Wimmer, a.a.0., S. 667

123 http://www.gemeinschaftundbefreiung.at/aktuelles/schoenborn20040511.htm

124 veit Sorger in der ORF-Pressestunde vom 16.11.2008, vgl.

http://www.industriellenvereinigung.at/b1570m156
125 Wimmer, a.a.0., S. 676
1% Ebd.
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im roten Wien) sollte zu einer eigenstandigen, emanzipatorischen Kultur der Arbeiterschaft
gegen die paternalistischen Konzepte der Konservativen fiihren und damit zum Aufbau ei-
genstandigen kulturellen Kapitals. Im Parteiprogramm 1958 gelang der Durchbruch von einer
proletarischen Klassenpartei zu einer Partei fiir alle arbeitenden Menschen: ,, Der Sozialismus
ist eine internationale Bewegung, die keineswegs eine starre Gleichférmigkeit der Auffassun-
gen verlangt. Gleichviel ob Sozialisten ihre Uberzeugung aus den Ergebnissen marxistischer
oder anders begriindeter sozialer Analysen, oder aus religiésen oder aus humanitéren Grund-
sdtzen ableiten, alle erstreben ein gemeinsames Ziel: eine Gesellschaftsordnung der sozialen
Gerechtigkeit, der héheren Wohlfahrt, der Freiheit und des Weltfriedens.”?” An die Macht
kamen die reformierten sozialdemokratischen Volksparteien jedoch erst in den 1970er Jah-
ren. Die wesentlichsten gesellschaftspolitischen Reformen gelangen in der Hochblite der
Sozialdemokratie, wo eine Keynesianische Wirtschaftspolitik und ein pluralistischer Geist mit
den Personen Willi Brand in Deutschland, Olaf Palme in Schweden und Bruno Kreisky in Os-
terreich verbunden wird - eine kurze Periode der Deutungshoheit fiir sozialdemokratische
Ideologie. Aktuell versteht sich die Sozialdemokratie als eine Partei zur schrittweisen Demo-
kratisierung der Gesellschaft zu einer ,,Sozialen Demokratie”, deren Reformprogramm auf
sozialen, humanen und 6kologischen Grundsatzen fulSt, internationalistisch angelegt ist und
die Gleichheit aller Menschen zum Ziel hat.® Damit ist die SPO in gesellschaftspolitischer
Hinsicht fur liberale Ideologie anschlussfahig, was im Kanon mit der wirtschaftspolitischen
Ausrichtung der OVP als Erkldrung fiir das Scheitern der 6sterreichischen Liberalen Partei

(LIF) gesehen werden kann.

Das rechte, nationale Lager bindet in Osterreich die Freiheitliche Partei Osterreichs (FPO),
derzeit gespalten in FPO und BZO. In den Zeiten der kleinen Koalition mit der SPO wurde der
liberale Fliigel der Freiheitlichen sichtbar, der jedoch mit dem Parteivorsitz von Jérg Haider
entmachtet wurde. Profilieren konnte sich die FPO nur als populistische Protestpartei, die sie
bis heute ist, obwohl sie bei der vorgezogenen Nationalratswahl 2008 rund 17 % erreichte

und gemeinsam mit dem BZO (ca. 11 %) damit fast ein Drittel der Wihlerstimmen erhielt.

Unser Verstandnis von Demokratie ist das Konkurrenzspiel zwischen politischen Ideen, deren
Akteure politische Parteien sind. Das wesentliche Ziel politischer Parteien ist es, an die Regie-

rung zu kommen und damit den Staat nach ihren Wertvorstellungen zu gestalten. In pluralis-

121 Dachs et.al., Seite 334

128 Vgl. Dachs et.al., S. 334
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tischen demokratischen Systemen werden durch die mehrfache Spaltung der Spitze (in der
feudalen Gesellschaft gab es nur eine Elite, die des Adels), Hierarchien im Staat breiter und
die Eliten differenzierter, ein Prozess, der aus demokratiepolitischer Perspektive hoffentlich
noch nicht abgeschlossen ist und sich auch an der Diversifizierung der Parteienlandschaft

(siehe z.B. NR-Wahl 2008 in Osterreich) ablesen l3sst. Einparteiensysteme kénnen demnach

jedenfalls per Definition nicht demokratisch sein.'?

Verbande hingegen haben nicht das Ziel an die Regierung zu kommen, sie fungieren als Inte-
ressenvertretungen fir bestimmte gesellschaftliche Gruppen und nehmen eine Vermitt-
lungsfunktion zwischen Staat und Birger wahr, indem sie Interessen bilindeln und in ihrem
Sinn politisch Einfluss nehmen. (Interessen)-Verbande spielen in allen demokratischen Staa-
ten, aber vor allem im politischen System Osterreichs, eine wesentliche Rolle. Die zweite Re-
publik war durch geradezu symbiotische Beziehungen zwischen Parteien und Verbanden ge-
pragt. Im Rahmen der Sozialpartnerschaft bilden die Parteien und Verbande ein gemein-
sames Subsystem in der Gesellschaft und verfligten in der 2. Republik tiber enormen Einfluss
auf Parlament und Regierungen und damit tber politische Macht. Die ideologischen Lager
spiegeln sich ebenfalls in der Verbindung zwischen Parteien und Verbanden als ideologisch
verbundene Subsysteme wieder, deren ideologische Kopplung zu engen personellen wie
auch institutionellen Verflechtungen flihrt, was folgende Tabelle (siehe folgende Seite) ver-

anschaulichen soll:

Der hohe Grad an ,institutionalisierter Demokratie” hatte Auswirkungen auf das politische
System insgesamt. ,,Proporzdemokratie”, ,,Konkordanzdemokratie” und ,,Neokorporatismus”
lauteten die Vorwiirfe aus der Politikwissenschaft bis in die spaten 80er Jahre und sie be-
zogen sich vor allem auf die Macht der Verbande in Osterreich. Anton Pelinka zieht 1985
sogar Parallelen zum ,,autoritdaren” Staat, wo Eliten von ,oben” entscheiden: ,,In der Sozial-
partnerschaft entscheiden wenige fiir viele....Absprachen zwischen einer méglichst kleinen
Zahl von Reprdsentanten und unter méglichst perfektem Ausschluss einer direkten Betei-

ligung der Offentlichkeit...** Diese Machtkonzentration wurde zusatzlich durch Parteipresse

und staatlichen Monopolrundfunk unterstiitzt.

129 Vgl. Wimmer, aa.O. Kapitel 9

130%n: Demokratierituale, Béhlau 1985, S. 172 ff
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UBERSICHT: VERBANDE, PARTEIEN UND LAGERSTRUKTUR IN OSTERREICH ***

Politisch-ideologisches
Lager

Sozialistisch/ sozialdemo-
kratisch
Links

Katholisch-konservativ
Mitte/rechts

Deutschnational
Rechts auBen

Werte und Grundhaltungen

,die Zukunft gestalten”
Interessenvertretung der
arbeitenden Menschen

,aus der Vergangenheit
lernen”, christliche Werte
bewahren

Nationale Identitat, Aus-
grenzung des Fremden

Zentrale Begriffe

Klasse

Religion, Stand

Ethnizitat, Nationalitat

Politische Partei

SDAP, ab 1945 SPO

Christlich Soziale Partei, ab
1945 OVP

GroRdeutsche VP und
Landbund, dann VDU und
FPO/BZ0O

Vorfeldorganisationen in
der ersten Republik

Freie Gewerkschaften

Christliche Gewerkschaften,
Handelskammern

Deutschnationaler Handels-
gehilfenbund

Aktuelle Einflussgebiete in
der Verbandelandschaft

Gewerkschaften, OGB, AK
Uber FSG

Freier Wirtschaftsverband in
der WK

Wirtschaftskammer, Land-
wirtschaftskammern, katho-
lische Verbande (Cartellver-
band, Katholische Aktion)
aber auch FCG Fraktion in
den Gewerk-schaften und in
den AK

Freiheitliche Arbeitnehmer
im OGB und Ring freiheitli-
cher Wirtschafts-treibender
in der WK

Kooperationen

Gewerkschaften

Kirche, Wirtschaft

Wesentliche Machteinbu-
Ben und Identitdtskrisen
der Lager

Schwindender Einfluss auf
die Okonomie durch die
Auflésung der Verstaatlich-
ten Industrie

Krise der Gewerkschaften
Krise des Sozialstaats

ideologische Widerspriiche
zwischen Konsum und
Kirche — Entstaatlichung und
Beamtentum, usw.
Auflésung traditioneller
Familienstrukturen

Globalisierung und Nation?

131 vgl. Pelinka Medienpaket Politische Bildung
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3 Die Kontrahenten werden Partner — das Konzept der
Sozialpartnerschaft
Die wesentlichen politischen Krafte in Osterreich, also Konservative und Sozialdemokraten,
zogen aus der politischen Entwicklung in der Zwischenkriegszeit die Lehre, dass Macht nur
Uber gemeinsames Handeln zu erhalten war. Aus der politischen Polarisierung der 1. Repu-
blik formierte sich eine pragmatische Mitte, getragen von der Sozialpartnerschaft. ,,...Zu SPO
und OVP, welche die sozialdemokratische und die christlichsoziale Tradition fortfiihrten, war
als dritte "antifaschistische Partei" die KPO getreten, das deutschnationale Lager war durch
die NS-Zeit diskreditiert und konnte erst 1949 wieder in politische Erscheinung treten. Vertre-
ter dieser drei antifaschistischen Parteien verkiindeten schon wenige Tage nach der Befreiung
Wiens durch sowjetische Truppen, am 27. April 1945, eine "Unabhdéingigkeitserkldrung”, mit
der sie die Wiederherstellung der demokratischen Republik Osterreich proklolmierl‘en.”132
Wihrend die KPO aber bald wieder in der Bedeutungslosigkeit versank, teilten sich Sozial-
demokratie und Konservative satt und friedlich im Proporz die Macht im Staat. Allerdings
werden die ,antifaschistischen Haltungen” der grofRen Volksparteien von verschiedenen Au-
toren unterschiedlich eingeschatzt. Matthias Wittau merkt zum Beispiel an: ,Zwar erkldrte
die im April 1945 neugegriindete Osterreichische Volkspartei (OVP), dass sie nicht in der Tra-
dition des Stdndestaates stehe, mit Griindungsmitgliedern wie Leopold Figl (Ostmdrkische
Sturmscharen) oder Julius Raab (ehemaliger Fiihrer der niederésterreichischen Heimwehr)
war die personelle Kontinuitdt jedoch gegeben. In der ersten Konzentrationsregierung, die
sich 1945 mit KPO, OVP und SPO unter Duldung der Sowjetunion ernannte, waren somit di-
rekt verantwortliche Arbeitermérder wieder an der Macht. Im OVP-Parlamentsklub héngt
noch heute — 2007 — ein Bild von Engelbert Dollfufs, jenem ésterreichischen Flihrer, der 1933

geputscht und das Parlament ausgeschaltet hatte.”**

Das liberale Lager war in Osterreich bereits im 18. und 19. Jahrhundert schwach entwickelt.
Die Grindung des Liberalen Forums am 4. Februar 1993 durch Heide Schmidt hatte nach
eigener Aussage zum Ziel: ,,dem politischen Liberalismus in Osterreich eine Chance zu eroff-

nen und damit einen notwendigen politischen Impuls zu Osterreichs demokratischer Erneue-

132 http://www.parlinkom.gv.at/portal/

133 Mathias Wittau in: Holger Marcks und Matthias Seiffert (Hg.), Die groRen Streiks, Episoden aus dem Klassenkampf,

Unrast Verlag, Mlnster 2008, S. 124
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rung zu setzen.”** Bisher ist das allerdings nicht gelungen, denn das Liberale Forum war auch

bei den letzten Wahlen nicht erfolgreich.

Osterreichs politisches System formierte sich um den staatlichen Ausgleich zwischen den
Ideologien im Kompromiss. Verbindendes Element war in erster Linie das Bekenntnis zum
Antifaschismus, was aber keineswegs darauf hindeuten soll, dass die Ursachen fiir die Natio-
nalsozialistische Ara in Osterreich aufgearbeitet wurden. Im Gegenteil: Ab Kriegsende war-
ben OVP und SPO nicht nur um die Wihlerstimmen ehemaliger Nationalsozialisten, sondern
nahmen beitrittswillige, ehemalige Nationalsozialisten als sogenannte ,,Minderbelastete” in

die Parteien auf.’®

»,Die Wissenschaftler Peter Schwarz und Wolfgang Neugebauer, bis vor
kurzem Leiter des Dokumentationsarchives des Osterreichischen Widerstandes (DOW), haben
in den letzten Jahren den Umgang des Bundes Sozialdemokratischer Akademiker (BSA) mit
den "brauen Flecken" der eigenen Vergangenheit untersucht.... Die Ergebnisse: Der seinerzei-
tige SP-Chef und spdtere Bundesprdsident Adolf Schdrf, dessen Nachfolger Bruno Pittermann
sowie Verstaatlichten-Minister Karl Waldbrunner und Justizminister Christian Broda haben
sich laut Neugebauer am massivsten flir die "Karriereférderung" ehemaliger Nazis be-
miiht.”**® Der SPO-Politiker Adolf Schirf lieR im Wahlkampf 1957 sogar den Slogan plakatie-
ren: ,Wer einmal schon fiir Adolf war, wédhlt Adolf auch in diesem Jahr.**“ Dessen ungeachtet

war die Konsenspolitik der Zweiten Republik ein Erfolgskonzept vor allem fiir die 6konomi-

sche Entwicklung, die Uber den Begriff “Wirtschaftswunder” sprichwortlich wurde.

Durch die Vorherrschaft der Riistungsindustrie im Nationalsozialismus erlebte die dsterrei-

chische Wirtschaft einen enormen Strukturwandel. Die Zahl der Betriebe mit (iber 1000 Be-
schiftigten hatte sich verdoppelt und die westlichen Bundesldnder Osterreichs hatten durch
die Ndhe zum nationalsozialistischen Deutschland einen Industrialisierungsprozess durchge-

138

macht.”™ Gleichzeitig waren die Kriegsschaden enorm, die Infrastruktur weitgehend zerstoért

und die Versorgung der Bevolkerung katastrophal.

13 http://www.liberale.at/web/media/b7c69104.pdf)
135

Mathias Wittau in: Holger Marcks und Matthias Seiffert (Hg.), Die groRen Streiks, Episoden aus dem Klassenkampf,
Unrast Verlag, Miinster 2008, S. 125

1% ORF-on, Science: SPO-Akademiker warben nach Weltkrieg um Nazis, Buchempfehlung Wolfgang

Neugebauer/Peter Schwarz: "Der Wille zum aufrechten Gang. Offenlegung der Rolle des BSA bei der
gesellschaftlichen Reintegration ehemaliger Nationalsozialisten", herausgegeben vom Bund
sozialdemokratischer Akademikerinnen, Czernin Verlag 2005
http://science.orf.at/science/news/131862/main?tmp=19102

137 Mathias Wittau ebd. S. 125
138 vgl.: Stadler, Karl R: in: Arbeitswelt und Sozialstaat, Festschrift fir Gerhard Weissenberg, Europaverlag, Wien
1980, S. 119f.
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Knapp vor dem 1. Mai 1945 wurde im Wiener Rathaus die erste provisorische Regierung un-
ter dem Sozialdemokraten Karl Renner gebildet und das Verfassungsgesetz von 1929 wieder
eingefihrt. “Es wurden die politischen und wirtschaftlichen Gesetzte neu beschlossen, das
Verbotsgesetz eingefiihrt und das Kriegsverbrechergesetz beschlossen, die Kammer wieder
geschaffen, wobei den Arbeiterkammern auch die Landarbeiter eingereiht wurden.”**° Aller-
dings vertritt der Osterreichische Landarbeiterkammertag seit 1950 wieder die in der Agrar-
wirtschaft beschaftigten Arbeitnehmerinnen nach dem standischen Prinzip. Mit Ausnahme
von Burgenland und Wien gibt es derzeit in samtlichen Bundeslandern Landarbeiter-

kammern. (vergl.: http://www.landarbeiterkammer.at/)

Das von den Siegermichten besetzte Osterreich riickte tiber die ideologischen Grenzen hin-
weg auch in wirtschaftspolitischer Hinsicht zusammen, vor allem auch deshalb, weil die Sow-
jetunion grol3es Interesse an ,,deutschem Eigentum* zeigte. Daher wurden die ersten Wei-
chenstellungen fir die Verstaatlichungspolitik bereits in den ersten Monaten nach Kriegsen-
de gelegt. , Nicht nur die SPO und der iiberparteiliche OGB, sondern auch biirgerliche Politiker
bekannten sich damals zur Einschrénkung des Kapitalismus.”“ Also beschloss die provisorische
Regierung am 5. September die Verstaatlichung der Unternehmungen der Energiewirtschaft,
des Bergbaues, der Erdélproduktion, der Eisenhiittenindustrie, der Starkstromindustrie und

«140 schildert Karl R. Stadler, Historiker und Leiter des

des Lokomotiv- und Waggonbaues
Ludwig-Boltzmann-Instituts fiir die Geschichte der Arbeiterbewegung. Bis auf die russischen
Einspruch - bezogen vor allem auf die 6sterreichischen Erdélvorkommen - wurde das Ver-
staatlichungsgesetz unter OVP-Fiihrung (die Wahlen am 25. Nov. 1945 brachten eine OVP-
Mehrheit) in der Regierung am 26. Juni 1946 im Parlament verabschiedet und von den Be-

satzungsmachten anerkannt.

Ein weiteres wesentliches Element der Sozialpartnerschaft in der 2. Republik war und ist die
soziale Absicherung. Paradoxer Weise wurde die alte Forderung der Arbeiterbewegung nach
sozialer Sicherung fiir kranke und alte Arbeitnehmer nach dem Anschluss Osterreichs durch
den Nationalsozialismus realisiert. Der hohe Stellenwert sozialer Sicherung wird nun - im

Gegensatz zur ersten Republik - von allen politischen Kraften auBer Streit gestellt**. Gleich-

139 Oskar Helmer am Parteitag der Sozialistischen Partei Osterreichs, 14./15. Dez. 1945, Niederschrift tiber die

Beratungen, Vorwarts Verlag 1946

140 Stadler, Karl R: in: Arbeitswelt und Sozialstaat, Festschrift fir Gerhard Weissenberg, Europaverlag, Wien

1980, S. 124

141 vgl.: Talos, Emmerich: in Arbeitswelt und Sozialstaat, Festschrift fiir Gerhard Weissenberg, Europaverlag,
Wien 1980, S. 141f.
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zeitig wurde der Grad des Ausbaus an sozialer Absicherung an die wirtschaftlichen Méglich-
keiten gebunden. ,Das allgemeine ,,Sozialversicherungsgesetz” aus 1955 ersetzte letztendlich

“142 Die zahlreichen Novel-

die Reichsversicherungsverordnung durch Gsterreichisches Recht.
lierungen sind bis heute der Dauerbrenner in der 6sterreichischen Innenpolitik. Sukzessive
wurde den Sozialpartnerverbdanden in der 2. Republik die Gestaltung der gesamten Sozialpo-
litik Gberantwortet. ,,Der Parlamentarische Entscheidungsprozess war durch eine zwanzig
Jahre dauernde Koalition zwischen den beiden dominanten Parteien, OVP und SPO gepréigt.
Die politische Konsens- und Kompromissfindung — Bestandsbedingungen einer Koalition —
wirkte auch in der Zeit der Einparteienregierungen nach 1966 fort. Noch bedeutender, weil
die Verbdnde die Drehscheibe der Sozialpolitik der Zweiten Republik sind, ist die Konsensfin-
dung auf der Ebene der gesellschaftlichen Interessenvertretungen. In der Wiederaufbauphase
nach 1945 bereits realisiert, entwickelte sich die Kooperation zwischen gesetzlich eingerichte-
ten und freien Interessenvertretungen zu einem umfassenden System der Entscheidungsfin-
dung bzw. der Voorstrukturierung politischer Entscheidung in allen gesellschaftspolitischen

Frcvgen.”143

Durch die Erfahrungen des Nationalsozialismus basiert die Politik der Sozialpartnerschaft
zum einen auf dem Paradigma von Wirtschaftswachstum und Stabilitdt und zum anderen auf
dem friedlichen Ausgleich durch Verhandlungen zwischen divergierenden Weltanschauungen
und Interessen. Das politische System jenes “moderaten Pluralismus” bezog sich auf Regie-
rungsformationen (groRe Koalitionen) ebenso wie auf das Modell einer Verbandepartner-
schaft, in dem die Interessenpolitik zwischen Arbeit und Kapital stattfand. , /deell beruht die
Sozialpartnerschaft auf der Kultur der politischen Lager in Osterreich. Diese wurden in der
Zweiten Republik institutionell in der Form von Fraktionen bzw. Wahlerlisten, die in den Par-
teienlagern korrespondieren, in die Verbdnde eingebaut. Dieses Arrangement erleichtert die
intra- wie die interorganisatorische Konsensfindung..... Umgekehrt eréffnet diese Einbindung
vor allem den beiden GrofSparteien liber die ihnen nahestehenden Verbdnde Mitsprache-
chancen in den staatlichen Institutionen auch dann, wenn sie sich in Opposition befinden soll-

w144

ten Die beiden politischen Lager bildeten so ein Netzwerk an Kommunikationen zwischen

142 Talos, Emmerich, in: Arbeitswelt und Sozialstaat, Festschrift flir Gerhard Weissenberg, Europaverlag, Wien

1980, S. 143

143 Talos, Emmerich, in: Arbeitswelt und Sozialstaat, Festschrift fiir Gerhard Weissenberg, Europaverlag, Wien

1980, S. 141

144 Traxler, Franz in: Talos, Emmerich (Hg.), Sozialpartnerschaft, Kontinuitdat und Wandel eines Modells, Verlag

fur Gesellschaftskritik, Wien 1993, S. 106
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den Institutionen und wurden ein staatstragendes Machtgefiige.

3.1 Moderater Pluralismus im neoliberalen Kleid

Osterreichs politisches System der zweiten Republik wird von der Politikwissenschaft als mo-
derater Pluralismus definiert, wobei das Fehlen des politisch liberalen Elements ins Auge
sticht, denn die Pluralismustheorie hat ihre Wurzeln in GroBbritannien, einer Hochburg des
politischen Liberalismus. Einen ,Pluralismus der Souveranitat” forderte der britische Sozialist
und Politikwissenschaftler Harold Laski bereits in den frithen Jahren des 20. Jahrhunderts,
denn ,der hierarchisch aufgebaute Staat mit absoluter Souverdnitdt ist weder unter verwal-

“135 Saine Kritik

tungstechnischen noch unter ethischen Aspekten eine angemessene Lésung.
richtet sich gegen den ,Souverdnitdtsanspruch des modernen Staates gegeniiber anderen
gesellschaftlichen Gruppen — etwa Kirchen, Gewerkschaften, Freimaurerlogen oder Ver-

w146

bédnden“ ™. Er setzt damit Staat und Verbdnde auf eine Ebene und weist den Verbanden die

Rolle zu, die ,Vielféltigkeit der Gesellschaft als Resultante der Mannigfaltigkeit der mensch-

w147

lichen Handlungsmotive“™" widerzuspiegeln. Das ,Handeln einer Kérperschaft wird dadurch

gerechtfertigt, dass sie die Zustimmung ihrer Mitglieder erféhrt.“**®

Gleiches gilt fiir den
Staat. ,,Damit ist der Staat nichts anderes als eine freiwillige Vereinigung letztlich auf die Fol-
gebereitschaft der Individuen angewiesen, die sich in vielerlei soziale Zusammenhdnge ein-

. . . 14
gebunden wissen und diese auch brauchen um sich zu entfalten.”**°

Die einzige Unter-
scheidung zwischen Staat und Verbanden sieht Laski in der Zwangsmitgliedschaft, die er nur
beim Staat fiir gegeben erachtet. Die fiir Osterreich typischen Kérperschaften éffentlichen
Rechts mit ihrer Pflicht/bzw. Zwangsmitgliedschaft wiirden sein Konzept jedoch sprengen,
denn seine Idee der Verbande beruht auf freiwilligen Zusammenschliissen, wie z.B. den Ge-
werkschaften. Ein pluralistisches Gesellschaftsmodell forderte u.a. auch der Okonom Hayek
in Abgrenzung zu den planwirtschaftlich agierenden kommunistischen Gesellschaften, denen

es auf Grund des fehlenden Wettbewerbs an ,,Ideen” durch hierarchisch gesteuerte Zentral-

verwaltungsapparate an Innovationsanreizen mangele.

Osterreichs Sozialpartnerschaft mit ihrer Verbandestruktur (3 von 5 mit verpflichtender Mit-

gliedschaft) riickt damit ins Zwielicht des Neokorporatismus und der Konkordanzdemokratie.

145 Jurgen Stern, in: Sebaldt, Strallner, S. 170 f
146 Jurgen Stern, in: Sebaldt, StraRner, S. 169
147 Jurgen Stern, in: Sebaldt, StraRner, S. 172
148 Jurgen Stern, in: Sebaldt, StraRner, S. 172
149 Jurgen Stern, in: Sebaldt, Straner, S. 171

65



Nicht umsonst wurde der Sozialpartnerschaft bis in die 1980er Jahre ,Schattenregierung”
vorgeworfen. Gerade Laskis radikal pluralistische Ansatz macht aber deutlich, dass die Ver-
flechtung zwischen Parteien, Verbanden und Birokratie einer demokratischen, mitgliederge-
rechten, autonomen Interessenvertretung entgegensteht, wenn gesellschaftliche Vielfalt und
Diversitat durch zentralistische Machtpolitik erdrickt wird.

Ernst Fraenkel stoRt ins gleiche Horn wenn er Verbande neben die Parteien als , die ent-

“130 stellt. Er

scheidenden Vermittlungsagenturen bei der Transformierung politischen Willens
fordert dezidiert die Heterogenitat von Ideen und Interessen, die vom Staat unabhangige
Interessenorganisationen reprasentieren. ,Um dem Schicksal der VVermassung zu entgehen,
gewdhren die westlichen Demokratien ihren Biirgern die uneingeschrinkte Mdglichkeit, sich
in einer Vielzahl von Verbéinden pluralistisch zu organisieren, zu betdtigen und kollektiv in das
Staatsganze einzugliedern.”* Verbénde sind aus seiner Sicht ,,nicht nur eine gesellschaftliche

w152

Notwendigkeit, sondern auch als Schule fiir Demokratie und zivilisierte Konfliktregelung

zu verstehen.

Der pluralistische Ansatz birgt jedoch die Gefahr, dass die prinzipielle Chancengleichheit in
der politischen Praxis nicht umsetzbar ist. So haben unbestritten kapitalstarke Gruppen bes-
sere Voraussetzungen flr Machtentwicklung als Behinderte Menschen, Frauen, Alte und Ar-
beitslose etc. Nach Pierre Bourdieus , Kapitalienkonzept” konnte die Pluralismustheorie nur
dann funktionieren, wenn alle gesellschaftlichen Gruppen lber gleichwertige Kapitalien ver-
fligen konnten, was aber nicht der Realitat entspricht. So tragt z.B. die Verbindung von mate-
riellem Kapital und politischer Macht (Sozialkapital) die Tendenz zur Monopolisierung von
Interessenvertretung und Bildung eines Elitenkartells in sich, warnen die Pluralismuskritiker.
Die neoliberale Ausrichtung der westlichen Demokratien stellt fiir diese Beflirchtungen ein
Paradebeispiel dar. Die Giberdimensionalen politischen Einflussmoglichkeiten der Industrie-
verbande auf europaische Politiken zeigen sich u.a. in Deutschland an der direkten Mit-
wirkung von Peter Hartz (ehemaliger Manager bei VW) an sozialpolitischen Konzepten. In
Osterreich bei den politischen Kontakten zwischen OVP und Raiffeisenverband und an der
engen Beratungsbeziehung zwischen dem Spitzenmanager Claus Raidl und Wolfgang Schiis-
sel. Die Industriellenvereinigung ist nicht nur international gut vernetzt, sondern auch im

Parlament mit Abgeordneten und in der Regierung Schiissel mit Martin Bartenstein gut ver-

150 Alexander StraRner in: Sebaldt, StralRner, S.78f

51 Eraenkel 1979 in: Sebaldt, StraRner, S.81
152 Alexander StraRner in: Sebaldt, StraRner, S.83f
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treten. Die Gewerkschafter im Parlament wurden im Gegenzug dazu zunehmend in Frage

gestellt.

Die folgenden Schaubilder sollen die Transformation des politischen Systems in Osterreich
darstellen. Das Modell der politischen Polarisierung steht fiir die 1. Republik, jenes des ,,mo-

deraten Pluralismus” fur die 2. Republik.

SCHEMATISCHES MODELL DER POLITISCHEN POLARISIERUNG

politischer Extremismus politischer Extremismus

A
\

Konservativismus _ UtoPisr_nus
lernen aus der Vergangenheit 'Visonen fur die Zukunft
Aufrechterhaltung der alten Ordnung Veranderung der alten Ordnung

Abbildung 9: nach J. Wimmer SE Institutionen moderner Demokratien WS 2007

SCHEMATISCHES MIODELL VOM MODERATEN PLURALISMUS

Die moderate politische Mitte]
|

politischer Extremismus politischer Extremismus

-
%

\J

Konservativismus _ Utopismus
lernen aus der Vergangenheit . B Visonen fir die Zukunft
Aufrechterhaltung der alten Ordnung ~ OVP SPO Verdnderung der alten Ordnung

Abbildung 10: nach J. Wimmer SE Institutionen moderner Demokratien WS 2007

Durch das Zusammenriicken der beiden Lager wird das politische System der 2. Republik als
,moderater” Pluralismus definiert, der den Konsens und Interessenausgleich zwischen Arbeit
und Kapital zum obersten Prinzip erhoben hat. Eine grundsatzliche gesellschaftspolitische
Auseinandersetzung mit den Ursachen fir die Anfalligkeit des politischen Systems flir auto-

ritdare Strukturen blieb jedoch aus. Erst in den 1960er und 70er Jahren fand europaweit eine
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Reideologisierung, allerdings aulRerhalb der Parlamente statt. Die linke Protestbewegung in
Osterreich richtete sich gegen die zumeist bereits in der ersten Republik etablierten, staats-
tragenden Eliten und bekdampfte den politischen Stillstand, was tatsachlich in politischen Re-
formen in der Ara Kreisky Wirkung zeigte, und die Gesellschaft in den folgenden Jahren
nachhaltig veranderte. So wurde - verspatet aber doch — damit begonnen, die nationalsozia-
listische Ara aufzuarbeiten und autoritidre Strukturen zu hinterfragen. Vor allem aber wurde

damals erstmals auf Regierungsebene der Frauenpolitik Platz eingerdaumt.

Eine politisch-ideologische Mitte formierte sich in den 1980er und 90er Jahren beginnend
mit der Ara Vranitzky als SPO-Bundeskanzler und dem globalen Siegeszug der neoliberalen
Marktwirtschaft. Das urspriingliche ideologische Profil der SPO und der OVP verblasste in der
Anndherung an die neoliberale Ideologie. Beide Parteien ordneten ihr Programm wirtschafts-
politischen ,Sachzwangen” unter, was erhebliche Folgen fiir ihre Glaubwiirdigkeit bei der

Waihlerschaft bis heute hinterlieR3.

Trotz desastroser Wahlergebnisse (die beiden GroRparteien wurden in der NR-Wahl 2008 mit
jeweils unter 30 Prozent der Stimmen zu Mittelparteien) bleibt die Aufteilung der Macht im
Osterreichischen Staat vorerst zwischen diesen Lagern verteilt, was nicht zuletzt auf deren
intensive organisatorische Vernetzung und institutionelle Verankerung auch in den Verban-
den zurilickzufiihren ist. Die Griinen haben es auf ihrem Weg von der sozialen Bewegung zur
Partei bis heute nicht geschafft, sich in den Institutionen ausreichend zu verankern, was ihren

politischen Einfluss grundsatzlich begrenzt.

In den letzten 20 Jahren nahm daher die ideologische Bindung der Wahlerschaft zunehmend
ab. Politische Parteien, Gewerkschaften und die Kirche leiden aus den verschiedensten
Grinden an Mitgliederverlust. Die traditionellen, homogenen gesellschaftlichen Gruppen
(z.B. Arbeiterschaft, Wirtschaftstreibende) spalten sich zunehmend in héchst komplexe und
heterogene Interessenbiindel auf, die sich bereits in einer Person widerspiegeln (Handelsan-
gestellte, Konsumentin, Autofahrerin, Umweltschiitzerin, Steuerzahlerin, Mutter etc.). Be-
reits 1956 erkannte Ralf Dahrendorf, dass , Klassen” Gber ,, Machtmittel”, die nicht nur durch
Besitz bzw. Nichtbesitz von Produktionsmitteln zu definieren sind. Sein ,,homo sociologicus”
nimmt in unterschiedlichen Kontexten auch unterschiedliche soziale Rollen ein und hat damit
auch unterschiedliche Interessen. Auch nach dieser Definition reicht das Konstrukt des Klas-
senantagonismus zwischen Kapital und Arbeit allein nicht mehr zur Beschreibung der mo-

dernen Gesellschaft aus.
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In diesem gesellschaftlichen Diversifizierungsprozess sind Interessenvertretungsmonopole
zunehmend mit inneren Widerspriichen konfrontiert, was die Stringenz politischer Strategien
wahrnehmbar beeinflusst und die strategischen Spitzen traditioneller politischer Organisati-
onen oftmals tGberfordert. Die vorwiegend reaktive politische Programmatik der politischen
Parteien und Sozialpartnerverbande erschopft sich im Prinzip ,mehr vom Gleichen”. Offenbar
fallt es schwer, die alten Erfolgskonzepte zugunsten zeitgemaRer gesellschaftlicher Innovati-
onen einzutauschen —warum das so ist, kann vielleicht die Organisationsanalyse der politi-
schen Akteure in den folgenden Kapiteln beleuchten. Die Medien- und Informationsgesell-
schaft ist vor allem eine Konsumgesellschaft und definiert sich nicht mehr tGber ideologische
Programmatik, sondern vor allem tGiber den Verbrauch von Ressourcen, Produkten, Dienst-
leistungen etc.. Darliber hinaus gewinnen supranationale Institutionen zunehmend an Ein-
fluss gegeniber nationalen politischen Akteuren. Entpolitisierung und Politikverdrossenheit

formen somit eine politische Landschaft im Umbruch.

Die schwarz-blaue Wende bescherte den Verbanden zusatzlich eine veritable Legitimations-
krise. ,Weniger Staat, mehr privat” stellte auch die etablierten Kérperschaften 6ffentlichen
Rechts in Frage. Die WK war gezwungen umfassende StrukturbereinigungsmalRnahmen um-
zusetzen und die AK wurde vor allem von der Haider-FPO in ihrer Gesamtheit in Frage ge-
stellt. Der OGB setzte sich zuerst mit der KONSUM-Pleite und nun mit dem BAWAG-Skandal
selbst matt und kimpft ums Uberleben. Der Neoliberalismus bescherte allein der Industriel-
lenvereinigung steigenden Einfluss auf politische Entscheidungen, was sich auch personell in

den Regierungsmannschaften der letzten Legislaturperioden ausdriickt.

Das Postulat einer ,Entideologisierung der Gesellschaft” ist aus meiner Sicht allerdings eine
Schimare, tatsachlich hat sich der Neoliberalismus als Ideologie in unseren Kopfen festge-
setzt, wie auch Pierre Bourdieu feststellt: ,,...dieser Neoliberalismus ist nur die schlichte, frisch
getiinchte Maske einer urtiimlichen konservativen Ideologie, bedeutet eine "konservative
Revolution", die sich, gerade auch in den Medien, nun auf der Héhe des Zeitgeschmacks dar-
stellt. Die ungeteilte Herrschaft des Neoliberalismus in Europa und in der gesamten Welt hat
eine ganze Heerschar ratloser, entmutigter Menschen hervorgebracht, ...Die entfesselten
Midichte der Okonomie werden sich selbst iiberlassen und die Medien stellen sich in den Dienst
jener Kitschfiguren, die sich dadurch allen Anschein politischer Machtfiille geben kénnen und

doch gleichzeitig diese allgemeine Entpolitisierung verkérpern, zu der sie selbst beitragen. ™

158 pierre Bourdieu, aus Text in Form einer Video-GruRbotschaft fiir die Konferenz der dsterreichischen IG
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3.2 Korporatismus versus Pluralismus — ein politikwissenschaftliche Debatte
Franz Traxler formuliert 1988 seine These des ,politischen Tausches” in der Tradition hand-
lungstheoretischer Ansatze, indem er die Verbande als, interessenorientierte Organisationen
kollektiven Handelns beschreibt, die entsprechend ihrem Auftrag analog der Cleavage von
Arbeit und Kapital agieren. ,,Der Aufbau des Tarifsystems entspricht unmittelbar dem Organi-
sationsinteresse der Verbdnde, da er nicht nur die Vertretung von Mitgliederinteressen, son-
dern auch die Absicherung des Organisationsbestandes ermdglicht.*** Der bilaterale Interes-
senausgleich zwischen Unternehmer- und Arbeitnehmerverbanden wirkt auf die ,Steigerung
der Regierbarkeit” des Staates was eine trilaterale wechselseitige Legitimierung und Stlitzung
zu einem eigenstandigen System konglomeriert. Eine gesamtgesellschaftliche Verantwortung
kann daher den Sozialpartnerverbanden weder ein Anliegen sein, noch kdnnten sie diesem
Anspruch gerecht werden, denn sie agieren rein im Sinne eines politisch-strategischen
Tauschhandels ausschlieflich im Spannungsfeld zwischen Arbeit und Kapital, was in Zeiten
der endlichen natirlichen Ressourcen zum unlésbaren Problem wird. Die ,,Nebenwiderspri-
che” der vorigen Jahrhunderte riicken tatsachlich aber immer starker ins Zentrum der gesell-
schaftlichen Aufmerksamkeit und die etablierten Interessenvertretungsorganisationen haben

gerade hier keine Antworten parat.

Die Hochbliite der Sozialpartnerschaft in Osterreich in den 70er und 80er Jahren des 20. Jhts.
stand damals trotz ihrer stark eingegrenzten Politikfelder im Kreuzfeuer der Kritik, die Vor-
wirfe aus der Politikwissenschaft pragten Begriffe wie ,,Proporzdemokratie”, ,,Konkordanz-
demokratie” und ,Neokorporatismus” und sie bezogen sich vor allem auf die Dominanz der
Verbadnde im politischen System. Egon Matzner prophezeite im Jahr 1976 eine dlistere Zu-
kunft fiir das 6sterreichische politische System: ,,Die Gsterreichischen Strukturen werden auf
eine in zunehmendem MafSe autoritére Weise intakt gehalten, wozu Einschrédnkungen demo-

kratischer Freiheiten, Tabuisierung der Gesellschaftskritik und Isolierung der Kritiker ebenso

gehdren wie die gréfiere Verbindlichkeit und Durchsetzbarkeit von Entscheidungen der Sozi-

w155 156

alpartner und deren Regierung. Und Anton Pelinka™" zieht 1985 sogar Parallelen zum

»autoritdaren” Staat, wo Eliten von ,oben” entscheiden: ,, In der Sozialpartnerschaft entschei-

Kultur zu den zivilgesellschaftlichen Facetten des kulturellen Feldes in Wien am 31.3.2000, http://government-

austria.at

154 Traxler, Franz: Interessenverbande und Regierbarkeit. Anmerkungen aus international vergleichender

Perspektive, in H. de Rudder/H. Sahner (Hrsg.) Herrschaft der Verbande? Interessenverbande —
Gegenregierungen oder Partner?, Berlin Verlag, Berlin 1988

BSin: Pelinka, a.a.0.

% in: Demokratierituale, Béhlau 1985, S. 172 ff
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den wenige fiir viele....Absprachen zwischen einer méglichst kleinen Zahl von Reprisentanten
und unter méglichst perfektem Ausschluss einer direkten Beteiligung der Offentlichkeit...”
Und in der Tat wurde Osterreich in den Zeiten der Hochbliite der Sozialpartnerschaft ,, auf
den international vergleichenden Korporatismusskalen, die in der Regel auf der Dichotomie
zwischen Pluralismus und Korporatismus aufbauen, nahe dem korporatistischen Idealtypus

verortet.“>’

Die starke politische Beteiligung der Verbande und ihre Definition im dsterreichischen politi-
schen System als quasi illegitime ,,Herrschaft der Verbande” wurden in mehrfacher Hinsicht
auch zum innorganisationalen Problem. Denn, je mehr Verbande die Erfiillung 6ffentlicher
Aufgaben Gbernehmen, also die Aufgaben des Staates, desto weniger Spielraum bleibt fir
die Vertretung der Mitgliederinteressen. Der Zwiespalt zwischen staatstragender, stabilisie-
render Politik und Mitgliederorientierung fand seinen Hohepunkt in den 1970er und 1980er
Jahren, wo die Zentralverbande der Arbeitgeber und Arbeitnehmer konzertiert Gber fiskal-
und einkommenspolitische Entscheidungen Steuerungsfunktionen Gbernahmen. Gleichzeitig
wird korporatistischen Systemen die Monopolisierung von Interessenvermittlung zum Vor-
wurf gemacht. Ein Vorwurf, der in den zentralistisch organisierten Verbanden der Sozialpart-
nerschaft, wo die , Disziplinierung von Verbandsmitgliedern zugunsten der Regierungspoli-

tik“**® naheliegt, durchaus plausibel erscheint.

Demokratiepolitisch gesehen sind zwar monopolistische Verbande angreifbar, allerdings sind
ihre Aktivitaten lokalisierbar und damit nachvollziehbar. Im Gegensatz dazu ist der pluralisti-
sche Wettbewerb durch Lobbys intransparent und damit ebenso bedenklich. Die Zwickmihle
erhalt eine weitere Variante dadurch, dass einerseits politisches Handeln durch machtige
Verbande effektiver wird, und andererseits der Spielraum fiir Reprasentation von Mitglieder-
interessen abnimmt. Diese Widerspriiche spiegeln sich auch in der politikwissenschaftlichen
Debatte wider, wo Pluralismuskonzepte gegen Korporatismuskonzepte gestellt werden. Aber
sogar im vielzitierten Prototyp einer Konkordanzdemokratie — in Osterreich verlaufen die
Grenzen flieRend. Als Beispiel fiir die Uberlagerung der beiden Systeme kann der OGB he-
rangezogen werden. So ist der OGB zwar ein Zentralverband, allerdings mit x Einzelgewerk-

schaften und freiwilliger Mitgliedschaft, und damit verfiigt er auch (iber eine innerverbandli-

37 Emmerich Talos, demokratiezentrum Wien, onlinequelle, vgl. Lembruch, Sozialpartnerschaft in der ver-

gleichenden Politikforschung. In. Peter Gerlich et al (Hrsg.): Sozialpartnerschaft in der Krise, Wien 1985, S. 89

158 Czada, Roland, Konjunkturen des Korporatismus, Zur Geschichte eines Paradigmenwechsels in der Ver-

bandeforschung in: Steeck, Wolfgang (Hrsg.): Staat und Verbande, PVS-Sonderheft 25, Opladen 1995, S. 37-64
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cher Legitimation, die theoretisch durchaus als pluralistisch interpretierbar ist.

IDEALTYPUS IN DER UBERSICHT*®

Korporatismus Pluralismus

Vielfalt

Freiwilligkeit

Kompetitiv

Nichthierarchisch

FlieBende Grenzen und Mehrfachmit-
gliedschaften

Begrenzte Zahl
Mitgliedschaftszwang
Merkmale der Verbande Nichtkompetitiv
Hierarchisch geordnet
Funktional differenziert

Staatliche Anerkennung

. . Reprédsentationsmonopol Keinerlei staatliche Beglinstigun
Merkmale der Staat-Verbande Bezie- P P . . & . g. &
Im Austausch gegen Kontrolle der Keine staatliche Intervention in Ver-
hungen . . . .
verbandlichen fihrungsauslese und bandeangelegenheiten

Interessenartikulation
Gleichzeitig stellt aber das 6sterreichische Kammersystem den Korporatismus in Reinkultur
dar, was in der Legitimationskrise Anfang 1990 auch dramatische Auswirkungen auf das poli-
tische System insgesamt hatte und das interessenpolitische Vertretungssystem nachhaltig
veranderte und schwichte. Im Prozess des Ubergangs vom Realkapitalismus zum Finanz-
kapitalismus fehlte vor allem der Arbeitnehmervertretung jeglicher Gestaltungsspielraum.
Dass das nicht zwingend nur auf globale Entwicklungen zurtickzufiihren ist, zeigen die Bei-

spiele alternativer nationaler Ausgleichsstrategien im skandinavischen Raum.

Die Gegenlberstellung von Pluralismus und Korporatismus allein, scheint daher nicht nur mir
wenig vielversprechend flr eine brauchbare Analyse der Verbande zu sein. Die Politikwissen-
schaft schopft vorwiegend aus der Empirie und sto3t dabei an Grenzen, wenn offenkundig
wird, dafs weder ein pluralistisches Kréftegleichgewicht, noch die Aggregation von Prdferen-
zen in Wahlen und Abstimmungen politische und administrative Prozesse erkldren konnten.**
Czarda vermutet, ,,dass eben nicht eine hierarchisch strukturierte Staatsverwaltung einerseits
und liber den Markt koordinierte private Wirtschaftsunternehmen andererseits die vorherr-
schenden ,governance“-Typen bildeten, sondern Mischformen, die weder den Idealen der
Staatslehre noch denen der neoklassischen Gleichgewichtsékonomie entsprechen*** Ge-
meint konnten Formen der verbandlichen Konfliktregelung parallel zum Staat Konfliktrege-

lung sein, , die zur Legitimation und Steuerung eines politischen Gemeinwesens beitragen”.

199 schmitter 1974, in: Czada, Roland, Konjunkturen des Korporatismus, Zur Geschichte eines

Paradigmenwechsels in der Verbandeforschung in: Steeck, Wolfgang (Hrsg.): Staat und Verbande, PVS-

Sonderheft 25, Opladen 1995, S. 37-64

160 Czada, Roland: Vortrag auf der Tagung ,Kooperative Politikverfahren®. Universitat Witten-Herdecke, 8.-10.

Okt. 1998, http://www.politik.uni-osnabrueck.de/POLSYS/Archive/czada_entdeckungsverfahren.html

161 Czada, Roland: Der freundliche Staat, Kooperative Politik im institutionellen Wettbewerb, in: Kooperation als

Entdeckungsverfahren, Uberlegungen zum Innovationspotential assoziativen Handelns, S. 137 f., Hrsgg. Von
Siegfried Frick, Reinhard Penz, Jens WieR, Metropolis Verlag, Marburg 2001, S 133 - 168
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Und gerade ,sie sind geeignet, die Erfordernisse politischer Stabilitét und die Notwendigkei-

ten gesellschaftlichen und 6konomischen Wandels in eine Balance zu bringen. “**

Auch ,,in den Sozialwissenschaften sind es nicht unbedingt disziplininterne Prozesse, die neue
Sichtweisen begriinden, so Roland Czarda da und meint: ,vielmehr spielen externe, nichtwis-
senschaftliche Diskurse und gesellschaftlicher Wandel eine entscheidende Rolle.” *** Dieser
Diagnose kann ich mich anschliefen und werde daher in den folgenden Kapiteln aus den
verschiedensten Perspektiven die moglichen Ursachen fiir die Paralyse der Sozialpartner-
schaft beleuchten. Den Fokus bilden Organisationsgeschichte, -kultur, Strukturmerkmale,

systemische Kopplungen und die daraus ableitbaren Entwicklungsmoglichkeiten.

3.3 Neokorporatismus und politischer Stillstand

Mit Neokorporatismus wurde im Aufsatz von SCHMITTER ,Still the Century of Corporatism?“
(1974) erstmals die strukturierte, im Prinzip langfristige aber im Grunde freiwillige Beteili-
gung von Interessengruppen an der Politik durch wechselseitige Organisationsbeziehungen
und Verhandlungen zwischen dem politisch-administrativen System einerseits und starken,
meist zentralisierten Verbdnden (z.T. mit Zwangsmitgliedschaften ausgestattet) andererseits
verstanden (Czada 1991, S. 365), was das Osterreichische politische System recht treffend
beschreibt. Der Neokorporatismusbegriff schafft einen erweiterten Rahmen nachdem sich
das angloamerikanische Pluralismuskonzept fir europaische Verhaltnisse als inaddaquat er-
wiesen hat und das Korporatismuskonzept eher eine standestaatliche Ordnung beschreibt.
,Wadhrend der Begriff zundchst nur fiir die Bezeichnung einer "tripartistischen" Kooperation
von Staat, Unternehmerorganisationen und Gewerkschaften verwendet wurde, werden heute
verschiedene Formen der politischen Kooperation von organisierten Interessen untereinander
oder mit staatlichen Instanzen unter den Begriff "Neokorporatismus" subsumiert.“** Zwar
sind die beschriebenen neokorporatistischen Arrangements nicht fiir alle européischen Lan-
der symptomatisch, aber fiir die politischen Systeme Deutschlands, Osterreichs, die Schweiz
und die skandinavischen Lander sind sie anwendbar. Die Vermittlungsfunktion von Zivilge-
sellschaft und Staat wird darin vor allem den , handlungsfahigen®, das heil3t blirokratisch or-

ganisierten Verbanden zugeschrieben, obwohl das Paradigma zentralistischer Steuerung in

%2 Epg. s. 138

163 Czada, Roland, Konjunkturen des Korporatismus, Zur Geschichte eines Paradigmenwechsels in der

Verbandeforschung in: Steeck, Wolfgang (Hrsg.): Staat und Verbande, PVS-Sonderheft 25, Opladen 1995, S. 37-

64 — Kapitel 1 Thesen

184 Bundeszentrale fiir politische Bildung, homepage Stichwort Neokorporatismus,

http://www.bpb.de/wissen/01275914909434604335614077813943,0,0,Neokorporatismus.html
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postmodernen Gesellschaften Giberholt scheint. lhre Organisationsformen variieren (nach
GroRe und Portfolio etc.) ebenso wie ihre Ndhe zum Staat. Sémtliche Akteure (Verbénde,
Parteien, Verwaltung, groRe Unternehmen etc.) sind vor allem in Osterreich untrennbar mit-
einander vernetzt und trotz moéglicher ideologischer Frontstellungen untereinander, bilden
die Spitzen der durchgehend hierarchisch strukturierten Organisationen gemeinsam mit den
Medien die Klasse der politischen Opinion Leader, deren Diskurs die politische Deutungs-
macht innehat. Querdenker werden zwar geduldet, allerdings gleichzeitig durch die Uber-
macht neutralisiert. Die ATTAC Programme zur staatlichen Regulierung des Finanzkapitals
und die Infragestellung grenzenlosen Wachstums wurden bis zum Bérsenkrach im Herbst

2008 von den meisten Okonomen und Marktdogmatikern als ,Sozialromantik” abgetan.®

Die Indoktrination tiber Jahrzehnte hat gewirkt und wir haben es uns bis zur 1. Olkrise be-
guem gemacht. Denn in Zeiten des unkontrollierten Wachstums war es ja weder in der Politik
noch in der Wirtschaft notwendig, besondere Strategien zu entwickeln. Fehlende Produktivi-
tat und Qualitat, sinnlose Prozesse, Uiberkomplexe Organisationsstrukturen und tiefgestaffel-
te Hierarchien, massenhaft inkompetente Funktionstrager und oft unglaubliche Informati-
ons- und Kommunikationsliicken wurden durch ungebremstes Wachstum kompensiert.'® Die
Konsumpleite ist ein Paradebeispiel fiir diesen Tatbestand. Diese Zeiten des Uberflusses wa-
ren jedoch bereits in den spaten 70er Jahren vorbei und ab dann begann ein gnadenloser
Verdrangungswettbewerb, der auch in der Politik seinen Niederschlag fand. Die konsensuale
Machtverteilung wurde spatestens in den 90er Jahren von einem verbissenen Kampf um die

,Wahrheit” in der Politik abgelost.

Von ihrer Griindung an war die Sozialpartnerschaft in Osterreich auch ein pragmatisches In-
strument zum Machterhalt der groBen Massenparteien SPO und OVP das im Proporz ver-

wirklicht wurde.* Entsprechend ihrem jeweiligen politischen Starkeverhiltnis verteilten die

185 56 auch beim Dialogforum Hirschwang 2007 der AKNO, AKNO-Spitze und WIFO-Chef Prof. Karl Aiginger

fordern 6konomisches Wachstum

186 vgl.: Doppler, Klaus, Lauterburg, Christoph, Change Management, Den Unternehmenswandel gestalten,

Campus Verlag, Vorwort zur 7. Auflage 1998, S. 40f.

187 Welchen Einfluss das Proporzsystem auf die Produktivitit der Unternehmen und Institutionen hatte und

hat, beschreibt folgende Definition pointiert: ,offizielles System der proportionalen Vergabe von Amtern und
Anstellungen in Osterreich entsprechend der Parteimitgliedschaft. Analog zur Stérke der Parteien wurden dabei
in den meisten Branchen, v.a. aber bei der Stellenvergabe in Behdrden und 6ffentlichen Einrichtungen,
bestimmte Schliissel festgelegt, nach denen Mitglieder von SPO und OVP bevorzugt eingestellt wurden. Dieses
System stieB seit den 1970ern zunehmend auf Kritik, da das Parteibuch und nicht die tatsachlichen
Qualifikationen den Ausschlag fiir die Einstellung von Bewerberlnnen gab; auch fiihlten sich Anhangerinnen
kleinerer Parteien benachteiligt. Der wachsende Unmut am Proportsystem, dem auch die Schuld fiir Filz und
Korruption gegeben wurde, trug mit zum Aufschwung der rechtsradikalen FPO zur dritten Volkspartei in den

74



Parteien OVP und SPO die Posten nicht nur in den eigenen Unternehmen (wie Konsum, BA-
WAG, ARBO, OAMTC, Raiffeisen etc.), im 6ffentlichen Dienst und in der verstaatlichten Wirt-
schaft an Parteigangerlnnen um sich gegenseitig kontrollieren zu kénnen. ,Bis in die 1960er
Jahre war auch die "Lagermentalitit" ein wesentliches Element der politischen Kultur des
Landes. Sie basierte auf relativ geschlossenen soziokulturellen Milieus, die die beiden weltan-
schaulichen Lager der Sozialdemokraten und der Christlich-Konservativen, der Vorlduferpartei
der OVP, herausgebildet hatten.... Noch in den 1950er und 1960er Jahren war in Osterreich
jede/r vierte Erwachsene Mitglied einer politischen Partei — mehr Parteiblicher im Verhdltnis
zur Einwohnerzahl gab es in keinem anderen demokratischen System Europas.... Der Einfluss
der Parteien ging dementsprechend weit (iber den politischen Bereich hinaus. Er fiihrte zu
einer Aufteilung des Landes in eine "rote" und eine "schwarze Reichshdlfte", verbunden mit
gegenseitigen Bereichskontrollen. Das Rundfunkvolksbegehren von 1964, das sich als erstes
Volksbegehren in der Geschichte der Republik gegen den Einfluss der Parteien im Rundfunk
wendete, konnte dem Proporz erstmals Schranken setzen. Seither ist die Diskussion um "Pos-
tenschacher", "Privilegienwirtschaft" und die Forderung nach mehr Sachlichkeit in der Politik
nicht verstummt.” %8 Naturgemald wird das Thema vor allem von den rechten Oppositions-
parteien immer wieder lanciert und von den Medien gerne aufgegriffen. Seitdem die FPO

allerdings in diesem System mit eine Rolle spielt, wurde es wieder stiller in dieser Debatte.

Abbildung 11: Plakatentwurf fiir die Nationalratswahl 1959: Die SPO warnt vor zu starker Machtkonzentration bei der
OVP. Entwurf: Victor Th. Slama -Quelle: Wiener Stadt- und Landesbibliothek

Aber trotz groRkoalitiondrer Zusammenarbeit sind das gegenseitige Misstrauen und die ideo-
logischen Barrieren zwischen den Lagern bis heute aufrecht und in der politischen Debatte

durch unvereinbare Positionen splirbar (z.B. Gesamtschule, Studiengebiihren, Pensionen,

1990ern bei. Auf vielen Gebieten wurde mittlerweile das Proporzsystem entscharft bzw. modifiziert, so dass
etwa auch FPO-Mitglieder bevorzugt eingestellt werden.” In: Marcks, Holger & Seiffert, Matthias (Hg.): Die

groRen Streiks, Episoden aus dem Klassenkampf, UNRAST Verlag, Miinster 2008

168http://www.demokratiezentrum.org/de/startseite/wissen/wissensstationen/proporz.html

75



Gesundheitssystem etc.) und so manche Regierungskonstellation ist daran bereits geschei-
tert. In den sozialdemokratisch dominierten Gewerkschaften gibt es traditionell nur einen
politisch relevanten biirgerlichen Block, die Gewerkschaft Offentlicher Dienst wo Beamte,
Lehrer etc. organisiert sind. (Die Beamten sind gleichzeitig auch eine der wenigen Berufs-
gruppen, die nicht in den Arbeiterkammern vertreten sind.) Die Christlich Soziale Ideologie
konnte sich jedoch im Feld der Arbeiterbewegung insgesamt nicht wirklich durchsetzen.
Vielmehr bildeten die Sozialdemokratische Partei und die Gewerkschaften Gber lange Jahre
eine programmatische und funktionale Symbiose. Das heil$t, die Funktionare der Sozialde-
mokratie waren in der Partei wie auch in der Gewerkschaft verankert — z.B. wurde bei einer
SPO-Regierungsbeteiligung traditionell das Sozialministerium mit einem Funktionér, selten
mit einer Funktionarin, aus der Arbeiterkammer besetzt. Die gewahlten Organe der Arbeiter-
kammern (die Selbstverwaltung = Vollversammlung = Parlament der Arbeitnehmerinnen)
sind bis auf die katholischen Hochburgen Tirol und Vorarlberg von der Fraktion sozialdemo-

kratischer Gewerkschafter (FSG) dominiert.

Gleiches gilt fir die Wirtschafts- und Landwirtschaftskammern, sie sind das Spielfeld der
Konservativ-katholischen OVP mit ihren Biinden (Die 3 traditionellen und einflussreichsten
Biinde sind der Osterreichische Bauernbund (OBB), der Osterreichische Wirtschaftsbund
(BWB) und der Osterreichische Arbeiter- und Angestelltenbund (OAAB).**° Zwar bestehen
Fraktionen sozialdemokratischer Wirtschaftstreibender und Bauern in der WK bzw. der LWK,

allerdings blieben sie bis heute ohne politische Relevanz.

Abgesehen von der kurzen Episode einer Gewerkschaftsgriindung in den 1990er Jahren
durch die Haider-FPO spielen die Freiheitlichen keine tragende Rolle in den Sozialpartnerver-
banden. Ihre geringe Verankerung in den Institutionen diirfte auch ein Grund dafir sein, die

Kammern beharrlich in Frage zu stellen.

Ein ,sozialpartnerschaftliches System*, definiert sich tiber seine , Dreigliedrigkeit”, wo Inte-
ressenabstimmung und -ausgleich zwischen den Vertretungsorganen der Arbeitgeber und
Arbeitnehmer mit Staat bzw. Staatenbiinden oder internationalen Organisationen auf dem
Verhandlungsweg herbeigefiihrt wird, so die traditionelle politikwissenschaftliche Definition.
Wahrend derartige Systeme in den meisten europaischen Landern in irgendeiner Form be-
stehen, kann man Osterreich mit seinen Monopolverbinden als Prototyp bezeichnen. , Die

idealtypische Struktur des Neokorporatismus ist der Tripartismus: dieser setzt zum einen nicht

169 http://aeiou.iicm.tugraz.at/aeiou.encyclop.0/0804195.htm
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nur mdchtige, zentralisierte, mit Monopolcharakter ausgestattete Verbdinde voraus, sondern
in den betreffenden Bereichen die Existenz von Verband und Gegenverband. Die Spitzen von
Verband und Gegenverband handeln dann gemeinsam mit Vertretern des politisch-
administrativen Systems , die fiir die Beteiligten in Relation zu ihrer Machtbasis optimale Inte-
ressenrealisierung” aus. Damit dieses Arrangement nicht von einem Teilnehmer dominiert
wird, der anderen Teilnehmern die wesentlichen Beschliisse diktiert, sollten Verband und Ge-
genverband nach Struktur und Machtbasis einigermafSen ,,symmetrisch”, d.h. gleichgewich-
tig und gleichartig sein. Die Einschaltung des Staates hat dariiber hinaus den Sinn, dafiir zu
sorgen, dafs der ,Bereichs-Egoismus“ nicht iiberhandnimmt, indem der Staat versucht, Ver-
band und Gegenverband auf bestimmte Verhaltensrichtlinien zu verpflichten, um sozialver-
trdgliche Einigungen zu garantieren. Der idealtypische Korporatismus funktioniert demnach
zweiseitig: ,,als Instrument der Durchsetzung von Interessen und als Instrument der Durchset-
zung gesamtgesellschaftlicher Imperative”. Damit kann er sowohl als Instrument der Interes-
senvermittlung als auch als Steuerungsmechanismus betrachtet werden (Abromeit, S. 147).
Diese Annahme von Heidrun Abromeit mag zwar in der politischen Theorie schllssig sein, in
der Praxis funktioniert sie kaum ,idealtypisch”, weil die Machtverhaltnisse spatestens seit
den 1980er Jahren nicht mehr als symmetrisch zu bezeichnen sind. Die Betrachtung tber
gekoppelte Systeme scheint mir zielfiihrender, vor allem wenn man die Dominanz der Oko-

nomie sichtbar machen mochte.

Durch die einzigartige Machtkonzentration der Verbdnde in Osterreich in der Hochbliite der
Sozialpartnerschaft und deren Kerngeschaft, der Interessenausgleich zwischen Wirtschaft
und Arbeit Uber Tarifpolitik, wurde eine ganzheitliche, auf den gesellschaftlichen Wandel
bezogene, politische Strategie in den letzten Jahrzehnten stréflich vernachlassigt. Wohlstand
wurde zunehmend und im Sinne der Wirtschaft eindimensional allein iber die Deckung von
Konsumbediirfnissen definiert. Langst Gberfallige gesellschafts- und demokratiepolitische
Reformen — wie zum Beispiel jene des Bildungswesens (die Abkehr vom konservativ-elitaren,
paternalistisch-autoritdren System, oder eine Demokratisierung der Wirtschaft und des Ar-
beitslebens) traten im Zuge der zunehmenden Okonomisierung der Gesellschaft aus dem
Blickfeld. Eine durchgangige Demokratisierung der Gesellschaft Gber Bildung und Beteiligung
— also Kernforderung der Arbeiterbewegung — konnten die Sozialdemokraten daher bis heute

nicht umsetzen.

Die Kritik am konsensorientierten politischen System setzte auch bereits in den 1960 Jahren
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ein, als sich der Osterreichische Staat konsolidiert hatte. Das seit 1955 unabhingige und
neutrale Osterreich hatte eine prosperierende Wirtschaft, konnte einen wachsenden Lebens-
standard erwarten und war an politischen Konflikten nicht interessiert. Die autoritdatsabhan-
gige gesellschaftliche Kultur der Vergangenheit (Monarchie, Standestaat und Nationalsozia-
lismus) pragte weiterhin die Politik, das Bildungswesen, die Familie, die Blirokratie und die
Unternehmen. Der gesellschaftliche Ausgleich zementierte damit nicht nur in Osterreich eine
neue Elitenkultur in der sich Konservative und Sozialdemokraten zu einer biirgerlichen Mitte
vereinigten, in der eine Kultur der Selbstreflexion und Erneuerung vermieden werden muss-
te, um die Widerspruchlichkeit der politischen Strategien zu kaschieren. Ich sehe daher die
antiautoritdare Bewegung (im Anschluss an die Jugendrevolte 1968) als Reaktion auf den Still-
stand in der politischen Diskussion in Westeuropa und der gesamten westlichen Welt; als
Reaktion auf die intellektuelle Paralyse, mit verursacht durch den , Kalten Krieg“. Erst die
Umweltbewegung erkampft seit den 70er Jahren die Aufweichung der Polaritat politischen
Denkens, das sich tiber ein Jahrhundert nur dem Widerspruch zwischen Arbeit und Kapital

widmete und das 6konomische Wachstumsparadigma in Frage stellt.

Der Niedergang des kommunistischen Systems in den spaten 1980er Jahren machte zudem
vor allem die politische Linke ratlos. Das kapitalistische System hatte sich durchgesetzt und
das Hajek’sche Konkurrenzpostulat erschien damit bewiesen. , Die Sozialdemokratie, weit
entfernt von einem Sieg (iber den alten Gegner, ist tief angeschlagen in ihrer Identitdt. Sicher,
heute sind weitaus mehr sozialdemokratische Parteien an der Macht als damals, aber die Art
von Politik, die sie eingefiihrt haben, kann kaum als "links" bezeichnet werden. In Wahrheit
bewegen sie sich kontinuierlich nach rechts, wéhrend sie sich euphemistischer weise als "Mit-
te-links" bezeichnen. Hinter dem Anspruch, die Sozialdemokratie zu modernisieren, geben
"Dritter Weg" und "Neue Mitte" den Kampf um Gleichheit preis, der immer den Kern sozial-
demokratischer Programme dargestellt hat. Wir kénnten fast sagen, sie sind am Weg, das
linke Projekt insgesamt zu liquidieren. Ohne Zweifel war also die Folge der Krise des Kommu-

nismus eine Stdrkung und Ausweitung der neoliberalen Hegemonie.”*”

Das ,Hajek’sche Wettbewerbsdogma“ hatte sich wie ein Nebel liber die westliche Welt gelegt
und wurde zur vorherrschenden Ideologie. Dass die Auflosung der kommunistischen Systeme
auch —und vor allem - als ein Sieg von Demokratie zu sehen sein kbnnte, fand keinen Weg in

die politische Offentlichkeit. In Osterreich setzte die neoliberale Wende bereits vor der

10 chantal Mouffe, http://igkultur.at/igkultur/kulturrisse/1004347806/1004883946
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Schwarz/Blauen Regierung ein. In der Ara Vranitzky entstanden zwischen Sozialdemokratie
und Gewerkschaften erste Risse. Der , Austro-Thatcherismus” wurde jedoch erst in der
Schiissel-Ara zum priagenden Prinzip, dem weder SPO noch die Griinen eine glaubwiirdige
Strategie entgegensetzen konnten. Die , Koalition der Mitte” bildete sich nun um die Sach-
zwinge der liberalen Okonomie, die sich global und machtvoll in Szene setzen konnte. Und
diese 6konomischen Sachzwange dominieren bis dato wie nie zuvor politisches Handeln. Die
o0konomische Konditionierung vieler Gesellschaftsbereiche begrenzte nicht nur die Hand-
lungsfahigkeit politischer Entscheidungstrager, sondern auch die wesentliche dritte Kraft im
Staat, die Medien. Medienprodukte sind nur noch innerhalb der neoliberalen Logik der ma-
teriellen Gewinnmaximierung lebensfahig. So wie Menschen als Konsumentinnen instrumen-
talisiert werden, werden Nachrichten zu Waren. Das politische System wird vom Neolibera-
lismus der Chicagoer Schule und seiner Marktlogik determiniert, obwohl die Anzeichen fiir
sein Versagen zahllos waren, und in der aktuellen Krise des Finanzmarktes Bestatigung fin-

den.

3.4 Die schwarz-blaue Wende: Sozialpartnerschaft ade?

Wahrend die Reaganomics und der Thatcherismus bereits in den friihen 1980er Jahren den
Keynesianismus verabschiedeten, vollzog sich die neoliberale Wende in Osterreich mit der
Regierung Schiissel im Jahr 2000 mit dem Beginn der Privatisierung des 6ffentlichen Sektors.
Eine neoliberale Handschrift ortet WIFO-Chef Karl Aiginger vor allem bei der Verschiebung
der Eigentumsstruktur in Osterreich: ,Der Anteil der Betriebe im 6ffentlichen Eigentum geht
zurtick, obwohl die Datenlage hier notorisch schlecht ist und éffentlicher Einfluss viele Dimen-
sionen hat, von direktem Eigentum (iber Einfluss auf Bestellung von Management bis zur Re-
gulierung und Wettbewerbskontrolle. Vor allem die ehemaligen éffentlichen Monopole sind
heute privatisiert oder teilprivatisiert und haben Konkurrenz bekommen. Aus Mdrkten, die
man als nationale "Natlirliche Monopole" definiert hatte, sind nun internationale Mdrkte
geworden, auf denen teils die Ex- Monopolisten, teils neue Allianzen und Oligopolisten arbei-
ten, oft umgeben von vielen Dienstleistern, Nutzern, Lieferanten. Aber es gibt sicher mehr
Markt und weniger Staat im Bereich von Telekom, Post, Strom, Gas, Verkehr. Es gibt auch
mehr Wettbewerbsbehdérden, neu definierte Universaldienstleistungen und Service verpflich-
tungen, Steuerung durch Mauten und Fahrverbote. In der Tendenz aber gibt es sicher mehr

Markt. Die Ausdehnung der Privatisierung und des Konkurrenzgedankens auf Bereiche der
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Daseinsvorsorge (und wie diese definiert ist) ist einer der umkdmpften Politikbereiche.”™

Mit der Entstaatlichung der Infrastruktur (Bahn, Postdienste, Energieversorgung etc.) ist ein
Grundpfeiler der 2. Republik weggebrochen und dem Einfluss sozialpartnerschaftlicher Regu-
lierung entzogen worden. Damit verlor auch der OGB seine wichtigste Einflusssphire auf
wirtschaftspoltische Entscheidungen, die in den grofRen verstaatlichten Unternehmungen vor
allem durch machtige und politisch wirksame Betriebsrate mitgestaltet wurde. Im Gegenzug
stieg der Einfluss der Industriellenvereinigung liber die Fiihrungspersonlichkeiten und Kon-
trollorgane der neuen Aktiengesellschaften. Gleichzeitig wurde das Tandem OGB und Arbei-

terkammer teilweise selbst verschuldet”

in seiner Aufgaben und Arbeitsteilung in Frage ge-
stellt. Somit schwachte die schwarz/blaue Regierung die Sozialdemokratie nicht nur auf poli-

tischer Ebene, sondern auch auf der Ebene ihrer Institutionen.

Der Rechtsruck in Osterreich war aber auch Folge eines Trends, der bereits in der Ara Vra-
nitzky eingeleitet wurde. ,,In direkter Verbindung zu Vranitzky und seiner Amtsperiode steht
das Bemiihen, den ,, Austro-Keynesianismus” an die neoliberalen Gebote dieses Jahrzehnts
anzupassen. Er stand an der Spitze einer Koalitionsregierung, die die neue Tagesordnung der
Privatisierung, insbesondere der verstaatlichten Industrie und der in staatlichem Eigentum

befindlichen Banken, iiberwachte.”"

Dass dies nicht die einzige Option der Sozialdemokratie darstellte, beweist das Beispiel
Schwedens. ,,Der Wohlfahrtsstaat sei Teil einer schwedischen Theorie der Liebe, eine Erweite-
rung eindimensionaler wirtschaftsliberaler Theorien zur Gliicks- statt zur Gewinnmaximie-
rung“', charakterisiert der schwedische Journalist Henrik Berggren die Haltung in seinem
Land. Ahnlich wie in Osterreich basierte der schwedische Wohlfahrtsstaat auf dem Interes-
senausgleich von Arbeit und Kapital meint der Volkswirt Karl Aiginger: "Wenn man in Schwe-

den liber das Modell spricht, meinen wir eigentlich das Verhdltnis zwischen Gewerkschaften

und Industrie, und zwar unmittelbar vor und nach dem Zweiten Weltkrieg. Damals gab es ein

1 karl Aiginger, ebd.

72 Mit dem AK-Gesetz von 1992 begann die AK ihre Dienstleistungen anzubieten. Wihrend die AK sich in

diesem Bereich professionalisierte, ging die Beratungsleistung der Gewerkschaften immer mehr zuriick. Die
direkte Dienstleistung an den Mitgliedern leistet nun immer mehr die AK und mittlerweile ist es schwer zu
argumentieren, warum man einer Gewerkschaft betreten sollte, die abseits ihrer Mitglieder undurchschaubar

und wenig erfolgreich agiert.

3 Giinter Bischof in seiner Einleitung zur Buchprisentation mit anschlieBender Podiumsdiskussion des Bruno

Kreisky Forums , The Vranitzky Era in Austria, Contemporary Austrian Studies, vol.7, 1999,
http://www kreisky.org/kreiskyforum/pdfs/rueck/113.pdf

174 Zitiert nach: Matthias Hannemann, Zurtick in die Zukunft, Brand 1 Magazin, 7/07
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grofSes gegenseitiges Verstdndnis dafiir, welche politischen MafSnahmen notwendig waren.
Es verschwand in den siebziger Jahren. Und mit ihm das schwedische Modell der Zusammen-
arbeit." " Allerdings fanden die Wirtschaftsreformen in den skandinavischen Landern ,,ohne
neoliberale Rhetorik statt und waren kombiniert mit einem aufgeklérten Keynesianismus und
einer proaktiven Wachstumspolitik. Ziel dieser Reformen war die Sicherung des Kerns des
Sozialmodells nach Jahrzehnten von Abwertungen und Verlust des Einkommensvorsprungs.”*’®
Das heiRt, der Sozialstaat wurde anders als in Osterreich nie auRer Streit gestellt sondern
stand vielmehr im Fokus der politischen Bemihungen aller politischen Parteien. ,,Zur Finan-
zierung des Sozialstaates braucht ,es einen starken Staat, der bereit ist, die soziale Infrastruk-
tur lber Steuern zu finanzieren. In den skandinavischen Léndern Iléduft das so, und sie haben

bisher die Globalisierung erfolgreicher gemeistert als andere Staaten*"’

Die Wohlfahrtssysteme der skandinavischen Lander (Schweden, Danemark und Finnland)
sind bis dato hoch entwickelt, die Einkommensunterschiede sind geringer und 6kologische
Aspekte werden integriert. WIFO-Chef Aiginger ortet in den skandinavischen Landern keyne-

sianische Zuge'”:

- als sie trotz Krise nicht radikale Budgetsanierung versucht haben...
- das Abdriften der niedrigsten Lohne verhindert und

- niedrige Einkommen mit hohen Sozial- oder Ersatzleistungen gestiitzt haben.

Anders in Osterreich. Eine biirgerlich-konservative Wende in der dsterreichischen Politik, die
sich bereits in den 80er Jahren ankiindigte, wurde von der rechtskonservativen Regierung
(OVP und FPO bzw. BZO) ab dem Jahr 2000 verstirkt und programmatisch umgesetzt. Der
politische Stellenwert der Sozialpartnerschaft wurde insgesamt geschwacht, aber die Interes-
senvertretung der Arbeitnehmerinnen, also AK und OGB wurden in die Schranken gewiesen
und die AK mit der Androhung einer 40 prozentigen Beitragskiirzung fiir die Pflichtmitglied-
schaft aktiv bedroht. Wahrend die Unternehmerverbande tiber ihre Verflechtungen zu den
Regierungsparteien weiterhin Einfluss nehmen konnten, waren vor allem die Arbeiterkam-

mern paralysiert. Nicht wenige Kommentatorinnen zogen Parallelen zur christlich-

15 Matthias Hannemann, Zurtick in die Zukunft, Brand 1 Magazin, 7/07

178 karl Aiginger in seiner Antrittsvorlesung im Rahmen der Gastprofessur, Dep. Volkswirtschaft an der

Universitat Wien H:\user\aig\vorlesungen\wu_ws06_vorlesung\WU_Antrittsvorlesung 9. 11. 06 16:35

7 Mascha Madérin in: Kassasturz, Finanzkrise und Entwicklung aus feministischer Perspektive, WIDE

Positionspapier zur globalen sozialen, 6konomischen und 6kologischen Krise, Wien Janner 2010, Netzwerk

Women in Development Europe, S. 23

18 vgl. Aiginger, a.a.O.
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konservativen Politik des autoritdren Standestaats.

Gleichzeitig wurde der Einfluss der Arbeitnehmerinnenvertretung auf Sozialpartnereinrich-
tungen geschwacht wie am Beispiel der Machtverschiebungen im Hauptverband der Sozial-
versicherungstrager abzulesen ist. Die Verhandlungskultur der Regierung mit den Sozialpart-
nern bekam ebenfalls einen ,neuen Stil“. Mediengerecht inszenierte ,,runde Tische” und
,Gipfeltreffen” |6sten die traditionellen Verhandlungsgremien und informellen Absprachen
ab. Das Kerngeschaft der dsterreichischen Sozialpartnerschaft, namlich die Mitgestaltung
politischer Vorhaben im Rahmen des Tripartismus von Verbanden und Staat wurde damit

obsolet.

Das politische Gewicht hat nach der schwarz-blauen Wende nachhaltig zugunsten der Unter-
nehmerseite verschoben und damit , findet offensichtlich ein Prozess der Anpassung der Be-
ziehungen an die realen Krdfteverhdltnisse statt; der Handlungsrahmen von Gewerkschaft

“1 meint auch der Poli-

und Arbeiterkammer wird enger gesteckt, ihr Einfluss eingeschrénkt,
tikwissenschaftler Ferd. Karlhofer. Die klientelistische Politik der Mitte-Rechts Regierung bil-
det sich auch im Osterreichischen Staatshaushalt ab, der zu drei Viertel aus den Ertragen der
Lohn- und Mehrwertsteuer gespeist wird. Kapitalertrage leisten einen mageren Anteil von

13,9 Prozent. Daran konnte auch die Periode der groRen Koalition bis 2008 nichts dandern.

Perfide ist die neoliberale Ideologie, die Modernisierungsverlierer zu Sozialschmarotzern
stempelt. So postuliert die moderne Marktgesellschaft zwar unaufhorlich ihre Verteilungsge-
rechtigkeit Gber ,Leistung”, hinterfragt man jedoch diesen , Leistungsbegriff”, wird schnell
offensichtlich, dass nicht Leistung fiir den sozialen Aufstieg ausschlaggebend ist, sondern
,Erfolg” auf einem meist virtuellen Markt. Abgesehen davon, dass manche sozialen Gruppen
kaum Chancen haben zu sogenannten Leistungstragern aufzusteigen, sind Gewinne aus Fi-
nanzspekulationen und medial vermittelte Prominenz nach meinem Verstandnis gerade das
Gegenteil zu Arbeit und Leistung im herkdmmlichen Sinn. Und die ,leistungsbezogene Ent-
lohnung” des Top-Managements erscheint aus volkswirtschaftlicher Sicht und im Zusam-
menhang mit fehlgeschlagenen Spekulationsgeschaften und daraus folgenden Firmenpleiten

geradezu paradox.

179 Karlhofer, Ferdinand: Interessenverbande im Umbruch, Materialpaket politische Bildung,

http://iiss210.joanneum.at/demokratiezentrum2/media/pdf/karlhofer_interessensverb%C3%A4nde.pdf
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Abgabenstruktur in Osterreich
In % des Gesamtaufkommens (2004)

M Unselbstandige Arbeit [ Kapitalertrage und Gewinne
Vermégen M Konsum

A

wien.arbeiterkammar.al

Im Prozess der Liberalisierung der Wirtschaft stiegen die Kapitalertrage ebenso dramatisch
wie die Reall6hne sanken. Diese Entwicklungen entsprechen dem globalen Trend zur neolibe-
ralen Okonomie mit allen negativen gesellschaftlichen, kologischen und demokratiepoliti-

schen Konsequenzen.
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Wenn auch das fiir Osterreich so typische traditionelle (neo)-korporatistische Sozialpartner-
schaftsmodell der Vergangenheit angehort, bleiben doch |hre Institutionen politische Akteu-
re im Staat. Sie (re-)agieren weiterhin, allerdings mit veranderten Kompetenzen und einer

Schieflage im Krafteverhaltnis zwischen Arbeit und Kapital. Das Bemiihen um eine verfas-
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sungsrechtliche Absicherung der Kammern in der groRen Koalition 2007/08 ist als Reaktion
auf das vorangegangene Bedrohungsszenario zu verstehen, das als Paradebeispiel fiir das
Selbsterhaltungsparadigma von Organisationen (s. Systemrationalitat” v. Luhmann) dienen

kann.

Die traditionelle politische Praxis der Sozialpartnerschaft, fokussiert auf den Interessen-
ausgleich zwischen Arbeit und Kapital, wird auch durch verfassungsrechtliche Absicherung
nicht zeitgemaler urteilt auch die Soziologie in Anlehnung an die Luhmann’sche Funktion
von Leitdifferenzen®: ,Mit einer zunehmenden Ausdifferenzierung der Gesellschaft in eigen-
stédndige Teilbereiche wurde die marxistische Leitdifferenz von Kapital und Arbeit immer
fragwiirdiger. Bei aller Wichtigkeit von Tarifauseinandersetzungen zwischen Arbeitnehmern
und Arbeitgebern fiir interne Beziehungen in Organisationen schien sich die Auseinanderset-
zung nicht als Ordnungsschema fiir die Gesamtgesellschaft zu eignen.*® Bereits das Auftau-
chen der Griinen in der Parteienlandschaft war ein Indiz dafiir, dass neben der Okonomie
auch die Umweltproblematik zu komplex ist, als sie allein in den Denkschemata der Sozial-
partnerschaft erklaren zu kdnnen. In den Verbanden, vor allem der 6sterreichischen Sozial-
demokratie herrscht jedoch eine Art Denkverbot im Sinne der Pflege der ideologischen Tradi-
tionen. Die ideologische Abgrenzung zum politischen Gegner erfolgt nicht mehr aufgrund
realer gesellschaftlicher Verhaltnisse sondern wird Selbstzweck zum Systemerhalt fir eine
politische Klasse und zur Legitimierung nach innen und auf3en. Die Disfunktionalitdten und

die Morbiditat werden vor allem im Riickblick offensichtlich.

- Gewaltbereite Gewerkschafter, die Mitte der 1980er Jahre gegen Aubesetzerinnen
antraten waren nur die sichtbare Spitze eines Eisbergs an nicht bearbeiteten Wider-
spriichen in AK und OGB.

- Der NORICUM-Skandal offenbarte die eindimensionale Strategie einer sozialdemokra-
tischen Regierung — Arbeitspldtze um jeden Preis — auch durch Waffenproduktion und
Export in kriegflihrende Lander

- Wahrend ein Herr Wlaschek sein Konsumimperium (BILLA) errichtete, wurde die

KONSUM-Genossenschaft der Arbeiterbewegung von ihren Funktionarinnen zugrun-

180 ,Leitdifferenzen sind Unterscheidungen, die die Informationsverarbeitungsmoglichkeiten der Theorie

steuern. Diese Leitdifferenzen kdnnen die Qualitat eines beherrschenden Paradigmas gewinnen, (so) dass
praktisch die gesamte Informationsverarbeitung ihnen folgt.” In: Luhmann, Niklas: Soziale Systeme, Grundriss

einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 1993, S. 19

181 Kahl, Stefan: Arbeits- und Industriesoziologie, 2006 zit. nach Lensing, Thorsten, Der Arbeitsbegriff als

Platzhalter und Interpret, Dissertation an der philosophischen Fakultat der Universitat Freiburg i. Br.,
2006/2008, S. 257
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de gerichtet.

- Der ARBO steht wegen Misswirtschaft und Selbstbedienung der Fiihrung vor der Plei-
te

- Mit den Geldern des Streikfonds am Aktienmarkt zu spekulieren wie die Gewerk-
schaftsbank BAWAG und gleichzeitig gegen die neoliberale Okonomie zu wettern ist
nur noch ein weiteres Indiz fir die gegenwartige Leere in der ideologischen Pro-
grammatik der Gewerkschaftsbewegung. Realpolitisch spielen die Gewerkschaften
nur noch auf der Ebene der Tarifverhandlungen eine Rolle. Gesellschaftspolitisch fehlt

ihnen jedes Konzept.
Ahnliches spielt sich im biirgerlich-konservativen Lager ab.

- Kirche und Deregulierung vertragt sich nicht, wenn die Sonntagsruhe heilig sein soll.

- Das vielbeschworene Ideal der birgerliche Familie ist ein Konzept aus dem vorvorigen
Jahrhundert, das sich in der flexiblen modernen Gesellschaft in der Form nicht mehr
verwirklichen l3sst. Die stetige Beschwérung der OVP die , heilige” Familie zu fordern,
kann somit nur noch als glatte Realitatsverweigerung zugunsten ihrer christlichen
Klientel bezeichnet werden.

- Bauern stellen nur noch einen Anteil von unter 5 % der 6sterreichischen Bevolkerung.
Von den enormen EU-Férderungen profitiert in Osterreich (iberdimensional der
GroRgrundbesitz der nach wie vor in den Handen von Kirche und Adel ist. Mit diesem
»Konzept” wird das ,Bauernsterben” wohl weitergehen.

- Zwischen grofRen, mittleren und kleinen Betrieben bestehen offensichtliche, struktu-
relle Interessengegensatze, und doch werden sie von einer Organisation vertreten.

- Der WBO-Skandal, der Weinskandal, der Milchwirtschaftsskandal......

Diese Liste liel3e sich weiter fortsetzen, soll ab nur deutlich machen, dass beide groRen ideo-
logischen Lager in der Krise stecken. Oskar Negt spricht von einer Sinnkrise der der Parteien
und er Politik insgesamt, wenn er den Gottinger Parteienforscher Franz Walter zitiert: ,,...die
Sicherheit von Sinn und Ziel, die den politischen Alternativen friiher kontrastscharf zugrunde
lag, ist verloren gegangen. Doch Sinn ist neben dem Drang nach Macht der primdre Treibstoff
flir den politischen Einsatz. Sinn ist die Mentalressource fiir Engagement, Anstrengung, Leis-
tung, Altruismus, Leidensfdhigkeit, Solidaritit, Ehrgeiz, Kreativitdt....Die grofsen Sinnperspek-
tiven von Sozialdemokraten und Christdemokraten (Sozialismus und Wirtschaftsdemokratie

hier; Heimat, Nation und Christentum dort) haben sich entweder erledigt oder sind triviali-
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siert, gar diskreditiert. ...der Sinnverlust ist gewif$ ebenfalls die Folge des dréhnenden, paus-
bdckigen, gedankenlosen Pragmatismus der neunziger Jahre, der von den grofsen Utopien
wohl zu Recht nichts wissen wollte, dabei aber, gewissermafien in einen grofsen Ausverkauf,
alles programmatische Denken, jeden konzeptionellen Entwurf gleich mit entsorgte. Der sinn-
entleerte Pragmatismus hat der Politik und den Parteien die normativen Fluchtpunkte ge-
nommen.”*® Die fehlende gemeinsame Vision — so lehrt auch die Organisationstheorie — hat

gerade fir politische Parteien fatale Auswirkungen auf die Effektivitat ihres Wirkens.

Die sozialen Protestbewegungen der vergangenen 40 Jahre kdnnen als Reaktion auf die Fo-
kussierung der Politik auf die nicht adaquate politische Strategien verstanden werden. Trotz-
dem wanken die Parteien und Verbdande noch immer auf den ausgetretenen Pfaden, als ware
nichts passiert. Die in der Verfassung festgeschriebene Existenzberechtigung der Kammern
und ihre Verflechtungen zu Parteien und Regierungen kdnnten im schlimmsten Fall zur Ein-
zementierung der anachronistischen politischen Programmatik und -Praxis in Osterreich fiih-
ren und innerhalb der Organisationen kénnte die Nahe zum Staat die Restrukturierung biro-
kratischer Systeme fordern. Beide Szenarien sind keine addaquaten Strategien fir Interessen-

vertretung in einer zunehmend komplexer werdenden Systemumwelt.

Neue, international vernetzte Birgerbewegungen wie ATTAC, Greenpeace, Amnesty Interna-
tional usw. werden gegenwirtig von der politischen Offentlichkeit wesentlich mehr wahrge-
nommen als die etablierten Verbande. Ihre ideologische Ausrichtung wendet sich glaubwiir-
dig und stringent vor allem gegen die derzeit vorherrschende Ideologie des Neoliberalismus
ohne dabei antiliberal im politischen Sinn zu wirken. Ihre Deutungsmacht nimmt in dem
Ausmal zu, wie sich ihre Prognosen bestatigen. Seit der US-amerikanischen Finanzmarktkrise
werden die ATTAC Forderungen nach Regulierung auch von den nationalen und internationa-
len Regierungsorganisationen bernommen. Gleiches vollzieht sich in Bezug auf die Umwelt-

organisationen.

Zusammenfassend lasst sich die Lage der Sozialpartnerschaft so beschreiben: , Innerhalb der
Verbdnde ist eine zunehmende Heterogenitdt von Interessen erkennbar. Das erschwert die
innerverbandliche Interessenvereinheitlichung. Zwischen den Verbdnden kommt es zu einer
Verengung der Konsensbasis, sobald Regierungen ihre tripartistisch-neutrale Position ver-
lassen. Aber auch die Parteienkonkurrenz bestimmt die Gestaltungschancen der Sozial-

partner. Wenn an die Stelle einer stabilen grofsen Koalition ein Mehrparteiensystem tritt, wird

182 Negt, Oskar: Wozu noch Gewerkschaften, Eine Streitschrift, Steidl Verlag, Gottingen 2004, S. 16f.
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die Parteienkonkurrenz intensiviert. Das erschwert die Vernetzung zwischen Verbénden und
Parteien. So betrafen etwa die Konflikte zwischen SPO (in der Regierung) und OGB/AK wdh-
rend der zweiten Héilfte der 1990er Jahre vor allem die Sparpakete 1995/96 und die Pensions-
reform. Diese waren tiefergehend als die Konflikte zwischen Unternehmerverbénden und der
OVP“® Fiir die etablierten Verbiande und dabei vor allem jene unter Druck geratenen der
Arbeitnehmerlnnen ist es hoch an der Zeit ihre politischen Programme neu zu schreiben, sich
organisatorisch neu aufzustellen und sich global zu vernetzen. Tun sie das nicht bald, droht

“® in der Verfassung abgesichert - zum bi-

die AK - wenn auch als ,,Selbstverwaltungskorper
rokratischen Anhdngsel der staatlichen Verwaltung ohne politische Gestaltungsmaoglichkeit

zu werden und der OGB, derzeit hauptsichlich mit sich selbst beschaftigt, zum traurigen Re-
likt aus langst vergangenen Tagen ohne ideologisches Profil und ohne politische Relevanz zu
verkommen. Die langst fallige Diskussion Giber demokratische Mitbestimmung wird auch von
den Gewerkschaften nur noch unter 6konomischen Effizienzkriterien gefiihrt.'* Die strate-

gische Ausrichtung auf die urspriinglichen Ziele einer emanzipatorischen Arbeiterbewegung
sind weitgehend zugunsten einer konsumorientierten, kleinblrgerlichen Wohlstandsdefiniti-

on aufgegeben worden und damit ging auch die strategische Ausrichtung der ,,Bewegung”

verloren.

Richtungsweisend und exemplarisch bringt Marlene Streeruwitz das politische Leitmotiv flr
Arbeitnehmerlnnenvertretung auf den Punkt, wenn Sie meint, ,,dafS Solidaritdt anders veror-
tet werden muf3 und quer zu den immer noch stdndestaatlichen wirtschaftsbiirokratischen

Strukturen verlaufen sollte.....”**

Ill

Das ,catch all“-Konzept der grolRen politischen Parteien ging zu Lasten einer konsistenten
politischen Strategie, was in Zeiten der wirtschaftlichen Krise vor allem der Sozialdemokratie
schadet. Die Macht und Machtigkeit (bzw. Ohnmachtigkeit) der politischen Akteure in die-
sem Prozess versuche ich nun einer tiefergehenden systemischen Analyse zu unterziehen
und in der politischen Landschaft fiir die Zukunft neu zu verorten. Zwar stehen die Verbande

im Mittelpunkt der Analyse, allerdings verlangt systemische Analyse eine ganzheitliche Sicht,

183 Dimmel, Nikolaus; Hagen, J.Johann: Strukturen der Gesellschaft, Familie, soziale Kontrolle, Organisation und

Politik, WUV Universitatsverlag, Wien 2005, Seite 375

184 Bundesverfassungsgesetz, BGBI. Nr. 1/1930, zuletzt gedndert durch das Bundesverfassungsgesetz BGBI. 1

Nr. xxx/2007, Art. 115 und Art. 120

185 ygl. Bontrup, Heinz.J., Arbeit, Kapital und Staat, Pladoyer fiir eine demokratische Wirtschaft, PapyRossa
Verlag, Kéln 2006, S. 140

18 hittp://www.dialog-forum.at/, Website Dialog-Forum Hirschwang, 2008
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was durch ein moglichst breites Spektrum an Zugdngen zumindest anndhernd erreicht wer-

den soll.

3.5 Krise und Paradigmenwechsel: An der Wende von der Hegemonie des Fi-
nanzkapitalismus zu einer Kultur des Human- und Sozialkapitals

Das krisenhafte Finish des unregulierten Finanzkapitalismus kann man derzeit (2007/08) am
Niedergang der Wallstreet beobachten. Das freie Spiel der virtuellen Krafte in der Okonomie
bricht mit den Pleiten der gréRten Investmentbanken, den steigenden Olpreisen und galop-
pierender Inflation in den USA zusammen. Begleitet wird die Finanzkrise von Ressourcen-
knappheit bei Gberlebenswichtigen Rohstoffen und weltweiter Umweltzerstérung. Das Ende
der vorherrschenden Doktrin des Neoliberalismus und des permanenten 6konomischen
Wachstums ist damit zumindest eingeleitet. Krisen bieten aber immer die Chance fiir Veran-
derung und eine mogliche Richtung zeigte unter anderen Pierre Bourdieu mit seinem Kapita-
lienkonzept auf, zum Beispiel dadurch, dass der Wachstumsbegriff auf kulturelles und sozia-

les Kapital umgelegt werden kénnte.

Bourdieu erweitert den Marx’schen Kapitalbegriff. Er erkennt und definiert damit Produktiv-
krafte im sozialen, kulturellen, symbolischen und im materiellen Kapital einer Gesellschaft.
,Das Sozialkapital ist die Gesamtheit der aktuellen und potentiellen Ressourcen, die mit dem
Besitz eines dauerhaften Netzes von mehr oder weniger institutionalisierten Beziehungen
gegenseitigen Kennens und Anerkennens verbunden sind; oder anders ausgedriickt, es han-
delt sich dabei um Ressourcen, die auf Zugehérigkeit zu einer Gruppe beruhen.”**” Durch die
Zugehorigkeit zu Gruppen wird der Austausch von Ressourcen moglich. Soziales Kapital kann

in kulturelles oder materielles Kapital Giber Austauschbeziehungen umgewandelt werden.

Der US-amerikanische Soziologie James S. Coleman betont dariber hinaus eine funktionale
Dimension, die besagt, dass sich soziales Kapital nicht in Besitz eines Individuums befinden
kann, sondern nur in der Beziehung zu anderen. Er bindet individuelles Handeln an gesell-
schaftliche Strukturen und stellt damit eine Akteur/System Relation vor. Als Struktur kann
jedes Beziehungsnetzwerk wie Familie, Gruppe, Verband bzw. ihre Organisations- und/oder
Gesellschaftsform u. &. verstanden werden. Coleman selbst sah sich in Opposition zur Sys-
temtheorie, trotzdem scheint mir gerade dieser Aspekt durchaus mit systemischen Ansatzen

kompatibel. Methodisch erfassen die boomenden Netzwerkanalysen die strukturellen Per-

187 Bourdieu, Pierre (1983): zit. nach Gehmacher, Ernst et.al., Sozialkapital, Neue Zuginge zu gesellschaftlichen

Kraften, Mandelbaum Verlag, Wien 2006, S. 19
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spektiven. Dariber hinaus beeinflussen 6konomische, politische und kulturelle Rahmenbe-

dingungen die Austauschbeziehungen, in denen soziales Kapital generiert wird.

Soziales Kapital definiert sich somit einerseits tGber strukturelle Aspekte, also Formen von
Beziehungen, aus denen potentieller und tatsachlicher Nutzen bzw. Mehrwert durch Res-
sourcenaustausch generiert werden kann, und andererseits werden durch die Art und Weise
der Beziehung Normen und Werte geschaffen. Nach Bourdieu entsteht Sozialkapital durch
die Kooperationsbereitschaft der Akteure auf Basis von Vertrauen und dezidiert nicht durch
Straf — und Sanktionsandrohung. Durch diese Definition wird ein neuer Wachstumsbegriff
moglich. Ein Zuwachs an derart generiertem sozialen Kapital fihrt zu einem gesell-

schaftlichen Kulturwandel — von der kompetitiven zur einer kooperierenden Gesellschaft.'®®

Bourdieu beweist in seinen Arbeiten, dass die ungleiche Verteilung sozialen Kapitals auf die
unterschiedlichen Lebenschancen ebenso wirkt, wie die Ungleichverteilung materiellen Kapi-
tals. Er beschreibt Giberzeugend, dass nicht nur 6konomisches und kulturelles Kapital wie
Bildung, Zertifikate etc. auf die soziale Positionierung wirken, sondern auch das verfligbare
soziale Kapital, also das Eingebundensein in Beziehungsnetzwerke eine wesentliche Rolle in

Bezug auf Chancengleichheit spielen.

Die vielfaltigen Hypothesen darliber, welche Strukturmerkmale vor allem auf der Ebene von
Organisation den sozialen Nutzen optimieren, werden in den nachfolgenden Kapiteln bear-
beitet. Unbestreitbar ist, dass sich die Kluft zwischen den gesellschaftlichen Klassen in den
letzten Jahrzehnten eher vergroBert als verkleinert hat. Das Ungleichgewicht wirkt tGber die
Verfligbarkeit materieller Ressourcen und den Zugang zu Bildung auch auf das soziale Kapital,
das dariiber entscheidet, wer durch seine gesellschaftliche Position tber ,Definitionsmacht”

verfligen kann.

Durch die bisher vorherrschende Ideologie des Neoliberalismus verloren zwar die Verbande
der Arbeitnehmerlnnen an Macht und Einfluss, doch die derzeit beobachtbare 6konomische
Krise bietet eine Chance fiir einen tiefgreifenden Paradigmenwechsel von einem kompetiti-
ven zu einem kooperativen Gesellschaftsmodell, in dem die Arbeitnehmerverbande eine
zentrale Rolle bei der Konstituierung kooperativer Problemlésungsstrategien leisten kénnten.
Voraussetzung daflir waren dementsprechend angepasste innere Organisation und die Be-

reitschaft zur Zusammenarbeit mit kooperationsbereiten politischen Akteuren auf staatlicher

188 Ein Beispiel dafiir ist das Organisationskonzept der Genossenschaft.
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und nicht-staatlicher Ebene.

Unterstlitzt wird der Wandel vom kompetitiven zum kooperativen Weltbild durch einen
weltweiten interdisziplindren Diskus in verschiedensten Wissenschaftsdisziplinen:

Die Neurowissenschaften sprechen vom sozialen, kooperativen Gehirn'® und setzen Lernen

1% Mit naturwissenschaftlichen

und individuelles Gliick-bzw. Sinnfindung direkt in Beziehung
Methoden werden Veranderungen der Verschaltungen im Gehirn gemessen um psychische
und physische Faktoren in Beziehung zu setzen.'® Die Ergebnisse der Hirnforschung eréffnen

damit auch fir die Sozial und Humanwissenschaften neue Perspektiven.

Die Managementlehrblicher setzen durchwegs auf kooperative Teams als Produktivitats-
motoren, definieren moderierende Leadershipmodelle und fordern Vertrauenskulturen als
Grundlage fir ,Lernende Organisationen” und Wissensmanagement. Wissen bezieht sich in
dieser Definition keinesfalls auf Expertise allein, sondern auch auf Traditionen, Regel, Stan-
dards, Leitbilder, Mythen, Routinen etc. So wird soziales Kapital mit der Generierung von

materiellem Kapital direkt in Beziehung gesetzt.

Die Organisationstheorie forciert Netzwerkstrukturen und heterarchische bzw. demokrati-
sche Organisationsarchitekturen. Die politischen Interessenverbdande konnten in Umsetzung
neuer kooperativer Organisationsformen nicht nur innovativer, sondern auch Muster fir ,ei-

192

nen freundlichen Staat“*** werden.

Die Biologie spricht immer weniger vom Erfolg konkurrierender Systeme und immer mehr

von Biotopen als Orte des ,, Zusammen Lebens”.

Die Forderung nach einer Demokratisierung der Gesellschaft wird nicht mehr nur von zivilge-
sellschaftlichen Gruppen als Gegenstrategie zur Politikverdrossenheit eingefordert, sondern
auch vom Staat selbst, der um seine Legitimation in Zeiten vermindertet Wahlbeteiligung

besorgt ist.

Und so weiter..... Insgesamt betrachtet, kdnnte man daraus einen Trend von der Konkurrenz-
zur kooperativen Gesellschaft ableiten. Die aktuellen Systembedingungen, ihre Verwerfun-

gen und daraus folgenden Verdnderungsmaoglichkeiten, sind Inhalt des folgenden Abschnitts.

189 Bauer, Joachim: Prinzip Menschlichkeit. Warum wir von Natur aus kooperieren. Hoffmann und Campe,

Hamburg 2006
190 Spitzer, Manfred: Das Gehirn. Eine Gebrauchsanweisung, Rowohlt Verlag, 2007
Kandel, Eric: Zit.

192 Vgl.: Czada, a.a.0.
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4 Systeme im System — Entwiuirfe der modernen Gesellschaft

4.1 Zum Systembeagriff
Um einen sehr umfassenden Systembegriff einzugrenzen, ist es notwendig ihn zu prazisieren.

Die Kategorien von Systemen lassen sich wie folgt unterteilen:

UBERSICHT: ALLGEMEINE SYSTEMTHEORIE

Systeme
v
Maschinen Organismen Soziale Psychische
Systeme Systeme
Y

Interaktionen Organisationen Geselllschaften

Abbildung 12. Vergl.: Luhmann, Soziale Systeme, Grundriss einer allgemeinen Theorie, Suhrkamp 1984

Bei der Definition von sozialen Systemen ist wesentlich, dass nicht die Menschen als zentrale
Elemente eines Systems gesehen werden, sondern deren Handlungen (Kommunikationen).
System wird als Konstrukt verstanden, indem ,,das Ganze mehr ist als die Summe seiner Tei-
le”, eine Definition, die zwar nicht neu ist - denn sie stammt von Aristoteles - flir die weitere
Analyse ist sie aber von zentraler Bedeutung. Die Struktur eines Systems ist daher durch die
Relationen zwischen den Systemteilen bestimmt. Formale Strukturen dienen der Komplexi-

tatsreduktion innerhalb eines Systems, also zur Orientierung der Systemmitglieder.

System und Umwelt stehen ebenfalls in Beziehung und damit entsteht ein Bild vom System
im System. Die funktionale Geschlossenheit bzw. Offenheit von Systemen differiert. Systemi-
sche Analyse greift auf die Tatsache zurlick, dass Systeme vergleichbare Dynamiken entwi-
ckeln und daher Analogien auch zwischen unterschiedlichen Systemtypen herstellbar sind.
Davon ist abzuleiten, dass sich parallel zum Prozess der Ausdifferenzierung gesellschaftlicher

Subsysteme Formen der Organisation bilden, die sich auf gesellschaftlicher Ebene als nitzlich
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erweisen'®- und dieser Prozess ist fortschreitend.

Der systemische Diskurs umfasst Analogien und Modelle, die sich auf biologische, psychische,
soziologische und formal-logische Theorien beziehen, die libereinandergelegt fraktale Mus-

ter ergeben in der Substanz der Aussage jedoch harmonisch zusammenstimmen.

4.1.1 Dynamik im politischen System

In modernen Gesellschaften verschwimmen die Systemgrenzen zunehmend. Eine exakte
sektorale, nationale oder auch disziplinare Trennung wiirde die vielfdltigen Interdependen-
zen verleugnen und daher kaum zu einer sinnvollen Analyse flihren. Vor allem Verbande,
Parteien, Regierung und Verwaltung agieren hochvernetzt; und Massenmedien sind sowohl
der Zivilgesellschaft als auch der Wirtschaft zuzurechnen. Die Zugehorigkeit von Systemmit-
gliedern ist in der Regel mehrfach. So ist ein sozialdemokratischer Gewerkschafter auch Teil
einer politischen Partei und dariiber hinaus ev. auch noch Funktionar der Arbeiterkammer.
Gleiches gilt fiir die Funktionire der Wirtschaftskammer als Mitglieder des OVP-
Wirtschaftsbundes, fiir Mitglieder der Industriellenvereinigung mit Nationalratsmandat etc.

Auch Uber diese vielfaltigen Beziehungen sind Systeme aneinander gekoppelt.

Im Zentrum dieser Arbeit stehen natlirlich die Verbande als ,,Soziale Systeme” (Organi-

sationen) und ihre Funktion im politischen System Osterreichs.

itische Offentlichk

O

Korporatismus
Regierung

9pueqIap
Parlament

Parteien

Massenmedien

Zivilgesellschaft

Abbildung 13 Die Subsysteme im politischen System einzelner Staaten nach Wimmer, WS 07/08

193 Vgl. Simon, Fritz B., In: Wimmer etal. (Hrsg.), Praktische Organisationswissenschaft, Lehrbuch fir Studium

und Beruf, Carl Auer Systeme Verlag, Heidelberg 2009, S. 44
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Wie bereits ausgefiihrt, haben Verbdnde im Gegensatz zu politischen Parteien nicht das Ziel
an die Regierung zu kommen, sie fungieren vielmehr als Interessenvertretungen fir be-
stimmte gesellschaftliche Gruppen und nehmen eine Vermittlungsfunktion zwischen Staat
und Birger wahr, indem sie Interessen biindeln und in ihrem Sinn politisch Einfluss nehmen.
Der politikwissenschaftliche Mainstream definiert Verbande ,, insbesondere dann fiir den

Staat als Verhandlungspartner interessant, wenn sie

- ein Bereichsmonopol haben
- hoch konzentriert und hierarchisch organisiert sind sowie
- lber hinreichende Sanktionsméglichkeiten gegeniiber den Mitgliedern verfii-

gen 194

In diesem Kontext werden die zentralistischen Organisationsformen der Verbinde in Oster-
reich verstandlich, wenn auch dieses Selbstverstandnis nicht mehr als zeitgemaR einzustufen
ist. (Interessen)-Verbande spielen in allen demokratischen Staaten, aber vor allem im politi-
schen System Osterreichs, eine wesentliche Rolle. Die zweite Republik war durch geradezu
symbiotische Beziehungen zwischen Parteien und Verbanden gepragt, man kann daher von
einem Parteien/Verbinde Subsystem in Osterreich sprechen'®. Im Rahmen der Sozialpart-
nerschaft verfligten die Osterr. Verbande in der 2. Republik Giber enormen Einfluss auf Parla-
ment und Regierungen und damit tGber politische Macht. Dieses System der ,,regulierten
Selbstregulierung” wirkte als direkte Entlastung des Staates, weil er sich aus bestimmten Be-
reichen , heraushalten” konnte. Durch diese dauerhaften, strukturellen Verbindungen zwi-
schen Staat und Verbinden kann man in Osterreich von einem neokorporatistischen System
sprechen, das allerdings die aktuellen gesellschaftlichen Interessenlagen kaum mehr in der

Lage ist zu reprasentieren.

Systemtheoretisch betrachtet verlieren die in Ideologien gegossenen Widerspriiche (vor al-
lem die alleinige Dichotomie zwischen Arbeit und Kapital) zunehmend an Relevanz. Die Auf-
I6sung der hierarchisch gegliederten standischen Gesellschaft in Teilsysteme erfordert eine
neue Sichtweise auf Staat und Staatlichkeit insgesamt und auf die Institutionen des Staates
im Besonderen. Luhmann definiert Demokratie als Spaltung der Spitze in Regierung und Op-
position. Wahrend Luhmann jedoch noch mit einer funktionalen Aufspaltung argumentiert,

ist mein Bild vom politischen ,,Spiel” nicht nur aber vor allem auf Basis eigener Erfahrung

104 Matuschek, Gerald: Hausarbeit ,,Neokorporatismus als Form politischer Steuerung”, SS 1998 Humbold-

Universitat Berlin
1% vgl.: Wimmer a.a.0., S. 670
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weit komplexer. Vor allem das System ,,Politische Offentlichkeit” ist ein formbarer Begriff, der
jedoch im Mittelpunkt steht, wenn man demokratische Prozesse nicht allein politischen Par-

teien Uberlassen will.

Faktum ist allerdings, dass solange die soziale Schichtung unverriickbar im feudalen System
hierarchisch geordnet war, eine ,,Spaltung der Spitze” in Regierung und Opposition undenk-
bar gewesen ware. Im Prozess der Modernisierung der Gesellschaft im 19. und 20. Jahrhun-
dert vollzieht sich damit eine Veranderung von Herrschaft, deren Formen von Organisation

vor allem das Birgertum fiir sich nutzen konnte.

Wesentlich fiir die Entwicklung demokratischer Systeme war die Entstehung einer politischen
Offentlichkeit durch Massenmedien. Wihrend in der Monarchie die stindische Gesellschafts-
ordnung hierarchische Strukturen festlegte, spaltet sich der moderne demokratische Staat
zunehmend in heterarchisch®® organisierte Subsysteme auf, die aufeinander einwirken, wie
folgendes Schema veranschaulichen soll. Dieses ,,aufeinander Wirken” hat weitreichende

Konsequenzen fliir Machtverhaltnisse.

Gesellschaft der
Moderne

Systeme im System Massen-

medien
Okonomie .
Religion

Abbildung 14: Evolution der Gesamtgesellschaft nach J. Wimmer SE Institutionen moderner Demokratien WS 2007

Hierarchische
Stratifikation in
der feudalen
Gesellschaft

Bildung

Unfreie

Sie Systemformationen verfligen iber unterschiedliche Machtigkeit was Organisationsform,

Ausdehnung, symbolische, kulturelle und materielle Kapitalien betrifft, und sie verfiigen liber

% ,Heterarchien sind aus mehreren voneinander unabhangigen ,Akteuren’, ,Entscheidungstragern’ oder

,Potentialen’ zusammengesetzte Handlungs- oder Verhaltenssysteme, in denen es keine zentrale Kontrolle gibt,
sondern die Fiihrung des Systems in Konkurrenz und Konflikt, in Kooperation und Dominanz, in Sukzession und
Substitution sozusagen immer wieder neu ausgehandelt wird oder von Subsystem zu Subsystem bzw. von
Potential zu Potential wandert.” Buhl, W. L. (1987): Die Grenzen der Autopoiesis, in: Kélner Zeitschrift fur
Soziologie und Sozialpsychologie, 39(1987), S. 225 — 254, zit. aus: Diskussionsbeitrdage des Instituts fir
Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt, No. 2004/01 , Heterarchische Hierarchie: Ein
Organisationsprinzip flexibler Produktionssysteme, Thorsten Blecker / Bernd Kaluza, erscheint in: Wildemann,
H. (Hrsg.): Personal und Organisation, TCW-Verlag, Miinchen 2004, o.S.
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bestimmte Systemcodes, die mit Diskursen bzw. Disziplinen vergleichbar sind.

4.1.2 Gruppendynamik in homogenen und heterogenen Gruppen

Codes wirken systemerhaltend, was positiv flr die Stabilitat des Systems - aber durch den
entstehenden ,,Mainstream” negativ auf seine Innovationsfahigkeit wirkt. Dafiir gibt es meh-
rere Hinweise: Ein Beispiel aus der Wissenschaft macht die Ambivalenz sichtbar: Das "Peer
Review-Verfahren", soll bei wissenschaftlicher Arbeiten einen gewissen Qualitatsstandard
garantieren. Expertinnen aus dem eigenen Arbeitsfeld begutachten dabei ein Manuskript
und empfehlen es dann zur Veréffentlichung weiter, oder lehnen es ab. In dieser Praxis ist ein
Kloneffekt wahrscheinlich, der eventuelle Abweichungen vom Mainstream verhindert. Der
Linzer Wissenschaftsphilosoph Gerhard Fréhlich halt das Peer Review-System, als eine der
alten Konstanten des Wissenschaftsbetriebs, fir hochst innovationsfeindlich, fir ineffektiv
und willkirlich.®" Kloneffekte forcieren wissenschaftlichen Mainstream und fiihren dadurch
zu einer Deutungshoheit, was u.a. Gber lange Jahre die wissenschaftliche ,Wahrheit” des

neoliberalen Modells sicherte.

Ahnliche Prozesse leiten den , Kloneffekt” bei der Rekrutierung von Mitarbeiterinnen und
deren Karrierechancen innerhalb einer Organisation. Dieser Effekt aus dem OE-Diskurs be-
zeichnet die Haltung von Flihrungskraften, eher jenen zu vertrauen, die ihnen ahnlich sind
um damit ihre Codes abzusichern und so ,,unberechenbare” Vielfalt zu begrenzen. Das heildt,
die Codes leisten damit auch einen wesentlichen Beitrag fiir die ,,Geschlossenheit” eines Sys-
tems durch eine Homogenisierung ihrer Mitglieder. Eine so geartete politisch-ideologische
Homogenisierung betrieben die politischen Lager bewusst in Verbanden und Ministerien was

zu wenig originellen ,,Hausmachtpolitiken” in den jeweiligen Ressorts flihrte.

Die Nachteile homogener Gruppen hat die Sozialpsychologie (z.B. Irvirng Janis 1972, 1982)
empirisch nachgewiesen, sie entstehen durch einen zu starken ,,groupthink®. ,Janis bezieht
seine Uberlegungen aus der Auswertung historischer Dokumente zu wichtigen politischen
Entscheidungen, insbesondere Entscheidungen, die im Gruppenkontext gefdllt worden waren

und im Fiasko endeten.”**® Die Risikofaktoren fir ,,groupthink” werden so beschrieben*®:

e (iberbetontes Wir-Gefiihl (Gruppenkohasion)

e |[solation der Gruppe und Intransparenz ihrer Entscheidungsprozesse (damit wird eine

107 Oel, Dimensionen Magazin vom 11.7.08, Publish or perish

Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Workbook Sozialpsychologie, Beltz Verlag, Weinheim 2006, S. 197
Vgl.: Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Workbook Sozialpsychologie, Beltz Verlag, Weinheim 2006, S. 197

95

198

199



Unangreifbarkeit von aulRen angestrebt)

e Daher herrscht ein einseitiger, repressiv-autoritarer Flihrungsstil vor, wo abweichende
Meinungen als Bedrohung empfunden werden.

e Stress entsteht vor allem durch die Gberfordernde Komplexitat der Entscheidungsauf-

gabe
Das fuhrt nach Janis Untersuchungen zu:

e einem Geflihl der Unverwundbarkeit und Einmutigkeit

e dem zweifellosen Glauben an die Richtigkeit der getroffenen Entscheidung

e es herrscht die Tendenz, entscheidungskontrare Informationen zu ignorieren und ab-
zuwerten und Zweifler in der Gruppe unter Druck zu setzen

e In homogenen Gruppen besteht eine starke Neigung, Outgroup-Mitglieder abzuwerten

Die hier beschriebenen Phanomene kennen wir unter anderem auch als Kernpunkte feminis-
tischer und politikwissenschaftlicher Kritik an Verbanden und Institutionen, wenn sie als

mannerbindische, undemokratische Elitenkonstrukte beschrieben werden.?®

Die Leistungsvorteile homogener Gruppen beziehen sich auf die Verkiirzung der Gruppen-
phasen, das heilt, Arbeitsfahigkeit kann durch Gleichartigkeit und gleiche Kommunikations-

codes schneller hergestellt werden, als in heterogenen Gruppen.

Differenziertere Dynamiken sind von heterogenen Gruppen zu erwarten, denn in heteroge-
nen Gruppen ermoglichen die einzelnen Mitglieder durch ihre unterschiedlichen Persénlich-
keiten, Biographien, Erfahrungen und Wissenshintergriinde Synergie-Effekte.®* Innovative
und kreative Prozesse konnen daher eher durch heterogene als durch homogene Gruppen
geleistet werden. Die beschriebenen Kloneffekte hemmen somit produktive Entwicklungen

in Gruppen bzw. Systemen.

Uber bestimmte Themenfelder sind Systeme jedoch aufeinander angewiesen und treten

Uber gemeinsame ,,Codes” in Beziehung. Die System - Codes bestimmen, Interaktionen und

00 »Mannerbiinde im klassischen Sinne (z.B. Freimaurer, britische Clubs usw.) sind zu erkennen an ihrer

(formellen wie informellen) SchlieRung gegeniiber Frauen wie ihrer Abspaltung weiblicher Existenzweisen
Uiberhaupt, sie sind aber auch liber eine gemeinsame Ideologie, die Konfiguration ihrer Feindbilder, ihre
Tendenz zu Geheimbiindelei, ihre absonderlichen Geselligkeitsformen sowie ihre spezielle Form der
Kameraderie zu identifizieren. Ein ausgepragtes Freund-Feind-Denken, "wir" und "die anderen" in einem
erkennbaren Verhiltnis von Uber- und Unterordnung, reguliert die Demarkation gegeniiber "auen" und
verwaltet die Emotionen der meist mannlichen Eliten. Die Mitglieder sind einander "gleich" (Briider) stehen als
Gefolgschaftsgruppe aber in einem hierarchischen Verhaltnis zu ihrem "Fihrer" (ideeller Vater).”
http://homepage.univie.ac.at/marion.loeffler/archiv/SS02/lexikon.htm

201 Vgl.: Gollwitzer, Mario; Schmitt, Manfred: Workbook Sozialpsychologie, Beltz Verlag, Weinheim 2006, S. 196
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Handeln der jeweiligen Systemteile (Individuen bzw. Funktionstrager). Und sie definieren,
welche Handlungen anschlussfahig sind, und welche den System-Codes zuwiderlaufen. Die-
ses Modell von Luhmann kommt in seiner Aussage Bourdieus Modell von der Korrelation
zwischen Habitus und Feld gleich. Luhmann spricht von systemischen Kopplungen, wie nach-

folgende Graphik veranschaulichen soll.

Verfassung
politisches
System Rechtssystem |
Code
Macht innehaben / | | mﬁz‘d:mg : |
keine Macht rechtswidrig
» innehaben
Steuern Wirtschafts- Eigentum,
Abgaben’ [ system \ Vertrag
! Code: |
"‘ zahlen / ‘
. nicht zahlen

Abbildung 15: Luhmann, Systemcodes, www.computerbase.de

Es ist aber durchaus moglich, so raumt auch Luhmann ein, diese Codes zu verdandern. Die
Veranderungsleistung obliegt dabei den Funktionstragern (Akteuren), die analog zu ihrer
Selbstveranderung strukturelle Anpassungen in ihrer Kommunikationsbeziehung vorneh-
men. In dieser Konsequenz bestatigt sich der Satz von Sokrates: ,Wer die Welt bewegen will,

sollte erst sich selbst bewegen.”

4.1.3 Gemeinsames Handeln, soziales Kapital und Macht

Soziales Kapital ermoglicht gemeinsames Handeln (Streben nach Macht) und ist bei System-
transformationen unverzichtbar. Macht realisiert sich dabei Giber ,Kommunikationen”, so-
wohl lGber ein (formales oder informelles) Netzwerk von Beziehungen als auch lber ein
Netzwerk an Bedeutungen. Das heil3t, Verdnderungsprozesse vollziehen sich reflexiv in

Struktur und Kultur, wie nachfolgendes Beispiel darstellen soll.

In der Moderne hat sich gemeinsames Handeln zwischen Wissenschaft und Wirtschaft als
extrem leistungsfahig erwiesen - und das nicht nur in der Produktentwicklung. Auf Basis der
volkswirtschaftlichen Theorie der Chicagoer Schule (Mainstream in der Okonomischen Lehre
seit den 1980er Jahren) hat sich die Weltwirtschaft mit der Durchsetzung ihrer gemeinsamen
Systemcodes von praktisch jeder politischen Kontrolle befreit. Die Organisation der Gesell-

schaft wird (iber Okonomie und Wettbewerb begriindet und konterkariert damit die Ziele der
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http://www.computerbase.de/

Aufklarung nach Freiheit, Gleichheit und Gerechtigkeit in der Gesellschaft auRer Kraft. Damit
stellt die in den letzten 30 Jahren fortschreitende Okonomisierung der Gesellschaft eine Be-
drohung von Demokratie dar. Wahrend in der Epoche der Vormoderne die Ungleichheit
durch die Qualifikation adeligen Blutes Standesunterschiede konstruierte, Ubernimmt diese
Funktion der gesellschaftlichen Ungleichheit nun die Qualifikation des Managements.”? So
ist der Raiffeisen Manager Christian Konrad zum Beispiel in der Lage 86 Funktionen und Am-
ter auszuliben!??* Diese Kontrollmacht tiber Amter und Funktionen ist fiir Politiker kaum
vorstellbar, weil die 6ffentliche Meinung Amterkumulierung ablehnt. Fiir Manager ist das

offenbar kein Problem, wie nachfolgende Graphik (1) zeigt:?*

Wer die Macht im Staate inne hat, offenbart auch folgende Netzwerkanalyse (Graphik 2) des
FAS?®: Niederdsterreichs Politprominenz bildet gemeinsam mit dem Raiffeisen Sektor eine
untibersehbares Machtzentrum. Armin Wolf kommentiert pointiert das daraus resultierende
Managerranking so: ,,Wenig (iberraschend wird die Liste von Raiffeisen-General Christian
Konrad angefiihrt, bei dessen "Sauschddel-Essen" und Mariazeller Wanderungen sich prakti-
scherweise auch gleich all die anderen treffen, die hinter ihm aufgelistet sind. Aber ein wenig
liberrascht es doch, wie sehr Raiffeisen diese Hitparade der Macht dominiert: Auf vier der
fiinf ersten Pléitze - Manager der Bauern-Genossenschaft: Konrad, Ludwig Scharinger aus 00,
RZB-Chef Rothensteiner und der Niederdsterreicher Erwin Hameseder. Vor Hameseder hat es

Erste-Boss Treichl gerade noch auf Platz vier geschafft.”*®

Und unter dem Fokus Wirtschaft interpretiert der Trend (7/Juni 09) die Netzwerkanalyse
(Graphik 3) des FAS-Research-Instituts und prasentiert ein Ranking der 100 Machtigsten
Wirtschaftslenkerlnnen, gerade einmal 4 Frauen sind darin zu finden! Darunter Brigitte Jank,
Prasidentin der Wirtschaftskammer Wien und Sonja Zwazl, Prasidentin der Wirtschaftskam-
mer Niederdsterreich. Im Managementbereich bildet Brigitte Ederer eine singulare Erschei-

nung.

22 hsre auch: Hubert Christian Ehalt, Wissenschaftsférderungsreferent der Stadt Wien und Professor fiir Sozi-
algeschichte an der Universitat Wien, OE1, Gedanken fir den Tag 23. Juni 2009, 06:57 Uhr
203 Industriemagazin 11/08, Seite 42

204 geld Magazin 9/2008 "Netzwerke sind fur eine Karriere wesentlich",

http://www.fas.at/presse/meldungen/de.html
205 FAS-Netzwerkanalyse erschien im Trend 7/2009 als Beilage

2 http://zib.orf.at/zib2/wolf/ 30.06.2009
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Der Trend kommt mit seiner Uberarbeitung der Rangliste zu folgendem Ergebnis: ,Christian
Konrad vor Hans Dichand und Ludwig Scharinger. ......die neue Liste zeigt: Wer in Osterreich
wirklich Einfluss hat, ist ménnlich, 50+, konservativ und hat entweder eine Bank, einen Jagd-
schein oder eine Zeitung. Oder - siehe Christian Konrad - Jagdschein + Banken + Zeitungen
...”" Die Vernetzung zwischen Wirtschaft und Politik ist augenscheinlich ebenso wie das
Machtungleichgewicht zwischen den Systemen. Materielles und soziales Kapital wird vorwie-
gend von der wirtschaftsnahen OVP generiert. Die Zirkulation der Macht wird in Biinden,
Clubs und Vereinen wie Rotary, CV, Freimaurer oder auch Fussballclubs vor allem informell

aufrecht erhalten.

Es ist davon auszugehen, dass die Zirkel der Macht in den Europdischen Demokratien nach

dhnlichen Mustern funktionieren. Die europaische Sozialdemokratie verfligt weder Uber die
soziale noch die materielle Substanz um hier mithalten zu kdnnen, vielmehr schmalert jeder
Versuch zudem ihre Glaubwirdigkeit. Vor allem aber hat die ideologische Degeneration zur

Erosion an der Basis geflihrt was dem Verlust von sozialem Kapital gleichkommt.

Gleichzeitig beschleunigte sich die Transformation der Weltgesellschaft seit der Wirtschafts-
krise in den 1970er Jahren enorm. Seither bilden Prozesse der Globalisierung und der neoli-
beralen Okonomie einen Sog, der die wesentlichen Elemente der Nationalstaatskonzepte
unterlaufen. Ein Prozess, der auch die Herrschaftsverhaltnisse neuerlich verandert hat. Die
Gewerkschaften und die linken Parteien fanden darauf keine Antwort, obwohl die internati-

onale Solidaritat der Arbeiterschaft ihr genuines Ziel war.

Die Strukturen transnationaler Systeme und deren Handlungsspielrdume entziehen sich zu-
dem staatlicher Regulierung und damit auch demokratischer Kontrolle, was zu einer globalen
Oligarchie geflihrt hat. ,,Die 500 gréfSten transkontinentalen Privatkonzerne der Welt haben
vergangenes Jahr 52 Prozent des Weltbruttosozialproduktes kontrolliert. Sie haben eine
Macht, wie sie nie ein Kaiser, kein Kénig und kein Papst hatte.”®® Zwar stehen der globalisier-
ten Okonomie transnationale politische Akteure wie der IWF oder die OECD gegeniiber, seit
dem Ende des Keynesianismus operieren sie jedoch selbst in den hegemonialen,
(neo)liberalen 6konomischen Doktrinen vom selbstregulierenden Markt. Dazu kommt, dass
internationale Vereinigungen wie der IWF (die OECD hat bereits eine komplexere Struktur)

als blrokratisch-hierarchische Linienorganisationen konfiguriert sind, was im Verhaltnis zu

27 Armin Wolf, ORF ZIB, http://zib.orf.at/zib2/wolf/ 30.06.2009
28 jaan Ziegler im Standard v. 24.November 2009, http://derstandard.at/1256745525704/Sterbende-Kinder-
vergisst-man-nicht
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den Netzwerken 6konomischer Systeme als Nachteil interpretiert werden kann. Dazu aber

mehr in den folgenden Kapiteln.

4.2 Strukturen sozialer Systeme

Das fir uns quasi ,,naturgegebene” Axiom von Struktur in sozialen Systemen wird durch die
Hierarchie erfllt, deren trivialer Konfliktregelungsmechanismus durch Befehl und Anord-
nung Komplexitdt ausschlieRt. Zurecht stellt sich die Frage, wie , diese erstaunliche Resistenz
der hierarchischen Organisationsform zu erkldren (ist), die seit 200 Jahren liberlebt hat, wéh-
rend sich die gesellschaftliche Umwelt véllig verdnderte?“*®, fragt sich der Politikwissen-
schaftler Johannes Wimmer zurecht. Das ,heilige” Ordnungsprinzip hat ihr Vorbild in den
christlichen Kirchen mit festgelegter vertikaler Gliederung in eindeutigen Uber- und Unter-
ordnungen, ist gelibte Praxis in militarischen Formationen und Vorbild fir bilirokratische Ma-
schinenorganisation. Hierarchie wird daher zu Recht nicht nur im feministischen Diskurs als
patriarchales Organisationsprinzip offengelegt, sondern gleichzeitig als allgemein entwick-
lungshemmendes, die Gesellschaft durchdringendes Prinzip kritisiert. So liest man im ,,Kurs-

Iu,

wechsel”: ,Politische Utopien kénnen ... nicht mehr hierarchisch sein. Und zwar nicht nur was

Hierarchie als Organisationsform betrifft, sondern auch in Bezug auf eine vorgegebene Eintei-

lung in wichtige und unwichtige Angelegenheiten — was fiir klassische Utopien typisch war.“**°

Uber das hierarchische Prinzip werden Herrschaftsverhiltnisse in sozialen Gruppen festge-
legt, Eliten von der Masse unterschieden und Ungleichheiten legitimiert. Positionierungen in
der Organisationshierarchie werden auf die gesellschaftliche Positionierung libertragen, was
auffallend an die feudalen Schicht- und Klassenmodelle erinnert. Die Top-Flihrungskrafte aus
Unternehmen und Institutionen sind gleichzeitig Teil einer gesellschaftlichen Elite. Die Bil-
dung von Hierarchien hat sich im Patriarchat als berechenbarste Strategie zur Konfliktregulie-
rung erwiesen, was weitrechende Folgen fiir Organisation mit sich bringt. Nach Max Weber
bilden die burokratischen Hierarchien ein unverzichtbares stabilisierendes Element staatli-
cher Verwaltung. Sein Befund entstammt allerdings der Logik des beginnenden Industriezeit-
alters wo Herrschafts- und Untertanendenken zur gesellschaftlichen Praxis gehorte und
Frauen gerade erst zum politischen Subjekt erhoben wurden. Webers Birokratiemodell wur-
de fir die Berechenbarkeit und Planbarkeit politischer Steuerung entwickelt. Jedoch bereits

Max Weber sah in den Prinzipien der Spezialisierung, Arbeitszerlegung und Hierarchisierung

209 Wimmer, Hannes: Die Modernisierung politischer Systeme, Béhlau Verlag, Wien 2000, S. 393

210 Spehr, Christoph: Freie Kooperation, in: Kurswechsel 1/2005, S. 58
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im Arbeitsleben eine politische Dimension, die demokratische Organisationsformen desa-

vouierte?

. Tatsache ist, dass das biirokratische Modell noch heute fir praktisch jede Organi-
sation als Vorlage herangezogen wird und erst in der jlingsten Vergangenheit beleben Kon-

zepte alternative Organisationsformen den Diskurs.

Viel zu wenig Beachtung finden weit verbreitete und mannigfaltigste Formen des Austau-
sches und der Konfliktregelung die einem horizontalen Kooperationsprinzip folgen, wie etwa
Genossenschaften, Graswurzelbewegungen, manche regionalen bzw. kommunalen Selbst-
verwaltungen wie Regionalwahrungen, Tauschkreise oder auch die freiwilligen Feuerwehren
etc. Trotzdem sie sich gerade im politischen und im 6konomischen System als Alternativen
anbieten und auch erfolgreich angewendet werden, treten sie als Organisationsmuster kaum
ins kollektive Bewusstsein. Idealtypisch definiert werden horizontale bzw. dezentrale Organi-
sationsarchitekturen als gesellschaftliche und/oder 6konomische Koordinationsinstanzen, die
weder durch Befehlshierarchien noch durch sozialdarwinistische Wettbewerbsmechanismen
gepragt sind, sondern durch ein Kooperationsprinzip, das einem Austauschprinzip im Sinne
aller Beteiligten folgt — also solidarische Demokratie zum Prinzip erhebt. Die Sinnhaftigkeit
horizontaler Muster bestatigt auch die Gruppentheorie: ,Konsequenterweise benétigt eine
Gruppe keine rigide Fiihrung, wenn die Gruppe erfolgreich agiert und die Ertrdge gerecht ver-
teilt werden. Eine steile Hierarchie ist weiter unangebracht, wenn die Mitarbeiter sehr kom-
petent sind, ein grofSes Bediirfnis nach Unabhdingigkeit haben und das Gefiihl einer professi-
onellen Identitdit. Dies entspricht nun fast exakt der Definition unseres zeitgemdfSsen Men-
schenbildes. Aus diesem Grund kénnen wir Unternehmen mit flachen Hierarchieebenen auch
als modern und zeitgemdf$ ansehen. Damit werden aber auch an die Kommunikations- und

Informationssysteme neue Anforderungen gestellt.”**?

Vor allem die Konfliktregulierung in lateralen Systemen od. Systemen mit flachen Hierarchien
erfordern im Gegensatz zu zentralistischer Hierarchie ein hohes MaR an sozialen Kompeten-
zen. ,Die Stabilitét und der Erfolg kooperativer politischer Problemlésungen héngt von der
Féhigkeit der mafigeblichen Akteure ab, gegebenenfalls auf rasche eigene Problemlésungen
zu verzichten und stattdessen gemeinsam zu lernen, wie sie umfassende Problemlagen, die

alle Akteure eines Systems betreffen, adédquat begegnen kénnen.”*** Was hier neben Konflikt-

21 Vgl.: Morgan, Gareth: Bilder der Organisation, Klett-Cotta, Vierte Auflage, Stuttgart 2006, S. 27ff.

212 Obermeier, Christoph:Vor- und Nachteile steiler bzw. flacher Hierarchien und unterschiedliche

Anforderungen an Kommunikationssysteme, Studienarbeit, Dokument Nr. V23161, http://www.grin.com/

213 czada, Roland: Kooperation als Entdeckungsverfahren, Uberlegungen zum Innovationspotential assoziativen
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fahigkeit und holistischer Betrachtung gefordert ist, ist Systemflexibilitat. Also ein Organisati-
onsprinzip, das in der Lage ist, dezentral und unmittelbar , proaktive oder reaktive sowie ziel-
gerichtete Anderungen der Systemkonfiguration zu erméglichen, um die Anforderungen von

sich verdndernden Umweltbedingungen zu erfiillen.”***

Wahrend im 19. Jahrhundert die erstarrte standische Agrargesellschaft von der modernen
Industriegesellschaft abgeldst wird, transformiert sich in den letzten 30 Jahren die ,,postin-
dustrielle” Gesellschaft in eine neue Gestalt. Der Bruch vollzieht sich in der Auflésung indust-
riegesellschaftlicher Wachstums-, Planungs- und Ordnungsprinzipien in der Herausbildung
einer ,Risikogesellschaft®*“ Im Ubergang vollzieht die postindustrielle Gesellschaft?® einen
Wandel von materiellen zu immateriellen Kapitalien. Information und Wissen werden die
wesentlichen Wertschdpfungsfaktoren. Damit geht ein gesellschaftlicher Wertewandel ein-
her, der nicht nur eine radikale Umgestaltung der Arbeitswelt mit sich bringt, sondern die
soziokulturelle Ausformung der Gesellschaft insgesamt verandert. Das politische System mit
seinen Institutionen hat jedoch bis dato weder die Anpassung des Bildungssystems noch die
sinnvolle Gestaltung der Rahmenbedingungen fiir eine global vernetzte Wirtschaft schaffen
kdnnen. Das politische System reagierte vielmehr nach dem Prinzip ,,Mehr vom Gleichen”,
was aber zu keiner Loésung fihren kann, da Veranderungen nur , liber den miihsamen Umweg

der Verénderung der Muster und Regeln der Kommunikation gelingen kann.” **

,Will man Demokratie und Modernitdt entfalten, dann ist es notwendig, der Komplexitdit dif-
ferenzierter Gesellschaften mit addquat komplexen Verschrinkungen der differenzierten Au-
tonomien mit re-integrierenden Kontexten zu begegnen. Eine autoritdre Beschneidung der
Eigendynamik und der operativen Autonomie der Funktionssysteme fordert die Regression
geradezu heraus”, meint daher Helmut Willke und fordert ,,nichttriviale” Systemarchitek-
turen, in denen zumindest Erfahrungslernen maglich ist.?® Es liegt auf der Hand, dass zentra-

listische, blrokratische - also hierarchische Organisationen gerade das nicht erfiillen kénnen.

Handelns., in Der Freundliche Staat, Kooperative Politik im institutionellen Wettbewerb, Metropolis Verlag,

Marburg 2001, S. 148f

214 Kaluza, B; Blecker, Th: Flexibilitat — State oft he Art und Entwicklungstendenzen, in Erfolgsfaktor Flexibilitat.

Strategien und Konzepte fiir wandlungsfahige Unternehmen, Berlin 2005, zit. aus: Diskussionsbeitrdge des
Instituts fur Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt, No. 2004/01 ,Heterarchische Hierarchie: Ein
Organisationsprinzip flexibler Produktionssysteme, Thorsten Blecker / Bernd Kaluza, erscheint in: Wildemann,
H. (Hrsg.): Personal und Organisation, TCW-Verlag, Miinchen 2004, o.S.

215 Vgl.: Ulrich Beck, a.a.0.

216 Vgl.: Daniel Bell, Die nachindustrielle Gesellschaft, Campus Verlag, Frankfurt 1975

21 Willke, Helmut: a.a.0., S. 59; er bezieht sich dabei auf die therapeutischen Methoden der Palo-Alto-Schule.

218 yigl.: Willke, Helmut, a.a.0, S. 58f
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4.2.1 Systemische Diagnose

Die systemischen Sicht basiert vor allem auf dem postmodernen Pluralismus an Theorien,
Modellen und Verfahren basierend auf der Einsicht, dass Gesellschaft immer vielfaltigere
Formen hervorbringt, also zunehmend komplexere Strukturen herausbildet, die nur mit einer
ebensolchen Vielfalt an Analysemethoden bearbeitbar ist. Darliber hinaus erfordert eine
dynamische Entwicklung ein hohes Mal3 an Sensibilitat gegentiber den Bediirfnissen der sich
standig neu erfindenden Systemmitglieder und der Systeme selbst. Der bewusste Umgang

mit Unterschieden wird zum Paradigma und zum Produktivitatsfaktor.

Mit folgendem Systembegriff wird die dazu notwendige holistische Sicht eréffnet: ,Als wich-
tiges Kennzeichen eines Systems wird der ganzheitliche Zusammenhang von Dingen, Vor-
gdngen und Teilen verstanden, wobei das Wesen der einzelnen Bestandteile vom (ibergeord-
neten Ganzen her bestimmt wird. Der aus der Kybernetik stammende Satz "Das Ganze ist
mehr als die Summe seiner Teile" beschreibt eine noch ungewohnte Qualitdt. Das "Ganze"
bekommt eine andere (h6here) Qualitét als die aggregierten Teile. Die neue Qualitéit entsteht
durch die zahlreichen Kommunikationen zwischen diesen einzelnen Teilen.“*® Und die Art und
Weise, wie Kommunikationsfliisse in Systemen ablaufen, definieren deren formale Struktur,
also auch die Form der Organisation. Die postmoderne Risikogesellschaft erfordert bekannt-
lich immer vielfaltigere Variationen und flexible Verdanderungsprozesse. Bereits Luhmann
beschreibt die formalen Elemente von Organisation daher als reflexives Kommunikationssys-

tem:

e Programmatik: Regeln und Programme zur Orientierung fir richtiges/falsches Han-
deln (z.B. Unternehmenszweck bzw. -kultur als virtuelles Konstrukt)

e Kommunikationswege: bestimmen die Art und Weise der Entscheidungsfindung (z.B.
Organigramm als formales Muster, aber auch informelle Netzwerke etc.)

e Personal: beeinflusst Programmatik und Entscheidungen, Luhmann verwendet den

Begriff ,,einfarben”. (die Ebene der handelnden Subjekte)

Nach Niklas Luhmann sind Organisationen soziale Systeme, die sich iber Kommunikationen
reproduzieren. Kommunikationen sind aufeinander bezogene Operationen, die erst in ihrer
Gegenseitigkeit Sinn erzeugen. Organisation entsteht und reproduziert sich tGber die Kom-

munikation von Entscheidungen, die sich auf Basis spezifischer ,,Codes” operativ schlief3t.

219 Gerald Lembke: http://www.vordenker.de/gerald/sysansatz.html
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Durch die Permanenz der operationalen SchlieBung entsteht eine spezifische Systemkultur,
deren Regeln fiir die Mitglieder verbindlich sind. Um die Vielzahl und Komplexitat der Kom-
munikationen Gberschaubar zu halten, bilden die Systeme Strukturen, wie z.B. Hierarchien,
Netzwerke, Kreise, Cluster etc., also evidente Formen von Organisation. Formale Organisati-
onsstrukturen dienen der Komplexitatsreduktion fiir die Orientierung der Systemmitglieder
und —beobachter und zur Konfliktregulierung. Denn Kommunikationsprozesse erzeugen Ent-
scheidungsdruck und das bedeutet Dauerkonflikte. Wesentlich ist, dass Entscheidungen nur
dann sinnvoll kommuniziert werden, wenn auch die nicht gewahlten Moglichkeiten argu-
mentativ mitkommuniziert werden, meint Luhmann. Hierarchie ist aber eine Strukturform
von Entscheidungsprozessen in denen die Kommunikationswege vertikal verlaufen, also von
einer Ebene zur anderen kaum nachvollziehbar sind. Die klassisch hierarchischen Weisungs-
ketten von oben nach unten (top down) wirken zwar in einfacher Form konfliktregulierend,
sind jedoch zu trivial, als dass sie flir das Funktionieren komplexer Systeme als Erklarung her-
angezogen werden kdnnten, denn sie verleugnen u.a. die Realitdt wechselseitiger Konditio-
nierung im Kommunikationsprozess. Dazu kommt, dass sie in ihren Kaskaden der Informati-

onsvermittlung nicht nur fehleranfallig sondern auch schwerfallig sind (Blrokratie).

Wahrend Luhmann vor allem auf strukturelle Aspekte hinweist, und das Individuum dabei
weitgehend ausklammert, bringen aktuelle soziologische Arbeiten das Individuum Uber seine
Funktionen und Positionen im System wieder ein. Dabei beziehe ich mich vor allem auf die
Arbeiten von Richard Sennet?® und Helmut Klages.?* Der Fokus einer ganzheitlichen Erfas-
sung von Organisationen muss daher sowohl auf die ,Hardware” (Struktur, materielles Kapi-
tal) als auch auf die ,Software” (Human- und Sozialkapital) gerichtet sein, und vor allem auf

deren Wechselwirkungen. Daher richtet sich der Blick auf:

e Struktur: Gesamtheit der Ordnung von miteinander in Beziehung stehenden Elemen-
ten, Aufbauorganisation, Ablauforganisation, Flihrungssysteme etc.

e Verhalten: Individuum und Gruppe, Rollen und Funktionen, Umweltbeziehungen, Ar-
beitsgestaltung, Motivation und Identifikation, Kommunikation und Kooperation bzw.
Konkurrenz, Umgang mit Konflikten, etc.

e Kultur: geschriebene und ungeschriebene Gesetze und Spielregeln, materielle und

immaterielle Belohnungs- und Sanktionssysteme, Haltungen und Werte, Technologie,

220 Sennet, Richard: Der flexible Mensch, Die Kultur des neuen Kapitalismus, Berlin Verlag, 2000

22! Klages, Helmut: Der blockierte Mensch, Zukunftsaufgaben gesellschaftlicher und organisatorischer

Gestaltung, Campus Verlag, Frankfurt 2002
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Unternehmensleitbild etc.

Alle diese Aspekte haben Wirkungen auf Effizienz und Effektivitat einer Organisation und
obwohl sie nicht scharf voneinander zu trennen sind, bieten sie einen brauchbaren Zugang
flir eine Analyse. Die Steuerung von Systemen wird durch Unternehmensziele geleistet, aus-

drickt durch:

e Vision (Zukunftsbild)
e Mission (Zweck, Grundsatze, Werte)

e Strategie (Ausrichtung zur Zielerreichung)

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Organisationsstrukturen setzen sich aus Kommunika-
tion zusammen, sie werden permanent tiber Kommunikation interpretiert und kénnen daher
auch verandert werden. Kommunikationsstrukturen, also Organisationen, sind soziale Kon-
strukte, die sich im Spannungsfeld von Individuum und Gruppe vollziehen. In jedem System
herrscht ein standiger Prozess von Veranderung und Stabilisierung, allerdings variiert je nach

Systemformation Flexibilitat bzw. Lernvermdgen.

Die systemische Organisationstheorie sucht nach holistischen Modellen um Organisation
erfassen zu kdnnen. Bereits Minzberg bildete Organisation als ,,Logo” ab. Die bildhafte Be-
grifflichkeit variiert je nach Autor. Wahrend Glasl vom ,Wesen“ einer Organisation spricht,
orientiert sich Morgan an Metaphern. Das Bild einer Systemformation wird zur Basis fiir Ana-
lyse und Intervention. Bei der Analyse von Verbanden kann es daher sinnvoll sein, sich ein

,Bild“ von den Organisationen zu machen.

4.3 Organisationstheorien und Gesellschaft

Unbestritten ist, dass langerfristige Interessenvermittlung (liber eine soziale Bewegung hin-
aus) dauerhafte Organisationen erfordert, die auf Vertretung und Vermittlung von Gruppen-
interessen spezialisiert sind.?? Die bis heute gangigen Formen von Organisation beziehen sich
auch mit dem Hintergrund demokratischer Verfassungen traditionell auf das birokratische
Modell von Max Weber aus dem 19. Jahrhundert, das sich an der Befehlsstruktur militari-
scher Stab-Linienorganisation orientiert. Auch die Sozialpartnerverbande haben sich als bi-
rokratische Formationen aufgestellt, deren Organisationsprinzip bis heute ihre Wirkung im

Innen- und im AulRensystem entfaltet: , Biirokratisierung bietet das Optimum an Méglichkeit

222 Vgl. Abromeit, Heidrun: Interessenvermittlung zwischen Konkurrenz und Konkordanz, Leske+Budrich,

Opladen 1993, Seite ?7??
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fiir die Durchfiihrung des Prinzips der Arbeitszerlegung in der Verwaltung nach rein sachli-
chen Gesichtspunkten, unter Verteilung der einzelnen Arbeiten auf spezialistisch abgerichtete
und in fortwéhrender Ubung immer weiter sich einschulende Funktiondre. ,Sachliche” Erledi-
gung bedeutet in diesem Fall in erster Linie Erledigung ,,ohne Ansehen der Person” nach bere-
chenbaren Regeln....Ihre spezifische, dem Kapitalismus willkommene Eigenart entwickelt sie
um so vollkommener, je mehr sie sich entmenschlicht....die Ausschaltung von Liebe, Hass und
allen rein persénlichen, liberhaupt allen , irrationalen” Empfindungselementen....Je kompli-
zierter und spezialisierter sie wird, desto mehr verlangt sie den menschlich unbeteiligten, da-

her streng ,,sachlichen” Fachmann...**®

Die klassisch-buirokratische Organisation geht demnach von einem mechanistischen, rein
sachlichen Weltbild aus und setzt auf stabile Umwelten. Menschen werden als Produktions-
faktor definiert, dynamische, unberechenbare Effekte werden ausklammert und die Formati-
on von Organisation wird durch das hierarchische Schichtmodell der Pyramide abgebildet,

das frappant an das Schichtmodell der feudalen Gesellschaft erinnert.

Hierarchie bedeutet, Fiilhrung als ,triviale Maschine**

zu verstehen. Von oben wird ge-
steuert (input) und in Kaskaden nach unten wird funktioniert (output), so das Konzept. Ma-
schine wird hier als virtuelles Konstrukt begriffen, sie , ist nichts anderes als eine spezifische
Form der Organisation von Dingen, Menschen, Handlungszusammenhdngen. Eigentlich exis-
tiert diese Maschine gar nicht materiell, zumindest ist es unerheblich. Wichtiger ist vielmehr

die Form der Beziehung zwischen ihren einzelnen Komponenten und der Aufsenwelt.”**

Die Maschine als Metapher “ist daher hervorragend geeignet, bestimmte Phdnomene, wie

223 Max Weber, zit. nach Bammé et al, 1983, S. 198

H.v. Forster in:, Foerster; Heinz v., Glasersfeld; Ernst v., Hejl; Peter M., Schmidt; Siegfried J., Watzlawick;
Paul: Einfihrung in den Konstruktivismus, Piper Verlag, Minchen, 6. Auflage 2005, S. 90

2 Bammé et al, 1983, S. 151
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sie in den Sozialwissenschaften untersucht werden, zu beschreiben, etwa das von Max Weber
idealtypisch entfaltete Modell biirokratischer Herrschaft wenn man auf die Kategorie des

Verhaltens fokussiert....” **°

Bereits hier wird die Verbindung zwischen Gesellschaft und ihren
Organisationsprinzipien deutlich: Die Blrokratie ist in ihren Funktionsweisen damit die Ab-
bildung standes- bzw. statusbezogener gesellschaftlicher Schichtung einerseits und setzt auf
industriegesellschaftliche Planungs- und Kontrollmechanismen andererseits, wenn sie da-

nach strebt, , die Vielfalt zu begrenzen, damit das Verhalten vorhersehbar wird.”**’

Herrschaft wird durch die permanente Reproduktion von Asymmetrien (Mann-Frau, Chef-
Mitarbeiter, reich — arm, Gott - Mensch etc.) konstruiert, die wir als vermeintlich ,,naturgege-
bene” Ordnung zwischenmenschlicher Beziehung als ein ,,oben” und ,unten”, verinnerlicht
haben. Wenn wir daher Organisation denken, dann denken wir in Hierarchien - also linearen,
vertikalen Beziehungsmustern - deren Schmiermittel Befehl und Gehorsam ist. Abgesehen
davon, dass Gehorsam kein demokratiepolitisch sinnvolles Verhalten ist, geht dieser klassi-
sche Begriff von Organisation davon aus, dass Entscheidungen von oben immer richtig und
sinnvoll sind, und ihre Ausfiihrung wie angeordnet erledigt wird. Dass man davon keinesfalls
ausgehen kann, flihrt bereits das Kinderspiel ,Stille Post” vor Augen. Darliber hinaus belegt
die Kommunikationswissenschaft bereits in den 1960er Jahren?®, dass kein Kommunikati-
onsprozess storungsfrei linear verlauft, sondern vielmehr dass, was beim Empfanger an-
kommt, in den seltensten Fallen auch das ist, was der Sender mitteilen wollte. Blirokratische
Organisation behindert somit nachweislich sinnvolle Kommunikation und produziert damit

strukturbedingte Reibungsverluste.

Luhmann bestatigt die Irrationalitat birokratischer Organisation so: ,Je rationaler Organisa-
tionssysteme konzipiert und im Hinblick auf ihre spezifische Leistungsféhigkeit ausgebaut
werden, desto schwieriger wird es, das organisatorisch Mégliche in der Interaktion aus zu
realisieren. Die Interaktion folgt ihren eigenen Systemgesetzen und nimmt das Organisati-
onsprogramm nicht oder nur begrenzt auf. Das organisatorisch Vorgesehene wird auf der
Ebene der Interaktion unterlaufen, deformiert oder gar absichtliche zum Entgleisen ge-
bracht..... In einer Gesellschaft, die in fast alle Funktionsbereiche Organisationssysteme ein-
schalten mufs, wird dieses Problem universell relevant. Wohlgemerkt handelt es sich nicht nur

um Ungehorsam oder heimlichen Widerstand der Untergebenen. Vielmehr fallen die Herr-

226;it. nach Bammé et al, 1983, S. 151
2"Bammé et al, 1983, S. 154

228 siehe z.B. Paul Watzlawick, Schultz v. Thun, Transaktionsanalyse etc.
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schenden selbst den Kapazitétsschranken ihrer Interaktionssysteme zum Opfer — nicht selten

zur Verzweiflung ihrer Untergebenen.”*

Dazu kommt, dass im Kontext der boomenden Informations- und Kommunikationstheorie
Information oft unzureichend mit Technik assoziiert wird, denn ,Informationen kénnen nicht
nur Nachrichten, sondern auch Sinneswahrnehmungen, Geflihlstibertragungen, intuitive Er-
kenntnisse, Ideen und Werte sein. Information wird — wie in der Technik - als eine Beziehung
verstanden. Eine Beziehung ist gekennzeichnet durch Unterschied. Und aus mess-, erkenn-
und wahrnehmbaren Unterschied kann gelernt werden?® Die wichtigsten bzw. produktivsten
Informationsfliisse spielen sich daher in der Beziehung zwischen Menschen ab und die wer-
den nicht nur durch Strukturen behindert sondern verschlechtern sich im zunehmenden ge-

sellschaftlichen Wertechaos.*!

Das Menschenbild hat sich dariiber hinaus im 20 Jahrhundert vollig gewandelt. Wahrend
noch im 19. Jahrhundert Le Bon mit einem biologistischen Blick die ,Psychologie der Mas-
sen” beschrieb und die Hierarchisierung von Gruppen als Herdentrieb definiert®, brechen
diese Vorstellungen im 20. Jahrhundert zunehmend auf. Der wissenschaftliche Diskurs korre-
liert dabei mit dem herrschenden politischen System. Demokratiefahige Individuen werden
als Menschen beschrieben, die ,nach Selbstverwirklichung, Autonomie und Selbstkontrolle
streben“®®, Als Mensch, der , Subjekt seiner Handlungen ist und deren Ergebnisse auch selbst
uberpriift“.** In diesem Kontext vollzieht sich Lebensqualitat, die mit den Erfahrungen von
Autonomie, Partizipation und Kompetenz in Zusammenhang stehen.”® Lebensqualitat defi-

niert sich somit nach objektiven und subjektiven Kriterien, deren Beeintrachtigung aber vor

229 Luhmann, Niklas: Soziologische Aufklarung 2, Aufsatze zur Theorie der Gesellschaft, Westdeutscher Verlag,
4. Auflage, Opladen 1991, S. 15

230 Hennessey, Richard; Mangold, Roland: in: Wirtschaftspolitische Blatter 2/2009, Aufsdtze/Essays: Mit

Lebensqualitat gegen die Wirtschaftskrise, S. 270

231 Vgl.: Hennessey, Richard; Mangold, Roland; in: Wirtschaftspolitische Blatter 2/2009, Aufsatze/Essays: Mit

Lebensqualitat gegen die Wirtschaftskrise, S. 271

232 ,,Sobald eine gewisse Anzahl lebender Wesen vereinigt ist, einerlei, ob eine Herde Tiere oder eine

Menschenmenge, unterstellen sie sich unwillkiirlich einem Oberhaupt, d.h. einem Fithrer® Le Bon, Psychologie
des foules, 1912

23 Hacker 2001, S. 53, zit. nach: Obermeier,Christoph, Vor- und Nachteile steiler bzw. flacher Hierarchien und

unterschiedliche Anforderungen an Kommunikationssysteme, Studienarbeit GRIN, Verlag flir akademische
Texte, S. 3)

234 Hacker, ebd.
2% Vgl.: Hennessey, Richard; Mangold, Roland; in: Wirtschaftspolitische Blatter 2/2009, Aufsdtze/Essays: Mit
Lebensqualitat gegen die Wirtschaftskrise, S. 275
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allem durch deren Dissonanz hervorgerufen wird.?° ,,Anfang der neunziger Jahre brachte
Martin Baethge die These in die Arbeitssoziologie ein, dass die Arbeitskrdfte mit neuen nor-
mativen Erwartungen in das Erwerbsleben eintreten, die sich insbesondere auf die Gestal-
tungschancen der Arbeit und die Mdglichkeit bezogen, die eigenen Werthaltungen einbringen
zu kénnen. Als sich in weiten Bereichen der Wirtschaft die Einsicht verbreitete, dass tayloristi-
sche und biirokratische Prinzipien nicht fiir das Hochstmaf3 an Effizienz sorgen, schienen fiir
eine solche ,,normative Subjektivierung” der Arbeit Chancen auf Einlésung in der Praxis zu

reifen.“*’

Im Gegensatz zu diesen Ansatzen vollzieht sich Organisation in den Subsystemen der Gesell-
schaft jedoch immer noch nach althergebrachten Grundsatzen aus dem 19. Jahrhundert. So

entstehen Widerspriiche zwischen Innen- und AuRensystem wie folgende Tabelle erlautert.

UBERSICHT: WIDERSPRUCHSFELDER ORGANISATION UND GESELLSCHAFT

Widerspruchsfeld Innen- oder Subsysteme AuBensystem bzw. Gesellschaft
Information Be- oder Verhinderung von Informati- Informationsflut

onsaustausch durch Abteilungsgren-

zen und Hierarchieebenen
Wirtschaft Planwirtschaft, Blirokratie und Schnitt- | Wettbewerb und Marktwirtschaft

stellenmanagement

Verantwortung Chef, Vorgesetze/r Jeder fiir sich selbst

Leistung Im Auftrag Selbstintendiert

Individuum Festgelegt auf eingegrenzte Rollen Pluralistische Lebensstile
und Funktionen

System Trivial Komplex

Fritz B. Simon beschreibt die Situation flir das Individuum beim Eintritt in ein Unternehmen,

in eine Organisation treffend:, Es Idsst sich seine Unberechenbarkeit (,, Nicht-Trivialitét“), d.h.

die Nicht-Erwartbarkeit seines Verhaltens, gegen ein mehr oder weniger angemessenes

Schmerzensgeld abkaufen®® Und wahrend die Gesellschaft mit Information Gberschwemmt

wird, wird in den Institutionen und Unternehmen der Informationsfluss gestort. Wahrend

das demokratische System Selbstverantwortung von den Biirgerinnen verlangt, wird von

Mitarbeiterlnnen ,,Gehorsam* gefordert usw.
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Die Annahme linear verlaufender Kommunikation und Organisation halt weder der Realitat
stand, noch ist sie zeitgemal3, trotzdem wird sie weiterhin unhinterfragt angestrebt. Die
nachweisbaren Produktivitatsverluste versucht man durch ,moderne”“ Kommunikations- und
Managementtechniken auszugleichen. Zwar entwickelt die neoklassische Organisationstheo-
rie parallel zu den gesellschaftlichen Verdanderungen bereits ein differenzierteres Menschen-
bild (vom reinen Funktionstréger zur sozio-emotionalen Person®*) was sich jedoch auf die
Strukturen von Organisation nicht nachhaltig auswirkte. Die konservative Organisationstheo-
rie legt weiterhin Fliihrungsstrategien fest, die angeblich rational-analytische Entscheidungs-
und Kontrollinstrumente schafft und in eine hochspezialisierte, formal geregelte, hierarchisch

festgelegte Arbeitsteilung gegossen sind.

In seiner Kritik an der klassischen Theorie erkennt der ,,Human Ressourcen-Ansatz“, dass die
Motivation in der Position des Gehorsams sinkt und daher die vorhandenen Kompetenzen
(Fahigkeiten und Fertigkeiten) in der Organisation nicht entsprechend geniitzt werden kon-
nen. Die idealtypische Organisation ist nach dieser Theorie daher jene, wo die Ziele des Un-
ternehmens mit denen der Mitarbeiterlnnen tbereinstimmen. Eine Vorstellung, die mit der

zunehmenden GrolRe einer Gruppe oder eines Unternehmens, und der daraus folgenden

Diversifizierung und Fragmentierung, jedoch immer unwahrscheinlicher wird. Daher hat die
ser Ansatz bisher moglicherweise in kleinen Familienbetrieben oder auf spezifische Ziele fo-
kussierten sozialen Bewegungen eine reale Chance auf Umsetzung. In groBen Unternehmen
und Organisationen verhindern die notwendigen funktionalen Ausdifferenzierungen - vor
allem durch deren strukturelle Architektur - jedoch oftmals diesen Effekt, der vor allem auf

direkter Kommunikation beruht.

Wie sehr die Organisationstheorie im vergangenen Jahrhundert den wissenschaftlichen Dis-
kurs belebte und die unterschiedlichsten Stromungen hervorbrachte, soll nachstehende Gra-
fik veranschaulichen. Die hohe Diversifizierung seit den 1970er Jahren hatte jedoch kaum

Auswirkungen auf die Praxis.

29 Gerald Lembke, Uberarbeitete Fassung Examensarbeit, an der Universitdt Oldenburg am Lehrstuhl fur

Organisation und Unternehmensfiihrung bei Prof. Dr. Reinhard Pfriem 1995/96 , www.vordenker.de
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Abbildung 16: Strémungen der Organisationstheorie nach Schreyogg 1999

Der Systemtheoretische Ansatz (Luhmann) geht im Gegensatz zu den traditionellen Theorien
von hochkomplexen, nicht linearen Strukturen aus und sieht Organisation als Mittel zur
Schaffung komplexitatsreduzierender Subsysteme in einer insgesamt untiberschaubaren und
eben nicht stabilen (Um)Welt. Spezialisierung und funktionale Differenzierung tGber Organisa-
tion liefert daher nach Luhmann die notwendige Verankerung in einer sich standig veran-
dernden Umwelt. Die Umweltbeziehungen verlangen gleichzeitig Flexibilitdat und Anpas-
sungsvermogen um den Bestand des Systems zu sichern. Die Aufrechterhaltung des Systems
ist daher ein standiges Problem, das immer neu geldst werden muss. Veranderung wird so
zur Systembedingung. Da die System/Umwelt-Beziehungen vor allem in Bezug auf ihre Mach-
tigkeit einerseits immanent und andererseits unbestandig sind, stellt sich das Bestandsprob-
lem fiir die unterschiedlichen Systeme jeweils anders und in ungleicher Intensitat. Dieser

Aspekt halt gerade auf die Frage nach der Macht der Verbande mogliche Antworten bereit.

Allerdings erweist sich die rein funktionale Sicht der Luhmann’schen Systemtheorie bei der
Analyse sozialer Systeme in der Praxis als Beschrdankung. Basierend auf der Tatsache, dass
menschliche Kommunikation selbst ein hochkomplexes Phdnomen ist (siehe Eisbergmodell),
versucht die systemische Organisationsentwicklung daher das restriktive und komplizierte
Theoriekonzept Luhmanns mit anderen Aspekten relational zu verbinden, um eine Vielfalt an
Ideen fiir die Analyse zu nutzen. Dabei wird auf mehrere von Schreydgg beschriebenen Aste

(siehe Abbildung: Schreyogg) zuriickgegriffen.
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Abbildung 17: Eisbergmodell der Kommunikation: Die bewusste Kommunikationsleistung wird von vor- bzw. unbewuss-
ten Faktoren beeinflusst. Kommunikation ist daher auf der Ebene des Rationalen nicht erfassbar. Quelle:
http://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/archive/6/68/20060713125322!Eisbergmodell.png

Eine Verbindung der Erkenntnisse aus den verschiedenen Ansatzen, vor allem der Fokus auf
den strukturalistischen, symbolischen oder situativen Ansatz, stellt sich in der Praxis als hilf-
reich dar, wenn er vor allem im Sinne von Intervention handlungsrelevante Hinweise auf Sys-
temformationen gibt. Der situative Ansatz versucht z.B. Organisation in ihren Strukturmerk-
malen zu analysieren und zu erfassen um sie zu optimieren. Die Komplexitat von Organisati-
on wird hier Uber eine Strukturtypologie reduziert, wie sie auch die klassische Theorie von
Henry Minzberg beschreibt. Mintzberg Ansatz geht davon aus, dass es ,nicht die "beste" son-
dern nur eine fiir die jeweils giiltigen Situationen geeignete Organisationsform gibt“**. Er legt
damit die Grundlage fiir einen dynamischen Entwicklungsansatz, der von Veranderung und

Anpassung ausgeht, ohne die Konstanz von Organisationsmustern negieren zu wollen.

4.3.1 Von Minzberg bis Glas| — Modelle und Theorien

Das ,,Mintzberg-Logo“ bildet die wichtigsten Elemente einer Organisation als organisches
Gebilde ab, das sich situativ gestaltet (siehe folgende Grafik). Organisation setzt sich nach

Minzberg aus sechs Basiselementen zusammen:

e Strategische Spitze
e Mittleres Management (operational)

e Durchfihrende, Ausfiihrende

0 Oskar Griin, auf: http://de.wikipedia.org/wiki/Konfiguration_von_Mintzberg
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e interne Dienstleistung
e Technischer Stab (Standards)
e Ideologie (Vision, Mission, Unternehmenskultur)

Six Basie Parts of the Organization

wiit iy,
idvology

Abbildung 18. Abbildung 9: Henry Mintzberg "Organisatorische
Konfiguration" Quelle:

www.12manage.com/methods_minzberg_configurations_de
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Er geht davon aus, dass das Feld in dem eine Organisation operiert, seine Struktur beein-
flusst. Seine Organisationstypologien stellen daher fraktale Muster einer Ursprungsversion
(siehe nachfolgende Tabelle) dar, die dem gelibten Auge unmittelbar Aufschluss tber das
»Wesen“ einer Organisation geben kdnnen. Von den Schlisselelementen jeder Organisation
(operativer Kern, mittleres Management, Strategische Spitze, Technostruktur, Support und
Ideologie) gehen spezifische Tendenzen im System aus (siehe nachfolgende Abbildungen).
Kerntendenz ist der Wettbewerb um Einfluss. Um die interne , Koalition“ bildet sich ein Kraft-
feld externer Einfliisse. Die drei wichtigsten Funktionsbereiche einer Organisation benennt
Minzberg mit Strategische Spitze, Mittleres Management und operativer Kern. Diese Kernor-
ganisation wird durch eine Technostruktur (Planung, Standardisierung und Controlling) und

einen Support (interne Dienstleistung) unterstiitzt. Zusammengehalten wird das System vor

allem von ihrer ,Ideologie”.
Dariber hinaus definiert Minzberg flnf Krafte, die Macht reprasentieren. Es sind dies
e die Vision des Unternehments,

e die Effizienz, das Kdnnen,

e das Verhéltnis zwischen Konzentration und Diversifikation und

e die Lernfahigkeit eines Systems.
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Die katalytischen Krafte Konkurrenz und Kooperation sind die ,,energetischen” Grundlagen
des Systems. Dabei beschreibt ,, Kooperation” jene Kraft, die zusammenzieht (z.B. die ge-
meinsame ldeologie, die gemeinsame Idee), die die Kultur einer Organisation bestimmt,
Normen und Werte vermittelt, und damit die Klammer um die Einzelelemente bildet — kurz

das integrierende Element darstellt.

Abbildung 19: Grundtendenzen von
Organisationselementen Quelle:
www.12manage.com/methods_minzberg_configuratio

ns_de

[:Tendcnz zur meessionalisierung)

Ideclogie: Tendenz zur Vereinheitlichung

Politik: Tendenz zur Spaltung

Konkurrenz ist dagegen jene Kraft, die einen Drift nach aulRen bewirkt - eine Tendenz zur
Spaltung und damit letztendlich zur Auflésung bewirkt. Minzberg beschreibt diese Kraft als

»Politik”, die auch als ,, Konflikt“ gedeutet werden kann.

Minzbergs Modell bezieht sich auf die organisationalen Strukturformationen und ihrer ten-
denziellen Spielraume fir fraktale Muster. Die formale Organisationsstruktur wird als direkt
ausschlaggebend fur die Effizienz der Organisation gedeutet®”. Daraus ist abzuleiten, dass
Organisationen ihre Strukturen flexibel an ihre jeweiligen Situationen anpassen, sich also
entsprechend den dulleren Einflissen situativ verandern missen, um effizient zu bleiben. Die
System-Umwelt-Beziehung wird damit zu einem zentralen Qualitatsmerkmal einer Organisa-
tion. Die ideale-Organisation definiert Minzberg als Pentagon. Wesentlich dabei ist, dass die
Kommunikationswege nicht mehr nur wie in der Pyramide top down, sondern in einem

sternformig symmetrischen Netz dargestellt sind.

241 \vas aber nicht heiBt, dass ineffizente Organisationen keine Uberlebenschancen haben!
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Figure 6

Quelle: www.uow.edu.au/~nillsen/PentagonE.jpg

In Bezug auf die Evolution von Organisationen stellt er folgende Aussagen zur Verfligung:
- je alter und groRer die Organisation ist, desto hoher ist der Grad der Formalisierung
- die Struktur der Organisation ist damit ein Spiegelbild des Alters der Branche
- je groRer die Organisation desto differenzierter die Struktur
- je komplexer/ vielfaltiger/dynamischer die Umwelt, desto dezentraler die Struktur
- je feindlicher die Umwelt, desto zentraler die Struktur (voriibergehende
Zentralisierung)
- je groRer die externe Kontrolle, desto hoher ist die Zentralisierung/Formalisierung

der Struktur.

Seine Analyse beruht vor allem auf empirischen Untersuchungen und miindet in der Be-

schreibung von idealtypischen Organisationsformen:

Die unternehmerische Organisation verfiigt Gber eine ausgepragte strategische [ 2
Spitze und den breiten operativen Korper. Das mittlere Management fehlt weitge-

( D

Die Maschinenorganisation (Blirokratie) wird von einer ausgepragten Technostruktur
eingezwangt, der die Prozesse und Ablaufe im operativen Kern kontrolliert.

Die diversifizierte Organisation (z.B. Gewerkschaften und OGB) entwickelt eine Ten- Y

G

denz zur ,Balkanisierung”, das heiBt, das mittlere Management versucht die Macht Y { ™
im eigenen Bereich zu sichern und auszuweiten. Eine zentrale Spitze ist notwendig 7777 =

um die Divisionen zusammenzuhalten, allerdings liegt die tatsachliche Macht beim (\\,D J

mittleren Management. J 4 & &
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In der Expertinnenorganisation (Professionals) verfolgt das Schlisselelement die

stetige Professionalisierung um die Einfllsse anderer auf ihre Arbeit zu minimieren. 0 ©
Sie hat eine geringe Technostruktur, eine kleine Fiihrungsspitze aber einen grofRen :
Supportapparat zu Unterstiitzung der Expertinnen.

In der innovativen Organisation ist der Abstimmungsbedarf zwischen den Systemtei-
len so hoch, dass multidisziplindre Teams ein System vertikaler und horizontaler e
Dezentralisation bilden und traditionelle Systemteile wegfallen. g

-
L——

,_\\\
Die missionarische Organisation wird von ihrer Ideologie zusammengehalten. Die :
Standardisierung der Normen wird zum priméaren Koordinationsmuster. !

Die poltische Organisation weist kein stabiles Bild der Machtverteilung auf. Kein
Schlisselelement und kein Koordinationsmechanismus sind auf Dauer bestimmend.

Als wahrscheinlichste Alternative zur blrokratischen Organisation beschreibt Minzberg die
»Adhokratie”. Abgeleitet wird der Begriff "Adhokratie" vom lateinischen ad hoc, das mit "aus
dem Moment heraus" oder mit "eigens zu diesem Zweck geschaffen" ibersetzt wird. In
dieser Organisationsform schrumpft der operative Kern — wesentlich sind die
wertschaffenden Organisationsteile. Mintzberg zeichnet so die Organisation der Zukunft vor,
sie verflge in der Risikogesellschaft durch ihre Flexibilitat Giber das grofite

Innovationspotential.?*

Friedrich Glasl entwickelt auf Basis der Theorien von Minzberg und dem Ansatz von Bernard
Lievegoed®” seine Theorie von den Entwicklungsphasen?* von Organisationen. Demnach
entwickelt sich eine Organisation nach ihrer Griindung in aufeinander folgenden Phasen, die

sequenziell aber ineinander und konflikttrachtig verlaufen.

222 yig|. http://de.wikipedia.org/wiki/Adhokratie

Grunder des NPI-Instituts (Inst. F. Organisationsentwicklung), Prof. fiir Sozialpddagogik an der Erasmus
Universitat in Rotterdam, spater Prof. f. Nationaldkonomie und Dekan der volkswirtschaftlichen Fakultat in

Twente
244

243

Wesenselemente konnten auch als Subsysteme von Organisationen interpretiert werden

119



Wesentlich jedoch ist, dass die Ressourcen jeder durchlaufenen Phase fiir die Organisation

nutzbar bleiben und in Regressions- bzw. Krisenphasen abrufbar sind.

Entwicklungsrichtungen

Vertikale
Entwicklung

v

Horizontale
Entwicklung

Temporare Y,
Regression Y,

Abbildung 20: Quelle Systemics Consulting Group, Berlin

U Beginnend mit der Pionierphase - in der kleine Organisationen auch verharren kdn-
nen (wie z.B. kleine Familienbetriebe) - orientiert sich das Gesamtsystem an der Visi-
on der Grinderlnnen. Die eindeutige (autoritdre oder charismatische) Fihrung und
die Gberschaubare Grofle ermoglichen direkte Kommunikation, wodurch sich Steue-
rungs- und Planungsstrukturen eribrigen. Pionierunternehmen kénnen damit flexibel
und kundinnenorientiert agieren. Es wird rund um die Fahigkeiten der Systemmitglie-

der improvisiert. Organisationales Lernen ist v.a. Learning by doing.

o0 e

Das Unternehmen in der Pionierphase, die Organisation als Familie,

Fiihrung: autoritdr oder charismatisch
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U wichst eine Organisation bzw. Unternehmen miissen die Kommunikationswege im-
mer starker auf indirektem Weg ablaufen. Ein wachsendes System benotigt daher
formale, transparente Strukturen um Orientierung fiir ihre Mitglieder zu schaffen und
Steuerung zu ermdglichen. Die Organisation wird zu einem Apparat ausdifferenziert.
Funktionen, Aufgabenprofile, Entscheidungsstrukturen, Prozesse und Abldufe werden
festgelegt, es wird geplant und kontrolliert. Das System durchlauft seine Differenzie-
rungsphase. Das fuhrte in den meisten Fallen bisher in die klassische, birokratische
Maschinenarchitektur eines Unternehmens oder einer Institution. Verharrt ein Sys-
tem in dieser Struktur, wird es starr und unpersonlich, es kann weder die Potentiale
der Mitarbeiter nutzen, noch auf Kundenlnnenfeedback- oder Umwelteinfliisse rea-
gieren, weil alles festgelegt ist. Lernen wird als arbeitsteilig begriffen: in Seminaren

wird gelernt, was im Job dann umgesetzt werden kann.

Das Unternehmen in der Differenzierungsphase, die Organisation als Apparat,

Flihrung: formalisiert, blirokratisch

U um produktive Entwicklung zu erméglichen, missen die festgelegten Strukturen auf-
geweicht und die Kundinnen- bzw. Mitgliederbediirfnisse ins Zentrum der Aufmerk-
samkeit treten. Auf das Unternehmens- bzw. Organisationsziel fokussiert werden Pro-
zesse und Ablaufe optimiert um rasch und flexibel agieren zu kdnnen. Die Flihrung
Ubernimmt Steuerungsfunktionen und delegiert ganzheitlich die Aufgabenerfillung
an kleinere Einheiten, die eigenstandig planen und in einer Matrix koordinieren. Zu-

meist vollzieht sich in dieser Integrationsphase gleichzeitig ein Dezentralisierungspro-

zess. Die Beziehungen werden vielfaltig es wird teamorientiert gearbeitet, Selbststeu-
erung und Selbstorganisation erfolgt zunehmend in (halb-)autonomen Gruppen. Die
Aufbauorganisation tritt in den Hintergrund, die Prozessorganisation wird zum
,machtigsten” Element. Am Ubergang von der Differenzierungs- in die Integrations-
phase arbeiten derzeit die Mehrzahl der Unternehmen und Organisationen. Lernen in
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dieser Phase orientiert sich an der Vision und wird ganzheitlich verstanden.

Das Unternehmen in der Integrationsphase, die Organisation als Organismus,

Fiihrung: situativ, Teamstrukturen

U Dariiber hinaus nennt Glasl die Assoziationsphase, wo die Grenzen von System und

Umwelt aufgebrochen werden, ebenso wie die Grenzen fiir Gestaltung und Verant-
wortung. Kooperationen nach innen und aufRen ermdglichen sinnstiftende Produktivi-
tat im Sinne eines groRen Ganzen. Die Organisation hat nur noch ein virtuelles Zent-
rum und passt sich an die Umwelt standig an, Glasl bevorzugt das Bild eines Biotops.
Die Betroffenen werden zu Beteiligten und damit gleichzeitig zu den Gestaltern der
Organisation. Permanentes Lernen ist Organisationszweck, der Fokus liegt bei inter-

kulturellem Lernen und externe Jobrotation.

Das Unternehmen in der Assoziationsphase, die Organisation als Biotop,

Fiihrung: autonome Teams, Selbststeuerung

Die konflikthaften Ubergiange werden sowohl durch den Widerstand gegen den Autoritits-
verlust der jeweiligen Funktionshierarchie ausgel6st, als auch durch die Mehrdeutigkeit bei
interdisziplinarer, kooperativer Problemlésung und nicht zuletzt durch die ,Fremdheit” rela-

tionaler formaler Strukturen.

So miissen z.B. am Ubergang von der Pionierphase in die Differenzierungsphase der/die
Grinderinnen auf Autoritat verzichten, weil sich die Flihrungsfunktionen ausdifferenzieren.
Im Ubergang von der Differenzierungs- in die Integrationsphase wird Fiihrung zu einem Steu-

erungssystem mit dezentralen selbstverantwortlichen Kompetenzzentren umgestaltet. Und
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in der Assoziationsphase kooperiert das System unter Nutzung aller Ressourcen nur noch mit
anderen Systemen um ein Gesamtsystem sinnvoll zu gestalten. Dieses Konstrukt kénnte man

also auch als ,,lernende Organisation” in Reinkultur bezeichnen. Auf der Unternehmensebene

ist hier das GORE-Modell als prototypisch zu nennen.

Die fundamentalen Ziele von Organisationsentwicklung fasst Glasl so zusammen:

Fundamentale ]
H Befahigung der
Zle Ie de r O E Organisation und ihrer
Menschen zu
Selbstentwurf,
Selbstgestattung und
I\?: GE:I :ésrefom durch Selbststeuerung
crwalu . - ‘1.
Organisationsentwicklung, WIChtig_.s"_es Hauptziel:
Bern/Stuttgart/Wien 1983 Befihigung zur

elbsterneusrung

Befihigung zum Umgehe
mit eventusiien Spannungen,
Widerspriichen in Zielfeldern
1, 2 und 3 sowie zwischen
1, 2 und 3 nach eigenem
Wertempfinden der
Beteiligien
iel der Authentizita

2
Steigerung des
oblemiésungspotenzials d
rganisation, um internen und
externen wirtschaftlichen,
sczialen, technologischen,
kulturellen Anforderungen zu
entsprechen
,Effektivititsziel“

3
Humane
Gestaltungsprinzipien fiirs
Vorbereiten, Einieiten und
Durchfiihren des
Bnderungsprozesses,
Reflektieren der Beziehungen
und Machtverhaltnisse
Humanisierungsziel®

Die Ziele ,,Befahigung zur Selbsterneuerung”, Authentizitat, Effektivitdt und Humanisierung
»im Mikro und Meso-Bereich befihigen Menschen fiir die Erneuerung im Makrobereich”,
meint Glasl, sie ,stdrkt die Organisationen, und dies férdert die Erneuerungsféhigkeit in Kul-

tur, Politik und Wirtschaft als Grundlage von Freiheit und Demokratie.**

4.3.2 Organisationsentwicklung und Gesellschaft

Wenn man Glasls Entwicklungstheorie auf das gesellschaftliche System anwendet, so drédn-
gen sich die Bilder vom Ubergang des Feudalismus in die biirgerliche Republik und von der
reprasentativen zur partizipativen Demokratie geradezu auf und es wird offensichtlich, dass
sich konflikttrachtige und miihevolle Veranderungsprozesse weder in Organisationen noch in
der Gesellschaft ohne ausreichender Grundlage und Vorarbeit vollziehen. Vielmehr braucht

es daflir ein Zusammenwirken mehrerer Krafte, denn die Subsysteme einer Gesellschaft ver-

2 Trigon Entwicklungsberatung, Ziele von Organisationsentwicklung nach Friedrich Glasl, Handout vom

Kongress , Trigon meets Syst., Salzburg, Janner 2010
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halten sich relational, wenn auch mit unterschiedlicher ,,Méachtigkeit” und Dynamik.

Das bedeutet, ebenso wie Philosophie und Kultur der Aufklarung fiir die Franzésische Revo-
lution die gesellschaftliche Basis geschaffen haben, braucht jede Veranderung im Vorfeld ihre
Klammer im gesellschaftlichen Diskurs. Dann erst konnen Ausldser und Antreiber Krisen in
den Systemumwelten, Druck von der Basis oder duRere Einflisse (z.B. Okologische od. 6ko-

nomische Krisen), gesellschaftliche Umbriiche etc. oder auch Revolutionen sein.

Als Beispiele fiir Strukturveranderungen und die dabei vom System zu bewaltigenden Prozes-
se kdnnen Ubergénge von der Monarchie zur Republik und von der Autokratie bzw. Oligar-
chie zur Demokratie herangezogen werden, wenn auch die GroRRenrelationen verzerrend
wirken. Man kénnte daher annehmen, dass die gegenwartige Weltwirtschaftkrise Chancen
fiir einen Paradigmenwechsel birgt, der mit Hannah Arendt gedacht, in ,,innovativen Momen-
ten des Politischen**” liegt. Denn, so meint Arendt: ,,im politischen Handeln realisiert sich ...—
durchgdngig inspiriert von den ereignishaft-aufiergewéhnlichen Momenten revolutiondrer
Griindungen — vornehmlich die Féhigkeit, einen Anfang zu machen, eine gegebene Ordnung

zu unterbrechen, die Ordnung der Dinge neu zu setzen”. *"’

Dass vor allem gewinnorientierte Unternehmen heutzutage eine Vorreiterrolle in der Organi-
sationsentwicklung spielen, hat ihre Ursache aber gewiss nicht im ,,Politischen”, sondern im
enormen Druck des neoliberalen Wettbewerbs und der Dominanz des Finanzkapitalismus.
Der permanente Prozess der Gewinnmaximierung erzwingt permanente strukturelle Veran-
derungen in Unternehmen. Sie sind daher gezwungen, alle Produktivkrafte zu niitzen um im
Wettbewerb bestehen zu kénnen. Das Institut fir Wirtschaftswissenschaften der Universitat
Klagenfurt bestatigt, ,das aufgrund der verschdérften Wettbewerbsbedingungen hdufig ange-
strebt wird, zentralisierte Organisationsformen zu substituieren und postbliirokratische Orga-
nisationsformen umzusetzen.”*® Dabei geht es vor allem um die Steigerung der organisatio-
nalen Flexibilitdt und die Erhohung der Innovationsfahigkeit durch die Aktivierung des bisher
brachliegenden spezifischen Wissens der Mitarbeiterschaft. Erreicht wird das vor allem durch

Dezentralisierung bzw. Entscheidungsdelegation. Durch die weitgehende Selbstorganisation

% Hannah Arendt zitiert und interpretiert von Rahel Jaeggi, in Wie weiter mit Hannah Arendt?, Publikation des

Hamburger Instituts fur Sozialforschung (Hg.), Hamburg 2008, S. 9

247 Jaeggi, a.a.0., ebd.

248 Kaluza, B; Blecker, Th: Flexibilitdt — State oft the Art und Entwicklungstendenzen, in Erfolgsfaktor Flexibilitat.

Strategien und Konzepte fiir wandlungsfahige Unternehmen, Berlin 2005, zit. aus: Diskussionsbeitrdge des
Instituts fur Wirtschaftswissenschaften der Universitat Klagenfurt, No. 2004/01 ,Heterarchische Hierarchie: Ein
Organisationsprinzip flexibler Produktionssysteme, Thorsten Blecker / Bernd Kaluza, erscheint in: Wildemann,
H. (Hrsg.): Personal und Organisation, TCW-Verlag, Miinchen 2004, 0.S
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und Selbststeuerung kleiner Einheiten werden die Prozesse in den Unternehmen kostenglins-
tiger, unmittelbarer und flexibler. Klassische, aufbauorganisatorische Konzepte, die sich an
Hierarchien und Weisungen orientieren versagen bei einem dynamischen und turbulenten

Umfeld®”, so die Autoren.

So herrschen in hoch entwickelten Produktionsbranchen bereits Strukturen die als Heterar-
chische Hierarchie*® bezeichnet werden. ,,Aus der Sicht der Organisationstheorie sind die
Konzepte der Dezentralisierung und der Modularisierung eine notwendige Reaktion auf das
Versagen der Hierarchie bei nur schwer oder gar nicht plan- und beherrschbaren Problemstel-
lungen sowie sehr dynamischen Umweltbedingungen. Ein fiir diese Aufgabenstellung geeig-
neter organisatorischer Ansatz, der die Flexibilitéit der Unternehmen in diesem Umfeld erhé-
hen soll, ist die Heterarchie. Heterarchische bzw. nebengeordnete Strukturen zielen darauf,
die durch nicht antizipierte Verdnderungen der Rahmenbedingungen induzierten Planungs-
und Steuerungsprobleme mit Hilfe unvorhersehbarer Veréinderungen des Systemverhaltens
auf untersten Ebenen zu bewdltigen.””** Notwendige Entscheidungen werden also dort ge-
troffen, wo die erforderlichen Informationen vorliegen. Filhrung hat in diesen Systemen vor
allem koordinierende Funktion. , Die Realisierung des gebotenen Flexibilitdtspotentials der
neuen Organisation”, betonen die Autoren, ,wird deshalb wesentlich von den Fihigkeiten
und Qualitdten der Mitarbeiter bestimmt, mit den neuen Freiheitsgraden und Handlungs-
spielrdumen umzugehen und autonome Entscheidungen zu treffen“®? Dieses Versprechen in
Bezug auf den Produktivitatsvorteil und die zentralen Anforderung an eine professionelle
Personalentwicklung sind ein Grund dafiir, dass gerade die systemische Unternehmensbera-

tungsbranche Hochkonjunktur hat.

Die Modernisierungsaufgabe fiir NPO unterscheidet sich nicht grundsatzlich von der Restruk-

249 Vgl.: Kaluza, B; Blecker, Th: Flexibilitat... a.a.0., Seite 5

201 der Organisationstheorie bezeichnet ....z.B. Probst (1992, S. 495) die Heterarchie als ,,...das Prinzip

fluktuierender hierarchischer Beziehungen zwischen Individuen oder Systemen. Das bedeutet, daB sich die
hierarchischen Strukturen je nach Bedarf umkehren lassen, ebenso wie die fiir die hierarchische Ordnung
ausschlaggebenden Kriterien — Kompetenz, Status, Ansehen, usw. — von Fall zu Fall verschieden sein kénnen.”
Konkrete Organisationsmuster werden somit situativ ausgebildet und sind nicht einheitlich fiir die Organisation
als Ganzes definiert. Die Bedeutung des Organisationsprinzips der Heterarchie verdeutlicht folgendes aus der
Soziologie stammende Zitat von Biihl (1987, S. 242): ,,Heterarchien sind aus mehreren voneinander
unabhangigen ,Akteuren’, ,Entscheidungstragern’ oder ,Potentialen’ zusammengesetzte Handlungs- oder
Verhaltenssysteme, in denen es keine zentrale Kontrolle gibt, sondern die Flihrung des Systems in Konkurrenz
und Konflikt, in Kooperation und Dominanz, in Sukzession und Substitution sozusagen immer wieder neu
ausgehandelt wird oder von Subsystem zu Subsystem bzw. von Potential zu Potential wandert.” Kaluza, B;
Blecker, Th: Flexibilitat... a.a.0., Seite 8f.

251 Kaluza, B; Blecker, Th: Flexibilitat... a.a.0., Seite 8
252 Kaluza, B; Blecker, Th: Flexibilitat... a.a.0., Seite 13

125



turierung im Unternehmensbereich.”®® Zum einen verhalten sich die operativen Elemente von
Non Profit Organisationen (NPO) als soziale Systeme nicht grundsatzlich anders als Profitor-
ganisationen — mit der Einschrankung, dass Finanzziele weniger dominieren - was gleichzeitig
aber bedeutet, dass die komplexitatsreduzierende Wirkung des Geldes geringer ist. Zum an-
deren schafft der Systembegriff die Grundlage flir den Vergleich von Organisationen, Unter-
nehmen, Staaten usw., denn sie sind soziale Systeme mit vergleichbaren Strukturmerkmalen.
Aber, und das ist in dieser Arbeit der Fokus, in Verbdanden werden Werte, |deologien und
gesellschaftliche Interessen verarbeitet und in politisches Handeln Gbersetzt, was ihre Struk-

tur(veranderung) zu einem politischen Phdnomen werden Idsst.

Interessenverbinde werden zunehmend als ,Burokratische Netzwerke“®** bezeichnet, was
zumindest auf die Wahrnehmung nichttrivialer Organisationsmuster verweist. Vor allem
durch die Technostruktur des Internet werden zunehmend auch auBerhalb der Unterneh-
menswelt vermehrt netzwerkartige, heterarchische Strukturen wahrnehmbar und daher be-
wusst. Internationale Forschungs- und Entwicklungsprojekte kommen trotz weltweiter Ko-
operation ohne zentrale Steuerung aus. Auf Basis des Linux Betriebssystems wird freie Soft-
ware (Open Source Software -kurz: OSS) in freiwilliger Kooperation weltweit kreiert und op-
timiert. Zivilgesellschaftliche Netzwerke machen Revolution, wie z.B. die orange Revolution
in der Ukraine. Sogar gewaltvolle, kriegerische Auseinandersetzungen brauchen keine zentra-
le Steuerung mehr, sie funktionieren weitgehend selbstgesteuert, wie z.B. der islamische
Jihad. Was diese Organisationen steuert, ist ein gemeinsames Ziel und das virtuelle Zentrum
bildet die gemeinsame Idee bzw. gemeinsame Interessen. In der modernen Gesellschaft do-
miniert zwar noch immer das Strukturprinzip der Hierarchie, was nach Glasls Phasenmodell
jedoch darauf hindeutet, dass sich unsere Gesellschaft im Ubergang von der Differenzie-

rungs- in eine Integrationsphase befindet®®,

Die damit zunehmend widerspriichliche Gestalt hoch differenzierter Gesellschaften wird da-
mit einerseits von dynamischen Auflésungserscheinungen und anderseits von starren tber-
kommenen Strukturen gepragt. Das heildt, gegenwartig unterwerfen sich miindige Blrgerin-

nen als Mitarbeiterlnnen in Unternehmen und Organisationen je nach Organisationsstruktur

253 Vgl.: Traxler, Franz: ,,Gesellschaftlicher Wandel und gewerkschaftliche Organisation” in: Kammer fiir

Arbeiter und Angestellte, Salzburg, 1995, Yearbook (part 2): 7-25.

254 Morath, Frank A., Interorganisationale Netzwerke, in der Reihe Managementforschung und Praxis,

Universitat Konstanz, herausgegeben von Prof. Dr. Ridiger G. Klimecki Nr. 15, 1996, S. 4

%% 7 B. kénnte der Prozess der Globalsierung so verstanden werden oder die Infragestellung der
Nationalstaatlichkeit etc.
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und —kultur mehr oder weniger paternalistisch-autoritdren Beschrankungen in der Arbeits-
welt. Auf gesellschaftlich, kultureller Ebene kollidiert dieses hierarchisch-birokratische Mo-
dell jedoch frontal mit dem liberalen Modell der Selbstverantwortung eines autonomen Sub-
jekts im ,,Privaten”, wie es der Neoliberalismus postuliert. Damit haben vor allem Arbeit-
nehmerlnnen mit Dissonanzen fertig zu werden, die tagtaglich sowohl auf individueller wie
auch auf der Ebene der Systeme auftreten. Eine typische Reaktion auf diesen Widerspruch
kennen wir als ,,Dienst nach Vorschrift”. Diese Verweigerungshaltung ist eine individuelle
oder auch gruppenspezifische Strategie, wenn man einer Macht ausgesetzt ist, die man nicht

akzeptiert.

Das Phanomen der Aufgabe von individuellem Freiraum stellt sich jedoch grundsatzlich bei
jeder Interaktion, denn mit Kommunikation tritt man in eine Beziehung, die den Raum auf
natirliche Weise temporar begrenzt. Daher ldsst man sich freiwillig nur dann darauf ein,
wenn sinnstiftende Effekte zu erwarten sind. Und nur diese auf Freiwilligkeit beruhende ge-
lingende Kommunikation — auf der Ebene des Sinns und der Emotion — schafft den ,,Mehr-
wert“ wonach Organisationen streben, wenn das Ganze mehr als nur die Summe seiner Teile
sein soll. Die so erzeugten Produktivitatseffekte werden derzeit vor allem im profitorientier-
ten Unternehmensbereich lber die finanziellen Effekte tatsachlich konkret messbar und
werden so auch Uber diesen Zusammenhang gesellschaftlich vermittelt. Mit dem New Public
Management hat diese materialistische Logik auch auf den Non Profit Bereich libergegriffen,
was fatale Folgen fiir die Effektivitat dieser Organisationen auslosen kann, weil NPOs vorwie-
gend immaterielle Ziele verfolgen und daher der finanzielle Profit keine sinnstiftende Wir-

kung erzeugt.

4.3.3 Management der gesellschaftlichen Widerspriiche (NPO)

Verbdnde werden als Non Profit Organisationen (NPO) kategorisiert, die sich von sozialen
Bewegungen (iber ihre formale Organisationsform abgrenzen und vom Staat durch ihre eige-
ne Rechtsform. Gewinne diirfen von NPO zwar erwirtschaftet, aber nicht ausgeschiittet wer-
den - das grenzt sie von Unternehmen ab. Und sie funktionieren unterschiedlich, aber jeweils
in einem Mindestausmal autonom, also selbst verwaltet. lhre Mitarbeiterinnenschaft bzw.

Mitgliederschaft besteht aus hauptamtlichen und aus ehrenamtlichen Funktionen.?®

256 Vgl.: Gossler Martin; Schweinschwaller, Thomas: Spezifika von Nonprofit Organisationen und deren

Beratung, in: Organisationsentwicklung. Zeitschrift fiir Unternehmensentwicklung und Change Management
Nr. 2/08, Fachverlag der Verlagsgruppe Handelsblatt, Dusseldorf, S. 49
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NPO unterscheiden sich in Organisationskultur, Zielen, Werten, Finanzierung etc. und durch
ihre Nahe zu gesellschaftlichen Subsystemen. Es ist davon auszugehen, dass GroRe, Rechts-
form und/oder Zweck eines Systems bestimmend fir den Charakter von NPO sind. Flr die
Beschreibung der Verbande ist die Unterscheidung zwischen wirtschaftsnahen, verwaltungs-
nahen und basisnahen NPO ausreichend. Grundsatzlich kann man davon ausgehen, dass sich
wirtschaftsnahe Organisationen an der Logik der Wirtschaft orientieren, ebenso wie verwal-
tungsnahe an der Biirokratie und basisnahe NPO stark an soziale Bewegungen erinnern. Ruth
Simsa und Michael Patak beschreiben die unterschiedlichen Charakteristiken folgenderma-

Ben. 257

o Wirtschaftsnahe NPQO’s: Elan und Klarheit, aber weniger Werte” (z.B. Industriellen-

vereinigung)
e Verwaltungsnahe NPQ’s: Stabilitit, aber wenig Autonomie” (z,B.Bewahrungshilfe)

e _Basisnahe NPQ’s: Elan, Werte und Leben, aber Diffusitidt” (z.B. Menschenrechts-,

Umwelt- und Entwicklungspolitische Vereine)

Wirtschaft

Staat/Verwaltung

Wirtschaftsnahe
NPO’s

Verwaltungsnahe
NPO’s

Geld Blirokratie
Markt Kernkompetenz Hierarchie
Kompetition der NPO's Stabilitét
Wissen

Verhandlung

Basisnahe
NPO's

Gemeinschaft
Soziale Bewegung

Solidaritat
Demokratie
Tradition
Kooperation

Abbildung 21 Quelle: Simsa, Patak, a.a.0., S. 24 (s.a. Zauner 2007)

Die Sozialpartnerorganisationen stellen Mischformen dieser Kategorisierung dar und daher

variieren auch ihre Codes.

7 Simsa, Ruth; Patak, Michael Leadership in Non Profit Organisationen, Die Kunst der Flihrung ohne

Profitdenken, Fachbuch Wirtschaft, Linde international, Wien 2008, S. 24 ff
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Aus der Praxis der Organisationsberatung®® sind bei Non Profit Organisationen (NPO) aber
insgesamt tendenziell folgende - fir Entwicklungsprozesse entscheidende - Ambivalenzen zu

beachten, die gleichzeitig die Wege fiir sinnvolle Veranderung skizzieren:

- NPO verdanken ihre Existenz den Leerstellen der modernen Gesellschaft. Sie arbeiten
sozusagen zwischen den Funktionssystemen (wie z.B. Wirtschaft, Recht, Politik, Pri-
vatleben) an den gesellschaftlichen Widerspriichen und tbertragen diese Paradoxien
in die internen Strukturen zulasten von Klarheit und Eindeutigkeit. Daher sind NPO
auch Expertinnen der Mehrdeutigkeit. Verschiedene Abteilungen verfolgen oft unter-
schiedliche Ziele, weil sie an unterschiedlichen Widerspriichen arbeiten, ein Unding
wenn man die Managementlehre anlegt. Daher ist es wichtig, die eigene Position zwi-
schen sich eigendynamisch entwickelnden Funktionssystemen offen zu legen und zu
reflektieren, damit Klarheit dartiber besteht, dass die Ziele immer auch vom Umfeld
abhangig sind. Produktiv kdnnte sein, die entstehenden Paradoxien als Antreiber fir
organisationale und gesellschaftliche Entwicklung zu erkennen und sich als Anwalt
der Ambivalenzen zu verstehen. Das heillt, NPO konnten eine wichtige Vermittlungs-
rolle nicht nur zwischen Staat und Zivilgesellschaft, sondern auch zwischen den Sub-
systemen der Gesellschaft darstellen, weil sie ja ohnehin die unterschiedlichen Logi-

ken im Innensystem bearbeiten missen.

- Direkte und persénliche Kommunikation sind die Kernkompetenzen von NPO. Sie nei-
gen daher zur Personalisierung von strukturellen Themen, was oft zu einer kritischen
Haltung gegeniber der Organisation fiihrt. Funktionale Strukturen werden als Ver-
dinglichung menschlicher Beziehungen verstanden. Funktionale Autoritat wird oft-
mals subversiv unterlaufen und abgewertet. Diese Kritikfahigkeit konnte aber auch als

Wegweiser zum lebendigen Kern der Organisation genutzt werden.

- Wahrend profitorientierte Unternehmen aufwandig Kontakt zu lhren Kundlnnen her-
stellen missen, rennen die Kundinnen und Klientinnen bei den NPO quasi die Tiren
ein. Die hohe Kundlnnen- bzw. Klientinnenbindung ist kommunikativ hoch anspruchs-
voll und durch die meist emotional aufgeladenen Anliegen oft belastend fiir die Mit-

arbeiterlnnen. Die daraus resultierenden Resonanzphdanomene geben aber gleichzei-

28 Eiir den folgenden Abschnitt vgl.: Gossler Martin; Schweinschwaller, Thomas: Spezifika von Nonprofit

Organisationen und deren Beratung, a.a.0., S. 48 - 56
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tig wertvolle Informationen iber das KundIinnen- bzw. Klientinnensystem und damit

Orientierung flr die Organisationsziele.

- Der Status eines Produkts oder einer Dienstleistung korreliert mit dem Status der
Kundinnen und Klientinnen. Das Feld der Marken bietet z. B. ein Umfeld mit Image. In
NPO wird aber gerade an den gesellschaftlichen Widerspriichen und moglicherweise
auch an den Randern gearbeitet und daher wird die Arbeit in NPO zwar idealisiert,
hat aber einen vergleichsweise niedrigen gesellschaftlichen Status. Hier zeigt sich ein
deutlicher Unterschied zwischen Wirtschaftsverbanden und Arbeitnehmerinnenver-
banden. Wahrend ,,Business” durchaus Selbstvertrauen schafft und Erfolg zumindest
suggeriert, geben die oft nur kleinen Erfolge der Arbeitnehmerlnnenvertretung in
meist prekdren Lebenssituationen wenig Anlass fiir groRen Enthusiasmus, was tber
Resonanzphanomene auch zu internen Abwertungsspiralen fiihren kann. Aber die
Blindelung des daraus entstehenden ,, Aggressionspotentials” konnte jedoch die Effek-

tivitat nach aulRen erhéhen.

- Mit der Durchsetzung neoliberaler Gesellschaftskonzepte wurde das Soziale und Kul-
turelle dem Okonomischen untergeordnet. Die mechanistischen Verkiirzungen be-
triebswirtschaftlicher Effizienzsteigerung und Kontrollvorstellung suggerieren zweck-
rationale Planung und Steuerung. Wie jedoch oben bereits ausgefihrt, ist das im NPO
Bereich reine lllusion. Okonomisierung und Manageralismus haben in NPO daher
mehr Nachteile als Vorteile. In diesem Zusammenhang kénnten NPO ein Boden fiir

kreative, neue Anséatze zur Organisationsoptimierung sein.

Ein Schllsselelement fir strukturelle Veranderung in allen sozialen Systemen ist in jedem

Fall das Konzept von Flihrung bzw. Steuerung, denn ,eine wesentliche Barriere fiir lernférder-

liche Arbeitsstrukturen sind rigide Hierarchien”*®

% Naschold, Frieder: Modernisierung des Staates, Zur Ordnungs- und Innovationspolitik des 6ffentlichen

Sektors, Edition Sigma, Berlin 1993, S. 84
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5 Konzepte von Fiihrung
Vorangestellt soll ein Beispiel aus einem Assessment aus eigener Erfahrung in einer NPO Auf-
schluss dariiber geben, wie Fliihrungsverstandnis mit Effektivitat und Effizienz zusammenhan-

gen:

Zwei Teams mit definierten Fiihrungsfunktionen haben mehrere, unterschiedliche Aufgaben
zu bewaltigen. Wahrend in Team BLAU die Flihrungsperson (sie ist Gbrigens mannlich) die
Teamfunktionen bei jeder Aufgabenstellung direktiv definiert und die Aufgaben den einzel-
nen Teammitgliedern zuteilt, verhalt sich die Flihrungsperson in Team ROT (sie ist weiblich)
bei einer von mehreren Aufgabenstellung ganzlich anders. Sie liest die Aufgabenstellung vor
und fragt in die Runde: ,Diese Aufgabe liegt mir nicht, wem ist die Aufgabenstellung klar und
wer fuhlt sich dafiir kompetent?” Ein Teammitglied meldet sich. Die rote Fuhrungskraft iber-
gibt die Flihrung in dieser Aufgabe dem kompetenten Teammitglied und integriert sich ins
Team. Ergebnis: Team ROT bewaltigt die Aufgabe schneller und effizienter als Team BLAU und
hat dabei auch noch Spal3. Im Feedback wird die rote Flihrungskraft des Gewinnerteams von
den Assessoren kritisiert, sie hatte die Fihrung abgegeben, zu schnell aufgegeben, sich zu
wenig engagiert. Die Flihrungskraft von Team BLAU erhalt trotz schlechterem Ergebnis als
Feedback: Gut gefiihrt! Was dieses Verstandnis von Fihrung fiir die Produktivitdt eines Un-
ternehmens oder einer Institution bedeutet, liegt auf der Hand. Dieses Beispiel ist idealty-
pisch flr ein starres, statusbezogenes Flihrungsverstandnis in blirokratischen Organisationen
zulasten von Qualitat und Effizienz. Es stammt nicht aus dem vorigen Jahrhundert, sondern

aus der jangsten Vergangenheit und wird weiter gepflegt.

Klaus Doppler vermutet daher zurecht eine ,,Ostblock-Mentalitiit im Westen”: ,,Was in letzter
Zeit im Osten passiert ist, wie die Dinge ins Rollen gebracht wurden, wie alte Fesseln abge-
streift, wie (ber Jahrzehnte errichtete Entmiindigungsblirokratien wie Kartenhéuser zusam-
menbrechen, das alles ist ein faszinierendes Schauspiel. Ein (gesellschafts)-kritischer Live-
Krimi, der vor unseren Augen ablduft. Wie wdére es mit dhnlichen Revolutionen im einigen
unserer Unternehmen und Organisationen im Westen? In nicht wenigen herrscht nach wie
vor Absolutismus im Hochformat — Ceausescu ldsst griifsen. Wer aber traut sich, solchen Un-
ternehmensfiihrern das Handwerk zu legen? Oder ist der Hofstaat zu gut bezahlt, sind alle zu

stark korrumpiert, als dass jemand wirklich daran interessiert wdre, dieses Schauspiel zu be-
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enden?“* Klaus Doppler ist kein linker Anarchist sondern promovierter Psychologe, Autor
eines Longsellers (Managementliteratur) und seit 1972 als Unternehmensberater und Trainer

tatig und auf Change-Management® spezialisiert.

Der Begriff der Ostblock-Mentalitat ist gleichzeitig das Paradebeispiel fiir das Scheitern in
einer double-bind —Kultur, wo einerseits der Kollektivismus beschworen, und andererseits die
Nomenklatura gelebt wird. Viele Flihrungskrafte unternehmen derzeit im Taumel der Team-
euphorie den Versuch, blof8 Verantwortung nach unten zu delegieren, ohne die Befehlsge-
walt verlieren zu wollen. Diese Strategie ist jedoch absolut kontraproduktiv, sie fiihrt unwei-
gerlich zu Orientierungslosigkeit und Vertrauensverlust bei den Mitarbeiterinnen und zur
organisierten Verantwortungslosigkeit. Team heilt nicht, dass niemand Richtungen und Ziele
vorgibt, sondern dass Flihrung je nach Kompetenz situativ wechseln kann und soll. Die Struk-
tur dahinter bilden Regeln, die transparent und daher von allen akzeptiert sind, und im Ideal-

fall daher auch gemeinsam beschlossen wurden.

Bereits der ,Human Relations Ansatz” in den 1980er Jahren fordert die Abkehr von den ar-
beitsteiligen Modellen des Fordismus und Taylorismus. Die strikte, eindimensionale Arbeits-
teilung zwischen einem denkenden, steuernden und kontrollierenden Management und den
ausfiihrenden Werktatigen war mit zunehmender Kapitalkonzentration, fortschreitender
Technologieentwicklung und gesellschaftlicher Liberalisierung bzw. Demokratisierung nicht
mehr zeitgemal. Fir die Produktivitat ausschlaggebend, wird im ,,Human Relations- Ansatz”
die partnerschaftliche Beziehung zwischen Fihrungskraft und Mitarbeiterin gesehen. Die
,Soziale Effizienz wird durch die Steigerung der Arbeitszufriedenheit erreicht,®* Mitarbeite-
rinnen werden als Wettbewerbsfaktoren gedacht, die durch Fiihrung motiviert und in ihrer
Entwicklung unterstiitzt werden miissen, um Unternehmensziele zu erreichen. Die Manage-
ment-Systeme und —werkzeuge bilden Prozesse zur Zielsetzung, Planung, Entscheidung, Rea-
lisierung und Kontrolle. Die Personalfiihrung, also die Art und Weise wie dieses Prozesse voll-

zogen werden, hat eine zentrale Bedeutung fir den Erfolg.

Festgelegt auf dieses Paradigma arbeiteten die wachsenden Unternehmen der westlichen

Welt in den letzten 30 Jahren des vorigen Jahrhunderts, und mussten gleichzeitig den Auf-

260 Doppler, Klaus: Incognito, Flihrung von unten betrachtet, Murmann Verlag, Hamburg 2006, S.87

%! changemanagement bezeichnet Prozesse, die Kulturverdnderung im Unternehmen zum Ziel haben; dabei ist

zu bedenken, dass Struktur und Kultur sich gegenseitig bedingen.

%62 Bontrup, Heinz-J., Arbeit, Kapital und Staat. Pladoyer fiir eine demokratische Wirtschaft, Papy Rossa Verlags

GmbH. & Co. KG, Koln 2006, 2. Auflage, S. 111ff
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schwung der japanischen Unternehmen auf dem Weltmarkt beobachten. Die dortige Unter-
nehmenskultur war bereits traditionell auf eine ,Vergemeinschaftete Personalpolitik” im Sin-
ne einer verschworenen Betriebsgemeinschaft ausgerichtet. ,,Hier setzte man seit langem
nicht einseitig auf Technikentwicklung und Anpassung des Menschen an diese Technik, son-
dern auf Arbeitsprozesse und ihre —abfolge sowie auf eine partizipative Organisationsstruk-
tur, die den Beschdftigten auch an den Entscheidungsprozessen teilnehmen Iésst, um ihn fiir
anspruchsvollere Tétigkeiten zu motivieren.”*® Pl6tzlich sprach man in den USA und Europa
von einer japanischen Ubermacht und von einer Wettbewerbsbedrohung, die man nicht zu-

letzt aus der produktiveren Unternehmenskultur ableitete.”®

Der Ubergang vom Real- in den Finanzkapitalismus in den 1990er Jahren verinderte das Ver-
haltnis zwischen Kapital und Arbeit nachhaltig. Im Unternehmensbereich entstand der Beg-
riff des ,, Arbeitskraftunternehmers“*® Hand in Hand mit Lean Production und Lean Manage-
ment. Teamstrukturen, ganzheitliche qualifizierte Arbeitsplatze und die Integration von Kun-
dinnen und Lieferantinnen brachten einen enormen Produktivitdatsschub, der jedoch vor al-
lem durch die Effizienzsteigerung zu Personalabbau und vergréBertem Leistungsdruck flhrte.
Eine Demokratisierung in der Unternehmenswelt steht bis heute aus, obwohl bereits im Hu-
man-Relation-Ansatz dafiir die Grundlagen geschaffen wurden. MitarbeiterInnen haben noch
immer den Status der ,Untergebenen” anstatt als ebenbiirtige Systemmitglieder betrachtet
zu werden. Dazu hat auch die Gewerkschaftspolitik wesentlich beigetragen, deren Strategie
eher vom Paternalismus als vom Empowerment getragen wurde. Die griinen Gewerkschafter

kritisieren daher zurecht die Arbeitswelt als demokratiefreie Zone.

AK-Wahl 2009

[DEMOKRATIEFREIE

Abbildung 22: Quelle: http://www.auge.or.at/_ecards/ecards.html

263 Bontrup, a.a.0., S. 117

Vgl. Bontrup, a.a.0., S. 117
265 Bontrup, a.a.0.,S. 118
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Was in innovativen Unternehmen jedoch Einzug gehalten hat, ist die hohe Wertigkeit von
Unternehmenskultur zur Herstellung eines bindenden Wir-Gefiihls. Die gemeinsamen Nor-
men, Werte und die Idealisierung der Produkte und Dienstleistungen bieten die Moglichkeit
fir Identifikation und Zugehorigkeit. Ein Wert, der in modernen Gesellschaften oft als defizi-
tar erlebt wird und daher diese Liicke auffiillt. Unternehmen wie Google Microsoft oder
BMW fordern in PersonalentwicklungsmaRnahmen gezielt diese Identifikation der Mitarbei-
terlnnen sowohl mit dem Unternehmen als auch mit dessen Produkten. Personal wird nicht
mehr als reiner Kostenfaktor sondern als strategische Ressource in Form von Humankapital
eingesetzt, was gleichzeitig den Ubergang von der Personalverwaltung zur Personalentwick-
lung einleitete®. Ich habe PE-Konzepte kennengelernt, deren Ausrichtung dhnlich wie Sekten
und Religionsgemeinschaften v.a. auch ausschlieBende und abgrenzende Faktoren forcieren.
So funktionieren Arbeitsverhaltnisse flexibel und selbstorganisiert, die Hierarchien sind flach
und suggerieren Selbstverantwortung, die Geschlossenheit des Systems wird Uiber das ge-
meinsame Ziel hergestellt. Die daraus entstehende hohe Selbstbindung der Mitarbeiterinnen
an das Unternehmen schafft Produktivitat Gber Eigenmotivation und moglicherweise auch
Selbstausbeutung, die nur geringe funktionale Intervention erfordert. Damit wird die ge-
meinsame ldee zur starksten Triebkraft fiir Produktivitat. Die engen Systemgrenzen fiihren
dabei jedoch oft auch zur Ausgrenzung gewerkschaftlicher Organisation. Die Loyalitdt gegen-
Uber dem Unternehmen und ihren Produkten ist oberstes Prinzip, was auch mit der Domi-

nanz der Okonomie in der Gesellschaft zusammenlauft.

Google

Beispiel Google

Google wurde 1998 gegriindet und ist kein Jahrzehnt spater ein Unternehmen mit rund
14.000 Mitarbeiterinnen (stetig steigend) mit einem Marktwert von geschatzten 23 Milliar-
den US Dollar und ca. 44 Prozent Marktanteil. Google ist die teuerste Marke der Welt.?® Uber
das Unternehmen, die Struktur oder Interna von Google herrscht allerdings ein Mantel des
Schweigens — es dringt kaum Information nach auRen. Das Spitzenmanagement ist multieth-

nisch und der Frauenanteil mit rund 25 Prozent im Technologiebereich relativ hoch. Die Fir-

266 Vgl.: Naschold, Frieder: Modernisierung des Staates, Zur Ordnungs- und Innovationspolitik des 6ffentlichen

Sektors, Edition Sigma, Berlin 1993, S. 81

%67 yigl.: Christoph Hérl, Google Inc. — Ein einzigartiges Unternehmen, Facharbeit aus Wirtschaft/Recht,

http://facharbeit-google.christoph-hoerl.de/facharbeit-google-christoph-hoerl.pdf
%8 Meldet der Spiegel vom 21. April 2008
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menphilosophie lautet: ,Gib Dich nie mit dem Besten zufrieden!**®® Folgende Unternehmens-
leitsatze sind nach eigenen Angaben im Unternehmen realisiert und beschwéren die Superla-

tive ebenso wie Lassigkeit und globale Kundinnenorientierung:

e Der Nutzer steht an erster Stelle und alles Weitere ergibt sich von selbst.

e FEsist das Beste, eine Sache wirklich, wirklich gut zu machen.

e Schnell ist besser als langsam.

e Die Demokratie im Internet funktioniert.

e Nicht immer, wenn Sie eine Antwort brauchen, befinden Sie sich unbedingt gerade an
Ihrem Schreibtisch.

e Sie kbnnen Umsiditze erzielen, ohne jemandem damit zu schaden.

e Es gibt immer noch mehr Informationen.

e Das Bediirfnis nach Informationen (iberschreitet alle Grenzen.

e Sie kénnen seris sein, ohne einen Anzug zu tragen.

e Toll ist einfach nicht gut genug.*®

Die Mitarbeiterlnnen werden lber aufwendige Auswahlverfahren rekrutiert, nur die Besten
Universitatsabgangerinnen werden aufgenommen und finden ein héchst ansprechendes Ar-
beitsumfeld vor. Freizeitinfrastuktur am Firmengeldnde, Massage, Elternurlaub, Friseur, Arzte
und eine Haubenkantine, die dreimal taglich fiir die Mitarbeiterinnen offen steht. Die Unter-
nehmenszentrale ,,Googleplex” gleicht dem Campus einer Universitat und 20 Prozent der
Arbeitszeit — wie auf Universitaten fiir Professorinnen auch oftmals tiblich — kénnen sich Mit-
arbeiterlnnen mit ihren eigenen Ideen beschaftigen. Fiir besonders gelungene Innovationen
werden Mitarbeiterlnnen mit Aktienpaketen belohnt. Kein Wunder, dass Google keine Stel-
lenanzeigen schalten muss, es bewerben sich tagtaglich unzahlige ,high potentials”, denn
Ldie Zeitschrift Forbes nennt Google das zweite Jahr in Folge als den beliebtesten Arbeitsplatz
in der Welt.?™* Ein Organigramm oder ein Bild der Firmenstruktur ist allerdings nicht zu
googlen, die innere Struktur von Google bleibt ein gut gehiitetes Geheimnis. Bekannt ist al-
lerdings, dass die Unternehmensgriinder Larry Page und Sergey Brien — damals noch Studen-
ten - gelegentlich heute noch mit Rollern durch die Gange fahren und bei der Arbeit statt
Anzug und Krawatte weiRe Laborkittel tragen. Google pragt in ihrem 6ffentlichen Auftritt,

dem Corporate Design (CD) und ihrem Image Kultur und das weltweit!

Da Uiber die interne Unternehmensstruktur wenig bekannt ist, kann auch keine Aussage (iber

Flihrungssystem und —kultur getroffen werden. Sicher ist, dass die Mission und das Vorbild

289 http://www.google.com/corporate/tenthings.html
210 http://www.google.com/corporate/tenthings.html

™ meldet Novosti, die russische Nachrichtigenagentur am 17.6.2008
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der Griinder des Unternehmens jene Kultur und Authentizitat schafft, die Mitarbeiterlnnen
zu Hochstleistungen antreibt, nur wenige das Unternehmen verlassen, und der Erfolg damit
das Konzept legitimiert. Dadurch bildet das Unternehmen Google ein konsistentes System,

das in der Lage ist, Orientierung und Klarheit in Bezug auf die Werte zu schaffen.

Flr NPQ’s stellt sich die Frage nach der Konsistenz ihrer Systeme ebenso. Denken wir zum
Beispiel an die urspriingliche Mission der Arbeiterbewegung von ,Demokratisierung und
Emanzipation” dann ist das Projekt nach unserer Analyse gelinde gesagt ins Stocken geraten,
was moglicherweise auch an der Inkonsistenz zwischen Programm und institutioneller Struk-
tur bzw. Kultur liegt (vergl. das Beispiel fiir das vorherrschende Fihrungsverstandnis!). Daher
ware es im Sinne von Produktivitat naheliegend, nach einem Fiihrungssystem zu suchen, das
in der Lage ist, ein konsistentes Wertesystem zu schaffen. Das wiirde u.a. bedeuten, dass
wenn Demokratisierung und Empowerment als politisches Programm in der Arbeitnehmer-
Innenvertretung erfolgreich umgesetzt werden soll, muss das Innensystem der Institutionen

dafiir die Voraussetzungen schaffen, indem diese Kultur (vor)gelebt wird.

Der Sozialpsychologe Kurt Lewin definierte bereits Mitte des 20. Jahrhunderts den Begriff

eines demokratischen (kooperativen) Flihrungsstils. Sein Anspruch bezieht sich auf die Reso-
zialisation der deutschen Bevélkerung nach der nationalsozialistischen Ara und stellt die Fra-
ge nach der Moglichkeit zur Demokratisierung einer Gesellschaft mit autoritaren Schulsyste-
men und Erziehungsmodellen. Eine Demokratie ohne Demokratinnen ist jedoch ein Projekt,

das zum Scheitern verurteilt ist, und das musste auch Lewin feststellen.

Nichts desto trotz verbreitet sich gegenwartig die Begrifflichkeit ,,demokratische Fihrung”
und heterarchischer Organisation zunehmend im systemischen Organisationsberatungs-
diskurs, der gleichzeitig den Blick auf zivilgesellschaftliche Systeme und andere Subsysteme
der Gesellschaft wie das Bildungssystem lenkt. Schon die Konzepte der Freinet-Padagogik des
vorigen Jahrhunderts gehen davon aus, dass Bildungssystem und Gesellschaftssystem sich
gegenseitig bedingen und forderten daher eine demokratische Schule, die das Selbstbe-
wusstsein und die Selbstverantwortung der Schiilerinnen stirken.?? Auch das Konzept ko-

operativen, offenen Lernens nach den Prinzipien der US-Reformpadagogin Helen Parkhurst

2’2 Die Demokratie von morgen wird durch die Demokratie in der Schule vorbereitet. Ein autoritires Regime in

der Schule kann keine demokratischen Biirgerinnen heranbilden. Mit diesem Credo begannen vor mehr als 80
Jahren Elise und Celestin Freinet in Frankreich mit ihrer ,Ecole moderne”- einer neuen Padagogik basierend auf
vier Grundsatzen: freie Entfaltung der Persodnlichkeit, kritische Auseinandersetzung mit der Umwelt,
Selbstverantwortlichkeit des Kindes, Zusammenarbeit und gegenseitige Verantwortung.” (vgl.
info@gbw.wien.at)
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(1887-1973) auf eine Umkehrung des Lehrer-Schiiler-Verhéltnisses. Lehrer nehmen nicht
mehr eine frontale Haltung des , Besserwissens” im Unterricht ein, sondern verstehen sich

als Moderatorinnen und Coaches fiir selbstorganisiertes Lernen.?”

»Cooperatives offenes
Lernen” (COOL), wurde zum Beispiel von Teilen der Lehrerschaft in einer Handelsschule in
Steyr initiiert. Bezeichnend ist, dass diese Initiativen von der Lehrerschaft selbst ausgehen
und kaum institutionelle Unterstiitzung erhalten, oder sogar behindert werden: ,Nur eine
OVP-nahe Spitzenbeamtin im Bildungsministerium hielt die Hand {iber die Lehrerinitiative.
»Dafiir gab es von den roten Gewerkschaften Beton. ,Die Genossen mobilisierten dagegen

“21 5o ein Lehrer der

und die Schwarzen waren froh, dass sie diese Arbeit fiir sie erledigten
Schule. Unterstiitzt werden diese Projekte wie jenes in Steyr vielmehr von grofRen Industrie-

unternehmen wie BMW, SKF und MAN#®

Als ,alltdgliche Verschwendung von Humanpotenzial“ bezeichnet Helmut Klages®® daher die
Reproduktion veralteter Strukturen in Institutionen. Denn abgesehen vom 6konomischen
Paradigma der Produktivitatsentwicklung lasst sich der Begriff Humanpotential auch auf die
Gesellschaft umlegen. Die moderne Demokratie beinhaltet zwar die Vorstellung eines eigen-
verantwortlich handelnden Menschen der sich im gesellschaftlichen Raum engagiert — aller-
dings findet der Biirger/die Blirgerin nur sehr beschrankt nutzbare strukturelle Voraus-
setzungen vor, die das ermdglichen. Es kann daher der Bogen vom 6konomischen zum politi-
schen System gespannt werden, wenn es um Generierung von Sozial- und Humankapital und

die dazu notwendigen Fihrungs- bzw. Steuerungssysteme geht.

Ein Uberblick Giber die unterschiedlichen Fiihrungsstile gibt folgende Skala, die ein Spektrum
von autoritar bis demokratisch auffachert. Dabei verhalten sich die Spielraume fir Einfluss-
nahmen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiterinnen idealtypisch komplementar, also wo
die Einflussnahme der Filhrung am grof3ten ist, ist er fiir die Mitarbeiterlnnen am geringsten
und umgekehrt. Neben der situationsbezogenen Abhangigkeit von Fliihrungsstilen ist der

Vergleich mit dem gesellschaftlichen Kontext aufschlussreich.

213 yigl.: Abschied vom Besserwisser. Wie die Cool-Erfinder ihre Idee vom offenen Lernen in heimischen Schulen

verbreiten, Profil Nr. 40, Janner 09, S. 33
2% profil Nr. 40, Janner 2009, S. 32

" Ebd., S. 33

216 Klages, Helmut, a.a.0, S. 82
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UBERSICHT: SKALA DER SIEBEN FUHRUNGSSTILE NACH TANNENBAUM/SCHMIDT?

Autoritiirer Fiihrungsstil B
- Kooperativer Fithrungsstil
Entscheidungsspiciranm
des Vorgesetzien
Entscheidungsspielraum
der Gruppe
o1 t | ¢
autoritir p dtuar beratend kooperativ | | partizipativ demokratisch
chalisch
Vorgesetzter  Vorgesetzter Vorgesetzter Vorgesetzter Die Gruppe Die Gruppe  Die Gruppe
eatscheidet  enlscheidet; entscheidet;  informiert entwickelt  entscheidet, entscheidet,
und ordnet  istaberbe-  ergestaitet  seine Unter- Vorschlige; nachdem der Vorge-
an; dic Unter- strebt, die jedoch Fra-  gebenen aus der der Vorge-  setzte fun-
gebenen Untergebe-  genzusei-  iiberseine-  Zahl der ge- setzte zuvor giert als
ftihren aus,  nen von sei- nen Ent- beabsichtig- meinsam das Problem Koordinator
ohne zu hin-  nen Entschet- scheidungen, ten Entschei- gefundenecn aufgezeigt  nach innen
terfragen dungen zu  um durch dungen; die  und akzep- und die und nach
tiberzeugen, deren Beant- Untergebe-  tierfen mog- Grenzen des aullen
bevor er sie  wortung nent haben lichen Pro-  Entschei-
anardnet; die deren Ak- die Moglich- blemlosun-  dungsspiel-
Untergebe-  zeptierung keit, thre gen ent- raumes fest-
nen kbnnen  zu erreichen  Meinung zu  scheidet sich  gelegt hat
Riickfragen dudern, be-  der Vorge-
stellen und vor der Vor-  setzte [lr
fihren aus gesetzte die  die von ihm
endgiiltige favoristerte

Entscheidung Losung

trifft

In der Beratungsbranche kursiert unter anderem vermehrt folgender Ansatz eines demo-
kratischen Flihrungsstils, der in Zusammenhang mit konstruktivistischen und systemischen
Ideen zu sehen ist, und in praktischer Umsetzung zu ,,politischem Handeln” im Sinne Hannah

Arendts fihren konnte.

5.1.1 Fiihrung in der demokratischen Organisation

Joan Goldsmith und Kenneth Cloke?®, Autoren des US-Bestsellers , The End of Management
and the Rise of Organizational Democracy”, kippen die traditionellen Bilder von Fiihrung. Der

Ansatz von Goldsmith und Cloke geht dabei weit iber die politische Praxis der reprasentati-

27 | Glasl, Friedrich, Lievegoed, B.: Dynamische Unternehmensentwicklung, a.a.0., S. 140

Kenneth Cloke leitet das Center for Dispute Resolution und ist Mediator, Arbitrator, Berater und Trainer.
Mehr als 30 Jahre Beratungserfahrung und Co-Autor von 5 Blichern.
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ven Demokratie hinaus, denn Filhrung wird als horizontale Beziehung verstanden. Zwar ha-
ben auf den ersten Blick demokratische Staaten mit Unternehmen nicht viel gemeinsam
trotzdem drangt sich die Frage auf — so die Autorinnen - warum den Blrgerinnen eines Staa-
tes die Wahl ihrer Flihrung zusteht, in Unternehmenszusammenhangen jedoch den Mitarbei-
terlnnen die Fahigkeit zur Mitbestimmung weitestgehend mit dem Argument entzogen wird,
sie seien nicht fahig, langfristig und unternehmerisch zu denken. Das Streben nach Demokra-
tie erstreckt sich nun Gber mehr als 2000 Jahre und es scheint nicht plausibel, dass was fir
politische Prozesse als sinnvoll erkannt wurde, nicht auch fiir Unternehmen Giiltigkeit haben
soll, wenn es sich doch um die gleichen Menschen handelt - ob sie nun ihre politische Fiih-

rung oder Unternehmensfiihrung ,wahlen”,

»Demokratische Fiihrungskrdfte entwickeln die Fiihrungsfdhigkeiten jedes Mitarbeiters, jeder
Mitarbeiterin weiter. Sie schaffen Verbindungen zwischen den Planern und den Umsetzern,
zwischen Verantwortung und Mdglichkeitsréiumen, Realitdt und Trdumen, Ordnung und

Anarchie“, so Cloke und Goldsmith.
Exkurs: lhre Thesen im Uberblick:

,Die Kernprinzipien sind immer die gleichen: Das grundlegende Regieren (ibernehmen die Regierten;

die Leitung libernehmen die Gefiihrten.

- Je mehr die Mitarbeiterinnen lernen wie Flihrungskrdfte zu denken, desto kreativer, stra-

tegisch orientierter und selbstverantwortlicher werden sie.

- Fiihrung ist keine singuldre Aufgabe, sondern eine Fiille von ganz unterschiedlichen,
manchmal sogar gegensdtzlichen Aufgaben, die nicht eine Person grundsditzlich besser er-
fiillen kann als eine andere und die sich entsprechend der Rahmenbedingungen im Unter-

nehmen kontinuierlich verdndern.

- Das Ende des Managements und der Beginn gemeinsamer, demokratischer, selbst-
organisierter Organisationen resultiert unausweichlich in einer umfassenden Transforma-

tion der Art sowie des Umfangs unternehmerischen Denkens und Handelns.

- Demokratie besteht vor allem in einer Verteilung von Macht und durchgdngiger Demokra-
tisierung des Unternehmens, sowie der Schaffung von Eigentiimer-Mitarbeiterlnnen an-

statt von Unternehmensmieterinnen.

- Wenn Mitarbeiterinnen beginnen, den Wandel vom ,Besitzt werden” zum ,Besitzen” des
Unternehmens zu durchlaufen, dann steigen nicht nur die Unternehmensergebnisse dra-

matisch, sondern auch die Arbeitszufriedenheit.
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Die wichtigsten Fragen zum demokratischen, vernetzten Fiihrungsstil beantworten die Beiden so:
WAS IST NOTWENDIG, UM VERNETZTE FUHRUNG IM UNTERNEHMEN AUFZUBAUEN?

In Unternehmen, die ihre Mitarbeiter kontinuierlich ermuntern, ihren Fiihrungsbedarf und ihre Fiih-
rungsféhigkeiten zu identifizieren, bestimmte Formen des vernetzten Fiihrungsstils zu definieren und
dariiber nachzudenken, was es brduchte, um diese zum Leben zu erwecken, beginnen die Mitarbeite-
rinnen von sich aus Fiihrungsfdhigkeiten aufzubauen. Sobald diese die Unterschiede zwischen ihren
Fiihrungsstilen bemerken, herausfinden, was ihre Mitarbeiterlnnen von ihnen brauchen und wollen
und sich klar dariiber werden, was sie bereit sind, zur Befriedigung dieser Bedlirfnisse beizutragen,
aus diesen Gedanken Handlungen entwickeln und diese auch umsetzen, vernetzen sich ihre Flihrungs-

féhigkeiten untereinander und erfiillen so den gesamten Bedarf des Unternehmens.
WIE GEHEN DEMOKRATISCHE FUHRUNGSKRAFTE MIT KONFLIKTEN UM?

Demokratische Fiihrungskrdéfte betrachten Konflikte als ein Zeichen, dass jemandem etwas nicht passt
und machen aus jedem Konflikt eine Mdglichkeit des Lernens, des Wachstums und der Verbesserung.
Demokratische Fiihrungskréfte nutzen jeden Konflikt um ihre Kommunikationskompetenz, ihre L6-
sungs-, Verhandlungs- und Vermittlungsféhigkeiten sowie ihren Umgang mit unterschiedlichen Ver-
haltensweisen zu optimieren. Die vermeiden weder Konflikte, noch verhalten sie sich gegentiber ande-

ren aggressiv, anstatt dessen fokussieren sie auf die L6sungen der Probleme und auf die Zukunft.
GIBT ES GENUG RAUM AN DER SPITZE DES UNTERNEHMENS ?

Die Spitze der Organisation sollte nicht der einzige, ja nicht einmal der primdre Ort des strategischen
Denkens und der Entscheidungen sein. Das ist genau der Grund, warum demokratische Organisatio-
nen vernetzte Fiihrungskrdfte brauchen und den fiir hierarchische Unternehmen typischen, destrukti-
ven Wettbewerb um Top-Positionen zu eliminieren versuchen. Die wichtigste Verantwortung demo-
kratischer Flihrungskrdfte besteht darin, einen Ersatz fiir sich selbst zu suchen und andere dabei zu
unterstiitzen, in ihre Fufsstapfen zu treten. Demokratische Fiihrungskrdfte coachen, fiihren, unterstiit-
zen, férdern und beraten andere, wie diese wo auch immer einen echten Unterschied erzeugen kén-

nen und all das mit anderen teilen kbnnen, was sie selbst gelernt haben.
WORIN BESTEHT DIE WICHTIGSTE VERANTWORTUNG VON DEMOKRATISCHEN FUHRUNGSKRAFTEN ?

Die wichtigste Verantwortung besteht im Grunde darin, nicht nur einfach die Arbeit zu erledigen —
was natiirlich wichtig und notwendig ist — sondern auch jeden im Unternehmen bei der Ausschépfung
seines gesamten Potentials, bei der Verbesserung seiner Leadership-Fdhigkeiten und in seinem
Selbstmanagement zu unterstiitzen — und ihm zu erméglichen, ein Maximum an Spaf und Freude an

seiner Arbeit zu entwickeln.

Hier wechseln in den verschiedensten Situationen und Zusammenhdéngen die Rollen. Fiihrung wird
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nicht mehr an Personen gebunden, sondern wird zu einem System, einem demokratischen System.
Auch wenn diese Vorstellungen bei weitem nicht den realen gegenwdrtigen Bedingungen entspre-
chen, geben sie doch einen Trend wieder, dessen Anspruch im Management Development seinen Nie-

derschlag findet. ™
Exkurs Ende

Das Konzept der demokratischen Fihrung zielt auf den Kern der systemischen Definition von

Fihrung - Fihrung wird als relationale®®

Beziehung, als System gedacht. Die Transformation
des Flhrungssystems wirkt sowohl auf Beziehungen, Prozesse und Abldufe wie auch auf die

strukturellen Dimensionen von Organisationen. Die Verantwortung verteilt sich im gesamten
Unternehmen, Entscheidungen werden von Teams getroffen, Ziele werden vereinbart, kom-

muniziert und koordiniert, Diversitdt® hat einen hohen Stellenwert und daher wird Transpa-
renz und Nachvollziehbarkeit zur Systembedingung, ebenso wie die standige Erweiterung

sozialer Kompetenzen. Dass dieser Ansatz nicht die pure Sozialromantik widerspiegelt bewei-

sen bereits Forschungsarbeiten in der Mitte des vorigen Jahrhunderts.

5.1.2 Transformationsprozesse- ein Vorschlag von vielen

t282

Bereits 1961 ging Rensis Likert®* der Frage nach, was organisatorischen Erfolg ausmacht. Die

Ergebnisse seiner empirischen Studien fasst er im ,System 4“ zusammen (vergl. nachstehen-

de Tabelle):**
Das ,,System 4“ zum Erfolg von Organisationen beruht auf drei wesentlichen Prinzipien:

e Das Prinzip unterstiitzender Beziehungen
e Das Prinzip der Gruppenarbeit, -entscheidung und —kontrolle

e Das Prinzip der Gberlappenden, multiplen Organisationsstruktur, dem Netzwerk.

Likerts zentrale Idee ist dabei, daf3 iiber das Erreichen der Organisationsziele zugleich eine

219 kenneth Cloke und Joan Goldsmith: Reflection Pieces (Nr. 14/ 2003), Lernende Organisation LO, 14/2003,

Hrsg. Institut fiir systemisches Management, Sonja Radatz

280 | systemischen Sinn von Reflexivitdt und Symmetrie

8! Diversitit ist eine Voraussetzung fiir die Kreativitit von Teams — heterogene Gruppen profitieren von der

Regel ,Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile”.

%82 pensis Likert (1903 —1981) war ein Professor und Sozialforscher. Er ist Griinder des Institute for Social

Research an der University of Michigan. Nach ihm sind die von ihm entwickelten Likert-Skala und das Linking-
Pin-Modell benannt.

%8 7itiert nach: Scheydgg, Georg, Organisation, Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, 3. Auflage,
Gabler Verlag, Wiesbaden 1999, S.255ff.
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Erreichung der persénlichen Ziele méglich werden soll.* Ein Ansatz der sich am Human-

Ressourcen Ansatz orientiert, darliber hinaus aber eine strukturelle Verankerung vorsieht.

Nachstehende Tabelle erldautert seinen Ansatz fiir die Fihrungs- und Kommunikationsstruk-

tur bzw. Kultur.

Fiihrungsverhalten
und organisatorischer Erfolg

Gruppenprozesse
und organisatorischer Erfolg

Kommunikation, Einfluss
und organisatorischer Erfolg

In sehr produktiven Gruppen finden
sich viel haufiger personenorientierte
Vorgesetzte als Vorgesetzte mit auf-
gabenorientiertem Fiihrungsstil.

Unterstltzendes Verhalten des
Vorgesetzten und der konstruktive
Gebrauch von Gruppentreffen und
Gruppenversammlungen fordern
den Teamgeist und lassen eine
hohe Gruppenkohasion entstehen.

In Organisationen, in denen ein Klima des
Misstrauens, der Angst, Feindseligkeit
usw. vorherrschen, ist der Informations-
fluss reduziert und die Informationen sind
vergleichsweise haufig verfalscht und
verzerrt.

In den wenig produktiven Gruppen
wird sehr viel enger kontrolliert als in
den produktiveren Gruppen

Hohe Gruppenkohasion fiihrt zu
besseren Leistungen, aber nur
dann, wenn in der Gruppe hohe
Leistungsziele bestehen.

Kohasive Gruppen/Abteilungen haben ein
besser funktionierendes (rascher, rei-
bungsloser, effektiver) Kommunikations-
system und weisen weniger Perzeptions-
fehler auf als schwachkohdsive Gruppen.

Vorgesetzte von erfolgreichen Grup-
pen reagieren auf Fehler der Grup-
penmitglieder helfend und verstand-
nisvoll, wahrend Vorgesetzte von
nicht-produktiven Gruppen in solchen
Situationen eher bestrafendes und
kritisierendes Verhalten vorziehen.

Mitglieder hochkohasiver Gruppen
zeigen weniger Angste und Span-
nungen am Arbeitsplatz als Mitglie-
der schwachkohasiver Gruppen.

Funktionstiichtigkeit des Kommunikati-
onssystems und Gruppenerfolg korrelie-
ren positiv miteinander.

Abteilungen/Gruppen, die sich am
freiesten fiihlten, zeigten die besten
Leistungen.

Mitglieder erfolgreicher Gruppen
helfen einander haufiger und tun
dies aus eigener Initiative heraus.

In erfolgreichen Abteilungen sehen die

Mitglieder sehr viel mehr Moglichkeiten,
das Abteilungsgeschehen zu beeinflussen
als in weniger erfolgreichen Abteilungen.

Vorgesetzte, die nur allgemeine Ziele
setzten und wenig in den Prozess der
Zielerfullung eingriffen, waren erfolg-
reicher als Vorgesetzte mit entgegen-
gesetzten Verhaltensweisen.

Erfolgreiche Gruppen zeichnen sich durch
ein hoheres MaR gegenseitigen Einflusses
aus als weniger erfolgreiche Gruppen.

Der Ubergang vom wenig effizienten hierarchischen zum erfolgreichen Netzwerkprinzip er-

fordert demnach einen substanziellen Paradigmenwechsel beim Organisationsdesign und

beim Flihrungsverstandnis. Der Grad an Selbstorganisation und Empowerment werden damit

zu Erfolgsfaktoren fiir die Effizienz und Effektivitat einer Organisation. Die Veranderung voll-

zieht sich im Spannungsfeld zwischen Blirokratie und Selbstverantwortung sowohl auf der

Organisations- wie auch auf gesellschaftlicher Ebene. Eine mehrdimensionale Abgrenzung

soll nachfolgende Auflistung veranschaulichen.

8% vgl. Schreyogg a.a.0, S. 258
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Das klassisch-hierarchische Modell

Sozialkompetenz will

Information und Wissen als Machtmittel verwenden und
nur fir die Erledigung von Aufgaben selektiv verteilen

Frihzeitige, offene und umfassende Information und Kom-
munikation als Grundlage einer partnerschaftlichen Fiih-
rungs- bzw. Unternehmenskultur

Direktive Fiihrung

Selbststeuerung und Selbstverantwortung

Anpassung und Unterordnung

Autonomie

Durchsetzung auch verdeckter Ziele und geheimer Inte-
ressen

Transparenz der Ziele, Absichten und Interessen

Gehorsam, ,Loyalitat”

Selbstdndiges Denken, kritisches Hinterfragen, offenes Feed-
back

Klare und eindeutige (unumstoRliche) Ordnung

Sinnvolle Prozesse

Standardisierung

Vielfalt situativer Losungen

Arbeitsteilung, Abgrenzung, Konkurrenz

Integration, Kooperation, Vernetzung, Team

Demonstration von Mut und Starke als Basis der Durch-
setzung

Zulassen von Unsicherheit und Angst zur Friitherkennung von
Problemen

Konflikte verschweigen, vertuschen und/oder durch
Schiedsspruch beenden

Konflikte erkennen, ansprechen und auf dem Verhandlungs-
wege l0sen

Kontrolle auf der Basis grundsatzlichen Misstrauens

Vertrauen nicht nur als Ausdruck menschlicher Wertschat-
zung, sondern als Weg zu hoher Produktivitat und Effektivitat

Die Transformation von patriarchalen (blrokratischen) zu matristischen®®, lateralen bzw.
demokratischen Systemen findet in den unterschiedlichsten Sozietaten langst statt und wird
vor allem durch die Technostruktur des Internets gefordert und gestaltet. Die bereits genann-
ten Produktivitatszwange spielen allerdings auf organisationaler Ebene flir Unternehmen die
wesentlichste Rolle. Fiir NPO bzw. Verbande bildet die Vernetzung mit Mitgliedern und Um-
feld das zentrale Problemfeld. So kdnnten einerseits die Mitglieder wertvolle Hinweise fiir die
Zieldefinition liefern und andererseits konnte die Aufgabenkoordination mit angrenzenden
Organisationen oder Organisationseinheiten die Effizienz erhéhen. In beiden Fallen sind Pro-
zesse und Ablaufe, also organisationale Kommunikationsstrukturen von entscheidender Be-
deutung fir Zielerreichung, Wirkung und Aufwandsoptimierung. Die Transformation vom

hierarchischer zur Netzwerkorganisation beschreibt Likert in Schritten®®;

LSchritt 1: Vertikale Vernetzung: Linking pin —Prinzip nach Likert

28 Dieser Begriff stammt von Sonja Radatz, Leiterin des Instituts fur systemisches Coaching und Training, Wien

und Hamburg.

26 Aus: http://www3.psychologie.hu-berlin.de/arbpsy/studenten/seitz/titel.htm
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Die Verbindung zwischen den verschiedenen Hierarchieebenen wird durch das "linking pin"
hergestellt. Dies ist ein Mitarbeiter, der als Mitglied in beiden Gruppen gewdhrleisten soll,
dafs Ziele, Vorstellungen, Ideen, Vorschldge usw. sowohl von oben nach unten als auch umge-
kehrt weitergegeben werden. Voraussetzung fiir die beabsichtigte Wirkung ist die strenge

Einhaltung des Gruppenentscheidungsprinzips.

Schritt 2: Funktionsiibergreifende Arbeitsqgruppen ("cross function work groups") nach Likert.

Die vertikale Vernetzung soll um eine horizontale erweitert werden, durch die abteilungs-
libergreifende Beziehungen ermdéglicht werden. Die Mitglieder dieser Gruppen rekrutieren
sich aus horizontal gleichgelagerten Funktionsgruppen. Sie sollen nach geographischen oder
produktmdfigen Gesichtspunkten zusammengestellt werden. Auch hier ist Kohdsion inner-
halb der Gruppen und Kooperation untereinander von entscheidender Bedeutung. Das hie-

rarchische Prinzip wird aber beibehalten, um Entscheidungsprozesse zu erleichtern.

Der Vorgesetzte dieser Gruppen tréigt auch Personalverantwortung und das Organisations-
mitglied kann seinen eigenen Einfluss somit iiber zwei Kandle geltend machen. Auch die Ein-
nahme verschiedener Standpunkte wird durch diese Doppelmitgliedschaft geférdert. (Anm.
Diese Organisationsform kann als Matrixorganisation mit Projekt- und Prozessmanagement

beschrieben werden.)

Schritt 3: Laterale Gruppenarbeit

In sog. "cross-linking-groups" arbeiten Mitglieder aus unterschiedlichen Abteilungen und Hie-
rarchieebenen zusammen, wenn fiir die Lésung eines anstehenden Problems die Zusammen-
flihrung bestimmter Kompetenzen erforderlich ist. Entschieden wird nach der Gruppenent-
scheidungsmethode, ein formeller Vorgesetzter trégt aber auch hier die Verantwortung fliir

das Funktionieren der Gruppe.
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Als generelles Ziel gilt:
Unter voller Ausnutzung der technischen Ressourcen die Organisation zu einem
e hoch motivierten
e hoch koordinierten und
e hoch kooperativen
sozialen System zu entwickeln, das die Bediirfnisse und Erwartungen der Mitarbeiter in den
Leistungsprozef3 zu integrieren vermag.
Als relevanteste Bediirfnisse gelten -im Anschlufs an Maslow-:
e soziale Einbettung
e Wertschdtzungsstreben

o Neugierde und Kreativitdit

System 4 soll den Weg zeigen, wie die Anspriiche des Individuums und die der Organisation

miteinander in Einklang gebracht werden kénnen. “*®

Eine Ergdnzung von Likerts Modell liefern Managementtools auf Basis ,soziokratischer”
Steuerung und partizipativer Gruppenentscheidung. Soziokratie”® beruht auf den Prinzipien
von Gleichwertigkeit (im Gegensatz zu Gleichheit) und der Anwendung kybernetischer Steu-
erungsprozesse, die der Dynamik von Systemen entsprechen. Die Koppelung von Subsyste-

men nach soziokratischen Prinzipien erfolgt einerseits tber die Leitungsfunktion und tber

87 -http//www3.psychologie.hu-berlin.de/arbpsy/studenten/seitz/titel.htm

88 Der Begriff Soziokratie wurde von dem franzésischen Philosophen des friihen neunzehnten Jahrhunderts
und Begriinder der Sozialwissenschaften Auguste Compte gepragt,. Soziokratie bedeutet wortlich die Herr-
schaft der “Sozios”, Menschen, die in sozialer Beziehung zueinander stehen.
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einen nach , Konsent“-Prinzip gewahlten Delegierten. Damit werden soziokratische Ent-
scheidungsprozesse top down (Leitung) und bottom up (Delegierte) abgesichert. In den Nie-
derlanden sind daher soziokratisch aufgebaute Unternehmen vom Gesetz her nicht mehr

verpflichtet, einen Betriebsrat einzurichten.

Die vier Grundprinzipien der Soziokratie ermoglichen methodisch eine Demokratisierung von

Entscheidungsprozessen. Sie basieren auf dem

e Konsentprinzip, also der gleichwertigen Teilhabe von (Sub)Systemmitgliedern an Ent-
scheidungsprozessen. Eine Entscheidung gilt nur dann, wenn von keinem Systemmit-
glied (ungeachtet der hierarchischen Position in der Linie) schwerwiegende Einwande
im Konsentkreis argumentativ eingebracht werden.

e Die Organisation wird in Kreisen gedacht. Zu einem Kreis gehoren jeweils jene, die
eine gemeinsame Aufgabe zu erfiillen haben. Sie haben daher ein gemeinsames Ziel
und treffen auch alle Entscheidungen, die zur Zielerreichung notwendig sind.

e Die Kreise sind doppelt gekoppelt. Top down durch die Leitung und bottom up durch
offen gewahlte Delegierte (vergl. Konsentprinzip).

e Essentiell ist der Modus einer soziokratischen Wahl, der das Mehrheitsprinzip ersetzt
und Transparenz bei Wahlentscheidungen herbeifiihrt: Funktionstrager und Delegier-
te werden offen (im Gegensatz zu geheim) mit Konsent gewahlt. Jedes Kreismitglied
gibt seine Stimme fiir eine Person ab und argumentiert seine Wahl. Dadurch erhalten
alle die Information Uber die Beweggriinde aller und kdnnen daher im nachsten
Durchgang auf Basis von mehr Information ihre Entscheidung neu treffen, oder fin-
den sich in ihrem Vorschlag bestatigt. Der Einigungsprozess wird so lange in diesem
Modus fortgefiihrt, bis Konsent erreicht wird. Gibt es keine Einigung, kann ange-

nommen werden, dass die Losung aulien zu suchen ist.

Das soziokratische Wahlverfahren ermdoglicht Wahlen nach dem Kompetenzprinzip, denn die
Wahlentscheidung basiert auf der Fragestellung ,welche Fahigkeiten erfordert die Aufga-

be?”.

Dieses Verstindnis von Organisationsentwicklung leitet einen Ubergang von steilen in flache
Hierarchien ein. Die Funktionen von Fiihrung beim Prozess- und Projektmanagement sind
situativ angelegt und die Aushandlungsprozesse werden in die Subgruppen verlagert. Bereits
dieser Grad an Selbstorganisation hat weitreichende Auswirkungen auf die Beziehung zwi-

schen Individuum und Gruppe in Bezug auf Rollen, Funktionen und Haltungen. Erlebt wird in
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diesen Gruppenprozessen Empowerment, Selbstverantwortung und ein neuer Grad an
Selbstbestimmung — also Demokratisierung. Ubertragen auf das System Gesellschaft kénnte
so auch das linear-hierarchische, patriarchale, standisch-birokratische Systems liberwindbar
sein, das sich bis dato in den traditionellen Organisationsformen widerspiegelt und damit
traditionelle Herrschaftsverhaltnisse reproduziert. Die Theorien von Organisation sind daher

immer auch in einer Wechselbeziehung zu soziopolitischen Trends zu sehen.

Gleichzeitig mit dem Entstehen von Likerts Modell vollzog sich der Wandel in der anti-
autoritdaren Bewegung der 1968er Jahre und erhielt im vorigen Jahrhundert immer wieder
Impulse von der Frauen-, Friedens-, Okologie und der Anti-Rassismusbewegung. Ein paar

Beispiele:

e So erleben zum Beispiel die Inhalte des ,,Club of Rome“ aus den 70er Jahren gegen-
wartig eine Renaissance in der Kritik an den Kerntheorien des Neoliberalismus.

e Indie historisch gewachsenen ,mannlichen Systeme” drangen unaufhaltsam Frauen.

e Biologische Systeme werden vermehrt durch ihre Diversitdt und Kooperationsfahig-
keit als ,intelligent” erkannt und definieren damit auch fiir andere Disziplinen neue
Zugange und Modelle.

e Insgesamt verschwimmt das bisher linear organisierte Nebeneinander der Wissen-
schaften zunehmend zu einem interdisziplinaren Diskurs, der sich je nach Problem-
stellung fokussiert.

o Komplexitat, Diversitat, Dezentralisierung und Vernetztheit bestimmen die Sicht auf
die Welt und verdriangen zunehmend lineare, eindimensionale, mechanistische Mo-
delle von Wissenschaft, Wirtschaft und Technik.

289

e Kirche?®, Okonomie und Okologie zeigen krisenhafte Erscheinungen, alte Dogmen

werden von innen wie von aul3en breit kritisiert und in Frage gestellt, etc.

Gleichzeitig formieren sich traditionalistische und dogmatische Gruppen neu, was auch als

Beweis flir splirbare Verdanderung gesehen werden kann. Wie diese Transformationen statt-
finden — ob evolutionar oder in Briichen — hdngt sowohl von individueller wie auch struktu-
reller Dialogfahigkeit der politisch handelnden Akteure im gesellschaftlichen System zusam-

men. Der Prozessverlauf ist daher nicht abzusehen, wohl aber dass er stattfindet.

In meinem beruflichen Kontext hat es sich sehr bewéahrt, mit Bildern zu arbeiten. Anhand von

%8 yor allem die streng hierarchisch organisierte katholische Kirche verliert gegeniiber flach hierarchisierten

Glaubensgemeinschaften (z.B. Protestantismus und Islam) an weltweiter Verbreitung.
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Bildern kann man Ziele gemeinschaftlich definieren, sie kommunizierbar aufbereiten und
Strategien an ihnen festmachen, sie regen die Kreativitat an und geben gleichzeitig Orientie-
rung. In Veranderungsprozessen braucht es konkrete Ziele auf die hingearbeitet werden
kann, allerdings sind sie in einem Regelkreis standig zu hinterfragen und anzupassen. Veran-

derung heilt daher auch gleichzeitig permanente Adaption der Ziele.

Ein neues Bild von Organisation kdnnte daher auch eine Erwei-
terung von Minzbergs Pentagon sein. Das folgende Modell ,,Iko-
saeder” stammt von Stafford Bear”® und zeichnet die

tion der Zukunft.

Ausgehend von den Theorien der Kybernetik kreiert Stafford Bear eine "Lehre von der effek-
tiven Organisation". Er greift vor allem auf die Arbeiten von Norbert Wiener, Warren McCul-
loch und Ross Ashby zuriick und verbindet damit die kybernetischen Modelle der Mathema-
tik mit der Neurophysiologie und der Psychotherapie. Sein Ansatz geht der Frage nach, wie
eine Organisation die Komplexitat seiner Umwelt bewaltigen kann, was sich in politikwissen-
schaftlichem Zusammenhang auch auf die Frage der Governance komplexer sozialer Systeme
bezieht. , Eines der wichtigsten Gesetze in seinen Arbeiten war Ashby’s Law der erforderlichen
Varietét, welches besagt, dass nur Varietdt in der Lage ist, Varietdt zu absorbieren.”*™ Das
heiRt, dass Organisationen ihre Komplexitdat erhéhen miissen, um addaquate Losungen zu fin-

den. Das Gegenteil aber wird durch starre Hierarchien erreicht, Komplexitat wird verhindert.

Stafford Beer konzipierte eine basisdemokratische Methode, die krativer Teamarbeit, einen
hohen Grad an Informationsvernetzung und Effektivitat und Effizienz fokussiert: , Es ist eine
bestimmte Methode eine Sitzung abzuhalten, welches auf dem Modell des lkosaeders beruht.
Auch Lenonardo da Vinci war von dieser Idee bereits fasziniert. Im Rahmen von drei Iteratio-
nen werden die unterschiedlichen Sichtweisen von 30 Teilnehmern zu einer neuen ganzheitli-
chen Sichtweise integriert. Die Eigenwerte erh6hen den Informationsstand der Teilnehmer, so
dass Informationen, die zuvor nur einer Person zur Verfiigung standen, nach den drei Runden

von allen Teilnehmern geteilt werden kénnen. Ausserdem entsteht ein geflochtenes Band der

20 Anthony Stafford Beer, Begriinder der Management-Kybernetik auf die vor allem das St. Gallener Modell
von Fredmund Malik aufbaut.

21 http://www.wissensnavigator.com/download/staffordbeer.pdf
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Verbundenheit zwischen den Teilnehmern“*? Der Ablauf der Methode , Syntegration” wird

durch einen Ikosaeder symbolisiert, der das absolute Gegenteil zur Hierarchie darstellt.

»Das lkosaeder weist 12 Eckpunkte auf, welche fiir einzelne Themen stehen, die von den Teil-
nehmenden einer Syntegration diskutiert werden, und die von einer Ausgangsfrage oder
Problemstellung abgeleitet werden. Jedes Thema wird einer Farbe zugeordnet. Die Untertei-
lung einer Fragestellung in zwélf Aspekte stellt eine ausreichende Differenzierung dar und ist
gleichzeitig eine Anzahl, die der einzelne Teilnehmer noch mitverfolgen und beeinflussen
kann. Das lkosaeder weist zudem dreifSig Kanten auf, welche die Teilnehmer einer Syntegrati-
on darstellen. Jeder Teilnehmer nimmt damit eine persénliche Position in dieser Struktur ein,
aus der heraus er die zwélf Themen mit beeinflusst. Das Ikosaeder maximiert damit den Wir-
kungsgrad der Zusammenarbeit, indem es die maximal méglichen Beziehungen méglichst gut

nutzt.

Es verkiirzt die Informationsdistanz zwischen den einzelnen Teilnehmenden und es ist hierar-
chiefrei. Jeder Teilnehmende hat die gleichen Mdéglichkeiten, das Resultat zu beeinflussen,
und nimmt doch eine einzigartige Position in der Struktur ein, in der seine Stérken optimal

zum Tragen kommen.“*?

Der Ablauf beginnt mit der individuellen Hypothesenbildung zur Fragestellung, die dann auf
zwolf Themen durch gleichberechtigte Zustimmung reduziert werden. ,, Auf einem ,,Markt-
platz” einigen sich die Workshop-Teilnehmer zundichst auf zwélf Aspekte ihres Generalthe-
mas. Ein Algorithmus ordnet diese zwélf Themen den zwélf Eckpunkten des Isokaeders zu,

ebenso die 30 Teilnehmer den 30 Kanten, worauf ein wildes Themen-, Personen- und Rollen-

292 stafford Beer im Gesprach mit Otto E. Rossler, moderiert von Artur P. Schmidt,

http://www.wissensnavigator.com/download/staffordbeer.pdf

293 Andreas Kraft und Giinter Nittbaur in: Sandner, Glinther; Schénbauer, Ulrich (Hrsg.),

Unternehmensreorganisation und Arbeitnehmerinteressenvertretung, analysen und Strategien nach den
Managementskandalen, OGB-Verlag, Wien 2003, S.158f.
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karussell in Gang kommt. Weil jede Kante zwei Ecken verbindet, ist jeder Teilnehmer automa-
tisch Mitglied in zwei flinfképfigen Gruppen, die ihr Thema eine Stunde lang diskutieren; an
zwei weiteren Themengruppen ist er in der Rolle als Kritiker beteiligt: Er verfolgt die Debatte
aus der zweiten Reihe, sein Rederecht ist auf zwei flinfminiitige Kommentare beschrénkt; bei
weiteren vier Themen ist jeder Teilnehmer schlieflich als Beobachter ohne jedes Rederecht
dabei. Im Laufe eines Workshops wird jedes der zwélf Themen in unterschiedlicher Besetzung
dreimal verhandelt; und weil immer zwei Themen gleichzeitig bearbeitet werden, sind alle 30
Teilnehmer eingebunden: je fiinf aktive Diskutanten, fiinf Kritiker und fiinf stille Beobach-

ter."®*

Wesentlich dabei ist, dass die Gruppenmitglieder unterschiedliche Positionen zu den Themen
in den Dialogprozessen einnehmen: Diskutant, Kritiker und Beobachter. In mehreren Durch-
laufen werden die Losungsvorschldge verdichtet, wobei alle Themen von allen Teilnehmen-

den in unterschiedlichen Rollen bearbeitet wurden. Hier eine Ablaufstruktur:

1. Tag 2. Tag 3. Tag
8.00-9.15 ‘0\" ‘o\’| ‘o\_"
9.30 - 10.45
®©| 06| 0 6
11.00 - 12.15 @ 0‘ © ol l © O
Mittagessen
14.00 - 15.15 RelLel\tfanz- e ¢ ‘ ® ¢ I [ ¢ o
ier
15.30- 16.45 | | @0 © 0| ¢ @]
T2
17.00 - 18.15 Themen ‘ v @ ‘ ‘ “ © | ‘ ¢ e ‘
Abendessen
Préasentation der Zwischen- Schluss-
20.00 - 21.00 ergebnisse im Plenum présentation

Abbildung 23: Ablauf einer Syntegration, Quelle: http://www.duwe-mcz.de/content/syntegration-
programme/pdf/reverberator_syntegration.pdf
Die Information flief3t selbstregulierend durch die Struktur des Ikosaeders. ,,Am Ende einer
Syntegration sind rund 90% des gesamten verfiigbaren Wissens der Teilnehmenden (iber alle
Képfe hinweg verteilt. Dieses als Eigenwert eines Systems bezeichnete Ergebnis Idsst sich ma-

thematisch exakt berechnen und resultiert aus dem selbstgesteuerten Wissens- und Informa-

2% stefan Scheytt in: brand eins 4/2003
http://www.brandeins.de/home/inhalt_print.asp?id=205&MagID=6&MenulD=19&SID=su6624966134558
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tionsfluss, der sich im Strukturmodell des Ikosaeders begriindet.“**®> Damit fihrt allein die

Struktur zu einer ,lernenden Organisation®.

Die komplexe Struktur leistet das was normale Projektteams und Arbeitsgruppen auf Grund
ihrer GruppengrofRe und Besetzungsstruktur meist nicht leisten kdnnen: Kleine Projektteams
blindeln Spezialwissen und kénnen oft nur ein Detail des Problems bearbeiten. Dazu kommt,
dass die Breite der Beteiligung mit den Erfolgsaussichtigen bei der Umsetzung korreliert.
»Ldsst man die Gruppe deshalb auf Seminarstdrke von 10, 20, 30 Teilnehmern wachsen, stehe
am Ende regelmdflig das Gefiihl, mit zu viel Aufwand zu wenig erreicht zu haben. Weil die
Agenda, meist von oben vorgegeben und in Beton gegossen, jede Initiative von unten ldhmt.
Weil Frontalunterricht einschldfert. Weil sich die Hierarchie in Redezeiten von null bis endlos
fortsetzt. Weil unausgesprochen nur der kleinste gemeinsame Nenner gesucht wird statt

Antworten auf die Fragen des Meetings.“**

In der Struktur des Isokaeder flief3t die Informationen hierarchiefrei nach einer strengen Sys-
tematik, die allein schon durch die standig wechselnden Rollen die Teilnehmerlnnen zur
Aufmerksamkeit zwingt. Ziel ist, dass nach drei Tagen das Wissen der Teilnehmer auf dem
gleichen Stand ist, damit eine gemeinsame Wirklichkeit zu einem bestimmten Thema kon-
struiert wurde und durch die gemeinsame Sichtweise auch in komplexen Fragestellungen

eine demokratische Entscheidung getroffen werden kann.

Wirden zum Beispiel parlamentarische Ausschiisse oder andere politische Gremien mit die-
ser Struktur arbeiten, steigert sich nicht nur die Demokratiequalitdat sondern auch die Quali-
tat der politischen Entscheidungen. Das formale Gerist der Methoden bietet Sicherheit ver-

gleichbar mit einer ,Blirokratie von unten®.

Veranderungs- bzw. Change Management-Strategien sowie deren Methoden werden in
nachfolgenden Kapiteln intensiver behandelt. Bei den Transformationsprozessen ist jedoch
von zentraler Bedeutung, dass die Expertinnen der Optimierung die Betroffenen selbst sind
und daher nur entsprechende Interventionen der Moderation und Begleitung benétigen. Die
gangigen GroRgruppensettings wie Zukunftskonferenz, Open Space, Zirkulare Dialoge, World
Cafe, Appriciative Inquiry, Real Time Strategic Change etc. entsprechen dieser Anforderung

und stellen integrierende Strukturen dar. Betroffene werden mit diesen Methoden zu Betei-

% hittp://www.duwe-mcz.de/content/syntegration-programme/pdf/reverberator_syntegration.pdf

2% stefan Scheytt in: brand eins 4/2003
http://www.brandeins.de/home/inhalt_print.asp?id=205&MagID=6&MenulD=19&SID=su6624966134558
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ligten, Fihrung wird dabei zu einem flexiblen, dialogischen System, was als Lern- und Demo-
kratisierungsprozess gleichermalien verstanden werden kann. Neu sind die Konzepte demo-
kratischer Flihrungssysteme jedoch nicht, das belegen die reformpadagogischen Konzepte
vergangener Jahrhunderte (v.a. zwischen 1890 und 1940), die auf eine Selbstermachtigung
des Individuums fokussieren. Als politische Theorie soll beispielhaft Antonio Gramscis politi-

sche Padagogik herangezogen werden.

Gramscis politische Theorie geht im Gegensatz zu Marx von komplexen Krafteverhaltnissen
aus, die nicht ausschliefSlich an 6konomische Bedingungen gekniipft sind. Machtverhaltnisse
werden demnach auch auf der Ebene der Kultur ausgehandelt. Gramscis Kulturbegriff um-
fasst ,,alle méglichen Lebens-, Organisations- und Kommunikationsformen, jegliche soziale
Praxis als Ereignis kultureller Beziehungen“®'. So wird Kultur zum politisch umkampften Feld
und auch zum Ort gesellschaftlicher Erneuerung. Die Hegemonie Gber den kulturellen Be-
reich wird durch die Reproduktion gelebter Praxis erreicht: ,...herrschende Macht ist subtil
und schreibt sich in den Alltag, in die Gewohnheiten zu leben und zu denken” ein. ,,- in die
habiturielle gesellschaftliche Praxis.“*® Daraus lasst sich ableiten, dass Macht sich nicht allein
durch repressive MalBnahmen aufrechterhalten lasst, sondern auch auf die Zustimmung der
ihr Unterworfenen angewiesen ist.? Durch seinen Kulturbegriff ist Gramcsi an moderne In-
terpretationen der Gesellschaft (z.B. Bourdieu) nicht nur anschlussfahig, sondern liefert we-

sentliche Argumente fiir Organisationsentwicklung in den Institutionen der Arbeiterbewe-

gung.

5.2 Fiihrung und ihre politische Dimension — Antonio Gramsci

Auch Gramscis Theorie 16st die Dichotomie zwischen Fiihrung und Geflihrt-Werden auf und
verweist auf eine wechselseitige Beziehung, ein sich gegenseitig bedingendes Verhaltnis, das
einen Konsens zwischen ,Erzieher” und ,Schiiler” voraussetzt. Damit wird auch , Herrschaft

+ 300

stets als ein wechselseitiges Praxisverhdltnis” * gedacht. Hegemonie baut auf Fihrung durch

Deutungsmacht, die sich politische Akteure vor allem auf kulturell-moralischer Ebene aneig-

29 Lauggas, Ingo in: Peter Fleissner & Natascha Wanek (Hg.)Bruchstiicke, Kritishe Ansatze zu Politik und

Okonomie im globalisierten Kapitalismus, Materialen zur Ringvorlesung, SS 2008, Universitat Wien, Trafo-
Verlagsgruppe, Berlin 2009, S. 278

2% | auggas, Ingo in: Peter Fleissner & Natascha Wanek (Hg.)Bruchstiicke, Kritishe Ansitze zu Politik und
Okonomie im globalisierten Kapitalismus, Materialen zur Ringvorlesung, SS 2008, Universitat Wien, Trafo-
Verlagsgruppe, Berlin 2009, S. 281

29 yvgl. Lauggas, a.a.0., S. 281f.

%0 perkens, Andreas: Hamburger Skripte 15, Hegemonie und Gegen-Hegemonie als pidagogisches Verhiltnis,

Antonio Gramscis politische Padagogik, Rosa-Luxemburg-Bildungswerk Hamburg ev., Hamburg, Dez. 2006, S. 13
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nen kdnnen. Das heiBt, dass jede hegemoniale Fiihrung, die nicht durch permanente Gewalt
ausgelibt wird, darauf angewiesen ist, ihre spezifische Weltsicht als fliihrend zu etablieren.
Michel Foucoult hat diesen Machtbegriff auf den Punkt gebracht und als diskursive Strategie
festgelegt:** Als Beispiel fihrt Gamsci die Franzésische Revolution an, wo die ideologische
und kulturelle Vorarbeit fir den Umsturz der biirgerlichen Revolutionare durch Literatur,
Theater und politische Agitation geleistet wurde. ,, Jede neue Komédie von Voltaire, jedes
neues Pamphlet wurde zum Funken, der die schon zwischen Staaten und Regimen bestehen-
den Verbindungswege (ibersprang und dieselben ZustimmungséufSerungen, dieselben Gegner
tiberall und zur gleichen Zeit vorfand. Die Bajonette der napoleonischen Heere trafen auf ei-
nen Weg, der bereits durch eine unsichtbare Armee von Biichern und Broschiiren geebnet

worden war.”%

Die biirgerliche Deutungsmacht expandierte so zu einem gesamtgesellschaftlichen Struktur-
verhaltnis, ,,denn Fiihrung vergesellschaftet sich...., sei sie politisch, kulturell oder moralisch-
ethisch ausgerichtet, vor allen in pddagogischen Formen, die vornehmlich in den intermedid-
ren, also den zivilgesellschaftlichen Rdumen von Gesellschaft Fuf3 fassen und im Netzwerk
von Diskursen, Wissen und Institutionen von den Akteuren angeeignet werden.”*® Damit ist
nicht nur jede Padagogik politisch sondern jede Regierung setzt den Konsens der Regierten
voraus. Der birgerliche Staat hat es daher nach Gramsci geschafft, seine hegemonialen An-
spriiche im Konsens zu organisieren und aufrecht zu erhalten und damit die Arbeiterbewe-
gung zu neutralisieren. Und diese Diagnose ist bis heute relevant: ,,Das Scheitern der Gesell-
schaftsverdnderung durch den Staat hat mit dem Wesen des Staates selbst zu tun“, so John
Holloway®* (2005), denn unser ,,Staat ist nicht einfach eine neutrale Institution, sondern eine
spezifische Form von sozialem Verhdltnis“, ,....die auf dem Ausschluss der Menschen von der
Macht basiert, die auf der Trennung und Fragmentierung der Menschen beruht“.* Dieser

Ansatz ist vor allem im Zusammenhang mit dem Niedergang der kulturellen Deutungsmacht

der Arbeiterbewegung und dem Aufstieg der neoliberalen Okonomie héchst relevant.

Wesentlich in Gramscis Theorie ist die Tatsache, dass es ihm nicht darum geht, die Verhalt-

s01 Foucoult, Michel, Dispositive der Macht, Uber Sexualitit, Wissen und Wahrheit, 1998

Gramsci, Antonio: Sozialismus und Kultur, 27f., zit. nach Merkens, a.a.0.,S. 7
Merkens, Andreas, a.a.0.,S 8

John Holloway stammt aus Dublin und lehrt Politikwissenschaft an der Autonomen Universitat in Puebla,

Mexiko
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303
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Holloway, John: in: Kurswechsel 1/2005, Alternative Okonomien- Alternative Gesellschaften, Die Welt
verdandern, ohne die Macht zu tbernehmen, S 35
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nisse umzukehren, also das birgerliche Wissens- und Wahrheitsregime durch ein sozialisti-
sches zu ersetzen, sondern die ,,grundlegende Anordnung von Regierenden und Regierten,
Fiihrenden und Gefiihrten, zum eigentlichen Gegenstand der Auseinandersetzung und Trans-

“8% zu machen. Ziel muss es daher sein, einen piddagogischen Prozess der ,Selbst-

formation
ermachtigung” zur allgemeinen politischen Handlungsfahigkeit einzuleiten, um tatsachlich
Veranderung zu schaffen. Das Projekt der politischen Akteure bedeutet daher, jene gesell-
schaftliche Organisation vorzubereiten, die Fiihrung und Hegemonie aufhebt — also den Pro-
zess der Befreiung und Selbstermachtigung in Gang zu setzen. Ziel ist die egalitare Aufhebung
von Flihrungsverhaltnissen und nicht die Reproduktion von Herrschaft. Tatsachlich organi-
sierte sich die Linke jedoch in rigiden autoritaren Formationen zur Homogenisierung eines
Klassenwillens nach dem Vorbild traditioneller militarischer Organisationsprinzipien. ,,Deren
folgenreichste trat in Form des Leninschen Parteibegriffs auf die historische Biihne > Und
man kann davon ausgehen, dass deren ,Erfolg” dem Selbstverstandnis arbeiterbewegter
Massenorganisationen auch heute noch Reste dieser zentralistisch autoritdaren Organisati-

onskultur innewohnen und so auch weiterhin in die gesellschaftlichen Systeme libertragen

werden.

Gramsci , kritisiert mit Nachdruck das vorherrschende Lehrversténdnis der sozialistischen Bil-
dungseinrichtungen, die seines Erachtens einer ,Jesuiten Schule’ gleicht, die absolute Wahr-
heiten verkiindet, statt die Lernenden zu befdhigen als kritische Akteure in das gesellschaftli-
che Leben einzugreifen.”*® Er wendet sich dabei gegen ein positivistisches Weltverstandnis,
das ,Wahrheiten” verkiindet anstatt kreative Weltaneignung zu ermdoglichen und meint: ,Die
Auflenwelt, die allgemeinen Verhdltnisse zu verdndern, heifst sich selbst zu potenzieren, sich
selbst zu entwickeln.”®® Ein Satz den Systemikerlnnen mit humanistischer Grundhaltung nicht
nur unterstreichen wiirden, sondern auch bereits als Programmatik auf individueller und auf

organisationaler Ebene festgelegt haben.

So ist es nicht iberraschend, dass auch die aktuelle Demokratiedebatte ins gleiche Horn
stolt. Urs Mati stellt fest, dass Macht in der Gesellschaft stets auch die Macht tiber die wich-
tigsten Sozialisationsprozesse beinhaltet. ,Eine Politik der Chancengleichheit ist ....so lange

zum Scheitern verurteilt, als sie die bestehenden, in der Regel von Angehérigen privilegierter

306 Merkens, Andreas, a.a.0., S 14

so7 Sloterdijk, Peter: Zorn und Zeit, Suhrkamp Verlag, 1. Auflage, Frankfurt am Main, 2006, S. 203
M Merkens, Andreas, a.a.0.,S 16

809 Gramsci, Gefangnishefte 6, 134f. zit. nach Merkens a.a.0., S. 17
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Gruppen geschaffenen sozialen Institutionen sowie die von ihnen definierten Wertehierar-
chien stillschweigend akzeptiert.”*® Und er folgert: , Nicht selten weist ...die Kritik der existie-
renden Demokratie Gemeinsamkeiten mit jener Kritik auf, die von Seiten der Arbeiterbewe-

gung formuliert worden ist ",

5.2.1 Lernsystem und Demokratisierung

Tatsache ist, dass sich die ,,Reste” der standischen Gesellschaft im osterreichischen Bil-
dungswesen besonders tradiert haben. Nicht nur ist die Klassenzugehérigkeit immer noch
stabiler Faktor fiir die gesellschaftlichen Rollen und Karriereverlaufe, sondern auch die Art
und Weise der Wissensvermittlung, hat Jahrhunderte alte Tradition. Fir gesellschaftlichen
Aufstieg ist zudem nicht in erster Linie der Bildungsgrad ausschlaggebend, sondern das was

Pierre Bourdieu als , Habitus” definiert.3'?

Eliten reproduzieren sich demnach tber Herkunft
und Weltaneignung und nicht Gber objektivierbare Kriterien fir Leistung, wie der Begriff

»Leistungsgesellschaft” suggerieren will.

Das bedeutet, dass das traditionelle Bildungssystem bisher nur wenig zur Demokratisierung
und Chancengleichheit beigetragen hat, weil es auf der Ebene des Verhaltens kontraproduk-
tive Impulse gesetzt hat. Fritz B. Simon duBBert dazu folgende Analogie: , Das wichtigste, was
wir in unserem Bildungssystem lernen, ist still sitzen. Wir alle sind der lebende Beweis. Und
deshalb heifst der h6chste Grad, den man im deutschen Bildungswesen erreichen kann, Lehr-
stuhl. Doch Stiihle sind, bei allen Fortschritten der Rollstuhltechnik, nicht gerade ein Symbol
von Dynamik.”*" Fest steht, dass die aktuellen Bildungskonzepte aus den Zeiten der Indust-
riegesellschaft des vergangenen Jahrhunderts stammen, wo Disziplin und Pflichterfillung
einen besonderen Stellenwert fiir das Funktionieren der industriellen Produktion innehatten,
und wogegen bereits die Konzepte der Reformpadagogik ankampften. Viktor Adler sprach

aus, was heute mehr denn je fiir die flr die Sozialdemokratie Geltung hat: ,Wéhler gewinnen

810 Mati, Urs: Demokratie das uneingeldste Versprechen, Rotpunktverlag, Zirich 2006, S. 108

311 Mati, Urs: ebd., S. 109

312 Habitus bezeichnet ,in kompakter Form kognitive und normative Verhaltenserwartungen, die vom

Individuum nach Maf3gabe seiner sozialen Herkunft erlernt und im Lebenslauf als sinnhafte Orientierung des
Verhaltens weitergetragen werden, so dass das Individuum in klassenspezifisch generalisierten Situationen des
Konsums, der Bildungs-, Berufswahl und Karriereentscheidungen usw. auf >richtige<, das heifst, lokal passende
Weise versteht, was es fiir Erwartungen und Bewertungen haben kann und soll. Erwartungsstrukturen werden
qua Herkunft, Sozialisation und Bezugsgruppen internalisiert, reproduziert und zu einem habitusférmigen Ethos
komprimiert.“Nollmann, Gerd in: Bourdieu und Luhmann, Ein Theorievergleich, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am

Main 2004, S. 128

%13 Simon, Fritz B.: aus dem Vortrag Lernen und wie man es erfolgreich verhindert, (wikipedia)
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ist niitzlich und notwendig; Sozialdemokraten erziehen ist niitzlicher und notwendiger.”***

Wahrend ein biirgerliches Bildungsprinzip der Aufrechterhaltung einer elitaren Schicht ver-
pflichtet ist, waren die urspriinglichen Bildungskonzepte der Arbeiterbewegung auf die ,freie
Entfaltung der menschlichen Persénlichkeit”, eine , Erziehung zur Aktivitét”“ und zur ,Selbster-
ziehung” gerichtet, die einen ,,neuen Menschen” hervorbringen sollte.** Die Herausforderun-
gen sah man bereits in der Ersten Republik in der Bewaltigung der Widerspriche ,,im Ver-
hdéltnis von Mann und Frau in der Organisation, in dem Gegensatz zwischen Massen und Fiih-
rer, im Verhdltnis der Generationen zueinander (Alt-Jung) und im Gegensatz zwischen Intel-
lektuellen und Nichtintellektuellen.”*® Frappierend ist, dass diese Auflistung bis heute nichts
von ihrer Aktualitat verloren hat, denn diesen Ansatz verfolgt das heute so ,,moderne” Diver-

sity-Prinzip.

Unbestritten ist, dass Demokratie auf Bildung angewiesen ist, allerdings pragt die Form der
Wissensvermittlung und -aneignung Personlichkeit. Das traditionelle Lehrer/Schiler-
Verhiltnis tradiert autoritar paternalistische Beziehungsmuster, die kaum auf Selbstermach-
tigung fokussieren. Die ,braven” und meist auch erfolgreichen Schiilerinnen sind das Ergeb-
nis der , Trivialisierungsmaschine” Schule, wie Heinz v. Forster auch auf Grund seiner eigenen
Erfahrungen folgert. ,Trivialisierung bedeutet hier also Amputation interner Zusténde, Blo-
ckierung der Entwicklung unabhéngigen Denkens und Belohnung von vorschriftsmdéfigem,
also voraussagbarem Verhalten".*" Damit steht das traditionelle System Schule zu den An-
forderungen einer (post)modernen (Risiko)Gesellschaft in volligem Widerspruch. Die Funkti-
onssysteme der Risikogesellschaft entwickeln autonom hohe Eigendynamiken und der Um-
gang mit Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit wird zur (Uber)lebensfrage fiir Individuen
und Organisationen gleichermaBen. ,Erziehung als Anleitung zur Selbsterziehung” fordern
daher auch Helmut Willke und der gesamte systemische Diskurs als addaquate Antwort auf

die Komplexitatsanforderungen polyzentristischer und heterogener Gesellschaften.

,Willst Du erkennen, so lerne Handeln” lautet eine der humanistischen Thesen aus Heinz v.

Forsters Paradigma des radikalen Konstruktivismus und seine Aussage lasst sich ohne weite-

814 7it. nach: Weidenholzer, Josef: Auf dem Weg zum ,Neuen Menschen®, Bildungs- und Kulturarbeit der

Osterreichischen Sozialdemokratie in der Ersten Republik, Europaverlag, Wien-Miinchen-Zirich, 1981 (2.
Auflage 1982), S.48

815 Vgl. Weidenholzer, Josef, a.a.0., S. 75ff
316 Weidenholzer, a.a.0., S. 81

317 Heinz von Foerster, KybernEthik, S. 145, zitiert nach:

http://www.unikoblenz.de/~odsjgroe/konstruktivismus/lerntheo.htm
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res mit Hannah Arendts Anspruch des ,politischen Handelns“, als zutiefst menschliche Fahig-
keit, vereinbaren. , Politik handelt vom Zusammen- und Miteinandersein der Verschieden-
heit.”*®*antwortet H. Arendt auf die Frage ,Was ist Politik” und erldutert: ,Der Bereich des
Politischen ist der Bereich radikaler Freiheit und Gestaltbarkeit, das radikal Neue und das ra-
dikal Nichtnotwendige, der Mdglichkeitsspielraum eines Handelns, das durch nichts weiter
bedingt ist.” Rahel Jaeggi fasst daher zusammen: ,, Das Politische ist also der 6ffentliche Be-
reich freier Gestaltungsmdglichkeiten in dem gemeinsam (iber die gemeinsame Welt ent-
schieden wird.”*" Bereits aus dieser Verbindung kann man ableiten, dass politisches Handeln
im Sinne Hannah Arendts erlernbar sein muss und dieses Potential die Basis fiir eine demo-

kratische Gesellschaft bildet.

Demokratische Bildung konfrontiert Lernende mit Aufgaben, Problemen und Feldern von
kontroversen Deutungen und nicht mit fertigen Konstrukten. Politische Bildung verlauft da-
her prozesshaft als ,politische Sozialisation” anhand konkreter Erfahrung und deren Reflexi-
on; sinnvolle Interventionen in dieses Geschehen sind unterstiitzend und anregend. Kurz:
Demokratie lernt man indem man ihre Prinzipien erlebt, anwendet, libt, optimiert und damit
lebt. Nur die Muster nicht trivialen Lernens zielen auf Selbstermachtigung (Empowerment),
auf sinnvolle Professionalisierung durch Reflexion und fiihren zu dem - unter diesen Umstan-
den geradezu unvermeidlichen Effekt - lebenslangen Lernens. Und wie auch Gramsci betont,

bedingen sich individuelle und Systemintelligenz gegenseitig.

Willke spricht in diesem Zusammenhang allerdings von einer nur losen Kopplung, denn es
kommt durchaus vor, wie er provokant meint, ,dass intelligente Personen in dummen Orga-
nisationen operieren kdnnen und umgekehrt“.** Intelligente Organisationen brauchen daher
beides: intelligente Personen und intelligente Struktur. Das heift, intelligente Organisation
entsteht durch die Intelligenz der Systemmitglieder, die selbst die Struktur gestalten. Willke

erklart damit externe Intervention als kontraproduktiv.

Wilke kritisiert in diesem Zusammenhang den Universitatsbetrieb — aber auch alle traditio-
nellen Institutionen des Staates - die er als zum Teil selbstschadigende aber in jedem Fall we-

nig produktive ,Risikoregime” charakterisiert, weil ihre Struktur nicht darauf angelegt ist, zu

%18 Hannah Arendt auf die Frage ,Was ist Politik” in: Jaeggi, Rahel: Wie weiter mit Hannah Arendt?, Hamburger

Edition, Institut flir Sozialforschung (Hg.), Hamburg 2008, S. 10f.

%19 Jaeggi, Rahel: Wie weiter mit Hannah Arendt?, Hamburger Edition, Institut fiir Sozialforschung (Hg.),

Hamburg 2008, S. 11

820 Willke, Helmut: Supervision des Staates, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 1997, S. 20
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lernen. , Die europdischen Universitdten sind ein Hauptbeispiel fiir dumme Organisationen, in
denen — so sollte man annehmen kénnen - leidlich intelligente Menschen arbeiten. Dumm
sind sie, weil ihre organisationale Intelligenz bestenfalls auf der Stufe der Humboldtschen
Reformen stehen geblieben ist. Sie schaffen es nach wie vor nicht, institutionelle Regelsyste-
me, Anreizsysteme und organisationale Karrieremuster zu etablieren, welche aus der Summe
konkurrierender Einzelkidmpfer, isolierter Individuen und einsamer Forscher vernetzte Ge-
meinschaften kooperierender Gruppen, Teams oder Projekte bilden wiirden. Das systemische
Innovationspotential der Universititen ist miserabel, wenn man es daran misst, ob es ihnen
gelingt, die ihnen von der Umwelt, ihren Klienten und ihren Mitgliedern gestellten Probleme
zu lésen. Faktisch sind zum Beispiel alle Versuche der Institutionalisierung von Interdisziplina-
ritdt gescheitert, ...immer noch beharrt jede Teildisziplin auf ihrer Exklusivitét und schirmt sich

eifersiichtig gegeniiber Grenzgédngern ab.”**

UBERSICHT: DUMME ORGANISATIONEN, INTELLIGENTE PARLAMENTE?

A
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Quelle: Willke, Systemisches Wissensmanagement, Kongressunterlage, 1. Weltkongress fiir systemisches
Management, 1.-6. Mai 2001 im Austria Center, Wien

Und tatsachlich gibt das UG 2002 den Osterreichischen Universitaten neuerdings Autonomie,
was aber offenbar nicht zu mehr Gestaltungsraum im Innensystem fiihrt, sondern im Gegen-
teil zu einem Mehr an zentralistischer Organisation durch mangeralistische Kontrollsysteme.
Seine Erfahrung im birokratischen Organisationsmodell in einer dsterreichischen Universitat
veranlasst den Salzburger Universitatsprofessor Walter Berka zur Ableitung eines unumstoR-
lichen Gesetzes, wenn er meint: ,Je stdrker ich die Universitdt als Organisation nach aufSen

mache, umso mehr wéchst der Druck im Inneren.”*? Diese eigenartige Innensicht weist auf

821 Willke, Helmut: Supervision des Staates, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 1997, S. 21

%22 |n: Workshop der Osterreichischen Forschungsgemeinschaft, 20. — 21. 5. 2005, Entwicklungspline und
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prekdre Organisationsbedingungen in der traditionalistischen, blirokratischen Organisation
der Universitaten hin, die trotz ihrer prinzipiellen Autonomie die Moglichkeit zum Struktur-
wandel nicht nutzen konnte. Die Stringenz manageralistischer Kontrollsysteme bremsen die
Voraussetzungen zur Etablierung einer lernenden Organisation; denn dieses Konzept basiert
in jedem Fall auf einem nicht trivialen Organisations- und Flihrungskonzept, das u.a. auf
,team learning”, ,individueller Reife” und holistischem Systemdenken beruht.** Zentrales
Anliegen einer Organisation in der Ubergangsphase miisste dariiber hinaus die Qualitat der

Kundlnnenbeziehungen sein — aber sogar davon ist zumindest in meiner Universitat wenig zu

bemerken.

Dieser Befund lasst sich ohne weiteres auf andere Funktionssysteme des Staates wie das
Rechtssystem oder das politische System Ubertragen. Neben einem radialen Umbau des ge-
samten Bildungswesens stellt aktuell jedoch ,, die Demokratisierung der Wirtschaft im Mikro-,
ebenso wie im Makrobereich, m.E. die wichtigste gesellschaftspolitische Aufgabe dar. Denn
erst mit der Demokratisierung der Wirtschaft werden die gesellschaftsstrukturierenden

“2 meint daher Heinz Bontrup. Aus systemischer Sicht stellt

Machtzentren zuriickgedriingt,
sich jedoch nicht in erster Linie die Frage danach von welchem Subsystem die Transforma-
tionsprozesse ausgehen, sondern in erster Linie nur dass sie beginnen. Dahinter steckt die
Annahme, dass Verdanderungen in einem System auch Veranderungen in den benachbarten

Systemen bewirken. Anschlussfahig ist hier Wilkes Begriff von , Kontextsteuerung®.

Untermauert werden sowohl die oben ausgefiihrte politische Theorie wie auch die Idee des
Konstruktivismus neuerdings durch die derzeit boomende Hirn- und Kognitionsforschung. Im
Bildungssystem liegt der Schliissel zu Demokratie lGber die Entscheidung ob es ,fleifSige
Pflichterfiiller oder begeisterte Gestalter” hervorbringt, meint z.B. auch der Neurobiologe
und Hirnforscher Gerald Huther®?, denn das menschliche Gehirn passt seine innere Organi-
sation und Struktur an die Art seiner Nutzung an. Hither pladiert fir einen radikalen Wandel

des Bildungssystems, der folgendem Leitsatz zu folgen hat: ,,Alles das, was dazu fiihrt, dass

Zielvereinbarungen: Die strategische Steuerung von Universitdten zwischen staatlichen Vorgaben,
Wettbewerbsdruck und autonomer Profilierung,

http://www.oefg.at/text/veranstaltungen/entwicklung/Beitag_Berka.pdf

323 yigl. die 5 Disziplinen der lernenden Organisation von Peter Senge: Personal Mastery, Mental Models,

Shared Visioning, Team Learning, Systems Thinking

%24 Bontrup, Heinz J. zitiert Rudolf Hickel in: Arbeit, Kapital und Staat, Plidoyer fiir eine demokratische

Wirtschaft, PapyRossa Verlag, Kéln 2006, S. 126

325 prof. Dr. Gerald Hiather, Hirnforscher, Sachbuchautor, Leiter des Zentrums fiir neurobiologische

Praventionsforschung der Universitaten Gottingen und Mannheim/Heidelberg.
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sich die Beziehungsféhigkeit von Menschen verbessert, ist gut fiirs Hirn und gut fiir die Ge-
meinschaft, in der diese Menschen leben. Alles, was die Beziehungsféhigkeit von Menschen
einschrénkt und unterbindet, unterminiert, ist schlecht flirs Hirn und schlecht fiir die Gemein-
schaft.” 3 Wohin die traditionelle Erziehung zur ,fleiRigen Pflichterfullung” in letzter Konse-
qguenz fihren kann, wurde uns von Hannah Arendt durch die Beobachtung des Eichmann-
Prozesses drastisch vor Augen gefiihrt.*’ Daher sind diese Erkenntnisse der Neurobiologie

und Kognitionsforschung auch héchst relevant fir die Sozialwissenschaften.

Viele aktuelle interdisziplinare Diskurse um Fiihrung, Demokratisierung, Empowerment, Or-
ganisationsentwicklung, Neurobiologie, Bionik etc. sind systemisch angelegt und erweisen
sich als untereinander nicht nur kompatibel, sondern auch héchst produktiv - sie fanden nur

leider bisher in der 6sterreichischen Politikwissenschaft wenig Beachtung.

Eine ,,Erméachtigung” bzw. Optimierung des politischen Systems korreliert mit der Verande-
rung in anderen Systemen, zum Beispiel durch eine echte Demokratisierung der Verbande in
ihrer Reorganisation als lernende Organisation. Und so war das ja auch urspriinglich im Sys-
tem der Selbstverwaltung vorgesehen. Gegenwartig haben jedoch die traditionellen politi-
schen Systeme wie z.B. nationale oder internationale Parlamente wenig Steuerungsmaoglich-

keiten und das hat mehrere Ursachen.

328 Univ. Prof. Dr. Gerald Hither, Leiter der Zentralstelle fiir Neurobiologische Priaventionsforschung der

Universitaten Gottingen und Mannheim/Heidelberg beim Kongress zum 100. Geburtstag von Viktor E. Frankl,

http://www.existenzanalyse.co.at/huether.html

827, Arendt, Hannah: Eichmann in Jerusalem, Ein Bericht von der Banalitdt des Bosen, Piper Verlag, 14.

Auflage, Minchen 2005
160



6 Umfeldanalyse: Exemplarische Beispiele demokratiepolitischer
Defizite im ,moderaten” Pluralismus

6.1 Medien und politische Offentlichkeit

Die Machtverhaltnisse in der Gesellschaft der Moderne sind durch die “Systemzwange” der
Okonomie bestimmt. Die Subsysteme Medien, Umwelt, Soziale Absicherung, Gesundheit,
Infrastruktur, Bildungssystem etc. werden durch die neoliberale Brille betrachtet und Markt-
gesetzen unterworfen. Die politische Offentlichkeit, deren Wirken die Voraussetzungen fiir
Demokratie in einer Gesellschaft Gberhaupt erst schaffen kann, ist daher aktuell auf Mas-
senmedien angewiesen, deren oberstes Ziel nicht mehr Information, sondern Gewinnmaxi-
mierung ist. Die Interdependenzen von Politik, Okonomie und Medien sind vielfiltig. Sie rei-
chen von Einflussnahme auf die Inhalte bis zur direkten Abhangigkeit der Medienprodukte

von Inserenten und Kapitalgebern.

Printmedien begleiten seit ca.1900 die Politik, die ersten Volksempfanger beschleunigten den
Siegeszug des Nationalsozialismus und der Fernseher wurde zum Aushdngeschild des Wirt-
schaftswunders um 1950. In den 1970er-Jahren startete das Internet und jedes neue Medi-
um bewirkte eine revolutionare Veranderung gesellschaftlicher Kommunikationskultur. Seit-
her ist die Medienlandschaft nicht nur durch explosionsartige Expansion gekennzeichnet,

sondern auch durch hochvernetzte Konvergenz - mit folgenden Trends

Fortschreitende Okonomisierung zu Lasten von kulturellen und/oder politischen
Paradigmen

- Wachsende Bedeutung von Technologie und Finanzkapital

- Konzern-Journalismus (Multimedia u. Mischkonzerne)

- Verflechtungen zwischen 6ffentlich-rechtlichen und privaten Medien

- Verschwimmen von E und U Journalismus ,cross media publishing”

- Anwachsen von PR-Journalismus (Offentlichkeitsarbeit/Werbung)

- Auflésung der Grenzen zwischen redaktionellen und nichtredaktionellen, informa-
tionellen und fiktiven Angeboten.

www als Informationsquelle zulasten eines investigativen Journalismus

Am Aufstieg des ehemaligen Bauléwen Silvio Berlusconi zum Staatschef Italiens kann man
exemplarisch nachvollziehen, wie Okonomie, Medien und Politik zu einem System ver-

schmelzen (im Falle Berlusconis sogar in einer Person) und wie die Machtverhéltnisse ge-
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wichtet sind. In die entgegengesetzte Richtung wandern ehemalige Spitzenpolitiker. Nach
Beendigung ihrer politischen Karriere sind sie in den obersten Etagen von multinationalen
Unternehmen zu finden. Viktor Klima bei VW, Brigitte Ederer bei Siemens, Gerhard Schroder

bei Gasprom und so weiter.

“ Okonomie
N |

Medien

als Bereich der

multinational
global

Okonomie

Politik
national
EU

///,

Judikative Legislative Exekutive

Abbildung 24: Graphik (eigene Darstellung): Das System der Okonomie iiberlagert Medien und Politik. Im globalen
Netzwerk wird soziales, materielles und symbolisches Kapital generiert.
Wihrend die Okonomie und damit auch Medien global agieren kénnen, funktioniert Politik
weitgehend noch national. Die Machtverhaltnisse der Systeme sind, bezliglich ihres Ein-
flusses auf die ,6ffentliche Meinung®, hier im GréRenverhaltnis nur angedeutet, tatsachlich
noch weit asymmetrischer und werden auch durch internationale Politiken keinesfalls ausge-

glichen.

Die Medienkonzerne in den USA, Japan und Europa wirken als globale Meinungsindustrien
mit hochst profitablen Sparten. Die Vielfalt ihrer Medienprodukte (TV-Sender, Verlage, Wer-
beagenturen, Filmstudios usw.) dient entsprechend der neoliberalen Logik nicht der Mei-

nungspluralitat, sondern der Gewinnmaximierung. Henry A. Grundwald , der ehemalige

328

TIME-Chefredakteur bezeichnet Information als die wichtigste Ware unserer Gesellschaft
Wenig Uberraschend investieren Banken, Versicherungen und Industriekonzerne gerne in die
Meinungs-Supermarkte und machen damit dreifachen Profit. Sie lukrieren nicht nur Dividen-
den sondern sie inserieren quasi im eigenen Unternehmen und kénnen gleichzeitig die Be-

richterstattung soweit beeinflussen, um weitgehend geschiitzt vor der Offentlichkeit agieren

zu konnen. Es entsteht ein Machtmonopol, das demokratische Prozesse zu Ritualen degra-

8 Muzik, a.a.0., S. 13
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diert. Die Politik kann nur bedingt intervenieren, ist sie doch auf mediale Berichterstattung

angewiesen. Dieses System funktioniert global, national aber auch regional.

Die gegenseitigen Abhangigkeiten von Medien und Politik nehmen mit der Vielzahl und dem
Verbreitungsgrad neuer Medien zu. Massenmedien mussen politische Berichterstattung leis-
ten um den dafiir vorhandenen Markt zu bedienen; Politik ist auf Medienprasenz ange-
wiesen, um vom Wahlerlnnenvolk wahrgenommen zu werden. Medien und Politik bilden
daher ein interdependentes System, das vor allem auch auf personlichen Kontakten zwischen
Politikern und Journalisten beruht. Uber diese Kommunikationen sind Medien weniger an die
Zivilgesellschaft als an Politik und Okonomie gekoppelt. Medien konstruieren die politische
Wirklichkeit und sind damit aktive Gestalter im demokratischen Prozess. Ihre Kontrollfunkti-
on fur Politik wird durch die engen Verflechtungen relativiert. Nicht umsonst gehoéren Jour-
nalistinnen und PolitikerInnen zu den aktivsten Medienkonsumentinnen. Die Politischen
Gegner kritisieren sich via Medien. Was in den Medien erscheint, ist relevant in der Debatte.
Die aber nur vermeintlich 6ffentliche Diskussion entwickelt ihre eigene Dynamik im ,,Poli-

tainment*®, das den politischen Diskurs dominiert.

Zunehmend lGbernehmen Parteizentralen mit professionellem Kommunikationsmanagement,
einer Flut an Presseaussendungen, Pressekonferenzen und Medienereignissen die Funktion
innenpolitischer Redaktionen. Medienberatung sorgt fiir Politikformulierung und auch fir
politische Strategien, indem Themen lanciert, Botschaften platziert, Argumentationslinien
entworfen, und fiir die oftmals skurrile mediale Prasenz der Spitzenakteure gesorgt wird.
Medien werden von der Politik instrumentalisiert und gleichzeitig wird Politik durch die Me-
dien determiniert. Es findet ein permanenter Austausch tber personliche und institutionali-

330

sierte Kontakte statt.> Exemplarisch dafiir ist der Brief der SPO-Spitze vom 25. Juni 2008 an

den Herausgeber der Konen Zeitung.

Die Kronen Zeitung ist ein 6sterreichisches Phdanomen, sie kann eine Leserschaft von 2,9 Mio.
und damit 43 Prozent der Osterreichischen Bevolkerung mit Meinung versorgen— mit dieser
Breitenwirkung ist sie einzigartig auf der Welt: , Die Krone hat sich in Jahrzehnten zu einem
Machtzentrum 6sterreichischer Politik entwickelt. Und wenn auch nur, weil die Politiker ihre
Macht fiirchten und in vorauseilendem Gehorsam, beim Lunch im Korso, ihre Strategien an

den zu erwartenden journalistischen Feldziigen ausrichten. Verantwortlich ist das Blatt auch

329Meyer, S 14.

330vgl. Plasser, 1991
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an der Verrohung sprachlicher Sitten, weil allzu oft Hasstiraden den rationalen Dialog erset-
zen. Das hat — in einer Art kollektivem Lernprozess ganzer Generationen — die populistische
Arena vorbereitet, in der eine Politik Erfolg haben konnte, die Osterreich zum Paria der euro-
pdischen Demokratien machte.” So schildert Wolfgang R. Langenbucher, Kommuni-
kationswissenschaftler an der Universitat Wien, den Einfluss der Kronen Zeitung auf die 6s-

terreichische politische Landschaft im Standard vom 26.1.2001.

Hand in Hand geht Trivialisierung mit Sensationalisierung und Personalisierung von Politik
und das funktioniert in der Logik des Kampfes. Nicht mehr die politischen Programme und —
Strategien stehen im Zentrum der politischen Kommunikation, sondern das Entertainment in
Form von politischer Diskussion im Stil der Kampfrhetorik. Die Uberhéhung des Subjekts
bringt telegene narzisstische Selbstdarsteller in Position, deren Bezug zum Gemeinwohl auf
Grund ihres Personlichkeitsprofils angezweifelt werden kann. Zudem geben sich Politiker ,der
3314

lllusion hin, durch Untergraben der Vertrauensbasis des Gegners ihre eigene zu stdrken

was letztendlich allerdings zu einem Vertrauensverlust fir alle Parteien fiihrt.

Der Siegeszug eines fllichtigen , Zeitgeistes” wird von der zeitgemafen politischen Kommuni-
kation getragen, wo deftige ,,Sager” mehr zdhlen als durchdachtes Programm. Die Vermitt-

lung komplexer Zusammenhange eigne sich nicht fiir's Fernsehen, meinen die Medienexper-
tinnen, ohne erst den Versuch zu starten. Jedoch allein der Vergleich zwischen deutscher und
dsterreichischer politischer Berichterstattung via TV zeigt, dass den ,Osis” allerhand an Uber-
forderung erspart wird, wenn regelmaRig lokale Chronikereignisse aulRen- und wirtschaftspo-
litische Themen toppen, Meinungsforscher ohne Umweg , wissenschaftliche” Erklarungen fir

das Wahlerlnnenverhalten parat haben, und Kommentare fertige Weltbilder transportieren.

Die ,Amerikanisierung” von Politik und Medien wirkt auch als eine Strategie zur Komplexi-
tatsreduktion mit fatalen Folgen fiir die Glaubwiirdigkeit von Politik und Medien. Aus der
Logik von Marshall McLuhans These ,,Das Medium ist die Botschaft” lasst sich folgern: ,,Poli-
tikerlnnen sind Medienstars”. Die Logik einer Medienkarriere folgt jedoch anderen Regeln als
jener der demokratischen Legitimation. Die daraus resultierende ,,strukturelle Verantwor-
tungslosigkeit” der politischen Akteure wird von den Blirgerinnen sowohl rational nachvoll-
zogen wie auch emotional wahrgenommen und fihrt zu der sprichwértlich gewordenen ,,Po-

litikverdrossenheit”. Das Vertrauen der Bevolkerung in die gesellschaftlichen Subsysteme

%! Klages, Helmut, Der blockierte Mensch, Zukunftsaufgaben gesellschaftlicher und organisatorischer

Gestaltung, Campus Verlag, Frankfurt am Main 2002, S. 99
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Politik und Medien ist daher zu Recht begrenzt.

Der Journalist Hans Rauscher sieht daher das Entstehen von ,,Non Governmental Organisati-
ons” (NGOs) als eines der wichtigsten Merkmale fiir eine funktionierende Zivilgesellschaft,
die es in Osterreich allerdings erst zu schaffen gilt. Unter Zivil- oder Biirgergesellschaft ver-
steht er ,eine demokratische Gesellschaft, in der sich aufSerhalb der staatlichen und grofien
wirtschaftlichen Strukturen Gruppen von Biirgern organisieren die ihre Angelegenheiten

“32  In entwickelten Demokratien gibt es eine Vielzahl von

selbst in die Hand nehmen wollen.
— unabhdngigen! — Stiftungen und Think Tanks, die einfach durch ihre Produktion von Ideen,
Debattenbeitréigen und Forschungsarbeiten zu einem offeneren Diskussionsklima beitragen...

“33 3quch in der konzentrierten Medien-

Ein entsprechendes Angebot schafft sich seinen Markt
landschaft Osterreichs. Ein Beispiel dafiir ist ATTAC, deren wirtschaftspolitische Positionen
einst als ,Sozialromantik” beldchelt und heute in Zeiten der weltweiten Wirtschaftskrise zum
politischen Programm praktisch aller westlichen Regierungen wurden — unabhangig von der

jeweiligen politischen Ausrichtung.

Die traditionellen Institutionen - wie die Sozialpartnerverbande — zeigten in diesem Prozess
kaum Profil — im Gegenteil — die Sozialpartner agieren wie gewohnt weitgehend unter Aus-
schluss der Offentlichkeit. Und daher rit Hans Rauscher den ,,in die Ecke gedréingten Arbeit-
nehmerorganisationen wie OGB und/oder Arbeiterkammer” ihre publizistischen Produkte
dringend zu modernisieren und die ungliickliche Offentlichkeitsarbeit dahingehend zu pro-
fessionalisieren, nicht Geschlossenheit zu signalisieren, die in Wirklichkeit ,,Abge-
schlossenheit” von der Welt bedeutet. *** Eine Isolation, in der das Wissen um die Mecha-
nismen der Mediengesellschaft und um die internationalen Entwicklungen®® zu fehlen

scheint.

6.2 Politischer Pluralismus versus institutionalisierte Demokratie

Ebenso wie die demokratische Kontrollfunktion der Medien gegeniliber dem politischen Sys-
tem schwindet, wird rationales politisches Handeln fiir die Blrgerinnen nicht nur anspruchs-
voller und aufwendiger, sondern auch unwahrscheinlicher. Die Antworten auf politische Fra-

gen sind eben nicht, wie die Publizistik lehrt, auf einfache Botschaften, Slogans und Schlag-

332 Hans Rauscher In: BAWAG-Edition Literatur; Macht, Freiheit, Staat, Eine BAWAG-Anthologie zur offenen
Gesellschaft, Ueberreuter 2001, S. 88

%3 Hans Rauscher, a.a.0., S. 92
%% Hans Rauscher, a.a.0., S. 92f

335 Hans Rauscher, a.a.0., S. 93
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zeilen reduzierbar, vielmehr erfordert die Komplexitat der aktuellen Problemstellungen Wis-
sensvernetzung und Reflexion ebenso wie strukturelle Projektionsflachen von Organisation,

die in der Lage sind neue, noch nicht vorhandene Lésungen zu (er)finden.

Gleichzeitig werden die Strukturen politischer Steuerung auch fir Insider immer weniger
durchschaubar. ,,Die Demokratie ist zwar komplizierter als jede andere politische Form, doch
paradoxer Weise kann sie nicht fortbestehen, wenn ihre Grundsditze und Mechanismen den
geistigen Horizont des Durchschnittsbiirgers tibersteigen,”* denn Legitimation setzt per De-

finition allgemeines Verstandnis voraus. Eine Doppelmiihle der Bedingungen tut sich auf.

Die Definition des Osterreichischen politischen Systems als ,,moderater Pluralismus” wirft
daher einige Fragen auf, geht doch die Pluralismustheorie davon aus, dass autonome Subjek-
te sich zusammenschlieBen und ihre Interessen gemeinsam vertreten. Die Voraussetzung
dafiir ware, dass Individuen in der Lage sind, ihre ,,objektiven” Interessen nicht nur zu erken-
nen, sondern sich in der Vertretung ,rational” zu verhalten und sich ,selbst“organisiert
durchsetzen zu kdnnen. Das wiirde bedeuten, die handelnden Subjekte verfligen iber Refle-
xionsfahigkeit, Expertise, soziale Intelligenz und —kompetenz sowie ein hoch ausgepragtes
methodisches Kommunikationswissen um sich zu organisieren und Publizitat zu erlangen.
Dass dieser Anspruch derzeit kaum erfillbar ist, leuchtet ein, und dass die Chancen auf poli-

tische Beteiligung prinzipiell ungleich verteilt sind, entspricht unserer Erfahrung.

Die Chance auf politische Beteiligung hangt in den europdischen Demokratien (je nach politi-
scher Kultur mehr oder weniger) von gesellschaftlicher Rolle und Position, von Information
aber — und das vor allem — von der Organisierbarkeit der Interessenlage ab. So setzt jeder
Zusammenschluss voraus, dass nicht individuelle Bediirfnisse, sondern abstrahierte Grup-
peninteressen vorliegen, also verallgemeinerbare, meist rollenabhangige, objektivierbare
Interessenlagen. Diese wiederum entstehen durch die Beziehung zwischen Individuum und
Gesellschaft und sind daher auch gesellschaftlich praformiert. Politische Interessenvermitt-
lung schafft im Idealfall damit einen Ubergang von individuellen zu kollektiven Interessen, die
zwangslaufig im Kompromiss gefunden werden. Hinzu kommt, dass nicht alle Interessen in

gleicher Weise vermittelbar, generalisierbar, organisierbar und/oder konfliktfahig sind.*’

Das Adjektiv ,moderat” scheint daher auch dariiber Auskunft zu geben, dass in Osterreich

336 Sartori, Giovanni: zit. in: Offe, Klaus (Hg).: Demokratisierung der Demokratie, Diagnosen und

Reformvorschlage, Campus Verlag, Frankfurt am Main, 2003, S. 78

337 Vgl.Abromeit, Heidrun: Interessenvermittlung zwischen Konkurrenz und Konkordanz, Leske+Budrich,

Opladen 1993, Seite 19ff
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das Paradigma der Pluralismustheorie nur héchst beschrankt Giltigkeit beanspruchen kann,
weil sich das klassische Sozialpartnerschaftsmodell iberwiegend auf die historisch-
ideologischen Widerspriiche in dualistischer Sicht konzentriert. Als ein Element von ,,mode-
rat“ konnte daher die Existenz eben dieser staatstragenden Verbande verstanden werden,
die mit ihrem zentralistisch-monopolistischen Vertretungsanspruch zivilgesellschaftliche
Selbstorganisation verlangsamen oder gar hemmen. Deren enge Kopplung an das Regie-
rungssystem (vor allem Gber die politischen Parteien) mindert die Mitgliederbindung und
verhindert basisdemokratische Prozesse der Mitsprache. So kann man z.B. in den Gewerk-
schaften nur Listen wahlen, nicht aber Personen des Vertrauens. Das System ,Selbstverwal-
tung” der Kammern funktioniert in allen Verbanden fast ausschlielRlich Gber Fraktionen der
politischen Parteien. Wie sehr Parteien, Verbande und Regierung vernetzt sind, kann man an
der im Dezember 08 angelobten Regierung der groRen Koalition von SPO und OVP ablesen,
wo OGB und Wirtschaftskammer sich wieder in den klassischen Widerspriichen zwischen
Arbeit und Kapital gegeniiberstehen. Die enge Systemkopplung fihrt zwingend zu einem
Loyalitatskonflikt der Verbande, die zwischen Regierungsverantwortung, Parteirason und

Mitgliederbindung aufgerieben werden.

Erschwerend fir rationales politisches Handeln ist darliber hinaus, dass die Verbande bei der
Vermittlung gesellschaftlicher Interessen bestimmten Handlungsimperativen unterliegen, die
zu spezifischer Selektivitat bei den politischen Strategien und Diskursfeldern fiihren. 3 Die-
sen Vorgang kénnte man auch als verantwortungslose Reduktion von Komplexitat bezeich-
nen. Die so konstruierten Egoismen der Subsysteme vereinen sich zunehmend in einer ,Risi-
kogesellschaft” wo organisierte Unverantwortlichkeit und flaichendeckende Hilflosigkeit im
Umgang mit Komplexitat herrscht.®* Ulrich Beck beschrieb diesen Vorgang als reflexiv im
Sinne eines Selbstlaufs von ,,blinden” Modernisierungsprozessen, die in der Summe und La-
tenz Selbstgefahrdungen erzeugen: ,,Der Ubergang von der Industrie- zur Risikoepoche der
Moderne vollzieht sich ungewollt, ungesehen, zwanghaft im Zuge der verselbstédndigten Mo-
dernisierungsdynamik nach dem Muster der latenten Nachfolgen. Man kann geradezu sagen:
Die Konstellationen der Risikogesellschaft werden erzeugt, weil im Denken und Handeln der
Menschen und der Institutionen die Selbstverstdndlichkeiten der Industriegesellschaft (der

Fortschrittskonsens, die Abstraktion von ékologischen Folgen und Gefahren, der Kontrollop-

338 Vgl.Abromeit, Heidrun: Interessenvermittlung zwischen Konkurrenz und Konkordanz, Leske+Budrich,

Opladen 1993, Seite 42

339 Vgl. Willke, Helmut: Supervision des Staates, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main, 1997, S. 137
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timismus) dominieren.”**

Und trotz dieser Diagnose, sind die Verbdande unverzichtbar in ihrer Vermittlungsfunktion
zwischen Staat und Zivilgesellschaft, was auch Helmut Willke in seiner Kritik einrdumt: ,All
dies spricht nicht gegen die allgemeine und gleiche Teilhabe von Individuen an Diskursen liber
die Vision von Einheit, aber es gibt inzwischen keinen verniinftigen Zweifel daran, daf8 solche
interpersonalen Diskurse bei weiten nicht ausreichen, um die Minimalbedingungen der Még-
lichkeit der Evolution oder der Herstellung verniinftiger Gesellschaften zu sichern.*** Wilke
ortet daher die gewichtigsten Hindernisse fiir das Projekt einer ,verniinftigen Identitdit ge-
genwdrtiger Gesellschaft” auf den Ebenen der Interaktion von Organisationen und Funkti-
onssystemen. Ein verantwortungsvoller Staat niitzt sein , Innovationspotential im assoziati-
ven Handeln“®**?, das nicht den machterhaltenden Kompromiss um jeden Preis sucht, sondern
auf Basis eines rationalen Dialogs zwischen den Interessenverbdanden seine Entscheidungen
trifft. Dieser Vorschlag kann in mehrfacher Hinsicht in die Praxis umgesetzt werden. Einer-
seits konnte er bedeuten, dass Kammern und Gewerkschaften ihr soziales Kapital in Form
ihrer Mitglieder nutzen, um als Plattform fiir politische Beteiligung aufzutreten und gleichzei-
tig damit ihre Politik breit zu legitimieren. Besonders deutlich wird dieses Versaumnis, wenn
man das Potential der Arbeiterkammern mit ihrer Mitgliederzahl von rund 3 Millionen be-
denkt! In einer Demokratie, die sich auf Mehrheiten beruft, misste demnach die Arbeiter-
kammer die machtigste Organisation sein!? Das Gegenteil ist der Fall, kaum eine Institution
war so oft und praktisch hilflos massiver Kritik®** ausgesetzt. Andererseits kénnte sich Wilkes
Vorschlag auch in intelligenten demokratischen Verhandlungssettings duflern, wo ganzheitli-

che Sichtweisen zumindest angestrebt werden.

Wie die 1970er Jahr gezeigt haben, sind Birgerinitiativen Seismographen zukinftiger Trends.
Peter Losche fasst diesen nunmehr historischen Prozess so zusammen:,Die 68er kénnen
durchaus als Epochenwende und Umbruchperiode der deutschen Nachkriegsgeschichte inter-
pretiert werden, wenn darunter mehr als die Studentenbewegung verstanden wird, némlich
ein Zeitraum relativ schnell sich vollziehender Modernisierung, der vom Anfang der 1960er

Jahre bis Mitte der 1970erJahre reichte. Zu diesem Modernisierungsschub gehérte, dass sich

340 Beck, Ulrich: Die Erfindung des Politischen, edition suhrkamp 1780, Frankfurt am Main 1993, S. 36

841 Willke, Helmut: Supervision des Staates, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main, 1997, S. 137

%2 ygl. Czada, Roland, in: hrsg. Frick, Siegfried et.al., Der freundliche Staat, Metropolis Verlag, Marburg 2001

%43 7 B. die stindige Debatte um die Senkung der Kammerumlage initiiert vor allem von der Haider-FPO, spater
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(...) keynesianische Wirtschaftspolitik durchsetzte, begleitet von einer Planungs- und Reform-
euphorie sowie einer Bildungsrevolution. Die Alten Klassenstrukturen brachen auf und mach-
ten einer hoch differenzierten Mittelschichtengesellschaft Platz, die mit den Stichworten von
der ,Pluralisierung der Lebensstile;, der ,Tertiarisierung‘ und von den ,Individualisierungsschii-
ben’ charakterisiert worden ist. Damit ging eine Partizipationsrevolution einher. Entfalten sich
nicht nur neue spontane, grasverwurzelte Formen politischer Teilhabe, sondern viele Jiingere
traten auch den Marsch durch die Institutionen, nicht zuletzt durch die Parteien an. Dies war
eine Zeit intensiver Politisierung, in der zugleich in Frage gestellt wurde, ob traditionelle Or-
ganisationen wie Verbdnde und Parteien noch Sinn machten. Nicht zufillig flackerte in Intel-
lektuellenzirkeln eine Diskussion um Rdtetheorie und Rétekonzepte auf.“** Daher definiert
Ulrich Beck®* derartige ,,Subpolitik” als wirkliche Opposition im politischen System. , Tatséch-
lich’, so Beck, , kann die politische Ideengeschichte der letzten (...) Jahrzehnte gar nicht ohne
einen subpolitischen Kontext auskommen. Innen- und Aufsenpolitik, Umwelt- und Technikpoli-
tik sind wesentlich von unten nach oben durch Friedens-, Frauen- und Umweltbewegungen
mitgestaltet worden.”** Die oppositionellen Subpolitiken sind somit quasi die Innovationsab-

teilungen der Gesellschaft, die Veranderung initiieren und Richtungen vorgeben.

Neben der ungebrochenen Konjunktur von Umweltthemen intensiviert sich in jlingster Zeit
die Debatte um die Demokratiequalitat in allen Staaten des EU-Raumes, die Chancen fir
neue Formen der Konsensfindung in sich birgt. Eine durch soziale Bewegungen erzwungene
Mediation zwischen Zentralismus und Subpolitiken, bzw. zwischen top down und bottom up,
tragen ein kreatives Potential in sich, das sich in mehrfacher Hinsicht als produktiv erweisen
kdnnte. In letzter Konsequenz aber scheint sich der Verlauf in der aktuellen Krise auf die stra-
tegische Entscheidung zwischen Sozialem Frieden und Ausgleich oder Bilirgerprotest aus allen
politischen Richtungen zuzuspitzen, nach dem Muster der Studentenproteste im Herbst
2009. Spannend ist jedenfalls die Organisationskultur dieser Proteste, die ohne parteipoliti-
scher oder verbandlicher Initiativen basisdemokratisch und selbstorganisiert abgelaufen sind.
Die Funktionssysteme und Organisationen des Staates sind daher gut beraten, sich Gedanken
um die breite Beteiligung ihrer Mitglieder und Stakeholder zu machen, wollen sie nicht von

selbstgesteuerten Bottom up-Strategien Gberrumpelt werden, wie bereits in der Volksab-

344 Losche, Peter: Verbande und Lobbyismus in Deutschland, Kohlhammer GmbH, Stuttgart 2007, S. 45

345 Beck, Ulrich: Die Erfindung des Politischen, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 1993
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stimmung Uber das Atomkraftwerk Zwentendorf. Der relativ friedliche Verlauf der Anti-AKW-

Bewegung ist bei einer Weltwirtschaftskrise jedoch nicht zu erwarten.
rec

el Lgte
)

3675

Abstimmungsergebnis vom 5. November 1978 liber Atomkraft in Osterreich; Quelle: Votava aus:

http://www.demokratiezentrum.org/media/pdf/paradigmen.pdf

Kollektivinteressen wie Okologie oder die Durchsetzung von allgemeinen Menschenrechten
stellen zugegeben ein besonderes Problem bei der Interessenvermittlung dar, weil jeder zwar
betroffen ist, aber eine allgemeine Handlungsfahigkeit nicht organisierbar scheint. So klingt
zum Beispiel der Satz ,, Stell dir vor es ist Krieg und keiner geht hin“ zwar logisch, allerdings ist
seine Umsetzung jenseits unserer Vorstellung von , Organisation®. Es stellt sich daher die
grundsatzliche Frage, wie eine ,verninftige” Identitdt moderner Gesellschaften tGiberhaupt
moglich ist. Wilke sieht eine Chance in einer Supervision des Staates und der Etablierung
einer kooperierenden Wissensgesellschaft. In jedem Fall stehen wir vor der Herausforderung
Uber gesellschaftliche Organisation insgesamt nachzudenken und nach Moglichkeiten zu su-

chen, sie als innovative ,Lernende Organisation” zu etablieren.

6.3 Politisches Personal im moderaten Pluralismus

Politikwissenschaft beschaftigt sich immer auch mit den Agierenden, also dem politischen
Personal, der politischen Elite bzw. Klasse und ihren Rekrutierungsmechanismen, dem Fiih-
rungsstil und dem daraus resultierenden Flihrungssystem. Der politikwissenschaftliche
Mainstream bemiiht dabei die Lehren von Machiavelli bis Max Weber ungebrochen, was
auch Niklas Luhmann als ,,betrdchtliche Uberalterung der Begriffe” kritisiert. ,Die politische
Semantik Europas ist in der zweiten Hdlfte des 18. Jahrhunderts nochmals griindlich iiberar-
beitet worden, gilt seitdem aber nahezu unveréndert.“** Nicht nur, dass mit oft mittelalterli-
chen und im besten Fall friihneuzeitlichen patriarchalen Vorstellungen und Argumentations-
mustern moderne politische Systeme mit vielfaltig ausdifferenzierter Gesellschaft kaum zu

erfassen sind, wirken auch noch im Gegenzug die Gberkommenen Weltbilder auf den poli-

sar Luhmann, Niklas: Die Politik der Gesellschaft, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 2000, S. 319
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tikwissenschaftlichen und politischen Diskurs zurick. In ihrer gegenseitigen Bedingung wir-
ken die traditionellen Fliihrungsbilder sowohl auf die politische Organisation und ihre Codes
selbst wie auch auf die innerorganisationalen Rekrutierungsvorgange und Karrieremuster der
Akteurlnnen zurick. Im Klartext heiBt das, Fihrung wird hierarchisch und mannlich gedacht,
und daher auch so umgesetzt. Die ungebrochene Hegemonie des Mannlichen fiihrt Pierre
Bourdieu®® sowohl auf die Permanenz physischer als auch symbolisch vermittelter Gewalt
zurick: ,,...die Struktur der ménnlichen Herrschaft” ist ,,Produkt einer unabldssigen (also ge-
schichtlichen Reproduktionsarbeit)” an der Akteure, Institutionen wie Kirche, Familie, Schule,

der Staat etc. beteiligt sind, indem sie sich selbst als unverdanderbar und zeitlos darstellen.

Augenscheinlichstes Indiz fur diesen Befund ist die Abwesenheit von Frauen in den traditio-
nellen Konzepten der Elitenforschung und in Fihrungspositionen. Frauen sind seit Jahrzehn-
ten wahlberechtigt und dariiber hinaus seit den spaten 1970er Jahren mit der Familienre-

form und dem Gleichbehandlungsgesetz angeblich auch in Rechten und Pflichten staatsbir-
gerlich gleichgestellt, was sich jedoch an den Frauenanteilen der meisten Parteien im oster-

reichischen Parlament nicht ablesen lasst:

SPO: 68 Mandate, davon 27 Frauen (39,71%)

OVP: 66 Mandate, davon 19 Frauen (28,79%)

GRUNE: 21 Mandate, davon 11 Frauen (52,38%)

FPO: 21 Mandate, davon 2 Frauen (9,52%)

BZO: 7 Mandate, davon 1 Frau (14,29%)** (Stand: vor der NR-Wahl 2008):

,Steigt der Frauenanteil im Parlament in den beiden Regierungsparteien SPO und OVP im
gleichen Tempo wie bisher, werden Frauen erst in weit (iber hundert Jahren die Hdlfte des
Klubs stellen!”** merkt die griine Politikerin Birgid Weinzinger in einer Diskussionsveranstal-
tung ironisch an. Sie fordert daher eine 50 % Frauenquote fiir alle gewahlten Gremien, 6f-
fentlichen Einrichtungen und Interessenvertretungen, die bei Nichteinhaltung Sanktionen fir
die Parteien mit sich bringt. Bezeichnender Weise wurde sie mit dieser Forderung selbst von
ihrer gendersensiblen Partei fiir die NR-Wahlen 08 nicht mehr aufgestellt. In der Gleichstel-

lungspolitik hat Osterreich einen Status als Entwicklungsland: , Vor zehn Jahren lag Osterreich

8 Bourdieu, Pierre: Die mannliche Herrschaft, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 2005, S. 65

9 Quelle: AbgzNR Mag.a Brigid Weinzinger, Diskussionsveranstaltung , Férderung von Frauen in der Politik 27.

Marz 2008, Palais Epstein, Wien, http://www.gabriele.heinisch-
hosek.spoe.at/mediaarchiv//287/se_c_u_re/Foerderung_von_Frauen_in_der_Politik_Maerz_2008/Statement_
Weinzinger.pdf

350 Weinzinger, a.a.O.
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mit seinem Frauenanteil im Nationalrat auf Platz zehn im Ranking der ,,Parlamentry Union”.
Mittlerweile betrégt der Frauenanteil im Nationalrat 27,3 Prozent, das ist Platz 30 zwischen

351

Mexiko und Afghanistan.“>*, atzt die Zeitschrift Profil zum internationalen Frauentag 2010.

Dass nach der NR-Wahl 2008 der Frauenanteil im Parlament gesunken ist, wird wenig lGiberra-
schend nur von den Frauen in den Parteiorganisationen kritisiert: ,,Scharfe Kritik hat OVP-
Frauen-Chefin Maria Rauch-Kallat an den geringen Frauenquoten ihrer Partei gelibt. Es sei
"nicht akzeptabel”, dass der Anteil der weiblichen VP-Mandatarinnen im Parlament auf rund
25 Prozent gesunken sei, konstatierte sie bei der Debatte am VP-Parteitag in Wels. Es gebe in
der OVP zahlreiche Frauen, die mehr kénnten als Kaffee kochen und Brote schmieren, so die

“2  Nationalratsprdsidentin Barbara Prammer (SPO) will ange-

ehemalige Frauenministerin.
sichts der sich abzeichnenden desastrésen Frauenquote im Nationalrat liber gesetzliche Rege-
lungen diskutieren. Die Schuld fiir das voraussichtliche Sinken des Frauenanteils sieht sie nicht
zuletzt in der gestiegenen Mandatszahl von FPO und BZO. Der SPO-Klub wird laut Prammer
den 40-prozentigen Frauenanteil, den er zuletzt hatte, nicht ganz erreichen. Es fehlten ver-
mutlich zwei Frauen, sagte Prammer am Rande eines Symposiums im Parlament gegeniiber
der APA. Nach derzeitigem Stand ist im Nationalrat mit gerade einmal 51 weiblichen Abge-
ordneten von insgesamt 183 zu rechnen. In der vergangenen Legislaturperiode waren es noch
58. "3 Bei Frau Prammer liegt der Irrtum vor, dass die Rechtsparteien an der Diskriminierung

schuld seien, die Wortmeldung von Fr. Rauch-Kallat legt jedoch den Trend in allen Parteien

offen.

6.3.1 Elite oder Klasse - politische Organisation als Ausdruck mdnnlicher Hegemeonie

Verraterisch ist daher der Begriff , politische Elite”, der eine soziale Schicht beschreibt, die
mehr als andere fahig sei, den Staat zu steuern, was aus feministischer wie aus
demokratiepolitischer Perspektive betrachtet, einen héchst unangenehmen Nachgeschmack
hinterlasst. Klaus Beyme®* verwendet daher den systemtheoretisch anschlussfahigen Begriff
der ,politische Klasse”, den er vom Trend zum professionalisierten Berufspolitikertum

herleitet.

%1 pROFIL Coverstory ,Macho-Land Osterreich“ Nr. 9, 1. Marz 2010, S. 23
%2 http://diestandard.at/?url=/?id=1227287501099
%53 http://orf.at/?href=http%3A%2F%2Forf.at%2Fticker%2F304576.html

%% Beyme, Klaus, Das politische System der Bundesrepublik Deutschland: Eine Einfiihrung, VS-Verlag, S. 247
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Die ,politische Klasse“ bildet ein Netzwerk politischer Beziehungen als ein sich selbst
schaffendes System, das mehrfach an Systeme wie - in erster Linie Parteien - aber auch
Medien, Verwaltung, Wirtschaft, Verbande, Militar, Kirche usw. gekoppelt ist. Der
systemkompatible Habitus ist demgemall unabhangig von der jeweiligen Ideologie,

Herkunftsorganisation oder -kultur — vor allem mannlich hegemonial gepragt.
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Abbildung 25:: Die Presse vom 22.11.2008

Konrad Seidl beschreibt die Karrieremuster treffend: ,,Es kommen immer noch viel mehr
mdnnliche Kandidaten in Positionen, die als Sprungbrett fiir eine Berufspolitikerkarriere die-
nen kénnen. Ein Blick in die Ministerbliros zeigt: Da sind die Schreibkrdfte weiblich, die eigent-
lichen Ministersekretdre sind mdnnlich. Sie lernen im Ministerbiiro, wie Macht funktioniert,
wo die Schnittstellen von Politik und Verwaltung liegen. Und wenn sie die Tétigkeit an der
Seite ihres Chefs eine Zeitlang ausgehalten haben, schaffen sie den Aufstieg. Ahnlich lduft es

in den Parteisekretariaten, in Gewerkschaftsbiiros und Kammerorganisationen.”

35 Konrad Seidl, Kommentar im Standard v. 6.10.2009, http://diestandard.at/1254310734455/Kommentar-
Maennliche-Karrierepfade
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Wie alle Systeme ist auch die politische Klasse vor allem auf Selbsterhaltung fokussiert, was
nach Minzbergs Definition politischer Organisationen aber gerade in diesem Organisations-
typus besonders schwierig ist, weil die Machtverteilung vornehmlich auf informellen,
intransparenten und daher hochst labilen Strukturen basiert. Das konnte auch eine Erklarung
dafiir sein, dass gerade politische Organisationen besonderen Wert auf die Betonung funkti-
onaler Hierarchien legen. Sie dienen als Stabilisatoren im permanenten Gerangel um Einfluss
und Vorherrschaft. Damit entzieht allein der Aufwand fiir die Aufrechterhaltung einer Ord-

nung im Innensystem die Kraft flir konstruktive Beziehungen zum Umfeld.

Bei aller Brisanz des Themas ist die Integration von Frauen nur ein Aspekt von vielen, wenn
man soziale Vielfalt konstruktiv nutzen und demokratische Verfassung tatsachlich umsetzen
will. Allein die quantitative Reprasentation aller Bevolkerungsgruppen (nach Alter, Ge-
schlecht, ethnischer Herkunft, Religion, etc.) in der Struktur der Governance ware schon ein
wesentlicher Beitrag zur Steigerung der Demokratiequalitat. Eine Grundlage dafir bieten
bereits die Anti-Diskriminierungsrichtlinien der Europaischen Union, die jedoch bisher nur
auf arbeitsrechtlicher Ebene Anwendung finden, und wie man an den Spitzenpositionen der
Parteien und Verbande ablesen kann, im politischen Feld kaum Veranderung schaffen. Ge-
setzliche vorgeschriebene Regulative fiir den Politikerberuf und fir politische Funktionare
(Assessments und Reprasentationsquoten etc.) waren auch im Hinblick auf Kompetenz beim
politischen Personal durchaus sinnvoll, vor allem wenn die Kritik aus den eigenen Reihen in
letzter Zeit besonders laut wird: So meinte Alfred Gusenbauer bei seinem Amtsantritt als
Parteivorsitzender im Jahr 2000, dass ein Drittel der SPO-Abgeordneten seinem Leistungs-
prinzip entsprechen wiirde, ein Drittel sei ,resozialisierbar” und ein Drittel zu vergessen!
Dass sich Gusenbauer nicht der uneingeschrankten Unterstiitzung seiner Partei erfreuen
durfte, war leider abzusehen. Auch Erhard Busek war fiir seine eigene Partei zu kritisch und
wurde ausgemustert. Diese parteiinternen ,,Bereinigungen” lassen leider den Schluss zu, dass

das intellektuell kritische Potential aller politischen Parteien eher gering einzuschitzen ist. **°

Wiederum zeigt sich die enge Bindung der Osterreichischen Sozialpartnerverbdnde an die
politischen Parteien als Hemmschuh fiir gelebte Demokratie, mitgliederorientierte Interes-
senvertretung und kooperative Politik. Denn auch in den Verbanden ist der Ausgangspunkt
fir eine Karriere die Partei. ,Als Folge des Proporzsystems sind die Zugriffsmoglichkeiten der

Grof3parteien auf die Staatsverwaltung betréchtlich. Von daher kann Osterreich zweifellos

%6 v/gl.: Profil Nr. 44, 27. Oktober 2008, Seite 15 ff
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“%7 Die Rekrutierungsmechanismen fiir politi-

unter die Parteienstaaten eingereiht werden.
sche Positionen werden innerhalb der Parteien (Anm. bzw. Fraktionen) festgelegt. Hier féllt
die Entscheidung sowohl (iber Kandidatenaufstellungen zu den Wahlen der parlamentari-
schen Kérperschaften als auch liber die Zusammensetzung der Regierung. Im politischen Sys-
tem Osterreichs haben die Parteien in bezug auf Reprdsentation und Partizipation einen ho-
hen Stellenwert, weil sie die ,Personalhoheit” in den politischen Institutionen ausiiben.”*® In
den 6sterreichischen Verbanden werden daher Karrieren nicht tiber individuelle Kompeten-
zen, sondern Uber die Nahe, Verfligbarkeit und Loyalitat zum jeweiligen politischen Lager
gemacht. Im politischen System Osterreichs stabilisieren sich die Strukturen iber Manner-
blinde, als ein sich selbst reproduzierendes System, denn sie entscheiden auch lber die
Nachfolge. Eine homogene ,Elite” entsteht dadurch, dass Ahnliches dem ,, Andersartigen”

vorgezogen wird, und damit ist der "Cloning-Effekt" vorprogrammiert. Das ,andere”, also

auch Frauen werden als Stérung in einer homogenen Kultur empfunden®”.

Um Karrieren stabil zu halten, wird der tGiberwiegende Teil der politischen Funktionen nicht
nur von einer Partei, sondern auch von ,solideren” Systemen wie Verwaltung und/oder Ver-
banden, der Wirtschaft etc. gestiitzt. Die Systemkopplungen manifestieren sich u.a. in den
Mehrfachfunktionen des politischen Personals, die vorwiegend wieder an traditionelle, bir-
gerlich-patriarchale Rekrutierungsmuster gebunden sind, denn , die biirgerliche Gesellschaft
orientiert sich am Prinzip der Fraternitéit und konstituiert sich als modernes Patriarchat, als
briiderliche Gesellschaft von Gleichen — ungeachtet realer Ungleichheit zwischen Mdén-
nern.“*® Mt der franzdsischen Revolution ,wird die Herrschaft des Vaters durch die Herr-
schaft der Briider ersetzt““*, beschreibt Olympe de Gouche ihre Erfahrungen im 18. Jahr-
hundert. Trotz anders lautender Programmatik hat der Aufstieg der Sozialdemokratie an

dieser biirgerlichen Tradition nichts gedandert.

Damit wird auch verstandlicher, warum eine Bevolkerungsmehrheit immer noch als Minder-

heit in der politischen Reprasentation gehalten werden kann. Bei der Durchsicht der Kandi-

37 Abromeit, Heidrun: Interessenvermittlung zwischen Konkurrenz und Konkordanz, Studienbuch zur

Vergleichenden Lehre politischer Systeme, Leske + Budrich, Opladen 1993, S. 153

358 Steiinger, Barbara: Feminisierung der Demokratie, Frauen und politische Partizipation, Quelle online:

www.demokratiezentrum.org

%9 vgl. die empirischen Arbeiten von Maccoby, Eleanor E., in: Psychologie der Geschlechter, Sexuelle Identitit

in den verschiedenen Lebensphasen, Klett Cotta, Stuttgart 2000

%0 | jebhart, Karin: Gleichberechtigte Partizipation oder strukturelle Ausgrenzung? Genderpolitische Aspekte
der Demokratiequalitit Osterreichs, in: David F.J. Campbell / Christian Schaller (Hrsg.) Demokratiequalitét in
Osterreich. Zustand und Entwicklungsperspektiven, Opladen: Leske + Budrich 2002, S. 111

361 Liebhart, ebd.
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datinnenlisten wird das Demokratiedefizit uniibersehbar, die Spitzenfunktionen der SPO,
OVP, FPO und auch der Griinen werden bei der NR Wahl 2008 ausschlieRlich von Mannern
besetzt. Einzige Ausnahme war die Parteigriinderin des LIF Heide Schmidt. Frauen sind im-
mer noch die Ausnahme, Manner die Regel, und es ,zeigt sich, dass neu hinzukommende
Frauen in Parteien und Interessenvertretungen dann leichter akzeptiert werden, wenn sie
traditionelle ménnliche Machtbereiche nicht bedrohen. Diese Tendenz spiegelt sich in der oft
gewdhlten Mafsnahme, politische Gremien personell aufzustocken, damit mehr Frauen ver-

treten sind. %

Die Ursache fiir diese Vorgange kdnnte an der Gemeinsamkeit ,,zwischen ménnlichen Kli-
schees und den Wertvorstellungen, von denen Organisationen im wesentlichen bestimmt
sind“*® liegen. ,,Organisationen werden dazu angehalten, rational, analytisch, strategisch,
entscheidungsorientiert, unnachgiebig und aggressiv vorzugehen, genau wie Mdnner. Flir
Frauen, die sich in dieser Welt behaupten wollen, hat das wichtige Konsequenzen, denn wenn
sie versuchen, diese Werte zu vertreten, durchbrechen sie in den Augen anderer die her-
kémmlichen Rollenklischees auf eine Weise, die sie der Kritik ausliefert.”** Es wirde sich loh-
nen, gerade hier den moglichen Grundlagen nachzuspiiren, was aber den Rahmen dieser

Arbeit sprengen wiirde.

Aus unzahligen Arbeiten der Psychologie, Anthropologie, Philosophie Soziologie etc. geht
hervor, dass Hierarchie und Mannlichkeit gemeinsame Wurzeln haben. Der Ordnung halber
sollen zumindest ein paar Werke genannt sein: Ein Konzept zu den entwicklungs- und sozial-
psychologischen Grundlagen fur Genderpolitik legt die Psychologin Eleanor E. Maccoby** vor.
Die ,,Psychologie der Geschlechter” 366 kann als relevanter Erklarungsansatz fiir geschlechts-
spezifische Organisationsprinzipien dienen. Weiters kann auf die soziologischen Arbeiten von
Robert W. Connell bzw. Raewyn Connell verweisen werden und auf Gerhard Schwarz‘ Long-

seller ,,Die heilige Ordnung der Mdnner“*’.

362 Liebhart, Karin, in: David F.J. Campbell / Christian Schaller (Hrsg.) a.a.0., S. 117

Morgan, Gareth: Bilder der Organisation, Verlag Klett-Cotta, 4. Auflage 2006, S.261
Morgan, Gareth: a.a.0., S5.261

Eleanor E. Maccoby ist em. Professorin fiir Psychologie an der Stanford University und Mitglied der National
Academy of Sciences. Zu den Themen Sozialisation des Kindes, Geschlechterdifferenzierung und

Familienstrukturen hat sie (iber 100 Fachbeitrage und insgesamt 12 Blicher publiziert.
366

363
364

365

Entwicklungspsychologie aus: Maccoby, Eleanor E., Psychologie der Geschlechter, Klett-Kotta, Stuttgart 2000

%7 schwarz, Gerhard: Die heilige Ordnung der Minner, 5 Auflagen in unterschiedlichen Verlagen seit 1985
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6.3.2 Sozialpartnerschaft als Médnnerbund

Ihrer Tradition entsprechend, hat die Sozialpartnerschaft immer vor allem Politik fir er-
werbstatige Manner gemacht®®, was sich auch in den gewahlten Spitzenfunktionen der
Verbande drastisch niederschlagt. Damit sind die Verbande weder Vorbild fiir gesellschafts-
politische Erneuerung, noch kénnen sie den Vertretungsauftrag fir ihre Mitglieder erfillen.
Sie werden damit ihren eigenen Anspriichen - die sie nach aullen vehement vertreten - im

Innensystem nicht gerecht, was sich in einer hochst peinlichen Mediendebatte niederschlagt:

Immer wieder bemangelt z.B. die Arbeiterkammer in Studien, dass in den Aufsichtsratsgre-
mien fast keine Frauen zu finden sind, wie z.B. im August 2008 auf ihrer Homepage zu lesen
ist: ,,Im Zuge der Umsetzung der Aktiondrsrichtlinie fordert die AK, dass sowohl im Aktien- als
auch im GmbH-Gesetz eine Bestimmung (iber eine angemessene Verteilung von Frauen und
Mdnnern im Aufsichtsrat aufgenommen wird.”** Postwendend antwortet das Aktienforum in
einer Presseaussendung: “In 21 Unternehmen des Prime Market der Wiener Bérse gibt es
zumindest ein weibliches Mitglied im Aufsichtsrat. Wéhrend immerhin in 17 Unternehmen
zumindest eine Frau als Kapitalvertreterin gewdhlt wurde, wurde von den Betriebsrdten ge-
rade einmal in fiinf Unternehmen eine weibliche Arbeitnehmervertreterin entsendet. AufSer-
halb des ATX gibt es iiberhaupt nur eine (!) einzige weibliche Arbeitnehmervertreterin.”*”® Hier
wird bestatigt, dass die Verbande noch mehr als die Wirtschaft eine traditionelle Mannerbas-
tion sind, und ihre moralischen Appelle daher nichts als Getése. Und so kann der Geschafts-
flhrer des Aktienforums als Argument gegen Regulative vorbringen: "Bevor die Arbeiter-
kammer die Quasi-Enteignung der Unternehmenseigentiimer mittels gesetzlicher Quoten
fordert, sollte sie zundichst fiir das Ende der Diskriminierung von weiblichen Betriebsriiten
eintreten. Qualifizierte Kapitalvertreterinnen haben eine hervorragende Chance in den Auf-
sichtsrat eines bérsenotierten Unternehmens gewdhlt zu werden, qualifizierte Arbeitsneh-
mervertreterinnen offenbar weniger. Diese letzte echte 'Mdnnerbastion’ wird anscheinend
ebenso heftig wie erfolgreich 'verteidigt’, wie die Direktorenposten der neun Landesarbeiter-

kammern, die allesamt mdnnlich besetzt sind“*™ Die nachfolgende Auflistung gibt ihm Recht:

Wahrend bei der Wirtschaftskammer zumindest zwei von zehn Prasidentlnnen Frauen sind

368 vgl.: Emmerich Talos, Interview in DER STANDARD, Print-Ausgabe, 19.8.2008
%9 http://www.arbeiterkammer.at/www-192-1P-41182.html

370 0TS0142 5 WI 0337 NPI0001 Di, 02.Sep 2008, Aktienforum - Osterreichischer Verband f Aktien-Emittenten
und —Investoren, Mag. Markus Fichtinger, Geschéftsfiihrer, Frauen in Aufsichtsraten: Mannerbastion
Arbeitnehmervertreter

31 0TS0142 5 WI 0337 NPI0001 Di, 02.Sep 2008 ebd.
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(WK Wien und Niederdsterreich), werden alle anderen gewéhlten Spitzenpositionen in den
Sozialpartnerverbanden ausschlieRlich von Mannern besetzt, wie auch nachfolgende Tabel-

len ausweisen (Stand Aug. 08°%).

e Arbeiterkammer - 9 Prasidenten der BAK und der Landerkammern),

e Landwirtschaftskammern - 9 Prasidenten

e Industriellenvereinigung - 9 Prasidenten der Landerverbande, 1 Prasident des Bun-

desverbandes

e Gewerkschaften - 9 Vorsitzende der Gewerkschaften, 1 Prasident des OGB

Wirtschaftskammern

Bundeswirtschaftskammer (WKO)

Wien
Niederdsterreich
Oberosterreich
Salzburg

Tirol

Vorarlberg
Karnten
Steiermark
Burgenland

Arbeiterkammer
Bundesarbeitskammer
Wien
Niederodsterreich
Oberosterreich
Salzburg

Tirol

Vorarlberg
Karnten
Steiermark
Burgenland

Landwirtschaftskammern

Landwirtschaftskammer Osterreich

Wien
Niederosterreich
Oberosterreich
Salzburg

Tirol

Vorarlberg
Karnten
Steiermark
Burgenland

372

Prisident/in

Dr. Christoph Leitl
Brigitte Jank

Sonja Zwazl

Dr. Rudolf Trauner
Julius Schmalz
Jurgen Bodenseer
Kuno Riedmann
Franz Pacher
Peter Mihlbacher
Nemeth Peter Koloman

Prisident/in
Herbert Tumpel
Herbert Trumpel
Josef Staudinger
Dr. Johann Kalliauer
Siegfried Pichler
Erwin Zangerl
Hubert Himmerle
Giinther Goach
Walter Rotschadl
Alfred Schreiner

Prasident

OK.-R Gerhard Wlodkowski
Ing. Franz Windisch

NR Ing. Hermann Schultes
OR Hannes Herndl|

NR OK.-Rat Franz ERI

Ing. Josef Hechenberger
Josef Moosrugger

OR Walfried Wutscher
OK.-Rat Gerhard Wlodkowski
OK.— Rat Fran Stefan Hautzinger

Quelle: Internet — Homepages der Institutionen
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Fraktion

OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund
OVP- Wirtschaftsbund

Fraktion
FSG
FSG
FSG
FSG
FSG
AAB
AAB
FSG
FSG
FSG

Fraktion

OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund
OVP-Bauernbund


http://portal.wko.at/Utils/Funktionaere/Fkt_Detail.aspx?FNR=302060&FK=3&DstID=678&DstIDFkt=678&nocontext=1
http://portal.wko.at/Utils/Funktionaere/Fkt_Detail.aspx?FNR=400614&FK=4&DstID=682&DstIDFkt=682&nocontext=1
http://portal.wko.at/Utils/Funktionaere/Fkt_Detail.aspx?FNR=900180&FK=9&DstID=681&DstIDFkt=681&nocontext=1

Industriellenvereinigung
Industriellenvereinigung
Osterreich

Wien

Niederdsterreich
Oberésterreich

Salzburg

Tirol

Vorarlberg

Karnten

Steiermark

Burgenland

Prasident
Dr. Veit Sorger

Dipl.Ing. Dr. h.c Albert Hochleitner
DI Johann Marihart

DI Klaus Pottinger

Mag. Rudolf ZROST

Dr.lic.oec. Reinhard Schretter

Ing. Hubert Bertsch

Mag. Otmar Petschnig

KR Mag. Jochen Pildner-Steinburg
DI Dr. Werner J. Frantsits

Parteilos, Naheverhéltnis OVP-
Wirtschaftsbund

Flr die Prasidenten der IV gilt insgesamt,
dass sie sich nicht ausdricklich zu einer
Partei bekennen miissen, was als Aus-
druck fir das Ungleichgewicht der Kréfte
des Systems Okonomie gegeniiber der
Politik zu interpretieren ist. Die Prasiden-
ten sitzen an den Schaltstellen der Macht
v.a. in den Aufsichtsraten von Unter-
nehmen und Institutionen der Wissen-
schaft.

Gewerkschaften OGB Prasident/Vorsitzende Fraktion
Osterreichischer Gewerkschaftsbund Rudolf Hundsdorfer FSG
Gewerkschaft der Privatangestellten, Druck, Journalismus, Papier Wolfgang Katzian FSG
(GPA-DJP)

Gewerkschaft Offentlicher Dienst (GOD) Fritz Neugebauer OAAB

Gewerkschaft der Gemeindebediensteten (GdG) Ing. Christian Meidlinger FSG

Die KulturGewerkschaft — Kunst, Medien, Sport, freie Berufe (KMSfB)  Prof. Heinz Fiedler FSG
Gewerkschaft Bau-Holz (GBH) BV Johann Holper FSG
Gewerkschaft der Chemiearbeiter (GdC) Alfred Artmauer FSG
Gewerkschaft vida Rudolf Kaske FSG
Gewerkschaft der Post- und Fernmeldebediensteten (GPF) Gerhard Fritz FSG
Gewerkschaft Metall-Textil-Nahrung (GMTN) FSG

Evident ist, dass die politischen Parteien (iber ihre Fraktionen in den Verbanden betrachtli-
chen Einfluss auf die Besetzung der Spitzenfunktionen haben. Mit der nicht umgesetzten
Geschlechterverteilung wird offensichtlich, wie die politische Klasse sich selbst reproduziert
und homogen halt, obwohl das Bekenntnis zur Gleichstellungspolitik in allen politischen Pro-
grammen an prominenter Stelle zu finden ist. Die Diskrepanzen zwischen verbal vermittelten
Einstellungen und tatsachlichem Handeln, das Auseinanderklaffen harter Fakten und dem
Empfinden der herrschenden Verhiltnisse legen offen, dass bei ,,von oben verordneter Ge-
schlechtergerechtigkeit der Sexismus nicht verschwindet, sondern in (vermeintlich Anm.) poli-
tisch korrekter Form weitergefiihrt wird.*”® Denn wo Frauen in der Minderheit sind und auf
ihre Rechte pochen, werden sie nicht nur als Abweichung von der "Norm Mann" gesehen,
sondern auch als systemgefahrdende soziale Gruppe, ahnlich wie im 19. Jahrhundert die Ar-

beiterschaft.

378 Vgl.: Anita Thaler Uber die Arbeiten der Psychologin Astrid Kuffner/DER STANDARD, Printausgabe

02.01.2007
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»Das Ziel firdie »Die Industrie ist »F&E wirkt nicht wie »Durch Forschungs- wLetztlich missen die

heimische Wirtschaft bereit, auch in Zeiten ein rasch aufflackern- forderung kann aus Steuermitteln
bleibt die Steigerung der Krise ihr Engage- des Strohfeuer, son- auch die Lésung finanzierten For-

der F&E-Leistungin ment im Bereich F&E dern wie ein nachhalti- gesellschaftlicher schungsférderungen
allen relevanten Tech-  aufrecht zu erhalten, ger Dauerbrenner. Problemstellungen vor- zu guten Arbeits-
nologiefeldern.“ erwartet aber, dass der angetrieben werden.“  plédtzen in Osterreich

riside

Bund seinen Teil dazu fithren.*

beitragt.”

Prisic

Abbildung 26: Sozialpartnerschaft als homogene Gruppe, Beispiel aus dem Jahresbericht der Osterreichischen
Forschungsforderungsgesellschaft 08, 25. Marz 2009,
Beilage im Standard v. 25.3.09, S. 22

Die Beschworung der Wissensgesellschaft, wo Wissen zum relevantesten Kapital wird, be-
schworen ebenfalls vorwiegend Manner und wie oben ersichtlich, ibernehmen auch hier die
Sozialpartner die patriarchale ,Patronanz”. Wir kdnnen davon ausgehen, dass Wissen einer-
seits auf dem Wissen von Einzelpersonen und andererseits auf der Fahigkeit eines Systems
beruht, fur sich Wissen zu generieren. Wenn nun kognitive Prozesse in einem System 50 Pro-
zent des Wissens ungenutzt lassen - also z.B. auf Frauen in Flihrungs- bzw. Entscheidungs-
funktionen verzichten - dann sind sie allein schon durch diese Tatsache als ineffizient zu be-
zeichnen. Darliber hinaus wissen wir bereits aus den vorangegangenen Kapiteln, dass die

Hierarchie keine geeignete Struktur zur optimalen Nutzung von Humanpotential ist.

Diese beiden Aspekte bilden die wesentlichen Grundlagen des Gender Mainstreaming-

Ansatzes, denn sie zielen auf Produktivitat in struktureller und kultureller Hinsicht.

6.3.2.1 Quoten, Regulative und andere Tabus

Quoten nach skandinavischem Vorbild fordert Lisa Nimmervoll im Standard, denn ,gerade in
Zeiten, in denen viel von Demokratieféhigkeit die Rede ist, sollte nicht extra betont werden
miissen, dass eine vollsténdige, reife Demokratie volle Teilhabe beider Geschlechter sicher-
stellen muss. Solange das nicht realisiert ist, handelt es sich im Kern um eine defekte Demo-

kratie. Demokratie ist mehr als das Recht, wéhlen zu gehen.

Was Osterreich endlich braucht, ist eine aktive Gleichstellungspolitik nach skandinavischem
Vorbild. Es muss klare, verbindliche Vorgaben und Verfahren geben, um das explizite Ziel der
gleichen Reprdsentation von Frauen und Mdnnern zu erreichen. Die Zahl der Frauen auf

Wahllisten - und damit auch in den demokratischen Reprdsentativgremien - darf nicht vom
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Goodwill der Parteiménner abhdngen. Politische Teilhabe von Frauen ist keine Gnade, sie ist

ein Recht, also sollte sie auch im Recht verankert werden - als Quote.”*™

Will man daher Gleichstellungspolitik im Sinne demokratischer Reprdsentation auf politischer
Ebene umsetzen, missten Auswahlverfahren vor allem fiir Parteien und Verbdnde mit einem
(Selbst-?)Regelungsmechanismus ausgestattet sein, der vor allem auf Kompetenz- und Diver-

sity-Prinzipien beruht.

Dazu gibt es mehrere Wege, wie die skandinavischen Lander zeigen. Finnland beschloss be-
reits 1995 eine Quotenregelung, die vorsieht, dass in allen finnischen staatlichen Komitees,
Delegationen, Untersuchungs- und Planungsgruppen Frauen mit mindestens einem Anteil
von 40 Prozent vertreten sind, ebenso wie in allen kommunalen Organen. Finnland, das 1906
als erstes europaisches Land das Frauenstimmrecht eingefiihrt hatte, ist jedenfalls in Sachen
Gleichstellung anderen europaischen Landern einen Schritt voraus. In Schweden setzten sich
die Frauen mit der Drohung eine eigene Partei zu griinden durch. , Als sich vor den Wahlen
von 1998 abzeichnete, dass der Frauenanteil im Reichstag (damals 40 Prozent) zuriickgehen
kénnte, bildete sich eine parteilibergreifende Gruppierung, die sich in Anlehnung an die Rot-
strumpf-Frauenbewegung (Rédstrémperne) "Stiitzstriimpfe" (Stédstrémperne) nannte. Allein
die Drohung dieser Gruppierung, eine eigene Frauenpartei zu griinden, schreckte die etablier-
ten Parteien dermafen auf, dass sie vermehrt Frauen auf ihre Listen nahmen. Jeder zweite
Platz auf den Listen der Sozialdemokraten wurde so beispielsweise von einer Frau besetzt. In
der Folge stieg der Frauenanteil bei den Wahlen erneut an.”*” ,Schweden ist das Land der
Welt, in dem die Gleichstellung der Geschlechter am héchsten entwickelt ist. So steht es im
Report der Vereinten Nationen (iber die Fortschritte in dieser Angelegenheit, der seit der
Weltfrauenkonferenz in Peking im Zweijahrestakt erscheint. Das Verhdltnis von Mddchen zu
Jungen in héherer Schulbildung: 98 zu 100. Erwerbsbeteiligung: 51 Prozent. Schweden steht
auf Platz eins bei der Beteiligung der Frauen an der Macht, fast die Hélfte der Abgeordneten
im Parlament ist weiblich. Ein schwedisches Kabinett besteht aus Tradition zur Hdlfte aus Mi-
nisterinnen”, schreibt Susanne Mayer in der Zeit.*”® In Norwegen erwiesen sich die freiwilli-
gen Quoten der Parteien als zielfUhrend. , Die linkssozialistische Partei hatte eine 40-Prozent-
Quote bereits in den Siebzigerjahren eingefiihrt. Die sozialdemokratische Arbeiterpartei folg-

te 1983, was schlieflich denn auch Harlem Brundtlands "Frauenregierung" zum Durchbruch

874 Lisa Nimmervoll, DER STANDARD, Print, 17.2.2009

375 http://www.transx.ch/facts/facts45_d.htm
376 ZEIT ONLINE 21/2005S.8 [http://www.zeit.de/2005/21/Frauen Schweden]
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verhalf.”?"" Gegenwiértig (2008) besetzen Frauen zehn von insgesamt 19 Ministerposten in der

norwegischen Regierung und stellen damit die Mehrheit.*®

Wie die skandinavischen Beispiele, aber auch Spanien zeigen, sind eher links-liberale Partei-
en die Basis fiir politische Gleichstellung als birgerlich-konservative, wie auch am Beispiel
Danemarks abzulesen ist: ,,Nach dem hohen Frauenanteil von 43 Prozent in der sozial-
liberalen Regierung 2001, war dieser 2005 in der konservativ-liberalen Regierung auf 26 Pro-

zent gesunken ™

Dass sich in Osterreich die Kultur der Linken anders verhalt, kdnnte mit der autoritdren Tradi-
tion (Monarchie, Standestaat und Nationalsozialismus) zusammenhangen, dies zu analysie-
ren, ware jedoch Thema fiir eine weitere Dissertation und soll daher hier nicht weiter be-

handelt werden.

AbschlieBend muss daher festgehalten werden, dass die Verbande trotz ihrem statutarisch
bzw. gesetzlich festgelegten Organisationsprinzipen der ,Selbstverwaltung” und entspre-
chender Programmatik bis dato keine Vorbildwirkung fiir demokratische Reprasentation ent-

falten kénnen.

377 http://www.transx.ch/facts/facts45_d.htm
378 vigl.: http://www.norwegen.or.at/policy/gender/politics/Frauen-Mehrheit.htm

nttp://www.genderkompetenz.info/gendermainstreaming/strategie/gleichstellungspolitik/laenderstudien/d
aenemark/entwicklung/
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7 Strategien der Veranderung (Change Management) und laterale
Organisationsmodelle

7.1 Demokratie neu erfinden

Nachdem die Entwicklungsgeschichte der Verbande hinreichend aufgearbeitet, gesellschaft-
liche Bruchstellen geortet, malRgebliche Theorien von Organisation bzw. ihrer Weiterentwick-
lung angefiihrt und alternative Flihrungssysteme erldutert wurden, ist es an der Zeit die
Moglichkeiten fiir Transformationsprozesse der Verbande und ihrer Wirkungsmachtigkeit in
Bezug auf gesellschaftliche Neuordnungen und Demokratisierung aufzuzeigen. Dabei geht es
nicht um eine Reform von Demokratie sondern um mehr — Robert DahI*® erwartet eine Art
»Revolution”, wenn sie auch aktuell noch nicht als solche erkennbar ist: Wenn ,, friihere Revo-
lutionen der demokratischen Praxis zu ihrer Zeit auch nicht als solche erkannt wurden”, meint
er, kdbnnen wir doch aus der Vergangenheit schlieBen, ,,dass Demokratie jeweils selbstdndig
erfunden und neu erfunden werden kann, sobald die geeigneten Bedingungen dafiir existie-

ren” 38

In Zeiten einer weltweiten Wirtschafts- und Verteilungskrise scheinen die Bedingungen fiir
eine Neuerfindung von Demokratie glinstig und die Sozialdemokratie hatte nun eine neue
Chance, ihre urspriinglichen Versprechen einzulésen und vor allem auf der Ebene ihrer Insti-
tutionen kreativen Wandel einzuleiten. Denn auch in einer ,postliberalen” Demokratie sind
wdiejenigen die die 6ffentliche Politik tatséichlich beeinflussen nicht Individuen, sondern Orga-
nisationen...*®. Eine Durchdringung der Gesellschaft mit demokratischen Prinzipien ist daher
nicht nur mit einem Umbau des politischen Systems zu erreichen, sondern muss moglichst
alle Subsysteme erfassen. Vor allem das Bildungs- und das Wirtschaftssystem sind dabei von
zentraler Bedeutung. Die Verbande als Vermittler zwischen Staat und Zivilgesellschaft spielen
in den Transformationsprozessen nicht nur eine zentrale Rolle, sie kdnnten auch als Vorbilder

fur demokratisches Handeln wirken.

7.1.1 Gesellschaftliche Rahmenbedingungen fiir Verdnderung

Als Hannah Arendt ihre Vorstellung von Macht formulierte bezog sie sich auf das Konzept der

Polis im antiken Griechenland, wo das politische Geschaft fiir die freien Blirger quasi als Be-

%80 7it. nach Schmitter, Philippe C., in: Offe Claus (Hg.) Demokratisierung der Demokratie, Campus Verlag,

Frankfurt am Main 2003, S. 159
%81 Schmitter, ebd., S. 159
%82 schmitter, ebd., S 154
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rufsfeld definiert werden konnte, da Arbeit im Sinne von Produktion und Dienstleistung die
Aufgabe von Sklaven war. Die Birgerinnen der postindustriellen Leistungsgesellschaft sind -
ob selbst- oder fremdbestimmt - fiir gewdhnlich mehr als 40 Stunden in der Woche mit Er-
werbsarbeit beschaftigt und haben sich flexibel an die 6konomischen Bedingungen anzupas-
sen. Politik zu machen, also ,gemeinsam zu handeln” ist neben der ebenso unbezahlten Rep-
roduktionsarbeit zur Gberfordernden Zusatzbeschaftigung geworden, wenn man nicht gera-
de Berufspolitiker ist. Da die Beschéaftigungsquoten und die Beanspruchung durch Erwerbs-
arbeit jedoch stetig steigen, arbeiten immer mehr Menschen und haben immer weniger Zeit
fir Belange des Gemeinwesens. Gleichzeitig ist die Debatte um eine Arbeitszeitverkiirzung
zugunsten einer wachstumsorientieren Okonomie ginzlich eingeschlafen. Kurz gesagt, 6ko-
nomische Paradigmen und ,Sachzwange” boykottieren politisches Handeln fiir die grol3e

Mehrheit der Blrger und Biirgerinnen.

Es bleibt daher gegenwartig kein anderer Weg, als Demokratie dort zu etablieren, wo sich
das gesellschaftliche Leben vorwiegend abspielt — in der Erwerbsarbeit. Dass dieser Ansatz -
weil sich egalitare Strukturen in mehrfacher Hinsicht als produktiver herausgestellt haben als
hierarchische - auch einen 6konomisch verwertbaren Nutzen verspricht, macht seine Reali-
sierung wahrscheinlicher. Immerhin lukriert eine demokratische Gesellschaft damit doppel-
ten Nutzen: Zum einen wird in der Arbeitswelt gelibt, was das politische Feld erfordert, nam-
lich Kooperation und demokratische Entscheidungsfindung und zum anderen werden Unter-

nehmen und Institutionen leistungsfahiger und effektiver.

Die Arbeitswelt empfiehlt sich daher neben dem Bildungssystem als geeignetes Feld fiir die
vielbeschworene Demokratisierung der Gesellschaft und als Gegenstrategie zum Vertrauens-
verlust in der Politik und die daraus resultierende Politikverdrossenheit. Aus meiner Sicht
eignen sich die gegenwartigen krisenhaften sozio-politischen, 6konomischen und ékologi-
schen Verhaltnisse in vielerlei Hinsicht als Katalysatoren fiir Verdanderung im Sinne einer auf

Emanzipation und Empowerment gerichteten demokratischen Gesellschaft. Dazu kommt,

e dass die Verknappung der Ressource Zeit eine enorme Beschleunigung aller Prozesse
bewirkt,

e die Verknappung von Geld eine Rekapitalisierung bzw. Umwandlung von materiellem
Kapital in andere Kapitalsorten sinnvoll macht,

e die Verknappung von natlirlichen Ressourcen intelligente Losungen fiir den Umgang

mit Natur erfordert,
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e und der gesellschaftliche Diskurs durch das Scheitern alter ,Wahrheiten” und das Auf-
tauchen neuer Leitwissenschaften einen Paradigmenwechsel erlebt,

e dass die sozialdarwinistische und technokratisch-hierarchischen Konkurrenzgesell-
schaft in der Krise ist und kooperative, horizontal vernetzte (Welt-)Systeme einen
neuen Fokus als realitatsbezogene Abbildung sozialer Systeme bilden,

e und nicht zuletzt Macht als virtuelles Konstrukt von Kommunikation etabliert wird
und sich als vielschichtiges Geflecht aus materiellen, sozialen, symbolischen und kul-

turellen Kapitalsorten manifestiert.

All diese Argumente weisen auf eine Periode tiefgreifender Veranderungen hin. Jeremy Rifkin
spricht bereits von einer ,schwerelosen Okonomie*, die einen Paradigmenwechsel bzw. eine
Kapitaltransformation vor allem in der Arbeitnehmerinnenvertretung empfiehlt: ,Waren die
Menschen des Industriezeitalters damit beschdftigt, sich Materie anzueignen und neu zu for-
men, ist die erste Generation im Zeitalter des Zugangs mehr daran interessiert, den menschli-
chen Geist zu manipulieren (...) Materielles Eigentum wird immer unwichtiger und verliert an
Wert. Geistiges Eigentum dagegen ist das ,himmlische Geld’. Im neuen Zeitalter steht der
Geist liber der Materie. Leichtere Produkte, Verkleinerung, schwindender Grundbesitz, Pro-
duktion und Lagerbestand auf Abruf, Leasing und Outsourcing belegen den Niedergang einer
Weltauffassung, deren Fokus auf dem materiellen und Kérperlichen liegt.”*® Rifkin deutet
damit nicht nur die Transformierbarkeit von Kapital an, sondern auch den Ubergang von ei-
ner birgerlichen Identitat des Besitzindividualismus zu einer , Kulturalisierung und Virtuali-

sierung der Lebenswelten der Gesellschaft und des Einzelnen”

Davon ausgehend ergeben sich fiir die Definition von ,Wohlstand” in der krisengeschiittelten
»,Wohlstandsgesellschaft” ganzlich neue Perspektiven, die nach gednderten Begrifflichkeiten
und Politiken verlangen. Die Voraussetzung dafiir bildet ein tabuloser, frischer, intellektueller
Diskurs und zur Durchdringung auf dem Feld des Politischen, braucht es neue Leitbilder, die
politischem Handeln eine geeignete Richtung geben. Der Trend manifestiert sich bereits in
unzahligen Organisationen, die nach einer kooperativen zivilgesellschaftlichen Vernetzung

streben. Organisationen wie ATTAC, Okologie- und demokratiepolitische Initiativen wachsen

%83 Rifkin, Jeremy: Access. Das Verwinden des Eigentums. Warum wir weniger besitzen und mehr ausgeben

werden. Zit. nach Lindner, Rolf; Musner, Lutz: Unterschicht. Kulturwissenschaftliche Erkundungen der Armen in

Geschichte und Gegenwart, Edition Prabasen, Rombach Verlag, Freiburg, Berlin Wien 2008, S. 82

384 Lindner, Rolf; Musner, Lutz: Unterschicht. Kulturwissenschaftliche Erkundungen der Armen in Geschichte

und Gegenwart, Edition Prabasen, Rombach Verlag, Freiburg, Berlin Wien 2008, S. 82
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aus dem Internet wie Pilze. So wie auch die dsterreichische ,Initiative Zivilgesellschaft“** ist

deren Selbstverstandnis von Pluralismus, Diversitat und Internationalitat getragen.

Fir die traditionellen Institutionen der Arbeiterbewegung bietet die Krise des Finanzkapi-
talismus die Chance einen gesellschaftlichen Paradigmenwechsel mitzutragen und dazu zu
nutzen, ihre urspriinglichen, nie umgesetzten, aber durchaus zeitgemaBen Konzepte einer
»immateriellen Wohlstandsdefinition” wiederzubeleben und zu realisieren. Gleichzeitig ware
das die Chance, eine eigene —von der birgerlichen Standegesellschaft unabhangige — Kultur

zu entfalten.

Die Wirtschafts- und Landwirtschaftsverbande kdnnten sich in diesem Prozess demokratie-
politisch profilieren, wenn sie sich wieder ihrer vernachlassigten Klientel, den Klein- und Mit-
telbetrieben zuwenden und die Ansatze fiir prosperierende regionale Wirtschaftskreislaufe
unterstitzten®®. Horizontal angelegte Organisationsprinzipien, wie zum Beispiel die Genos-
senschaft, konnten eine Renaissance erleben und die Nahversorgung auch in Krisenzeiten

sichern.

Neben den unterschiedlichsten und oft auch Giberraschend kreativen Vorschlagen®’ der Wis-
senschaft zu einer ,,Demokratisierung der Demokratie” scheint mir jener Entwurf einer ko-
operativen Gesellschaft von Christian Felber®® am umfassendsten, denn er ist transdisziplinar
angelegt und modelliert einen Wertewandel von Wettbewerbsmodellen zu Kooperations-
modellen fiir Okonomie und Gesellschaft héchst plausibel und schliissig. Eine seiner vielen,
fir diese Arbeit wesentlichen Vorschlage, ist die Forderung nach einem Prinzip der , Mitbe-
stimmung nach dem Maf der Betroffenheit*®. Felber meint damit explizit groRe Unterneh-
men, Institutionen und Organisationen wenn er argumentiert: , Es widerspricht ganz grund-
legend dem Wesen der Demokratie, dass die gréfSten Institutionen und Organisationen in-

nerhalb der Demokratie undemokratisch organisiert sind“*®. Sein Leitsatz lautet daher: ,Je

% hittp://www.initiative-zivilgesellschaft.at/pdf/Statuten_2007-02-23.pdf

%86 7 B. Regionalwihrungen, regionale Vertriebsgenossenschaften etc.

%7 50 schlagt z.B. Schmitter u. a. Reprasentationsgutscheine vor, die jeder Biirger jenen Institutionen und

Verbanden/Parteien zukommen lassen kann, von denen er sich vertreten fiihlt. Sollte keine vorhandenen
Parteien/Verbande dazu anbieten, kénnten die Gutscheine in einem Fonds zur Griindung neuer

Parteien/Verbande einbezahlt werden. vgl.: Offe (Hg.), a.a.0., S. 161

388 Felber, Christian: Neue Werte fiir die Wirtschaft, Eine Alternative zu Kommunismus und Kapitalismus,

Deuticke im Paul Zsolnay Verlag, Wien 2008
389 Felber, a.a.0., S. 309
%% Felber, ebd., S. 310
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gréf3er Unternehmen sind, desto demokratischer miissen sie organisiert sein.*'“ Diese Vor-
schlage untermauern sowohl die Konzepte ,,demokratischer Flihrung“ als auch der ,lernen-
der Organisation”, denn auch in der systemischen Organisationsentwicklung lautet eines der
zentralen Prinzipien ,Betroffene zu Beteiligten zu machen!“*? Und daher kdnnen sich der
demokratiepolitische Diskurs und der Organisationsentwicklungsdiskurs gegenseitig ergan-

zen, befruchten und beférdern.

7.2 Organisation neu erfinden (Change Management)

Um einen demokratischen Prinzip in Institutionen und Unternehmen zur Umsetzung zu ver-
helfen, geht es auch in der Organisationsentwicklung nicht nur um die Adaption von Unter-
nehmenskultur und —struktur, sondern um einen radikalen Paradigmenwechsel in der Defini-
tion von Organisation. ,Erfolgreiches Change Management beruht auf neuen inhaltlichen
Ausrichtungen der Fiihrungshandlungen (Qualifizieren, Kommunizieren und Organisieren)
sowie deren integrativer Verkniipfung zur Gestaltung permanenter evolutionérer Entwick-
lungsprozesse.** Die zunehmende Komplexitit des Umfeldes erfordert von Organisationen
also nicht mehr nur die begrenzte Anpassung von Teilbereichen wie Marketing und Image-
korrekturen, sondern es geht darum, Organisation unter Nutzung der Heterogenitat des ge-
samten Humanpotentials gemeinsam auf der Ebene der Inhalte wie auch auf der Ebene der

Struktur neu zu erfinden.

Wahrend in den Phasen der Automation und Rationalisierung davon ausgegangen wurde,
dass das Soziale dem Okonomischen zu dienen hitte, erfordert die Risikogesellschaft ein
Umdenken, wenn nicht die glatte Umkehrung dieses Verhaltnisses. Betroffene zu Beteiligten
zu machen bedeutet, auch alle Stakeholder von Unternehmen und Institutionen gleichwertig
in die Entscheidungsprozesse einzubinden. Dass heillt, dass es nicht mehr nur um mehr oder
weniger ,Mit“bestimmung geht, sondern um gleiche Teilhabe aller Systemmitglieder, denn
Mitarbeiterlnnen sind ein ebenso unverzichtbarer Bestandteil eines Unternehmens wie die
KundInnnen und die Kapitalgeberinnen. Es geht also um ein ,,gemeinsames Unternehmen”

im ureigensten Wortsinn.

Dazu muss man Organisationen von zwei Aspekten her betrachten, die uns bereits Minzberg

als katalytischen Krafte beschrieben hat: , Erstens muss eine Organisation als kooperativer

1 Ebd. 309
%92 |1m Unternehmenszusammenhang heilt das die Abkehr vom Shareholder- zum Stakeholderansatz.

893 Heimbrock, Klaus Jirgen, Wandel im Wandel, Diss. Bremen 2000, S. 16
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Akteur die Probleme ihrer politischen Aktionsféhigkeit, ihrer sozialen Abgrenzung und ihrer
soziokulturellen Identitdt als eine dauerhafte, autonome und handlungsfihige soziale Einheit
I6sen, um nach innen und aufien als ein sozial existierender, legitimer Tréiger von gemeinsa-
men und verbindlichen Entscheidungen und Handlungen anerkannt zu werden.”** Und , Zwei-
tens muss es einer Organisation als Konfiguration sozialer Kréfte und Kampffelder gelingen,
trotz interner Spezialisierung und Arbeitsteilung und trotz einer soziokulturell oftmals hetero-
genen Mitgliedschaft mit konkurrierenden Interessen und divergierenden Erwartungen den-
noch die Aktivitdten in einzelnen Subfeldern zu koordinieren und die Praktiken zumindest ei-
nes grofSen Teils der Mitglieder auf gemeinsame Zielsetzungen hin auszurichten — kurz ihre
korporative Agentenschaft soziokulturell herzustellen und dauerhaft zu reproduzieren.** Das
heilt, die Organisation braucht ein gemeinsames Bild zur Selbstbeschreibung um seine Iden-
titat zu definieren. Die geeigneten Fragestellungen fiir diesen Prozess waren z. B.: ,,Wie wol-
len wir uns als Unternehmen/Institution in Zukunft selbst beschreiben um erfolgreich zu
sein? Und wie wollen wir von anderen (von auBen) beschrieben werden um erfolgreich zu
sein?“*® Erst eine gemeinsame Idee fur die Zukunft schafft Zusammenhalt und vor allem

Sinn.

Abbildung 27: Zwischen Wissen und Tun wirken Sinn, Intuition und Volition auf die Wirkung im Sinne der
Zielerreichung, Chart von Roland Mangold, proEval 2009

304 Florian, M. und Fley, B., Organisationales Lernen als soziale Praxis, in: Florian, Hillebrandt (Hrsg.), Adaption

und Lernen von und in Organisationen, a.a.0., S.80
%% ebd., 5.80

%% v/gl.: Sonja Radatz: Lernende Organisation, N°43 Mai / Juni 2008 ISSN 1609-1248 Verlag systemisches
Management www.lo.isct.net, Titelgeschichte
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Die Identitat einer Organisation setzt sich aus mehreren Aspekten zusammen, die von Sonja
Radatz als , Identitdtsvariablen einer Organisation” beschrieben werden. Vision, Mission,
Kernkompetenzen, Grundannahmen, Werte, Handlungsleitlinien und Mythen sind von der
Selbstbeschreibung abgeleitet und untereinander abgestimmt, um Konsistenz im System zu
schaffen. Im Rahmen dieser Variablen kdnnen sich Organisationen die unterschiedlichsten,
flir sie passenden Strukturen, Kulturen und Formen geben — die erreichte Authentizitat
schafft die Voraussetzung fir Sinn und Produktivitat. Strategische Ziele werden damit nicht
mehr aus der Vergangenheit oder Gegenwart abgeleitet, sondern entstehen auf Basis eines

Zukunftsbildes. In einem radikalen Change Prozess kann sich ein System véllig neu erfinden.

Vision
Die Vision beschreibt das langfristige Verhalten einer Organisation. Es kann im Gegensatz zu Zielen nicht

erledigt werden, sondern muss jeden Tag gelebt werden. Die Frage dazu lautet etwa:, Was muss im
Unternehmen langfristig gelebt werden, wenn die Selbstbeschreibung im Zentrum des Unternehmens steht?"

Mission

Hier geht es um die Sinnstiftung der Organisation.,, Welchen Sinn, welchen Unterschied solfte das Unternehmen
in Zukunft am Markt bzw. fiir die Mitarbeiter machen, wenn die neue Selbstbeschreibung klar gelebt wird?
Was wiirde fehlen, wenn das Unternehmen in Zukunft nicht da wdare? Was bringt es den Beteiligten, wenn die
Selbstbeschreibung gelebt wird?

Kernkompetenzen

Hier geht es nicht in erster Linie darum, die vorhandenen Kompetenzen zu nutzen, sondern im Sinne von
Vision und Mission zu entscheiden, sich also die Frage zu stellen:, Welche Kernkompetenzen braucht das
Unternehmen, um die verabschiedete Selbstbeschreibung durchgdngig zu leben?*

Grundannahmen

Mit den Glaubenssatzen einer Organisation, kdnnen sich Kundinnen und Mitarbeiterlnnen identifizieren —
oder auch nicht. Welche Erkenntnisse und Annahmen haben wir tGber unsere Kundinnen, welche Produkte
miissen wir daher wie anbieten, damit die Selbstbeschreibung optimal gelebt wird?

Werte

Fiir die Strategieentwicklung unumganglich um zu klaren: Was wollen wir, was wollen wir sicher nicht! Legt
u.a. die Basis fur unternehmensspezifische Vergiitungssysteme. Was ist fur uns in Zukunft entsprechend
unserer Selbstbeschreibung von Wert?

Leitlinien des Handelns

Legt fest was unbedingt zu tun ist und was auf gar keinen Fall zu tun ist. ,Was leitet unser Handeln, wenn wir
die Selbstbeschreibung konsequent leben?” ,,Do’s und Don"ts”

Geschichten & Mythen

Entscheiden tber langfristigen Unternehmenserfolg oder Misserfolg Eine neue Selbstbeschreibung bringt
neue Geschichten und Mythen hervor. Es muss ein Commitment erzeugt werden, dass die alten Geschichten
keine Relevanz mehr haben.

Abbildung 28: Vergl.: Sonja Radatz; Lernende Organisation, N°43 Mai / Juni 2008 ISSN 1609-1248 Verlag
systemisches Management www.lo.isct.net, Titelgeschichte. Die kursiven Textteile sind Originalzitate.
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Flir Veranderungsprozesse stellt die systemische Organisationstheorie mehrere Anséatze zur
Verfligung. Senge unterscheidet explizit zwischen zwei Weltanschauungen im Systemdenken:
Dem Bild von Maschinen und lebenden Systemen. Die Entscheidung fir einen dieser Ansatze
wirkt sich bestimmend darauf aus, wie Mangerlnnen {iber systemische Prinzipien und Me-
thoden denken und wie sie sie anwenden. Wahrend der traditionelle Gestaltungsansatz die
Verantwortung beim Management sieht, die Organisation zu entwerfen und zu gestalten,
legt der progressive Entstehungsansatz die Verantwortung dafir in die Hande aller System-
mitglieder. Fihrung wird daher auf die gesamte Organisation ausgebreitet und nicht konzen-
triert. ,Neue Strukturen miissen lokal gehegt werden, soziale Netzwerke bestimmen wie sich
die neuen Denk- und Handlungsweisen etablieren. Struktureller Wandel wird so zum Kultur-

wandel.

Die Praxis der Unternehmensberatung stellt dazu die verschiedensten Ansatze zur Transfor-
mation von Systemen zur Verfiigung, die durchwegs auf einer Verbindung zwischen Wissen

und Handeln aufbauen, das gleichzeitig als politisches Handeln interpretiert werden kann.

Laterale Organisationsformen kennen wir unter den Begriffen , Lean Production“*®,

4399 400 4014

LEmpowerment“®, /Postmoderne Organisation“*”, , Postblirokratische Organisation

402 4031

»Plattformorganisation®“ oder ,Lernende Organisation*™“ etc. Gemeinsam zeichnet diese
Modelle eine Uberwindung der herkdmmlichen, demotivierenden vertikalen Organisations-
struktur aus. Empowerment, Selbstorganisation und hierarchiearme Koordination wird aktu-
ell mit dezentralen, vernetzten Projekteinheiten und losen Kopplungen als Geflecht von Sub-
einheiten definiert, die mit Innen- und AuRenwelt okkasionell, eigenstandig und selbstver-
antwortlich in Verbindung treten. Das Fihrungssystem wird als Heterarchie verstanden, wo

Flihrung als Dienstleistung an den Mitarbeiterinnen definiert wird.

Wahrend Likerts ,,System 4“ (siehe Kap. 5) noch auf hierarchischen Strukturen (Pyramiden)
basiert, gestalten in lateralen Organisationsmodellen Teams ihre Zusammenarbeit anlassbe-

zogen selbst. So entsteht eine dynamische Netzwerkstruktur, die Subsysteme und Gesamt-

%7 senge, Peter: Kongressunterlage: Zwei Traditionen im Mangement-Systemdenken: Plan und Zufall, Vortrag

beim 1. Weltkongress fiir systemisches Management, 1. — 6. Mai 2001, Austria Center, Wien

%% Womack / Jones / Roos http://de.wikipedia.org/wiki/Schlanke_Produktion

39 Kenneth Blanchard, John P. Carlos, Alan Randolph: Das neue Fiihrungskonzept: Mitarbeiter bringen mehr,

wenn sie mehr diirfen. Hamburg 1998: Rowohlt Verlag GmbH,
0 http://www.vordenker.de/reihlen/mr_org-post.pdf

401 Heckscher/ Donnelon 1994

402 0der auch wissensbasierte Organisation nach Ciborra, 1996

“93 Nach Peter M. Senge
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system lernfahig und flexibel machen. Als Paradebeispiel aus der Praxis gilt das GORE-
Modell*®, das hierarchiefrei seit mehr als 50 Jahren hdchst erfolgreich funktioniert und vor

allem mit der Marke GORE-Tex verbunden wird.

Das Gore-Modell zeichnet sich u.a. durch sein Prinzip der "natiirlichen Flihrung" (natural
leadership) aus. Darunter versteht man, dass sich Flihrung situativ in der Interaktion — quasi
naturlich - ergibt. Die Organisation kommt ohne Hierarchie und Titel, Stellenbeschrei-
bungen, Organigramm etc. aus, allerdings nicht ohne Fiihrung. Nach Umfragen im Unter-

nehmen empfinden sich 45-50% aller Mitarbeiter in einer Fihrungsfunktion.*®

»Ein wichtiges
Prinzip der natiirlichen Fiihrung ist dabei die Umkehrbarkeit des Fiihrens: da Fiihrung in erster
Linie Beratung und Hilfestellung bedeutet (Verantwortung wird im Team gemeinsam getra-
gen), ist die Position des Fiihrers bedingt durch seine problemstellungsspezifischen Méglich-
keiten, Fdhigkeiten und Wissensgrundlagen.” Das heift, fiir jede Situation gibt es Expertin-
nen im Team - und dieser Grundsatz gilt flr fachliche Problemstellungen ebenso wie fiir Kon-
fliktlosung. Heute beschaftigt GORE mehr als 8.000 Mitarbeiter in 45 Standorten rund um die
Welt. Die Unternehmenseinheiten sind allerdings mit jeweils 200 , Associates” gedeckelt, um

direkte-Kommunikation innerhalb der Einheit zu ermoglichen. Der Jahresumsatz betragt (iber

2 Mrd. US-Dollar.

Auf der Homepage von W. L. Gore & Associates findet sich folgende Erklarung: ,Unser Griin-
der, Bill Gore, schuf eine flache Organisationsstruktur. Es gibt keine Weisungshierarchien
oder vorbestimmten Kommunikationskandile. Stattdessen kommunizieren wir direkt mitein-
ander und sind gegeniiber Kollegen in unseren multidisziplinéren Teams verantwortlich. Wie
ist all dies méglich? Associates (nicht Mitarbeiter) werden fiir allgemeine Arbeitsgebiete ein-
gestellt. Mittels Beratung durch Sponsoren (nicht Vorgesetzte) und einem wachsenden Ver-
stdndnis fiir Anforderungen und Teamziele widmen sich Associates Projekten, die ihren Fd-
higkeiten entsprechen. All dies findet in einer Umgebung statt, die Freiheit mit Zusammenar-
beit und Autonomie mit Synergie kombiniert.““”’ Bemerkenswert ist die Tatsache, dass diese

Unternehmenskultur bereits im Jahr 1958 nicht nur moéglich sondern auch erfolgreich war!

Die zwei entscheidenden Voraussetzungen fiir den Change zu einer Netzwerkorganisation

definieren Doppler/Lauterbach in ihrem Standardwerk ,,Change Management” wie folgt:

404 http://www.gore.com/de_de/
% yigl.: http://hupsy03.psychologie.hu-berlin.de/arbpsy/studenten/philipp_schuppel/TextNOF.htm
4% http://hupsy03.psychologie.hu-berlin.de/arbpsy/studenten/philipp_schuppel/TextNOF.htm

407 http://www.gore.com/de_de/aboutus/index.html
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,Erstens: Selbststeuerung erfordert ein hohes Maf$s an Kommunikation und Kooperation in-
nerhalb der einzelnen Gruppen und Organisationeinheiten. Die Féhigkeit zu echter Teamar-

beit auf allen Stufen wird zu einem zentralen Erfolgsfaktor. ...”

Zweitens: Sinnvolle Koordination im Gesamtverbund setzt voraus, dafs auf allen Stufen unter-
nehmerisch gedacht und im Gesamtinteresse gehandelt wird. Konkret: Es muf8 allenthalben
funktions-, ressort- und betriebsiibergreifend kommuniziert und kooperiert werden — selbsttd-
tig und selbstverantwortlich, wohlgemerkt, denn da gibt es keine machtvolle zentrale Steue-

rung mehr.“®

Das bedeutet, Fihrung wird vor allem als Selbstfiihrung, Koordination und die Bereitschaft
zur Zusammenarbeit definiert. Es liegt auf der Hand, dass diese Anspriiche tiefgreifende Ver-

anderungen im kulturellen System der Arbeitswelt bewirken.

Change Management bedeutet damit nicht die Veranderung eines Unternehmens nach vor-
gegebenen Zielen, sondern meint die Moderation der Prozesse zur Selbstorganisation der
Organisationsmitglieder. Change Management verandert damit Struktur und Kultur gleichzei-
tig, wobei der Fokus bei der Qualitat von Flihrung liegt. Um Missverstandnissen vorzubeu-
gen: Es ware absurd eine Organisation, die Jahrzehnte lang nach streng hierarchischen Prin-
zipien gefliihrt wurde, von heute auf morgen auf ,basisdemokratische” Prozesse umstellen zu
wollen. Vielmehr liegt es im Changeprozess selbst, die passenden Veranderungen zum richti-
gen Zeitpunkt immer wieder neu zu definieren, das heilst gewohnte Routinen zu hinterfra-

gen, einen gemeinsamen Lernprozess einzuleiten und aufrecht zu erhalten.

Die Rezeption des Konzepts der ,lernenden Organisation” von Peter Senge flillt mittlerweile
Bibliotheken und basiert doch vor allem auf den recht simplen Grundsatzen von Reflexions-
prozessen innerhalb des Systems ebenso wie zwischen System und Umwelt. Bereits inner-

halb des Systems sind gesellschaftliche Bedingungen bzw. Veranderungen relevant, wie fol-

gende Matrix veranschaulichen soll.

“%8 poppler, Klaus; Lauterburg, Christoph: Change Management, a.a.O., S. 51f
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Abbildung 29: Dimensionen der inneren Umwelt in Organisationen

Da die Dynamik in erster Linie von Umweltfaktoren aulRerhalb des Systems ausgeldst wird, ist
die , Offenheit” des Systems gegenliber dem Umfeld Voraussetzung fiir sinnvolle Lernprozes-
se. Dariiber hinaus geht es jedoch um zirkuldres Lernen (Lernen 1 tiber Feedback: Versuch
und Irrtum, Lernen an Unterschieden etc.) und Lernen 2 (Reflexion der Grundlagen — Struk-

turen und mentalen Modelle)
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Abbildung 30: Lernhelix von Proeval als zirkuldrer Prozess: nach Roland Mangold (Proeval)
http://www.proeval.com/downloads/Projekt-Doku-lernHelix-171008.pdf
Auf der Basis von Umfeldbeobachtung erfolgt eine Reflexion der eigenen Aktivitdt und auf
der Basis des daraus resultierenden Lernprozesses moglicherweise eine optimierte Hand-
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lung. Allerdings kann der Lernprozess jedoch auch dazu fiihren, die bisherige Bedingungen
und Ausgangspunkte (Paradigmen) in Frage zu stellen. Zur Etablierung dieses Regelkreises in
sozialen Systemen nennt Peter Senge flinf Disziplinen als Grundelemente fiir die ,lernende
Organisation®. Die dazu notwendige (Lern-)Haltung beruht auf sozialer Intelligenz*®,

Empowerment und Kooperationsbereitschaft.

Teamlernen
mentale Modelle

Systemdenken

@einsama Vision )

Quelle: http://www.hennig-partner.de/

Personal Mastery

1. Auf der individuellen Ebene braucht es reife Personlichkeiten, die in der Lage sind,

sich selbst zu hinterfragen und an der Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen (v.a. die
sozialen und kommunikativen) interessiert sind. (vergl. Psychoanalyse und —therapie)

2. Mentale Modelle sind Ergebnis der Sozialisation und beschranken die Weltsicht. Da-

her miissen sie offengelegt und besprechbar gemacht werden, um eine Erweiterung
zu erfahren. (vergl. Konstruktivismus!)

3. Gemeinsame Visionen entstehen wenn sie gemeinsam entwickelt wurden, sie dienen

der strategischen Steuerung und somit dem Erreichen von Zielen. Diese Prozesse er-

409 Vgl.: Daniel Goleman ,Der Begriff ,emotionale Intelligenz” ist durch das gleichnamige Buch des

amerikanischen Psychologen Daniel Goleman populdr geworden. Goleman sieht die emotionale Intelligenz als
eine Gbergeordnete Fahigkeit, von der es abhangt, wie gut Menschen ihre sonstigen Fahigkeiten, darunter auch
den Verstand, zu nutzen verstehen. Nach Goleman setzt sich emotionale Intelligenz aus finf Teilkonstrukten
zusammen:

SelbstbewuRtheit (Fahigkeit eines Menschen, seine Stimmungen, Geflihle und Bediirfnisse zu akzeptieren und
zu verstehen, und die Fahigkeit, deren Wirkung auf andere einzuschétzen)

Selbstmotivation (Begeisterungsfahigkeit fur die Arbeit, sich selbst unabhéngig von finanziellen Anreizen oder
Status anfeuern zu kénnen)

Selbststeuerung (planvolles Handeln in Bezug auf Zeit und Ressourcen)

Empathie (Fahigkeit, emotionale Befindlichkeiten anderer Menschen zu verstehen und angemessen darauf zu
reagieren)

Soziale Kompetenz (Fahigkeit, Kontakte zu kniipfen und tragfahige Beziehungen aufzubauen, gutes
Beziehungsmanagement und Netzwerkpflege)“ http://de.wikipedia.org/wiki/Emotionale_Intelligenz

194



zeugen eine hohe emotionale Bindung. (vergl. Kognitionsforschung und Motivations-
theorien!)

4. Teamlernen leistet das was bereits Aristoteles feststellt: Das Ganze kann mehr als die
Summe der Einzelteile. Voraussetzung dafiir ist jedoch die Fahigkeit zum Dialog.

5. Das Denken in Systemen basiert auf den Grundlagen der soziologischen Systemtheo-

rie und der Kybernetik und soll eine ganzheitliche Sichtweise ermaoglichen.

Das Konzept einer ,lernenden Organisation” verlangt also Feedbackschleifen und vollig neue
Strukturmodelle, die durch einen radikalen Kulturwandel in der Interpretation von Fihrung
erreicht werden. Es reicht daher nicht, im Organigramm einige Kastchen zu verschieben und
die Aufgaben anders zu verteilen, sondern es muss an die Aufgabenerfillung vollig neu her-
angegangen werden. Dabei ist nicht Uniformitat angesagt, sondern Diversitat in den Lo-
sungsmodellen, entsprechend der Aufgabe, dem Zweck und dem Ziel einer Organisation.
Man kann davon ausgehen, dass wenn Betroffene am Veranderungsprozess beteiligt sind,

jedes System fiir sich eine addaquate Losung finden kann.

»Eine lernende Organisation”, schildert WIKIPEDIA, ,ist idealerweise ein System, welches sich
stdndig in Bewegung befindet. Ereignisse werden als Anregung aufgefasst und fiir Entwick-
lungsprozesse genutzt, um die Wissensbasis und Handlungsspielréiume an die neuen Erfor-
dernisse anzupassen. Dem zugrunde liegt eine offene und von Individualitdt gepréigte Organi-
sation, die ein innovatives Lésen von Problemen erlaubt und unterstiitzt. Mechanismen, die

derartige Lernprozesse unterstiitzen, sind

e klare Visionen, gemeinsame Zielsetzungsprozesse, Orientierung am Nutzen der Kunden

e Kooperations- und Konfliktlésungsféhigkeit, wechselseitiges Vertrauen und Teamgeist

e Prozessorientierung und Selbstregulation in Gruppen

e demokratischer und partizipativer Fiihrungsstil, Unterstiitzung neuer Ideen (v. a. durch
die Fiihrung), Ideenmanagement, Integration von Personal- und Organisationsentwick-
lung

e Belohnung von Engagement und Fehlertoleranz bei riskanten Vorhaben

e Fdhigkeit zur (Selbst-) Beobachtung und Prognose (gut funktionierende Informations-
und Kommunikationssysteme - rascher und genauer Uberblick iiber die Wirkung der

wichtigsten Prozesse)“*°

10 http://de.wikipedia.org/wiki/Lernende_Organisation#cite_note-Frieling-2:FRIELING, E. & Reuther, U. (Hrsg.):
Das lernende Unternehmen. Dokumentation einer Fachtagung am 6. Mai 1993 i Miinchen. (Reihe: Studien der
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Alle diese Voraussetzungen unterstiitzen sich wechselseitig und wurden bereits in den vo-
rangegangenen Abschnitten der Arbeit in unterschiedlichen Zusammenhangen benannt und
beschrieben. Aus diesem Konzept der ,lernenden Organisation” lassen sich unterschiedlichs-
te Strukturbilder ableiten, die allerdings eines gemeinsam haben: den Abbau vom Hierarchie
und die Abbildung von Organisation als flexibel vernetzte Kommunikationen, also realen
Funktionsmustern. Die formale Organisation wird damit der tatsachlichen (vorher informel-

len) Organisation dhnlicher.

Hierarchisch-arbeitsteilige Organisation

e e o o
AN N N SR D el R,

Netzwerkorganisation

Abbildungen 31: Quelle: Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph, Change Management, Campus Verlag, 7. Auflage 1998, S.
393

Die Ublichen Organigramme gleichen Familienstammbaumen, wo bereits die Struktur ver-
hindert, Gber Abteilungsgrenzen hinaus zu denken. Damit wird rationales Handeln im Sinne
des Gesamtsystems unterbunden, was auch die traditionelle betriebswirtschaftlich orientier-
te Organisationslehre als Problem beschreibt und daher den Begriff der informellen Organi-
sation hervorbrachte, der das unverzichtbare funktionsiibergreifende Management in der
Unternehmensarchitektur verwirklicht: ,Tayloristisch gepréigte Strukturen férdern Informati-
onsasymmetrien durch hierarchisch-funktionale Berichtswege. Mitarbeiterorientierte Struktu-
ren hingegen verlangen den Abbau von Informationsmonopolen zur Steigerung der Informa-
tionseffizienz und Beteiligung der Mitarbeiter am organisatorischen Lernprozess. Anzustreben
sind Kommunikationswege die nicht nur Top-down oder Bottom-up verlaufen, sondern netz-
werkartig interaktive Kommunikation férdern.”* Durch das Strukturprinzip der Netzwerkor-
ganisation wird daher nicht nur ein effizienteres sondern auch ein realistischeres Organisati-

onsbild sichtbar.

betrieblichen Weiterbildungsforschung). Bochum. Neres Verlag, 1993

41 Heimbrock, Klaus Jirgen: Organisation im Wandel, Bremen 2000, S. 128, http://www.zhb-

flensburg.de/dissert/heimb/Teil%203-Organisation.PDF
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Unbestritten ist, dass komplexe Systeme Vielfalt und Flexibilitat in den Strukturen erfordern,
die ein Netzwerk bietet, denn ,nicht von ungeféhr ist die Netzwerkorganisation in der Natur,
als Ergebnis der Evolution (iber Millionen von Jahren, besonders verbreitet. Sie ist allen ande-
ren Organisationsformen in folgenden Punkten klar (iberlegen: Sie bewdiltigt mit Abstand das
héchste Mafs an Komplexitdit; sie gewdhrleistet eine rasche Reaktion auf Veréinderungen im
Umfeld; die Organisation vermag sich besonders flexibel an neue Gegebenheiten anzupassen;
und sie ist insgesamt weniger stor- und krisenanfdllig: Pannen und Unfdlle knnen zwar Teil-
systeme aufSer Betrieb setzen — aber es ist praktisch kaum mehr méglich, daf8 durch Ausfall
einer zentralen Funktion die gesamte Organisation lahmgelegt wird. Und da alle wichtigen
Teilfunktionen in die Subsysteme integriert sind, kénnen Ausfdlle an einem Ort verhdltnismd-
Lig leicht an einem anderen kompensiert werden. Das erhéht die Gesamtproduktivitéit, die
Regenerationsfihigkeit und damit die Uberlebensfihigkeit von Organisation.”*? Kurz die
Netzwerkorganisation ist eine adaquate Antwort auf die zunehmende Unberechenbarkeit

und Komplexitat in der Risikogesellschaft.

7.3 Modelle zur Unterstiitzung von organisationalem Wandel

Die moderne , Risikogesellschaft ist mit den ,,Grundlagen und Grenzen ihres eigenen Mo-
dells“** konfrontiert, meint Ulrich Beck, wo die Unverantwortlichkeit darin liegt, dass sie
nicht die Folgen ihres Beharrens reflektiert und weiterhin nach den Logiken der Industriege-
sellschaft funktioniert, sich also nicht verandert. Die Paralyse des politischen Systems und die
Dynamik des 6konomischen Wachstumsparadigmas sind vergleichbar mit der Metapher ei-
ner Insel, die in der Brandung standiger Erosion ausgesetzt ist. Anders ausgedriickt - fihren
die unterschiedlichen Systemlogiken zu unterschiedlichen Geschwindigkeiten und asymmet-
rischen Machtverhaltnissen, wo politische Steuerung aussichtslos wird. Es lohnt sich daher,
die Theorien der Veranderung und Entwicklung von Organisation nadher zu betrachten und
vor allem fir politische Organisation nutzbar zu machen, wie auch die ,Vordenker” es vor-
schlagen: ,,Das Wirtschaftssystem gehért zwar sicher zu den entscheidenden Motoren, die
unsere Gesellschaft und den ganzen Globus in eine immer komplexere Dynamik hineintreiben.
Es ist aber zugleich auch der Teil, der am raschesten und durchgreifendsten mit den Folgen
dieser Dynamisierung und Komplifizierung konfrontiert ist. Wer hier iiberlebt, hat irgendwie

gelernt, mit den neuen Konstellationen umzugehen. Wenn nun zunehmend die Gesellschaft

12 poppler, Klaus; Lauterburg, Christioph: Change Management, Den Unternehmenswandel gestalten, Campus

Verlag, 7. Auflage 1998, S. 48ff.
413 Beck, Ulrich, 1993, a.a.0., S. 38
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als Ganzes und alle ihre Teilsysteme hochkomplexe und dynamische Phdnomene bewdiltigen
miissen, dann kann das Prozess-Know-How der Unternehmen zu einer wichtigen Rationali-
tatsressource fiir alle gesellschaftlichen Bereiche werden.”** Das heiRt, wir kénnen davon
ausgehen, dass das was flr Unternehmen sinnvoll ist, auch fiir andere gesellschaftliche Sys-
teme zumindest relevant ist. Die Entwicklungen im Unternehmensbereich lassen sich anhand

folgender Auflistung gut nachvollziehen*:

Zeitrdume Trends und Ziele

1960er Jahre »Wie mache ich mehr?“

1970er Jahre »Wie mache ich es billiger?”
1980er Jahre ,Wie mache ich es besser?”
1990er Jahre ,Wie mache ich es schneller?”
Jetzt ,Wie mache ich es innovativer?“

»Der Begriff Innovation (lat. Erneuerung) meint in wirtschaftlicher Hinsicht nicht nur die Ver-
besserung von Produkten, Verfahren und Organisationen sondern auch deren véllige Neu-

schaffung und Integration.“**®

Die Katalysatoren von Organisationsveranderung im 6konomischen System werden mit
Wachstum bzw. Schrumpfung, Wettbewerb (Zeit, Qualitat, Kosten und Erreichbarkeit), Pro-
fessionalisierung, Globalisierung und den Einsatz von Informations- bzw. Kommunikations-
technologie beschrieben. Die Spannungsfelder in denen sich Organisation immer neu for-

miert finden zwischen

e Innensystem und Umfeld,
e horizontaler Prozesssteuerung und vertikaler Entscheidungshierarchie
e Fremdsteuerung und Selbststeuerung

e Innovation und Routine

statt.*” Augenscheinlich ist dabei ist immer der Ubergang von einer hierarchischen Aufbau-

organisation (Webers Blirokratiemodell) zu postblirokratischen Alternativen, deren Grund-

414 Kopf, David, Netzwerke managen, Kultivierung heterarchischer Systeme — Chancen und Herausforderungen,

http://www.vordenker.de/koepf/dk org verm.pdf
415

Schlemm, Annette; in: Lensing, Thorsten: Der Arbeitsbegriff als Platzhalter und Interpret, Dissertation an der
Philosophischen Fakultat der Universitat Freiburg i.Br., 2006/2007, S. 245

416 Lensing, Thorsten: ebd., S. 244

a7 Vgl.: Oskar Griin, Grundlagen und Formen der Organisation, VO WS 2004/2005 WU Wien, http://www.wu-
wien.ac.at/inst/orgmat/lehre/module/Folien Pl Formen WS04.pdf
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konzeption auf pluralistische Vielfalt, Anpassungs- und Lernfahigkeit fokussiert.

Praktisch alle aktuellen Organisationstheorien, aber vor allem die systemischen, gehen davon
aus, dass Organisationen evolutionadre Veranderungsprozesse - vor allem aufgrund von Um-
welteinfliissen - durchleben und dass diese Prozesse unter der Voraussetzung, dass sie beo-
bachtet und reflektiert werden, bewusst beeinflussbar sind: ,,Organisationen kénnen sich
entwickeln, dhnlich wie die in ihr tdtigen Menschen. Wenn man féhig ist, die Evolution von
Fiihrung und Organisation zu erkennen und zu verstehen, dann kann man liber vielfdltige
Interventionen den Gang der Evolution in die gewiinschte Richtung etwas besser beeinflus-
sen, als wenn man um diese Evolution nicht Bescheid wiisste.“** Auch Friedrich Glasls Pha-
senmodell flir die Entwicklung von Organisationen basiert also auf der Basis von Reflexion

und Lernen.

Abgeleitet von Henry Minzbergs Strukturmodell bietet es einen praxisbezogenen Analyse-
und Orientierungsrahmen fiir Personal- und Organisationsentwicklung in allen sozialen Sys-
temen, denn, gemeinsam ist allen Organisationen, dass sie bestimmte Leistungen erbringen.
Egal ob wirtschaftliche, wissenschaftliche oder politische Leistungen im Zentrum stehen,
braucht jede Organisation das Zusammenspiel ihrer unterschiedlichen Subsysteme. Glasl
definiert das kulturelle, das soziale und das technisch-instrumentelle Subsystem und weist
darauf hin, dass eine ganzheitliche Organisationstheorie alle drei Subsysteme und das Zu-
sammenspiel ihrer ,Wesenselemente” erfassen muss, um Aussagen lGber das Gesamtsystem
treffen zu kdnnen. Im Gegensatz zu technokratisch angelegten systemtheoretischen Ansatzen
arbeitet Glasl mit Analogien und Modellen ,lebender” Systeme: ,, Organisationen werden aus
ganzheitlicher Sicht als lebensfihige Systeme betrachtet, die durch die Interaktionen der
Menschen im System zu origindrer Selbstgestaltung, Selbstreflexion und Selbstorganisation
féhig sind.”®“ Er stutzt sich dabei auch auf die Aussagen wesentlicher Organisationstheoreti-
ker und —berater*® und vor allem auf seine praktische Erfahrung in Unternehmen und Orga-
nisationen. Seiner Theorie nach, sind soziale Systeme nur beschrankt konstruierbar, sondern
formen sich selbst, ein Umstand, der (wie bereits ausgefiihrt) durch die Differenz zwischen

formaler und informaler Organisation deutlich wird. Glasl geht von folgenden Subsystemen

418 y/gl.: Reihlen, Markus: Organisation und Postmoderne, http://www.vordenker.de/reihlen/mr_org-post.pdf

419 Glasl, Friedrich: Dynamische Unternehmensentwicklung, Wie Pionierbetriebe und Birokratien zu schlanken

Unternehmen werden, Haupt Verlag Freies Geistesleben, Stuttgart 1996, 2. Auflage, S. 19

420 Zitat suchen......

421 .a. G. Probst 1987, Selbst-organisation, Ordnungsprozesse in sozialen Systemen, R, Mann, 1989, Das

ganzheitliche Unternehmen, R. Kénigswieser/Ch. Lutz 1990, Das systemisch-evolutiondre Management, etc.
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und Wesenselementen einer Organisation aus, die eine Organisation pragen und daher fir

eine Analyse als praktikable Ansatzpunkte zur Verfligung stehen:

Wesenselement: Subsystem;

1. Identitit
kulturelles Subsystem

2. Policy, Strategie, Programme

3. Struktur (Aufbauorganisation)

4. Menschen, Gruppen, Klima, Fiihrung ¢ soziales S ubsystem

5. Binzelfunktionen, Organe .

6. Prozesse, Abliufe
7 technisch-instrumentelles Subsystem

7. Physische Mittel

Quelle: Glasl, 1996, S. 13

Diese Herangehensweise ist deshalb so ,zeitgemal”, weil sie die virtuellen Aspekte von Or-
ganisation hervorhebt, materielles Kapital spielt keine determinierende Rolle in dieser
Herangehensweise. Dieser Ansatz korrespondiert mit der Kapitaltheorie von Bourdieu inso-
fern, als sich die Kapitalsorten untereinander transformierbar zeigen. ,,Fiir Bourdieu ist Kapi-
tal eine Art ,,sozialer Energie” gleichbedeutend mit den spezifischen Machtchancen, (iber die
Akteure im sozialen Raum verfiigen...“*? Das soziale und kulturelle Subsystem pragen daher

substanziell ein System und dessen Machtentfaltung.*?

Abgeleitet von der Gestaltung der Wesens- bzw. Systemelemente definiert Glasl die Krisen-
anfalligkeit bzw. —festigkeit von Organisationen wie in nachfolgender Tabelle abzulesen ist.
Auffallig dabei ist, dass Krisenfestigkeit bzw. Stabilitdt durch vergleichbare Begriffe wie die
,Lernende Organisation” markiert sind. Fokussiert wird auf die Balance zwischen Stabilitat
und Flexibilitat bei den Strukturmerkmalen, Authentizitat von Struktur und Kultur, sowie eine
ganzheitliche Systemsicht. Daher ist davon auszugehen, dass der Diskurs Gber Organisation

und -Organisationsentwicklung einem gemeinsamen Trend folgt, auch wenn unterschiedliche

422 Florian, M. und Fley, B., Organisationales Lernen als soziale Praxis, in: Florian, Hillebrandt (Hrsg.), Adaption

und Lernen von und in Organisationen, a.a.0., S.83

23 |n diesem Zusammenhang drangt sich das Beispiel USA auf, das obwohl es quasi ,pleite” ist (also kaum UGber

reales Kapital im Marx‘schen Sinn verfiigt), immer noch systemisch bestimmend auf das Weltsystem wirken
kann.
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Begrifflichkeiten verwendet werden.

Auch die systemische Organisationstheorie von Glasl geht davon aus, dass soziale Systeme in
der Lage sind ihre Ziele und Verhaltensweisen selbst zu bestimmen, aus Erfahrung lernen
kdnnen, und sich nicht nur anpassen, sondern auch neu erfinden kénnen. Krisenfest sind
daher Organisationen, die eine Balance zwischen struktureller Stabilitat und stetiger Veran-
derung im Sinne von Lernen finden. Lernen kann direkt mit der Verarbeitung von duReren
Einflissen zusammenhangen und daher erleben sich krisenfeste Organisationen lateral ge-
koppelt an Umgebungssysteme und bilden ein stimmiges Muster ihrer realen Kommunikati-
onen in der Organisationsstruktur ab. Nach innen ermdoglicht ein offenes, verantwortungs-
bewusstes Klima des Vertrauens Selbstorganisation in kleinen Einheiten. Damit sind die Ziele
von Organisationsentwicklung bereits generell formuliert und durch die nachfolgende Auflis-

tung Ubersichtlich strukturiert (siehe folgende Seite):

Changeprozesse in sozialen Systemen konnen nach Glasl in jedem Subsystem beginnen, da
davon ausgegangen werden kann, dass jede Veranderung in einem Subsystem auch Verande-
rungen im Gesamtsystem auslost. Dieser Ansatz korrespondiert mit der kybernetischen
Sichtweise von Organisation. Als Beispiel kdbnnen neue Technologien wie z.B. das Internet
herangezogen werden, die als Technostruktur die Gesamtorganisation der Gesellschaft (also
auch soziales und kulturelles Subsystem) grundlegend verandern, weil sie u.a. den Zugang zu
Information ,, demokratisieren”. Von Bedeutung ist allerdings, ob organisationaler Wandel
selbst- oder fremdgesteuert ablauft, also ob das System aktiv auf die veranderte Verhaltnisse
reagiert und sich unter den gegebenen Bedingungen neu erfindet oder von den veranderten

Bedingungen getrieben wird.

Was Glasl als ,Wesenselemente” definiert, konnte man umfassender und eindringlicher mit
Metaphern von Organisation darstellen. Wahrend Glasl mit Worten und Begriffen arbeiten
muss, liefern Metaphern die Moéglichkeit Organisationen bildhaft als komplexe, vieldeutige
und oft auch paradoxe Phanomene zu beschreiben. Diese komplexitatssteigernde Analyse-
methode 6ffnet den Blick fiir Aspekte, die mit einer verbal, beschreibenden Analysemethode
nicht erfasst werden konnen. ,,Wir kénnen versuchen, Organisationen in Gruppen dhnlicher
Variablen zu zerlegen, strukturelle, technische, politische, kulturelle, menschliche etc., doch
diirfen wir dabei nicht vergessen, dass dies dem Wesen des Phdnomens nicht wirklich gerecht
wird. Denn die strukturellen und technischen Dimensionen einer Organisation sind gleichzei-

tig menschlicher, politischer und kultureller Natur. Die Unterteilung in verschiedene
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Dimensionen spielt sich in unserem Denken ab, nicht im Phdnomen selbst.***“Dabei ist davon
auszugehen, dass jede Organisation verschiedene Gesichter hat, die tGber unterschiedliche
Metaphern jedoch zuganglich werden. Wahrend Organisationstheoretiker und Manager dazu
neigen, Komplexitat auszublenden und sich an rational erfassbaren Phanomenen orientieren,
zeigt die Trainings- und Beratungserfahrung, dass der Zustand und die Funktionsweise einer
Organisation in Abbildungen als Tier, Gerat, Biotop etc. ungefiltert von Rationalisierungs- und
Verdrangungsmechanismen sichtbar werden. Ausgehend von dieser Visualisierung impliziten
Wissens in der Organisation kann man sehr konkret , Defekte”, Schwachstellen und Verbesse-
rungspotential herauslesen, wie auch nachstehendes Bild belegen soll: Gleichzeitig findet in
diesem Analyseprozess eine Reflexion statt und auf Basis der Erkenntnisse knnen Handlun-

gen gesetzt werden. Damit initiiert die Methode einen Lernprozess.

ALY sy —
PP -P-@ -

Abbildung 32: Gruppenarbeit: Die Organisation als Maschine; bei der Analyse des Bildes erkennen alle, dass dieses

Fluggerat niemals fliegen kann. Auf Basis dieser Analyse kénnen die Schwachstellen und Reibungsverluste geortet werden.

7.3.1 Metaphern als Analysewerkzeug

Metaphern von Organisation er6ffnen neue Blickwinkel auf Organisationen und bieten
gleichzeitig Anhaltspunkte zur Orientierung auf dem Weg der Verdanderung. Bereits einfache
Settings haben gezeigt, dass jede Organisation liber Identitat verfligt, die in Bildern festgehal-
ten werden kann. Die Praxis zeigt weiters, dass jedes Mitglied einer Organisation in der Lage

ist, ein personliches Bild abzuliefern und zu erklaren und damit ihre Starken und Schwachen

424 Morgan, Gareth, Bilder der Organisation, Klett-Cotta, 4. Auflage 2006, S. 503

203



kennt. Gleiches gilt fir Gruppen.

Die Symbolik der Bilder ist hochst aufschlussreich flr das Aufspiren von Dysfunktionalitaten
und Paradoxien in Organisationen. Der bildhafte Zugang erhoht rasch die Komplexitat und
bietet zudem die Chance auch unbewusste Anteile sichtbar zu machen. Allerdings stecken

theoriegebundene Zugidnge noch in den Kinderschuhen.

Einen Versuch startet Gareth Morgan*®. Er er6ffnet mit seinen Variationen von Organisati-
onsbildern —die er u.a. von Minzbergs Organisationstheorie ableitet - neue Einblicke in Orga-
nisation und weist mit seinen Metaphern auf sinnvolle und mogliche Veranderungstrends
hin:

a) Organisation als Maschine

Reprasentiert die Vorstellungen des Industriezeitalters. Entspricht mechanistischem Denken
und birokratischer Organisation. Bereits Max Weber erkannte, ,,dass der biirokratische An-
satz dazu fiihren kénnte, beinahe jeden Aspekt des menschlichen Lebens zu mechanisieren
und zur Routine zu machen, und die geistigen Potentiale der Menschen sowie ihre Fdhigkeit
zum spontanen Handeln aushéhlte”, was nach Weber auch gesellschaftliche Folgen nach sich
zieht: ,,Angesichts der zunehmenden Biirokratisierung sah (Max Weber) die Chancen fiir de-

mokratische Organisation schwinden.”
b) Die Organisation als Organismus

Die Vorstellung der Organisation als lebendes System geht davon aus, dass System und Um-
welt in Beziehung stehen und der Austausch das Uberleben sichert. Der Systembegriff ist
umfassend. Begriffe wie , offenes System®, und Homoéostase werden als wesentliche Produk-
tivitatskriterien fiir Organisation herangezogen. Die Struktur eines Systems ist temporar und
variabel bezogen auf Umwelteinfliisse, Ablaufe werden dadurch nicht festgelegt, es geht um
die ,,Konzentration auf die Schliisselbediirfnisse, die die Organisation zum Uberleben erfiillen
muss“?®, Die Metapher hat den Diskurs Gber Organisation stark beférdert und bildet die Basis
fir den biirokratiekritischen Diskurs in der Organisationsentwicklung. Der Nachteil dieses
Konzepts ist jedoch der Determinismus der standigen Anpassung an die Umgebung, was die

eigenstandigen Gestaltungsmoglichkeiten substanziell beschrankt.

425 Morgan, Gareth, Bilder der Organisation, Klett-Cotta, 4. Auflage 2006

426 Morgan, Gareth, Bilder der Organisation, Klett-Cotta, 4. Auflage 2006, S. 63
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c) Organisation als Gehirn

Flr viele Organisationsberater das Organisationsbild der Zukunft. Die Voraussetzungen bil-
den mehrdimensionale (holografische) Netzwerke, wie sie elektronische Informationsverar-
beitung mit ihrer Technostruktur anbietet. Planung und Kontrolle wird als unméglich erkannt,
die Organisation wird durch innovative, experimentelle Prozesse gesteuert. Das heilt, die
Organisation wird als permanent lernend gedacht, sie verfligt (iber eine gemeinsame Identi-
tat, einen gemeinsamen Auftrag und eine Unternehmenskultur, die selbstgesteuert definiert
wird. Kybernetik, das Konzept der Lernenden Organisation und Selbstorganisation sind die
Grundprinzipien. Ungelost ist das Konfliktpotential zwischen Selbstorganisation und Lernen
einerseits und der Machtverteilung andererseits. Diese ,Schwachen” haben viel mit unseren
Sozialisationserfahrungen zu tun, die traditionell Konkurrenz- und Herrschaftsprinzipien ver-
mitteln. Den Erfolg dieses Organisationskonzepts kann daher nur eine entsprechende, paral-

lele gesellschaftliche Entwicklung gewahrleisten.
d) Organisation als Kultur

Organisation wird hier als kollektives Bedeutungssystem gedacht, ,das sich entsprechend
dem Entwicklungsstadium einer Gesellschaft verdndert“*’. Unterschiede ergeben sich durch
kulturelle Eigenschaften des Wirtschaftens in einer Gesellschaft, wie bereits Max Weber in
seiner Definition der ,protestantischen Ethik” analysierte. ,,Organisationen sind ,Mini-
Gesellschaften, die ihre eigene deutlich erkennbare Kultur und Subkultur haben.”**® Fiihrung
erfolgt tiber ein Management der Werte, das sich durch Vision, Mission, Leitbilder und Cor-
porate Identity manifestiert und mit gesellschaftlichen Realitaten korreliert. Die Organisation

definiert ihre Kultur Gber die Interpretation ihres Umfeldes.

Die Menschen bestimmen als Systemmitglieder mit ihren Uberzeugungen, Normen und Wer-
ten Giber die Form der Organisation. Das birgt die Gefahr einer Ideologisierung von Organisa-
tion und damit die Gefahr von Manipulation und Missbrauch, ,,denn der Prozess der Inszenie-
rung von Realitét enthdlt eine wichtige Machtdimension, die von der Kulturmetapher“** nicht
immer ausreichend offen gelegt wird. Dieses Organisationsprinzip hat daher eine politische
Dimension, es wird in den meisten Institutionen und Unternehmen tendenziell angestrebt,

weil es dazu geeignet ist, Kontrolle durch Selbstkontrolle zu substituieren ohne die beste-

a2 Morgen, ebd., S. 157

428 Morgan, ebd., S. 170
429 Morgan, a.a.0., S. 198
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henden Machtverhiltnisse zu gefahrden.
e) Organisation als politisches System

Man kann Organisation auch als ,Regierungssystem” verstehen, das die unterschiedlichen
Interessen der Systemmitglieder koordiniert, die sich zu einem bestimmten Zweck zusam-
mengefunden haben. Organisationen kdnnen so mit politischen Begriffen beschrieben wer-
den, wo die Bandbreite zwischen Autokratie, Blirokratie, Technokratie und reprasentativer
bzw. direkter Demokratie etc. liegt. In Organisationen sind zumeist Mischformen anzutreffen.
Da man grundsatzlich von verschiedenen Interessen ausgeht, sind Konflikte systemimmanent
und l6sen Machtdynamiken aus. Gleichzeitig kdnnen sich Organisationen nach einem zentra-
listischen oder pluralistischen Modell ausdifferenzieren. Parallelen zwischen politischem Sys-
tem und Organisationsprinzipien werden damit deutlich. Zentralistische Modelle gehen

mehrheitlich mit autokratischen oder birokratischen Mustern einher.

Wie Minzberg beschreibt auch Morgan die ,politische Organisation” als Spiel der Machte
was den Mythos von der Rationalitat in Organisationen auflost. ,Die poltische Metapher Iéfst
uns erkennen, dafs séimtliche Aktivitéiten einer Organisation auf Interessen beruhen und dafs
alle Aspekte der Organisationsfunktionen unter diesem Gesichtspunkt zu betrachten sind.
Ziele, Strukturen, Technologie, Aufgabengestaltung, Flihrungsstil und andere anscheinend
formale Aspekte haben ebenso wie die deutlicher zutage tretenden politischen Machtspiele
und Konflikte eine politische Dimension.”** Das Wechselspiel zwischen Kooperation und Kon-
kurrenz findet mit der Umwelt ebenso statt wie im Innensystem selbst. Ein wesentlicher
Nachteil dieser Metapher ist, dass die Spielregeln und Strategien nicht von allen Systemmit-
gliedern durchschaut werden kénnen, und damit entsteht die Gefahr, dass Organisation zum

Werkzeug von Macht wird. Ein Umstand der uns allen vertraut ist.
f) Organisation als psychisches Geféingnis

Die psychoanalytische Deutung von Organisation, lasst sich von Platos Hohlengleichnis ablei-
ten. Es besagt, dass das eigene Denken die Grenzen der Wahrnehmung bestimmt, und diese
Grenzen gleichzeitig die Kontrolle (iber jene ausiben, die sie erschaffen haben. Psychoanaly-
tische Deutung bezieht sich vor allem auf jene Phanomene, die auftreten, wenn Gesellschaf-
ten danach streben, etwas zu schaffen, das gréBer, dauerhafter -also machtiger ist als sie

selbst. Gesellschaftliche Organisation wird psychoanalytisch als Produkt verdrangter Sexuali-

430 Morgan, a.a.0., S. 283
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tat, Ausdruck des Patriarchats, unbewusste Erweiterung von Herkunftsbeziehungen,
und/oder Flucht vor Sterblichkeit interpretiert. , Die Belege fiir eine patriarchale Deutung von
Organisation liegen auf der Hand. Formale Organisationen beruhen in aller Regel auf Merk-
malen, die in der westlichen Gesellschaft als mdnnliche Attribute gedeutet werden,“*** die auf
dem Muster traditioneller familidrer Beziehungen beruhen. Eine feministische Kritik besteht
daher darin, ,,die Werte der Organisation in ihren Grundfesten ist Frage zu stellen“**. Diese
Sichtweise 6ffnet den Blick auf die Tiefenstrukturen von Gesellschaft und ihrer Organisation,
wie sie bereits in dieser Arbeit beschrieben und kritisiert wurden. Als Metapher kann sie je-
doch nicht fir sich allein stehen, denn das Wissen lber Tiefenstrukturen allein liefert noch
nicht ein Konzept flr Organisation, wohl aber einen Analyseansatz und dieser Aspekt ist du-
Rerst erhellend, nicht nur wenn man bestehende Paradoxien und Dysfunktionalitdten von
menschlichen Systemen erkennen, sondern auch wenn man die Position von Frauen in patri-
archalen Organisationen an ihrem Ursprung verstehen will. Sie verweist dartiber hinaus auch
auf die Tatsache, dass man Organisation mit rationalen Argumenten allein nicht erkldren

kann.
g) Organisation als Fluss und Wandel — die Logik von Veridnderung

Dieses Bild geht von der Annahme aus, dass die einzige Konstante Veranderung ist. In der
Veranderung entwickeln unterschiedlichen Organisationen unterschiedliche Dynamiken. Die
Dynamiken sind in der Organisation selbst begriindet. Sie basieren auf den Theorien der Au-
topoiesis und der Kybernetik. Die Autopoiesis interpretiert Organisation als lebendes System.
Lebende Systeme unterliegen den Merkmalen von Autonomie, Zirkularitat und Rekursivitat.
Diese Fahigkeit bezeichnet Selbsterhaltung und Selbsterneuerung. Systeme haben zwar Um-
welten, jedoch die Beziehungen mit dem Umfeld sind selbstbestimmt. im Gegensatz zu den
Anpassungstheorien werden System und Umwelt als ein wechselseitiges Beziehungssystem
mit zirkuldren Mustern betrachtet. Kybernetische Modelle sind nach selbststeuernden Feed-
backvorgdangen definiert: Die Veranderung einer Variablen 16st Veranderungen im Gesamt-
system aus. Komplexe Systeme sind daher durch wechselseitige Kausalitdt bestimmt. Morgan
definiert auch dialektische Prozesse als nichtlineare Veranderungsvorgange, in denen sich die
Widerspriiche durch Gegensatzpaare (z.B. Arbeit und Kapital) gegenseitig bedingen. Aller-

dings 16st ein Grundwiderspruch mehrfach Nebenwiderspriiche aus, was eine zersetzende

431 Morgan, Gareth: a.a.0., S. 308
432 Morgan, Gareth, a.a.0., S. 310
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Dynamik hervorruft. Eine dialektische Analyse fordert daher dazu auf, nach Méglichkeiten zu
suchen, ,wie die Widerspriiche zwischen Arbeit und Kapital, Mdnnern und Frauen, (etc.)....
umgedeutet werden kénnen, damit die Energie, die durch die herkbmmlichen Spannungen
entsteht, auf neue Art gelenkt werden kann.*** Dabei steht im Zentrum, dass nicht die perma-
nent entstehenden Nebenwiderspriiche gemanagt, sondern die Grundwiderspriiche hinter-
fragt werden. Alle drei Perspektiven der Veranderungsmetapher sind dazu geeignet Vergan-
genes zu analysieren, sie sind nicht in der Lage die Zukunft zu beschreiben. Allerdings kann

man aus Vergangenem fir die Moglichkeiten in der Zukunft lernen.
h) Die Organisation als Machtinstrument

Organisation ist Macht. Daher ist es wesentlich, sowohl die Funktionsmuster von Organisati-
on zu hinterfragen, wie auch ihre Ziele. Traditionelle Organisationen sind Herrschaftsinstru-
mente, sie schaffen allein durch die Trennung von Management und Handarbeit eine Klas-
sentrennung. Lohnarbeit ist dabei die Grundlage fir Ausbeutung. Grofle Multinationale Un-
ternehmen haben trotz ihrer GroRe zentralistische Strukturen, die Giber Werte (z.B. Arbeits-
ethos in Japan) oder Kontrolle (eher im europdischen Raum) gefiihrt werden — sie haben
mehr Macht entwickelt als Regierungen. Multinationale Unternehmen haben ihre Ausbeu-

tungslogik weltweit verbreitet.

Die Machtmetapher lenkt unseren Blick wieder auf die zwiespaéltige Natur rationalen Han-
delns und ,liefert ein niitzliches Gegengewicht zur traditionellen Organisationstheorie, die
Werte oder ideologische Voraussetzungen weitgehend ignoriert hat.***“ ,,Wenn wir Organisa-
tionen als eine Form der Macht ansehen, bei der bestimmte Interessen auf Kosten anderer

verfolgt werden, sollten wir uns daher immer die Frage stellen ,Rational fiir wen?“**

Es geht Morgan mit seiner Herangehensweise nicht darum, eine "richtige" Betrachtungswei-
se zu empfehlen, sondern darum, eine moéglichst hohe Komplexitat herzustellen, um Organi-
sationen adaquat deuten zu kdnnen, denn wie wir Organisation denken, so Morgan , beein-
flusst die Art wie wir sie gestalten. Und die Analyse ist gleichzeitig der erste Schritt zum Ler-

nen.

433 Morgan, Gareth: a.a.0., S. 391

Morgan, Gareth: a.a.0., S.467
435 Morgan, Gareth: a.a.0., S.467
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7.3.2 Lernen in komplexen Systemen

Die Fulle an Ansatzen zu ,organizational learning” ist kaum (iberschaubar und daher existiert
auch noch keine Konsistenz in den Theoriemodellen und in der Begrifflichkeit. Praxisorien-
tierte Konzepte erweisen sich daher zum Ausgleich des sozialwissenschaftlichen Theoriedefi-
zits sehr hilfreich. Seit dem Ende der 1980er Jahre zeichnet sich ein Trend zu ,, kulturalisti-

“%% ab, der Lernen und Wissen als pra-

scher, praxis- und situationsorientierter Perspektiven
xisbasiert und sozial situiert begreift. Es handelt sich um eine Mischung unterschiedlicher
Ansatze, , die im wesentlichen sozialkonstruktivistischer und phdnomenologischer, interpreta-
tiver und symbolisch-interaktionistischer sowie (makro)kultursoziologischer und (mik-
ro)wissenssoziologischer sowie ethnologischer und anthropologischer Provenienz entstam-

men ¥

Auch Luhmann und Bourdieu lieferten - wie viele andere auch - Konzeptionen zur ,lernenden
Organisation”. Wesentlich bei all diesen Ansatzen ist, ,dass Lernen nicht mehr als vorrangig
individuell-kognitives Phdnomen auf der Grundlage einer (, rationalen”) Verarbeitung und
Verbreitung von Informationen begriffen wird, sondern dass die Entstehung und Entwicklung
von Wissen als ein zutiefst sozialer VVorgang verstanden wird, der in die kollektive Handlungs-
praxis sogenannter Wissensgemeinschaften eingebettet ist.“*® Das bedeutet gleichzeitig,
dass Wissen keinen objektiven Charakter besitzt, sondern im soziokulturellen Zusammen-

hang einer gemeinsamen ,,Praxis” kollektiv konstruiert wird.

Lernen in Organisationen wird zwar von einer technischen Infrastruktur unterstiitzt, mehr

jedoch von der ,,organisationalen Innenpolitik**“ beeinflusst. ,,Im Gegensatz zur technischen
geht die soziale Perspektive dann auch von der Annahme aus, dass Daten per se keine Bedeu-
tung haben, solange diese ihnen nicht durch die Organisation bzw. ihre Mitglieder in sozialen
Konstruktionsprozessen zugeschrieben werden “* Das bedeutet auch, dass der Ort von Lern-

441

prozessen in Organisationen ,,im Kontext sozialer Praktiken und Interaktionen“** zu suchen

ist, und daher ,politische Prozesse” einen integralen Bestandteil bilden.

436 Florian, M. und Fley, B., Organisationales Lernen als soziale Praxis, in: Florian, Hillebrandt (Hrsg.), Adaption

und Lernen von und in Organisationen, a.a.0., S.71
7 Epd., 5.71

48 abd., S. 74
439

30
440 Kopp-Malek, Tanja: ebd., S. 30f
1 Kopp-Malek, Tanja: ebd., S. 31

Kopp-Malek, Tanja, in: Florian, Hillebrandt (Hrsg.), Adaption und Lernen von und in Organisationen, a.a.O., S.
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Fiir Change Management, also organisationales Lernen in Unternehmen, kristallisieren sich
nach Doppler/Lauterburg daher folgende Schlisselfaktoren in der ,,Innenpolitik“ von Unter-

nehmen heraus, die eine Basis fiir produktive Veranderungen schaffen:*?
Kreativer Unruhe:

»Jeder biirokratischen Verkalkung muss von vornherein und kompromisslos entgegengetre-

ten, neue Ideen, Mobilitidt und Umstellungsbereitschaft miissen konsequent belohnt werden.”
Konfliktféhigkeit:

»Eine konstruktive Streitkultur wird in Verdnderungen zum Erfolgsfaktor. Es geht um die Fd-
higkeit, Spannungsfelder friihzeitig zu orten und Konflikte nicht zu verdréngen, sondern auf

den Tisch zu bringen und konstruktiv auszutragen”.
Zusammengehdérigkeitsgefiihl:

Das Geflihl beteiligt zu sein und dazu zu gehoéren .
Sinnvermittlung:

Die Unternehmensziele miissen so kommuniziert werden, dass alle in der Lage sind, ihre

Leistung als Beitrag einem sinnvollen Ganzen zuzuordnen.
Kommunikation:

»Man kann gar nicht zu viel kommunizieren. Man kann héchsten falsch informieren. Und: Die
formale Organisation ist grundsditzlich nicht in der Lage, das Maf3 an direkter und persénli-
cher Kommunikation sicherzustellen, das in Zeiten lebhafter Verdnderungen im Unternehmen

notwendig ist.”

Organisationales Lernen, also Lernen in komplexen Systemen funktioniert also liberwiegend
Uber soziale Prozesse und nicht tber individuelle Expertise. Daher sind unsere Begriffe von

Lernen zu hinterfragen.

Die Neubewertung von Lernstrategien ist im Bildungssystem daher voll im Gange. Soziale
Kompetenz und die Bereitschaft zur Wissensvernetzung sind die Schliisselkompetenzen in
der postindustriellen Risikogesellschaft und daher wird Lernen immer mehr Uiber soziale Pra-

xis vermittelt, wie folgende Tabelle nahelegt:

*2 olgender Absatz, siehe: Doppler/Lauterburg, Change Management, a.a.0., S. 54ff.
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Verstehen Der Begriff aus der Aufklarung ist fiir die Orientierung in komplexen Systemen eher ungeeig-
net, da er in der Dichotomie Wahr/Falsch operiert. Komplexe Systeme sind fiir den Einzelnen
weder durchschaubar noch ist Realitat objektiv erfassbar. Eine holistische Sicht entsteht
annaherungsweise durch die Zusammenschau und Kombination vieler individueller Realita-
ten. Verstehen wird daher als dialogischer Prozess in Gruppen und Teams verlagert.
Ausprobieren Der Umgang mit Versuch und Irrtum fordert eine positive Fehlerkultur, die es moglich macht,
aus Fehlern lernen. In diesem Fall ist diese Strategie ein wesentlicher Bestandteil von organi-
sationalem Lernen.

Ausblenden Mit zunehmender Komplexitat muss die Uberforderung durch temporare Konzentration auf
das Wesentliche kompensiert werden kdnnen. Eine voriibergehende Komplexitatsreduktion
ist durchaus sinnvoll, sollte jedoch als solche erkannt werden.

Simplifizieren reduzieren, trivialisieren ist eine notwendige Strategie fiir die Orientierung in komplexen
Systemen. Allerdings muss dieser Prozess bewusst gemacht werden.

Erfahrung Emotionale Bewertung, also Intuition beruht auf biographischer Musterbildung jenseits
rationalen Verstehens. Entscheidungen auf Grund mentaler Muster funktionieren unmittel-
bar und schnell, sind daher in komplexen Systemen sinnvoll. Allerdings missen die Muster up
to date sein um sinnvolle Entscheidungen ableiten zu kénnen. Die Reflexion der eigenen
Muster ist daher ein wesentlicher Faktor von Lebenslangem Lernen.

Beobachten und Lernen am Modell funktioniert konkret und unmittelbar. Dazu eignen sich Fiihrungskrafte als
Nachahmen Vorbilder, oder ,best practice“-Modelle, etc.

Lernstrategien

Moderne Lernstrategien werden mit Begriffen wie Vernetzen, Wissen generieren, ,wachblei-
ben”, Anteil nehmen, Beobachten, Nachahmen und Feedback hinterlegt. Eben diese Prinzi-
pien eignen sich auch fir soziale Systeme in komplexen, sich stindig verandernden Umwel-
ten, die durch , lebenslanges Lernen” ihr Uberleben sichern kénnen, denn , Organisationales
oder institutionelles Wissen steckt in den personen-unabhdngigen, anonymisierten Regelsys-
temen, Kommunikationsmustern und Wissensbestdnden, welche die Operationsweise eines

Sozialsystems definieren.“**

Dieses Wissen bildet Kultur und Identitat eines Systems. Institutionen wie Kirchen, Schulen
und auch Unternehmen etc. verfligen lber ein Repertoire an Routinen, Regeln und Ritualen
mit oft Jahrhunderte alter Tradition. In diese Systeme kann man nicht einfach nur eintreten,
man muss erst allmé&hlich in sie hineinwachsen.** Die oftmals barocken Systeme mit endlo-
sen Weisungsketten, Dienstwegen und Zustandigkeitsregeln sind lange nicht mehr auf ihren
Sinn hinterfragt worden, schneiden das System von der Umwelt ab und sind daher vorrangi-
ges Ziel von Veranderung.*” Da sich ein System nicht allein von innen her erneuern kann,

braucht es Verbindungsstellen zur Umwelt um auf Hinweise aus der AuRBenwelt reagieren zu

443 Willke, Supervision...., a.a.0., S. 23

444 Vgl. Willke, Supervision....., a.a.0., S 24f.
445 Vgl. Willke, Supervision...a.a.0., S. 38

211



konnen. Durch Feedback und Supervision sollen reflektierende Individuen, Akteure und Sys-

teme entstehen, Feedback ist damit eine Voraussetzung fiir die , lernende Organisation®.

7.3.3 Feedbacksysteme, Supervision und Konfliktmanagement

Aus konstruktivistischer Sicht ist die essentiellste Voraussetzung fiir Lernen, sowohl auf indi-
vidueller- wie auch auf der Ebene der Organisation, Feedback. ,Soziale Systeme kénnen nicht
selbst wahrnehmen, da sie sich aus Kommunikationen zusammensetzen. Daher sind sie dar-
auf angewiesen, dass ihre Mitglieder (psychische Umwelten) ihre Wahrnehmungen zur Ver-
fligung stellen und in die Kommunikation einspeisen. Was sie aber trotzdem(!) kénnen ist be-
obachten. Denn auch in der Kommunikation kann unterschieden und bezeichnet werden. Da
Kommunikation die Handlungen der Mitglieder koordiniert und so die Handlungen der Orga-
nisation steuert, wird es fiir das Uberleben einer jeden Organisation zur zentralen Frage, an
welchen Unterscheidungen sie sich orientiert. Welche Themen treten in den Fokus der Auf-
merksamkeit, welche nicht? Welches Selbstbild und welche Modelle der Welt bestimmen ihr

Handeln ?*%

Durch Feedback, also Beobachtung und Riickmeldung von auBen, kann jedes System seine
blinden Flecken verkleinern und damit tGberlegter handeln. ,Durch starke Riickkopplung wird
Selbstmanagement erst maoglich. Ist eine Organisation in der Lage, durch Feedback-Prozesse
zu lernen, so wird so zum lernenden System — zur Selbst-Lern-Organisation.”*’ Das Modell
von Feedback kennen wir aus der Gruppendynamik von John Luft und es legitimiert u.a. den
Nutzen von Beratung in Organisationen. Durch das Mitteilen von Beobachtungen von Sys-
temfremden (Feedback) werden Informationen fiir das System verfligbar, die es selbst nicht
gewinnen konnte (blinder Fleck). Der erweiterte Blickwinkel er6ffnet gleichzeitig einen er-
weiterten Handlungsspielraum und damit die Chance sich selbst zu optimieren. Nachfolgen-
des Modell wiirde fiir eine Gruppe, ein Unternehmen od. eine Institution die Bereiche wie

folgt beschreiben:

i) Privatbereich = interne Kultur (Regeln, was man tut und was man nicht tut etc.)
j) Tiefenbereich = unhinterfragte Haltungen, Traditionen und Politiken etc.

k) Offentlicher Bereich = Corporate Identity, die Prisentation nach auRen, Portfolio etc.

446

55
447

Simon, Fritz B.: Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, Carl-Auer Verlag, Heidelberg 2007, Seite

Heimbruck, Klaus Jlrgen, Dissertation Wirtschaftswissenschaften Universitat Flensburg, Teil Ill, Organisation
im Wandel — Der Organisationsrahmen, S. 137, http://www.zhb-flensburg.de/dissert/heimb/Teil%203-

Organisation.PDF
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Abbildung 33 Quelle: Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph, Change Mangement, Campus Verlag, 7. Auflage 1998, S. 264

Helmut Willke erweitert die Methode von Feedback mit professioneller Beratung und/oder
Moderation — also Supervision. ,,Der spezifische Sinn von Supervision kann darin gesehen
werden, daf eine Person oder eine soziale Einheit, die sich in einem ProzefS des Erziehens,
Kurierens oder Regierens im selbstdefinierten Netz ihrer Kommunikationsmuster verfangen
hat und dies als Einschréinkung ihrer Optionen, als Verengung, Regression, Unmiindigkeit
oder sonstige Behinderung beurteilt, mit Hilfe eines externen fachkundigen Beobachters in
einen konstruktiven Dialog eintritt — zundchst mit dem Supervisor, der Richtung und Absicht
nach schliefdlich mit sich selbst. Der Dialog dient dazu, mit neuen Sichtweisen neue Optionen
zu eréffnen.“**® Veranderung ist damit immer ein offener Prozess, dessen Ergebnis nicht vor-

aussagbar ist.

Im permanenten Lern- und Verdanderungsprozess stehen Unternehmen und Institutionen
daher vor der Herausforderung standig eine Balance zwischen Stabilitat und Wandel herzu-
stellen. ,Jede Organisation bewegt sich.....in einem Spannungsfeld zwischen ,, exploration”

(das Erlernen des ,Neuen”) und , exploitation” (das effiziente Verwerten des ,, Bekannten®).”**

Jede Verdanderung bedeutet damit auch gleichzeitig Konflikt. Der Leitsatz des Konfliktmana-

gements lautet daher, ,Konflikt ist die Regel, Harmonie die Ausnahme“*®. Zu den Kernkom-

448 Willke, Supervision....a.a.0., S. 70

49 Markus Reihlen, Organisation und Postmoderne: http://www.vordenker.de/reihlen/mr_org-post.pdf, S. 24

0 Eriedrich Glasl, Trigon Mediationslehrgang
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petenzen in der lernenden Organisation gehort daher der professionelle Umgang mit Konflik-
ten. Die oben erwdhnten Spannungsfelder, in denen sich Veranderung vollzieht und unter
der Pramisse, dass nur unterschiedliche Sichtweisen neue kreative Losungen hervorbringen
kdonnen, fokussiert moderne Personal- und Organisationsentwicklung auf die individuellen
kommunikativen Kompetenzen der Mitarbeiter ebenso wie auf die strukturellen Vorausset-
zungen flir Kommunikation. Direkte Kommunikation, Transparenz der Ziele, dialogische Aus-
handlungsprozesse, emotionale Offenheit und Fahigkeit zur Selbstreflexion sind die Voraus-
setzungen flir Teamarbeit und konstruktive Konfliktkultur gleichermalRen und damit auch von
Produktivitatszuwachs und Innovation in Organisationen. Die Begriffe ,Sozialkompetenz“

oder ,soziale Intelligenz” sind daher fester Bestandteil des Management-Jargons.

Im Sinne von Produktivitat empfiehlt sich auch fir jedes System die Win/Win-Relation, die
durch Verhandlung und Zusammenarbeit erreicht wird, wie folgendes Modell veranschauli-

chen soll.

Modelle menschlichen Konfliktverhaltens

hoch
Kampf Verhandlung
Verteidigung |Zusammenarbeit
. Gewinner/Verlierer | Gewinner/Gewinner
Energie zur
Durchsetzung
der eigenen
Bediirfnis-
befriedigung
Vermeidung Anpassung
Verdrangung | Unterwerfung
Verlierer/Verlierer | Verlierer/Gewinner
tief

Energie zur
Unterstiitzung der
Bedtirfnisbefriedigung
des Partners

tief hoch

Abbildung 34. Abbildung 18 Quelle: Doppler, Klaus; Lauterburg, Christoph, Change Mangement, Campus Verlag, 7.
Auflage 1998, S. 374

So einfach das Schema es veranschaulicht, ist die Praxis jedoch nicht, wie wir alle wissen.
Unser Alltag deutet darauf hin, dass die soziale Intelligenz der Systeme (Individuen, Organisa-
tionen, Staaten etc.) derzeit nicht ausreicht, diese Produktivitadt zu entfalten und es wird

deutlich, wie viel produktives Potential hier brach liegt.
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7.3.4 Entwicklung Im kulturellen Subsystem- Umgang mit Diversitdt

Die Unternehmenskultur ist gleichsam die Ontologie einer Organisation, die sie einmalig und
unverwechselbar macht. ,Kultur ist die Summe der Uberzeugungen, die eine Gruppe, ein Volk
oder eine Gemeinschaft im Laufe ihrer Geschichte entwickelt hat, um mit den Problemen der
internen Integration (Zusammenhalt) sowie der externen Anpassung (Uberleben) fertig zu
werden. Sie ist die Summe der Regeln (,To do’s” und ,Not to do’s’), die so gut funktionieren,
dafs sie zu ungeschriebenen Gesetzen werden und jeder nachfolgenden Generation als die

‘richtige” Art des Denkens, Fiihlens und Handelns weitergegeben werden.”!

Die fundamentalen Kulturmerkmale wie Alter und Geschichte der Organisation sind natur-
gemal unveranderbar. In jeder Organisation finden sich unterhalb einer Gesamtkultur eigen-
standige ,,Subkulturen®. Erlebbar sind diese Unterschiede in den Kulturen z.B. im Vergleich
zwischen einer Marketingabteilung und einer Buchhaltung und auf der Ebene der Gesell-
schaft zwischen Justiz und Okonomie. Habitus und Feld, System und Umwelt schaffen Codes
die eine bestimmte , Kultur” hervorbringen, und jenes Subsystem, das fiir eine Organisation
Uberlebenswichtig ist, wird zum dominanten Element in der Kultur des Gesamtsystems. Da-
her lassen sich bereits aufgrund ihrer Kultur Banken von Produktionsbetrieben ebenso unter-
scheiden wie Werbeagenturen von Krankenanstalten und die Caritas von der Freiwilligen
Feuerwehr etc.. Die Komponenten von Kultur werden von Sprache, Religion und regionalen
Bedingungen gepragt und bilden sich in der Gesellschaft ebenso ab wie in Unternehmen und

Organisationen:

ausgewahlte Einflisse auf kulturelle Inhalte

Sprache Religion regionale Verankerung
Komponenten von Kultur

Abbildung in Unternehmen und Organi-

Abbildung in Staat und Gesellschaft )
sationen

Vision und Mission und grundlegende

Grundwerte Verfassung Leitlinien

Richtlinien, Entscheidungsmechanis-
men

Beteiligungs- und Kommunikationssys-
teme

Normen Gesetze, Verordnungen

Organisation Strukturen und Prozesse Strukturen und Prozesse

In Organisationen duRert sich Kultur darin, inwieweit Klarheit Gber die Kernaufgaben im Ge-
samtsystem bestehen, wie sich das System im Umfeld etabliert und sinnstiftende Programme
verfolgt. Die kulturelle Dimension und ihre Authentizitat schafft damit die Voraussetzung fiir

Effektivitat und Effizienz.

1 Cliffort/Cavenough, The Winning Performance — in a changing environment”, zit. nach Doppler/Lauterburg:

a.a.0,S.54
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Augenscheinlich dabei ist, dass die Vielfalt und Unterscheidbarkeit von Kulturen bisher nicht
—wie zu erwarten ware — zu einer Vielfalt in den Strukturen gefiihrt hat. Ein Umstand, der
sich als Reflexionsflache geradezu aufdrangt und in der Analyse der Verbande einen zentralen

Stellenwert einnehmen muss.

7.3.5 Entwicklung im sozialen Subsystem- unterschiedliche Geschwindigkeiten

Organisation erzeugt Strukturen in einem sozialen System. Die Griindung einer Organisation
basiert auf einer konkreten Problemlésungskompetenz. Wahrend in der Anfangsphase (Pio-
nierphase) vor allem eine Art Familiensystem - das auf direkter Kommunikation basiert - nach
aullen spontan und unkompliziert arbeitet, erfordert sein Wachsen Koordination (formale

“42 jst traditionell durch

Organisation) und steuerbare Prozesse. Diese ,, Differenzierungsphase
die Etablierung einer hierarchischen Aufbauorganisation gepragt. Beispiele wie das GORE-
Modell oder das MONDRAGON-Genossenschaftsmodell zeigen aber, dass die birokratische
Strukturform kein Dogma darstellt und Ordnung und Orientierung auch lateral bzw. demo-

kratisch herstellbar ist.

Daher ist Fihrung und Zusammenarbeit ein Kernthema in der Integrationsphase eines Sys-
tems. Die Gegenwart der Verbiande stellt sich als notwendiger Ubergang von der Differenzie-
rungs- in die Integrationsphase dar. Organisationen stehen vor der Hausforderung die innere
Aufspaltung in Divisionen und Abteilungen mit top down Befehlsketten zu Gberwinden und
in horizontale Prozesse zu transformieren. Eine horizontale Organisationsstruktur verlauft
guer zur Linie und bildet damit eine Matrix im Flihrungssystem. Das Flihrungssystem wird
damit verbreitert und dezentralisiert (flachere Hierarchie). Problematisch in dieser Phase ist
die Innenorientierung, da diese Umstrukturierung enormes Konfliktpotential in sich birgt.
Das heifdt, die Organisation ist vor allem mit sich selbst beschaftigt und lauft Gefahr ihr Um-
feld — vor allem ihre Kundinnen — aus den Augen zu verlieren. In der Analyse der Verbande

wird dies zum zentralen Aspekt.

Glasl beschreibt die Assoziationsphase als jenen nachsten Entwicklungsschritt einer Organi-
sation, wo ein flexibles und produktives Innensystem sich nach aulRen orientiert, in die Um-
welt einpasst und daher vielfaltige Kooperationen eingeht. Die aneinander gekoppelten Sys-
teme bilden im Sinne gemeinsamen Handelns Machtkonglomerate. Ein Prozess, der in Un-

ternehmens-Gruppen aber auch in supranationalen politischen Vereinigungen bereits im

%2 Siehe Glasl, Trigon Entwicklungsberatung, a.a.O.

216



Gange ist.

7.3.6 Entwicklung im technisch-instrumentellen Subsystem

Die Koordination von Prozessen und Abldufen korreliert mit den Organisationsstrukturen. Je
besser die formale Organisation mit der informellen Organisation (ibereinstimmt, desto ein-
deutiger dient das Regelwerk der Orientierung im System. Reibungsverluste und unnétiges
Konfliktpotential werden durch Transparenz und Klarheit vermieden. Allein durch die Netz-
werkstruktur des word wide web - wo jeder mit jedem schnell und direkt kommunizieren
kann - werden die Kommunikationsmuster und Kontrollsysteme hierarchischer Systeme sub-
versiv unterlaufen. Die virtuelle, simultane Omniprasenz zerstort die letzten Reste hierar-
chisch organisierbarer Serialitat.”® Das heiRt, es macht keinen Sinn mehr davon auszugehen,
dass die Spitzen einer hierarchischen Organisation Gber mehr oder bessere Information ver-
flgen als Mitarbeiterlnnen, die Expertinnen fir ihre jeweiligen Aufgaben sind. Und daher ist
es sinnvoll, Entscheidungen dort zu treffen, wo Expertise vorliegt. Demnach ist die die wich-
tigste Flihrungsaufgabe der Gegenwart und Zukunft alle Wissensressourcen zu nutzen, Refle-

xions- und Entscheidungsprozesse herbeizufiihren und diese zu moderieren.

Das Management in komplexen Systemen erfordert Methodenvielfalt, Kreativitdat und Macht.
Allein der Umgang mit heterarchischer Organisation erfordert neue Bewaltigungsstrategien
fir Koordination. Diese Herausforderung stellt sich nicht nur fiir die Kreativitat der Losungen,
sondern vor allem in Bezug auf die Entwicklung eines ganzlich neuen Bewusstseins fiir soziale
Organisation. Die Symbolik von Macht als Spitze einer Pyramide hat daher ausgedient. Sie
muss durch eine neue Symbolik ersetzt werden, die es allerdings erst kollektiv zu erfinden
gilt. Eine lernende Organisation in welcher Struktur auch immer, ist aber das beste Mittel zur

kreativen Problemldsung.

"Lernende Organisationen sind moglich, weil wir alle tief in unserem Innern ein intuitives
Lernbediirfnis haben. Niemand muss einem kleinen Kind das Lernen beibringen.
Genaugenommen muss man einem Kind (iberhaupt nichts beibringen. Kinder sind von sich
aus wissbegierige Entdecker, die ganz von alleine und meisterhaft lernen ...Lernende
Organisationen sind méglich, weil das Lernen nicht nur in unserer Natur liegt, sondern weil
wir leidenschaftlich gern lernen." (Senge 1996, S. 12). Dieser Befund des

Organisationstheoretikers Peter Senge bezieht sich auf die neurowissenschaftlichen

3 vigl.: Képf, David, Netzwerke managen, Kultivierung heterarchischer Systeme — Chancen und

Herausforderungen, S. 2 http://www.vordenker.de/koepf/dk org verm.pdf
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Nachweise der flexiblen Lernfahigkeit menschlicher Gehirne. Die Neurowissenschaftler
Spitzer®, Bauer®®, Huther*®, Kandel*’ etc. gehen davon aus, dass Lernpotentiale des
Individuums aber nur dann genutzt werden kdnnen, wenn sie entsprechend beansprucht
werden. Das Gehirn ist formbar und die ,, Plastizitét geht auch so weit, dass die Art und
Weise, wie wir unser Hirn im Leben benutzen sich immer in der Struktur niederschlégt.“**®
Lernen findet vor allem dann statt, wenn sich zwei oder mehrere Individuen mit
unterschiedlichen Erfahrungen treffen, und diese miteinander verschmelzen. Lernen setzt
somit Beziehungsfahigkeit voraus. Hiithers Credo lautet daher:“Alles das, was dazu fiihrt,
dass sich die Beziehungsfdhigkeit von Menschen verbessert, ist gut fiirs Hirn und gut fiir die
Gemeinschaft, in der diese Menschen leben. Alles, was die Beziehungsfdhigkeit von
Menschen einschrinkt und unterbindet, unterminiert, ist schlecht fiirs Hirn und schlecht fiir

die Gemeinschaft.“**

Darliber hinaus setzt Erkenntnisgewinn nachweislich Gliickshormone (Endorphine) frei, und
Lernen bewirkt somit Lebensfreude und Flow, wie Gerald Hiither es hier in der Grafik be-

schreibt. Das bedeutet gleichzeitig, dass individuelle Leistungserfahrung gliicklich macht.

Herausforderung

Positive Erwartung

Abbildung 35: Lernen im Flow, eigene Darstellung nach Gerald Hiither

4 http://de.wikipedia.org/wiki/Manfred_Spitzer

455 Bauer, J.: Warum ich fiihle, was du flihlst. Intuitive Kommunikation und das Geheimnis der Spiegelneurone.

Hamburg: Hoffmann & Campe 2005

456 Huther, Gerald: Die Macht der inneren Bilder. Wie Visionen das Gehirn, den Menschen und die Welt

verandern. Gottingen 2004.

7 kandel, Eric R., Psychiatrie, Psychoanalyse und die neue Biologie des Geistes, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am

Main 2006

%8 \Jortrag von Univ. Prof. DDr. Gerald Hiither, Gottingen, anlésslich des Kongresses zum 100. Geburtstag von

Viktor E. Frankl ,,DEM SINN LEBEN GEBEN®, St. Virgil Salzburg, Juni 2005
http://www.existenzanalyse.co.at/Huether/vortraghuether.pdf

49 Hither: ebd.
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8 Systemische Organisationsanalyse der Sozialpartnerverbande

Flr die Analyse der Verbande als , kollektive Akteure” ortet Franz Traxler Schwierigkeiten,
weil ,man zwischen Marxismus, Systemtheorie und Handlungstheorie als den grundlegenden
Theorietraditionen der Sozialwissenschaften”460 differenzieren muss. ,, Wdhrend das vorran-
gige Bezugsproblem des Marxismus die Analyse materieller Zwdénge ist, ist jenes der System-

“4®1 Die traditionellen ,Rational Choi-

theorie die Untersuchung institutioneller Bedingungen.
ce“-Konzepte wiederum sind als Erklarung von politisch-strategischen Handlungsentschei-
dungen durchaus erhellend, allerdings bei weitem nicht ausreichend um die Verbande als
politische Akteure in ihrer Identitdt und Wirkung zu erfassen. , Dass sich keine der drei grund-
legenden Theorietraditionen umstandslos fiir die Analyse korporativer Regulierungen in
Dienst nehmen Idisst, impliziert nicht ihre Irrelevanz fiir die Fragestellung. Vielmehr hdlt jede

einen spezifischen Analysebeitrag bereit.**.

Man kann daraus schlieRen, dass die Analyse der Verbande eine ganzheitliche und interdiszi-
plindre Herangehensweise erfordert. Ich konzentriere ich mich daher nicht ausdricklich auf
die bereits vorliegenden politikwissenschaftlichen Analysen, sondern erhéhe bewusst die
Komplexitat, um der Fragestellung neue Aspekte - vor allem aus der Organisationstheorie -
hinzuzufligen. Der systemische Diskurs empfiehlt - ausgehend von den Herausforderungen,
die sich fiir die Zukunft der Verbande stellen - die Etablierung lernender Organisationen. Die-
se Kompetenz ist in Zeiten gesellschaftlicher Transformation nicht nur flir Verbande ange-
bracht, sondern fiir Unternehmen jeder Art geradezu tiberlebenswichtig. Und eine systemi-
sche Herangehensweise bietet gerade das, was Traxler fordert: eine interdisziplindre und

ganzheitliche Sicht auf die Akteure im System und vice versa auf das System der Akteure.

Die Attraktivitat systemischen Denkens ,,ist das Phdnomen der organisierten Komplexitdt.
Diese Komplexitdit libertragen auf das organisatorische Lernproblem stellt die Frage, wie in
einem komplexen Gebilde (Unternehmung) mitten in einer (ausgeprégten) komplexen Um-
welt eine neue Ordnung geschaffen wird “*® Als Rahmen fiir die Analyse sind folgende The-

sen aufgrund der vorangegangenen Kapitel ableitbar:

460Traxler, Franz, Journal flr Sozialforschung, 28. Jg.. (1988), Heft 3, Seite 267

*1Traxler, 1988 ebd., S. 268
*2Traxler, 1988 ebd., S. 268

%3 Lembke, Gerald: Organisationstheorien als Grundlage fiir Lernende Organisationen, 1997
http://www.vordenker.de/gerald/orgtheorie.html

219


http://www.vordenker.de/gerald/orgtheorie.html

These 1: Die Arbeiterbewegung des 19. und 20. Jahrhunderts ist als eine gesellschaftliche
Emanzipationsbewegung in Zuge der Industrialisierung zu interpretieren. Im Laufe ihrer
Transformation von einer Bewegung zur staatstragenden politischen Kraft und ihrer Insti-
tutionen (Partei, Gewerkschaft, AK) traten die Ideen von Bildung, Empowerment und

Emanzipation in den Hintergrund.

These 2: Die Sozialpartnerschaft orientiert sich vorwiegend an einer materialistischen
Weltsicht, die am Widerspruch zwischen Arbeit und Kapital festgemacht wird. Diese be-
schrankte Perspektive behindert nachhaltig gesellschaftliche Entwicklung und schwacht

damit vor allem die Interessenvertretung der Arbeitnehmerinnen.

e Okologie ist in dieser Cleavage ein Nebenwiderspruch,

e Die Asymmetrie von Kapital und Arbeit fiihrt zu einem defensiven Arbeitsbegriff
(,unselbstandig”)

e Menschen werden als Humankapital und Konsumentinnen ékonomisiert was zu

4644

einer ,Soziometrischen Proletarisierung™*“ in einer ,Wohlstandgesellschaft”

fuhrt. etc.

These 3: Die Struktur sozialer Systeme ist als Interpretation der Organisation von Gesell-
schaft zu verstehen. Das heildt: Organisationsbilder und —muster sozialer Systeme orien-
tieren sich an kollektiv erlebten Strukturmerkmalen und werden reproduziert. Der ,homo

hierarchicus“®®

reprasentiert das patriarchale Herrschaftskonzept von Uber- und Unter-
ordnung und damit auch unser Bild von Organisation. So wird Demokratie bis dato als
Methode und nicht als gesellschaftliches Prinzip umgesetzt und so entsteht ein Wider-

spruch zwischen Struktur und Wertesystem.

These 4: Ein Widerspruch zwischen Struktur und Kultur (=Werte) wirkt negativ auf Ziel-

orientierung und Motivation und damit auf Effizienz und Effektivitat einer Organisation.

These 5: Die postindustrielle Gesellschaft wird als ,Risikogesellschaft” definiert, deren

Unberechenbarkeit und Komplexitat ,nicht-triviale” Organisationsformen verlangt.

Moreno, J.L., vgl.: Ottomeyer, Klaus, a.a.0., S. 69

6 .. die Modi der Welterzeugung beim homo hierarchicus, die Psychologie der freiwilligen Knechtschaft, die

mentale Dynamik des ontologischen Masochismus, die Okonomie des Ressentiments und die allgemeinen
kulturokologischen Bedingungen der Zornaufbewahrung.” Sloterdijk, Peter: Zorn und Zeit, Suhrkamp Verlag,
Frankfurt am Main, 2008, S. 155
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8.1 Griindungsgeschichten und ihre Wirkungen auf Identitét und
Organisationskultur

Eingedenk der Kritik von Paul Feyerabend an jeglichem Dogmatismus sehe ich meinen Analy-
sebeitrag zu einer Kultur der ,Erkenntnis fir freie Menschen”, die meinem bevorzugten
Denkstil und dem daraus resultierenden Demokratieverstandnis entspricht. Es geht mir um
den praktischen Nutzen von Theorie — um Modelle, die Komplexitat reduzieren; Modelle er-
leichtern Kommunikation und stellen damit gemeinsames Handeln auf eine rationale, also
reflektierte Basis. Rational meint hier, die emotionalen Ebenen der Kommunikationen zu in-
tegrieren, sie nicht abzuspalten und damit zu leugnen bzw. zu verdrangen. Zentrale Aspekte
bei der Analyse politischer Prozesse sind dabei die Konzepte von Interesse(n), Macht (Organi-
sation) und Konflikt bzw. deren strategische Bewaltigung (Konkurrenz od. Kooperation, Of-

fenheit bzw. Abgeschlossenheit der Systeme, Handlungsspielraume und -optionen etc.).

Ich schlieBe dabei eklektizistisch an unterschiedliche Denktraditionen an und lege den
Schwerpunkt meiner Analyse auf die institutionellen Bedingungen und Systemmuster der
Verbande, ihre verfligbaren Kapitalien und die daraus resultierenden Spielraume im politi-
schen System. Der marxistische Ansatz findet seine Erweiterung in Pierre Bourdieus Kapita-
lienkonzept, die Systemtheorie dient als offenes Erklarungssystem ohne reduktionistische,
technokratische oder dogmatische Einengung, sondern vielmehr als praktisches Modell fir
die Verschrankung von Individuum und Gesellschaft (Akteur und System, Habitus und Feld)

und die daraus ableitbaren Entwicklungsmoglichkeiten.

8.1.1 System-Umwelt-Korrelationen - Demokratiekrise und strukturelle Defizite im
politischen System

Als Reflexionsflache flir Organisationsentwicklung in den Verbanden bietet sich die ,, Entwick-
lungsgeschichte” der Demokratischen Gesellschaft an. Dabei ist wesentlich, dass gerade im
Ubergang von feudalen zu demokratischen Gesellschaftsmodellen die gesellschaftlichen Kon-
sequenzen der Blirokratisierung (liber die Metapher der zentralistisch-hierarchischen Organi-
sation) sich in allen Lebensbereichen etablierten, was auf Dauer ,,die geistigen Potentiale der
Menschen sowie ihre Fdhigkeit zum spontanen Handeln aushéhlte*® . Die Entwicklungspha-
sen und die Regression des demokratischen Gesellschaftsmodells werden so zum Feld der
Akteure, denn es ist nicht entscheidend, dass der Taylorismus und darauf aufbauend die mo-

dernen Managementtheorien wissenschaftlich formuliert wurden, sondern dass sie sich

466 Morgan, Gareth: a.a.0.S. 31
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durchsetzen konnten*®’, und die bereits von Max Weber befiirchteten Konsequenzen fiir das
demokratische System sichtbar wurden. ,,Mechanistische Organisationen untergraben jede
Eigeninitiative und férdern Mitarbeiter in ihrem Gehorsam gegeniiber Anordnungen“® In
einem stringenten Top-down-Prinzip machen Menschen als Arbeitnehmerinnen die gleiche
Erfahrung wie als Biirgerinnen, ndmlich dass sie machtlos sind. Die Metapher der birokrati-
schen Maschinenorganisation flihrt damit das ,,demokratische” System, das auf den gleichen
Pramissen funktionaler Rationalitdt beruht, ad absurdum. Bereits in der Weimarer Republik
erkannte vor allem Rosa Luxemburg die Gefahren stringenter zentralistischer Parteiformatio-
nen und forderte vehement das Bottom up Prinzip in der Raterepublik.*®® Sie behielt Recht,
denn letztendlich scheiterten die realen kommunistischen Systeme vor allem an ihrem auto-
ritdren Organisationsprinzip. Allerdings wirken jegliche Systeme der Uber- und Unterordnung
per Definition hemmend auf die Demokratisierungsprozesse moderner Gesellschaften, wie
unter anderen Kate Millet dieses Phanomen aus feministischer Perspektive anno 1970 dras-
tisch beschrieb*® und Jean Ziegler 2009 zu der Aussage veranlasst: ,,...die neue planetarische
Zivilgesellschaft entsteht aus dem kategorischen Imperativ, nicht aus einer politischen Ideolo-

gie, nicht geleitet von einem Zentralkomitee.”™

Demokratie und vor allem die Messung von Demokratiequalitat orientiert sich an dem Grad
der Selbstbestimmung von Individuen einerseits und an dem System der politischen Institu-
tionen andererseits; beides ist in Relation zur jeweiligen Gesellschaftsstruktur zu setzten.*”
Bei ndherem Hinsehen kann man oft feststellen. , Nicht liberall wo Demokratie drauf steht,
ist auch Demokratie drin.*” Und daher ist diese Skepsis vor allem beim (iberkommenen In-
stitutionensystem angebracht, das sich oftmals auf eine Elitenkonkurrenz zuriickzieht. Um

hier klarer zu sehen, richtet sich mein Blick vor allem auf deren Innenleben.

467 Vgl.: Morgen, Gareth: a.a.0., S. 42

8 Ebd., S. 48
469 Vgl. Sloterdijk, Peter Zorn und Zeit, Suhrkamp Verlag, TB, Frankfurt am Main 2008, S. 210

Kate Millet stellt in ihrer Dissertation an der Columbia-Universitat zu Sexual Politics (1970), publiziert als
Buch ,Sexus und Herrschaft” fest: ,Wenn ein System einmal an der Macht ist, hat es nicht mehr nétig, laut Gber
sich zu sprechen”. Es geht ihr dabei nicht nur um die Selbstverstandlichkeit, mit der Manner ihre Vorherrschaft
gegeniiber Frauen ausiiben, sondern auch um die Strategie, diesen Umstand als ,natiirlich” darzustellen. Vgl.
Ina FreudenschuR, die Standard v. 13.8.2009

41 Jean Ziegler, Standard v 24.11.2009, http://derstandard.at/1256745525704/Sterbende-Kinder-vergisst-man-
nicht

ar2 Vgl. Abromeit, Heidrun, Ein MaR fir Demokratie, IHS Reihe Politikwissenschaft, Nr. 76, Mai 2001, S. 1
Abromeit, Heidrun, Ein MaR fur Demokratie, a.a.0., S. 2
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Die mannlich dominierte Politikwissenschaft stellt folgende grob umrissene Entwicklungs-

phasen fiir das europdische demokratische System zur Verfligung und warnt vor weiteren

Regressionsprozessen.*™ Dabei ist bemerkenswert, dass sich Demokratiequalitat nicht nur im

Empfinden der Birgerinnen (Politikverdrossenheit) riicklaufig entwickelt hat, sondern auch

anhand konkreter wirtschafts- und sicherheitspolitischer MaRnahmen in den letzten 30 Jah-

ren ablesen lasst, wie folgende Tabelle

475

UBERSICHT: EVOLUTION DER DEMOKRATIE

veranschaulichen soll:

Standische Demo-
kratie

Zensusdemokratie

Reprdsentative
Demokratie

Selektive
Demokratie

Demokratiekrise?
Demokratietefizit
Postdemokratie

Partizipative De-
mokratie?

Elitare Parlamentarisierung im liberalen
Rechtsstaat des 17./18. Jahrhunderts

Inklusion ins demokratische System nach
sozialen Klassen, z.B. Honoratiorenparteien
im 19. Jahrhundert meist in konstitutionellen
Monarchien

Inklusion aller sozialen Klassen mit freien,
allgemeinen Wahlen des 20. Jahrhunderts

Einschrankung personlicher Freiheiten zu-
gunsten sicherheitsstaatlicher MaRnahmen
ab 1970er Jahre (Risikovorsorge und polizeili-
che Kontrolle)

Derzeit: Paradigmenwechsel?

Zukunft? Demokratische Durchdringung der
Gesellschaft

Gewaltenteilung
Keine Verfassung
Keine Wahlen
Keine Grundrechte

Gewaltenteilung
Verfassung
Beschranktes Wahlrecht
Liberale Grundrechte

Allgemeines, gleiches und freies Wahlrecht
Wohlfahrtsstaat
Soziale Grundrechte

Gewaltenteilung

Politische Teilhabe und Grundrechte
Soziale Teilhabe und Daseinsvorsorge
Einschrankung der Grundrechte

Politikverdrossenheit
Krise der politischen Parteien
Globalisierung, Internationalsierung

Partizipative, kooperative Okonomie

Kooperative, nachhaltige, supranationale Politiken
Auflosung des Dualismus von Arbeit und Kapital,
okologische und 6kologische Nachhaltigkeit

In den vergangenen 30 Jahren waren demokratisch verfasste Nationalstaaten dem Prozess

der Globalisierung ausgesetzt, ohne politisch steuernd einzugreifen zu kénnen bzw. zu wol-

len. Die Folge war ein Machtverlust vor allem der grolRen Mehrheit der Arbeitnehmerinnen

und deren Institutionen. , Die in Westeuropa unterschiedlich stark ausgepréigten sozialpart-

nerschaftlichen Rahmungen der Wirtschaftspolitik wurden von einer unternehmerischen Sicht

von Wirtschaft und Gesellschaft abgelést, die den Staat als Kostenfaktor und das Soziale un-

ter dem Gesichtspunkt der Effizienz bzw. Gewinnmaximierung betrachtet. Die damit einher-

gehende Schwdéichung der Gewerkschaften und die liber eine anhaltende Arbeitslosigkeit for-

cierte Auflésung homogener Berufsgruppen fiihrte nicht nur zu Phdnomenen der Entsolidari-

sierung, zur verschdrften Konkurrenz unter Gleichen und zu projektiven Schuldzuschreibungen

an neue und alte sozial-marginalisierte Gruppen, sondern auch zu einer tiefgehenden Er-
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schiitterung der subjektiven Erwartungshorizonte und Befindlichkeiten vieler Arbeitnehme-

rinnen. ™

Die Eigendynamik der global agierenden Okonomie als Umfeld fiir vor allem nationalstaatlich
organisierte Politiken fihrte damit auch zum unvermeidlichen Machtverlust der National-
staaten: ,Die nationalstaatliche Politik scheint im Zeitalter der Globalisierung ziemlich ohn-
mdchtig. In die weltweite Marktwirtschaft werden immer mehr Wirtschaftskulturen integriert
und im scharfen internationalen Wettbewerb wandelt sich die Arbeitswelt — mit splirbaren
Folgen.”"" Die wirtschaftspolitischen Strategien der Standortkonkurrenz wurden nachhalti-
gen supranationalen Kooperationskonzepten - auch innerhalb der Europaischen Union - vor-
gezogen. Die WTO wurde zur erfolgreichsten transnationalen Lobbyingagentur fiir neolibera-
le Okonomie mit verheerenden Auswirkungen fiir Umwelt und soziale Sicherheit weltweit.
Die Erfahrungen der letzten Jahre mit ihren krisenhaften Entwicklungen geben damit einen
deutlichen Hinweis auf die Ineffizienz politischer Steuerung und damit auf das Unvermaogen

des politischen Systems im postindustriellen Zeitalter.

Die gegenwartige Krise des Finanzkapitalismus und die damit verbundene Akzeptanz politi-
scher Intervention in das Wirtschaftssystem, kdnnte als Chance zur Veranderung in Richtung
kooperativer politischer Steuerung auf mehreren Ebenen genutzt werden. Damit ergeben
sich gleichzeitig auch fiir die Verbande neue Herausforderungen, die als Entwicklungschance
genutzt werden kénnten. Die Macht der Sozialpartnerverbande und ihre Zukunft in der Eu-
ropdischen Union hangen allerdings davon ab, inwieweit die Organisationen bereit und fahig
sind, sich den Anforderungen einer postindustriellen Risikogesellschaft anzupassen, also zu

lernen und sich damit von ihren traditionellen (Organisations-)Konzepten zu verabschieden.

In diesem Prozess haben die Wirtschaftsverbande gegeniiber den Arbeitnehmerinnen-
verbanden eindeutig die Nase vorne. Einerseits gehort Interessenpolitik in Form von interna-
tional konzentriertem Lobbying bereits seit Jahrzehnten zu ihrem Alltagsgeschaft - es funkti-
oniert wie z.B. auf EU-Ebene branchenweise und damit auf spezifische Interessen gerichtet.
Andererseits kooperieren Unternehmen bereits seit Jahrzehnten {iber unterschiedlichste

Systeme wie internationale Produktions- oder Qualitatsstandards, kooperative Logistik- und

478 Musner, Lutz in: Lindner, Rolf/Musner, Lutz (Hg.), Unterschicht, Kulturwissenschaftliche Erkundungen der

»Armen“ in Geschichte und Gegenwart., Edition Parabasen, Rombach Verlag KG, Freiburg i.Br., Berlin, Wien

2008, S. 79

1 Grafenstein, Ralf: Arbeitnehmerpolitik zwischen Wunsch und Wirklichkeit, Friedrich Ebert Stiftung, Bonn

2006, S. 6 http://doku.iab.de/externe/2007/k070109f08.pdf
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Informationssysteme, Forschung und Entwicklung etc. WTO, Weltbank und IWF zéhlen zu
den machtigsten Formationen tUberhaupt — die Aussagen und Einschatzungen ihrer Bosse
wirken global. Die Internationalisierung und Vernetzung der Arbeitnehmerinnenvertretung
lasst im Gegensatz dazu - trotz epochemachender Historie - auf sich warten, wie die sozial-
demokratisch orientierte Friedrich Ebert Stiftung selbstkritisch anmerkt, ist ,das Vorhaben,
die nationale Marktwirtschaft ,sozial’ zu halten, .. kompliziert und der Sozialstaat wie auch
die Sozialpartner finden noch keine wirklich geeigneten Antworten auf diese Herausforde-
rung.”" Die Ursachen fir die unterschiedlichen Lerngeschwindigkeiten der Verbande sind
neben der Verfligung lGiber materielles Kapital auch in ihrem Selbstverstandnis, d.h. in der
jeweiligen Organisationsgeschichte, —kultur und —struktur zu vermuten, also in einem Un-

gleichgewicht bei der Nutzung sozialen und kulturellen Kapitals.

Wahrend die Wirtschaftsverbande bereits im System der Zensusdemokratie eine systemstiit-
zende Funktion einnahmen, etablierten sich Arbeitnehmerinnenverbande erst eine Epoche
spater im Rahmen einer Reprasentativen Demokratie mit allgemeinem Wahlrecht*”®. Zudem
ist die Organisationsgeschichte der Arbeitnehmerlnnenverbinde stark vom Ubergang von
einer Bewegung zur Institutionalisierten Interessenvertretung in Form von nationalen Mas-
senverbdnden gepragt. Als Organisationsmodell diente flr Wirtschafts- und Arbeitnehmerin-
nenverbande gleichermaRen die Biirokratie, die allerdings nur in den Wirtschaftsverbanden
auf Grund ihrer Pionierphase im 19. Jahrhundert als systemkompatibel und damit authen-
tisch empfunden wurde. Auf die unterschiedlichen Innovationsvorschlage bei den Organisa-
tionskonzepten der Arbeiterbewegung (Syndikalismus, Internationalismus, Raterepublik
usw.) wirkte das birokratisch-hierarchische Modell jedoch wie die sprichwortliche ,,Faust

auf’s Auge” und in der Folge lahmend und entwicklungshemmend.

Das bedeutet, dass die Arbeiterbewegung ihre passende Organisationsform noch gar nicht
gefunden hat, um kulturkompatibel Macht entfalten zu kénnen. Neben der Neuerfindung
von Organisation konnte jedoch eine Demokratisierung der Wirtschaft jene zivilgesellschaft-
lichen Krafte entfalten, die bereits Tocqueville als ,,Schulen der Freiheit” zur Akkumulation
von Sozialkapital vorschlagt. In diesem Prozess entwickelt sich die Masse der Arbeitenden
Menschen zu einer Zivilgesellschaft, die sich selbstandig artikuliert und damit die Demokratie

starkt und beférdert. Denn nur das breite Engagement grofSer Bevolkerungsmehrheiten kann

478 Grafenstein, ebd.

419 vgl. die Kapitel zur Entwicklungsgeschichte der Verbande in dieser Arbeit
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eine partizipative Demokratie tatsachlich verwirklichen. Derzeit erleben wir jedoch eher eine
Rickentwicklung der Demokratiequalitdt. Neben den 6konomischen und den politischen
Faktoren (Korporatismus und Lobbying) fasst Dimmel die strukturellen Defizite des gegen-

wartigen demokratischen Systems wie folgt zusammen*®:

Erstens ,fehlen in den supranationalen Organisationen (Europdische Union) nach wie vor
die verfassungsrechtlichen und kommunikativen Voraussetzungen einer gemeinsamen Of-
fentlichkeit und damit auch die Voraussetzungen fiir die solidarische Akzeptanz demokra-

tischer Mehrheitsentscheidungen”

Zweitens ,unterliegen Demokratien der Gefahr der ,Diktatur der Mehrheit” und damit

der Ausgrenzung von Minderheiten”

Drittens ,,untergraben Dynamiken der Biirokratisierung und Privilegierung politischer Eli-
ten die Responsivitit der Regierenden. Die Abgehobenheit der politischen Klasse steigert

die Politikverdrossenheit.”

Viertens , hat die fatale Ausrichtung der Politik an Wahlgdngen destruktive Konsequenzen
flir die Problemldsungs- und Leistungsfdhigkeit der Politik. Sie prémiert eine Politik kurz-

fristiger Wahlgeschenke und blendet langfristig wirksame Problemstellungen aus.”

In dieser Abwartsspirale der Demokratiequalitat sind Parteien und Verbande strukturell und
programmatisch als konservativ-bewahrende Akteure aneinander gekoppelt. Das korpora-
tistische ist im Gegensatz zu pluralistischen Modellen auf zentralistische Fihrung angewie-
sen, so das Dogma. ,,...Verbdnde sind nicht mehr ausschliefSlich Reprisentanten gesellschaftli-
cher Gruppen, die aus sich selbst heraus autonom Interessenorganisation schaffen. Vielmehr
sind Verbdnde staatlich gesteuert und lizensiert. Damit entsteht jedoch das Problem, dass die

Mitgliederinteressen nicht mehr authentisch vertreten werden kénnen....***

Bis heute dominiert der dualistische Klassengegensatz die Interessenpolitik, der als unauflos-
licher Konflikt perpetuiert wird, obwohl die Sozialpartnerschaft seit ihrem Bestehen als ,ko-
operatives” Politikmodell gedeutet wird. Sowohl die Effektivitat wie auch Effizienz des Sozial-
partnermodells kann man daher in Frage stellen, nicht zuletzt deshalb, weil das System wirt-
schaftliche und soziale Krisen nicht verhindern konnte, sondern vielmehr durch ihre ,,Kon-

senspolitik” mit verursacht hat. Nur ein Beleg dafiir ist die Streikstatistik Osterreichs.

480 Dimmel, Nikolaus: Strukturen der Gesellschaft, a.a.0., S. 322

481 . g . . . ,
8 Armingeon, Klaus: Probleme des Ubergangs vom Korporatismus zum Pluralismus, in: Karlhofer F., Talos, E.,

(Hg.) Sozialpartnerschaft, Osterreichische und européiische Perspektiven, LIT-Verlag, Wien 2005, S. 138
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Streikminuten je AN in Osterreich

(Berechnungen unter Zugrundelegung eines 8-Stundentages)
Eigene Darstellung: Quelle: BAK, OGB, Juni 2009
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Es ist davon auszugehen, dass das Dilemma des dualen Interessenwiderspruchs vor allem
dem ,kooperativen” institutionellen Machterhalt entgegenkommt. Die Aufrechterhaltung
dieses Prozesses wird vorwiegend Uber kollektivvertragliche Arrangements geleistet und so-
mit bleiben die beteiligten Institutionen unverzichtbare Elemente im Politikprozess. Dieses
Konstrukt der ,institutionalisierten Demokratie” bleibt solange aufrecht, als keine nachhalti-
ge Losung fiir den Konflikt gefunden wird. lhren Beitrag zum Demokratiedefizit leisten Ver-
bande aber nicht nur durch die Perpetuierung des Antagonismus zwischen Arbeit und Kapital
- der alle anderen Politikbereiche zu Nebenwiderspriichen herabstuft und damit die ganz-
heitliche Sicht verloren geht — sondern auch in dem sie sich zulasten der Mitgliedernahe und

-beteiligung ins Regierungssystem integrieren.

Faktisch werden und wurden die Prinzipien der Demokratie allerdings nie und nirgends un-
eingeschrankt umgesetzt. In Osterreich wird die Demokratiequalitit aber nicht nur durch das
(neo)korporatistische System der Sozialpartnerschaft unterlaufen, dariiber hinaus wird das
freie Mandat durch den Klubzwang der Parteien ad absurdum gefiihrt und letztendlich wer-
den demokratische Grundrechte der staatlichen Risikolage angepasst. ,,Daraus entsteht ein
Widerspruch zwischen einem normativen und einem soziologischen Demokratiebegriff“‘®,
wie Dimmel nachweist. Der Demokratiebegriff wirkt daher in der Praxis verschwommen, er
kann sowohl als Methode als auch als (weltanschauliches) Prinzip verstanden werden. Aus
meiner Sicht wird die gesellschaftliche Praxis vor allem durch die vorherrschenden Organisa-

tionsprinzipien in den Subsystemen des Staates beeinflusst. Die politischen Institutionen sind

482 Dimmel, Nikolaus: Strukturen der Gesellschaft, a.a.0., S. 322
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de facto kaum demokratisch durchdrungen und damit wird Demokratie als Prinzip von der

Gesellschaft nur sehr dirftig umgesetzt.

Schon das Mehrheitsprinzip hat ausschlieBende Wirkung auf Minderheiten, die einer werte-
orientierten, partizipativ- demokratischen Weltanschauung zuwiderlaufen. Durch die starke
Verankerung der Parteien in den Verbanden relativiert dies ihre statutarisch festgelegte
,Uberparteilichkeit” und damit auch ihre ,Selbstverwaltung”. Zudem sind im Gegensatz zum
demokratischen Paradigma in den Kammern und Gewerkschaften paternalistische, autoritare
bzw. elitdare Flihrungskulturen die Regel. Daraus kann man schlieBen, dass Demokratiequali-
tat mit der Umsetzung von demokratischen Prinzipien in Umgebungssystemen und Subsys-
temen des Staates zumindest mittelbar in Zusammenhang steht. Die Organisationsprinzipien
politischer Akteure sind daher auf allen Ebenen auf ihre Demokratiequalitat hin zu prifen. In
dieser Arbeit muss sich die Analyse auf Sozialpartnerverbande beschranken. Dass Demokra-
tien Uber ,eine breitere Legitimationsbasis als autoritdre Systeme und zugleich iiber ein ho-

“83 yerfugen, ist an den Entwicklungsphasen

hes Maf$ an Responsivitéit (Anpassungsféhigkeit)
ablesbar. Der Verlauf im Ubergang von der Reprisentativen zur Selektiven Demokratie ent-

spricht aber in jedem Fall einer Regression.

Man kann davon ausgehen, dass das neokorporatistische System der Sozialpartnerschaft mit

4841

seinen ,,Demokratieritualen**” und autoritdren Neigungen bis dato keinen Beitrag zur Demo-

kratisierung leistet. Im Gegenteil, sie hat eine ,Begliickungskultur*® von oben etabliert, die

“488 wird. Diese Charakteristik wird von An-

»an die direkt nicht beteiligten Blirger verabreicht
ton Pelinka bereits 1985 kritisch vorgezeichnet. indem er folgende Entwicklungslinien fir die
Sozialpartnerschaft skizzierte:

e Autoritdre Neigungen durch extremen Zentralismus

e Autoritdre Neigungen durch extremen Elitismus

e Autoritdre Neigungen durch Mangel an Sensibilitét fiir neue Bediirfnisse

e Autoritdre Neigungen als Reflex einer traditionell autoritédr geprégten politischen Kul-

tur®’

483 Dimmel, Nikolaus: Strukturen der Gesellschaft, a.a.0., S. 322
“8 Siehe Buchtitel: Plasser, F.; Ulram, P.; Welan, M. (Hgg), Demokratierituale; Béhlau Verlag, Wien 1985

Anton Pelinka in: Plasser, F.; Ulram, P.; Welan, M. (Hgg), Demokratierituale; Bohlau Verlag, Wien 1985, S.
172

8 Anton Pelinka, ebd., S. 173
487 Anton Pelinka, ebd., S. 173
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8.1.2 Tiefenstruktur und Kultur

Bereits Klassiker der Verbandeforschung sprachen Verbanden so etwas wie ,,sozialen Habi-
tus” zu. Der Jurist Otto von Gierke definierte Verbande als ,,Rea/persb'nlichkeiten”488, deren
»Wesen" Gber die juristische Definition der ,,Rechtspersénlichkeit” hinausgeht. Harold Lasky

stattet Verbdnde mit Personlichkeitsmerkmalen, wie Ethos, Charakter, Natur und Identitat

489 490 491

aus. . In der Blickrichtung von Max Weber™", Norbert Elias™ ", Erich Fromm®*? und Pierre
Bourdieu*® ist ,sozialen Systemen” - also auch Verbanden - ein bestimmter Habitus zu eigen,
der sich iber den Zeitraum des Bestehens immer wieder reproduziert bzw. immer wieder
neu ,erfunden” wird. , Habitus” basiert auf dem weitgehend ,,Unbewussten” eines sozialen
Systems, d.h. als eine verinnerlichte, inkorporierte Geschichte, die in der Gegenwart fort-
wirkt, ohne hinterfragt zu werden. Es ist daher abzuleiten, dass die Griindungsmythen der
Verbadnde einen wesentlichen Einfluss auf ihre Organisationskultur, -struktur und ihren Cha-

rakter austiben, was auch mit einer ,,Corporate Identity” skizziert wird.

LKultur” bezeichnet somit weitgehend selbstverstandliche, nicht mehr in Frage gestellte
Muster und ist damit nur bedingt zuginglich. Das drei Ebenen-Model von Edgar Schein®*

illustriert Oberflache und Kern von Organisationskultur®®:

1. Ebene Sichtbare Strukturen und Bewusst und offensichtlich, Bedeutung
Artefakte Prozesse einer Organisati- uneindeutig

I on (sehen, héren, lesen, fiihlen)
2. Ebene Miissen interpretiert werden auf der

Deklarierte Werte . , . Basis von Befragungen und Beobach-
Offizielle Strategien, Ziele, P
tungen; bewusstseinsféhig

Politik ;
olitiken (konkrete Handlungsvorschriften, Nor-
men, Leitsdtze etc.)

unbewusste selbstver- Unbewusst, miissen erschlossen werden
3. Ebene . -
7u Grunde liegenden standlich vorausgesetzte (selbstverstdndliche Vorstellungswelten,

g Weisen des Wahrnehmens, auflerhalb derer Denken und Handeln

Annahmen .

Denkens und Glaubens unvorstellbar ist)

“8sabaldt, StraBner (Hrsg.), 2006, S. 259 f.

*895ebaldt, StraBner (Hrsg.), 2006, S. 170

“DOmit seiner Analyse Uber ,Die protestantische Ethik” und den ,Geist des Kapitalismus“

“in ,Uber den Prozess der Zivilisation, Soziogenetische und psychogenetische Untersuchungen”
% seiner Theorie des Sozialcharakters

“Bin seinem Habitus-Konzept

494 Schein, Edgar, zit. nach C. Baitsch u. E. Nagel, in: Wimmer et.al., Praktische Organisationswissenschaft, Carl
Auer Systeme Verlag, Heidelberg 2009, S. 225-226

“% Nach Edgar Schein 1995
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Um bestehen zu kdnnen, verlangt jede Organisation von Ihren Mitgliedern Anpassung und
Einpassung um die Unternehmensidentitat aufrecht zu erhalten. Minzberg beschreibt die
Ideologie eines Unternehmens - als nach innen gerichtete Kraft.”. Fritz B. Simon definiert
dariiber hinaus Organisationen als Konstrukte, die tun kénnen, was einzelne Menschen nicht
tun kdnnen, namlich die Entkoppelung des psychischen Systems vom Korper. ,,An die Stelle
des psychischen Systems tritt der Kommunikationsprozess, und an die Stelle des einen Kérpers
treten viele”. Da sie austauschbar sind, unterliegt Organisation als handelnde Einheit nicht
den biologischen Gesetzen eines Organismus (wie Sterblichkeit, Verschleil$ etc.), und setzt
sich somit Gber Raum- und Zeitbegrenzungen hinweg.**® Damit wird auch die Unternehmens-
identitat in Wechselwirkung zwischen Organisation und ihren Mitgliedern perpetuiert, aller-
dings wird im Gegenzug ,jede Aktivitdt und Einflussnahme von Individuen und sozialen Kol-
lektiven auf die Organisation als Ganzheit (....) durch die autonome Dynamik der in der Orga-
nisation wirksamen sozialen Kréfte- und Kampffelder gebrochen “*” Weniger abstrakt formu-
liert heiBt das, dass Systemmitglieder inkorporiert und organisational sozialisiert werden.
Dabei verhalten sich Kultur und Struktur als komplementare Dimensionen einer Organisati-

on, die Gber Symbole vermittelt werden.

Im Diskurs der Friedensforschung wird daher ,,symbolische Gewalt” als Wechselbeziehung
zwischen kulturellen und strukturellen Dimensionen gesehen. Der Begriff stammt von Pierre
Bourdieu und , lenkt die Aufmerksamkeit auf die ,,gewaltlose” Manifestation von Gewalt. In
seinem Fokus stehen Formen der Beugung und Unterwerfung, die nicht als durch Gewalt aus-
geléste Reaktionen gelten und auch nicht als solche wahrgenommen werden. Symbolische
Gewalt operiert sanft und alltédglich. Sie sichert die Anerkennung der Herrschaftsordnungen —
das heifst, die Verkennung ihrer Willkiirlichkeit — allein durch die Kraft des Symbolischen. Ent-

e

sprechend liegen solche Ordnungen dann in der ,Natur der Sache’” und ,,erkldren sich dem
,gesunden Menschenverstand’ als selbstverstdndlich.“**® Symbolische Macht ist demnach
zwar die Voraussetzung fiir symbolische Gewalt, muss aber nicht zwingend darin aufgehen,
wirden bereits die Machtverhaltnisse einer Reflexion unterzogen*®. Bereits Hannah Arendt

beschrieb, dass Gewalt Macht verschwinden ldsst und prognostiziert damit den unweigerli-

% Simon, Fritz B.: Einfiihrung in die systemische Organisationstheorie, Carl-Auer Verlag, Heidelberg 2007, S.117

7 Florian M., Fley B., Organisationales Lernen als soziale Praxis, a.a.0., S. 81

498 Graf, Wilfried, Kultur, Struktur und das soziale UnbewuRte, Manuskript,

http://www.iicp.at/communications/publications/publications.htm

49 siehe Kapitel 5, alternative Organisationsmodelle, Soziokratie, demokratische Flihrung etc.
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chen Niedergang gewaltvoller Herrschaftssysteme. >

Auch die Hierarchie wirkt als strukturelle oder auch ,deontische Gewalt” durch ihre lineare,
vertikale Rangordnung von oben nach unten. Tradiert wird sie durch die ethologische Gewalt,
also die Macht der Gewohnheit und endet schlieBlich in der neuzeitlichen birokratischen
Gewalt Gber anonyme Machtverhiltnisse.*™ Damit sind die gegenwartigen Herrschafts- und

Organisationsstrukturen gleichzeitig Voraussetzung und Resultat symbolischer Gewalt.

o —
WAG WollLEN
THE DA
UnTEN ?

IER AR

UNNGT 2 64
HIERARCHIEN,

s.;r
L
b

Abbildung 36: Quelle: http://www.oeli-ug.at/uploads/pics/hierarchie_mu.gif

Die Supervision — also das Hinterfragen unserer Systeme — wie sie auch Helmut Willke for-
dert, ist daher sowohl eine Strategie zum Machterhalt (=nicht Herrschaft) als auch ein Mittel
zur Freilegung brachliegender Wissensressourcen. Darauf basieren auch die Konzepte , Ler-
nender Organisation®, die im Sinne von Produktivitat Ressourcen von Humanpotential

(=kapital) in hierarchiearmen Systemen freilegen.

Das glatte Gegenteil vollzieht sich in birokratisch-zentralistischen Massenorganisationen.
Geht man davon aus, dass in diesen Interessenverbanden zu einem wesentlichen Prozentsatz
vor allem Personen mit einem hohen demokratiepolitischen Anspruchsniveau eintreten,
kann man daraus schlieRen, dass die in den Massenverbanden vorherrschend paternlistisch-
autoritdare Unternehmenskultur auf Mitarbeiterinnen und Mitglieder gleichermalien demoti-
vierend wirkt. Bei langer dauernder Zugehorigkeit fiihrt die organisierte ,,Entmiindigung” der
MitarbeiterInnen unweigerlich zu Frustration und innerer Kiindigung. Und wenn (zahlende)
Mitglieder keinen Zugang zu Entscheidungsprozessen finden, flihrt das zu einer Infragestel-
lung der Organisation und in letzter Konsequenz zum Austritt, wie bei den Gewerkschaften

unschwer nachzuvollziehen ist.

%0 Gewalt I3sst Macht verschwinden (vgl. Hannah Arendt )

%% ygl.: Saner, Hans: Personale, strukurelle und symbolische Gewalt. In: Saner, Hans (Hg.): Hoffnung und

Gewalt: Zur Ferne des Friedens, Lenos Verlag, Basel 1982, S. 73 - 95
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Vor allem im direkten Kontakt wirken demotivierte Mitarbeiterlnnen negativ auf Produktivi-
tat einerseits und auf die Qualitdt der Kundinnenbeziehungen andererseits. Auf Organisatio-
nen, deren Kerngeschaft die Vertretung von Mitgliederinteressen ist, haben demotivierte
Mitarbeiterlnnen daher doppelt kontraproduktive Wirkung. Diese so erzeugte Abwartsspirale

ist ein Phanomen, dem ich in meiner Arbeit leider allzu oft begegnen muss.

Die systemimmanente Verschwendung von Humanpotential ist in Unternehmen, die nicht
direkt auf materillen Gewinn ausgerichtet sind, nachweislich eher anzutreffen als in profit-
orientierten Unternehmen. Den Nachweis erbringen dafiir u.a. die Vergleichsdaten bei Quali-
tatsstandards im EFQM-System, wo gerade NPQO’s bei Mitarbeiterzufriedenheit schlechter
abschneiden als profitorientierte Unternehmen.*® Mangold fordert daher die Abkehr vom
betriebswirtschaftlichen Produktivitatsbegriff zugunsten von ,Lebensqualitatsorientierter
Betriebsflihrung’. , Die vier LEBENSfaktoren Autonomie, Kompetenz(-wahrnehmung), Partizi-
pation und Sinn haben dabei die Schliisselfunktion. Diese vier LEBENSfaktoren sind nicht nur
im Hinblick auf die Arbeit mit den Klientinnen, sondern auch im Zusammenhang mit den ei-
genen Mitarbeiterinnen relevant. Denn, wenn die Leistungserbringerinnen die LEBENSfakto-
ren selbst nicht wahrnehmen/erleben kénnen, ist es ihnen auch nicht méglich, mit ihrer Arbeit

die Lebensqualitdt bei den Klientinnen professionell zu férdern.” >

Slnn Partizipation

Okenemie
Produkthita .- Effldanz

Abbildung 37: Das Erklarungsmodell zu

"Lebensqualtititsorientierter LEBENStaktoren Ergebnisse

Betriebsfiihrung" (proeval)

L

Fossourcen

502 Mangold, Roland: http://www.proeval.com/downloads/Konzept-Lebensqualitaet_Info-Text_-August-
2008.pdf

503 Mangold, Ebd.
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Produktivitatsdefizite, verursacht durch die Missachtung wichtiger ,Lebensfaktoren” in Orga-
nisationen wie z.B. in den Gewerkschaften kénnen daher auch als ein Grund fiir sinkende
Mitgliederzahlen angesehen werden. Kulturverdanderung (Change Managment) ist daher ein
héchst notwendiger, wenn auch sehr anspruchsvoller Prozess. Piersons®™ These von der
»,Pfadabhdngigkeit”, unterstreicht den mihsamen Verlauf in traditionellen Organisationen,
denn ,je ldnger eine institutionelle Grundsatzentscheidung zurlickliegt, desto aufwendiger
wird der Wechsel zu einer anderen institutionellen Ordnung.” Die institutionellen Grundsatz-
entscheidungen der in der Sozialpartnerschaft vertretenen Verbande liegen im Zeitraum zwi-
schen 1848 und 1920. Blieben sie bisher unreflektiert bestehen, kdnnen sie daher den ge-

genwartigen Bedingungen unmaglich entsprechen.

8.1.2.1 Corporate ldentity und Tiefenstrukturen

Soziale Systeme haben zwar kein Gehirn, aber sie verfligen tiber ihr Netz an internen Kom-
munikationen Uber eine Art Erinnerungssystem. So ist die Corporate Identity (Cl) die bewuss-
te Selbstdarstellung einer Organisation, die sowohl zur Integration der Mitglieder wie auch
der Erkennbarkeit nach auRRen dient. Sie umfasst allerdings nur die (selbst)bewussten Ele-
mente der Organisationsidentitat, Tiefenstrukturen wirken unbewusst. Wie Individuen ent-
wickeln Organisationen so etwas wie ,,Personlichkeit”, einen vorherrschenden Habitus ge-
bunden an ,Glaubenssysteme®. Organisationen verfiigen mit ihrem impliziten Wissen tber
Weltsicht und Ideologie. Die Cl kann somit als die ,,6ffentliche” Personlichkeit einer Organisa-
tion interpretiert werden, die als organischer Akteur handelt und wahrgenommen wird. Al-
lerdings wirken die nicht bewussten ,Tiefenstrukturen” eines Systems noch weit intensiver,
weil sie sich Reflexionsprozessen naturgemaR entziehen. Moderne Organisationen bremsen
daher ausdriicklich den Vorgang des ,Verdrangens und Vergessens” urspriinglicher Griin-
dungsmythen und pflegen ihre Werte (Warum gibt es uns, was ist unser Unternehmenszweck

und was waren dabei die Erfolgsfaktoren etc.).

Abbildung 38 Die beriihmte Garage in Palo Alto, in der 1939 das Unternehmen
Hewlett-Packard begann. (Quelle Wikipedia)

S04 Pierson, Paul 2000, zitiert nach Armingeon, Klaus: Probleme des Ubergangs vom Korporatismus zum

Pluralismus, in: Karlhofer F., Talos, E., (Hg.) Sozialpartnerschaft, Osterreichische und européische Perspektiven,
LIT-Verlag, Wien 2005, S. 154
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Hewlett Packard verweist zum Beispiel sehr eindringlich auf ihr ,,System Garage”, das auf
Herkunft und Ursprung verweist und Unternehmenskultur nachvollziehbar macht. HP wurde
von den Studenten William Hewlett und David Packard in Palo Alto in einer Garage gegrin-
det, wo eine Werkstatt eingerichtet war. Der dort herrschende Kommunikations- und Ar-
beitsstil gilt als Erfolgsfaktor fiir das Unternehmen und wird bewusst beibehalten und ge-

pflegt.

Bis heute herrscht ein freundschaftlicher, hemdsarmeliger und teamorientierter Umgang
miteinander, Leistung und Kreativitat zahlen, Kommunikation wird offensiv geférdert und
Flihrung wird Gber das ,,Open door” Prinzip als Dienstleistung an den Mitarbeiterlnnen ver-
standen.’® So sind in den Niederlassungen unzihlige Meeting Points wie kleine Kaffeehduser
gestaltet, deren Nutzung als Kommunikationsraume ausdricklich gewlinscht ist. Wer sie
nicht frequentiert wird zum AulRenseiter. Geflihrt wird Uber Zielvorgaben, Arbeitszeiten sind
selbstverantwortlich zu gestalten, die Strukturen sind hochst flexibel, Gleichbehandlung und
Diversitymangement verstehen sich von selbst. Wer allerdings mit dieser liberalen, hoch-
kommunikativen aber auch (hoch)leistungsorientierten Kultur nicht klarkommt, hat kaum

Chancen zu bleiben.

Auch wenn Systemmitglieder kommen und gehen, die Fihrung wechselt, die Produkte sich
verandern, bewahrt das Organisationsgedachtnis bestimmte Verhaltensweisen, mentale
Landkarten, Normen und Werte in der Zeit ihres Bestehens und die Annahmen dieses Spei-
chersystems gestalten auch die Verbindung zwischen interner und externer Umwelt. Werden
diese Werte und Normen nicht ausreichend kommuniziert und authentisch gepflegt, verlie-
ren sie ihre produktive Wirkung fiir das Selbstverstandnis der Organisation. Sie werden ver-
drangt und verlieren ihre Orientierungsfunktion fiir die Systemmitglieder. Da sie jedoch im
Verborgenen wirken, verursachen sie oft ratselhafte Spannungen und Verwirrungen. Als Bei-
spiel kann hier der OGB dienen. Nach auRen machtvoll agierend, Solidaritit beschwérend
und autokratisch gefiihrt, zeigt sich hinter der Fassade Intransparenz, Konzeptlosigkeit, inne-

re Blockade, Missmanagement und keine Spur von Einigkeit.

Tiefenstrukturen manifestieren sich in Glaubenssatzen, an denen sich die jeweiligen Akteure
bewusst oder unbewusst orientieren, die Handlungsspielraume eroffnen oder einschranken.

In den Verbanden werden sie zumeist als Dichotomien gedacht, die sich in den klassischen

%% pie Informationen dazu entstammen einem Erfahrungsaustausch im Rahmen eines Seminars zu
»Personalentwicklung” und eines Betriebsbesuchs in der Wiener Firmensitz am Wienerberg
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Cleavages widerspiegeln. Auf den Punkt gebracht bedeutet das, dass das eine mit dem ande-
ren nicht vereinbar ist und damit ein unaufléslicher Konflikt konstruiert wird, der gleichzeitig

aber die Existenz legitimiert.

So wie Mythen, Lebensbedingungen und -umstande der Gesellschaft Individuen bzw. soziale
Systeme in Wechselwirkung formen, vollzieht sich dieser Prozess vorwiegend unbewusst. Erst
Uber die Reflexion des eigenen Gewordenseins kdnnen gewisse Bereiche offengelegt werden.
Die Methoden der Reflexion sind mannigfaltig und nur eine davon ist die Analyse der Ent-
wicklung- bzw. Entstehungsgeschichte. Diese Herangehensweise ist nicht neu, denn sie hat
ihre Wurzeln in der marxistischen Betrachtung ebenso wie in der Freud’schen Psychoanalyse
und wird in der hermeneutischen Tradition fortgeschrieben. Freud definiert das Unbewusste
als kulturell geformt, Lacan spricht bereits von symbolischen Strukturen und der bekennende
Marxist Fredric Jameson begreift Geschichte” als ,,abwesende Ursache” und daher als unzu-

%% Das ,politische UnbewuBte” begreift

ganglich, aber in ihrer ,textuellen Form” verwertbar
Jameson im Gegensatz zu Freuds Theorie weder als geschichtslos noch als ideologiefrei. Das
Modell des Unbewussten denkt er im Sinne Lacan’s als ,,Signifikationskette”, die sich einer
eindimensionalen Ursache-Wirkungs-Analyse entzieht. Diese wechselseitige Bedingung ver-
langt, uns ,,dem Realen” tiber die Semantik mehrerer Diskursebenen asymptotisch anzuna-
hern. In ihrer Analyse lesen wir daher die Wirkungsgeschichten der Verbande als Textmani-
festationen, reflektieren sie und suchen nach Hinweisen fiir unsere Fragestellung zu ihrer

Kultur bzw. Struktur im 6konomischen System ebenso wie im politischen und daher auch in

den gesellschaftlichen Strukturen.

Im Kanon mit Bourdieus ,Kulturtheorie” - die Formen von Ressourcen (Kapitalien) definiert -
welche liber die Positionierung von Akteuren im sozialen Raum entscheiden, fragen wir nach
der Machtigkeit des Akteurs aufgrund seiner verfligbaren Kapitalien. Bourdieu differenziert
den Kapitalbegriff und definiert neben dem 6konomischen Kapital, das soziale Kapital (for-
male und informelle Netzwerke, institutionelle Kooperationen, etc.), das kulturelle und das
symbolische Kapital. Dartiber hinaus fragen wir nach den , Wesensmerkmalen”, d.h. den
strukturellen, materiellen und kulturellen Organisationsbedingungen und ihrer , Krisenfestig-

keit".*"

506 Vgl.: Jameson, Fredric: Das politische Unbewul3te, Literatur als Symbol sozialen Handelns, rowohlts
enzyklopadie, Reinbeck b. Hamburg, 1988, Seite 28ff

507 Vgl.: Glasl, Friedrich, , Krisenfestigkeit von Organisationen®, Kapitel 7
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8.1.2.2 Tiefenstrukturen der Verbande

Die Tiefenstrukturen der Unternehmerverbande lassen sich im Zusammenhang mit unserer

Fragestellung folgendermaRen skizzieren:

- Liberalismus und Okonomisierung der biirgerlichen Gesellschaft als ideologischer
Hintergrund. Die politische Vertretung ist mehrheitlich in konservativen christlich-
sozialen Parteiformationen gebilindelt. Neben liberalen Wirtschaftskonzepten wird
eine ,soziale Marktwirtschaft” postuliert.

- sie wurden als den Staat unterstitzende Verbande gegriindet und kénnen bis heu-
te Gber dieses Selbstverstandnis verfliigen. Das politisch-staatliche Feld entwickelt
sich parallel mit der Geschichte der Blrokratie und dem Erfolg des Industriezeital-
ters.

- das biirgerliche, auch das kleinbiirgerliche Klassenverstandnis definiert sich in
Asymmetrie und Abgrenzung zur Arbeiterschaft als Elite auch wenn das materielle
Kapital nicht mehr vorhanden ist. Aus der berufsstandischen Tradition kénnen
noch immer Ressourcen Uiber symbolisches Kapital generiert werden.

- die wirtschaftliche Kraft basiert auf dem Kapital ihrer Mitglieder, aber auch staatli-
cher Forderung.

- auch innerhalb der Unternehmerverbande herrscht eine Klassenauffacherung,
zwischen Industrie, Handel, Gewerbe und Dienstleistung, was eine hohe Diversitat
der Interessenlagen mit sich bringt und interne Asymmetrien bzw. Konkurrenz
schafft.

- Die Verfigungsmacht Gber materielles Kapital, und die Interdependenz mit Me-
dien und Staat verschaffen den Unternehmerverbanden eine machtvolle Stellung
in der Gesellschaft (soziales Kapital), die sich auch in der Deutungsmacht des Un-
ternehmertums bzw. Managements manifestiert. Die Symbole der Macht dufRern
sich v.a. in urbanen Raumen mit in den Himmel ragenden Bauwerken, die jene der
christlichen Kirchen mittlerweile bei weitem lberragen.

- Der Staat wird eher als Dienstleister begriffen, weniger als Gestalter flir Wirtschaft
und Gesellschaft. Gleiches gilt fir die Europaische Union.

- Repréasentative Demokratie und die Trennung von Management und ausfiihrender

Belegschaft ist somit authentisch.
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© adpic

Wen wundert’s also, wenn die Wirtschaft selbstbewusst behauptet: ,Geht’s der Wirtschaft

III

gut, geht’s uns allen gut

Jene der Arbeitnehmerinnenverbdnde neigen im Gegensatz dazu eher zu einer defensiveren

Einstellung, denn sie sind gepragt von:

- Marxismus bzw. historischer Materialismus und Massengesellschaft

- Die Arbeiterbewegung wurde lange Zeit als staatsgefahrdend angesehen, dieses
Selbstverstandnis birgt in sich die Idee des Widerstandes, einer Gegenmacht.

- Die Massen der unselbstandig Beschaftigten sind die Basis flir Wirtschaftswachs-
tum und Wohlstand in ihren Funktionen als Produktivkrafte und Konsumentinnen.
Bis heute treten die unselbstandig Beschaftigten nicht als aktive Gestalterlnnen
der (Arbeits-)Gesellschaft auf. Arbeitnehmerlinnenpolitik wird vielmehr als Sozial-
politik verstanden, die bis dato im Paternalismus verharrt und kaum auf Empo-
werment und selbstbewusste Gestaltung gerichtet ist.

- Die Arbeiterschaft und ihre Verbande waren — dem Industriezeitalter entspre-
chend - als Massenorganisationen konzipiert. Die Arbeitnehmerlnnen der postin-
dustriellen Gesellschaft sind jedoch alles andere als eine homogene Gruppe.
Trotzdem bestehen die Institutionen noch immer ohne (Arbeiterkammern) oder
anachronistischer Diversifizierung (Gewerkschaften).

- Die wirtschaftliche Kraft der Institutionen ist direkt von der konjunkturellen Lage
(Beschaftigungsquote) abhangig, die zumeist nur als indirekt beeinflussbar begrif-
fen wird.

- Unsere Konstruktion von Gesellschaft suggeriert die direkte Abhangigkeit vom Un-
ternehmertum und bringt damit die Arbeitnehmerinnenverbande in eine tenden-
ziell passive bzw. reaktive Position, die von 6konomischen Sachzwangen determi-
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niert, verstanden wird.

- Soziales Kapital bleibt einer politischen Klasse vorbehalten, die Masse der Arbeit-
nehmerlnnen wird in autoritar paternalistischen Systemen organisiert, die sich an
der Birokratie orientieren und zentralistisch agieren.

- Auch auf der Ebene der Europaischen Union wird die Politik flir Arbeitnehmerlin-
nen unter Soziales gereiht und hat einen weit geringeren Stellenwert als Wirt-
schaft und Landwirtschaft.

- Die Symbole der Arbeiterbewegung waren und sind vor allem immaterieller Natur

und in der Gegenwart kaum wahrnehmbar (z.B. Solidaritat und Internationalitét).

,Wir kimpfen um soziale Gerechtigkeit” ist daher die Uberschrift bei den Arbeitnehmerin-
nenorganisationen. Das ,Wir“ ist als ,,wir kimpfen fiir Euch” zu verstehen, denn es bezieht
zwar die Institutionen, nicht aber die Gesamtheit der Betroffenen mit ein. Tatsache ist auch,
dass das kampferische Element der Arbeiterbewegung nicht mehr wahrnehmbar ist und da-
her als Heuchelei empfunden wird. Gleichzeitig wird offensichtlich, dass das Ziel noch nicht

erreicht wurde. Dieser Umstand fiihrt jedoch zu keiner neuen Strategieentwicklung.

Die Landwirtschafts- und Bauernverbande kdnnen sich auf eine

- Tradition solidarischen Handelns in genossenschaftlichen Vereinigungen berufen.

- Die Bauernschaft verflgt bis heute Uber ein ausgepragtes Standesbewusstsein mit
traditionellen Wurzeln in der christlichen Religion.

- Die Moglichkeit zur Sicherung ihrer Subsistenz auch in Krisenzeiten verschafft so-
gar dem kleinbauerlichen Habitus ein stabiles Element von Autonomie.

- verarmte Landarbeiter und Bauern waren urspriinglich die Basis fiir das stadtische
Proletariat, was als im Sinne der sprichwortlichen Trennung des ,,Spreus vom Wei-

zen” als Strukturbereinigung verstanden wurde.
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- Auch bei der Bauernschaft stehen GrofRgrundbesitz, und kleinbauerliche Struktu-
ren in Konkurrenz. Bis heute sind die gréSten Besitzungen an Grund und Boden in
den Handen von Adel und Kirche.

- Grundbesitz hat sich jedoch als nachhaltiger erwiesen, als virtueller Kapitalbesitz
in Form von Zahlungsmitteln, was dem bauerlichen Konservativismus die 6kono-
mische Wurzel verschafft.

- Das soziale Kapital bildet die landliche Gemeinde, die zumeist mit der christlichen
Gemeinde und/oder an das regionale Vereinsleben gekoppelt ist.

- In der Europaischen Union hat sich die Landwirtschaft als Politikbereich bestens

etabliert. Mehr als 40 % der EU Haushaltsmittel gehen in die Landwirtschaft.

Die Bauernverbdnde tragen nach eigenen Angaben die , Verantwortung fiir das Land™®“. Al-
len Verbanden ist gemeinsam, dass sie von einer mannlich hegemonialen Struktur getragen

werden, die sich immer neu schafft.

Wie bereits ausgefiihrt, sind aber die 6sterreichischen Verbande mit den politischen Partei-
en derart vernetzt und verstrickt, dass friiher oder spater die daraus entstehenden Wider-
spriche in ihren Programmen, Strategien und Forderungen die Effizienz und Effektivitat der
Interessenvertretung durch die widerspriichlichen Ziele und Strategien beeintrachtigen. Be-
sonders zentralistisch gefiihrte Institutionen — wie jene der Arbeitnehmer - sind davon be-
troffen. Vor allem aber geht die enge Parteienbindung zu Lasten der Kundinnenbindung und

-mitsprache bei nahezu allen Sozialpartnerverbanden. Bereits 1976 betont Gerhard Lehm-

508 http://www.agrar-net.at/
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bruch die Unvereinbarkeit von Parteienwettbewerb und kooperativer Politik“*®, Verstarkt
wurde dieser Drift durch die Entwicklung der grofRen ideologischen Lager zu Allerweltspar-
teien, in denen der propagandistische Wahlerstimmenfang zu Lasten nachhaltiger Zielformu-
lierung geht. Und letztendlich ist eine Mediendemokratie kaum mit der ,,Intimitdt und Dis-

kretion korporativer Politikgestaltung zu vereinbaren*.

8.1.3 Parteien und Interessen

Wahrend noch vor hundert Jahren die Sozialdemokratinnen mit ihrer internationalistischen,
pazifistischen Haltung gegenliber dem eigenen Staat als ,vaterlandslose Gesellen®" be-

zeichnet wurden - also als Staatsfeinde und Verrater — erscheinen sie heute konservativ be-
wahrend und , biirgerlich” angepasst. Im Erscheinungsbild sind keine Unterschiede zwischen

den Parteispitzen auszumachen, die politische Klasse ist uniform.

"4

Von links nach rechts:
Werner Faymann, Wilhelm Molterer Alexander Van der Bellen Heinz-Christian Strache und J6rg Haider,
Quelle: Andrea Heigl/DER STANDARD, Printausgabe, 19.8.2008 ,,Das Duell um die Glaubwiirdigkeit”

Damit verschwand einerseits zumindest an der Oberflache die 6ffentliche Abwertung der
Bewegung durch das birgerliche Lager aber gleichzeitig auch die konsistente Geschlossen-
heit gegenliber einer Gegnerschaft. Die Solidaritat als gelebtes Prinzip und stimmiger Fokus
im Kampf um die Rechte der Arbeiterschaft ging mit der Beteiligung an der Regierungsmacht

zunehmend verloren.

Die Annaherung der beiden Lager in der Zweiten Republik formte nach und nach eine breite
Mitte von zwei véllig unterschiedlichen Parteiorganisationen. Wahrend die OVP als polit-
scher Dachverband fiir unterschiedliche Interessenvertretungsverbdande (Bauernbund, Wirt-
schaftsbund und Osterr. Arbeiter- und Angestelltenbund) immer schon ein heterogenes

Klientel zu bedienen hatte, versteht sich die Sozialdemokratie noch immer als monolithi-

509 Vgl.: Czada, Roland, in Czada, Roland, Liitz, Susanne (Hg.): Wohlfahrtsstaat — Transformation und

Perspektiven, VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, Seite 135

510 Czada, Roland, ebd., S. 151

L Wimmer, Hannes: Die Modernisierung politischer Systeme, a.a.0., S. 666
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scher Block, obwohl sich ihre Klientel zusehends differenzierte.

Der Ubergang von der Industrie- in die Dienstleistungsgesellschaft brachte eine enorme Aus-
differenzierung der Erwerbsarbeit und damit héchst unterschiedliche Interessenlagen im
Vertretungsanspruch. Dazu kommt, dass der Habitus der Sozialdemokratie vor allem durch
die Gewerkschaftsbewegung gepragt ist, wo das traditionelle Bild des mannlichen Industrie-
arbeiters als Leitbild diente, was heute wenig attraktiv auf eine diversifizierte potentielle
Wahlerschaft wirkt. Bereits durch die Parteigriindung der Griinen verlor die Linke vor allem
ihre junge, gebildete Wihlerschicht und an die rechtspopulistische FPO verlor die SPO die

Modernisierungsverlierer in der Arbeiterschaft.

Und obwohl die Solidaritat als Leitmotiv der Gewerkschaftsbewegung schon lange zerbro-
ckelt ist, wird sie bis heute als Legende aufrecht erhalten. So ist davon auszugehen, dass So-
lidaritat zwischen Beamtentum und Arbeiterschaft nie wirklich existiert hat, obwohl der
zentralistische OGB beide Interessen in sich vereinen soll. Gleiches gilt fiir den Niedriglohn-
bereich der Dienstleistungsberufe und dem Industriearbeiteradel. So entstand innerhalb der
Gewerkschaftsbewegung eine Doppelbotschaft mit der Wirkung, dass das was nach aullen
gefordert, innen nicht verwirklichbar ist — eine Doppelbotschaft, die bis heute verheerende
Wirkungen auf das Gesamtsystem Gewerkschaft hat. Zwischen den Einzelgewerkschaften tat
sich die Kluft der Interessengegensatze immer weiter auf und flihrte nicht nur zu gegenseiti-
gem Misstrauen sondern auch zu offen ausgetragenen Konflikten, die in jenem zwischen
Metallarbeitern und Privatangestellten in der Ara Sallmutter/Niirnberger einen Héhepunkt

erreichte.

Die Sozialdemokratische Partei ging zu den Gewerkschaften seit den 1980er Jahren bis zum
Fiihrungswechsel Gusenbauer/Faymann immer stirker auf Distanz. Bereits in der Ara Vra-
nitzky verloren die Gewerkschaften an politischem Einfluss und damit erodierte in der Sozi-
aldemokratie gleichzeitig die ideologische Basis. Gegenwartig erscheint die dsterreichische
Sozialdemokratie in sich gespalten. Die Presse kommentiert in ihrer Ausgabe vom
21.11.2007 die Situation so: ,, Viktor Klima ist an der Gewerkschaft gescheitert, Gusenbauer
aber hat den OGB entmachtet.” Was die kleine Zeitung vom 16.6.2008 zu dem martialischen
Kommentar veranlasst: ,,Den Krieg mit der Gewerkschaft eréffnete Gusenbauer spdtestens,
als er die Bawag-Krise zu deren Entmachtung nutzte und einen Beschluss herbeifiihrte, dass
die Vorsitzenden der Teilorganisationen nicht mehr im Parlament vertreten sein diirfen”, was

Siegfried Mattl im Standard vom 19.Juni 08 als ,,sozialdemokratischen Erstickungstod” be-
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zeichnet. Die aktuelle Situation bleibt prekar, auch wenn die Gewerkschaften in der folgen-
den Legislaturperiode wieder im Parlament vertreten sind und wieder mit dem ehemaligen
OGB-Prasidenten Hundsdorfer den Sozialminister stellen. Es fehlen sowohl der SPO wie auch
den Gewerkschaften nicht nur eine konsequente strategische Ausrichtung sondern auch die

zukunftsweisende Zielformulierung.

Die Osterreichische Sozialdemokratie wirkt ideologisch und programmatisch orientierungslos
und kann bis dato auch in der Wirtschaftskrise keine tiberzeugenden, innovativen und nach-
haltigen Programme anbieten. Vielmehr wird das Prinzip ,mehr vom Gleichen” verfolgt, was
keine zukunftsfahigen Probleml&sungen zuldsst. Dass dies aber keinen Einzelfall in der Euro-
pdischen Linken darstellt, beweist das Beispiel Deutschland wohl am deutlichsten, wo SPD

und ,,Die Linke” sich zumindest bis dato (2009) gegenseitig blockieren.

Denis MacShane, Abgeordneter der Labour Party und ehemaliger britischer Europaminister
fasst zusammen: , Die Schwierigkeiten der Labour Party in Grofsbritannien sind hinreichend
bekannt. In Frankreich profitieren die Sozialisten in Kommunalwahlen zwar von Anti-Sarkozy-
Stimmen, jedoch gibt es kein etabliertes Programm und keine Fiihrungspersénlichkeit, die in
der Lage wdre, der konservativen Partei die Préisidentschaft oder Parlamentsmehrheit streitig
zu machen. Die SPD in Deutschland ist so weit zuriickgefallen, dass sie in wichtigen Wahlen

héchstens noch ein Drittel der Wéhlerstimmen fiir sich gewinnen kann.....

Allerdings zeigt sich — wie unlangst in der Tiroler OVP — ein dhnlicher Trend im biirgerlichen
Lager. Der ehemalige Arbeiterkammerprasident startete eine Revolution in der eigenen Par-
tei und konnte bei der Landtagswahl 2008 fast 20 % der Wahlerschaft hinter sich scharen.
Der Interessenausgleich zwischen den Biinden war fiir die OVP seit ihrer Griindung 1945
immer eine Herausforderung. Als birgerliche Sammelpartei bot sie Raum fiir unterschied-
liche Berufsgruppen, Ideologien und Interessen. Von den Christlich Sozialen der Zwischen-
kriegszeit unterscheidet sie sich durch ihr Bekenntnis zur parlamentarischen Demokratie. Die
Kernschichten der OVP bilden Bauern, Gewerbetreibende, Beamte und héhere Angestellte.
Daher wird man fiir gewshnlich auch nicht Mitglied bei der OVP, sondern bei einer ihrer Teil-
organisationen, was die Austragung von innerparteilichen Interessenkonflikten auf eine or-
ganisationale Ebene hebt und somit die Chancen auf Kompromissfindung erhoht. Die Biinde
der OVP sind selbstindige Vereine und finanziell weitgehend unabhingig. In kleinstem Kreis,

im Bundesparteiprasidium wird die Politik nach aulRen gestaltet. Das Naheverhaltnis zur ka-

512 http://library.fes.de/pdf-files/bueros/london/05374.pdf
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tholischen Kirche verschaffte der OVP nicht nur ideologischen Uberbau sondern auch struk-
turelle Verankerung in der Bevoélkerung liber die Pfarrgemeinschaften, was sich bis heute vor

allem in den liandlichen Gemeinden erhalten hat.’®

Dass nun auch in der OVP die Interessengegensétze vor allem zwischen Arbeitnehmerinnen
und Wirtschaftspolitik untiberwindlich scheinen, deutet auf einen allgemeinen Trend zur
Differenzierung der Parteienlandschaft hin, was aber durchaus der gesellschaftlichen Realitat
entspricht. Derzeit besteht die Gefahr, dass in diesem Prozess vor allem rechtspopulistische
Parteien profitieren, die verunsicherten Menschen in der Risikogesellschaft ,Sicherheit”
durch tiberhéhte Wir-Konstruktionen versprechen, um damit deren Bediirfnis nach gesell-
schaftlicher Teilhabe und Akzeptanz auszugleichen. Traditionelle politische Organisationen
halten es zudem fiir notwendig ,, mit einer Stimmte zu sprechen” und leugnen damit die Rea-

litat der Interessenpluralitat in heutigen Gesellschaften.

Managing Diversity, also der bewusste Umgang mit Unterschieden, ist in einer global ver-
netzten Welt unumganglich. In der Unternehmenswelt werden unter diesem Titel bereits die
Potentiale von Heterogenitat genutzt, deren Innovationskraft in allen Systemformationen der
Gesellschaft zunehmend unverzichtbar wird. Der einzig friedliche Weg zur Konfliktregulie-
rung in heterogenen Gruppen fihrt so Uber soziale Lernprozesse. Dass sich die Gesellschaft
zunehmend ausdifferenziert und globalisiert ist hier Faktum; wie sich der Abschied von nati-
onalstaatlichen Herrschaftsverhaltnissen und vom Industriezeitalter jedoch vollzieht, ist ge-

staltbar und hat viel mit den Organisationsformen der politischen Akteurlnnen zu tun.

8.1.4 Der riskante Weg von der ,Bewequng”“ zur Institution

Heidrun Abromeit definiert Interessenvermittlung in sozialen Bewegungen als , negativ-
blockierend” und ,punktuell“***und leitet den Begriff von der Arbeiterbewegung ab: ,, Der
Begriff verfligt liber eine lange Tradition; er kam mit der Arbeiterbewegung auf. Definiert als
ein Prozess des Protestes gegen bestehende soziale Verhdltnisse..., ein Prozess, der bewufst
getragen wird von einer an Mitgliedern wachsenden Gruppierung, die nicht formal organi-
siert sein braucht,...... ihre Institutionalisierung bzw. formale Organisation sei darum eigent-
lich ihr Ende.” Der Begriff der (neuen) sozialen Bewegung entwirft damit , ein Gegenbild zu

den etablierten Interessenvermittlungs-Organisationen, (und) orientiert sich an deren Defizi-

%13 ygl.: Wimmer, Hannes: Die Modernisierung politischer Systeme, a.a.O., S. 670ff

514 Abromeit, Heidrun: Interessenvermittlung zwischen Konkurrenz und Konkordanz, Leske+Budrich, Opladen

1993, Seite 25
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ten.”™ Abromeit setzt einerseits Institutionalisierung und formale Organisation mit dem
Aufbau einer Biirokratie gleich®™ und spricht andererseits sozialen Bewegungen konstruktive
gesellschaftspolitische Innovationskraft ab. Ich kann daher ihr Bild von sozialen Bewegungen
nicht teilen, da u.a. meine personliche Erfahrung im Forum Alternativ, einer Vorlauferorgani-
sation der Griin-Alternativen in Osterreich und Deutschland, sowie in der ANTI-AKW-
Bewegung und bei ATTAC das absolute Gegenteil dessen waren, was Abromeit als , negativ-
blockierend” beschreibt. Darliber hinaus liefern die Frauenbewegung ebenso wie die Bewe-
gung der Homosexuellen Gegenbeispiele fiir eine destruktive Interpretation von sozialen
Bewegungen. Ulrich Beck beschreibt soziale Bewegungen als Subpolitiken, die das notwendi-
ge Gegengewicht zu der Erstarrung staatlicher Politik bilden. ,Das Politische bricht jenseits
der formalen Zusténdigkeiten und Hierarchien auf und aus, und dies wird gerade von denje-
nigen verkannt, die Politik mit Staat, mit dem politischen System, mit formalen Zustédndigkei-
ten und ausgeschriebenen politischen Karrieren gleichsetzen.**' Eine ,,Neuerfindung des Poli-
tischen nach seinem Ende” geht nach Ulrich Beck von diesen Subpolitiken aus, die Bereiche
von Privatheit, Wirtschaft, Wissenschaft, Kommunen und Alltag in den Vordergrund treten
lassen. ,,Das gesellschaftlich erstaunlichste, liberraschendste, wohl am wenigsten begriffene
Phdnomen der achtziger Jahre ist die unverhoffte Renaissance einer politischen Subjektivitdit
—auflerhalb und innerhalb der Institutionen. In diesem Sinne ist es nicht iibertrieben zu sa-
gen: die Biirgerinitiativen haben thematisch die Macht ergriffen.“**® Augenscheinlich ist auch,
dass moderne soziale Bewegungen schon lange mit alternativen Organisationsformen

experimentieren um ihre Machtentfaltung zu steigern.

So wurde zum Beispiel das Oko- ™M ALTE
barallelkonferenz ONMUNITY Acy,
dorf in Wien 1979 (als Gegenver- zur UN konferenz " oy
ber wissenschaft
anstaltung zur UNCTSD-Konferenz und technik im
dienste der
im Rahmen der Eréffnung der f entwicklung

UNCSTD
Wiener Uno-City) von einer offe- vom august 1979

nen Aktivistinnengruppe in inter- OKO dorf

arbeitskreise VHS

nationaler Vernetzung (Communi-

515 Abromeit, a.a.O.

Vgl.: Abromeit, a.a.0., S. 24

Beck, Ulrich: Die Erfindung des Politischen, Zu einer Theorie der reflexiven Modernisierung, edition
Suhrkamp, Frankfurt am Main, 1993, S. 156

518 Beck, Ulrich:, ebd., S. 157

516

517
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ty Action) geplant, organisiert und durchgefihrt.

Dieses Netzwerk an NGO’s und Initiativgruppen kooperierte tGber die Plattform international
—obwohl es in den 1970er und 80er Jahren noch kein Internet gab. Die inhaltliche Ausrich-
tung verstand sich nicht als Widerstand gegen, sondern als konstruktiver Vorschlag fiir Inno-
vation. So sind die damals selbst gebauten Prototypen von Biogasanlagen, Windradern und
Sonnenkollektoren heute intelligente Produkte der Spitzentechnologe. Gleichzeitig wurde die

damals beldchelte Initiative zum Recycling mittlerweile gesellschaftsfahig.

PRESSEDOKUMENTATION
OKO-Dorf wichst im Wiener Prater: UKO Dorf: A'rger
- - dankbar. sondarmn wollen noch

am Freitag mit einem Theater-

Fiir die welt von moraen - - umzug  (Pantomimen, Masken-
g mit den Behorden  &ares,wn

Ab Montag findet In Wien die groie UNO-Konferenz iiber i ;
wWissenschaft und Technik im Bienst der Entwicklung” statt. Grode Schwiarigkeiten hab sein: Entweder ohne od :m'r:r:;‘m;'e Ffﬂ”:';sﬁ'ﬁ"fw "
Hunderte Gelehrte und Wissenschafter aus aller Welt werden die Organisatoren des OKO.  odentiicher Stufe = aber, s6  cher kellen und Interessenten a-
wieder einmal lange, gescheite Reden halten. Doch wihrend Dorfes auf der Grafenwiese m fiel es Montag aus dem Munds formieren.
die Theoretiker In Hofburg und Stadthalle in ihren Papleren :Nx-nu Prater. Dieses OKO-Fo- der Magistratsbeamten, die im Arbeitskrolse  (ber  Energie
wilhlen, sigen und himmern junge Praktiker Im Wiener Prater J,':-E‘-,_“Kf,‘m;'(" 45 Cegenpol zur Prater angetroffene  Regelung und Technik. Urbanistikc  und
i anidde IR VoR niOrReB A F ek G e he ) erene verytent. :7111 bedeute Stolpargelabr. Wohnen, Dritte Welt, Gesund
dem Lusthaus wichst das OKO-Dorf! bis zur Energiege- bt &5 nach m?:m , Atk e St andere .‘..:‘:

Wer l:mml zu mir herauf, NS-  guter Konstruktion s viel Warme ;‘t‘,'":"‘"'agﬂo‘m";“ die f\’l'p"'“- brand, der einen Grobteil des Diskussionsabende wurden vor-
pel vinschlagen?® _Mein, Ich sige  wis Sonnenenergle gewinnen, dad prctal b At Bauhalzes yernichtets: Da die beritet; die Veranstaltung soll
lisber auf der blauen Tonnet* Es wir nur einen einzigen Monat im Tordliche  waraitay e bes  Veranstelter des  OKO-Docfes 55 2um 31, August laufen
Klopft und Kiingt jolzt durch den .ahr zusitelich heizen maBton! Wir Gbrig. Der Wisner sapstiat o Micht versichert und ohnedies Mitten im OXO-Dorf wird es
Wiiener Prater, Aus der saftig-gri-  werden hier mit den Sosuchern ge Goch besteht auf der Binhattuny 3T SNC. missen jetzt einige  einen Kinderspielplatz und ein
pen Wiese wachsen die sten  welnsam Kolle) bauen, der " wichtigsten Sicherhaitsbe: 0\ Socioticn ungebau bieiben. pionschbecken’/geten = wnd
Gebilde: Elne schone Pyramide be-  Das kann | ber machen. Und simmungen. ostadem | wolen diaOriat:. - SiWaar Lo Atkdinieds- Dt
kommt eben ihre Tar, Das wird das s ist billig g A sa\olec& - Jorum  alternate- Wasicr des Beckens dient im
Kinderhaus. Dancben wartet cine digen Eiagangen in zu‘dLTZ:i m:r":;c?ﬂ'f'ﬁ';"'xuﬁ."?? \ug’;’;‘;: :‘J‘:n =AUl ib.c

e BlackRiuser der Eintntt nicht  fertig sein. Sic sad nicht nor far %
VON ERWIN MELCHART von ainem Helzstatiel behincert _jede Hilfe und _Unterstotzung

KRONE 20%.39

groBe schwarze Jurte auf |bre Be-
wohner, Achteckige, sechseckige
Xonstruktionsn  wacher, Gebaut
wird, woflly &3 Material gidt. Der
Phantasic sind keine Grenzen ge-
sctat, Gane hinten wird aus elnem
riesigen  Dachstuhl  ein  schones,
grobes Versammlungshaus.

Das Kichenhaus wartet noch auf
s€in Dach. Dort soll's im Blobeist
gebratene  Ochsen, Limmer und
Gemilse aus  gesundem, biologl- \
schem Landbay geben, Der Back- -
olen markiert et dic Stelle, wo LR, GERHARD KUNZE: .Jeder __KRONE 45.8.39

ie Bickeroi entstehen soll kann  seine elgene Sonnenbicl- Vorten uné Floridsdort,
(ofamlg;pxl;g.\h\:::«hn \i Do; 2ung bauen!™ Alternativ-Doktor Xunze himmert
ol ALY E‘f h“:‘ t Daneben gibt es neue Entwick- schon wieder am Dach des Energie.
Brah o ku"‘_h-f’ D"e's'ff“‘k;“- l.ngen von Blogasantagen, Wind- hauses und ruft uns mach: ,Ja, und
mmmx i =‘c W‘"‘L"‘“": '.; ON  ridemn, elsen Basar, jede Menge ein paar geschickte Helfer mit 0 v
Mittelinkt dor OMO Do im.  nformation und natirlich Wel Pro- Werkzeog kdnaten wir noch brau- !

D:‘ 5 ‘bek -Dorfes, damm: Kommenden Samstag ein chen, damit wir bis Mantag fertig
griiises Haus bebommt clne At { ofies Wissenfest! Musik, Theater, Worden. ,.” ‘
mp;-af;::quk..n?: zr’:‘v::nhzvl; g Opor F.hud.\dumzﬂse aus dey :“ Das Senaus Programm rund um <

. X g " Wiener Innenstadt, Vortrige, Dis- Wiener UKO-Dorf orfahiran Sie .
:""'" In der Sorine: .Auch in un yissjonen und Arbeitskreise (n den unter dor Wiener Tolofonnummer FORUM ALTERNATIV: Obmann Potor Tagwerker (Mitie) und seine
erem Klima hier, kdnnten wir bel  \oikshochschulen Margareten, Fa- 1524, lungen Freunde die .G

Abbildung 39: aus Dokumentation des Forum Alternativ: Bild links, Gerhard Kunze betreibt heute die SolarFrost GmbH, ein
privates Forschungsunternehmen, das sich mit der Entwicklung von alternativen Kiihltechnologien beschaftigt, Im
Gruppenbild Eva Pfisterer (links), heute Wirtschafts-Journalistin im ORF, Mitte Hubert Fragner. heute Umweltberatung NO,
Verena Corazza ist Autorin und Lehrerin

Aus heutiger Sicht wiirde ich unsere damalige Organisationsform als klassische Projektorga-
nisation bezeichnen, die sich durch das Ende des Projekts erlibrigt. Der Vorteil dieser Organi-
sationsform ist, dass die Gruppe mit neuen Lernerfahrungen auseinandergeht, die in neuen
Projekten wieder produktiv eingesetzt werden kdnnen. Die Innovationskraft als erlebte Effek-
tivitat blieb somit nicht nur Teil der eigenen Erfahrungswelt sondern wirkte weiter. So zum
Beispiel in der aufkeimenden Umweltbewegung, deren unterschiedlichste Organisationsfor-
men - von Unternehmen bis zur politischen Partei —, und einer Vielzahl an NGOs im Bereich
der Entwicklungspolitik und Armutsbekampfung etc. Die weltweite Zunahme von NGO’s in

der Periode zwischen 1978 und 1985 ist signifikant (siehe Tabelle).
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B Nicht-Regierungsorganisationen (NGOs)
Anzahl in absoluten 2ahlen, weltweit 1909 bis 2004
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7.000
e &30
£.000 5555 pas
5500 5421
5.000 4676 daT e
4500 4235
4,000
3500
2000
2,500 2i7s
2,000
e 1470
1000 g3z 273

500 -| 176 ll

u] 1-‘| B

1909 1951 1956 1964 1972 1978 1955 1987 1939 1991 1993 1995 1997 1999 2001 2003 2004 Jahr

Quete : Unfon of Internationa! Associations (UTA): s uiz.org . 2 2008 Bundeszentrale
Stand: 122008 " fiir politizche Bildung

PR DRSNS PR [ UN—pU—— U— P U— — — p—

Die Grindung von ,privaten” Institutionen der Interessenvertretung wird unter dem Begriff
»Nichtregierungsorganisation” (NGO) zusammengefasst. ,,Die Griindung von NGOs ist ein
wesentlicher Schritt, um entsprechende politische Anliegen zu institutionalisieren. Nichtregie-
rungsorganisationen konstituieren sich als Mitgliedsvereinigungen, sammeln Ressourcen,
schaffen Anlaufpunkte wie etwa Beratungsbiiros und Kulturzentren, bestimmen ihre Aufga-
benfelder und verfolgen eine kontinuierliche Strategie. Insofern sind sie organisatorische Kno-
ten in den Netzwerken der sozialen Bewegungen und betreiben ihrerseits zu Mobilisierungs-
zwecken die Vernetzung mit anderen Akteuren....Neben ihrer Netzwerkstruktur, der organisa-
torischen Vielfalt und einer offenen Entwicklungsdynamik sind sie héufig dadurch gekenn-
zeichnet, dass politische Anliegen in einem Spannungsverhdltnis zwischen Lebenswelten und
politisch-administrativen Systemen artikuliert werden.”*® Das heiRt, jene Anliegen, die das
politische System (national oder international) nicht oder nur unzureichend behandelt, min-
den in soziale Bewegungen und institutionalisieren sich in NGOs. Neben den Entwicklungspo-
litischen-, Frauen-, Friedens- und Umweltbewegungen der 1970er Jahre etablieren sich in
jingerer Zeit auch rechtspopulistische, nationalistische, ja terroristische Organisationen. Ne-
ben der Diversitat der vertretenen Anliegen steigt auch die Zahl der NGOs stetig an, was ei-

nerseits als Ausdruck fir die zunehmende Differenzierung der Gesellschaft und andererseits

519 Attac bildungsbaustein 9, Politische Akteure, Seite 6; vgl.: www.attac.de
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auch als Versagen des politischen Systems interpretiert werden kann.

NGOs sind zumeist gleichzeitig Non Profit- bzw. besser Sozial Profit Organisationen. Das be-
deutet, dass Profitziele - wie in gewinnorientierten Unternehmungen - kaum ihre komplexi-
tatsreduzierende Wirkung entfalten kdnnen. Die Zieldefinition in diesen Organisationen ist
daher hoch anspruchsvoll und dauerhaft ambivalent.*® Daher sind die strukturellen Voraus-
setzungen einer biirokratischen Organisation kontraproduktiv, weil sie die Dynamik von
Kommunikation blockieren. Die Ausdifferenzierung neuartiger NGOs vollzieht sich vor allem
in netzwerkartigen Strukturen, die das Internet als organisatorische Projektionsflache unter-
stlitzt, wie auch beim internationalen globalisierungskritischen Netzwerk ATTAC. Gleichzeitig
hat ATTAC ein konstruktives Programm zu bieten, das weder als ,,negativ-blockierend” noch
,punktuell” erscheint, sondern als gesellschaftspolitischer Entwurf, wo interne Struktur und
politische Programmatik harmonieren. Gleichzeitig hat ATTAC eine Zukunftsvision, in der in-
ter- und multidisziplinar angelegt, gesellschaftspolitische Zielsetzungen sehr konkret ausfor-
muliert sind** und damit der kulturell pluralistischen und strukturell hdchst heterogenen

Organisation Orientierung geben. (siehe dazu auch Kap. 10)

,Von internationalen Institutionen wie der UNO, der UNESCO, dem Europarat oder der EU-

Kommission“ werden NGO’s anerkannt, ,wenn sie

e von Biirgern mit gleichen Interessen gegriindet wurden, die sich flir gemeinsam aner-
kannte Ziele zusammengeschlossen haben und damit den assoziierten kompetenten
Biirger reprdsentieren,

e demokratisch strukturiert sind und folglich ihre Vorsténde wdhlen,

e bei aller fiir die Erreichung der Vereinsziele erforderlichen wirtschaftlichen Tétigkeit

nicht gewinnorientiert arbeiten.”**

Einen Zusammenhang zwischen Organisationsform und Programm erkannte bereits Otto F.

523 ;

Kanitz>* in den 1920er Jahren wenn er fiir die Arbeiterbewegung veranderte Organisations-

strukturen fordert: ,In der proletarischen Arbeiterbewegung, deren geschichtliche Aufgabe es

520Vgl.: Simsa, Ruth; Patak, Michael Leadership in Non Profit Organisationen, a.a.O.

52! Siehe u.a.: ATTAC Osterreich (Hg.), ,Wir bauen Europa neu — wer baut mit?*, Residenz Verlag 2009

522 http://de.wikipedia.org/wiki/Nichtregierungsorganisation

523 Kanitz gehorte in den 1920er Jahren zu den fiihrenden, international anerkannten Padagogen, die die

Kinderfreunde griindeten und wesentlich in der deutschen sozialistischen Jugendarbeit mitwirkten. Sein
Hauptwerk titelt mit ,,Das proletarische Kind in der biirgerlichen Gesellschaft”. In den 1970er Jahren der Zeit der
antiautoritaren Erziehung gehérte Kanitz zu den (nachtréglich als antiautoritédr bezeichneten) vieldiskutierten und wieder
aufgelegten sozialistischen Autoren der Zwischenkriegszeit.
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ist, die Unterdriickung innerhalb der Gesellschaft aufzuheben, werden Proletarier unter-
driickt,...selbstverstdndlich nicht vom Klassenfeind, sondern von den eigenen Klassengenos-
sen. Das fiir die Entwicklung des kindlichen Lehrplanes®* so wichtige Schema <Oben und Un-
ten> spielt in der Arbeiterbewegung selbst eine sehr entscheidende Rolle, und so schafft und
verstdrkt dieses Unterdriickungsverhdltnis Minderwertigkeit, Entmutigung, Uberkompensati-

on bei vielen erwachsenen Proletariern, die in der Bewegung wirken.”*

Dass Organisationsformen mit dem gesellschaftlichen Diskurs korrelieren, kann man daher
als gegeben voraussetzen. Was Kanitz fordert, ist die Kongruenz von Organisation und Ideo-
logie. Diese Vorstellung beschaftigt auch die Organisationstheorie wenn sie die Steuerungs-
leistung eines Systems an der Authentizitat der Organisationsprinzipien festmachen und de-
ren Effizienz bzw. Effektivitit messen. Authentizitit wird durch die Ubereinstimmung von
Ziel, Programm, Produkt bzw. Dienstleitung mit der inneren Struktur und Kultur erreicht. Bei
gesellschaftlicher Organisation wird die wertegesteuerte Authentizitat des politischen Sys-
tems zur Messlatte. Das bedeutet, dass Effizienz und Effektivitdt eines demokratischen Sys-

tems zum Beispiel an der demokratischen Durchdringung ihrer Teilsysteme messbar ist.

Man konnte daher annehmen, dass sich aus der hohen Diversitat von Systemzielen vielfiltige
Strukturmuster flir Organisationen ableiten. Tatsache ist jedoch, dass die Ausdifferenzierung
von Organisation fast ausschlieBlich nach dem Muster der biirokratischen Maschinenorgani-
sation vollzogen wird, auch jene der traditionellen NGO’s und NPQ’s. Erst das Effizienzpara-
digma neoliberalen Wirtschaftens machte alternative Organisationsmodelle auf der Unter-
nehmensebene breit diskursfahig. Die Mehrzahl der systemischen Ansatze der Organisati-
onsentwicklung sind darauf ausgerichtet, das birokratische Modell zu tGiberwinden und bie-
ten daher auch eine Chance zur Demokratisierung von Teilsystemen der Gesellschaft. Da Or-
ganisationsentwicklung und gesellschaftliche Entwicklung ein interdependentes Diskurssys-

tem bilden, kann Demokratisierung nur im Gleichklang vollzogen werden.

Ein Missverhaltnis zwischen Programm und interner Praxis verursacht Demotivation und
Ohnmacht bei Mitarbeiterinnen ebenso wie im Flihrungssystem durch das standige Erleben

von kognitiver Dissonanz und ,,Double bind“** Irritationen. So steht z.B. das Erfahren autori-

524 Mit Lehrplan ist hier Sozialisation und mentale Muster (Skript) gemeint

525 Weidenholzer, Josef: a.a.0., S. 81

528 Ein ,Double Bind” ist zum einen eine ,,psychologische Sackgasse”, die durch sich widersprechende

Botschaften immer eine falsche Reaktion beim Gegeniiber erzeugen wird. Zum anderen ist ein Double Bind
eine Situation, in der eine Person wahlen muss zwischen gleichwertigen, unbefriedigenden Alternativen Eine
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tar paternalistische Flihrung in den Organisationen der Arbeitnehmerlnnen-
Interessenvertretung im krassen Gegensatz zu den Forderungen der Arbeiterbewegung nach
gesellschaftlicher Demokratisierung und Empowerment. Diese Diskrepanz wurde bereits in
den 1920er Jahren erkannt, spielt jedoch heute sowohl im politikwissenschaftlichen Diskurs
wie auch in der etablierten politischen Praxis keine bzw. eine nur untergeordnete Rolle. Kon-
kret heiRt das aber, dass vor allem die Interessenvertretung fiir Arbeitnehmerinnen dringend
alternative, eigene Organisationsformen finden muss, um ihre Ziele tatsachlich verwirklichen

zu kénnen.

8.2 Traditionelle Formen von Organisation — der Status quo

Aufbauend auf dem Theoriemodell von Henry Mintzberg beschreiben sowohl Friedrich Glasl
wie auch Gareth Morgan idealtypische Formen von Organisation, die eine Richtlinie fiir Or-
ganisationsanalysen in Bezug auf ihre Kultur- und Strukturmerkmale bieten. Bevor mogliche
Transformationsprozesse der Organisationen der Verbande beleuchtet werden, lohnt sich
noch einmal der Blick auf das Spektrum idealtypischer Grundformen von Organisation von
Henry Mintzberg® im Zusammenhang mit den Verbdnden. Er beschreibt aktuell beobacht-

bare, empirisch erfassbare Formen:

- Eine UNTERNEHMERISCHE ORGANISATION, deren strategische Spitze als Schliisselteil die starks-
te Tendenz zur Flihrung aufweist und damit die Kontrolle Gber Entscheidungen anstrebt.
Das mittlere Management und Stabsstellen spielen eine untergeordnete Rolle. Die ope-
rative Basis ist breit und flach. Anteile dieser Formation finden sich in der Industriellen-

vereinigung und der Wirtschaftkammer.

- Eine MASCHINENORGANISATION ist von einer Technostruktur gepragt, die tiber Standardisie-
rung nach Rationalisierung strebt. Eine extrem ausgepragte Stab-/Linienstruktur kon-
zentriert sich auf die Kontrolle der der Prozesse und Ablaufe. Horizontale Machtvertei-
lung wird weitgehend vermieden. Anteile dieser Formation finden sich in allen Verban-

den mehr oder weniger.

- In einer DIVERSIFIZIERTEN ORGANISATION kommt dem mittleren Management die Schlissel-

position zu. Die Divisionen streben nach Autonomie - Mintzberg nennt dieses Streben

Situation, in der eine Person auf keinen Fall gewinnen kann. Das Ergebnis ist ein Gefiihl von Verzweiflung, da
kein Ausweg, keine Losung erkennbar ist. Gregory Bateson kreierte den Begriff in Zusammenhang mit seiner

Forschung an dem Krankheitsbild der Schizophrenie.

521 Vgl.: Glasl, F, Kalcher, T., Piber, H., (Hg) Professionelle Prozessberatung. Haupt Verlag, Freies Geistesleben,

Bern, Stuttgart, Wien, 2005
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Balkanisierung — und versuchen die Macht in der jeweiligen Einheit zu konzentrieren. Die
horizontale Vernetzung der Divisionen ist daher schwierig. Die Folge ist ein Uberbau als
strategische Spitze, der zu Maschinenkonfigurationen neigt. Wirtschaftkammer und Ge-

werkschaften weisen diese Merkmale auf.

Eine ORGANISATION DER PROFESSIONALS hat den operativen Kern als Schliisselelement, der

nach Professionalisierung strebt, um Einfllisse von auRen zu minimieren. Macht wird ho-
rizontal und vertikal dezentralisiert. Sie hat wenig ausgepragte Birokratien (Technostruk-
turen), eine kleines mittleres Management und grol3e Support-Einheiten arbeiten fir die
hochbezahlten Expertinnen. Uber Anteile dieses Organisationstyps verfiigt nur die Indus-

triellenvereinigung in Ansatzen.

Eine INNOVATIVE ORGANISATION bildet multidisziplinare Teamstrukturen. Sie hat einen ho-
hen Bedarf an Koordination und Abstimmung, wobei horizontale und vertikale Struktu-
ren verschmelzen. Diese Formation ist in den Verbanden kaum nachzuweisen, denn auch
bei der belegbaren Koordinationsleistung zwischen Interessengruppen tiberwiegen die

politischen Momente.

Eine mMISSIONARISCHE ORGANISATION sammelt sich um eine zentrale Ideologie. Die Standardi-
sierung von Normen und Werten wird zum primaren Koordinationsmuster. Nur die Ge-
werkschaften agieren offen in diesem Muster, allerdings sind auch bei der Industriellen-

vereinigung implizit ideologisch-missionarische (neoliberale) Anteile zu orten.

Eine OrGANIsATION wird dann als poLiTiscH bezeichnet, wenn kein Koordinationsmuster
bestimmend ist und Konflikte und permanente Aushandlungsprozesse daher die Regel
sind. Politische Organisationen weisen keine stabile Form von Zentralisation und Dezent-

ralisation auf. Dieses Koordinationsmuster weisen alle Verbande auf.

Jede dieser Konfiguration stellt einen Idealtypus dar, keine reale Organisation entspricht ex-

akt der Beschreibung, aber bei ndherer Betrachtung finden sich in vielen Organisationen

Merkmale der Grundtypen, bzw. sind als Kombination von mehreren bzw. im Ubergang von

einer zu anderen erkennbar.

Pragend wirken die Codes der Umgebungssysteme. So waren zwar politische Parteien nach

Minzberg ohne festes Koordinationsmuster, (ibernehmen allerdings durch ihre Nahe zu Re-

gierung und Verwaltung deren biirokratisches Organisationskonzept. Moglicherweise ist das

auch eine Erklarung dafiir, dass das urspriinglich basisdemokratische Konzept der Griinen
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zunehmend an Bedeutung verloren hat.

Die Wirtschaftskammer verbindet demgemald Logiken einer unternehmerischen mit jenen
der diversifizierten Organisation und der Blrokratie. Die hoch differenzierte Branchen-- und
Spartensegmentierung der Wirtschaftskammer wird durch eine starke, auch in Verwaltung
und Politik®® verankerte strategische Spitze (Prasidium und Generalsekretariate) zusammen-
gehalten. Elemente der politischen Organisation finden sich aber in allen Selbstverwaltungs-
organen der Kammern. Die Industriellenvereinigung kann man sich als Mischung von unter-
nehmerischer- und Expertinnenorganisation vorstellen. Der hohe Akademikerinnenanteil
und die Orientierung an den Prinzipien des politischen Lobbyings basierend auf Expertisen,

bilden den operativen Kern der Organisation.

Der OGB mit seinen Einzelgewerkschaften |dsst sich nach Minzberg als , diversifizierte” Orga-
nisation beschreiben, die allerdings auch ,,missionarische” Elemente in sich tragt und in der
Praxis ,politisch” agiert. Die Kombination dieser Organisationstypologien ist prekar. Einerseits
tendieren die Einzelgewerkschaften nach Autonomie und unterlaufen vielfach die Entschei-
dungsstrukturen an der strategischen Spitze der Dachorganisation und andererseits schweifRt
das Ethos der Arbeiterbewegung die Organisationen zusammen, macht sie zu einem abge-
schotteten System, das Umwelteinfllisse moéglichst ausklammert, um den Mythos der Ge-
schlossenheit aufrecht zu erhalten. Die politisch-organisationalen Verflechtungen flihren
darliber hinaus zu tberlappenden informellen und formalen Hierarchien, was sich augen-
scheinlich am Fehlen einer tiberschaubaren Aufbauorganisation des OGB ablesen I&sst. Es
existiert bis dato kein aussagekriftiges Organigramm des OGB, was darauf hindeutet, dass
ihre Differenzierungsphase noch immer nicht abgeschlossen ist und damit die Entscheidun-

gen in Gremien wenig bis gar keine operationale Wirkung zeigen.

Im Gegensatz zu den Gewerkschaften haben sich die Arbeiterkammern bis zur Reform 1992
als ,Kammeramt” verstanden, und sich auch in ihrer Organisationsform an der staatlichen
Verwaltung orientiert. 50 Jahre Verfestigung von bilrokratischen Strukturen hat zur vélligen
Erstarrung und zum Versiegen jeglicher Innovationskraft gefiihrt, wobei vor allem das Aus-
klingen des Industriezeitalters und die daraus resultierende Diversifizierung der Mitglieder

strukturelle Anpassungen verlangt hatten.*” Die stringent hierarchische Struktur in Selbst-

528 7 B. ist Gen. Sekr. Mitterlehner Abg. z. NR, Vizeprisident Senator h.c. KommR DI Dr. Richard SCHENZ ist
Regierungsbeauftragter fiir den Kapitalmarkt im Bundesministerium flr Finanzen

529 piversifizieru ng ist die Folge von , Individualisierung”, die ,,meint erstens die Auflésung und zweitens die
Ablésung industriegesellschaftlicher Lebensformen durch andere, in denen die einzelnen ihre Biographie selbst
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verwaltung und Kammerbiiro exponiert Personen (per Gesetz!) zu Alleinentscheidern — auch
Uber Gemeinschaftsgelder. Der mannlich-hegemoniale, autoritare Flihrungsstil der Arbeiter-
kammerprasidenten wie Josef Hesoun oder Fritz Dinkhauser ist legendar und hat sich kaum

verandert. Die Ursachen dafiir sind in der Bestandsgeschichte zu finden, wo ,starke Manner”

zur Leitkultur stilisiert wurden.

Anders als die Gewerkschaften wurden die Kammern im Standestaat nicht ganzlich demon-
tiert sondern ,verstaatlicht”, also in die autoritdare Verwaltung integriert, indem sie mit den
Handelskammern zu einem standischen Verband zusammengefasst wurden. Brigitte Pellar
beschreibt die weitere Entwicklung mit dramatischen Auswirkungen fiir das Selbstbewusst-
sein der linken Arbeiterbewegung: ,,Zum Unterschied von der ésterreichischen Stdndestaat-
Diktatur gab es unter der nationalsozialistischen Herrschaft l(iberhaupt keine Arbeitnehme-
rinnenvertretung, auch keine gleichgeschaltete und von oben kontrollierte. In der DAF*®
herrschte das blanke Fiihrerprinzip: Unternehmer oder Management hatten als ,,Betriebsfiih-
rer” das Sagen, die Belegschaft hatte als ,,Gefolgschaft” zu parieren.“*** Vor allem das ,,parie-
ren” hat sich als Ausdruck von , Kultur” in vielen Bereichen der 6sterreichischen Gesellschaft
—also auch in den Verbanden -festgesetzt und pragt bis heute Flihrungsbeziehungen. Der
Chef schafft an, der Untergebene hat zu parieren - Vorgesetze und Untergebene - eine Herr-

schaftsbeziehung in Reinkultur, die vertraglich legitimiert ist!

8.2.1.1 Geschlossene biirokratische Systeme — ein Erbe der Standesgesellschaft

In sdmtlichen Broschiiren der Selbstdarstellung (Festschriften zu Bestandsjubilden, Jahrb-
chern etc.) der Verbande verschwindet die Zeit von 1934 bis 1945 in einer ,, black box*“. Bis zur
wundersamen , Auferstehung” und Neugriindung liegt iber der Zeit dazwischen tiefes, be-
troffenes Schweigen. Bei den Unternehmerverbanden ist die aktive Beteiligung am totalita-
ren Hitlerregime unbestritten, in den Selbstdarstellungen fehlt jedoch die Reflexion der eige-
nen Rolle ginzlich. Uber die Belegschaften und Funktionire der Organisationen ist wenig bis
gar nichts bekannt (vergl. Kap. 2.2). Von den Arbeitnehmerverbanden weill man, dass sie bis

zur NS-Diktatur sukzessive demontiert und nach Berufsgruppen in die Wirtschaftskammern

herstellen, inszenieren, zusammenflickschustern miissen.” Und Individualisierung beruht nicht auf freier
Entscheidung der Biirger, sondern ist die Folge postindustrieller sozialstaatlicher Rahmenbedingungen. Vgl.
Ulrich Beck, Die Erfindung des Politischen, Zu einer Theorie des reflexiver Modernisierung, edition suhrkamp,
Frankfurt am Main 1993, S 150ff

%% DAF (Deutsche Arbeitsfront)

531 Brigitte Pellar, erschienen im Jahrbuch des OGB 2005,
http://www.arbeiterkammer.at/bilder/d30/Artikel_AK-Geschichtel.pdf
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integriert wurden. Die sozialistischen Gewerkschaften wurden zerschlagen. Eine Aufarbei-
tung dieser Periode ist in dieser Arbeit nicht moglich, allerdings scheint es mir wichtig, den
Umstand des ,Verdrangens” festzuhalten, da er im ,,Unterbewusstsein” der Systeme wirkt
und daher die Vergangenheit Folgen bis in die Gegenwart zeigt. Der Psychoanalytiker Klaus
Ottomeyer bestatigt dies und leitet seine Analyse von einer hierarchischen Arbeitsteilung ab,
die ,verstdrkt seit den zwanziger Jahren und von oben geférdert®***“wurde und zur Ursache
fur standische Selbstdarstellungen in der Arbeitswelt fiihrte. ,Dieser Trend wurde von den
Nazis zu vorkapitalistisch-feudalen Gefolgschafts-Inszenierungen bei gleichbleibender kapita-
listischer Grundlage ausgebaut (....) Das Stdndetheater, das es auch in den staatlichen Biiro-
kratien und Dienstleistungsbereichen gibt (....) treibt zwar oft exotische und dysfunktionale
Bliiten, wird aber in gewissen Grenzen geduldet und geférdert, weil es die Hoffnung auf eine
Produzentensolidaritéit quer durch die lohnabhdngigen Berufsgruppen immer wieder durch-
kreuzt.””* Durch die Identifikation des Ich mit der Rolle oder Funktion im Arbeitsleben kénne
die Entfremdung in der , Selbstinstrumentalisierung” kompensiert werden, meint Ottomeyer,
und die konstruierte Distanz von Flihrungskraften und Mitarbeitern ist somit als narzisstisch

534

belegbar.

Die Burokratie ist somit strukturell und kulturell als Erbe der Standesgesellschaft zu verste-
hen, die im Faschismus ihre héchste Effizienz bewies®*. Denn ,,die Grundprémisse biirokrati-
scher Organisation ist es, jedem Beschdftigten einen festen Aufgabenbereich zuzuweisen und
ihn mit den notwendigen Kompetenzen auszustatten. Die generelle Unabhdngigkeit der Auf-
gabe von der Person gewdbhrleistet ggf. erforderliche Neubesetzung, ohne dass dies eine An-
derung der Organisationsstruktur nach sich z6ge. Wir haben es hier also mit einer Form der
Arbeitsteilung zu tun, die erstens die Persénlichkeit von der Aufgabe trennt und zweitens hin-
sichtlich der beruflichen Verfiigung den Verlauf vor den Inhalt rangiert....“** Im Zentrum steht
also ihr spezifisches Funktionsmuster linear top down und daher ist es auch zweitrangig, ob
sie durch eine demokratische Methode aufgebaut wird oder nicht. Diese Diagnose ist vor

allem fir die Selbstverwaltungskorper der Verbande relevant.

%32 Ottomeyer, Klaus: Lebensdrama und Gesellschaft, Szenisch-materialistische Psychologie fiir soziale Arbeit

und politische Kultur, Verlag Franz Deuticke, Wien 1987, S. 178
533 Ottomeyer, Klaus: ebd., S. 178

534 Vgl.: Ottomeyer, Klaus: ebd

%% ygl.: Hannah Arendt und Harry Mulisch in ihren Berichten iiber den Eichmannprozess in Jerusalem 1961-

1962
%% | ensing, Thorsten: Der Arbeitsbegriff als Platzhalter und Interpret, Dissertation an der Philosophischen
Fakultat der Universitat Freiburg i.Br., 2006/2007, S. 156

253



Nach Glasl ist es zwar unumganglich, dass Organisationen in der Differenzierungsphase bere-
chenbare Prozesse und Abldufe festlegen, dass dies aber ausschlieRlich mit biirokratischen
Maschinenorganisationen’®’ funktioniert, widerlegt die Praxis alternativer Organisationsmo-
delle. Gegen das Blirokratiemodell spricht weiters sein Nachteil, dass ,,durch die Engfiihrung
und Konstanz von Aufgaben und Kommunikationswegen (...) ein Automatismus eingespurt
(wird), der einerseits die Vorteile eines schnellen und reibungslosen Ablaufs des Normalbe-
triebs simuliert, andererseits aber die Unfdhigkeit fordert, auf Ausnahmeprobleme addquat

zu reagieren und den Blick fiir Optimierungen zu schérfen.”*

Die scheinbare ,Wertfreiheit” der blirokratischen Maschine 16st spezifische Dynamiken aus
und wird damit gleichzeitig zum Ausdruck einer kollektiven Wertvorstellung, die Foucault als
Disziplinargesellschaft bezeichnet und die sich entlang des Industriezeitalters entwickelte.
Durch die Ubernahme des biirokratischen Modells in die tayloristisch organisierte Industrie
wurden Fabriken wie Gefangnisse, Kasernen und Schulen etc. zu geschlossenen Milieus, wo
»die Kontrolle des Individuums von nun an nicht ldnger (iber die juridische Machtkonzeption

539«

(wie im Feudalismus) vollzogen werden®”” musste, sondern durch die Permanenz der struk-

turell vorgegebenen Verhaltensweisen (an)trainiert wurde und bis heute nachhaltige Wir-

t.540

kung zeig

Die der Biirokratie inhdrente Funktionshierarchie bleibt unabhangig von den Akteuren die
sich ihrer bedienen, in sich stabil und kann als Maschine zur Bewaltigung jeglicher Aufgabe(n)
ohne ideologische Wertebindung genutzt werden. Sie stellt sich damit auch als ein Beispiel
fur strukturelle Gewalt heraus, wie Johann Galtung sie beschreibt.* Nach Galtungs Definiti-

on beschranken oder verhindern gewalttatige Strukturen das Grundbediirfnis auf Entwick-

537 Eine Maschine ist nichts anderes als eine spezifische Form der Organisation von Dingen, Menschen,

Handlungszusammenhdéingen. Eigentlich existiert diese Maschine gar nicht materiell, zumindest ist es
unerheblich. Wichtiger ist vielmehr die Form der Beziehung zwischen ihren einzelnen Komponenten und der
Aufienwelt.“Bammé et al, 1983, S. 151

%% | ensing 2006/2007: a.a.0., S. 157
5% | ensing 2006/2007: a.a.0., S. 148

0 ygl.: Lensing 2006/2007: a.a.0., S. 148f.

! Galtungs Theorie der Gewalt bezieht den gesamten Kontext einer Gesellschaft bzw. einer Kultur in die

Analyse mit ein, die kulturellen Pragungen, die wirtschaftlichen und politischen Herrschaftsverhéltnisse und die
Rollen von Individuen als Akteure und Betroffene in Gewaltverhéltnissen, aber auch die psychologischen,
strukturellen und kulturellen Tiefendimensionen. Er vermeidet damit die Einseitigkeit anderer Paradigmen,
etwa die Annahme der "Realisten", dass nur die militarische Macht (wirklich) zéhle; die Annahme der
"Liberalen", dass es bloR die richtige politische Struktur brauche; oder den Glauben der "Marxisten" an die
richtige 6konomische Struktur. Er weil} natirlich auch, dass ein einseitiger Kulturalismus nicht ausreicht,
ebenso wenig wie ein einseitiger Tiefenkulturalismus, wenn es um die Tiefendimensionen von Psyche, Struktur
und Kultur geht. (aus: Manuskript, Wilfried Graf, IICP)
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lung von Gruppen und Individuen. ,Gewalt ldft sich mit Galtung ganz allgemein als vermeid-
bare Entwicklungsbehinderung von Menschen definieren“>* Daher ist die tiefenstrukturelle
Verankerung von Hierarchie, Blirokratie und Patriarchat in der Gesellschaft (soziale Symbole
des Malestream) nach Galtungs PSFM Syndrom als Pathologien beschreibbar: ,,PSFM steht
flir Penetration, Segmentierung, Fragmentierung und Marginalisierung. Penetration ist dabei
das Ausmap, in welchem die Mdchtigen die Machtlosen konditionieren, um die Strukturen zu
akzeptieren. Segmentierung ist das Ausmaf, in welchem Informationen von der Elite kontrol-
liert werden und die durchschnittliche Einzelperson sich kein Gesamtbild machen kann. Frag-
mentierung ist das Ausmaf3, wie sehr die Machtlosen isoliert werden und Interaktion zwi-
schen ihnen unterbunden wird. Marginalisierung ist das Ausmapfs, in welchem ein Teil der Ge-
sellschaft von der Interaktion mit der Gesellschaft und der gesamten Welt ausgeschlossen

erd 543

Mit Hilfe des Prinzips der strukturellen Gewalt und der ,wertfreien Funktionslogik der Biiro-
kratie lasst sich auf die Reproduktionsmechanismen schlieBen, die in der Lage sind, Herr-
schaftsbeziehungen zu zementieren auch wenn das politische System das Gegenteil sugge-
riert. Es ist daher auch davon auszugehen, dass der Zusammenbruch des politisch-
demokratischen Systems gerade etablierten blirokratischen Organisationen kaum etwas an-
haben konnte und kann, denn sie sind in erster Linie auf den Erhalt stabilen Funktionierens

ausgerichtet und nicht auf Reform oder Veranderung.

Blirokratische Maschinenorganisationen tun was sie kdnnen, mehr oder weniger effizient
und vor allem frei von ibergeordneten Sinnzusammenhangen und Wertvorstellungen. Die
Blirokratie ist als Prinzip auf strukturelle Reproduktion gerichtet und beschreibt traditionell
entsprechend ,ausdifferenzierte” Organisationen nach Abschluss ihrer Griindungsphase. Es
ist daher anzunehmen, dass die Apparate der staatstragenden Unternehmerverbande und
Standesvertretungen auch in autoritdren und totalitdren Systemen weitestgehend in Funkti-
on blieben, auch wenn sie unter anderem Namen agierten und mit neuem Human Kapital
ausgestattet wurden. Entsprechend dieser Funktionslogik vollzog sich der Ubergang vom
Nationalsozialismus zum demokratischen Staat. Nach 1945 stellten sich die Institutionen neu

auf und bestehende Institutionen reorganisierten sich mehr oder weniger erfolgreich. lhre

542 Manuskript, Wilfried Graf, Graf, Wilfried: Kultur, Struktur und das soziale Unbewusste. Pladoyer fir eine

komplexe, zivilisationstheoretische Friedensforschung, Johan Galtungs Gewalt- und Friedenstheorie kritisch-
konstruktiv weiterdenken, Institute for Integrative Conflict Transformation and Peacebuilding (IICP)

3 Graf, Wilfried, ebd.
255



Organisationsform behielten sie durchwegs bei und formierten sich zum hochzentralisti-
schen Modell der Sozialpartnerschaft, das bis zur Krise um die Jahrtausendwende hdchst
nachhaltig wirkte. Fir die Wirtschaftsverbande mit ihrem traditionellen, birgerlich-elitdaren
Habitus stellt diese Funktionslogik auch keinen Kulturbruch dar, denn ihr standisches Selbst-
verstandnis kann nur durch die Abgrenzung zum Proletariat aufrechterhalten werden. Die
Organisationsform entspricht daher ihrer Ideologie und ist damit authentisch auch wenn sie

einem demokratischen Prinzip entgegensteht.

Flr die Institutionen der Arbeiterbewegung ist die auf Hierarchie und Birokratie aufbauende
Funktionslogik jedoch fatal, denn ihr Credo lautet ,,Solidaritat”, Gleichheit und Emanzipation.
Daher wurde bereits durch die Griindung der Organisationen nach dem Vorbild der Wirt-
schaftsverbande ein Systembruch eingeleitet, der die Glaubwiirdigkeit permanent untergrabt
und damit die Machtentwicklung der Arbeiterkammern und Gewerkschaften nur auf ein labi-
les Gerist stellt. Neben hierarchischer Organisation und blirokratischem Aufbau sind in den
Massenverbanden demokratische Prozesse zwar formal angelegt (Selbstverwaltung), reale
oder gar direkte partizipative Prozesse werden jedoch u.a. durch die Parteienbindung nach-
haltig verhindert und die Institutionen tun sich zunehmend schwerer, ihre Legitimitat zu

rechtfertigen.

Durch den Wertekonflikt ist im Konzept der Sozialpartnerschaft daher bereits eine Macht-
Asymmetrie angelegt, welche die Arbeithehmerorganisationen krisenanfallig macht. Macht
und Einfluss von Institutionen hangen dartber hinaus auch von den verfiigbaren Kapitalien
(Bourdieu) ab, das tber die Periode der Bestandsgeschichte generiert werden konnte>. In

beiden Fillen haben die Wirtschaftsverbande eindeutig die Nase vorn.

Die Restrukturierung autoritdrer Strukturen im Sinne gesellschaftlicher bzw. politischer Eli-
tenbildung ist zudem bereits in der Griindung der Sozialpartnerschaft angelegt. , Die nach
1945 entstandenen Strukturen bauen auf einem Entscheidungsmuster auf, das ein extremes
Maf3 an Zentralismus und an Intimitét zur Voraussetzung hat.“** Anton Pelinka beschrieb
bereits 1985, das was durch die Kammerreform 1992 angelegt und heute eingetreten ist:
»,Das Sozialpartnerschaftsmodell kann gerade in 6konomisch ungliinstigen Zeiten als blofSer

Dienstleistungsbetrieb, ohne jede Beteiligungsméglichkeit, definiert werden.“** Und Egon

544 Vgl.: Morath, Frank A., Interorganisationale Netzwerke, in der Reihe Managementforschung und Praxis,

Universitat Konstanz, herausgegeben von Prof. Dr. Rudiger G. Klimecki Nr. 15, 1996, S.4
545 Pelinka, Anton, in Plasser, F. et al: Demokratierituale, Bohlau Verlag, Wien 1985, S. 173

%6 Epd.
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Matzner vertrat schon anno 1974 die Einschatzung, , dass die dsterreichischen Strukturen auf
eine in zunehmendem Mafe autoritidre Weise intakt gehalten werden, wozu Einschrdnkungen
demokratischer Freiheiten, Tabuisierung der Gesellschaftskritik und Isolierung der Kritiker...”

gehoéren. "’

Von auRen betrachtet, verbliifft vor allem das Beharrungsvermoégen der Arbeitnehmerver-
bande, die trotz Krisen, Skandalen und stetigem Legitimitatsverlust bei der eigenen Klientel,
keine Gegenstrategien entwickeln (kdnnen), sondern in jeder Hinsicht stets nur mehr vom
Gleichen anbieten. Durch die Analyse ihrer Organisationsstruktur wird jedoch plausibel, dass
die Lern- und Entwicklungshemmung der birokratischen Maschinerie im System selbst ange-
legt ist, wie Gareth Morgan beschreibt: ,W¢éhrend einige Organisationen mit recht gutem
Erfolg Systeme einrichten konnten, die grundlegende Normen, Vorgehensweisen und Hand-
lungsanweisungen in Beziehung zu Umfeldverdnderungen tberpriifen und in Frage stellen
kénnen — zum Beispiel durch Férderung von Diskussion und Innovation -, gelingt vielen ande-
ren das nicht. Diese Unféhigkeit trifft vor allem auf biirokratische Organisationen zu, denn
deren fundamentale Organisationsprinzipien bewirken oft sogar, dass der Lernprozess behin-

dert wird.“**®

Erst seit einem Jahrzehnt kommt die hierarchisch-zentralistisch organisierte Organisations-
form zunehmend in Misskredit - nicht aber wegen ihrer kontraproduktiven Wirkung auf die
demokratische Verfassung, sondern weil im Zuge der Okonomisierung der Gesellschaft so-
wohl ihre Produktivitat, als auch ihre Effektivitdat zunehmend in Frage gestellt werden. Am
Beginn stand der Aufschwung der Projektmanagementkultur in den 1980er Jahren und durch
den Trend zum organisationalen Prozess- und Wissensmanagement um die Jahrtausendwen-

de wird er weiter forciert.

Die Widerspriiche zwischen Innen- und AuRenwelten — zwischen pluralistischer Gesellschaft
und repressiven Organisationsprinzipien - potenzieren sich und treten immer starker ins ge-
sellschaftliche Bewusstsein. Darlber hinaus gerat das blrokratische Modell fiir demokratisch
legitimierte Institutionen zunehmend unter Druck, weil Hierarchie und Kompetenz immer
weiter auseinanderklaffen. Neben einer offiziellen Hierarchie etabliert sich daher vor allem in
den Verbanden der Arbeitnehmerlnnen parallel eine inoffizielle Wissenshierarchie, die je-

doch im Hintergrund agieren muss, und daher nach auRen weitgehend wirkungslos bleibt.

7 Matzner Egon, Zitiert nach: Pelinka, A. in Plasser, F. et.al (Hgg.): Demokratierituale a.a.0., S. 172f

548 Morgan, Gareth: a.a.0., S. 124
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Haufig sind die Spitzenreprasentanten (Funktionare) weder emotional noch intellektuell in
der Lage, Expertisen zu rezipieren und damit fiir politische Programmatik zu nutzen. Die par-
teipolitischen Verflechtungen in den Verbanden bringen mit sich, dass Flihrungskrafte nicht
nach einem Kompetenzprinzip ausgewahlt werden, sondern nach Parteiloyalitdt und Dauer
der Zugehorigkeit. Dies gilt flir operatives Personal ebenso wie fiir Funktionare, denn auch in

Wahlvorgangen miissen sich die Mitglieder fiir parteistrategisch besetzte Listen entscheiden.

Dazu kommt, dass das Auseinanderfallen von Kompetenz und Funktion auch die Zusammen-
arbeit zwischen gewahlten Funktionarlnnen und angestellten Expertinnen belastet. Neben
demotivierenden Effekten fiir das Personal flihrt das u.a. dazu, dass Ildeen und Expertisen,
die zu einer konsistenten, politischen Strategie beitragen konnten, in der konfliktbeladenen
Kommunikation zwischen den Innenhierarchien der Organe versickern. Im Klartext heif3t das,
dass die alleinentscheidenden Spitzen der Verbande durch ihre isolierte Stellung in der Orga-
nisationsstruktur nicht in der Lage sind, die Wissenspotentiale ihrer Organisationen zu nut-
zen, denn dialogische Entscheidungsfindungsprozesse in Gruppen sind in dieser Struktur

nicht vorgesehen.

Veranderungen des politischen Systems kdnnen daher kaum von biirokratischen Institutio-
nen ausgehen, sondern missen von einer aktiven Zivilgesellschaft getragen werden. Daher
ist es auch legitim, traditionelle Institutionen in Frage zu stellen und/oder alternative Organi-
sationsformen zu fordern. Denn erst eine Organisation die lernt, ist in der Lage sich selbst zu
verandern und damit auch gesellschaftlich Veranderung zu initiieren. Fir die Institution be-
deutet das, sich immer wieder aufs Neue auf die Kernkompetenzen zu besinnen: , Kernkom-
petenzen ergeben sich aus einem unternehmensspezifischen, unverwechselbaren Biindel aus
Know how, Mitarbeiter- und Fiihrungspotential, Organisationsstrukturen, Technologien sowie
dem Beherrschen bestimmter Routinen und Prozesse.” > Langfristiger Unternehmenserfolg
und damit auch die Zufriedenheit der Stakeholder korrelieren mit einem ,,Kernkompetenz-
Management®, das auf organisationalem Lernen basiert, predigt daher die Organisationsbe-
ratung. Erst abgeleitet von den Mitgliederbediirfnissen und den Kernkompetenzen lasst sich
ein sinnvolles Unternehmensportfolio erstellen. Allein aus diesem Grund waren gerade Ver-
bande fiir partizipative, (basis-)demokratische Organisationsformen geeignet, um effektivim
Sinne des Auftrags wirken zu kdnnen. Bereits die hohe Legitimitdt von Entscheidungen, die in

demo- oder soziokratischen Prozessen ausgearbeitet werden, vergrofBert die Macht der Ver-

549 Heimbrock, Klaus Jirgen: Organisation im Wandel, Bremen 2000, S. 153, http://www.zhb-

flensburg.de/dissert/heimb/Teil%203-Organisation.PDF
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bande gegeniiber Regierung, Staat und anderen Systemen. Die Methoden und Techniken
auch fur sehr groRe Gruppen wie Zukunftskonferenz, Real-Time-Strategic-Change, Apprecia-

tive Inquiry, Open Space, usw. sind verfigbar.

Verbande sind politische Organisationen mit dem Auftrag zwischen Zivilgesellschaft und

Staat zu vermitteln, sie miissen sich daher definitiv nicht nur nach den Strukturvorgaben der

hoheitsstaatlichen Verwaltung orientieren, sondern sinnvoller Weise auch - und vor allem -
an den Bedirfnissen ihrer Eigentimerlnnen (Mitglieder), die gleichzeitig auch ihre Kundin-
nen sind. Die legitime Vertretung von Interessen ist ihre Kernkompetenz, also die identitats-
stiftende Funktion ihrer Organisation. Die Umsetzung und Vertretung der Interessen ist da-
her mit einer glaubwirdigen (demokratischen) Werthaltung zu verbinden, um dem gesetzli-
chen Auftrag gerecht werden zu kénnen. Fest steht, dass diese Vorgabe in den Verbanden
der Arbeitnehmerschaft mit einer blrokratischen Maschinenorganisation nicht erfillt wer-

den kann.

Fir sinnvolle Unternehmensentscheidungen ist es zudem zweckmaRig, samtliche verfligba-
ren Wissenspotentiale zu nutzen, was ein Top town-Prinzip erneut in Frage stellt. Helmut
Willke fordert daher mit Vehemenz einen Paradigmenwechsel auch fiir staatliche Organisati-
onen: , Nationalstaatlich definierte Politiksysteme geraten mit steigender Relevanz transnati-
onaler Orientierungen, iiberregionaler Austauschbeziehungen und globaler Vernetzungen
nicht nur in die Defensive. Vielmehr laufen sie in Gefahr, ihr durchaus noch vorhandenes
Steuerungspotential kontraproduktiv einzusetzen, weil sie mehr von demselben machen und
nicht sehen, daf8 der Kontext fiir Gesellschaftssteuerung sich unter dem Druck von Globalsie-
rung und lateraler Vernetzung grundlegend dndert““® Die folgende Gegenuberstellung soll

das Spannungsfeld fir Veranderung wieder verdeutlichen:

5%0 Willke, Helmut: a.a.0.,S. 8
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UBERSICHT: MASCHINENBUROKRATIE UND PROFESSIONELLE, ZEITGEMARE ORGANISATION

Kriterien

Aufgabenstruktur
Widerspriichlichkeit

Strategie zur Handhabung von
Widerspriichen

dominanter Teil der Organisation
zentrale Werte

Integrationsinstrumentarien

Autoritatsgrundlage

berufliche Sozialisationsprozesse

Strategieentwicklung und Innova-
tionen

Verhiltnis Personal/Organisation

Maschinenbiirokratie

einfach
gering, daher:

Standardisierung der Verfahren und
Kontrolle

"Technostruktur" (d. s. Planer,
Organisierer)

Zuverlassigkeit, Prazision, Verfahrens-
treue

Zentralismus, Hierarchie Fremdab-
stimmung

Amt, Funktion

Uberwiegend innerhalb der Organisa-
tion, daher geringe Mobilitat
auBerhalb bzw. liber der maschinen-
blrokratischen Struktur "Formulie-
rungsproblem"

weitgehende Abhangigkeit ("man
wird organisiert"

professionelle Organisation

kompliziert
hoch, daher:

zunachst Kategorisierung und soweit mog-
lich Standardisierung der Verfahren, an-
dernfalls Standardisierung der Qualifikatio-
nen

"Betrieblicher Kern" (d. h. Professionisten)

bestmdgliche inhaltliche Aufgabenerfiillung

Foderalismus zwischen den operativen
Einheiten Hierarchie innerhalb der operati-
ven Einheiten

Kompetenz

Uberwiegend auRerhalb der Organisation,
daher groRe Mobilitat

Summe von Einzelstrategien individualisti-
scher Profis "Integrationsproblem"

Organisation dient der Bereitstellung als
notwendig erachteter Rahmenbedingungen
(Sach- und Personalressourcen)

8.2.2 Manageralismus — Effizienzsteigerung in der blirokratischen Organisation

Der Veranderungsbedarf duBerte sich in den 1990er Jahren vor allem im Ansatz des ,,New

Public Managements”“. , Die biirokratische Organisation des Staats galt einst als Modell rati-

onaler Aufgabenerledigung. Jene Zeiten, als die Angestellten der Wirtschaft ihre Téitigkeit am
Vorbild der Beamten ausrichteten, sind indessen Idngst vorbei. Die Verhdiltnisse haben sich
geradezu umgekehrt. Die 6ffentliche Verwaltung ist dabei, von der Wirtschaft zu lernen. Heu-
tige Leitbilder entstammen der betriebswirtschaftlichen Management- und Organisationsleh-
re. Regelbindung und Berechenbarkeit gelten nicht mehr — wie in der Biirokratietheorie von
Max Weber — als alleinige Garanten guter Amtsfiihrung. Vielmehr wird die einst hoch geprie-
sene formale Rationalitét der 6ffentlichen Verwaltung als Hemmnis effizienter Aufgabenerfiil-

551

lung betrachtet.

Die unterschiedlichen Leitmotive ,Schlanker Staat” und , Aktivierender Staat” zielen auf ,,BU-
rokratieabbbau” fiir eine effizientere, effektivere und birgerfreundlichere, kundenorientier-
te offentliche Verwaltung. Ziel solcher Reformbestrebungen ist die Férderung des Wandels

von einer obrigkeitsstaatlich ausgerichteten Ordnungs- zu einer birgerorientierten Dienst-

51 Naschold, Frieder, Bogumil, Jorg: Modernisierung des Staates, New Public Management in deutscher und

internationaler Perspektive, Leske + Budrich 2000, S.86
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leistungsverwaltung. Die Biirger werden zu Kundinnen. Diese Strategien unterstiitzen damit

definitiv nicht die Demokratisierung von Entscheidungen, sondern die Effizienzsteigerung in

der Leistungserbringung und im Vollzug. Im Kern richtet sich die Kritik jedoch auch gegen das
klassische blrokratische Organisationsmodell, das in Verbindung mit den in Zeiten eines un-
gebremsten Haushaltswachstums angenommenen Gewohnheiten (Ausbau von Hierarchie-
stufen, Ressourcenmehrung) zu gravierenden Mangeln in der internen Steuerung der Ver-

waltung gefiihrt hat. Als Losungsansatz werden neue Steuerungsmodelle postuliert.

Eingebettet in die Theorie der in der angelsachsischen Welt als ,New Public Management”
(NPM) bekannte Reformbewegung sollen aus der Privatwirtschaft entnommene Steuerungs-
konzepte und —instrumente einen Wechsel von der Input- zur Output-Orientierung einleiten.
Dieser Vorgang bewirkte gleichzeitig einen Produktivitats- und damit auch einen Legitimati-

onsdruck fiir NPOs, die nun alle in einem (politischen?) Wettbewerb stehen.

In Reaktion auf ihre Bedrohung und Marginalisierung durch Postulate wie der Forderung
nach einem ,,schlanken Staat” reagierten vor allem die Systeme der AK und der WK mit zu-
nehmendem Manageralismus. Der Begriff ,Manageralismus” definiert den Einfluss neolibe-

raler 6konomischer Logik auf die staatliche Verwaltung und deren Institutionen.

Manageralismus umfasst Begriffe von Professionalisierung, Kommerzialisierung, ,,beeing
business like” (Vermarktlichung, in Wettbewerb setzten). Damit wird offensichtlich, dass
Werteorientierung, (Generierung kollektiv verbindlicher Normen), politische Partizipations-
und Gestaltungsaufgaben zugunsten von direkter Dienstleistungserbringung (Kundinnenna-
he) in den Hintergrund treten. Der traditionelle politische Gestaltungsraum der Interessen-
vertretung wird somit als historische Aufgabe definiert, das Mitglied ist nicht mehr integraler
Bestandteil der Institution, sondern Kundin bzw. Konsumentin einer Serviceorganisation. Die
Innovationskraft verlagert sich vor allem auf Prozesse. Zu Ende gedacht, dhneln diese
(Dienstleistungs)Institutionen mehr einer ,,Rechtsschutzversicherung” als einer interessen-
politischen Organisation. Ahnliche Trends lassen sich in den Parteiorganisationen nachwei-
sen. Allerdings kratzen diese Managementprinzipien®*, die ja selbst eine Art (neoliberale)
Ideologie darstellen, im speziellen an der sowieso angeschlagenen Authentizitat der Sozial-

demokratie, die zunehmend ihre politische Glaubwiirdigkeit verliert.

552,,In seinen Annahmen zu den Glaubenssdtzen des managerialistischen Gedankengebdudes ist sozialer

Fortschritt nur durch die kontinuierliche Steigerung von 6konomisch definierter Produktivitdt méglich.”
http://www.fachwissen365.de/managerialismus/
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In dieser Logik ,verendet” die Politik, das Erreichte wird nur noch vermarktet und verwaltet.
Dieser Befund wird auch durch die Aussagen von Norbert Leser im Standard v. 7. Juni 2008
bestatigt, wenn er vom , Tod einer Bewegung“ spricht, in der die Sozialdemokratie als

Zweckverband bezeichnet wird und die SPO als ,,moderne” biirokratische Maschine.

Univ. Prof. Dr. Michael Mayer (NPO Institut WU Wien) erldutert die Effekte von Managera-

lismus auf NPOs wie folgt:>>*

- Mebhr Effizienz und Effektivitat

- Service ist wichtiger als ,Interessenvertretung” und ,,Gemeinschaftskonstruktion”
- Weniger Risiko, weniger Innovation, weniger Mut!

- Kurzfristige Orientierung, statt langfristiger Strategien (weniger Nachhaltigkeit)

- Mitglieder, ehrenamtliche Funktionare und Mitarbeiter werden nicht mehr als

zentrale Stakeholder angesehen

Die von Mayer diagnostizierte Steigerung der Effektivitat im Sinne einer nachhaltigen inte-
ressenpolitischen Strategie bei den Sozialpartnerorganisationen ist aus meiner Sicht durch-
aus fraglich. Denn auch wenn mehr Dienstleistungen effizienter erbracht werden, sagt das
nichts Giber die Effektivitat der Interessendurchsetzung aus. Mayers nachfolgende Punktati-
on bestatigt diese Vermutung eindrucksvoll. Der Nutzeneffekt fiir die Mitglieder ist daher
hochst zweifelhaft. Zudem wird die Mitgliederbindung fast ausschliel3lich tiber eine Kundin-
nenbindung gepflegt und nicht Gber demokratische Beteiligung. Das hat u.a. zur Folge, dass
dem einzelnen Mitglied (z.B. der Kammern) die Sinnhaftigkeit einer demokratischen Wahl im

Zusammenhang mit einer Dienstleistungsorganisation kaum mehr nachzuvollziehen ist.

Manageralismus kann aber auch als Folge von ,Fihrungsschwache”- oder praziser - als An-
wendung anachronistischer Konzepte von Fiihrung verstanden werden. Der Fokus von Fiih-
rung verlagert sich im Manageralismus auf das Messen von Leistung und Produktivitat nach
betriebswirtschaftlichen Kriterien, was vor allem in NPOs nur sehr eingeschrankt moglich ist
und daher zum Aufbau oft absurder, ressourcenverschlingender Kontrollbirokratien fiihrt.
Vor allem die standig unter politischem Druck stehenden Institutionen der Arbeiterschaft
verharren damit - trotz Anwendung neuer Konzepte - weiterhin in der paternalistischen Lo-
gik des Industriezeitalters, unter dem Deckmantel eines modernen Managements, ohne sich

gegen die Okonomisierung ihrer Arbeit zur Wehr setzen zu kénnen. Ironischer Weise formu-

%3 Meyer, Michael: Manageralism — der Sieg von Konzepten und Methoden {iber Personen und Visionen?

Vortrag vom 6. NPO-Tag des Instituts fur Interdisziplindare Nonprofit Forschung an der WU Wien, 1. April 2008
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liert im Gegensatz dazu gerade die Industriellenvereinigung , werteorientierte” Ansatze von
Empowerment und heterarchischer Organisation. , Die neue Welt der Arbeit” von Helmut F.
Karner stellt die althergebrachten Strukturen auf den Kopf. Folgende Grafik ist auf der Seite

des Mitgliederservices der Industriellenvereinigung zu finden®*,

Clients ... Clients Clients
E- — o :.
T
y Car
Y Server =

Coach/Facilitator

shemalige S/aves werden zu miindigen Clients,
ehemalipe Manager( Masver) werden zu Servers
{Coaches, Facilitators)

Abbildung 40: Quelle: Helmut F. Karner, Die neue Welt der Arbeit, http://www.iv-mitgliederservice.at/iv-
all/publikationen/file 363.pdf

Die von Karner geforderte Uberwindung der Ineffizienz hierarchischer Systeme vollzieht sich
in der verkehrten Pyramide, die Flihrung als Serviceleistung flir Mitarbeiter definiert.
Flihrung wird damit zur Dienstleistung an miindigen Mitarbeiterlnnen. Dieses Konstrukt
deutet wohl einen betrachtlichen Perspektivenwechsel an, allerdings dient es auch
gleichzeitig als Beleg fiir die Tatsache, wie schwer es offenbar ist, sich von den gewohnten

Organisationsbildern zu verabschieden!

8.2.3 Im Ubergang von biirokratischen zu lernenden Organisationen-Matrixorganisation

Im Zusammenspiel von Industrie und Staat stellten zentralistisch gefiihrte Verbande der Un-
ternehmer und der Arbeitnehmer die erforderlichen stabilen Rahmenbedingungen fir indus-
trielle Massenproduktion im vergangenen Jahrhundert sicher, um die Kaufkraft mit den Pro-
duktionskapazitdten abzugleichen und einen Wohlfahrtsstaat nach keynesianischem Muster
zu formen. Die Ausrichtung des Industriezeitalters auf stabile Umwelten und homogene Kul-
turen von Arbeit war auch die Grundlage fiir den ,,Planungsoptimismus” unter Nutzung bi-

rokratischer Organisation.*®® Da mittlerweile weder Umwelten als stabil interpretierbar sind,

554 http://www.iv-mitgliederservice.at/iv-all/publikationen/file_363.pdf

%% ygl.: Markus Reihlen: Die Heterarchie als postbiirokratisches Organisationsmodell der Zukunft, K&ln 1998

http://www.spl.uni-koeln.de/fileadmin/documents/arbeitsberichte/arbb-96.pdf
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noch von homogenen Kulturen von Arbeit gesprochen werden kann, erweist sich dieses star-
re System weder als zuverlassig noch als wirtschaftlich. Vielmehr besteht ,,das Problem vieler
Unternehmen (...) darin, dass sie an der Schwelle zum einundzwanzigsten Jahrhundert die

Biirde eines organisatorischen Aufbaus zu tragen haben, die im neuzehnten Jahrhundert ent-
stand und im zwanzigsten gute Dienste geleistet hat. Wir brauchen (jedoch) etwas Grundver-

“*® ‘meinen die Vertreter des , Business Reengineering” und beziehen sich dabei

schiedenes
vor allem auf die Strukturvorgaben von Organisation. Der hier geforderte Ubergang vom Si-
cherheitsdenken des Industriezeitalters in die prozesshaft labile Postmoderne ist zwar in vol-
lem Gange, allerdings tritt deren strukturelle Dimension nur sehr langsam ins gesellschaftli-
che Bewusstsein. Die hinderliche , Traditionsbelastung des politischen Denkens“** - kritisiert
auch Luhmann - mache es schwer, Bewahrtes aufzugeben und Neues hervorzubringen, denn
wahrend es der Wirtschaft um Innovation geht, ist es ,das genuine Anliegen der Politik be-

wdhrte Strukturen zu verteidigen“*®.

Die Krise des biirokratischen Systems geht u.a. mit der Beschleunigung von Entscheidungs-
prozessen einher. Um trage top down Weisungsketten anzukurbeln, werden daher - zumin-
dest in der Theorie - Hierarchien flacher und breiter gedacht bzw. angelegt, um die linear-
sequenzellen Kommunikationswege zu verkiirzen. Und gleichzeitig wird durch den Trend zur
Dienstleistungsgesellschaft die Kundinnenorientierung zum zentralen Erfolgsfaktor. Das be-
deutet, dass jede/r Mitarbeiterin unmittelbar auf Kundinnenwinsche reagieren,| und daher
auch eigenstandig Entscheidungen treffen muss. Dies gilt flir Beratung, Verkauf, Logistik oder
Marketing gleichermalRen. Wesentlich ist, dass direkt und unmittelbar gehandelt wird. Damit
sind de facto die blirokratischen Verfahrensketten top down obsolet geworden und die
oberste Fihrung wurde frei fiir neue Aufgaben, die vorwiegend in der Implementierung neu-

er Steuerungssysteme z.B. Uber Zielvorgaben aufgingen.

»Management by Objektives” (MbQ) heillt eine der Antworten auf die Erkenntnis, dass , Un-
ternehmen, die keine klaren, gemeinsamen Ziele haben, Gefahr laufen, eine hohe, vielleicht
sogar eine ungeheure Geschwindigkeit (...) entwickeln - aber dabei im Kreis (...) fahren.“>* Ein

Vorgang, der immer mehr vom Gleichen, in immer hoher werdender Frequenz hervorbringt,

5%6 Hammer, Michael & Champy, James: 1994 zit. nach: Lensing 2006/2007, a.a.O., S. 227
557 Luhmann, Niklas: Die Politik der Gesellschaft, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 2000: S. 319
5%8 Lensing, Thorsten: a.a.0., S. 259

% Radatz, Sonja: Managementaufgabe Strategieentwicklung, LO Lernende Organisation, Zeitschrift fiir

systemisches Management, Nr. 43-Juni 2008, S. 26
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und gleichzeitig Reflexion und Innovation zunehmend unterbindet.

Wenn nicht pald eine
Weiche kommt, sind wir
verloren!

Abbildung 41: Quelle: http://www.drchm.ch/psychologie/images/p8-foto5.gif

Ein sinnvoller MbO-Prozess beginnt daher immer neu mit der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens auf Basis von Umweltbeobachtung. Der strategische Zielvereinbarungspro-
zess zur Unternehmenssteuerung top down basiert auf Vereinbarungsprozessen in denen
strategische Ziele entsprechend den Fiihrungsebenen in Kaskaden zu operative Zielen (iber-
setzt und bis auf Mitarbeiterebene heruntergebrochen werden. Damit kann der eindimensi-
onale Weisungsprozess zu einem wechselseitigen Vereinbarungsprozess in der Linie umge-
deutet werden. Dialogische Elemente verflissigen im Idealfall die starre asymmetrische Be-
ziehung vom Vorgesetzen zum Untergebenen und umgekehrt. Das Gelingen hangt in hohem

Mal’ von der kommunikativen und sozialen Kompetenz der Fiihrung ab.

Gleichzeitig werden direkte Dienstleistungen in eine horizontal verlaufende Prozessorganisa-
tion eingebettet, die selbstverantwortlich deren Optimierung vorantreibt. Projekte und Inno-
vationen werden an temporare Teams delegiert. Die vertikal verlaufende Linienorganisation
wird damit zunehmend von der horizontal verlaufenden Prozessorganisation tiberlagert und
nimmt die Form einer Matrix an. Ausgelagerte, autonome Netzwerkstrukturen vervollstan-
digen die heterogene Formation. Die unterschiedlichen Logiken der Organisationsformen
erfordern einen erhohten Koordinationsaufwand, der nur durch verstarkte und verbesserte

technische und soziale Kommunikationsleistungen zu erfllen ist.
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Abbildung 42: aus LO Lernende Organisation, Zeitschrift fiir systemisches Management, Nr. 45 Sept/Okt. 2008, S. 49

Veranderungsprozesse dieser Art sind derzeit gdangige Praxis in Unternehmen und damit
wurde soziale Kompetenz und Empowerment zu einem zentralen Ziel in der Personalentwick-
lung und damit gleichzeitig zu einer Forderung an das Bildungssystem. Wahrend jedoch Un-
ternehmen rasch und gezielt reagieren mussten — die betriebliche Weiterbildung wurde in
den letzten zwei Jahrzehnten zu einem boomenden Wirtschaftszweig in der Unternehmens-
beratungsbranche — wird die Reform des 6ffentlichen Bildungssystems seit Jahrzehnten poli-
tisch blockiert. Besonders bedauerlich ist dieser Umstand, weil die Entwicklung sozialer
Kompetenzen auch die Basis flir demokratisches Handeln ist. Bisher werden ,,Social Skills*
daher vorwiegend nur im Unternehmenszusammenhang genutzt. Damit entsteht die kuriose
Situation vor allem fiir die Sozialdemokratie, ,, dass ausgerechnet jene Instanzen, von denen
man sich einst zu emanzipieren hoffte, nun die Fluchtpunkte emanzipatorischer Anstrengun-

gen auf ihre Fahnen schreiben".>®

Dennoch steht ,Empowerment zur Zeit hoch im Kurs: Als Metapher und Symbol fiir Hilfe zu
Selbsthilfe findet sich der Begriff in der Sozial- und Gesundheitspolitik ebenso wie in der Un-
ternehmensberatung oder einschldgigen UNO-Entwicklungsprogrammen.”® Und der Trend
spitzt sich zu, denn man kann nicht mehr davon ausgehen, dass die Problemldsung einer
»postmodernen” Organisation eindeutig, bekannt und wiederkehrend ist und somit sind

auch festgelegte Fiihrungssysteme kontraproduktiv. Vielmehr muss Flihrung situationsbezo-

560 Agnieszka Dzierzbicka mit einem Beitrag zum Thema: "Empowerment": Hilfe zur Selbsthilfe mit

Nebenwirkungen http://science.orf.at/science/news/94758
%1 Ephd. http://science.orf.at/science/news/94758 - Lead
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gen, temporér und flexibel gestaltet sein, um auf Unbekanntes und Unvorhersehbares ada-
quat reagieren zu kdnnen. Organisationsentwicklung fokussiert daher auf die neuen Anforde-
rungen an ein bewegliches Flihrungssystem. Die Basis fir eine Weiterentwicklung in Richtung
flexibler, lernender Organisation ist zwar dringend, die Umsetzung wartet jedoch auf einen

entsprechenden gesellschaftlichen Trift.

8.3 Organisationsentwicklung und Demokratisierung — der zeitgemdfSe Auftrag
flir die Arbeitnehmerlnnenvertretung

»Lasst uns mehr Demokratie wagen”, lautete der Aufruf von Willi Brandt am Ende der 1960er
Jahre, in der Hochblite sozialdemokratischer Regierungspolitik in Europa. Dieser Plan ver-
puffte mit dem selbstverordneten Machtverlust der Politik gegeniiber der Okonomie in den
folgenden Jahrzehnten. Zwar verloren in diesem Prozess der Globalisierung alle national-
staatlich organisierten politischen Parteien an Einfluss, ihre Glaubwirdigkeit biiBten aber vor
allem Sozialdemokratische Parteien ein. Die Sozialdemokratie erlebte in Europa durch ihre
Anbiederung an liberale Politikkonzepte einen stetigen Machtverlust, der bis heute anhalt.
Nun, wo der neoliberale Mythos gebrochen ist, bieten sich neue Chancen. Eine heutige sozi-
aldemokratische Programmatik kénnte sich die Frage stellen: Wie kommt die Demokratie in
die Okonomie? Und die Basis fiir dieses gesellschaftspolitische Konzept ist gar nicht so neu,

wie es scheint.

Oskar Lafontaine®? und groRe Teile der intellektuellen Linken vor allem in der BRD und Frank-
reich forderten in den 1980er Jahren neben einem staatliches Grundeinkommen eine massi-
ve Arbeitszeitverklrzung, die einen paradigmatischen Wandel von der Arbeits- in eine Kul-
turgesellschaft einleiten sollte. Hannah Arendt’s Konzept vom ,,politisch handelnden Sub-
jekt”, das ,frei von Arbeit” eine Politik ,von unten” gestalten kann, um den Gegenentwurf zur

XY/

Arbeitsgesellschaft - die , beteiligende Gesellschaft®®“ — etablieren zu kénnen, stand dabei im
Fokus des politischen Programms. Einer der wesentlichsten Ansatzpunkte war die Demokra-
tisierung der Erwerbsarbeit. Lafontaine beschreibt seinen Gegenentwurf als eine Ordnung,
»in der die Menschen nicht vereinzelt, beherrscht, verwaltet und verplant werden; eine Ord-
nung, in der sie weder zu passiven Konsumenten eines seelenlosen Kulturbetriebs, noch zur

willfdhrigen Verfligungsmasse der industriellen Produktion, noch zum manipulierten Stimm-

vieh der Politik degradiert werden; eine Ordnung, in der der einzelne, solidarisch mit allen

562 Lafontaine, Oskar: Das Lied vom Teilen, Die Debatte Giber Arbeit und politischen Neubeginn, Hoffmann und

Campe, Hamburg 1989

563 Lafontaine, a.a.0., S. 27
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anderen, seine Arbeits-, Kultur- und Lebensformen in einem schopferischen Prozess, soweit es
geht, selbst bestimmt; mit einem Wort eine Ordnung, in der die Menschen an dem was sie

betrifft auch wirklich beteiligt sind.”**

Die Utopie der , beteiligenden Gesellschaft” wirkte als Leitbild fiir Veranderungen. Die Re-
former forderten eine 30-Stunden Woche, wodurch Engagement in den Organisationen und
Systemen der gesellschaftlichen Solidaritat auch zeitlich moéglich wird. Gelernt wird soziale
Kompetenz somit nicht nur in der Schule, sondern auch im Betrieb. , nur durch Beteiligung
der Arbeitnehmer an den wirtschaftlichen und betrieblichen Entscheidungen kann die Er-
werbsarbeit freier werden. Nur durch die intensive Beteiligung der Menschen an der politi-
schen Willensbildung und ihrer Umgestaltung kann mehr Demokratie gewagt werden.®
Eine dritte Sdule der Reformpolitik ist das Aufbrechen des sozialistischen Dogmas, dass poli-
tische Macht bloRer Ausfluss wirtschaftlicher Macht sei. Von der Zielsetzung des Klassen-
kampfes, der Aufhebung des Grundwiderspruchs von Arbeit und Kapital, gehe kaum noch
politisch motivierende Kraft aus, argumentiert Lafontaine, denn die wachsenden 6kologi-
schen Risiken erfordern eine neue Form der Solidaritat, die Natur miteinschlieRt.*® Auch die-

ser Gedanke konnte von der Sozialdemokratie nicht integriert werden und bildete somit die

Basis fiir die Griindung von ,,Griinparteien®.

Auch das Ziel einer gesellschaftlichen Demokratisierung liber betriebliche Mitbestimmung
verschwand sukzessive aus den Programmen der Sozialdemokratie wie auch aus jenen der
Gewerkschaften. Vielmehr wird die Arbeitnehmerlnnschaft durch korrumpierbare Funktio-
ndarsmannschaften weitgehend aus den politischen Entscheidungsprozessen herausgehalten
und entmiindigt. Wie auch die Arbeitszeitstatistik beweist, hat sich dieser ambitionierte Poli-
tikansatz aus den 1980er Jahren nicht durchsetzen kdnnen; im Gegenteil: die tatsachlichen
Arbeitszeiten sind ab der zweiten Halfte der 1990er Jahre durchwegs langer geworden und
die Mehrzahl der europdischen Lander liegen liber einer Wochenarbeitszeit von 35 Stun-

den 567

564 Lafontaine, a.a.0., S. 27

Lafontaine, a.a.0., S. 28f

566 Vgl.: Lafontaine, a.a.0., S 29
567

565

Quelle: Europdische Arbeitskraftestichprobe; vgl. European Commission: Employment in Europa 2003,
Luxemburg
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UBERSICHT: ARBEITSZEITVERGLEICH EU- Average weekly and annual hours worked, by country, 2006°%
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Die tatsachlich geleistet Arbeitszeit liegt jedoch durchwegs héher. In GroBbritannien zum
Beispiel bei 43,3, in Schweden und Deutschland bei 39,9, in Frankreich bei 37,7 und in Oster-
reich bei 40,1 Stunden.>®

Die westliche Gesellschaft taumelte in den Strudel neoliberaler Ideologie der Chicagoer Schu-
le, ausgelost durch die neokonservative Politik von Ronald Reagan und Margaret Thatcher,
die aktuell 6konomisch, 6kologisch und gesellschaftlich in die Krise steuert. ,Fiir den geisti-
gen Vater des Neoliberalismus Friedrich Hayek , griindeten die Probleme Europas im Aufstieg
der Volkssouverdnitédt und demokratischer Kontrolle liber die Wirtschaftspolitik. Seine Lé-
sung, die er erstmals 1939 verdffentlichte, war eine Europdische Féderation, welche den de-
mokratischen 'Weg in die Knechtschaft' versperren wiirde, indem die europdischen Staaten
vertragliche Verpflichtungen zur Beendigung 6ffentlicher demokratischer Kontrolle (iber die
Wirtschafts- und Sozialpolitik eingehen. Seine brillante Erkenntnis war, dass unter internatio-
nalem Vertragsrecht die normalen parlamentarischen Gesetze und Politiken einzelner Staaten
unterlaufen werden kénnen. Somit kann ein Vertrag, der innerstaatliche Angelegenheiten

4570

betrifft, demokratische Politikgestaltung blockieren.

568 Quelle: © European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, 2009

569 http://www.eurofound.europa.eu/eiro/2004/03/update/tn0403113u.htm

570 Gowan, Peter: The State of the Union - the global context, 2005, paper presented at the 11th workshop on

Alternative Economic Policy in Europe, Brussels, September 23 — 25, Zit. aus: Klaus Drager, Visionen flr ein
neues Sozialsystem: Hat die Linke ein Projekt fiir Europa? http://sandimgetriebe.attac.at/5185.html
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Als eine wesentliche Komponente von Entsolidarisierung und Politikverdrossenheit in der
westlichen Gesellschaft kann daher die Paralyse der reprasentativen Demokratie gegentiber
der globalen Okonomie angesehen werden. Daher verdient der Ansatz der betrieblichen
Demokratisierung von Lafontaine besondere Beachtung, denn er hatte — wenn auch auf Basis

veranderter Grundlagen — eine Renaissance verdient.

In groBen global agierenden Unternehmen sind Tendenzen zu flacheren Hierarchien und
Teamstrukturen beobachtbar. Ganze Heerscharen an Unternehmensberaterinnen trainieren
mit den Belegschaften ,social skills“ mit dem Ziel Mitarbeiterinnen und Fiihrungskrafte zu
selbstverantwortlichen und gruppentauglichen Individuen zu entwickeln. Selbstverstandlich
ist daflir nicht die humanistische Idee des Empowerments ausschlaggebend, sondern der
Produktivitatsdruck im globalen Wettbewerb. Nicht mehr die Optimierung der technologi-
schen Ausstattung schafft hier neuen Spielraum, sondern die Effizienz und Effektivitat der
menschlichen Kommunikationsleistungen. So zeigen z.B. lange gesamtwirtschaftliche Zeitrei-
hen aus den USA (Quellen: US Commerce Department, US Labor Statistics), ,dass die nach
1975 rasch wachsenden Investitionen in IT ohne zusdtzliche Wirkung auf die Produktivitét

bleiben, die in den nicht-produzierenden Sektoren sogar stagniert"™!

Die Rasanz der globalen Okonomie erfordert kurze Kommunikationswege und rasche Ent-
scheidungen, die eine zentralistische Hierarchie nicht leisten kann, weil die Kaskaden der
Kommunikationsfliisse nicht nur inhaltliche Verwerfungen, sondern auch Reibungsverluste in
ihrer linear-sequenziellen Abfolge verursachen. ,,Der Kommunikationsfluf$ verschleppt sich
und ist einer Vielzahl von potentiellen Stérungen unterworfen. Die unweigerliche Folge ist
eine verminderte Reaktionsfdhigkeit.” Fir die Uberwindung zeitlicher, kultureller und rdum-
licher Barrieren eignen sich dezentrale, eigenverantwortliche Strukturen weit besser. Das
Primat der Produktivitat hat allerdings auch Auswirkungen auf die Qualitat der Entscheidun-
gen. ,Team und Diversitat” schafft Produktivitat, so lautet das Credo zeitgemaRer Unterneh-
mensberatung und ist Ziel strategischer Personal- und Organisationsentwicklung. Der ameri-
kanische Unternehmensberater Peters treibt diesen Trend auf eine modische Spitze, wenn er

seinen Kunden empfiehlt: ,,Und dann geht es los: die Hierarchie abreifsen, auseinanderbauen,

57! peter Brédner und Arno Rolf: Das Produktivitatsparadoxon der IT, Wahn und Wirklichkeit einer neuartigen

Technik, AnstoRige Thesen zum gleichnamigen MMK-Workshop 2005, http://tu-
dresden.de/die_tu_dresden/zentrale_einrichtungen/mdc/veranstaltungen/mmk_2005/arbeitsgruppen/moder
ation_agl.pdf

%2 schreyogg, Georg: Organisation, Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, 3. Auflage, Gabler

Wiesbaden 1999, S. 161
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zerstiickeln, téten“” Die soft skills, also soziale Kompetenz, Team- und Konfliktfahigkeit etc.
sind jene Kriterien nach denen Recruiting- und Auswahlverfahren stattfinden. Verfolgt man
gleichzeitig die Debatte um die , Lernende Organisation”, miissten die autoritdren Fliihrungs-

systeme in modernen Unternehmen der westlichen Welt bereits ausgedient haben.

Als Beispiel fur eine gelungene Umsetzung eines integrativen horizontalen Organisationskon-
zepts (keine Hierarchie, keine Funktionsbezeichnungen etc.) fihrt Schreyégg® u.a. das GO-
RE-Modell an, das seit den spaten 50er Jahren hochst produktiv umgesetzt wird. Die Prinzi-
pien dieses Modells basieren auf x Einheiten mit weniger als 200 Beschaftigten, deren Kern-
elemente Selbstverantwortung, Teamarbeit und , natirliche Fiihrung“ sind. ,Selbstverant-
wortung ist der vielleicht zentralste Punkt fiir die Funktion eines hierarchiefreien Unterneh-
mens. Ganz im Einklang mit dem Human-Ressourcen-Ansatz wird angenommen, dass
(selbstgestaltete) Arbeit ein Bedlirfnis ist, und Mitarbeiter die Herausforderung und Verant-
wortung in der Arbeit suchen. Der Begriff des ,Associate’ will bei Gore neben der finanziellen
Beteiligung grundsdtzlich auch im Sinne einer psychologischen Beteiligung verstanden wer-
den. So wird von jedem Mitarbeiter erwartet, dass er (iber seine aktuellen Verpflichtungen
hinaus freiwillige Selbstverpflichtungen (commitments) iibernimmt, und diese auch einhdilt.
Solche commitments sind neue Aufgabenstellungen, Projekte, Experimente, Ideen-

Umsetzungen usw., fiir die der Mitarbeiter auch die entsprechende Unterstiitzung erhdlt.”>"

Natirliche Fihrung funktioniert in erster Linie (iber Expertinnenwissen. Gemeint ist damit
aber nicht in vordergriindig fachliche Kompetenz, sondern vielmehr die kommunikativen und
empathischen Kompetenzen, die Fahigkeit Unterstlitzung zu geben, in Konflikten zu vermit-
teln usw. Fiihrungspersonlichkeiten werden nicht gewahlt, sondern in der Interaktion als
solche anerkannt, sie sind keine Managerinnen und geben daher auch keine Anweisungen.
Von Fiihrung wird in erster Linie Beratung erwartet. Formal ist Fiihrung nicht festgelegt, sie
ergibt sich situativ oder projektbezogen und erledigt sich im Laufe der Zeit quasi wieder von
selbst. ,Neben der Ablehnung von hierarchischen Strukturen und Réngen / Titeln gibt es auch
keinerlei Stellenbeschreibungen, formalisierte Organigramme usw.. VerldfSt ein Mitarbeiter
die Firma, verfillt damit auch die ,Stelle’. Diese Handhabung geschieht auf dem Glaubens-

grundsatz, dafs jeder Mitarbeiter in seiner einzigartigen Konstellation von Eigenschaften und

in: Schreyogg a.a.0., S. 161
% schreyogg, a.a.0., S. 278 ff

S http://www.explosionsschutz.net/TFH/Archiv/SemesterSkripte/4.Semester/Unternehmensfuehrung |, Piltz
JUF 1,%2023.04.03.pdf, Mario Kraft
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Féhigkeiten (Stdrken und Schwdichen) auch einen einzigartigen Beitrag fiir das Unternehmen
leistet. Alle Mitarbeiter sind gleichzeitig auch Teilhaber (Associates) der Firma. Dazu gibt es
einen speziellen Mitarbeiter-Aktien-Beteiligungsplan (MAB, bzw. ASOP = Associate Stock Ow-
nership Plan).”™ W.L. Gore & Associates Inc. erwirtschaftet mit rd. 8000 Mitarbeiterinnen
einen Jahresumsatz von rund 2,5 Mrd. US Dollar.””” Die BAWAG-OGB-Affire bietet hierzu das
krasse Gegenbeispiel — ndamlich das Scheitern autoritarer Fiihrungskultur in starrer Hierarchie
und zentralistischer Organisation, begleitet von der Inkompetenz politischer Funktionare und

die gemeinsame Vernichtung von kollektivem Vermogen.

Die Ziele gegenwartiger OrganisationsentwicklungsmaBnahmen in Unternehmen sind vor
allem der Abbau vertikaler biirokratischer Strukturen und der Aufbau von horizontalen Pro-
zess- und Matrixstrukturen, deren Funktion u.a. auf Transparenz in den Entscheidungen und
360 Grad Kommunikation basieren. Wie libergreifend dieser Ansatz jedoch auch auf andere
Organisationen ist, beweist mein Erlebnis in einem Fortbildungsseminar fiir PE/OE-
Verantwortliche, dessen Inhalt der Aufbau von interdisziplindren Teamstrukturen in Unter-
nehmen war. In der Vorstellungsrunde gab sich ein Kollege als Personalentwickler beim 6s-
terreichischen Bundesheer zu erkennen, was natirlich Gelachter hervorrief, da Militdr und
Teamarbeit als krasser Widerspruch angesehen wurde. Der Kollege erklarte jedoch, dass es
sein Auftrag sei, Hierarchie abzubauen und Teamarbeit zu férdern. Seine Erklarung dafiir war,
dass Befehlsstrukturen fiir den Krisenfall am effizientesten sind, denn da ist keine Zeit fiir Re-
flexion, sondern die eingespielten Abléufe werden einfach abgespult. Im Berufsalltag aller-
dings sind sie ineffizient, weil Qualitdtsmanagement - das auf stdndigen Feedbackschleifen
beruht - nicht stattfinden kann. Das Fehlen von Reflexion und Selbstverantwortung wird auch
flir jeden Beteiligten sofort sichtbar und spiirbar, wenn er mit der Institution Beriihrung
kommt; doch dafiir géibe es keine gesellschaftliche Akzeptanz mehr”, so der Personalent-
wicklerim Dienste der Landesverteidigung, ,,also muss sich das Heer veréndern.” Ich beneide
den Kollegen nicht um seinen Auftrag (Jahrhunderte alte Organisationskultur zu verdandern
ist eine Lebensaufgabe!), finde es aber bemerkenswert, dass in der mannlichsten aller Man-

nerorganisationen Hierarchie abgebaut werden soll!

Organisationstheoretiker wie Georg Schreyogg bestatigen den Trend zu alternativen Organi-

sationsmodellen: , Die generelle Einwilligung in die biirokratisch-hierarchische Herrschaft

%8 http://hupsy03.psychologie.hu-berlin.de/arbpsy/studenten/philipp_schuppel/TextNOF.htm#Teil2

%" Die Angaben in den verschiedenen verfiigbaren Publikationen differieren, hier jene aus einem

Vorlesungsskriptum der WU-Wien: http://wwwai.wu-wien.ac.at/~kaiser/wmvo/folien-ss09-4.pdf
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sieht sich jedoch — wenn auch durch Arbeitsvertrag und die dort regelmdfig geforderte Aner-
kennung der ,Direktionsbefugnis des Arbeitgebers’ abgesichert — einer zunehmenden Erosion

ausgesetzt. Die gesellschaftliche Entwicklung weist in eine andere Richtung.”*™

In der Tat scheint der Betrieb ein zeitgemaler Ort fliir demokratische Strukturen zu sein, weil
doch die Okonomie gegeniiber der Politik immer mehr Einfluss gewinnt und damit auch tber
mehr Gestaltungsmoglichkeiten verfligt. Gleichzeitig sind Unternehmen jener Ort, wo berufs-
tatige Menschen mehr Zeit verbringen als in der Familie oder gar in politischen Vereinigun-
gen. Es ware eine zukunftsweisende Strategie der Gewerkschaften sich global zu vernetzen,
ein neues Politikfeld aufzumachen um demokratische Strukturen in Unternehmen — vor al-
lem in global agierenden - strikt zu fordern und zu férdern. Dabei geht es nicht nur um den
Ausbau bestehender Strukturen wie z.B. die Rechte des Betriebsrats auszubauen, sondern
um die Etablierung von Strukturformationen, die breite Beteiligung an Entscheidungsprozes-
sen ermoglichen (wie z.B. Likerts Soziokratisches Organisationsmodell - in dieser Arbeit be-
schrieben). Die enorme Produktivkraft von globalen Unternehmen kénnte somit zumindest
Uber Umwege den Menschen zugutekommen, wenn ein absurdes System der Gewinnmaxi-

mierung von einer rationalen Okonomie abgeldst wiirde.

Was fir Unternehmen gilt, konnte auch fiir politische Parteien (vor allem fiir die sozialdemo-
kratischen) die Glaubwirdigkeitskrise entscharfen. Denn auch Norbert Leser definiert die
Krise der europdischen Sozialdemokratie als Strukturproblem (Standard v. 7. Juni 2008), wo
Massenparteien von Cliquen dominiert werden, innerparteiliche Mitsprache unmaglich und
Kritik unerwiinscht ist. ,,Der Wunsch vieler Biirger, im demokratischen Prozess mitmachen zu
kénnen, wird krass ignoriert — nicht einmal die normalen Parteimitglieder haben ein wirkli-
ches Mitspracherecht. Eine Offnung der Partei zu neuen Partizipationsméglichkeiten , zu einer

Mitmach-Demokratie wird abgeblockt, was die Politikverdrossenheit weiter férdert.”"

Eine Partei kann nicht wie eine Bank gefiihrt werden, so sein Vorwurf an Altkanzler Vranitzky,
denn damit geht das verloren, was politische Gruppen zusammenhalt: Die gemeinsame Visi-
on, die gemeinsame Mission und damit das Geflihl von gemeinsamen Zielen insgesamt. Fatal

III

wirkte sich der , Kulturwechsel” in der Sozialdemokratie auch auf das politische Personal aus,

weil zwischen Organisationskultur und den daraus hervorgehenden Fiihrungspersonlichkei-

578 Scheyobgg, Georg, a.a.0., S. 165

% Misik, Robert, in: DATUM 2/2010, DATUM Verlag, Wien 2010, S. 39
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ten eine Wechselbeziehung besteht, denn Karriere ist mit Anpassung verknupft®®. Robert
Misik bringt es auf den Punkt: ,Sie (die SPO) ist personell ausgediinnt, wer Biss hat und etwas
will im Leben, der tut sich die Ochsentour durch die sozialdemokratischen Institutionen nicht
mehr an. Wer sich fiir etwas engagieren will, tut das in NGOs, in der Caritas oder sonst wo,
aber nicht in einem Iéhmenden Tanker wie der SPO, wo jeder Mensch mit einem Gewissen
sich drei Mal pro Woche verbiegen muss. Die allermeisten ihrer fiihrenden Représentanten
sind kaum fdhig, die 6konomischen Vorziige einer sozial gerechten Wirtschaftspolitik (iber-
zeugend zu argumentieren. Seit mehreren Generationen kommt die Personalpolitik der Sozi-
aldemokratie einer Negativauslese geféhrlich nahe.“*® Das heilt, ein “Cloning-Effekt” befor-
dert Personlichkeiten in die Flihrung, die dem herrschenden Mainstream entsprechen und
somit wiederum die Organisationskultur verfestigen. Im Klartext bedeutet das, wenn wie in
den politischen Parteien Fiihrungskrafte unter weitgehender Vermeidung demokratischer
Mitbestimmung an die Spitze kommen, ist es wahrscheinlich, dass auch weiterhin dieses

»Erfolgsmuster” beibehalten- und kopiert wird.

Das von Norbert Leser diagnostizierte innerparteiliche Demokratiedefizit bezieht sich daher
zurecht sowohl auf das Fehlen offener Diskussion und fehlender Mitsprache bei der Auswahl
der Spitzenkandidatinnen als auch auf innerverbandliche Elitenbildung und Abgrenzung zur
Basis. Und beides wird als volliger Widerspruch zum Emanzipationspostulat und den demo-
kratischen Prinzipien des Programms erlebt: , Erschiitternd ist der Mangel an Persénlichkeiten
in der SPO und der Mangel an Einsatzfreudigkeit dieser Persénlichkeiten. ...Die SPO ist eine
durch und durch biirokratisierte Partei, wo jeder auf Nummer sicher geht. Das ist der Tod

einer Bewegung. Aus der Sozialdemokratie ist ein Zweckverband geworden.”*®

Eine Erklarung flr das Produktivitatsdefizit der politischen Akteure kann daher in dem kom-
munikationswissenschaftlichen Paradigma liegen, dass was nach innen nicht gelebt wird,
nach auBen nicht authentisch vertreten werden kann. Oder auch mit Antonio Gramsci aus-
gedruckt: ,Die Aufsenwelt, die allgemeinen Verhdiltnisse zu verédndern, heifst sich (...) selbst zu
entwickeln”® Dass Authentizitdt und Glaubwirdigkeit vor allem von politischen Organisatio-

nen verlangt wird, untermauert eine MARKET-Umfrage von Juli 2009. Im Vergleich zwischen

580 Vgl.: Steyrer, a.o.Univ.Prof. Johannes: Fiihrungsideale, Mikropolitik und Ethik, Wirtschaftsuniversitdt Wien,

Vortrag im Rahmen des 6. NPO-Tages, NPO Institut der WU Wien, 1. April 2008
%81 Misik, Robert, in: DATUM 2/2010, Datum Verlag, Wien 2010, S. 39
582 Leser, Norbert, Der Standard v.

583 http://www.gramsci.at/
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Unternehmen und Parteien wird als wichtigster Erfolgsfaktor von Parteien zu 83 % ihre
Glaubwirdigkeit genannt. Diese Nachricht ist flr alle Parteien ein Auftrag, aber in Zeiten wie

diesen vor allem fur die Sozialdemokratie.

Erfolgsfaktoren von Unternehmen vs. Parteien

Frage: Wenn Sie diese Eigenschaften jetzt von Unternehmen auf Parteien umlegen: Wie wichtig sind
diese Eigenschaften fOr eine politische Partei? Bitte beurteilen Sie wieder auf einer Skala von 1 bis 5.
1= trifft sehr zu, 5= trifft gar nicht zu. Dazwischen konnen Sie wieder abstufen. Nicht vorlesen: 6= kA.

... &5 finden sehr wichtig (Note 1) | UNTERNEHMEN | PARTEIEN
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Abbildung 43: Der Standard, 21. Juli 09, Parteien als die schlechten Unternehmer, Glaubwiirdigkeit als Kapital
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8.4 Sozialpartnerverbdnde - Struktur, Verhalten und Kultur

Wie bereits ausgefiihrt, entstand das Projekt der Sozialpartnerschaft in der 2. Republik aus
der Erfahrung des ideologisch gepragten Biirgerkriegs in den 1930er Jahren und der darauf
folgenden Ara des Nationalsozialismus. Nach Kriegsende war das oberste Prinzip der politi-
schen Eliten der Sozialdemokratie wie auch der Konservativen der Interessenausgleich zur
Wahrung des sozialen Friedens. Die Sozialpartnerschaft setzt sich aus den essentiellen Orga-
nisationen der Arbeitgeberlnnen- und Arbeitnehmerinnenvertretungen zusammen. Wobei
die Kammern als Kérperschaften 6ffentlichen Rechts (AK, WK, LK) von den freien Vereinen
(OGB, IV) zu unterscheiden sind. Die gesetzliche Interessenvertretung ist kein dsterreichi-
sches Phianomen, denn Unternehmer, Rechtsanwilte, Arzte und Apotheker sind in den meis-
ten europaischen Landern berufsstandisch organisiert. Gesetzliche Interessenvertretungen
gibt es in 15 europdischen Lindern: In Osterreich, Deutschland, Frankreich, Griechenland,
GroRBbritannien, Italien Luxemburg, Belgien, Niederlande, Spanien, Portugal, Irland, Polen,
Ungarn und in der Slowakei. ,,Keine berufssténdische Vertretung mit Pflichtmitgliedschaft gibt
es lediglich in Ddnemark und in der Schweiz“*®. Eine gesetzliche Interessenvertretung fir

Arbeitnehmerlnnen gibt es jedoch nur in Luxemburg, Osterreich und im Saarland (D).*®

UBERSICHT: KAMMER-PFLICHTMITGLIEDSCHAFTEN IN EUROPA (Quelle: AKNO-interne Unterlagen)

Berufsgruppen Lander mit Pflichtmitgliedschaft in berufsstandischen Organisationen

Osterreich, Deutschland, Frankreich, Griechenland, GroR Britannien, Italien, Luxemburg, Belgi-
en, Spanien, Portugal, Polen, Ungarn, Slowakei

Osterreich, Deutschland, Frankreich, Griechenland, GroR Britannien, Italien, Luxemburgl, Belgi-
en, Spanien, Irland, Niederlande

Arzte

Rechtsanwalte

Industrie/Handel Osterreich, Deutschland, Frankreich, Griechenland, Italien, Luxemburg, Spanien, Niederlande
Architekten Osterreich, Deutschland, Frankreich, Griechenland, Italien, Belgien, Spanien

Apotheker Osterreich, Deutschland, Frankreich, Griechenland, Italien, Luxemburg, Belgien

Landwirte Osterreich, Deutschlandl, Frankreich, Italien, Luxemburg, Ungarn, Slowakei

Arbeithehmer Osterreich, Deutschlandl, Luxemburg

! Regional unterschiedlich

,Die Sozialpartnerschaft ist ein neokorporatistisches System, das sich nach 1945 herausgebil-
det hatte, noch unter dem Eindruck des Biirgerkrieges 1934. Die Hochzeit erlebte sie in den

60er- und 70er-Jahren, als Rudolf Sallinger als Wirtschaftskammerchef und Anton Benya als

%% Schreiber, Eva: Zwischen Tradition und E-Commerce — Zukunftsperspektiven der gesetzlichen

Interessenvertretung in Osterreich, Dissertation an der Fakultét fir Human- und Sozialwissenschaften der
Universitat Wien, Juni 2002, S. 154

585 Vgl.: Schreiber, Eva: a.a.0., S. 154
276



oberster Gewerkschafter Wachstumsgewinne zu verteilen hatten. Unter der schwarz-blauen
bzw. schwarz-orangen Regierung (2000-2006) schwand ihre Bedeutung stark. Mit der Wie-
derauflage der grofen Koalition 2006 feierte sie ein Comeback.”® Bei der Regierungsbildung
der groRRen Koalition nach der Wahl im Herbst 2008 jedoch, erlebte die Sozialpartnerschaft
eine regelrechte Renaissance. In der Regierung besetzt die Wirtschaftskammer die Funktion
des Wirtschaftsministers mit Reinhold Mitterlehner (OVP) und die Gewerkschaft die aufge-
wertete Funktion des Ministers fiir Soziales und Arbeit mit dem ehemaligen OGB-
Prasidenten Rudolf Hundsdorfer (SPO). Auch der Gesundheitsminister Alois Stéger (FSG) und
der AuRenminister Michael Spindelegger (OAAB) kommen urspriinglich aus der Gewerk-

schaft.

,Zentrales Element der Sozialpartnerschaft sind die Kollektivvertragsverhandlungen (Inhalt:
Lohn- und Gehaltserh6hungen sowie Rahmenbedingungen fiir Arbeitsvertrdge). Die Sozial-
partnerschaft ist zusdtzlich politisch in drei Ebenen aktiv: Sie berdt, sie gestaltet mit, und sie
sorgt in Gremien auch fiir die Umsetzung. Beispiel fiir die erste Funktion: Das Wirtschaftsfor-
schungsinstitut (Wifo), dessen Kuratorium ein Abbild der sozialpartnerschaftlichen Wirklich-
keit ist, schrieb fiir die Regierung ein "WeifSbuch" mit wirtschaftspolitischen Vorschldgen.
Funktion zwei: Die Sozialpartner verhandelten fiir die jetzige Regierung umfassende Geset-
zespakete aus (etwa zur Arbeitszeitflexibilisierung). Funktion drei: Die Sozialpartner steuern
iiber den Verwaltungsrat das Budget des Arbeitsmarktservice (AMS) mit.”*®" So kénnte man
die Aufgaben des 6sterreichischen Verbandesystems auf den Punkt bringen wie der Standard

unter seiner Rubrik ,,Standard Wissen”.

Kollektivvertragspartner sind in der Praxis auf Arbeitnehmerinnenseite die Gewerkschaften
und auf Arbeitgeberinnenseite die Wirtschaftskammer (WKO). Wihrend Gewerkschaften in
praktisch allen europdischen Landern die Arbeitnehmerinteressen vertreten, ist ihre gesetzli-
che Interessenvertretung durch Arbeiterkammern ein Spezifikum Osterreichs mit Tradition
und Symbolwirkung, der allerdings bisher wenig Beachtung auf europaischer Ebene zu-
kommt, obwohl die Arbeiterkammern als Institution einen hohen Stellenwert bei der 6ster-

reichischen Bevolkerung einnehmen.

58 szem, DER STANDARD, Print-Ausgabe, 19.8.2008
%7 szem, DER STANDARD, Print-Ausgabe, 19.8.2008
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Der Standard vom 28.4.2008 veroffentlichte
eine bemerkenswerte Umfrage (siehe neben-
stehende Graphik) tiber die Annahmen der
Osterreicher-Innen iber Institutionen mit
zukunfts-gestaltenden, politischen Program-
men: Auffallend dabei ist dass die Kammern
(AK, WK, LWK) insgesamt besser abschneiden
als die politischen Parteien und dass den ge-
setzlichen Interessenvertretungen mehr poli-
tisches Gestaltungspotential zugetraut wird,
als den freien Vereinen (IV, OGB). Auch das
Marktforschungsinstitut ,,market” hat in einer

Online-Bevolkerungsstudie (23. Okt. 08) das

Zutrauen in Institutionen und Parteien

Frage: Welche Organisationen und Personen haben Ihrer Melnung nach eine
klare Vorstellung, wie es In Osterreich langfristig weltergehen soll?

[ Sicher keine klare Vorstellung [ Eher nicht
[ Eher schon

[@ Auf jeden Fall eine klare Vorstellung

v
|

Ik

fotd 7P |

Vertrauen der Osterreicher gegeniiber Institutionen und dem Finanzmarkt ausgelotet. Wie-

der ist die Arbeiterkammer als vertrauenswiirdigste Institution bewertet worden, dicht ge-

folgt von der Wirtschaftskammer. Den Korperschaften offentlichen Rechts wird in der 6ster-

reichischen Bevolkerung durchwegs mehr vertraut als Parteien und Regierung.

VERTRAUEN IN INSTITUTIONEN
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Das hohe Vertrauen in die Arbeiterkammern ist in Bezug auf ihre Einmaligkeit im Europai-

schen Raum beachtenswert und verdient daher in der Analyse des politischen Systems in der
EU besondere Aufmerksamkeit. Vor allem die Tatsache, dass die Existenz von Unternehmer-
verbanden und berufsstandischen Vertretungen in den Landern der EU mehrheitlich per Ge-
setz gesichert ist, wahrend die Interessenvertretung der Arbeitnehmerlnnen fast durchwegs
freien Vereinen Uberlassen wird. Das System der Sozialpartnerschaft auf Europdischer Ebene
wird daher auch durch ihre unterschiedlichen Organisationsprinzipien als asymmetrisches

Machtverhaltnis erkennbar.

Mit den oben abgebildeten Umfrageergebnissen wird dartiber hinaus belegt, dass die Sozial-
partnerschaft in Osterreich trotz ihrer Krisen bis heute eine hohe Akzeptanz besitzt. Pelinka
bezeichnet die seit langen Jahren gleichmalig hohe Zustimmung zur Sozialpartnerschaft ins-
gesamt als ,demokratisches Paradoxon*®, das auf Basis einer ,Legitimation durch Dul-

4589

dung® erreicht wird, denn - so kritisiert er - von den Betroffenen kann das gesamtgesell-

schaftliche Steuerungsinstrument kaum direkt beeinflusst werden.’*

Pelinka vermutet die Griinde fir das demokratiepolitische Paradoxon in den , klassischen,
autoritéiren Einstellungen etwa in den Bereichen Erziehung und Justiz", die bestimmend fir
»eine in der politischen Kultur Osterreichs angelegte, tief lustvolle Hinnahme aufgeklérter

@591

Fremdbestimmung“>* sind, die jedoch langfristig die Demokratie bedrohen.

Warum aber gerade die AK und der OGB trotz hoher Zustimmung bei der Bevélkerung als
Institutionen im Gegensatz zu den Wirtschaftsverbanden noch immer politisch angreifbar
sind, verlangt nach Klarung, die Heidrun Abromeit aus politikwissenschaftlicher Sicht im kor-
poratistischen System der Sozialpartnerschaft selbst ortet: ,, Die Verbéinde miissen Polarisie-
rung und Mobilisierbarkeit der Basis — ohne die zumindest Massenverbdnde kein Drohpoten-
tial haben — mit Verstédndigungsbereitschaft an der Spitze vereinen, was den Verbandsfunkti-
ondren stdndige Begriindungs-Kapriolen abverlangt. Um diese zu schlucken, muss die Mit-
gliedschaft liber diese zugleich kampfbereit und mobilisierbar wie diszipliniert und apathisch
sein. Sowohl fiir die Mitglieder wie fiir die Verbandsfiihrungen sind die Verhaltenserwartun-

gen im Korporatismus demnach kontradiktorisch. “**

588 Pelinka, A: in Plasser F. et al, a.a.0, S. 178

589 Pelinka, A: in Plasser F. et al, a.a.0, S. 178
590 Vgl.: Pelinka, A: in Plasser F. et al, a.a.0, S. 178
591 Pelinka, A: in Plasser F. et al, a.a.0, S. 180f

592 Abromeit, Heidrun: Interessenvermittlung zwischen Konkurrenz und Konkordanz, Studienbuch zur
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Abromeit stellt dariiber hinaus fest, dass auch im formal funktionierenden Tripartismus
Asymmetrien angelegt sind, die auf Dauer zu Lasten der Gewerkschaften gehen. ,Die Funkti-
onsbedingungen der straffen, hierarchischen, zentralistischen Organisation schliefSlich impli-
ziert, daf die zentral ausgehandelten Kompromisse bei der Interessenrealisierung sich nicht
mehr notwendiger Weise auf Basisinteressen beziehen.“**® Korporatismus férdere daher die
Emanzipation der Verbandsflihrungen, nicht aber jene der Mitgliedschaft. Daraus schlief3t
Abromeit, ,,dafS korporatistische Systeme eigentlich (iber kurz oder lang in Folge der Frustra-

tion der Basis auseinanderbrechen miissen.“**

8.4.1 Strukturelemente der Sozialpartnerverbénde- die Dominanz des stédndischen Prinzips

Die Institutionalisierung der Verbande vollzog sich —wie in dieser Arbeit nachgewiesen - nach
einem birgerlich-standischen Prinzip. Als Erbe der Franzdsischen Revolution etablierte das
Blrgertum im Napoleonischen Frankreich gesetzlich verankerte Institutionen. Deren Aufgabe
war es, die Interessen der Blirger gegenliber dem Staat zu vertreten, unabhangig davon, wel-
che Regierung an der Macht war. Durch die Napoleonischen Kriege verbreitete sich diese
Idee in Europa — so entstanden Mitte des 19. Jhts. in vielen europaischen Staaten Handels-
kammern. In dem stetigen Prozess der Industrialisierung und Okonomisierung der Gesell-
schaft bilden sich auch in der absolutistisch regierten Donaumonarchie vor allem berufsstan-
dische Interessenverbande, die der alten Ordnung nicht widersprachen, sondern vielmehr

die Monarchie unterstiitzen bzw. legitimieren sollten.

Der biirgerliche Verband wurde auch zum Vorbild fiir die Institutionalisierung der Arbeiter-
bewegung. Damit pragte ein quasi ,,standisches Prinzip“ die Transformation von der Bewe-
gung zur Institution vor allem in der Griindung der Arbeiterkammern, die als Kérperschaft
offentlichen Rechts ein Abbild der biirgerlichen, berufsstandischen Verbande bilden. Die
ehemals staatsgefdhrdende Bewegung des Proletariats emanzipierte sich im Kampf um Mit-
sprache in der Gesellschaft (Partei, Wahlen, Gewerkschaft), Verteilung der Ressourcen und
gesellschaftliche Gestaltungsmacht unter Zuhilfenahme traditioneller Organisationsmuster.
Gegenstromungen wie die Ideen der Raterepublik, das Genossenschaftskonzept und anar-
chistische Modelle von Kooperation verloren im Zuge der Etablierung des Arbeiterstandes an

Relevanz. Die biirgerliche Deutungsmacht expandierte so zu einem gesamtgesellschaftlichen

Vergleichenden Lehre politischer Systeme, Leske+Budrich, Opladen 1993, S.150
3 Abromeit: a.a.0.,S.151
> Abromeit: a.a.0., S. 152
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Strukturverhidltnis, ,,denn Fiihrung vergesellschaftet sich...., sei sie politisch, kulturell oder
moralisch-ethisch ausgerichtet, vor allen in pddagogischen Formen, die vornehmlich in den
intermedidren, also den zivilgesellschaftlichen RGumen von Gesellschaft Fuf$ fassen und im
Netzwerk von Diskursen, Wissen und Institutionen von den Akteuren angeeignet werden.‘“%
Struktur wird so zum gesellschaftlichen Prinzip vermittelt durch Sozialisation. Das strukturell-
partizipativ angelegte, innovative Organisationsmodell der Bauern- und Arbeiterschaft — die
Genossenschaft - wurde entweder pervertiert (Raiffeisen) oder verworfen. Erst in jliingster
Zeit wird diese Organisationsprinzip wiederbelebt, vor allem im Zusammenhang mit regiona-

len Umweltthemen oder Entwicklungshilfeprojekten.

Im Ubergang von der feudalen zu einer demokratischen Gesellschaft in der 1. Republik wur-
de auch die internationale Vernetzung der Arbeiterbewegung zugunsten nationalstaatlicher
Organisation aufgegeben, wahrend gleichzeitig die internationale Vernetzung der Wirtschaft
stetig zunahm. Die traditionellen Prinzipien eines patriarchal-paternalistischen Systems - wie
Zentralismus, Herrschaft und Hierarchie wurden damit in allen Organisationen nachgebildet.
Die Institutionen der Arbeitnehmerschaft verloren so im Prozess ihrer Institutionalisierung
ihre ,,strukturelle Identitat”, denn deren urspriinglich emanzipatorischer Anspruch bezog sich
auch auf die Organisation der Gesellschaft. Das birgerliche Herrschaftsprinzip wurde damals
wie heute als Gegensatz zu den Prinzipien von Demokratie, ndmlich Freiheit, Gleichheit und

(internationale) Solidaritat erlebt und dieser Wiederspruch wird bis dato verdrangt.

Grundsatzlich ist in den Verbanden das demokratische Prinzip in den Selbstverwaltungs-
organen angelegt. Die Wirtschaftskammer bietet mit ihrer hoch differenzierten Struktur von
Fachverbanden und -gruppen im Vergleich zu den Massenverbanden der Arbeitnehmerlnnen
auch ein relativ hohes Partizipationsniveau. Der enorme Einfluss der beiden groRen Parteien
relativiert jedoch in jedem Verband die demokratischen Prozeduren, denn die Wahl der Spit-
zenfunktionarinnen erfolgt durchwegs in parteipolitisch besetzten Gremien. Daher hat die
grolRe Mehrheit der Verbandsmitglieder wenig Mitsprache bei der Wahl der Spitzenfunktio-
narinnen. Durch die Dominanz der Dachverbdnde und die vor allem bei den Arbeitnehme-
rinnenverbanden geringen Partizipationsmoglichkeiten der Mitglieder wird ,,Interessenver-
tretung” fragwirdig, was sich auch durch die niedrige Wahlbeteiligung bei Verbandwahlen

ausdriickt — sie liegt bei ca. 50 Prozent.

% Merkens, Andreas: Hamburger Skripte 15, Hegemonie und Gegen-Hegemonie als pidagogisches Verhiltnis,

Antonio Gramscis politische Padagogik, Rosa-Luxemburg-Bildungswerk Hamburg ev., Dez. 2006, S 8
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Durch die per Gesetz angelegte ,,Selbstverwaltung”, den gewahlten Apparat der Kammern
(Funktionarelnnen) und den operativen Apparat (Angestellte) treffen sich in den Organisatio-
nen jeweils mindestens zwei formale Hierarchien. Zudem spielen die Parteienhierarchien in
den ohnedies komplizierten Machtverhaltnissen dieser Organisationen eine beachtliche Rol-
le. Die gewahlten Organe sind politischer Auftraggeber fiir den operativen Teil der Organisa-

tion. Damit sind politisches und durchfiihrendes (Expertinnen)system funktional gekoppelt.
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Abbildung 44 : http://wko.at/mk/Schulungsbr_Rz071206.pdf

Die formale Organisation wird zusatzlich von informellen Beziehungen nach innen und aul3en
Uberlagert. Eine Matrix aus Hierarchien der politischen Parteien, Regierungsorganen, Part-
nerorganisationen und offentlich wirksamen Expertisen schaffen ein hochkomplexes System
bei allen Entscheidungsprozessen in den Kammern wie auch im OGB. Die realen Systeme

werden daher durch die Ablauforganisation nicht abgebildet.

Dazu kommt, dass die Verbande einem stringenten Birokratiemodell nachgebaut sind. Dies
gilt vor allem fiir die Kammern. Auch wenn der Begriff ,,Kammeramt” eher anachronistisch
erscheint, lebt dieses Prinzip nicht nur in den ,,Amtstiteln” fort. Die Mitglieder sind zwar tber
ihre Pflichtbeitrdge kollektiv ,Eigentimer” der Organisationen, haben aber keine unmittelba-
ren Gestaltungsmoglichkeiten. Die Legitimitat der Kammern wird daher immer wieder 6ffent-

lich diskutiert und kritisiert, was die Institutionen immer wieder unter Reformdruck stellt.

Die Reformanstrengungen vor allem der WK und der AK in den 1990er Jahren bescherten

den Organisationen jedoch einen ,Manageralismus®, der sich in der Anwendung betriebs-
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wirtschaftlicher Kontrollsysteme erschopfte, nicht aber ein zeitgemaRes Filhrungssystem
hervorbrachte. Durch die vorwiegende Innenorientierung bei der Implementierung von Ma-
nagementsystemen wurde darliber hinaus ihre politische Innovationskraft geschwacht. Bei-
den Organisationen fehlt mittlerweile eine dynamisierende Zukunftsvision. Dieser Stillstand
wird durch die Tatsache verstarkt, dass die , Politikfelder, die quer zum Konflikt zwischen Ar-
beit und Kapital liegen und niemals zum Kernbereich sozialpartnerschaftlicher Mitgestaltung

zéhlten, an gesellschaftspolitischer Bedeutung zugenommen haben .*%*

Zu einer Demokratisierung der Gesellschaft hat die Sozialpartnerschaft jedenfalls keinen Bei-
trag leisten konnen: ,Sozialpartnerschaft ist Eliteherrschaft”, titelt das Interview mit Emme-
rich Talos im Standard vom 20.1.2009: ,Aus demokratiepolitischer Sicht ist konstatierbar:
Sozialpartnerschaft hat mit Demokratie sehr wenig zu tun. Es sind Entscheidungsprozesse, die
hinter dem "Vorhang" stattfinden. Das ist Eliteherrschaft. Das Muster der Sozialpartnerschaft
hat dazu gefiihrt, dass bestimmte Interessen wenig oder kaum beriicksichtigt wurden. Das ist
exemplarisch zu sehen an der Schieflage der Einkommensverteilung oder an den Benachteili-

gungen von Frauen.....””*’

8.4.1.1 Rechtsgrundlagen der Verbande und Verankerung im politischen System

Die drei Kammerorganisationen der Sozialpartnerschaft sind Kérperschaften 6ffentlichen
Rechts: Wirtschafts-, Landwirtschafts- und Arbeiterkammern sind ebenso wie die Berufsver-
bande (Arztinnen, Rechtsanwiltinnen, Apothekerinnen, Architektinnen usw.) seit 2007 in der

Bundesverfassung verankert.
Im Bundesverfassungsgesetz wird unter Artikel 120 folgendes festgelegt:

»B. Sonstige Selbstverwaltung
Artikel 120 a.

Personen kénnen zur selbstéindigen Wahrnehmung éffentlicher Aufgaben, die in ihrem aus-
schliefSlichen oder liberwiegenden gemeinsamen Interesse gelegen und geeignet sind, durch
sie gemeinsam besorgt zu werden, durch Gesetz zu Selbstverwaltungskérpern zusammenge-
fasst werden.

Die Republik anerkennt die Rolle der Sozialpartner. Sie achtet deren Autonomie und férdert
den sozialpartnerschaftlichen Dialog durch die Einrichtung von Selbstverwaltungskérpern.

5% Talos, Emmerich, Kittel, Bernhard: Gesetzgebung in Osterreich, Akteure, Netzwerke und Interaktionen in

politischen Entscheidungsprozessen, Wiener Universitatsverlag, 2001, Einleitung, vgl. http://www.member.uni-
oldenburg.de/bernhard.kittel/21557.html

%7 http://derstandard.at/ v. 21.1.9009
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Artikel 120 b

Die Selbstverwaltungskérper haben das Recht, ihre Aufgaben in eigener Verantwortung frei
von Weisungen zu besorgen und im Rahmen der Gesetze Satzungen zu erlassen. Dem Bund
oder dem Land kommt ihnen gegeniiber nach MafSsgabe der gesetzlichen Bestimmungen hin-
sichtlich der Rechtmdfigkeit der Verwaltungsfiihrung ein Aufsichtsrecht zu. Darliber hinaus
kann sich das Aufsichtsrecht auch auf die Zweckmdfligkeit der Verwaltungsfiihrung erstre-
cken, wenn diese auf Grund der Aufgaben des Selbstverwaltungskérpers erforderlich ist.

Den Selbstverwaltungskérpern kénnen Aufgaben staatlicher Verwaltung (ibertragen werden.
Die Gesetze haben derartige Angelegenheiten ausdriicklich als solche des (ibertragenen Wir-
kungsbereiches zu bezeichnen und eine Weisungsbindung gegeniiber dem zustéindigen obers-
ten Verwaltungsorgan vorzusehen.

Durch Gesetz kénnen Formen der Mitwirkung der Selbstverwaltungskérper an der staatlichen
Vollziehung vorgesehen werden.

Artikel 120 ¢

Die Organe der Selbstverwaltungskérper sind aus dem Kreis ihrer Mitglieder nach demokrati-
schen Grundsdtzen zu bilden.

Eine sparsame und wirtschaftliche Erfiillung der Aufgaben der Selbstverwaltungskérper ist
nach Maf3gabe der gesetzlichen Bestimmungen durch Beitréige ihrer Mitglieder oder durch
sonstige Mittel sicherzustellen.

Die Selbstverwaltungskérper sind selbstindige Wirtschaftskérper. Sie kénnen im Rahmen der
Gesetze zur Erfiillung ihrer Aufgaben Vermégen aller Art erwerben, besitzen und dariiber ver-

fligen.

76598
Das heifst, Kammern sind

- Juristische Personen (eben: Kérperschaften 6ffentlichen Rechts)

- weisungsfrei, also von der hoheitlichen Verwaltung unabhéangig,

- die Mitgliedschaft ist verpflichtend um die finanzielle Selbstandigkeit zu garan-
tieren,

- sie erfiillen im Auftrag des Staates offentliche Aufgaben und

- bestellen ihre Funktionare in demokratischer Weise selbst, sind also

- ,Selbstverwaltungskorper”

Die Gewerkschaften mit ihrer Dachorganisation, dem OGB und die Industriellenvereinigung

sind freie Vereine.

- Sie sind juristische Personen

- Sie unterliegen dem Vereinsrecht

%% Bundesverfassungsgesetz, BGBI. Nr. 1/1930, zuletzt gedndert durch das Bundesverfassungsgesetz BGBI. 1
Nr. xxx/2007, Artikel 120
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- Die Mitgliedschaft ist freiwillig
- Die Verwaltung regeln die Statuten

- Sie funktionieren ,frei” und ,selbstorganisiert”

Die Sozialpartnerschaft ist auch durch die Mitgliedschaft Osterreichs in der Européischen
Union rechtlich nicht behindert, denn im EU-Reformvertrag von Lissabon unter Artikel 136 a
wird festgehalten: ,,Die Union wiirdigt und férdert die Rolle der Sozialpartner auf ihrer Ebene
unter Berticksichtigung der Unterschiedlichkeit der nationalen Systeme. Sie erleichtert den
Dialog zwischen den Sozialpartnern unter Achtung der Autonomie. Der Dreigliedrige Sozial-

gipfel fiir Wachstum und Beschdiftigung trdgt zum sozialen Dialog bei.”*®

Die Kammerorganisationen und der OGB sind sowohl hierarchisch wie auch féderalistisch
strukturiert, wobei das hierarchische Element durch den Zentralismus tberwiegt. Die Organi-
sationen verfligen jeweils liber eine Dachorganisation in Wien sowie eigenstandige Landes-

organisationen mit Regionalstellen.

Bundeskammer fiir Arbeiter und Angestellte
Bundesarbeitskammer

NN N\
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Slbg
Abbildung 45: http://www.arbeiterkammer.at/online/organisation-42643.html
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Als Beispiel wird hier die Bundesarbeiterkammer angefiihrt, ihre Organisation ist jedoch ver-
gleichbar fir alle anderen Kammern. Die Hauptversammlung der Bundesarbeitskammer be-
steht aus den 9 AK-Prasidenten und weiteren 58 Kammerratinnen. Sie tagt mindesten zwei-
mal im Jahr, wahlt den BAK-Prasidenten und die Vizeprasidentinnen, den BAK-Vorstand und
erlasst generelle Richtlinien fir die Tatigkeit der Arbeiterkammern.®® |hr striktes Top-down-
Prinzip hierarchischer Organisation funktioniert idealerweise nach dem Muster einer biro-
kratischen Maschine. Diese Aufbauorganisation suggeriert, dass durch einen Informations-
vorsprung an der Spitze eben dort auch sinnvolle Entscheidungen fiir das Gesamtsystem ge-

troffen werden.

Wie wir wissen, bestimmt dieses Prinzip auch weitgehend die Arbeitswelt, in der die Blirge-

%9 Aus: Konferenz der Vertreter der Regierungen der Mitgliedsstaaten, Brissel den 23. Juli 2007, CIG 1/07,

Vermerk des Vorsitzes der RK vom 23. Juli 2007: Entwurf eines Vertrages zur Anderung des Vertrages iiber die
Europaische Union und des Vertrages zur Griindung der Européaischen Gemeinschaft.

600 Vgl.: http://www.arbeiterkammer.at/online/organisation-42643.html
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rinnen den groBten Teil ihres Lebens verbringen. Der birgerliche Staat hat somit allein durch
die Organisation der Sozialpartnerschaft jene Prinzipien bis tief in die Basis verankert, die
seine hegemonialen Anspriiche bis heute aufrecht erhalten®. Die nachstehende Graphik

veranschaulicht das Organigramm einer hierarchischen Linienorganisation.

Arbeiterkammer Wien
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Stand: Juni 2008

Die freien Vereine konnten von ihrer Konzeption her ein demokratisches Gegengewicht zu
den Kammern bilden. Mit ihrer freiwilligen Mitgliedschaft bilden sie ein Exempel flr pluralis-
tische Modelle. Vor allem die Gewerkschaften haben eine lange demokratiepolitisch bedeut-
same Rolle in der Geschichte gespielt. lhre Struktur unterscheidet sich mittlerweile von an-

deren Verbanden jedoch nur noch durch ihre gréRere Intransparenz.

Der OGB ist ein Dachverband fiir die fachlich gegliederten Einzelgewerkschaften mit hoher
Zentralisation und Monopolcharakter. Foderalistische Elemente werden durch die Landes-

exekutiven und die Bezirks-, Orts- und Betriebsgruppen reprasentiert.

Die Gewerkschaften in Osterreich wurden nach 1945% als tiberparteiliche und tiberkonfessi-

onelle Einheitsgewerkschaft in Form eines privatrechtlichen Vereins (OGB) mit derzeit 9 Teil-

%01 ygl. Antonio Gramsci in: Merkens, Andreas: Hamburger Skripte 15, Hegemonie und Gegen-Hegemonie als

padagogisches Verhaltnis, Antonio Gramscis politische Padagogik, Rosa-Luxemburg-Bildungswerk Hamburg ev.,

Hamburg, Dez. 2006,

%2 1 der ersten Republik bestanden Richtungsgewerkschaften.
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gewerkschaften organisiert (Die Anzahl dndert sich durch Fusionierungen laufend). Der OGB
setzt sich aus mehreren Fraktionen zusammen. Dominierend ist die FSG (Fraktion sozialde-
mokratischer Gewerkschafter) in allen Gewerkschaften bis auf jene des 6ffentlichen Diens-
tes, wo die FCG (Fraktion christlicher Gewerkschafter) die Mehrheit stellt. Die kleinen Frakti-
onen sind einerseits links orientiert wie z.B. der Gewerkschaftliche Linksblock (GLB) und AU-
GE (Griine Gewerkschafter) und andererseits rechts der Mitte die FA (Freiheitliche Arbeit-
nehmer). Dartiber hinaus kandidieren diverse, meist regionale Listen von Beschaftigten mit
Migrationshintergrund. Die groRen Fraktionen pflegen enge Bindungen zu den jeweiligen

politischen Parteien und den Selbstverwaltungskoérpern der Arbeiterkammern.

,Der OGB gliedert sich (2008) in folgende Gewerkschaften, die als rechtsfihige Zweigvereine

eingerichtet sind:

. Gewerkschaft der Privatangestellten, Druck, Journalismus, Papier
. Gewerkschaft Offentlicher Dienst

. Gewerkschaft der Gemeindebediensteten

. Die KulturGewerkschaft — Kunst, Medien, Sport, freie Berufe

. Gewerkschaft Bau-Holz

. Gewerkschaft der Chemiearbeiter

. Gewerkschaft vida

. Gewerkschaft der Post- und Fernmeldebediensteten
«603
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. Gewerkschaft Metall-Textil-Nahrung

Ende 2000 konnten 1.442.393 Mitglieder gezahlt werden.%%

Die Tendenz ist sinkend. ,,Ein
Grofteil der Beschdftigten sieht die Gewerkschaften immer weniger als Vertreterinnen ihrer
Interessen, insbesondere als erfolgreiche Vertreterinnen ihrer Interessen. Im gesellschaftli-
chen Bewusstsein hat sich das Bild der Gewerkschaften gewandelt von einem verlésslichen
Garanten fiir weitgehende soziale Sicherheit zu einer tréigen, den Herausforderungen der
Krise, der Globalisierung und damit einhergehenden Verénderungen in der Arbeitswelt und

dem Abbau sozialstaatlicher Einrichtungen nicht gewachsenen Organisation.”® Die Mitglie-

derstatistik des OGB von 2006 belegt diese Einschatzung:®®

893 ygl. Statuten des OGB, v. Jan. 2007, letzte Anderung 4. Dez. 2007

804 gzt gibt der OGB 1,3 Mio. Mitglieder an. - http://www.oegb.at/
Perspektiven, Magazin fiir Linke Theorie und Praxis, http://www.perspektiven-online.at/?p=12
8% http://www.ug-vida.at/ugvida/eisenbahn/pdfdateien/2007_mitgliederstatistik.pdf
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OGB-Mitgliederstatistik
31. Dezember 2006
Gesamt
Gewerkschaft (der) 31.12.2006 Vorjahr +/- abs, +/-in %
01 Privatangestellten 265.350 277.015 -11.665 -4,21%
02 Offentlicher Dienst 229.896 229.879 17 0,01%
03 Gemeindebediensteten 153.459 163.222 -9.763 -5,98%
04 Kunst, Medien, Sport, freie Berufe 9.856 10.191 -335 -3,29%
05 Bau - Holz 128.786 141.240 -12.454 -8,82%
06 Chemiearbeiter 30.050 31.250 -1.200 -3,84%
07 Eisenbahner 82.631 87.448 -4.817 -5,51%
08 Druck, Journalismus, Papier 15.873 16.794 -921 -5,48%
09 Handel, Transport, Verkehr 31.784 32.984 -1.200 -3,64%
10 Hotel, Gastgewerbe, Pers. Dienst 40.021 46.169 -6.148| -13,32%
11 Post- und Fernmeldebediensteten 59.618 62.558 -2.940 -4,70%
12 Metall - Textil - Nahrung 224.687 236.671 -11.984 -5,06%
Gesamt 1.272.011| 1.335.421 -63.410 -4,75%

Die von ihrer Konzeption stark zentralistische Organisation basiert auf der betrieblichen Inte-
ressenvertretung durch gewahlte Betriebsrate, die von Bezirks- und Landesorganisationen
aufwirts hierarchisch bis zum Prasidium des OGB strukturiert ist. Das Personal des OGB und
der Gewerkschaften setzt sich jedoch sowohl aus gewahlten Mandataren als auch angestell-
ten Funktionstragern zusammen. Ein aussagekraftiges Organigramm des OGB ist derzeit nicht
veroffentlicht, es ist daher kaum zu eruieren, wo verbindliche Entscheidungen getroffen wer-
den. Durch diese strukturelle Intransparenz fehlt dem OGB bereits die Grundlage fiir demo-

kratische Organisation.

»,Hauptamtliche” und ,,ehrenamtliche” (Fiihrungs-)Funktionen flieRen in den Gewerkschaften
und im OGB ineinander. Da die Gewerkschaften jedoch als Linienorganisationen konzipiert
sind, bringt diese Ambiguitat fir die interne Hierarchie grolRe Probleme, denn es kann keine

konsistente Aufbauorganisation realisiert werden.

Neben den trivialen Organisationsarchitekturen bilden alle Verbande ,,homogenisierte”
Gruppen durch ihre restriktive Rekrutierungspolitik. Die Funktionarinnen sind tber die Frak-
tionen groRtenteils jeweils einem politischen Lager zugehorig. Aber auch die MitarbeiterlIn-
nen und hier vor allem die Expertinnenstabe werden auf ihre ,,politische Kompatibilitat” hin
gepriift. Expertisen und politische Botschaften weichen daher kaum vom traditionell ideolo-
gischen Muster ab. Das bedeutet, dass sich die Diskurse in den Verbanden immer aufs Neue
reproduzieren — Organisationales Lernen kann nach der in dieser Arbeit vorgestellten Defini-

tion vor allem in den Massenverbdnden also nicht stattfinden. Grundsatzlich ist das Bekennt-
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nis zur Uberparteilichkeit aller Verbinde mehr als fragwiirdig, denn die Entscheidungsfin-
dung wird in intimen, nicht 6ffentlichen Verfahren vollzogen, die (iber die grolRen gesell-
schaftlichen Konfliktlinien hinweg auf dem ,,persénlichen Einversténdnis zwischen einer klei-

807 sowie der

nen Anzahl von Reprdsentanten der grof3en, politisch-weltanschaulichen Lager
GroRverbande basiert. Diese Bereitschaft der Eliten zur Kooperation ist ebenso ein Erfolgs-
geheimnis der Sozialpartnerschaft wie die enorme personelle Verschrankung in einem dop-

pelten Netz zwischen freien Verbanden, Kammern und GroRparteien.®%®

8.4.2 \Verhaltenscharakteristik der Sozialpartnerverbande

Das Modell der Konkordanzdemokratie, also der verordneten Konsenspolitik der Sozialpart-
nerschaft ist sprichwortlich. ,Konkordanzdemokratie bezeichnet politisch-soziale Systeme, in
denen nicht der (iber das Wdéhlervotum ermittelte Mehrheitswille, sondern Kompromiss- und
Proporzregeln bei der politischen Entscheidungsbildung ausschlaggebend sind.“®® Durch das
Fehlen einer tatsachlichen Opposition verschleiert der Begriff Konsenspolitik und Konkor-
danzdemokratie die unterschiedlichen Interessenlagen. Bezogen auf die zu verhandelnden
politischen Inhalte und divergierenden Interessenlagen ware daher der Begriff ,Kompromiss“
treffender als Konsens. Das konsensuale Moment dieser Politikformation lag vor allem bei
der Teilung der Herrschaft unter Ausschaltung der Basis. Dies driickt sich in den Verbanden
vor allem dadurch aus, dass Politik ,,fir” Mitglieder (=nicht gemeinsam mit ihnen) in nicht
offentlichen Raumen stattfindet. Dieser Befund gilt insbesondere fiir die groffen Massenor-
ganisationen der Arbeiterbewegung. Denn in elitaren- und daher kleinen Verbanden wie der
Industriellenvereinigung und/oder hoch diversifizierten Institutionen wie der Wirtschafts-
kammer, kann die Kommunikation mit den Mitgliedern allein durch die Organisationsbedin-

gungen direkter stattfinden.

Die ,Unselbstandigkeit” der Arbeitnehmerinnen wird daher nicht nur begrifflich herbeige-

fuhrt, sondern durch paternalistische ,,Entmachtigungsstrategien” zentralistischer Institutio-
nen verstarkt und somit besonders im gewerkschaftlichen Feld reproduziert. Zusatzlich wirft
Emmerich Talos den Institutionen der Arbeiterbewegung vor, dass sie die Interessen der Ar-

beiterschaft aufgrund ihrer , Konsensbereitschaft” auch in wirtschaftlich schlechten Zeiten

607 Pelinka, zit. nach Abromeit, a.a.0., S. 160

608 Vgl.: Abromeit: a.a.0., S. 160

899 pefinition vom Demokratiezentrum Wien:

http://www.demokratiezentrum.org/0643c664ad433cdbeb7d881b2150025b/de/startseite/wissen/lexikon/ko
nkordanzdemokratie.html
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nicht entsprechend vertreten haben: ,Die dominante strategische Option der Gewerkschaf-
ten ist Verhandeln, nicht Streiken. Der weitgehende Verzicht auf den Einsatz von Kampfmit-

“1% ynd damit die gesellschaftliche Gestaltungsfahigkeit einer

teln reduziert die Schlagkraft
Mehrheit der Bevolkerung. Die geringe Chance auf Formulierung und -vertretung ihrer Inte-
ressen gegenlber einer politischen Klasse tragt wesentlich zur sprichwortlichen Politikverd-
rossenheit bei. Die Unscharfe der Verwendung des Begriffs , Konsens” bedarf daher dringend

einer Klarung.

8.4.2.1 ,Konsens” und Kultur im Umgang mit Konflikten

Die Theorien des Konfliktmanagements leiten sich von einem eindeutigen Begriff von ,,Kon-
sens” ab, der als nachhaltige Konfliktlosung durch einen gemeinsamen Lernprozess definiert
wird. Der Prozess entspricht einem kreativen Dialog, wobei Dialogfahigkeit sich vor allem
durch Reflexionsfahigkeit auszeichnet. Zwischen Dialog und Diskussion wird daher scharf
getrennt: ,, Kennzeichnend fiir den Dialog ist, dafs man frei und kreativ komplexe und subtile
Fragen erforscht, einander intensiv zuhért und sich nicht von vornherein auf eine Ansicht fest-
legt. Im Gegensatz dazu werden in einer Diskussion unterschiedliche Meinungen préisentiert

und verteidigt.*"

UBERSICHT: VERGLEICH DIALOG/DISKUSSION

Dialog Diskussion

Unter vielen Teilen das Ganze erkennen Sachfragen und Probleme in Teile zerlegen

Die Verbindung zwischen den Teilen erkennen Die Unterschiede zwischen den Teilen erkennen
Annehmen, untersuchen Annehmen rechtfertigen und verteidigen

Durch Erkundung und Offenlegen von Ursachen und Zu-

N Uberreden, verkaufen, mitteilen
sammenhdngen lernen

Eine gemeinsame Bedeutung schaffen Sich auf eine Bedeutung einigen

Neben der Ausschaltung hierarchischer Begrenzungen erfordert der Dialog vor allem Reflexi-
onsfahigkeit und die ist in homogenen Gruppen wie den Verbdanden durch den geschlosse-
nen Diskurs nur auBerst eingeschrankt moéglich, wenn nicht gar unmaéglich. Die Geschlossen-

heit der verbandlichen Diskurssysteme fiihrt unweigerlich zum Prinzip ,,mehr vom Gleichen”,

810 http://derstandard.at/text/?id=1231151776063 16.01.2009
611

Hartkemeyer, M.& J.F., Freeman, Dhority L.: Miteinander Denken, Das Geheimnis des Dialogs, 3. Auflage,
Klett-Cotta, Stuttgart 2001, S. 110
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was in der Gegeniberstellung der Interessen permanent zur politischen Pattsituationen fiih-
ren muss und somit einen politisch-strategischen Stillstand ausldst. Der Dualismus in der
Gegenuberstellung von Arbeit und Kapital verhindert zudem die im Dialog notwendige ganz-
heitliche Sicht und erzeugt die sprichwortlichen ,,blinden Flecken” im System. Beck ortet in
diesem Vorgang die Ursachen fiir das Scheitern in der Risikogesellschaft, wenn er meint: ,Es

ist das Nichtsehen, das Wegsehen, das die Dynamisierung der Weltrisikogesellschaft erzeugt

und beschleunigt.”"
S—— ~(vo&wéF< TS: ) |
S A g ———
V
r P o P

Abbildung 46: Quelle: ICG Infora Consulting Group

Die Voraussetzung fir effektive konsensuale Konfliktlosung ist neben Reflexionsfahigkeit,
kommunikative Kompetenz, die Bereitschaft die eigene Position im Dialog zur Verfligung zu
stellen und auf Augenhohe eine neue, kollektive ,,Bedeutung” gemeinsam zu generieren und
anzunehmen. Das ist jedoch nur moglich, wenn Systeme sich 6ffnen und bereit sind zu ler-
nen. Das Ergebnis eines Dialogs bedeutet eine 100%ige Losung eines Konflikts. Ein Nachteil
ist der hohe Aufwand, der sich aber lohnt, wenn man bedenkt, dass bei wachsender AufRen-
komplexitat die Innenkomplexitat analog erhéht werden muss, um zu sinnvollen Losungen zu
kommen. In der nachfolgenden Tabelle sind samtliche, in jeder Gesellschaft beobachtbare
Konfliktldsungsbewaltigungsmuster mit ihren Vor- und Nachteilen aufgelistet. Eine tatsachli-

che Konfliktlésung ist nur im Konsens méglich.

612 Beck, Ulrich: Die Erfindung des Politischen, a.a.0., S. 55

Nach Friedrich Glasl, Konfliktmanagement in Organisationen, Trigon Entwicklungsberatung
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UBERSICHT: KONFLIKTBEWALTIGUNGSMUSTER UND DEREN FOLGEN NACH GLASL

Bewaltigungs-

Vorteile Nachteile Erscheinungsformen

muster
Keine Weit twicklung; Kei

Rasch und schmerzlos; Kein Verlierer; ieme elueren wickiung _eme . Problemverleugnung

Flucht Kontaktverlust statt Konfliktregelun Losung; Riickkehr des Konflikts mit Verdrangun
& g Rickkehr des Partners gung
. . . korrigierbar; Inh ; verbrei- Mobbi

Einmalig, Dauerhaft; Nur eine Kon- unkorngler ar" " uman. verorel ..O .|ng

Kampf/ . . - tet Angst; Gefdhrdet Weiterent- Kindigung
) fliktpartei Uberlebt; Geistig an- . . .

Vernichtung wicklung; Positive Aspekte der Krieg

spruchslos

Gegner werden verleugnet Mord
Kampf/ Beide Uberleben; Ist umkehrbar, Ist Permanente Kontrolle nétig; Erpressung
P wiederholbar; Unterworfene ist Schafft Angst; Gefahr eines Auf- Putsch

Unterwerfung . . . .

wieder verwendbar stands; Starre Rollenverteilung Hierarchie
Delegation an Energiesparend; Verantwortung Entscheidung wird nicht selbst Gerichte

R & gering; Emotionen werden vermie- erarbeitet; 3. Instanz muss von Kommissionen

Dritte . . . . . o

den; Kein Gesichtsverlust beiden Seiten anerkannt sein Autoritaten

Ergebnisse selbst erarbeitet; Verant-

Neuverhandlungen kénnen folgen;

Verhandlungen in der

Kompromiss wortung fir Ergebnis hoch; Teileini- Ergebnis bringt nur Teilzufrieden- Politik

gung erlaubt Prestigewahrung heit

100 %-ige Konfliktbewaltigung; inten- Langwierige Prozedur Integrationsprozesse
Konsens sive Auseinandersetzung mit den

Interessen beider Konfliktparteien

Hoher Aufwand

Dialog

Der ,Konsens” in dem mehrdimensionalen Kooperationssystem zwischen Regierung und
Sozialpartnerverbanden Uber die geteilte Herrschaft wirkt jedoch alles andere als integrie-
rend, wenn Politik vorwiegend im Spannungsfeld zwischen Arbeit und Kapital und unter Aus-
schluss der Offentlichkeit stattfindet. In diesem System blieben der sprichwértlich geworde-
ne ,kleine Mann“ und vor allem die Frauen ungehort. Es wird , flr sie gedacht und gehan-
delt”- aus dem politischen Meinungsbildungs- und Entscheidungsprozessen sind sie ausge-
schlossen. Die Motivation der Basis sich an demokratischen Prozessen zu beteiligen sinkt
daher sowohl aufgrund der Eintonigkeit durch die permanente Fortpflanzung des politischen
Konflikts als auch durch die ausschlieBenden Verfahren. Man kann davon ausgehen, dass
nach einer wirklichen Konfliktlésung gar nicht gesucht werden darf, denn tber die Aufrecht-

erhaltung der Konfliktdynamik legitimiert sich das System der Sozialpartnerschaft.

Kreative Problem- und Konfliktlosung findet im Dialog mit und in heterogenen Gruppen statt.
Nur so ist es moglich, den Dualismus von Interessen zu durchbrechen und sich einer holisti-
schen Perspektive zumindest anzunahern. Um Lernen zu kdnnen, misste das sozialpartner-
schaftliche Verhandlungssystem daher aufgebrochen werden. Die Okologie als Querschnitt-
materie ware eine von mehreren Moglichkeiten dem politischen Diskurs vollig neue Perspek-

tiven zu er6ffnen und dariber hinaus die Betroffenheit zu verallgemeinern.

8.4.3 Die Hierarchisierung von Arbeit

Bereits Karl Marx spricht von der Aufrechterhaltung feudaler Herrschaft, auch wenn sie sich
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nicht mehr politisch, sondern 6konomisch legitimiert®**. Im Ubergang von der politischen zur
okonomischen Standesgesellschaft eignete sich das Blrokratiemodell hervorragend, die
Schichtpyramide feudaler Gesellschaft in die Okonomie zu tGibertragen. Ausgangspunkt fir
die Hierarchisierung war die Trennung von Hand- und Kopfarbeit und deren gemeinsame
Unterordnung und Disziplinierung im System einer kontrollierten ,,Maschinenorganisation®.
Die Unterordnung des politischen Systems vollzog sich sukzessive unter der Zielvorgabe 6ko-
nomischen Erfolgs. In der Industriegesellschaft des 19. und 20. Jahrhunderts war der Begriff
Arbeit daher untrennbar mit Marktfahigkeit verbunden. Dieser Begriff ,war in der Regel
mdnnlich, was dazu fiihrte, dass sich neben der schichtspezifischen auch eine geschlechtsspe-
zifische Differenzierung des Arbeitsbegriffs etablierte..... Die sozialstatistische und sprachliche
Unsichtbarmachung grofier Teile weiblicher Arbeit ist ein wichtiger Grund der bis in die Ge-
genwart reichenden arbeitsweltlichen Diskriminierungen von Frauen“®* Arbeit wurde mit
Erwerbsarbeit gleichgesetzt und damit gleichzeitig die unbezahlte Arbeit, die vor allem von
Frauen geleistet wurde und wird, abgewertet. Pflege, Erziehung, Haushalt etc. haben bis
heute einen geringen Status auch wenn sich die Sparten zunehmend zu einem Wirtschafts-
faktor entwickeln. Die Hierarchisierung von Arbeit bezieht sich damit auch auf die Abgren-

zung von Frauen- und Mannerarbeit.

Die sich herausbildenden Institutionen der Herrschaft sind zudem homogen mannlich domi-
niert, was nicht auf individuelle Existenzen von Madnnern und Frauen verweist, sondern auf
kulturelle Axiome und den entsprechenden Habitus. Mannliche Hegemonie bestimmt in der
Arbeitswelt den Mainstream und der Malestream definiert sich tber Einfalt statt Vielfalt.
Durch die Ausgrenzung des ,Anderen” wird ein kreativer dialogischer Prozess unterbunden.
Die Monokultur hegemonialer Mannlichkeit untergrabt somit das demokratische Prinzip
ebenso wie es alternative Organisationsformen boykottiert, denn , die patriarchale Kultur ist
durch ein geschlossenes Netzwerk von Konversationen charakterisiert. Dieses Netzwerk
macht unser tdgliches Leben zu einer Koexistenz, in der es um Kampf, Macht, Aggression,
Hierarchien etc. geht.”' Wie in dieser Arbeit bereits nachgewiesen, sind die Verbdnde der
Sozialpartnerschaft Trager und Beforderer dieses Systems, auch wenn ihre ver6ffentlichte

Meinung anderes andeutet.

614 Vgl.: Lensing, Thorsten: Der Arbeitsbegriff als Platzhalter und Interpret, Disseration an der philosophischen
Fakultat der Universitat Freiburgi.Br., 2006/07, S. 150-151
615 Lensing, T.: a.a.0., S. 150

Sonja Radatz, Matristisches Management, Institut fiir systemisches Coaching und Training
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Um ihre Hegemonie institutionell abzusichern, verblinden sich Manner in hierarchisch orga-
nisierten Machtapparaten, die eine Kultur des Verdrangens, Verschweigens, der Ausgrenzung
und auch der Gewalt leben. Es wird nicht Verschiedenheit gedacht, sondern Eines wird zum
Malstab alles Anderen. Das Fehlen von Vielfalt, allein durch die Ausgrenzung von Frauen ist
— ohne die Erfolge der Sozialpartnerschaft vor allem in materieller Hinsicht schmalern zu wol-

len — fiihrte zum Ende des ,,Politischen”, zum Verenden der Demokratie.

Die biirgerliche Gesellschaft als politisches System und die Industriegesellschaft als 6konomi-
sches System arbeiteten Jahrzehnte auf der gleichen Basis zweckrational kontrollierbarer,
nationaler Steuerung in einem standigen Spiel zwischen Links und Rechts in einer Kultivie-
rung der Gegnerschaft, mitgetragen von den Verbanden. Trotz augenscheinlicher radikaler
Veranderungen in der Gesellschaft blieben sie in ihrer traditionellen Monokultur verhaftet
und betrieben ihre Politik des ,,mehr vom Gleichen”, die vor allem die groBen Masse der Be-
schaftigten sukzessive entmachtete. Dass die systemische Steuerungsmacht insgesamt gerin-
ger wurde, wird von Luhmanns Definition erklart, nach der Macht nur mit Freiheiten auf bei-

den Seiten zunimmt* &/

8.4.3.1 Diversifizierung statt Massenorganisation

Die Heterogenisierung der Gesellschafts- und Sozialstruktur anderte bisher wenig bis nichts
an der Struktur der groBen Verbande. ,,...die Wirtschaftskammer auf der einen, Arbeiter-
kammer und Gewerkschaft auf der anderen Seite, stiitzten sich Jahrzehnte lang auf eine rela-
tiv homogene Klassenlage ihrer Klientelen, was die Verallgemeinerung partikularer Interessen
zu einem einheitlichen Verbandsziel vergleichsweise einfach machte. Arbeiter waren und
blieben Arbeiter, Kaufleute waren und blieben Kaufleute. Die beschleunigte berufliche und
soziale Mobilitéit hat diese ,statische’ Klassenlage mittlerweile griindlich aufgeweicht. ...der
Anteil der Arbeiter schrumpft, der Anteil der Angestellten wdchst. Fiir die verbandliche Inte-
ressenvertretung, die Gewerkschaft bedeutet das spiirbar verschlechterte Bedingungen fiir
die Mitgliederverbund, denn Angestellte — mit ihrer gewaltigen Bandbreite von einfachen
Dienstleistungsberufen bis hin zu Fiihrungspositionen — sind erheblich schwieriger zu einem
Betritt zu bewegen als Arbeiter. Ahnlichen Organisationsproblemen sieht sich die Arbeitge-
berseite gegenliber. Das Wachstum des Dienstleistungssektors, das Entstehen neuer Unter-
nehmenstypen und die Globalisierung der Mdrkte — und vor allem: das Wegfallen protektio-

nistischer Funktionen der Wirtschaftskammer durch die EU-Mitgliedschaft — hat die Zufrie-

617 Vgl.: Luhmann, Niklas: Macht, Lucius&Lucius UTB, Stuttgart 2003, 3. Auflage, Seite 9
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denheit besonders kleinerer Unternehmen mit der Standesvertretung beeintréchtigt.”"® Die
klassische Arbeitnehmerpolitik wird durch die Erosion der klassischen Arbeitsverhaltnisse
konterkariert. Flexibilisierung und Deregulierung betreffen aber das gesamte 6konomische

Feld.

Ein weites bisher noch kaum genutztes Reservoir fiir Entwicklung und Lernen bietet das viel-
diskutierte aber wenig bearbeitete Feld von Gendergerechtigkeit und Diversitymanagement.
Hier geht es einerseits um die gleichberechtigte Inklusion beider Geschlechter und anderer-
seits um die Einbindung von Menschen mit besonderen Bediirfnissen und/oder Migrations-

hintergrund in den Prozess der Interessenvertretung.

Aus demokratiepolitischer Sicht war und ist die Sozialpartnerschaft permanenter Kritik aus-
gesetzt: ,Sozialpartnerschaft hat mit Demokratie sehr wenig zu tun. Es sind Entscheidungs-
prozesse, die hinter dem "Vorhang" stattfinden. Das ist Eliteherrschaft. Das Muster der Sozi-
alpartnerschaft hat dazu gefiihrt, dass bestimmte Interessen wenig oder kaum beriicksichtigt
wurden. Das ist exemplarisch zu sehen an der Schieflage der Einkommensverteilung oder an
den Benachteiligungen von Frauen bei Einkommen und sozialer Sicherung. Die Politik der Ge-
werkschaftsbewegung war durchwegs dominant an den Erwerbsbiografien von Ménnern
ausgerichtet.”" Die Anpassung der Verbande an die realen gesellschaftlichen Verhiltnisse ist
daher unumganglich, wenn sie nicht in der Bedeutungslosigkeit versinken wollen. Dringlich
ist diese Veranderung vor allem bei Massenorganisationen. Dazu ist es notwendig, die Un-
ternehmenskultur zu hinterfragen, denn die Grundannahmen (iber Organisation und ihre
Umwelt haben sich seit der Griindung radikal verandert. Mit Friedrich Glasl (vgl. Kapitel
4.3.1) gedacht, ist es unerheblich, wo OE-Prozesse starten, daher kdnnte allein eine neue

Technostruktur weitere Lernprozesse in Organisationen auslésen.

Einfachstes Muster fir Veranderung bietet so das Entstehen einer demokratischen Techno-
struktur: Open source Software, verbreitet sich weltweit und bietet sich als Gegenmodell zur
kapitalistischen Variante der Microsoft Welt an. Das globale, selbstgesteuerte und -lernende
System unterstiitzt eine Anwenderbezogene Technostruktur und eignet sich daher fir die
kostenglinstige Vernetzung und partizipativ-demokratische Organisation. In diesem Prozess

passiert Veranderung auf mehreren Ebenen: die Abkoppelung von kapitalistischen Marktme-

618 Karlhofer, Ferdinand: Interessenverbande im Umbruch, Materialpaket politische Bildung, S. 5,

http://www.demokratiezentrum.org/media/pdf/karlhofer_verbaende.pdf

819 Emmerich Talos im Standard vom 16. Jinner 2009: Sozialpartnerschaft ist Elitenherrschaft,
http://derstandard.at/?url=/?id=1231151776063
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chanismen, internationale Vernetzung und sparsamer Umgang mit kollektiven Ressourcen.
Und die bis dato wirtschaftlich noch leistungsfahigen Organisationen kdnnen allein durch die
Nutzung von open source Software diesen globalen Demokratisierungsprozess aktiv unter-

stitzen.

Der zunehmenden Dynamik und Hegemonie der Okonomie haben die traditionellen, zentra-
listischen Massenorganisationen bis jetzt jedenfalls nichts entgegenzusetzen. Das fiihrt uns
nicht nur die aktuelle Weltwirtschaftskrise drastisch vor Augen, sondern war bereits in den
letzten 30 Jahren abzusehen. Das ,,Politische” als gesellschaftlicher Wert wurde in diesem
Prozess von der Ideologie ,der Freiheit des Marktes” abgel6st, was gleichzeitig Arbeit in ihrer
globalen Verflgbarkeit zusatzlich entwertet. ,Working poor”, Leiharbeit, Scheinselbstandig-
keit und prekare Arbeitsverhaltnisse setzen den Wohlfahrtsstaat auRer Kraft ebenso wie die
Vermarktlichung kommunaler Infrastruktur. Wenig tGberraschend kommen besonders von
weiblichen Wissenschaftlerinnen nicht nur scharfste Kritik, sondern auch hochst konkrete
Forderungen, wie beim Dialogforum Hirschwang, einer Veranstaltung der Arbeiterkammer
NO: Maria Jepsen®® sieht die Einbeziehung unbezahlter Arbeit in die volkswirtschaftlichen
Analysen bereits als soziale Innovation und fordert ein Ende des Kults langer Arbeitszeiten.
Jutta Allmendinger® verabschiedet das duale Berufsbildungsprinzip als Relikt des Industrie-
zeitalters ebenso wie durchgangige Berufskarrieren und das Prinzip der Senioritatslohne. Sie
betont, dass Senioritdatslohne immer Manner bevorzugen, da ihre Berufskarrieren von Kinde-
rerziehungszeiten nicht unterbrochen werden. In einer wissensbasierten Dienstleistungsge-
sellschaft muss aber das Kompetenzprinzip zum Tragen kommen, weist die Prasidentin des
Wissenschaftszentrums Berlin nach, und fordert, dass die Auszeiten fiir Bildung und Kinder-
erziehung fur alle zur Regel werden miissen. Das Forum kommt gemeinsam zu dem Schluss,
dass Vollbeschaftigung tiberhaupt nur durch eine Verkiirzung der Arbeitszeit méglich ist —
wie immer die auch gestaltet ist. Konkrete Handlungen |6sten die Erkenntnis aus dem Dialog-

forum jedoch auch in der AK nicht aus!

Allerdings verordnet der Direktor der AKNO den Institutionen der Arbeitnehmerinnen Inte-
ressenvertretung zumindest verbal ein radikales Change-Projekt, sie miissten mit neuen Be-

grifflichkeiten aus ihrer reaktiven Rolle aussteigen, so der Direktor, und nach ausgereiften

620 Jepsen, Maria: Leiterin der Forschungsabteilung des Européischen Gewerkschaftsinstituts (ETUI-REHS), im

Rahmen des Dialogforum Hirschwang 2009, ,,Das Ende der Arbeitszeit” http://www.dialog-forum.at/www-

8245.html

621 Allmendinger, Jutta: Prasidentin des Wissenschaftszentrums Berlin fiir Sozialforschung, im Rahmen des

Dialogforum Hirschwang 2009 ,,Das Ende der Arbeitszeit”, http://www.dialog-forum.at/www-8245.html
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demokratischen Modellen suchen, um ihren Auftrag in Zukunft erfullen zu kénnen.®? Eigen-
artig daran ist, dass er die Expertise flir derartigen Kulturwandel im Hause verfiigbar hat,
nicht aber von ihr Gebrauch macht®®! Zudem braucht es, um in die Diskurssteuerung tatsich-
lich eingreifen zu kdnnen, einen stetigen Wiederaufbau von sozialen, kulturellen symboli-

schen aber auch materiellen Kapitalien.

8.4.4 Das Ungleichgewicht der verfiigbaren Kapitalien

Nach Bourdieu sind alle drei Kapitalformen (materielles, soziales und kulturelles Kapital) nach
o0konomischen Prinzipien organisiert und erst durch die Existenz und Nutzung aller drei Kapi-
talarten erlangt eine Gruppe/Klasse gesellschaftliche Hegemonie. Das Projekt der Emanzipa-
tion der Arbeiterschaft gegenliber dem biirgerlichen Staat verfolgten die Europdischen Lin-
ken seit ihrem Bestehen daher auf allen Ebenen. Ausdruck dieser Bemiihungen in Osterreich
waren vor allem das ,,Rote Wien” der Zwischenkriegszeit und die Reformpolitik der Kreisky-
Ara (1970-1980), wo gesellschaftliche Veranderung tatsichlich spiirbar wurde und sichtbare
Zeichen hinterlieR. Die Ara des Roten Wien ging mit der anwachsenden Diskursmacht des
Nationalsozialismus in den 1930er Jahren ebenso zu Ende wie die sozialdemokratische Re-
formpolitik mit dem Aufwind neoliberaler Ideologiekonzepte. Der Status quo spiegelt die

Machtverhaltnisse wider, die wir anhand des Verbandsystems beschreiben kénnen.

Ein Ungleichgewicht des materiellen Kapitals lasst sich iber das Verhaltnis von Mitgliederzahl
und verfligbaren Budgets der Verbande ermitteln. Die Niederosterreichische Arbeiterkam-
mer errechnete einen Vergleich (internes Papier) zum verfligbaren Kapital fir Mitglieder
nach Institution in Niederdsterreich. Zwar kann man einwenden, dass diese Erhebung aus
einem speziellen Blickwinkel erfolgte - was auch nicht geleugnet werden soll - allerdings sind
allein die Verhaltniszahlen und der Umstand, dass manches gar nicht erhoben werden kann,
aufschlussreich. Wiahrend die AKNO mit einem monatlichen Budget von ca. 55 Mio. Euro
450.000 Mitglieder zu vertreten hat, verfigt die Niederdsterreichische LWK (iber ca. € 49
Mio. fiir 46.000 Mitglieder. Die Wirtschaftkammer hat rund 90 Mio. Euro fiir ca. 89.000 Mit-
glieder zur Verfiigung. Allein der gesetzlich vorgegebene finanzielle Gestaltungsraum ist da-
mit fiir die Wirtschafts- und Landwirtschaftsverbande bei weitem gréRBer als jener der Ar-

beitnehmerlnnen.

822 gjehe: Guth, Helmuth, Direktor der AKNO im Rahmen des Dialogforum Hirschwang 2009, ,Das Ende der

Arbeitszeit”, http://www.dialog-forum.at/www-8245.html|

823 |ch leite die Abteilung Personal- und Organisationsentwicklung in der AKNO
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UBERSICHT: MATERIELLES KAPITAL DER KAMMERN

Niederosterreich Arbeiterkammer Landarbeiterkammer Landwirtschaftskammer Wirtschaftskammer
Budget 55 Mio. € Nicht veroffentlicht 49 Mio. € 90 Mio. €
Fremdmittel -0,9% Nicht veroffentlicht 51% Nicht erhebbar
Mitglieder Ca. 450.000 Ca. 20.000 Ca. 46.000 Ca. 89.000

;‘::jet ProMit-— | 125 . Nicht versffentlicht €1.065,- €1.010,-
Beschaftigte Ca. 400 Nicht veroffentlicht Ca. 480 Ca. 900

Die Mittelausstattung ist auch wesentlich fir die Anzahl der Beschaftigten in den Verbanden
und damit fiir deren Leistungen in Bezug auf Grundlagenarbeit, direkte und indirekte Interes-
senvertretung sowie Service- und Beratung ihrer Mitglieder. Auch hier ist das Ungleichge-
wicht signifikant: 450.000 Arbeitnehmerinnen werden in NO von rund 400 Angestellten in
der AKNO betreut. Die 46.000 Landwirte von 480 Beschéftigten der LWK. Das Verhiltnis be-
tragt in der AK daher rund 1:1000 und in der LWK 1:100!

Der Ausgleich dieser Asymmetrie beim verfligbaren Kapital war bereits den Griindungsvatern
der Arbeiterbewegung ein Anliegen. Die Wirtschaftsbetriebe der Gewerkschaftsbewegung
(BAWAG, KONSUM, Hammer-Brot, KIBA etc.) sollten die materielle Grundlage fiir eine dau-
erhafte Machtbasis schaffen. Dieses Projekt ist allerdings durchwegs an einer inadaquaten
Geschaftsgebarung gescheitert. Méglicherweise hat dieses Unvermdégen ihre Ursache auch in
dem Umstand, dass Arbeitnehmerinnenvertretung und Unternehmensfiihrung haufig als
Paradoxie empfunden wird. Dieses Phanomen ist auch in den Fiihrungsfunktionen von AK
und OGB angelegt und fiihrt zu oft inkonsequenten und merkwiirdigen Fiihrungsstilen. Diese
Widerspriichlichkeit wirkt nachteilig auf die Berechenbarkeit der Innensysteme der Organisa-

tionen.

Mit dem Schrumpfen es materiellen Kapitals verlor die Arbeitnehmerschaft zunehmend auch
an sozialem und kulturellem Kapital durch den Verlust an Bildungs- und Verlagshausern, Ver-
sammlungsraumen sowie Jugend- und Kultureinrichtungen. Der Vorwarts-Verlag wurde ab-
gewirtschaftet, das Karl-Weigl Bildungshaus steht vor dem Aus und das Vereinsleben redu-
ziert sich auf die Pensionistinnen. Damit ist das Projekt der Linken zur Erlangung kultureller

und politischer Hegemonie vorerst gescheitert.

Im Gegenzug etablierte sich das WIFI als Bildungseinrichtung der Wirtschaftskammer zum

wichtigsten Anbieter fir berufliche Aus- und Weiterbildung. Das Hernstein-Institut wurde
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zum fuhrenden Institut flir Management- und Leadership-Programme und die Presseland-
schaft Osterreichs wird von Industrie und Wirtschaft dominiert. Sogar das Genossenschafts-
wesen bliht und gedeiht unter den Handen der birgerlich-konservativen, wenn auch in per-
vertierter Form durch die Raiffeisen-Verbande und die Volksbanken. In diesem Milieu konnte
die OVP in den letzten 30 Jahren machtvoll eine zeitgemaRe Bildungsreform erfolgreich ver-

hindern und mit Hilfe der Sozialpartnerschaft den Sozialstaat riickbauen.
Das Ende der neoliberalen Ara kénnte eine neue Chance fiir die politische Linke bieten, aller-

dings nur dann, wenn sie sich andere Verbiindete sucht, als bisher.

8.4.5 Arbeiterkammern und Bundesarbeitskammer auf dem Weqg vom Amt zur Dienstleis-
tungsorganisation

Die Bundesarbeitskammer ist die Dachorganisation der neun regionalen Kammern fiir Arbei-
ter und Angestellte in den Bundesldndern. Osterreichweit gibt es rund 3 Millionen Pflicht-
mitglieder. Pflichtmitglieder sind , Beschdftigte, Lehrlinge, Arbeitslose sowie Personen in Ka-
renz .... ausgenommen sind Beamte und Beschdftigte in der Landwirtschaft. Die Arbeiter-
kammern vertreten auch die Interessen der Pensionisten.”* , Keine AK-Mitglieder sind die
meisten éffentlichen Bediensteten von Bund, Ldndern und Gemeinden, deren Dienststelle mit
der Vollziehung von Gesetzen betraut ist, Angehdérige der freien Berufe, Arbeitnehmerinnen in
der Land- und Forstwirtschaft sowie leitende Angestellte, denen dauernd mafigebender Ein-
fluss auf die Fiihrung eines Unternehmens zusteht.”*® Damit sind die Arbeiterkammern die
mitgliederstirkste Organisation in Osterreich. Die Klientel der AK ist hoch divers, aber traditi-
onell mit weniger Prestige und Einfluss ausgestattet als jene der berufsstandischen- oder der

Wirtschaftsverbande.

Die Arbeiterkammer vertritt in Zusammenarbeit mit den Gewerkschaften die sozialen, wirt-
schaftlichen, beruflichen und kulturellen Interessen aller Arbeitnehmerinnen in Osterreich.
Sie sind per Gesetz (§ 1 AKG) beauftragt, die sozialen, wirtschaftlichen, beruflichen und kul-
turellen Interessen der Arbeitnehmerlnnen zu vertreten und zu férdern. Der Gberdimensio-
nierte Auftrag muss aus eigenen Mitteln erflllt werden- das heil3t die AK erhélt keine Mittel
von aulRen. Die Auslegung der Begrifflichkeit sozial, wirtschaftlich, beruflich und kulturell

obliegt allerdings weitgehend der Institution selbst.

Wie in allen Kammern bilden zwei parallele Hierarchien die Organisation ab. Die Selbstver-

624 http://www.akeuropa.eu/de/About-AKEU/
82° http://kaernten.arbeiterkammer.at/online/page.php?P=2148
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waltung mit ihren gewahlten Organen bildet ein ,Parlament der Arbeitnehmerinnen”. Die
ehrenamtlich tatigen Funktionarinnen (Kammerrate/-innen) kommen aus Betriebsratskor-
perschaften oder einer Gewerkschaft. Sie formulieren in Ausschiissen den politischen Auf-
trag fiir das Kammerbiiro, dem die operative Umsetzung der Ziele tibertragen ist. Alle Arbei-
terkammern gemeinsam beschaftigen rund 2 400 Personen. Etwa ein Viertel davon ist in der
AK-Wien angesiedelt, die auch die Bundesagenden wahrnimmt. Somit verfiigt die Expertin-
nenorganisation - das Kammerbro - (iber eine eigene Hierarchie, getrennt von der politi-

schen Organisation, deren Fihrung beim Direktorium liegt.

Das ,Parlament der Arbeitnehmerlnnen” wird alle fiinf Jahre nach dem Listenwahlrecht ge-
wahlt. Dominiert werden die AK durch die Fraktion sozialdemokratischer Gewerkschafter
(FSG) und durch die Fraktion christlicher Gewerkschafter (FCG). Die politische Spitze jeder
Landerkammer reprasentiert der/die Prasident/in. Die Funktion wird durch die Generalver-
sammlung gewahlt. ,Laut Statut vertritt der Prdsident/die Prdsidentin die Arbeiterkammer in
allen Angelegenheiten. Er/Sie wird von Vizeprdsidentinnen, vom geschdftsfiihrenden Aus-
schuss und von Expertenkomitees unterstiitzt.”** Die Funktion des Prasidenten/der Prasiden-
tin tragt damit formal die Alleinverantwortung fir die politische Fiihrung der AK, sie wird von
der starksten Fraktion gestellt und kann daher nur in enger Bindung an die politischen Her-

kunftspartei politisch agieren.

Die Kammern sind foderal organisiert, das heilt in jedem Bundesland existiert eine eigen-
standige Arbeiterkammer mit allen Funktionen, Gremien und Organen, die mit der Bundes-
arbeitskammer (BAK) liber eine gemeinsame Dachorganisation verfiigt. Angesiedelt ist die
BAK in der Wiener Arbeiterkammer, die damit auch in Bezug auf Mitarbeiterinnen und Mit-
gliedern die grofRte Organisation darstellt. Der Wiener AK-Prasident ist gleichzeitig der Prasi-
dent der BAK. Organisationsentwicklung ist in einzelnen AK durchaus Thema, nicht aber in
der BAK, die ja de facto nur als Gremium existiert. Gemeinsame Strategien sind daher nurin
Krisensituationen Ublich, nicht aber im laufenden Betrieb. Die Landerkammern gleichen Flirs-
tentiimern, die sehr eigenstdndige Innenpolitiken verfolgen. Die Organisationen sind von den
machtigen Spitzenmannern gepragt. Ob Direktion oder Prasidium mehr Einfluss haben, ist

weitgehend von deren Personlichkeitsmerkmalen abhangig.

Die politische Organisation wird von Fraktionen getragen, die von den grof3en politischen

Parteien dominiert werden. Gleichzeitig stellen die Gewerkschaften die Spitzenfunktionarin-

826 http://www.akeuropa.eu/de/About-AKEU/

300


http://www.akeuropa.eu/de/About-AKEU/

nen. Diese doppelte Verflechtung, schrankt partizipativ-demokratische Prozesse betrachtlich
ein. Die Entscheidungsfindung geht im Spannungsfeld Partei/Gewerkschaft/AK-Fihrung auf.
Die Mitglieder sind in keiner Weise eingebunden. Die rote niederdsterreichische AK fihrt z.B.
seit der Griindung der Landeshauptstadt St. Pélten eine ,,politische” Dauerdebatte wegen
ihres anstehenden Umzugs von Wien ins tiefschwarze Niederdsterreich. Die Auseinanderset-
zung wird weniger Uber wirtschaftliche oder kundenfreundliche Aspekte als tGber parteipoli-
tische Querelen gefiihrt. Eine Mitgliederbefragung zu diesem Thema hat es bisher nicht ge-

geben.

Von ihrer Mitgliederzahl her gesehen sind die Arbeiterkammern potentiell die machtigste
Organisation in der Sozialpartnerschaft, was sich jedoch in ihrem Stellenwert im politischen
System kaum widerspiegelt. Zudem finanziert sich die AK im Gegensatz zu WK und LWK aus-
schlielRlich Gber die Beitrage ihrer Pflichtmitglieder und erhilt keinerlei staatliche Forderung,

was ihre Unabhangigkeit doppelt unterstreicht.

Ihre historischen Wurzeln liegen in der revolutiondren Arbeiterbewegung. Die Entwicklung in
der 2. Republik (Bindung an Regierung, Mitglied der Sozialpartnerschaft, Aufbauorganisation
etc.) entfernte die AK vollends von den Eigenschaften einer sozialen Bewegung -sie mutierte
zum staatstragenden Kammeramt. In diesem Prozess verschob sich die Nahe der Interessen-
vertretung ganzlich von den Mitgliedern zum Regierungssystem. Die Codes der sozialen Be-

wegung wurden zwar konserviert, aber gleichzeitig etablierte sich die zunehmend konformis-

tische Organisation zu einer ausgepragten Blirokratie.

Vor der Reform 1992 lag der Schwerpunkt ihres Selbstverstandnisses bei den Kernaufgaben

»Brain trust” und politisches Lobbying. Hochqualifizierte Expertinnen arbeiteten relativ auto-
nom an lhren Konzepten, die in die reale Politik einflieen konnten, vor allem dann, wenn die
SPO an der Regierung beteiligt war. Beratungsleistungen waren an die Bediirfnisse von Funk-
tiondren, Betriebsraten und Politiker angepasst. Die Arbeiterkammern waren Jahrzehnte lang

die Kaderschmiede fiir politische Spitzenkrafte vor allem der SPO.

Nach der Reform und der Anderung des AK-Gesetzes 1992 wurde die AK zunehmend zur
Dienstleistungsorganisation, die im Gegenzug dem OGB und den Gewerkschaften ihre Kern-
funktion der Mitgliederberatung und —vertretung entzog. Diese Entwicklung hatte nicht nur
héchst problematische Folgen fiir die Legitimation des OGB, sondern verdnderte die Kulturen
der beiden Arbeitnehmerlnnenorganisationen nachhaltig. Das Selbstverstandnis einer ,,Denk-

fabrik” (Think tank) unterscheidet sich grundlegend von einer Dienstleistungsorganisation.
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Die Kernaufgaben wurden in beiden Organisationen diffus, da kein sauberer Aushandlungs-
prozess zwischen den Organisationen stattgefunden hat. Die prekare Aufgaben- und Arbeits-
teilung von AK und Gewerkschaft schafft Unklarheit in den Leitbildern, Strategien und den
jeweiligen - oder auch gemeinsamen Unternehmenszielen. Durch die Unscharfe in der Ab-
grenzung verlieren beide Organisationen nicht nur an Effektivitat und Effizienz in Bezug auf
die Vertretung ihrer Mitglieder, sondern schranken ihren politischen Spielraum selbst ein;

Und vor allem verliert der OGB in diesem ungeklarten Verhiltnis zunehmend an Legitimitat.

Das Selbstverstindnis der AK ist bis dato eher B Rocht host! A
monokulturell vom Bild des inlandischen, :
mannlichen Industriearbeiters gepragt, was
auch an der Herkunft den gewahlten Spitzen
ablesbar ist. Die Prasidenten der AK stammen

mehrheitlich aus der machtigen Metallerge-

werkschaft.

UBERSICHT: GEWERKSCHAFTSZUGEHORIGKEIT DER AK-PRASIDENTEN (Eigenrecherche Stand 2008)

GMT Vorarlberg Hubert Himmerle (FCG)
GMT AK Karnten Guinther Goach (FSG)

GMT AK- Steiermark Walter Rotschadl (FSG)
GMT AK- Burgenland Alfred Schreiner (FSG)

GPA AK-Salzburg Siegfried Pichler (FSG)

GPA AK-Oberosterreich Dr. Johann Kalliauer (FSG)
Bau Holz AK-Niederosterreich Josef Staudinger (FSG)
0GB AK-Wien Mag. Herbert Tumpel (FSG)
Post Gewerkschaft Tirol Erwin Zangerl (FCG)

Die gebrauchliche Bezeichnung ,, Arbeiterkammer”, die auch dem Logo der AK hinterlegt ist,
kann man aber in doppelter Hinsicht als anachronistisch interpretieren. Zum einen bleiben
weibliche Arbeiterlnnen unberiicksichtigt und zum anderen verlieren vor allem in den Stad-
ten — aber auch 6sterreichweit - die Arbeiter gegeniiber den Angestellten zahlenmaRig an
Bedeutung. Ein neues Corporate Design sollte daher eine Namensanderung z.B. in , Arbeits-
kammer“ berticksichtigen. Dass das bisher nicht geschah, konnte an der dominierenden Rolle
der Industriearbeitergewerkschaften liegen. IThre Macht basiert auf dem traditionell hohen

Organisationsgrad der Arbeiter.

Trotz ihrer gesetzlich geregelten ,,Uberparteilichkeit” sind die Arbeiterkammern mit Ausnah-
me von Tirol und Vorarlberg das Spielfeld traditioneller sozialdemokratischer Arbeitnehmer-

politik. In Vorarlberg und Tirol werden Arbeiterkammern vom ,,schwarzen” OAAB bzw. der
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Fraktion Christlicher Gewerkschafter dominiert. Griine, Freiheitliche und diverse Listen (hier
nur GLB- Gewerkschaftlicher Linksblock angefiihrt) spielen aufgrund der sehr eindeutigen
Wabhlergebnisse (ausgenommen die AK-Vorarlberg bestehen absolute Mehrheiten) eine un-
tergeordnete Rolle. Bis auf die Tiroler und Vorarlberger AK stellt die FSG samtliche Prasiden-
tinnen, ebenso wie den Bundeskammerprasidenten. Alle Prasidenten sind mannlich. Nach-
folgende Tabelle stellt die Mehrheitsverhaltnisse in den Selbstverwaltungsorganen (die Lan-

derparlamente der Arbeitnehmerinnen) der AK dar.

UBERSICHT: POLITISCHE GRUPPIERUNGEN IN DER AK

AK-Wahl FSG-SPO in % OAAB-FCG in AUGE/UG/ FA-FPO in % GLB in % Andere
(2004)°7 % Griine in %

Wien 69,3 14,4 5,7 4,3 1,0 51
NO 69,3 20,4 2,6 3,2 0,4 4,1
Salzburg 67,4 19,8 4,9 4,4 0,9 2,5
Tirol 24,3 61,3 6,9 3,1 0,7 3,7
Vorarlberg 35,2 46,6 5,4 6,3 - 6,7
00 67,0 23,4 3,7 4,7 0,6 0,5
Burgenland 71,3 22,7 2,7 3,3 - -
Steiermark 69,8 19,9 3,5 4,9 1,6 0,3
Kirnten 72,0 8,3 3,2 16,2 0,4 -

Eigenrecherche: Stand: 01/2009 (vor den AK-Wahlen 2009)

Bei den Wahlen 2009 musste vor allem die FSG Verluste hinnehmen, allerdings stellten die
Verluste die Normalitdt der Machtverteilung der Vergangenheit wieder her, denn das tber-
aus gute Wahlergebnis 2004 konnte auch als Protest gegen die rechtskonservative Regierung

interpretiert werden und war so eine Ausnahmeerscheinung.

Problematisch ist die Wahlbeteiligung. Weniger als die Halfte der Wahlberechtigten macht
von ihrem Recht Gebrauch. Mit 43,3 % (Bundesdurchschnitt) liegt die Wahlbeteiligung aber
immer noch hoéher als bei der EU-Wahl 2004, die bei 42,4 Prozent lag. Beiden Institutionen
wird vorgeworfen, dass sie fern von ihren Wahlerinnen agieren. Anneliese Rohrer kommen-
tiert die dahingehende fehlende Lernbereitschaft der AK so: ,Und immer gibt es auch die
gleichen Stellungnahmen zur gesunkener Wahlbeteiligung und notwendigen Konsequenzen.
Darf man die werten AK-Funktiondre daran erinnern, dass sie 15 Jahre Zeit hatten, sich mit
dem Desinteresse ihrer Pflichtmitglieder an der Wahl auseinanderzusetzen? 1994 betrug die
Wahlbeteiligung ndmlich nach diversen Bezligeskandalen nur etwa 31 Prozent. Die Vertrau-

enskrise, von der also jetzt wieder die Rede ist, kam nicht (iber Nacht - es sei denn, in der AK

827 Quelle: OGB http://gde.oegb.or.at/fse/ak wahlen/oesterreich endergebnis.pdf - mit Rundungsfehlern!?
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hat man geschlafen. Man darf auch jene sozialdemokratischen AK-Vertreter, die schon wieder
"néiher zu den Mitgliedern" wollen, daran erinnern, dass sie das bereits vor 20 Jahren nach
dem Super-GAU der Wah! 1989 und dem Skandal um den multi-bezahlten steirischen AK-
Prdsidenten Alois Rechberger wollten - nachdem Jérg Haider ein Taferl in die Kamera gehal-

ten und vom Protest dagegen profitiert hatte. Wer hat sie davon abgehalten?®*

Wenn auch die Kritik durchaus richtig ist, so gilt sie doch nicht allein fir die AK, sondern fiir
samtliche Institutionen, die nicht mit - sondern fir ihre Mitglieder agieren. Dazu kommt,
dass der institutionelle Wandel der AK nach der Kammerreform 1992 die direkte
Dienstleistung in den Vordergrund stellte. Die Wahlberechtigten nehmen die AK als ihre
Serviceorganisation wahr und haben daher kaum mehr eine Vorstellung von ihrer politischen

Dimension.

Stimmenanteile in Prozent, mit Veranderung zu 2004 in Prozentpunkten

AK-Wahlen 2009 - Vorldufiges Endergebnis A(

_ Osterreich Burgenland Kirnten Niederdsterreich

Wahlbeteiligung 433 % Wahlbeteiligung 50,1 %  Wahlbeteiligung 44,4 %  Wahlbeteiligung 46,4 %
FSG WM 559 -76 FSG NN 704 -09 FSG NN 668 -52 FSG NN 607 -85

Oass Il 250 +13 Oass N 220 -08 BzO WM 200 +200 OassE 233 428
A 087 +38 FA 156 +23 Oaaslles .17 FA N85 +53
AUGE 14,6 +03 AUGE | 2,0 -0,7 AUGE |34 -08 AUGE|21 -06

_ FSG - Fraktion sozialdemokr. Gewerkschafter Oberdsterreich

GAAB - Osterr. Arbeitnehmerbund

FSG OAnB FA  —Freiheitliche Arbeltnehmer Wahlbeteiligung 44,1 %
“ts (-56) |" 212 (+6) AUGE - Alternative und Grane Gewerkschafter G N 593 -78
FA NBZ - Neue Bewegung fiir -
A‘_ﬂ (+26) die Zukunft Oaac Il 254 <20
== FA  B101 +54
| AUGE
Sonst. 38(+5) AUGE | 3.8 20
S ‘ § Wahlbeteiligung 38,1 %
Stimmenmehrheit /%" 1 Bgld FSG NN 67,9 +05
M FSG iber 50 % T T Oane M 15,8 -4,0
W OAAB dber 50 % A 080 +36
AUGE I 56 +0,7
Steiermark Tirol Vorarlberg Wien

Wahlbeteiligung 40,0% Wahlbeteiligung 53,0%  Wahlbeteiligung 41,7 %  Wahlbeteiligung 40,2 %
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628 Kurier v. 19. Mai 2009, http://www.ots.at/presseaussendung/OTS_20090519_0TS0302
304



Dazu kommt, dass das gesamte Filhrungsteam der Bundesarbeitskammer nach eigenen An-

gaben ins-gesamt 29 Positionen umfasst, von denen nur vier von Frauen besetzt sind. Das

entspricht einem Anteil 13,8 % von Stand Méarz 2009°” Eine entsprechende Reprasentation

von Frauen ist damit nicht gegeben, denn die Frauenerwerbsquote liegt in Osterreich bei

64,2 % (Stand 03/06) und bei Mannern bei 78,5 % (insgesamt 71,3 %).5* Im Jahr 2009 (Marz)

stieg die Frauenerwerbsquote auf 64,4 Prozent.

UBERSICHT: FUHRUNGSKRAFTE IN DER AK (4 WEIBLICH, 27 MANNLICH)

Mag. Herbert TUMPEL (FSG)
Vizeprdsidenten der BAK

VP Dr. Johann KALLIAUER (FSG)
VP Walter ROTSCHADL (FSG)
VP Josef STAUDINGER (FSG)

VP Erwin ZANGERL (OAAB)
Prasidenten

Hubert HAMMERLE (OAAB)
Ginther GOACH (FSG)

Siegfried PICHLER (FSG)

Alfred SCHREINER (FSG)
Weitere Mitglieder

VP Manuela AUER (FSG)

VP Ing Reinhold ENTHOLZER (FSG)

Beratend

Dir. Dr. Wolfgang BARTOSCH
Dir. Mag. Mario DE MARTIN
Dir. Mag Helmut GUTH

Dir. Dr. Winfried HAIDER
Dir. Rainer KECKEIS

Dir. Mag. Werner MUHM

Dir. Dr. Josef PEISCHER

Dir. Mag. Gerhard SCHMIDT
Dir.-Stv. Mag. Johanna ETTL
BL Dr. Christoph KLEIN

BL Mag. Maria KUBITSCHEK
Alfred GAJDOSIK

Franz REITER

VP Helmut FEILMAIR (OAAB)
VP Fritz PLONER (FSG)
Gerhard POSSET (FSG)

VP Josef UTZIG (FSG)
Elisabeth VONDRASEK (FSG)

Im Gegensatz zum ,Parlament der Arbeitnehmerinnen” ist das Kammerbiiro (der operative
Teil der Organisation) wie jede andere NPO ein Betrieb. Die Kammerbiros sind tGber traditio-
nelle Aufbauorganisation mit ausgepragter Hierarchie organisiert, wie die Organigramme

verdeutlichen (siehe Homepages der AK, Rubriken ,Wir Gber uns”).

Auf der Ebene der Organisation liegen daher auch die meisten Ressourcen brach, denn wie
wir bereits wissen, haben lernende Organisationen andere Strukturbilder. Das Zusammen-
spiel der gewdahlten und operativen Einheiten zeigt zudem hohe Reibungsverluste durch eine
einerseits diffuse und andererseits sehr formalistische Arbeitsteilung. Die gewahlten Funkti-
onarinnen und die angestellten Expertinnen reiben sich an den Interessenunterschieden von
betrieblicher Praxis (Betriebsratinnen), Gewerkschaftsinteressen (hauptamtliche Funktiona-
rinnen) und Expertise auf. Statt eines Dialogs zwischen politischer- und Expertinnenmeinung

lahmen ineffiziente Auftrags- und Berichtsgremien zusatzlich die Kommunikation.

529 Quelle: http://www.arbeiterkammer.at/online/fuehrungsteam-bak-42634.html

8% 7ahlen aus: Biffl, Gudrun: Beitrag beim Workshop: Strategien fir Wachstum und Beschéftigung in

Osterreich, am 3.Marz 2006, Nationalbank. MaRnahmen zur Erhéhung der Frauenbeschiftigung in Osterreich,
http://www.oenb.at/de/img/paper_biffl_vorlaeufig__tcm14-38885.pdf
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Dazu kommt, dass durch die zentralistischen Aufbauorganisationen Prasident bzw. Direktor in
ihrer jeweiligen Funktion als Alleinentscheider eingesetzt sind, eine Aufgabe, die vor allem in
fachlichen Zusammenhingen eine widersinnige Uberforderung darstellt. Fehlende Expertise
in der 6ffentlichen Kommunikation flhrt nicht nur zur Abflachung interessenpolitischer Ar-
gumentation und daruber hinaus gleichzeitig zur Demotivation des Expertinnenstabes, son-
dern auch zu einer zunehmenden Ohnmacht der Funktionen selbst. Das im Kammerrecht
festgelegte zentralistische Verantwortungsmodell, das auf die Spitzen der Organisation zuge-
schnitten ist, steht den Erfordernissen einer Wissensgesellschaft diametral entgegen. Die
politischen Entscheidungstragerinnen (Kammerratinnen, Vorstand, Prasidium etc.) stammen
durchwegs aus der betrieblichen Interessenvertretung oder den Gewerkschaften und sind
mit der Kommunikation von juristischem, 6kologischen, sozialpolitischen, volks- und be-
triebswirtschaftlichen Expertisen liberfordert. Ihre politische Ausstrahlung wirkt oft anachro-
nistisch auch wenn die hemdsarmelige Selbstdarstellung des ehemaligen Tiroler AK-Prasi-
denten Dinkhauser durchaus im populistischen Umfeld agieren konnte. Politisches Lobbying
— wie es das Europaische Politikfeld verlangt - kultiviert jedoch andere Regeln und Struktu-

ren, die ein gemeinsam haben — sie orientieren sich nicht nach birokratischen Normen.

Die Arbeiterkammern bilden sich als Maschinenorganisationen ab, deren Stringenz durch die
prekaren Strukturen der Gewerkschaften durchbrochen wird. Die Beziehung der Gewerk-
schaften zu ,ihrer AK” wird von der Haltung gepragt ,wir haben Euch geschaffen und nun
droht ihr uns iiber den Kopf zu wachsen“®®*. In manchen AK fihrt das zu einer verstarkten
Innenorientierung und Abwehr gegen die Interventionen der Gewerkschaften. Eine klare
Aufgaben- und Arbeitsteilung zwischen den beiden Arbeithehmerlnnenorganisationen ware
daher mehr als notwendig um die Reibungsverluste in der Zusammenarbeit zu verringern
und mogliche Synergien nutzen zu kénnen. Dariliber hinaus kdnnte man sich derartige Zurufe
von aullen ersparen: , Die total biirokratisierten Schwesterorganisationen unterhalten riesige
Apparate, die dem Selbstverstdndnis der machtbewussten Funktiondrs-Schickeria bisweilen
dienlicher zu sein scheinen als den Mitgliedern. Die endlosen Doppelgleisigkeiten haben letzt-

lich zu dem zweifachen Dilemma gefiihrt, das am AK-Wahlergebnis abzulesen ist.

Osterreichs Arbeitnehmer wiéren jedenfalls mit einer starken Interessenvertretung sicher
besser bedient als mit zwei relativ knieweichen und absolut ideenlosen. Folglich liegt die Idee

nahe, dass sich die Arbeiterkammer eines Tages mit dem OGB zusammentut und die

831 7it. nach einer Aussage eines leitenden Sekretirs der NO-Landesexekutive.
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Betriebsrdte sozusagen inhaliert. Eine solche Fusion, die in einem Land wie Osterreich freilich

schon aus Griinden der Tradition wie ein grotesker Wunsch klingt, wdre fiir beide die

optimale Uberlebenschance — sofern sich der schlanker gewordene Sozialpartner kiinftig auf

eine zeitgemdfSe Strategie einigen kénnte.

1632

ORGANISATIONSANALYSE DER ARBEITERKAMMER NACH DEM KRITERIENKATALOG VON GLASL

Arbeiterkammern

Wesensmerkmale
der Organisation

Krisenanfallig

Krisenfest

Krisenanfallig

Identitat:

Innenorientiert, Gber-
heblich, selbstgefallig

Offen, suchend, for-
dernd, explizit, Balance
von Innen-AulRen

vergangenheitsori-
entiert, kraftbetont,
mumifizierend

Politik, Strategie:

,,Bla-bla-Politik”, un-
verbindlich, phrasen-
haft, salbungsvoll

Deutlich, in sich stim-
mig, richtungsweisend,
inspirierend

,Tam-tam*-
Strategie, militant,
widerspruchlich,
eng, zwingend

Struktur:

Vage, diffuse Unter-
stellungsverhaltnisse,
anarchisch

Ablauf-orientiert,
vernetzte kleine Ein-
heiten, weitgehend
selbststeuernd

Starr, formalistisch,
abgrenzend, hierar-
chisch, machtzen-
triert

Menschen, Grup-

Stark individualistisch,
emotional moralisie-

Weiter Horizont, lern-
und entwicklungsbe-

Uberspezialisiert,
Kastchendenken,

pen, Klima: rend, unverbindlich reit, konfliktfahig Lust a'|.1 Machtspie-
len, kihl
Hoher Allround- Balance v. Aufga- Zersplittert, fraktio-
. Anspruch, unscharf ben=Kompetenzen=Ve | niert, Uberspeziali-
Funktionen:

definiert, Uberfor-
dernd

rantwortung, ganzheit-
lich

siert, starr, ausgren-
zend

Prozesse, Ablaufe:

Beliebigkeit, locker,
kaum standardisiert,
lose Schnittstellen

Prozesse auf Kunden-
Nutzen orientiert,
flexibel

Ubernormiert, starr,
blrokratisch, Ritua-

le, mechan. Automa-
tismen

Physisch/materielle
Mittel:

Bedeutung unter-
schatzt

Nicht dominant

Bedeutung liberbe-
tont

Begriindung

Paternalistisch, blrokratisch,
Werte vergangenheitsorien-
tiert,

Keine tragfahige Zukunfts-
perspektive, Differenz zwi-
schen Innen- und AuBenpoli-
tik, Strategie diffus

Bilrokratie, Maschinenorga-
nisation, Massenorganisati-
on

Dominanz von Persénlichkei-
ten, Karrieren folgen keinem
nachvollziehbarem Prinzip,
konfliktscheu, reaktiv, de-
fensiv.

Differenz zwischen Kompe-
tenz und Funktion, ganzheit-
liche Sichtweisen sind in
einer burokratischen Organi-
sation eher unwahrschein-
lich

Strategie top down, Ansdtze
von Prozessorganisation

zweckmaRig

8.4.5.1 Systemkopplungen - Mitgliederbindung oder Regierungsbeteiligung

Die strategischen Optionen der AK liegen aus meiner Sicht zwischen der Tendenz die demo-

kratische Macht der Vielen zu nutzen, also ihre Mitglieder starker in die Organisation einzu-

binden, oder sich wie bisher an den Parteienstaat und die Regierung zu binden und damit

dem latenten Druck wechselnder Regierungen ausgesetzt zu sein.

Daher steht eine Grundsatzdebatte Uber die strategische Ausrichtung der AK in jedem Fall

an. Dabei zeichnen sich vor allem zwei Szenarien ab:

632
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1. Die konservierende Option: Die Arbeiterkammern verstehen sich durch die Verfassung

ausreichend gesichert und unterstiitzen weiterhin im System der Sozialpartnerschaft die
Regierung. Die ,Selbstverwaltung” bleibt weiterhin vor allem parteigebundenen Funkti-
ondrinnen lberlassen. Politik wird flr die Mitglieder, nicht mit den Mitgliedern gemacht.
Macht wird also Uber das soziale Kapital des Systems der politischen Klasse generiert.
Das demokratische System bleibt auf die Methodik der Parteiendemokratie beschrankt.

2. Ein neues Selbstverstandnis: Die Arbeiterkammern starken ihre Beziehung zu den Mit-

gliedern, die gleichzeitig als Eigentiimerinnen der Organisation anerkannt werden. Sie
vernetzen sich themenbezogen mit zivilgesellschaftlichen Initiativen und unterstiitzen
durch ihre gesicherte Infrastruktur partizipative politische Prozesse. Programmatik und
Strategie wird in breit angelegten Dialogprozessen gemeinsam mit den Mitgliedern erar-
beitet. Das Lobbying wird Gber einen organisationsiibergreifenden, national und interna-
tional vernetzten wissenschaftlich-politischen Expertinnenstab geleistet. Regionale und
internationale Vernetzung wird zum neuen Fokus. Die Parteienbindung wird in Anerken-

nung der Diversitat von Interessen in einer (post)modernen Gesellschaft gelockert.

Szenario 1 wird vom Grundsatz ,,mehr vom gleichen” geleitet und birgt aus heutiger Sicht
mehr Gefahren als Chancen. Durch den Ubergang von der Industrie- zur Dienstleistungsge-
sellschaft hat sich die traditionelle Unternehmenskultur der Arbeiterkammern mehr als liber-
lebt. Obwohl das Dienstleistungssegment mehr als zwei Drittel der unselbstandig Beschaftig-
ten ausmacht, wird der politische Auftrag immer noch mehrheitlich durch die starken Indust-

riegewerkschaften formuliert.
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Durch die Diversifizierung der Mitgliederstruktur streben bereits einzelne Berufsgruppen
nach eigenstandigen Vertretungskorperschaften, da ihre Bediirfnisse mit traditioneller Inte-
ressenpolitik nicht ausreichend abgedeckt werden kénnen. So ist z.B. eine ,Weille Kammer*,
die das medizinische Personal vertreten soll, seit geraumer Zeit im Gesprach. Die Gruppe der
freien Dienstnehmerlnnen steigt stetig und erfordert vollig neuartige interessenpolitische
Strategien. Die Interessendiversifizierung in der Arbeitswelt ist in jedem Fall eine Herausfor-
derung fur die Politik der Arbeiterkammern, die es zu |6sen gilt. Die enorme Verstrickung mit
den politischen Parteien und den Gewerkschaften — vor allem deren Intransparenz - schran-
ken den Handlungsspielraum aller Organisationen ein. So bleibt die AK bei der Debatte um

die Legitimitat ihrer Pflichtbeitrage weiterhin parteipolitischen Kraftproben ausgesetzt.

Szenario 2 kdnnte im Gegensatz dazu mehrere Chancen bieten. Zum einen wird den unter-
schiedlichen Interessen der Arbeitnehmerinnen durch eine starke Mitgliederbeteiligung Ge-
hor verschafft. Und zum anderen, werden damit partizipative Prozesse angeregt, was nicht
nur die Legitimitat der Institution starkt, sondern auch einem demokratieférdernden An-
spruch in Richtung Empowerment und Selbstorganisation entgegenkommt. Zu Gberlegen
sind Departements oder Arbeitsgruppen fiir Berufssparten, die ihren Vertretungsanspruch
eigenstandig formulieren. Gleichzeitig steigt durch Beteiligung die Bindung an die Organisati-
on und die daraus resultierende starkere Trennung von Partei- und Interessenpolitik ver-

schafft der AK grolReren Handlungsspielraum und damit auch Raum fiir neue Allianzen.

In Szenario 2 sind zudem jene Lerneffekte angelegt, die auch auf die innere Organisation der
AK zuriickwirken um eine Entwicklung im Sinne eines Ubergangs vom zentralistisch hierarchi-
schen Modell zu einer lernenden Organisation anzustol3en. Intensives Feedback durch die
Mitglieder verlauft bottom up und gibt damit der Entscheidungsfindung jene neue Richtung
vor, die quasi automatisch notwendige Lerneffekte fiir moderne Unternehmenssteuerung

implementieren.

Die Partizipationsprozesse konnten eine , Biirokratie von unten” aufbauen, das heil3t festge-
legte basisdemokratische Methoden der Entscheidungsfindung wie zum Beispiel ,,Soziokra-

tie” und/oder ,Syntegration” etc. bauen eine Organisation von unten nach oben.
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8.4.6 Wirtschaftskammer — ein Biotop mit biirokratischem Skelett

Die Wirtschaftskammer Osterreich mit neun Landeskammern, 110 Branchenverbinde und
Uber tausend Fachorganisationen und hat ungefahr 350.000 Pflichtmitglieder. Sie vertritt
»alle ésterreichischen Unternehmen, die per Gesetz zur Mitgliedschaft verpflichtet sind. Ba-
sierend auf dem Wirtschaftskammergesetz ist die Wirtschaftskammer Osterreich eine demo-
kratische, selbstverwaltete Kérperschaft, die zu 85% durch die Beitréige ihrer Mitglieder fi-
nanziert wird.” Jede Fachgruppe ist gleichzeitig eine eigenstandige Korperschaft. Das Wirt-
schaftskammergesetz regelt Aufbau, Organe und Zustandigkeiten der Organisation. Fir die
Willensbildung sind die gewdahlten Organe zustandig. Es gibt groRRe, mittlere und kleine Orga-
ne, sowie ein Einzelorgan und Spezialorgane, wie zum Beispiel das Kuratorium des WIFI. Die-
se Fille an eigenstandigen Organen ist auch gleichzeitig ein Problem fir die letztendlich doch

zentralistisch aufgebaute Institution.

UBERSICHT: ORGANE DER WKO (QUELLE WKO)

o -« Landes-
Territorial WKO Bundessparte  Landessparte Fachverband Fachgruppe
kammer
Einzelorgan Prasident Prasident Sparten- Sparten- Fachverbands-  Fachgruppen-
obmann obmann obmann obmann
Kleines Organ  Préasidium Prasidium Spf]ngn- Spf]ngn-
prasidium prasidium
Mittleres Erweiteres Erweiteres Sparten- Sparten- Fachverbands-  Fachgruppen-
Organ Prasidium Prasidium konferenz konferenz ausschuss ausschuss
GroRes Organ Wirtschafts- Wirtschafts- Fachgruppen-
parlament parlament tagung

Daher ist das Ziel der zweiten Stufe der ,,Kammerreform®, die noch 2009 im Wirtschaftspar-
lament der WKO beschlossen werden soll, die Gremienstruktur der Wirtschaftskammer zu

vereinfachen. Die 128 Fachverbande sollen auf 80 und die 967 rechtlich eigenstandigen Kor-
perschaften um ca. 30 Prozent reduziert werden. Allerdings gibt es berechtigte Zweifel, dass

die Prasidentschaft dies wie vorgesehen schafft.

Insgesamt ist die Organisationslandschaft Osterreichs auf der Unternehmerseite um einiges
vielfaltiger als auf Arbeitnehmerseite. Die Bundeswirtschaftskammer vertritt als Dachorgani-
sationen die Handelskammern (Wirtschaftskammern der Lander) und damit die Interessen
der selbstindigen Gewerbetreibenden in Osterreich. Die zahlenmiRig groRten Sparten bilden
Handel und Handwerk, gefolgt von der boomenden Branche ,, Information und Consulting”.
Die Sparte Industrie ist zwar zahlenmaRig klein, von ihrem wirtschaftspolitischen Stellenwert
her jedoch machtig. Zudem versammeln sich die Mitglieder auch im privaten Verein der In-
dustriellenvereinigung um unabhangig von der WK eigenstandige Politiken zu formulieren
und zu verfolgen.
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Spartenmitgliedschaften

Cuella: Misgliadorsae £xb WD, akeva und ubande. Seand: 31122004

B/H Urternehmerinmen/Unternshmer
Gewerbe und Handwerk

.f. Urternehmerinnen/Unternshmer
Industrie

/M Unternehmerinnen/Unternehmar
andel

/M Urternehmerinnen/Unternshmer
Bank und Yersicherung

f. Urternehmmerinnen/Unternshmar
Transport und Verkehr

/M Unternehmerinnen/Unternehmar
Tourismus und Freizeitwirtschaft

3.915/374

4,291

/M Unternehmerinnen/Unternshmer
Information und Consulting

Die hohe Diversifizierung der Branchen und Fachgruppen und die regionale Prasenz sichern
den Mitgliedern vergleichsweise gute Maoglichkeiten zur Mitsprache in den unzahligen Gre-
mien. Die BWK fungiert als zentrale Koordinations- und Clearingstelle. Auch wenn die Unter-
nehmer aus der BWK nicht austreten kénnen, erwdichst aus dieser Schliisselposition wie aus
dem Koordinierungsdruck erheblicher Konsensbedarf, der sich in recht komplexen Willensbil-
dungsprozessen niederschldgt. So scheint die BWK keine Stellungnahme abzugeben, ohne
vorweg flir Riickkopplung an die mitgliedernédheren Untereinheiten gesorgt zu haben — mit
der Kehrseite, dafs im Falle der Nichteinigung mehrerer Fachverbdnde die Stellungnahme un-
terbleibt. Beobachter (v.a.Traxler) beschreiben die Willensbildungsstruktur in BWK und Han-
delskammern als vergleichsweise demokratisch, um nicht zu sagen ,konkordant’ Man legt
Wert auf Zustimmung aller.“** Die Mitglieder sind zudem durch die jihrlich stattfindende
Mitgliederbefragung in die Strategieplanung eingebunden. Ein ,Mitglieder-Radar” wird spe-
ziellen Aktionsprogrammen vorgeschaltet. Eine Balanced Score Card (BSC) umfasst in den

fiinf Dimensionen auch die Umfeldbeobachtung:

833 Abromeit: a.a.0.,,S.157
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e Mitglieder, Kunden
e Finanzen

e Mitarbeiterinnen

e Prozesse

e Umfeld

Auch die Mitarbeiterschaft wird in den Zielvereinbarungsprozess durch jahrliche Befragungen
mit eingebunden. Aus- und Weiterbildung sind ein Kerngeschaft der Wirtschaftkammer. Das
WIFI stellt ihr breites Angebot fiir die Kundinnen und Mitglieder zur Verfligung und eine ,,In-
house GmbH.” unterstitzt die Personalentwicklung. Das renommierte Hernstein-Institut der
Wirtschaftskammer Wien hat sich auf Management und Leadership spezialisiert und bietet
mit Schloss Hernstein ein elitares Ambiente. Grundsatzlich zielen die Aus- und Weiterbil-
dungsprogramme und das Griinderservice auf Empowerment. Der Frauenanteil in den Fiih-
rungspositionen der ersten und zweiten Ebene ist mit rund 20 % vergleichsweise hoch und

nach eigenen Angaben im Steigen begriffen.®

Die Wirtschaftskammer Osterreich koordiniert und vertritt die Interessen aller 6sterreichi-
schen Unternehmen auf nationaler sowie auf internationaler Ebene. Auf europdischer Ebene
ist die Wirtschaftskammer Mitglied von EUROCHAMBRES, der UEAPME, von Eurocommerce
sowie von zahlreichen sektoralen Organisationen. Mit rund 600 Mitarbeiterinnen in den
weltweit verstreuten AuBenhandelsstellen verfiigt die WKO {iber ein globales Netzwerk. Da
mehr als 80 % der Wirtschaftsgesetzgebung auf der Ebene der EU beschlossen werden, hat
die WKO seit 1989 ein gut ausgestattetes Biiro in Briissel, das vor allem das branchenspezifi-

sche Lobbying unterstitzt und koordiniert.

Die Zentrale in Wien prasentiert sich durch hohe, klare und transparente Raume im Emp-
fangsbereich. Die Biiros sind funktionell die Orientierung in dem Gebdudekomplex durch ein
einfaches Leitssystem gewahrleistet. Die OE-Entwicklerin beschrieb ihr Bild von der Organisa-
tion als ,,Biotop mit blrokratischem Skelett”, was auf Systementwicklung hindeutet. Die Hie-
rarchien sind mit drei Ebenen relativ flach angelegt und der Zentralismus wird pragmatisch

interpretiert: ,,Man muss mit einer Stimme sprechen um sich durchsetzen zu kénnen.“®®

%3 Die Angaben entstammen einem Gesprich mit Fr. DI Petra Hauer, Leitung Stabstelle

Organisationsentwicklung, Abteilung Personal und Organisationsentwicklung derWirtschaftskammer Osterreich
im April 2009

8% p| petra Hauer, Leitung Stabstelle Organisationsentwicklung, Abteilung Personal- und
Organisationsentwicklung
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Die Zusammenarbeit zwischen Funktionarinnen und Kammerangestellten ist eindeutig gere-
gelt — die Obmanner/-frauen beauftragen die Geschéaftsfliihrung. Die Expertise ist durch die
Branchen- und Fachgruppensegmentierung bei den gewahlten Organen gut entwickelt und
flhrt zeitweise zu einer Art machtpolitischem Schrebergartendenken bei den Funktionarin-
nen, wie ein griiner Mandatar feststellt. So torpedieren rund 50 Ausnahmeregelungen die

Weiterfiihrung der Reform, hier eine Auswabhl:

e Fiir 31 Vorarlberger Stickereibetriebe, 62 Wiener Kiirschner oder 181 burgenléndische
Weinhdndler soll es auch kiinftig je ein eigenes Gremium mit Rechtspersénlichkeit geben.

e Bei den Rauchfangkehrern und Bestattungsunternehmen sollen die Bundesfachverbdnde
zusammengelegt werden, in allen (!) Landeskammern sollen die Berufsgruppen wieder
voneinander getrennt werden.

e Inder Sparte »Bank und Versicherung« wird es kiinftig fiir etwa 1.600 Betriebe 70 Gre-

mien geben (ein Gremium fiir durchschnittlich 17 Mitglieder).®*®

Die enorme Fraktionierung der WK — die an das Zunftwesen erinnert - hat sowohl positive als
auch negative Wirkungen auf die Organisation. Einerseits ermoglicht die Spartensegmentie-
rung hohe Partizipation der Mitglieder und andererseits wird Meinungsbildung und Ent-
scheidungsfindung in der Gesamtorganisation héchst aufwendig. Die Kommunikationskultur
und -leistung innerhalb der Institution ist daher wesentlich fiir die Effizienz und Effektivitat
der WK. Um die Optimierung der Kommunikation kiimmert sich auch eine eigenstandige
Kommunikationsabteilung, die neben der Personal- und Organisationsentwicklung auch fiir

die innere Organisation zustandig ist.

Die innerorganisationale Zusammenarbeit wird durch gemeinsame Aus- und Weiterbildung

Osterreichweit gefordert. Ziel sind Teamstrukturen. Change Management ist nach den Anga-
ben der OE-Beauftragten derzeit kein Thema, da sich die Organisation durch die Kammerre-
form auf einer guten Basis weiterentwickeln kann und sich als durchaus erfolgreich definiert,

was auch durch die eingdngigen selbstbewussten Slogans ihren Ausdruck findet.

Geht's den Geht's der Geht's der
Gehiéltern gut, Kaufkraft gut, Wirtschaft gut,

geht’s der geht’s dem geht’s uns
Kaufkraft gut. Geschaft um allen gut.
die Ecke gut.

636 http://www.gruenewirtschaft.at/content/site/bund/themen/kammerreform/article/381.html
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Die WKO ist traditionsgemaR vom biirgerlichen Wirtschaftsbund der OVP dominiert, der mit
rund 70 Prozent der Stimmen mit einer absoluten Mehrheit ausgestattet ist. Die nachsten
Wahlen finden 2010 statt. Der Wahimodus ist durch die hohe Fragmentierung der Organisa-
tion hochkompliziert: ,Es ist ein riesiger Wahlzirkus, der vom 27. Februar bis 2. Mdrz stattfin-
det. In 877 Einzelwahlen werden Fachgruppenausschiisse und Fachvertretungen direkt ge-
wdhlt. Danach werden die Mandate auf mehreren Ebenen hochgerechnet, sodass erst bis
zum Juni Wirtschaftsparlament, Kammerprdésidenten der Lénder und der Bundesorganisation

feststehen®’

Die WKO-Wahlpyramide

Wahlablauf Landeskammern Bezirksstellenobmanner beratend
Wirtschaftsparlament  wahit &= ) Prisident, 2 Vizeprasidenten
Mitgtieder du.ﬁnmﬂmuq
Spartenkonferenz  wshit & > Spartenobmann, 2 Stellvertreter
Fachgruppenausschuss  wahlt Spartenobmann, 2 Stellvertreter
-~

Wahlen in den Fachorganisationen
Fachgruppenausschuss ' wahit Obmann, 2 Stellvertreter

ih
mi‘__.k 1 Anzahl der Mandate: mind. 10, hichstens 32

Fachvertreter: mind. 1, hochstens 9
Wahlablauf Wirtschaftskammer Osterreich
Wirtschaftsparlament  wihit & Priisident, 2 Vizeprisidenten

-~
Mitglieder der Spartenvertretung

Bundesspartenkonferenz wahit = > Bundesspartenobmann, 2 Stellvertreter
Fachverbandsausschuss ¥ washit Obmann, 2 Stellvertreter

(Fachvertretungen) der neun Landeskammern nach einem mathematischen Verfahren mit
Funktiondren besetzt; 13-32 Mandate

Abbildung 47: Standard v. 16.2.2010, Seite 2

837 Der Standard vom 15.Feber 2010 http://derstandard.at/1265852299150/Wirtschaftskammerwahl-Das-
grosse-Funktionaerswaehlen
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Die Zeitschrift News fasst die Wahlergebnisse 2005 im Ver-
Mandate bundesweit

gleich mit den Wahlen 2000 so zusammen: ,,Die Direktwahl

2 21‘;‘"{,’39 " des Urnengangs zur Wirtschaftskammer 2005 ist geschlagen.

In der Wahl fiir die Fachorganisationen hat der Wirtschafts-

Sonst

SWV bund (WB) um 2,4 Prozentpunkte seine Mehrheit auf 70,4 (bis-

Grine W. 1.092

253 (+264)  her 68) Prozent der Stimmen ausgebaut, die absolute Mehrheit
Liste Ind. RFW i A i 5 _

464 (-69) 967(-872) I allen Ldndern konnte gehalten werden. Die stérksten Ge

OWB - Bsterr. Wirtschaftsbund: winne konnte freilich der Sozialdemokratische Wirtschaftsver-
SWV - Sozialdem_okrat.wmschahs-

verband; RFW —Ring Frelhettlicher band (SWV) verbuchen, der mit 13 Prozent (9,8 Prozent im Jahr

Wirtschaftstreibender
Crafik: © APA, Quelle-WKO  APA  2000) sein Wahlziel ebenfalls erreichte.

Halbiert wurde dagegen die Freiheitliche Unternehmer-

| WK-Wahl bundesweit

organisation Ring Freiheitlicher Wirtschaftstreibender/RFW, die Vorlauf. Endergebnis, Stimmen-
anteile in % - Veranderung zu

9,9 Prozent der Stimmen nach 19,6 Prozent im Jahr 2000 be- Wahl 2000 (%-Punkte)

kam. Die bundesweit erstmals kandidierenden Griinen erzielten | @sterreich mmm

mit 4,5 Prozent einen Achtungserfolg und werden in einigen Owe A+24
SWV 130 A+32

Wirtschaftsparlamenten einiger Lénder vertreten sein. Die RFW 99 N -97

Wahlbeteiligung lag mit 48 Prozent um 5,5 Prozentpunkte unter | GrineWirtsch.| 4,5 NEU
Liste Industrie | 0,2 +0,1

der Beteiligung des Jahres 2000"%*® und liegt damit in etwa Sonstige | 20

gleich wie jene der AK.

Der Druck nach Veranderung ist durch das selbstbewusste Selbstverstandnis und die lange
und staatstragende Bestandsgeschichte bei der Wirtschaftskammer bei weitem geringer als
bei den Massenorganisationen der Arbeitnehmerinnenvertretung. Die unternehmerische
Kompetenz die es zu vertreten gilt, spiegelt sich auch in der Unternehmenskultur wider. Auch
wenn das burokratische Gerist Reibungsverluste beschert, bietet und findet die Heterogeni-

tat der Interessen Raum fir Dialog und Ausgleich. P |

www. VorteilVielfalt.at SRS w K O |
- v SEODE=Wien

Vor allem durch die Kampagne , Erfolg kennt keine

Grenzen — Wiens Wirtschaft spricht alle Sprachen” Ba$arl ni n'
zeigt sich die Bereitschaft der WK ihre Umwelt wahr- siniri yOk'

!
zunehmen, mutig auf neue Zielgruppen zuzugehen ’ N WIENS WIRTSCHAFT

SPRICHT ALLE SPRACHEN.
und damit die Akzeptanz breit zu sichern. Ein Um- i |

stand, den man bei der AK eher vermisst.

638 http://www.news.at/articles/0511/30/107545/wirtschaftskammer-wahl-vp-sp-unternehmer-rfw
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Man konnte das System der WK allein aufgrund der Akzeptanz seiner strukturellen und kultu-

rellen Heterogenitat bereits als eine ,,Blirokratie von unten” bezeichnen. Strukturelle Veran-

derungen ihrer Mitgliederstruktur haben die Wirtschaftskammer zudem in ihrer gesamten

Bestandsgeschichte begleitet. Auch der stetige Niedergang der kleinen Handels- und Gewer-

bebetriebe fihrte kaum zu groRen sozialen Protesten, der Aufstieg des neuen Einzelunter-

nehmerlnnentums wird programmatisch begleitet. Allerdings landen die Gescheiterten im

I6chrigen Netz des Osterreichischen Sozialstaates und belasten die Interessenvertretung nicht

mehr. Beratungs- und Schulungsangebote zielen daher definitiv auf unternehmerisches Em-

powerment. Vor allem durch das Wirtschaftsforderungsinstitut (WIFI) genieBt die Wirt-

schaftskammer breite Akzeptanz auch bei Nichtmitgliedern. Und durch ihre AuRenhandels-

stellen ist die WK auch international gut vernetzt. lhr materielles, soziales und symbolisches

Kapital schafft eine gute Basis fiir Macht.

ORGANISATIONSANALYSE DER WIRTSCHAFTSKAMMER OSTERREICH NACH DEM KRITERIENKATALOG VON GLASL

Wirtschaftskammer

Wesensmerkmale
der Organisation

Krisenanfallig

Krisenfest

Krisenanfallig

Identitat:

Innenorientiert, pathe-
tisch, utopisch, Gber-
heblich, selbstgefallig

Offen, suchend, for-
dernd, explizit, Balance
von Innen-AufRen

Vakuum, vergangen-
heitsorientiert,
kraftbetont, mumifi-
zierend

Politik, Strategie:

,,Bla-bla-Politik”, un-
verbindlich, phrasen-
haft, salbungsvoll

Deutlich, in sich stim-
mig, richtungsweisend,
inspirierend

,Tam-tam*-
Strategie, militant,
widersprichlich,
eng, zwingend

Struktur:

Vage, diffuse Unter-
stellungs-verhaltnisse,
anarchisch

Ablauf-orientiert,
vernetzte kleine Ein-
heiten, weitgehend
selbststeuernd

Starr, formalistisch,
abgrenzend, hierar-
chisch, machtzen-
triert

Menschen, Grup-
pen, Klima:

Stark individualistisch,
emotional moralisie-
rend, unverbindlich

Weiter Horizont, lern-
und entwicklungsbe-
reit, konfliktfahig

Uberspezialisiert,
Lust an Machtspielen

Funktionen:

Hoher Allround-
Anspruch, unscharf
definiert, Gberfor-
dernd

Balance v. Aufga-
ben=Kompetenzen=Ve
rantwortung, ganzheit-
lich

Zersplittert, fraktio-
niert, Uberspeziali-
siert, starr, ausgren-
zend

Prozesse, Ablaufe:

Beliebigkeit, locker,
kaum standardisiert,
lose Schnittstellen

Prozesse auf Kunden-
Nutzen orientiert,
flexibel

Ubernormiert, starr,
blrokratisch, Ritua-

le, mechan. Automa-
tismen

Physisch/materielle
Mittel:

Bedeutung unter-
schatzt

Nicht dominant

Bedeutung liberbe-
tont
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Begriindung

Kernaufgaben klar, Werte
stimmig, Sinn der Institution
f. Mitglieder und MA nach-
vollziehbar

Strategien und Programme
bottom up, Leitsatze ok

Hoch diversifizierte und
regionalisierte Struktur,
integrierend, Stimmig mit
den Aufgaben und Zielen,
Ubersichtliche Aufbauorga-
nisation,

Hoher Diverisifizierungsgrad
sehr fordernd, manchmal
auch blockierend aber die
Organisation ist lernbereit
und konfliktfahig

Fachkompetenz und Funkti-
on stimmen Uberein, ganz-
heitliche Sichtweisen sind
erkennbar

Prozesse und Ablaufe ent-
sprechen den Aufgaben,
Strategieplanung breit und
partizipativ, daher auch
kundinnenorientiert

zweckmaRig




8.4.7 Landwirtschaftskammern: Uberlebenstraining am Tropf starker Partner

.Laut Bundesverfassung sind nur die Lédnder berechtigt, Interessenvertretungen fiir die béuer-
liche Bevélkerung zu schaffen. Landwirtschaftskammern bestehen in Osterreich in jedem der
neun Bundesldnder; sie sind durch Landesgesetz eingerichtet. Die Dachorganisation dieser
neun Kammern ist ein Verein, die Présidentenkonferenz der Landwirtschaftskammern Oster-
reichs. Der OVP Bauernbund ist die unbestrittene Kraft in den LWK, der auch innerhalb der
OVP machtvoll agiert. Die Kimpfe zwischen Wirtschaftsbund und Bauernbund in der OVP
haben Tradition. Die LWK beklagt den stetigen Verlust potenter Mitglieder, die aufgrund ihrer
veranderten Betriebsform zur Wirtschaftskammer wechseln. Wie zum Beispiel die urspriing-
lich als Genossenschaften gegriindeten Agrarindustrie- und Vermarktungsunternehmen wie
AGRANA und Agrarmarkt Austria. Sie sind durch ihre Neugriindung als Aktiengesellschaften
nun Mitglieder der Wirtschaftskammer. Das verbleibende landwirtschaftliche Genossen-
schaftswesen ist eher klein strukturiert und ohne nennenswerte Kapitalproduktion. Es bringt
damit kaum Mitgliedsbeitrage. Die LWK kdnnte ohne Subventionen vom Staat nicht tiberle-
ben. Als Gegenleistung wickelt sie die EU-Forderungsansuchen fiir die Bauern ab, was mitt-
lerweile zum Kerngeschaft der LWK zahlt. Verbindend zwischen den Machtblocken Bauern,
Wirtschaft und Industrie wirken aber erwiesener MaRen z.B. die Jagdverbande, wo Koalitio-
nen unter Mannern trotz Interessengegensatzen geschlossen werden. Eine tragende Struktur

der Bauernschaft ist zudem die christliche Gemeinde und damit die Katholische Kirche.

Die Prasidentenkonferenz der Landwirtschaftskammern ist als Verein konzipiert und bildet
die Dachorganisation der neun Landerkammern. |hr Sitz ist in der Schauflergasse im Regie-
rungsviertel der Wiener Innenstadt, gleich zwischen Minoritenplatz, Ballhausplatz und Her-
rengasse. Das Jugendstilgebaude strahlt eine gediegene altdsterreichische Atmosphare aus.
Versuche, eine Bundeskammer zu griinden, scheitern seit Jahrzehnten an den Landerinteres-
sen. Der Dachverband versteht sich als Vermittlungsinstanz zwischen den Lander- und Spar-
teninteressen, der Regierung und der internationalen Politik. ,, Mitglieder der Prdsidentenkon-
ferenz sind die neun Landwirtschaftskammern und der Osterreichische Raiffeisenverband. Die
Betreuung der Mitglieder, die Vertretung gegentiber dem Staat und anderen Berufsgruppen
sowie die Mitwirkung an Staatsaufgaben sind die wesentlichen Aufgaben der Landwirt-

schaftskammer Osterreich.“®®

,Die PRAKO vertritt die Interessen der Landwirtschaftskammern gegeniiber gesamtésterrei-

639 http://www.eu2006.at/de/Austria/political_system/social_partners/landwirtschaftskammer.html
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chischen Einrichtungen wie den Kérperschaften des Bundes, den obersten Organen der Ver-
waltung, verschiedenen wirtschaftlichen Einrichtungen, z.B. in der Marktordnungsstelle Ag-
rarmarkt Austria, aber auch in vielen Kommissionen, Beiréiten und wissenschaftlichen Institu-
tionen. Seit dem Beitritt Osterreichs zur EU ist die PRAKO auch Mitglied von COPA, dem Aus-
schuss der berufsstéindischen landwirtschaftlichen Organisationen Europas. Auf diese Weise
kann sie auch europaweit die Interessen der Gsterreichischen Land- und Forstwirtschaft ver-
treten... Inoffizielle ,Akteur’ im Netzwerk agrarischer Entscheidungsstrukturen und Mitgestal-
ter der Osterreichischen Agrarpolitik finden sich traditionell im Bereich des landwirtschaftli-
chen Genossenschaftswesens”,*® also auch im Raiffeisenverband, dessen Kapitalen neben
den bauerlichen Genossenschaften vor allem durch ein international agierendes Bankwesen

gesichert sind. Es ist daher nicht verwunderlich, dass sich die berufsstandische Institution

stark mit den Unternehmerverbanden identifiziert.

Durch die starke Vernetzung der Landwirtschaft mit dem Raiffeisenverband laufen die inter-
nen Willensbildungsprozesse auch weniger partizipativ (bottom up), als bei den Wirtschafts-
verbanden. Kleine Gruppen wie z.B. die Bergbauern oder die Milchbauern haben eine erheb-
lich weniger machtige Lobby im eigenen Verband als die industriell produzierenden landwirt-
schaftlichen Betriebe. Die Vertretung von Interessen kann man daher eher als selektiv be-
zeichnen.* Die Européische Landwirtschaft ist zudem von globalen Marktmechanismen ab-
hangig und kdnnte ohne Unterstlitzungszahlungen und Exportforderungen kaum tberleben.
Gleichzeitig wird durch diese Politik regionale landwirtschaftliche Produktion, die vor allem in
Entwicklungslandern die Subsistenz sichern kdnnte, vernichtet. Selektives Lobbying fir auf

internationaler Ebene zahlt auch zum Kerngeschaft der LWK.

Die ,,hauptamtlichen” Flihrungskrafte, also das Management der LWK, werden im Hernstein-
Institut der Wirtschaftskammer geschult. Funktionare und Management stehen in einem
akzeptierten Austauschverhaltnis von Praxis und Expertise. Das oberste Flihrungsgremium
wird ab 2008 bei der Strategieentwicklung extern beraten. Man kann daraus schlieRen, dass
damit Organisationsentwicklung zunehmend zum internen Thema in den LWK wird. Als in-
ternes Ziel wurden der Abbau von Biirokratie und die Auflésung von , Flirstentiimern” ge-

nannt zugunsten eines zentral koordinierten ,,Projektmanagements”, was in der LWK Lob-

80 http://www.agrarnet.at/article/articleview/60295/1/1455/
%! vgl.: Abromeit, a.a.0., S. 158
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bying auf allen Ebenen bedeutet.*?

Die Dienstleistung der LWK bezieht sich regional vor allem auf die Ubernahme der extrem
blirokratischen Formalitdten bezliglich Férderungen und Subventionszahlungen an bauerli-
che Betriebe. In dieser Hinsicht sind die Mitglieder vollig auf ihre Kammer angewiesen. Da-
raber hinaus bieten die LWK fachliche Beratung und Bildungsangebote fir Ihre Mitglieder.
Osterreichweit hat die LWK nach eigenen Angaben ca. 2.000 Mitarbeiterinnen insgesamt

(Funktionarinnen und Angestellte).

Bei den Kammerwahlen sind rund 600.000 Menschen wahlberechtigt. Die LWK vertritt je-
doch nur rund 180.000 Erwerbstatige (5,1 Prozent der Erwerbstatigen insgesamt) in der
Land- und Forstwirtschaft. ®* Mitglied - und damit wahlberechtigt - ist man/frau allein durch
den Besitz von Grund und Boden in Osterreich, was die hohe Anzahl an wahlberechtigten

Personen erklart. Die Voraussetzungen fur die Pflichtmitgliedschaft sind:

Eigentimerschaft von land- und forstwirtschaftlich genutzten Grundstiicken von min-

destens einem Hektar.

e Personen mit hauptberuflich land- und forstwirtschaftlicher, selbstandiger Erwerbsta-
tigkeit auf eigene Rechnung

e Ehegatten von vorher genannten Personen, wenn sie die Land- und Forstwirtschaft im
Hauptberuf ausiiben

e Personen, die mindestens 20 Jahre die Voraussetzungen erfiillt haben; giiltig auch fur

Ehegatten (Pensionisten)

e Sowie land- und forstwirtschaftliche Erwerbs- und Wirtschaftsgenossenschaften®

Die Macht einer relativ kleinen Interessengruppe lasst sich am deutlichsten durch Einkom-
mensentwicklung und die Subventionspolitik des Osterreichischen Staates und der Europi-

schen Union ablesen.

%2 Die Informationen stammen aus einem Gesprach mit dem Generalsekretar-Stv. Dr. Karl Guschlbauer der

PRAKO der LWK am 22.Sept. 2009

843 vigl.: http://www.agrarnetaustria.at/ Angaben fiir 2006

%4 vgl.: homepage.univie.ac.at/ernst.langthaler/Forschungsseminar%202004.pps
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In Osterreich betrugen die Agrarsubventionen
im Jahr 2007:

Insgesamt: 2.052,41 Mio. Euro
davon:

Marktordnungsausgaben 754,62 Mio. Euro
Landliche Entwicklung, EU-kofinanziert 926,36 Mio. Euro
Landliche Entwicklung, von Osterreich finanziert 283,95 Mio. Euro
Sonstige Forderungen 87,48 Mio. Euro

Abbildung 48:http://www.arbeit-
wirtschaft.at/servlet/ContentServer?pagename=X03/Page/Index&n=X03_1.a_2008_07_08.a&cid=1216132120667

JAlle zwei Jahre kommt fiir die Land- und Forstwirte Osterreichs ein gesamtes landwirt-
schaftliches Jahreseinkommen aus dem Budget dazu“,** kritisiert AK und OGB. Die Landwirt-
schaft hat es so geschafft, der allgemeinen Deregulierung und Entstaatlichung und damit
dem freien Markt auszuweichen. Niemand kann sich vorstellen —am wenigsten die Bauern
selbst — ohne Subventionen wirtschaften zu kdnnen. Daher ist auch die Einkommensentwick-
lung azyklisch verlaufen. Wahrend die Realeinkommen der Arbeitnehmerlnnen sanken, stie-
gen sie in der Landwirtschaft. ,Nach einer ersten Prognose im November 2007 wurde von der
Statistik Austria zu Jahresbeginn 2008 eine zweite Vorausschdtzung der Landwirtschaftlichen
Gesamtrechnung (LGR) fiir das Jahr 2007 erstellt, zufolge derer sich das durchschnittliche
landwirtschaftliche Einkommen je Arbeitskraft im Jahr 2007 in Osterreich real um 8,8% er-
héhte. Im Jahr 2006 war ein Anstieg um 8,5% verzeichnet worden.”** Im Gegensatz dazu sind
die Realeinkommen der unselbstdandig Beschéftigten eher gesunken, ermittelte der Rech-
nungshof: ,Es zeigt sich, dass die Einkommen der unselbstéindig Erwerbstdtigen im Mittel seit
1998 real kaum gestiegen bzw. teilweise sogar gesunken sind. In einigen Gruppen war ein

deutlicher Riickgang der inflationsbereinigten Einkommen zu verzeichnen.”®*

Die Landwirtschaft in Osterreich ist eher kleinstrukturiert. Rund 60 % der Betriebe umfassen
nicht mehr als 20 Hektar. Sie funktionieren in erster Linie als Familienbetrieb, wodurch sich
auch die hohe Zahl von ,,nicht entlohnten Arbeitskraften” ergibt. Von den rund 185.000 Be-
trieben betreiben 20.000 biologische Landwirtschaften und rund 70.000 sind als Bergbauern

registriert. Bauerliche Familienbetriebe sind nicht nur subventioniert, sondern auch von der

8 http://www.arbeitwirtschaft.at/servlet/ContentServer?pagename=X03/Page/Index&n=X03 1.a 2008 07 0
8.a&cid=1216132120667

%46 http://www.statistik.at/web_de/dynamic/statistiken/land und_forstwirtschaft/030002

"http://www.rechnungshof.gv.at/fileadmin/downloads/2008/berichte/einkommenberichte/einkommen 200
8 01/Einkommensbericht 2008.pdf
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Steuer- und Sozialgesetzgebung in Osterreich begiinstigt. Bis zu einem Einheitswert von
65.000 Euro halt sich ihre Steuerlast in Grenzen und auch héhere Einkommen als ausgewie-

sen, werden nicht bestraft.%*8

Von den extrem niedrig bemessenen Einheitswerten wird auch
die Kammerumlage berechnet, was den Landwirtschaftskammern zwar potentielle Mit-
gliedsbeitrage entzieht, aber aus politischen Griinden bis dato keine Chance hat, zum Re-

formthema zu werden.

Wenn auch die Einkommenslage bei den Bauern statistisch gesehen Gberdurchschnittlich gut
ist, gilt das nicht fir ihre Beschaftigten. Die Lohne und Gehalter in der Land- und Forstwirt-
schaft sind traditionell noch niedriger als in anderen Branchen. ,,Im Bereich der Land- und
Forstwirtschaft gab es im Jahr 2006 rund 180.600 Beschdiftigte. Das entspricht 5,1 Prozent
aller Erwerbstétigen Osterreichs.”®* 2007 ist der Anteil auf 4,9 Prozent gesunken. Diese wer-
den nicht von den Arbeiterkammern, sondern von der eigenstandigen Landarbeiterkammer
vertreten. Man kann durchaus bezweifeln, dass sich dieser Umstand positiv auf deren soziale

und wirtschaftliche Lage auswirkt.

UBERSICHT: ENTWICKLUNG DER ZAHL DER ARBEITSKRAFTE IN DER LAND- UND FORSTWIRTSCHAFT IN OSTERREICH

Arbeitskréfte in der Land- und Forstwirtschaft - Osterreich

Arbeitskrafte der Land- und Forstwirtschaft 1) Erwerbstatige 2) Anteil an allen Erwerbstatigen
nicht entlohnte Ar- entlohnte Arbeits-
beitskrafte krafte insgesamt insgesamt in Prozent
1996 183.427 28.774 210.648 3.122.593 6,7
1997 177.229 29.250 204.822 3.150.549 6,5
1998 172.471 28.736 200.077 3.184.499 6,3
1999 165.727 29.467 196.818 3.238.963 6,1
2000 161.536 29.214 189.114 3.277.638 5,8
2001 163.044 29.312 185.509 3.300.197 5,6
2002 161.398 29.819 184.083 3.292.547 5,6
2003 159.126 30.343 189.608 3.301.854 5,6
2004 3) 156.446 30.555 187.123 3.314.963 4,9
2005 152.397 31.103 183.500 3.532.394 5,2
2006 149.293 31.418 180.711 3.582.381 5
2007 145.952 32.905 178.857 3.645.528 4,9

Erlauterungen zu Tabelle
1)Jahresarbeitseinheiten laut landwirtschaftlicher Gesamtrechnung

2)Jahresarbeitseinheiten laut volkswirtschaftlicher Gesamtrechnung, Quelle: Statistik Austria, Bundesanstalt flr Agrarwirt-
Unselbstandige und Arbeitslose schaft 2008
3)vorlaufig 11.09.2008, Lebensministerium

648 Vgl.: Kirner, Leopold: Bundesanstalt fir Agrarwirtschaft, Abstract; S. 1f
http://www.oesfo.at/static/mediendatenbank/root01/2009/VA%20%C3%965M%20Agrarpolitik%202/Abstract
%20

%49 http://impressum.lebensministerium.at/article/articleview/62726/1/13751
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Die Zahl der Betriebe ist seit Jahrzehnten riickldufig. Bereits im beginnenden Industriezeit-
alter gingen vor allem Kleinstbauern zu Tausenden in die Fabriken um ihren Lebensunterhalt
zu sichern. Bis heute konnte das rasante Bauernsterben kaum gestoppt werden und auch die
bestehenden Betriebe standen permanent unter dem Druck struktureller Veranderungen.
Mit Hilfe hoher Subventionen und der regionalen Kreation marktfahiger Innovationen vor
allem im hochwertigen Produktsegment (z.B. Wein) konnte zumindest die steile Abwartsbe-
wegung gebremst werden. Die Aus- und Weiterbildungsprogramme der Bauern und Baue-
rinnen sind daher auf Markt- und Managementmethoden geradezu spezialisiert. Auffallig ist
der mit 40 Prozent hohe Frauenanteil bei den Betriebsleiterlnnen. ,Damit hat sich der Frau-
enanteil in den letzten zehn Jahren mehr als verdoppelt. Im Alltag der landwirtschaftlichen
Betriebe bedeutet dies oft: Immer mehr Frauen erledigen den GrofSteil der landwirtschaftli-
chen Arbeiten, wéhrend ihre Mdnner einer aufSerlandwirtschaftlichen Erwerbsarbeit nachge-
hen.”®® Dies trifft vor allem auf die Nebenerwerbslandwirtschaften zu. Die Feminisierung der
Landwirtschaft hatte jedoch bis dato keinen Einfluss auf die Besetzung der Spitzenpositionen
in ihrer Interessenvertretung, vielmehr wurde den Bauerinnen eine eigene , Arbeitsgemein-

schaft” eingerichtet®".

Die hochst erfolgreiche Lobbyarbeit der Bauern kann man kaum allein auf deren Interessen-
vertretung durch die LWK zurilickfihren. Vielmehr stehen hinter den Bauern die machtigsten
Manager Osterreichs und eine international vernetzte Agrarlobby. Die Machtakkumulation
im Agrarbereich ist weitgehend auf ihre Industriebetriebe zurlickzufiihren. Die GroRRgrund-
besitzer haben sich darliber hinaus zu einem eigenen Verband — ,,einer Art Industriellenver-

“652 — zusammengeschlossen. In ihm versammelt sich die alte

einigung fiir Grof3grundbesitzer
Elite mit klingenden Namen aus Adel und GroRindustrie. Prasident des Verbandes Land- und
Forstbetriebe Osterreich ist Felix Montecuccoli, Spross einer dsterreichisch-italienischen Gra-
fendynastie. Der erzkonservative Zirkel umfasst ca. 640 Betriebe, die freiwillig fur die Jahrli-
che Mitgliedschaft 2 Euro/pro Hektar bezahlen®:. TraditionsgemaR trifft man sich vornehm-

lich bei der Jagd. Zudem ist die Landwirtschaft der einzige vergemeinschaftete Politikbereich

in der EU, in dem rund 40 Prozent des Budgets aufgehen.

650 Heistinger Andrea, http://www.planet-zeitung.at/ausgabe-51/materie/lesen/artikel/feminisierung-der-

landwirtschaft/?tx_ttnews%5BbackPid%5D=13468&cHash=90c0906ab0
%! Siehe Homepage der LWK
%52 DATUM, 2/2010, S. 18

853 vgl. DATUM, 2/2010, S. 18f
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Harald Katzmair ist auf Netzwerkanalysen spezialisiert und nennt RLB-Chef Ludwig Scharin-
ger den am besten vernetzten Manager Osterreichs.® Die dsterreichische Raiffeisenorgani-
sation umfasst 1665 Genossenschaften (Daten aus 2002), darunter 609 Kredit-, 100 Waren-,
und 170 Michverwertungsgenossenschaften. Die Organisation beschaftigt rund 48.000 Mit-
arbeiterlnnen. Gemeinsam mit den Beteiligungen betragt die Zahl an die 100.000 und damit
ist Raiffeisen Osterreich der mit Abstand gréRte private Arbeitgeber.®® Getragen wird dieser
international vernetzte Riesenkonzern aber noch immer von der regionalen Verankerung im
landlichen Gebiet und den Grundsatzen der Raiffeisen-Genossenschaften, die Selbsthilfe,
Selbstverantwortung und Selbstverwaltung, regionaler Verblinde und Kooperation auszeich-
net. Die Bindung bzw. auch Abhangigkeit der regionalen bauerlichen Bevolkerung an ihren
Raiffeisenbetrieb ist hoch. Das Genossenschaftsprinzip ist als Netzwerkorganisation konzi-
piert und neben dem Kirchturm gehort der Lagerhausturm zum Ortsbild jeder landlichen

Gemeinde.

Der Bauernstand in Osterreich kann sich daher auf soziales, symbolisches und enormes ma-
terielles Kapital stiitzen. Dieses international verankerte Machtkonzentrat gebiindelt bei ei-
nem unter 5 %igen Bevolkerungsanteil wird zwar heftig kritisiert, wirkt aber ungebrochen. Es
liegt auch die Vermutung nahe, dass der relative hohe Anteil an Grundbesitz von Adel und
Kirche in Osterreich seinen Einfluss geltend macht. Darauf deutet die Subventionspolitik der

EU hin: So berichtet Peter Muzik in der Wiener Zeitung vom 9. Juni 2009: ,,Bei der Verteilung

%% vgl.: 00 Nachrichten vom 20.1.2006,
http://www.nachrichten.at/wirtschaft/416100?PHPSESSID=f6b886af46f7a25ecd4fc39a11f450d5

655 Vgl.: Brazda, Johann, Werner, Wolfgang in: Landlicher Raum 4/2004: Perspektiven der landwirtschaftlichen
Genossenschaften in Osterreich, S. 9, http://www.laendlicher-raum.at/article/archive/10692
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der EU-Mittel, die bisweilen an ein Lottospiel erinnert, kommen auch adelige Namen nicht zu
kurz, die einen Landwirtschaftsbetrieb ihr Eigen nennen. Abgesehen von der Fiirst Liechten-
stein Stiftung, die 2008 fiir ihren Guts- und Forstbetrieb in Wilfersdorf im Weinviertel und den
dazugehdérigen Naturpark Sparbach 1,6 Millionen erhielt, werden zahlreiche Adelige Jahr fiir
Jahr von der EU fiirstlich bedacht: Spitzenreiter sind Paul Waldbott-Bassenheim in Halbturn
(918.000 Euro) und Maximilian Hardegg aus Seefeld-Kadolz (915.000 Euro).

Franz Albrecht Metternich-Sandor bringt sein Besitz in Grafenegg immerhin eine halbe Milli-
on. Andere klingende Namen allerdings, wie Johannes Khevenhiiller-Metsch aus Gaweinstal
oder Franz Karl Kottulinsky aus Neudau, miissen mit Beihilfen knapp jenseits der 100.000-

Euro-Grenze zufrieden sein.

Auch Osterreichs Ordensstifte gehen in Briissel aufgrund ihres landwirtschaftlichen Besitzes
zumeist nicht leer aus: Am erfolgreichsten war zuletzt das Stift Heiligenkreuz, das 581.000
Euro erhielt — deutlich mehr als das Erzbistum Wien fiir seinen Gutsbesitz etwa in Jedenspei-
gen. Fiir das Benediktinerstift Melk oder Stift Altenburg gab es jeweils nur rund eine Viertel-
million. Das Augustiner Chorherrenstift in St. Florian verdankte der Europdischen Union fast
200.000 Euro, die Ordensbriider aus Melk und Kremsmdiinster dagegen holten in Briissel ledig-
lich knapp die Hdlfte heraus.” Und auch die acht Landlichen Fortbildungsinstitute der Land-
wirtschaftskammern kamen nicht zu kurz, sie erhielten in Summe finf Millionen, ,,wobei das

steirische mit 1,5 Millionen Euro den Vogel abschoss.“®*®

Der OVP-Bauernbund ist die dominierende Kraft der Landwirtschaftskammern, er ist stin-
disch orientiert und weitgehend mannlich homogen geflihrt. Bereits die zweitgrofSte Fraktion
- die sozialdemokratischen Bauern - haben liberhaupt keinen politischen Einfluss, ebenso-

wenig die Griinen Bauerinnen und Bauern.

Unter der Rubrik VIP’s (Direktorium, Generalsekretariat, Prasidium) fuhrt die LWK 29 Ent-
scheidungstragerinnen an, von denen 4 weiblich sind. Darunter die Vorsitzende der Arbeits-
gemeinschaft dsterreichischer Bauerinnen und drei Vizedirektorinnen (Tirol, Niederdster-
reich, Steiermark) ' Das ergibt einen Anteil an Fiihrungspositionen von 13,8 Prozent. Frau-
enforderung ist kein ausgewiesenes Organisationsziel der LWK. Neben den Bauerinnen wer-
den junge Akademikerinnen als Gruppe wahrgenommen und in einem paternalistischen Sys-

tem gefordert.

656 Muzik, Peter, in: Wiener Zeitung vom 9. Juni 2009

657 http://www.lk-oe.at/
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ERGEBNISSE DER LANDWIRTSCHAFTSKAMMERWAHLEN: QUELLE: LWK:

Wahl- Osterreichischer Freiheitliche
berechtigte,  glitige Bauernbund SPO-Bauern Bauernschaft Sonstige

Bundesland i Stimmen absolut Mand. absolut Mand.  absolut Mand. absolut Mand. |
Burgenland 09.03.2003 70.157  33.388 23105 23 8.957 9 1326 0 - - 32
Kérnten 05.11.2006 49.223 21828 14531 20 4310 6 4874 6 40530 4 36
Niederdsterreich  27.02.2005 164.275  106.666 97311 32 5527 4 31020 260 - 36
Oberdsterreich 26.01.2003 142623 84.279 66.295 29 7100 3 6285 2 46492 1 35
Salzburg 13.02.2005 33.256  16.447 12830 24 9371 1 1813 2 13673 1 28
Steiermark 29.01.2006 135773 65.285 53.259 35 1567 4 2364 - 2,095 - 39
Tirol 03.03.2003 43.516  20.377 19.393 19 - - 984 4 1 - - 20
Vorarlberg 19.03.2006 15.573 1173 6.286 13 - - 8009 1 3188 0 14
Wien 09.03.2003 1.568 1.041 788 15 253 5 Sy - . 20
Osterreich - 655964 363.084 293.798 210 34711 32 20998 12 13.268 6 260
%-Anteil an gultigen Stimmen 100,0 80,9 9.6 58 37

') Gemeinschaft der Siidkarntner Bauern, Die Grunen Bauern und FPO Bauern Kamten - Liste Harald Jannach;

4 Parteiunabhangiger Bauernverband;

3 Osterr. Unabhéngiger Bauernverband (OUBV) und Griine Bauerinnen und Bauern (GBB);

#FPQ - Landarbeiter und Unabhangige;

% Freiheitliche und unabhéngige Bauern;

S LWK Mitglieder-Liste;

" Grune
,O0rgane der Landwirtschaftskammer Osterreich sind der Prdsident, das Présidium, der als
"Préisidentenkonferenz" bezeichnete Vorstand und die Vollversammlung. Der Président wird
aus der Mitte der Kammerprdsidenten gewdhlt. Er behdlt also seine Funktion als Président
seiner Landes-Landwirtschaftskammer. Der Prdsident vertritt die Landwirtschaftskammer
Osterreich nach aufen, leitet ihre Geschdfte und fiihrt den Vorsitz in Présidentenkonferenz

und Vollversammlung. Seine Funktionsperiode betréigt vier Jahre, ebenso wie die der drei Vi-

zeprdsidenten, die gleichfalls aus dem Kreis der Kammerprdsidenten gewdhlt werden.

Die Prisidentenkonferenz (der Vorstand) tritt in der Regel monatlich zusammen. Ihr gehéren
alle Kammerpriésidenten und zwei Vertreter des Osterreichischen Raiffeisenverbandes an. Der
Generalsekretdir, der die Geschdfte der Présidentenkonferenz leitet, die Kam-
mer(amts)direktoren und der Generalsekretdr des Raiffeisenverbandes haben beratende

Funktionen.”®%®

Die Innensysteme sind als klassische Aufbauorganisation (Stab/Linie) geregelt, nach dem
Muster des nachstehenden Organigramms der LWKO. Die Linderkammern sind bis auf Be-

zirksebene regionalisiert. Die Bindung an das zustandige Lebensministerium (friher Land-

858 Epg.
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wirtschaftsministerium) ist inhaltlich und materiell enorm. Und durch den Umstand, dass

Landwirtschaft ein europaisches Politikfeld geworden ist, mutierte die LWK zu einer Dienst-

leistungsorganisation. Selbststdandige politische Interessenvertretung ist daher eher unwahr-

scheinlich.
Organigramm der Landwirischatiskammer Osterreich
Generalsekretar Generalsekretdr-Stellvertreter
Dipl-ng. August Ast Or. K Guseribausr
Abteilung | Abteilung 1l Abteilung 1 Abteilung IV Abteilung V Abteilung V1
Prisidium EU und imernationale Marktpolitik Léndliche Entwicklung, Rechts-, Soziak und Forstwirtschaft, Unmelt
Bezishungen Bildung und Baratung Stevarpolitik
. Hefeirgl I Referat 11 Referat 11¥1 Referat IV/1 Referat V/1 Referat V11
rsonal, Finanzen, Intsmnationals Planzliche Erzeugnisse Lindliche Ertwicklung, Rechtspolitik Eorstwirtschaft
nisati . " !
Warl Guschipauar (AL) Handalspolitik und gl ;‘_’%ﬁgﬂ;ﬁu B’F‘;_E?:r'l';'pn;"fﬂd e Dt #ng Thomss Semberger

Dr.

Mag. Erich An T
i wad
Bavarinnen
il 4ng. Maria Marksienar

Barufsvertratung
Dipi-ing. Nikolaus Marawilz
AL}

Dipl-ing. Kad Bawar
Dipl-ing. Dagmar Hemn (kar')

Dipi-ing. Fuparl Hubar (AL
DplAng. Fraz Fansl

Ing-Mag. Anaras Gral

il -Ing. Martin Hibarth

Anna Ky asnicka

Dipl.-Ing. Chrstian Jochum

}
Digl.Ang. Johann Graimel

A hend Hubar {(W2)

Sekretariat

Karin Ranak
{Canarasakmtariat)
Sywia Schwingerachrol
{Prasidart, 1)
Mataha Michalc (1'1,3)
Christing Sl‘.‘d‘lh‘b&[ﬁar e}
Cor Kass )

Sekretariat
Brgitis Ausrmigg (1.2}
Elifeda Bosch JF3)

Biirobatrish
Joga T Sowarz
Martin Kraukstoifl
Liranz Mar
Walter Maurar

Referat lll'4
Weinwirtschaft
Dipl~ing. Josel Glatl (AL}

Sekretariat

Sabire Samal-Holzer (11}
Mara Schusker (IW2)
KaliTin Scha

Referat 2 Referat II12 Referat 11’2 _Referat IV/2 Referat /2 Referat V12
Kommunikation EUund Tierische Erzeugnisse %'ge;g ﬂ,ﬁf&?};g? Soziak und Steusrpolitik Umwe tt
Dr. Josal Sl (8L Integrationspolitik TP AN, Adal Markstainar i :ﬂg Hexkort B Or. Baler Kalza
Ludmilla Herzog Dipi-ing. Helmut Bdar (ALY AL jpﬁ‘ ;ngg i ?mrerr Mag. Gerfied Grubsr or. Anlen Reinl
il -ing. Jon Ang. |
n;gma”;nas e Ernioe Norbaer M3g. Johann Zmmearmnann
Dr. Mari Wirkiar
Referat I'3 Referat II'3 Referat 113 Sekretariat Sekretariat Sekretariat
‘Statistik und EDV Biiro Briissal rarvermarkiu Mara Schmidmager (Wi} Irmigand PTannh auser (Vi)
pl.Ang. Fudclf Hausmann Mag. Martin Langauer und Sendarkulturan Sligabaln Mnalsd (IVIZ) Gartrude Sligar (V1) Ewa Horvalh

(AL = ADiungsieilar
{AL) = Rakraisioiter
Stand: 62005

Uber Ausschiisse, Beirate, Arbeitsgemeinschaften und/oder Subverbidnde werden Sparten

bzw. spezifische Interessengruppen erfasst. Auf der Homepage der LWK fiihren Links zu fol-

genden Bereichsverbanden:

e Agrarisches Informationszentrum (AlZ)

e Agrarnet Austria

e Arbeitsgemeinschaft fir Landjugendfragen

e Arbeitsgemeinschaft Osterreichische Biuerinnen

e Bundesobstbauverband Osterreichs

e Bundesverband der Osterreichischen Gartner

e Bundesverband fiir Urlaub auf dem Bauernhof in Osterreich

e Bundeswaldbauernverband (B.W.V.)

e Die Ribenbauern - Vereinigung der dsterreichischen Riibenbauernorganisationen

e Landjugend Osterreich

e Landliches Fortbildungsinstitut (LFI)
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http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048752%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048759%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1415270%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1415267%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048758%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048744%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048746%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048754%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048749%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1416383%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048755%2C%2C

e Verband Osterreichischer Schweinebauern (VOS)

e Zentrale Arbeitsgemeinschaft der Pferdezlichter (ZAP)

e Zentrale Arbeitsgemeinschaft der Osterreichischen Gefliigelwirtschaft (ZAG)
e Zentrale Arbeitsgemeinschaft Osterreichischer Rinderziichter (ZAR)

e Osterreichische Qualitatsgefliigelvereinigung (QGV)

e Osterreichischer Bundesverband fiir Schafe und Ziegen (OBSZ)

e Osterreichischer Weinbauverband

Die Artikulierung von spezifischen Interessen sollte damit gegeben sein. Aus der Fiille der vor
allem auch regional organisierten landwirtschaftlichen Verbande kann man schlieRen, dass
die Artikulations- und Partizipationsmoglichkeiten der bauerlichen Bevolkerung fiir ihre spe-
zifischen Anliegen relativ gut sind, wenn auch die Interessen der GroRRbetriebe bei der Voll-
ziehung bzw. Umsetzung weit mehr Gewicht haben als jene der kleinen Landwirtschaften.
Die Fahigkeit zum Lobbying auf nationaler wie auf internationaler Ebene ist durch die Spar-
tenstruktur der LWK und deren Nahverhaltnis zum Raiffeisen-Sektor gegeben. Vor allem
aber die regionalen Zusammenschlisse, bieten dem Bauernstand durch die emotionale Bin-
dung an Region, eigenen Grund und Boden, hohe Beziehung zu Produkten und Dienstleis-
tungen eine dauerhafte Basis flir selbstbewusste und nachhaltige Formulierung von Interes-
sen. Das subsistenzsichernde Eigenkapital von Grund und Boden bietet zudem eine solide
Grundlage fiir Selbstbestimmung und Eigenverantwortung. Auch bei der Gesamtbevélkerung
haben sich die Bauern durch ihre ,Umweltkompetenz” Ansehen und Akzeptanz verschaffen
kénnen. Vor allem der biologische Landbau kann als Erfolgsgeschichte der Osterreichischen

Landwirtschaft vermarktet werden.

Die Organisation der Landwirtschaftskammern allein ist jedoch kein Garant fiir Machtentfal-
tung, sie bietet vielmehr die Plattform flir Netzwerke, in denen sich starke Verbilindete wie
Kirche, Industrie, Banken und der Adel versammeln. Die Zukunftsfahigkeit der landwirt-
schaftlichen Interessenvertretungsorganisation in ihrer jetzigen Form kann daher bezweifelt
werden, vor allem wenn die Agrarsubventionen zurlickgeschraubt werden. Einige selbstor-
ganisierte Initiativen — wie zum Beispiel der Verein 6sterreichischer Griinland- und Rinder-

bauern IG-MILCH — grenzen sich von der Politik der LWK deutlich ab.

Der stellvertretende Generalsekretir der PRAKO Dr. Karl Guschlbauer bezeichnet die Organi-
sation der Interessenvertretung der Landwirtschaft als ,griines, lebendiges Biotop®“. Die

»grine” Organisation sei die LWK und nicht die ,Griinen”, meint Guschlbauer. Das , Lebendi-

327


http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048747%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048748%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048743%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048751%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048757%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048750%2C%2C
http://www.pklwk.at/netautor/napro4/appl/na_professional/?id=2500%2C1048753%2C%2C

ge” in der LWK konnten die zahlreichen hochverzweigten informellen Kontakte reprasentie-

ren, die die formale Ablauforganisation durchkreuzen. Die wahre Macht liegt nicht in den

Handen der Kammer, sondern bei ihren Partnern. Die LWK wird daher auch als verlangerter

Arm des Ministeriums gesehen, der vor allem administrative Aufgaben zu leisten hat. Fir

diese Leistungserbringung erhalt die LWK auch Subventionen vom Staat, ohne die sie wohl

kaum mehr Giberlebensfahig ware.

ORGANISATIONSANALYSE DER LWK OSTERREICH NACH DEM KRITERIENKATALOG VON GLASL

Landwirtschaftskammern

Wesensmerkmale
der Organisation

Krisenanfallig

Krisenfest

Krisenanfallig

Identitat:

Innenorientiert, pathe-
tisch, utopisch, tber-
heblich, selbstgefallig

Offen, suchend, for-
dernd, explizit, Balance
von Innen-AuBen

Vakuum, vergangen-
heitsorientiert,
kraftbetont, mumifi-
zierend

Politik, Strategie:

,,Bla-bla-Politik”, un-
verbindlich, phrasen-
haft, salbungsvoll

Deutlich, in sich stim-
mig, richtungsweisend,
inspirierend

,Tam-tam“-
Strategie, militant,
widersprichlich,
eng, zwingend

Struktur:

Vage, diffuse Unter-
stellungsverhaltnisse,
anarchisch

Ablauf-orientiert,
vernetzte kleine Ein-
heiten, weitgehend
selbststeuernd

Starr, formalistisch,
abgrenzend, hierar-
chisch, machtzen-
triert

Menschen, Grup-
pen, Klima:

Stark individualistisch,
emotional moralisie-
rend, unverbindlich

Weiter Horizont, lern-
und entwicklungsbe-
reit, konfliktfahig

Kastchendenken,
Lust an Machtspielen

Funktionen:

Hoher Allround-
Anspruch, unscharf
definiert, Uberfor-
dernd

Balance v. Aufga-
ben=Kompetenzen=Ve
rantwortung, ganzheit-
lich

Zersplittert, fraktio-
niert, Uberspeziali-
siert, starr, ausgren-
zend

Prozesse, Ablaufe:

Beliebigkeit, locker,
kaum standardisiert,
lose Schnittstellen

Prozesse auf Kunden-
Nutzen orientiert,
flexibel

Ubernormiert, starr,
blrokratisch, Ritua-

le, mechan. Automa-
tismen

Physisch/materielle
Mittel:

Bedeutung unter-
schatzt

Nicht dominant

Bedeutung liberbe-
tont

AUSTRIA

&
{

GRUNE BAUERINNEN
W UND BAUERN
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Begriindung

Bauerliche Werte aus der
Vergangenheit, nicht mehr
zeitgemaR, Verleugnung
der Industrielastigkeit,
keine Zukunftsvision

Entsprechend der Abhan-
gigkeit von Partnerorgani-
sationen nach aullen
stimmig, allerdings kaum
zukunftsfahig

Nach auBen vernetzt,
relativ diversifiziert, v.a.
auf regionaler Ebene eher
informell und direkt bei
den Kundinnen

an der Hand starker Part-
ner lasst es sich gut leben.
Nicht alle Interessen der
Mitglieder haben das
gleiche Gewicht.

Aufbauorganisation klar,
formale Organisation und
informelle Machtverhalt-
nisse sind ausgeblendet
An die Aufgaben der Ver-
waltung und Dienstleis-
tung bzw. Plattform fiir
Kooperation und Vernet-
zung angepasst

Dem Unternehmenszweck
entsprechend repradsenta-
tiv

Micdertsternsichischer Bauenn bund

AUS LIEBE ZUM LAND



http://www.landwirtschaftskammer.at/mmedia2/2006.12.12/1165907022_2.jpg

8.4.8 Die Gewerkschaften und der OGB — prekdre Organisationsbedingungen und
Mitgliederverlust

,Der Osterreichische Gewerkschaftsbund ist eine iiberparteiliche Interessenvertretung un-
selbststdndiger Erwerbstétiger mit rund 1,2 Millionen Mitgliedern. Der OGB und seine Einzel-
gewerkschaften vertreten die wirtschaftlichen, politischen, sozialen und kulturellen Interessen
aller Arbeitnehmerinnen gegeniiber Arbeitgebern, Staat und Parteien.”* Die Gewerkschafts-
organisationen sind allesamt als Vereine konstituiert und sind als Massenorganisationen aus
der Arbeiterbewegung hervorgegangen. Der eigenstandige Handlungsspielraum der Einzel-
gewerkschaften ist insofern begrenzt, als sie nicht als rechtlich selbstandigen Kérperschaften
agieren kénnen und auch die Kollektivvertrige nur als Bevollmachtigte des OGB schlieRen.®®
Die acht Landesexekutiven des OGB sind regionale Verwaltungsstellen ohne politisches
Beauvoir. ,Seine besondere Note erhdlt dieses hochzentralisierte Vertretungssystem dadurch,
daf3 die Basis im OGB und seinen Gewerkschaften kaum direkte Partizipationsrechte hat. Der
normale Entscheidungsfluss lduft von oben nach unten und schliefst Mitglieder sowie die un-
tere Funktiondrsebene von der ,Mitbestimmung’ (iber ihre eigene (sachliche wie personelle)

Interessenvertretung weitgehend aus. “®®*

Die mitgliederstarkste Gewerkschaft ist derzeit die Gewerkschaft der Privatangestellten,
Druck, Journalismus, Papier (GPA-DJP). Der Aufstieg der GPA ist ein Beleg fiir den Ubergang
von einer Industrie- in eine Dienstleistungsgesellschaft und von einer Arbeiterkultur zu einer
Angestelltenkultur in der Arbeitswelt. Allein ihre Strukturmerkmale sind hochst diffizil bzw.

unlberschaubar: Als Organe werden in der Geschaftsordnung der GPA- DJP beschrieben:

a. Das Bundesforum,
b. der Bundesvorstand,
c. das Bundesprasidium,
d. die Bundeskontrolle,
e. die Organe der Regionen:
e die Regionalforen,
e die Regionalvorstande,

e die Regionalprasidien,

%%° HGB-Homepage:
http://www.oegb.at/servlet/ContentServer?pagename=0EGBZ/Page/OEGBZ_Index&n=0EGBZ_2
660 Vgl.: Abromeit, Heidrun, a.a.0., S. 155

661 Abromeit, Heidrun, a.a.0., S. 155
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e die Regionalkontrollen,
e die Bezirksforen,
e die Regionalkonferenzen der Wirtschaftsbereiche,
e die Regionalausschiisse,

f. die Betriebsgruppen,

g. die Organe der Wirtschaftsbereiche:
e die Bundesausschiisse,
e die Gemeinschaften von verschiedenen Bundesausschiissen,
e die Regionalkonferenzen,
e die Regionalausschiisse,

h. die Organe der permanenten Interessengemeinschaften:
e die Bundesinteressengemeinschaften,

e die Regionalinteressengemeinschaften.

Die Organisation verfligt nach der Geschaftsordnung Uber folgende Bereiche, die sich in ihrer

Verschachtelung kaum abbilden lassen. Hier ein Versuch.

Interessen-
5 & ¢ | gemeinschaften
S | Wirtschaftsbereiche ) § Frauen Themenplattformen
- — —
o % 2 | Jugend
= @ @b | pensionistinnen

Obwohl die Organisation grundsétzlich als Hierarchie konzipiert und auf den OGB-
Prasidenten bzw. die Prasidentin zugeschnitten ist, sind trotzdem keine eindeutigen Uber-
und Unterordnungen einer Ablauforganisation festzumachen. Wie die Kommunikationslinien
verlaufen, wer welche Entscheidungen trifft, wie sie koordiniert werden und vor allem ob sie
umgesetzt werden, ist fiir AuRenstehende gar nicht - und fiir Systemmitglieder kaum nach-
zuvollziehen. Es sind keine Organigramme verfiigbar. Wie undurchschaubar der OGB und
seine Gewerkschaften fiir Mitglieder und Mitarbeiterinnen sind, beleuchtet folgender Fall
einer Kindergartenpadagogin bei der Stadt Wien. Sie schildert: , Eine Kollegin hat Ende ver-
gangenen Jahres versucht, bei der Gewerkschaft herauszufinden, wer fiir uns wirklich zustén-
dig ist. Das hat fast drei Monate gedauert“®®. Es stellte sich letztendlich heraus, dass gleich
zwei Teilgewerkschaften des OGB fiir die Kindergartenpidagoglnnen der Stadt Wien zustin-

dig sind: Die GdG (Gewerkschaft der Gemeindebediensteten) und die GPA (Gewerkschaft der

%2 Zit. nach der Zeitschrift DATUM Ausg. 9/09, Seite 15 aus dem Artikel ,,Auf zum letzten Gefecht” von Andreas
Bachmann und Thomas Treschner
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Privatangestellten). Da sich letztendlich niemand um die Anliegen der Berufsgruppe gekiim-
mert hat, haben sich die Kindergartenpadagoglnnen 2009 zu einem Kollektiv mit dem be-
zeichnenden Titel , Kindergartenaufstand” zusammengeschlossen. Eine Protestaktion der
mittlerweile 150 Aktiven gegen die Niedringléhne (Einstiegsgehalt bei 1.100 €/40 Stunden-
woche) und die GruppengréRen in den stadtischen Kindergarten argerte den GdG-
Vorsitzenden Christian Meidlinger offenbar, denn er bezeichnete ihn als ,,von uns nicht ge-
deckt” .*®® Abgesehen von der wenig freundlichen Haltung der Gewerkschaft gegentiber ihren
Mitgliedern und der Unterdriickung von bottom up-Prozessen zeigt dieses Beispiel die pre-
kdre Organisation des OGB mit seinen Teilgewerkschaften, in der Zustandigkeiten ungeklart

bleiben.

Auf ihrem Weg von der Bewegung zur Organisation sind die Gewerkschaften in die Sackgas-
se geraten. Denn das Ziel der Diversifizierungsphase einer Organisation ist es, Strukturen zu
schaffen, die Entscheidungswege festlegen um Orientierung im System zu schaffen. Das be-
deutet nicht nur die Offenlegung der Entscheidungswege, sondern auch klare und nachvoll-
ziehbare Aufgabenverteilung gekoppelt an Verantwortung und Kontrolle. Davon sind die
Gewerkschaften jedoch weit entfernt, obwohl gerade in den Gewerkschaften eine stringente
»Burokratie von unten” (vergl. Linking Pin Prinzip von Rensis Likert, Kap. 5 und Soziokratie)
nicht nur strukturelle Klarheit schaffen kénnte, sondern gleichzeitig auch mehr demokrati-
sche Beteiligung ermoglichen wiirde. Die Likert'sche Soziokratische Modell ist geradezu ge-
schaffen fiir Institutionen wie die Gewerkschaften, wo klar definierte bottom up und top

down Prozesse ineinanderlaufen.

In der GPA, wie auch in den anderen Gewerkschaften ist der Ubergang zu einer professionel-
len Organisation offenbar nicht gelungen. Bereits die Rezeption der Geschaftsordnung er-
weist sich als enorme Herausforderung.®® Fiir normale Mitglieder wie auch ich es bin, ist sie
auch nach intensiver Recherche nicht nachvollziehbar obwohl ich unter die Kategorie ,,gebil-

det” falle.

Dariber hinaus variiert seit einigen Jahren die Anzahl der Einzelgewerkschaften, da Fusionie-
rungen den Verlust der materiellen Basis durch den permanenten Mitgliederschwund aus-

gleichen sollen. Dabei zeigt sich, dass die Kooperationsbereitschaft bzw. Solidaritat zwischen

883 Zeitschrift DATUM Ausg. 9/09, Seite 16 aus dem Artikel ,Auf zum letzten Gefecht” von Andreas Bachmann
und Thomas Treschner

%4 sieh auch: http://www.gpa-dip.at/ ,Geschafts- und Wahlordnung” PDF
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http://www.gpa-djp.at/

den Sparten nicht besonders ausgepragt ist. Vielmehr fiillen die Querelen die Innenpolitiksei-

ten der Osterreichischen Tageszeitungen.

Im August 2009 sind auf der Homepage des OGB folgende Gewerkschaften genannt, wobei
die Gewerkschaft der Gemeindebediensteten und jene von Kunst, Medien, freie Berufe (iber

den gleichen Link erreichbar sind.

1. GPA-DJP Gewerkschaft der Privatangestellten, Druck, Journalismus, Papier
2. GOD Gewerkschaft Offentlicher Dienst

3. GdG Gewerkschaft der Gemeindebediensteten

4, KMSfB Kunst, Medien, Sport, freie Berufe

5. GBH Gewerkschaft Bau-Holz

6. GdC Gewerkschaft der Chemiearbeiter

7. vida Gewerkschaft vida (Verkehr)

8. GPF Gewerkschaft der Post- und Fernmeldebediensteten

9. GMTN Gewerkschaft Metall-Textil-Nahrung

Die Gewerkschaften und ihre Dachorganisation bilden eine Mischform aus missionarischer,
politischer und diversifizierter Organisation. Ihre Diversitat driickt sich vor allem in den Parti-
kularinteressen der Einzelgewerkschaften aus. Zwar soll der Prasident des OGB die politische
Richtung vorgeben, allerdings sichern sich die machtigen Einzelgewerkschaften wie die Me-
taller, die Offentlich Bediensteten oder die Eisenbahner (vida) ihre eigenen politischen Spiel-
raume. Dazu kommt, das die traditionsreichen Industriegewerkschaften gegentiber der mit-
gliederstarksten GPA noch immer (iber Hausmacht verfliigen und dariber hinaus die Arbei-
terkammern dominieren. Zudem spaltet die historische Lagermentalitat der birgerlichen
Gewerkschaft (6ffentlicher Dienst) und der sozialdemokratischen Industriegewerkschaften
die Gesamtorganisation. Durch die starken politischen Anteile des Gewerkschaftssystems
besteht kein stabiler Koordinationsmechanismus und die Machtverteilung driickt sich selten
in den Funktionen aus. Daher hat der OGB auch kein klares Aufgabenprofil und seine Gre-

mien kdnnen zwar Beschliisse fassen, auf deren Umsetzung haben sie jedoch keinen Einfluss.

Es liegt die Vermutung nahe, dass die undurchschaubaren Machtverhaltnisse und Entschei-
dungsstrukturen ihre Ursachen auch in der verdrangten, konfliktreichen Geschichte der Rich-
tungsgewerkschaften haben, die bis heute Vertrauen als Basis fiir effektive Kommunikation
verhindert. Fest steht, dass die Unverbindlichkeit der Beschlussfassungen im OGB zu einer
enormen Ressourcenvergeudung fihrt, die den Mitarbeiterlnnen durchaus bewusst ist. So

liest man auf der Homepage der ,,Unabhdngigen Gewerkschafterinnen”: , Die Bekenntnisse
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zu einer verbesserten Sitzungskultur blieben leere Ankiindigungen. ...... Gegen die eingebrach-
ten Antrdge ist im Grund genommen nichts einzuwenden. Wir wissen aber aus langjéihrigen
Erfahrungen, dass die jeweils aktuelle Beschlusslage im OGB wenig dariiber aussagt, welche

Politik tatséchlich gemacht wird.“*®

Das bedeutet, dass die Gewerkschaften zwar tber unzahlige Gremien verfligen, nicht aber
Uber stringente Umsetzungsprozeduren. Die Beschlliissen werden zwar breit und auf mehre-
ren Ebenen diskutiert und abgesegnet, bleiben dann aber ohne Wirkung. Dariber hinaus hat
sich der OGB panikartig die Mitgliederwerbung als obersten Ziel gesetzt ohne sich ein spe-
zielles Programm fiir die Bindung bestehender Mitglieder zu tiberlegen. Als Uberlebensstra-

tegie ist gerade diese Vorgangsweise untauglich.

Mitglied wird man bei einer Einzelgewerkschaft, der OGB ist ein Dachverband, der Macht
konzentriert. Die veroffentlichten Leitbilder, Programme und Absichtserklarungen sind zwar
breit angelegt, damit jedoch auch unspezifisch und wenig prazise. Zwar zahlen zu den wich-
tigsten Aufgaben des OGB als Dachverband nach eigenen Angaben: Die ,, Wahrnehmung der
Interessen aller Arbeitnehmerinnen durch Initiativen fiir Generalkollektivvertrége und rechtli-
che Regelungen sowie Stellungnahmen zur Sozialpolitik und arbeitnehmerrelevanten Geset-

zesentwiirfen.

Die Kollektivvertrage verhandeln jedoch die Einzelgewerkschaften, Gesetzesbegutachtung
gehort dariber hinaus auch zum Aufgabenprofil der AK!? Die Parallelitat vieler Aufgabenfel-
der in den Institutionen der Arbeitnehmerlnnenvertretung ist auffallend. Ebenso auffallend
ist, dass der OGB offenbar bewusst kein Organigramm zur Verfiigung stellt, das Zustindigkei-

ten regelt, Innenorientierung schafft und die Organisation abbildet.

Trotz hoher formalisierter Gremienstruktur bezeichnet sich der OGB als ,,Bewegung®, die ,,of-
fen fiir alle” sein will, die ,,mitgestalten” wollen. Man will ,kooperieren” und , Krdfte konzent-
rieren”, ,international” agieren und ,Chancengleichheit” schaffen. Man ist ,,liberparteilich”,
Wflexibel, ,unbiirokratisch”, ,,transparent” und ,,demokratisch”, agiert ,,nach wirtschaftlichen
Grundsdtzen”, ,ethisch” und ,6kologisch”. ®" Auch wenn Leitbilder zukiinftige Idealvorstel-
lungen sind, erscheinen diese Formulierungen wenig realitatsnah, wie die Kritik des von in-

nen und aufen nachweist.

885 http://www.auge.or.at/cgi-bin/ug/TCgi.cgi?target=home&P_kat=4&P_katsub=5&P_txt=%2015
%6 http://www.oegb.at/servlet/ContentServer?pagename=0EGBZ/Page/OEGBZ_Index&n=0EGBZ_2

%7 Siehe Leitbild des OGB
http://www.oegb.at/servlet/ContentServer?pagename=0EGBZ/Page/OEGBZ_Index&n=0EGBZ_2.1.a
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Auffallig ist, dass die Betonung von Demokratie und Gleichbehandlung wenig Entsprechung
in der Organisation selbst findet. Samtliche Vorsitzende der Einzelgewerkschaften sind trotz
einer Quotenregelung mannlich, ebenso wie der OGB-Prisident. Die Mitglieder haben keine
Chance ihre Gewerkschaftsfunktionare direkt zu wahlen. ,,Ein berechtigter Vorwurf den wir
seit Jahren von vielen Seiten héren, ist dass der OGB nicht demokratisch ist. Wir sehen uns
dabei im Spannungsfeld zwischen Handlungsfdhigkeit und demokratischen Strukturen. Ein
Hauptproblem dabei ist, dass wir kaum Méglichkeiten der Partizipation vorfinden. Mitglieder
die nicht fraktioniert sind bzw. die keine BR sind, haben so gut wie keine Méglichkeit der Teil-
nahme auf das Geschehen unserer Gewerkschaft. Hinzu kommt, dass die klassische Gremien-
arbeit fiir viele Menschen (vor allem Frauen und junge Menschen) nicht attraktiv und auch
ein schneller Einstieg in das Gewerkschaftsleben kaum méglich ist. Und oft scheint es so, als
wiirden die bestehenden Gremien weit ab von der Lebensrealitdt vieler Funktiondrinnen und
Funktiondre sein. Wichtig erscheint hierbei jedoch nicht nur die Méglichkeit der Partizipation,
sondern auch die Méglichkeit etwas verdndern zu kénnen. Projekte die Offenheit suggerieren,
aber tatsdchlich nichts verdndern, riitteln héchstens an unserer Glaubwiirdigkeit,,*® so die
interne Kritik. Teile der Gewerkschaft, wie z.B. die UG (unabhangige Gewerkschafterlnnen im
OGB) verlangen nicht erst seit dem BAWAG-Debakel eine umfassende strukturelle Reform
des OGB. lhre Vorschlige sind nicht neu aber trotzdem zeitgemaR und umfassend®:
- Mehr Kontrolle, mehr Demokratie, mehr Unabhdngigkeit von politischen Parteien
- Klare Trennung von Parteipolitik und Gewerkschaft: Gewerkschaftliche Spitzenfunkti-
onen und parteipolitische Mandate in gesetzgebenden Kérperschaften miissen unver-
einbar sein
- Gewerkschaftswahlen im OGB und in den Einzelgewerkschaften
- Direktwahl des/der OGB-Vorsitzenden
- Urabstimmungen bei wichtigen, gewerkschaftspolitischen Entscheidungen
- Modéglichkeiten der Organisation und Selbstvertretung von prekdr Beschdftigten, Ar-
beitslosen Migrantinnen und anderen bislang von den Gewerkschaften vernachldssig-
ten Gruppen.
- Eine Offnung der Gewerkschaften zu zivilgesellschaftlichen Initiativen

- Gender Mainstreaming in den Gewerkschaften auf allen Ebenen usw.

Eva Linsinger kommentiert die Lage des OGB nach dem BAWAG-Skandal im Standard so: ,,Der

%8 http://www.unsere-gewerkschaft.at/
%9 http://www.auge.or.at/cgi-bin/ug/TCgi.cgi?target=home&P_kat=2&P_katsub=6&P_txt=%20148
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OGB muss sein Vermdégen verkaufen, um den Schuldenberg halbwegs unter Kontrolle zu brin-
gen. Flir politische Schlagkraft ldsst der Sparzwang keinen Raum: Nicht nur der Bau der Zent-

rale ist gestoppt, alle Aktionen der Gewerkschaft miissen warten.

Der OGB ist nicht mehr streikféhig, sondern streichféhig. Das gilt nicht nur fiir die Organisati-
on, sondern auch inhaltlich: Der OGB ist finanziell in den roten Zahlen - und steht ideologisch
vor dem Konkurs. Denn wer sollte der Gewerkschaft Kritik am Heuschrecken-Kapitalismus
abnehmen, wenn sie selbst im grof3en Stil Geld verzockte? Wie soll der OGB die Rolle des Wi-
derparts zur konservativen Regierung einnehmen, wenn er alle Glaubwiirdigkeit verspielt
hat? Warum soll jemand den schwachen Arm der Gewerkschaft ernst nehmen? Denn schon
vor dem karibischen Hurrikan war der OGB in der Krise: Er beschrénkte sich auf Vertretung
der Vollzeitarbeitskraft in Grofsbetrieben, gerierte sich als eitler Mdnnerverein, verschlief in-
ternationale Vernetzung - ganz so, als ob weder Globalisierung noch EU-Beitritt stattgefun-
den hdtten. Schon vor der Selbstentwaffnung in den vergangenen zweieinhalb Monaten war
der OGB fiir eine Reform zu schwach. Ob jetzt aus dem Triimmerhaufen ein neuer OGB ent-

stehen kann? Vorerst sind nicht einmal Bauarbeiten dafiir erkennbar.®™

Neben der Glaubwiirdigkeitskrise ist der OGB auch als Dachorganisation in den Einzelge-

werkschaften héchst umstritten. So unklar wie das Aufgabenprofil des OGB ist auch die Fiih-
rung. Sie bleibt informellen Machtkonstellationen tGberlassen, was sich in der Zusammenset-
zung der Mitglieder des Vorstandes widerspiegelt. Neben dem Prasidium tummeln sich rund
12 bis 18 bunt zusammengewiirfelte Funktionarinnen mit unterschiedlichsten Machtpoten-
tialen, die allesamt stimmberechtigt sind.®”* Es ist daher nicht (iberraschend, dass deren Be-

schliisse wenig bis gar keine Wirkung zeigen.

Politische Partei, Gewerkschaft und Interessenvertretungen bilden in jeder Ausformung ein
interdependentes System. So ist z.B. der Prasident der AK gleichzeitig ein hoher Funktionar
der Gewerkschaft und gleichzeitig politischer Mandatar der SPO. Ohne die Verankerung in
den Nachbarsystemen Gewerkschaft und politische Partei ist es praktisch unméglich als AK-
Prasident gewahlt zu werden. Der OGB-Prasident (z.B. Fritz Verzetnitsch) war Aufsichtsrat
einer Aktiengesellschaft und gleichzeitig oberster Interessenanwalt der Arbeitnehmerschaft.

Das sind nur zwei exemplarische Beispiele fur die Widerspriichlichkeit der Flihrungsfunktio-

670 "pER STANDARD"-Kommentar:"Der Trimmerhaufen OGB" von Eva Linsinger, Ausgabe vom 14./15. Juni
2006

" http://www.oegb.at/servlet/ContentServer?pagename=0EGBZ/Page/OEGBZ_Index&n=0EGBZ_0.a&cid=119
2029238497
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nen in AK und OGB. Dieses Prinzip setzt sich in den 2. und 3. Fiihrungsebenen fort und verur-
sacht programmatische Inkonsequenz und politische Verwirrung in der Gesamtorganisation.
Die formalen Funktionen werden durch informelle Politiken tberlagert, erzeugen damit
Intransparenz und Diskontinuitat. Dieses undurchschaubare und inkonsequente System wirkt
destruktiv auf Strategiefahigkeit, Produktivitdat und Mitarbeiterlnnenmotivation, denn erst
Sinnstiftung, Intuition und Volition machen das Wissen der Systemmitglieder fiir die Organi-

sation nutzbar.

Das Innensystem der Gewerkschaften ist daher vor allem mit sich selbst beschaftigt, Refor-
men versickern seit Jahren im Ansatz und diese Beklemmung spiegelt sich auch in der 6ffent-
lichen Debatte wider: ,Breite Diskussion mit der Basis? Gegenkandidaten? Oder gar eine Frau
an der Spitze? Schmeck's. Der OGB-Bundeskongress, das gréfste Gremium der Gewerkschaft,
wird quasi vor vollendete Tatsachen gestellt. Die rund 1,2 Millionen einfachen Gewerk-
schaftsmitglieder, von deren Beitrigen der OGB lebt, haben ohnehin keine Méglichkeit, sich
zu artikulieren. Die rund um den Reformprozess von 2006 diskutierte Direktwahl des OGB-
Prdsidenten ist ldngst kein Thema mehr. Vielleicht hat der eine oder andere Angst, mit Di-

rektwahl kein Leiberl zu haben.”®"

Das Selbstbild des OGB als gesellschaftspolitisch gestaltende Kraft, scheint mir bei der Be-
trachtung seiner gegenwartigen Performanz bei weitem lberzogen. Die politischen Aktivita-
ten der Gewerkschaften fokussieren seit Jahren fast ausschlieBlich auf Lohnpolitik. Jahrlich
werden rund 250 branchenbezogene Kollektivvertrage ausverhandelt. Bemerkenswert ist
Uberdies, dass dabei dem OGB die Wirtschaftskammer, also eine Kérperschaft éffentlichen
Rechts gegenlibersteht. Die dadurch entstehende sozialpartnerschaftliche Systemkopplung
Gewerkschaft und Wirtschaftskammer bringt den Gewerkschaften den Vorwurf ein, zu viel

mit Unternehmern und zu wenig mit den Mitgliedern zu reden.

Zudem ist es mit der Solidaritat innerhalb der Gewerkschaftsbewegung nicht weit her, es
bestehen sowohl zwischen den Einzelgewerkschaften wie auch den Fraktionen betrachtliche
Interessengegensatze. So ist derzeit solidarisches Verhalten z.B. zwischen beamteten Lehrern
und den Saisoniers im Tourismus ebenso wenig zu erwarten, wie zwischen tlrkischen und

dsterreichischen Arbeitern. Daher gab der renommierte FCG-Gewerkschafter Karl Klein®"

%72 Giinther Oswald/DER STANDARD Printausgabe, 2. Dezember 2008

873 Sekretar und Zentralsekretir in der Gewerkschaft der Privatangestellten, 1990 Bundessekretar der FCG, von

2003 -2007 OGB-Vizeprasident und Vorsitzender der FCG, seit 1992 Leiter des Referates fiir
Kollektivvertragspolitik im OGB, er verstarb im Dez. 2007
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dem OGB wenig Zukunft, er favorisierte vielmehr an ein Konzept von Einzelgewerkschaften.

Insgesamt wird die organisationale Innenpolitik des Systems Gewerkschaft von einem
Grundwiderspruch gepragt, der hohes internes Konfliktpotential in sich birgt. Durch den ho-
hen materiellen Druck fordert das Management radikale Spar- und Rationalisierungspro-
gramme, deren Methoden in krassem Gegensatz zur gewerkschaftlichen Arbeit stehen. Die
Doppelbotschaft ist fiir die Effektivitat der Leistungserbringung fatal: Denn was wir nach au-
Ren fordern, ist im Innensystem nicht umsetzbar! Am deutlichsten spiirten das die OGB-
Pensionistinnen, deren Betriebspensionen der Krise zum Opfer fielen. Die aktive Belegschaft
leidet unter den unklaren und trotzdem hierarchisch angelegten Strukturen ebenso wie unter
dem Fehlen eines tragfihigen Zukunftsbildes. In den Belegschaften des OGB und der Ge-
werkschaften macht sich daher zunehmend Zukunftsangst und Ratlosigkeit breit, die den

Prozess ,,Mehr vom Gleichen” nur noch beschleunigt.

Dass die Gewerkschaften jedoch nicht europaweit in der Krise stecken, beweisen die Mitglie-
derzahlen in den Skandinavischen Landern, wo ein , Sektoraler Korporatismus” die Verbande-
landschaft pragt. Darunter wird die Spezialisierung der einzelnen Verbande auf Politikfelder
verstanden, die im Gegensatz zur Sozialpartnerschaft keine gesamtgesellschaftliche Verant-

wortung tragen.

UBERSICHT: ORGANISATIONSGRAD DER GEWERKSCHAFTEN IN LANDERN DER EU IM ZEITVERGLEICH®™

Land 1960 1980 2000
Schweden 70,7 78,2 81,9
Finnland 29,3 70,0 79,0
Danemark 60,2 77,5 81,7
Belgien 40,7 56,6 58,0
Norwegen 51,6 54,1 54.3
Irland 43,8 55,3 38,5
Osterreich 57,8 50,8 35,3
Italien 22,2 44,4 31,0
UK* 43,5 52,2 29,5
Deutschland 34,2 33,6 21,6
Japan* 32,2 30,3 21,5
Niederlande 41,0 32,4 22,3
USA* 28,9 21,1 13,5
Frankreich 19,2 17,1 9,0

674 http://de.wikipedia.org/wiki/Gewerkschaft
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In Schweden sind 82 Prozent der Arbeitnehmerinnen Gewerkschaftsmitglieder. In Finnland
und Danemark liegt der Organisationsgrad bei tiber 70 Prozent.®” Damit ist es den skandina-
vischen Landern gelungen, neben ihrer klassischen Klientel - also Industriearbeiter - auch
Frauen und Angestellte breit zu integrieren. Zudem wird die Arbeitslosenversicherung durch

die Gewerkschaften organisiert und verwaltet.

Abbildung 49: Quelle:
http://www.oegb.at
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Dass die Internationalisierung der Gewerkschaftsbewegung vordringlichstes Ziel fiir ihre Zu-
kunftssicherung in Bezug auf die Effektivitat der Interessenvertretung ist, wird von nieman-
dem bestritten. Eine Starkung der internationalen Dachverbande wie ,,Européischer Gewerk-
schaftsbund” (EBG) und , Internationaler Gewerkschaftsbund” (IBG) - beide haben ihren Sitz
in Brissel - steht daher aulRer Zweifel, auch wenn ihnen eine ,,Sozialpartnerschaftspolitik” auf
internationaler Ebene vorgeworfen wird.

Dass die Gewerkschaften noch immer ,,auf sozialpartnerschaftliche Lésungen auf nationaler

“878 wird nicht nur von dem Politikwissenschaftler Andreas Bieler kriti-

Ebene setzen wiirden
siert. Es ist offensichtlich, dass die globale Wettbewerbspolitik zu einem Macht-
Ungleichgewicht zugunsten der Unternehmen fiihrte, was , partnerschaftliche” Politik zu-
nehmend unwahrscheinlicher macht. Eine steigende Zahl sozialer Bewegungen schafft es
aulRerdem oft besser, Interessen zu blindeln und zu vertreten, so Biihler. Diese Organisatio-
nen seien mehr als notwendig, da die Gewerkschaften immer nur traditionelle Erwerbsarbeit
im Blickfeld haben. Unbezahlte Arbeit und prekare Arbeitsverhaltnisse wie z.B. Strallenver-
kduferinnen treten nicht ins Blickfeld der Gewerkschaften.®”’ Eine Kooperation zwischen Ge-
werkschaften und sozialen Bewegungen konnte zudem die Effektivitdt von Gewerkschaftspo-
litik positiv beeinflussen, weil die gesellschaftliche Relevanz erhéht wird. Die Machtkonzent-

ration der globalen Okonomie legt zudem nahe, die diskursive Kraft 6kologischer und wohl-

fahrtsstaatlicher Politik - in einer Politik fir Lebensqualitat - zu verbinden. Die traditionelle

675
Vgl.:
http://www.netzeitung.de/arbeitundberuf/287017.htmI?Gewerkschaften_leiden_unter_Mitgliederschwund

876 Solidarisch gegen die Krise”, http://www.gbw-wien.at/?art_id=505

677 Vgl.: Bihler, Andreas: Gewerkschaften, soziale Bewegungen und Europa: neue Strategien fiir neue

Herausforderungen in Zeiten der Globalisierung, Vortrag fiir die Konferenz ,,Ein anderes Europa schaffen!”,
Wien 5. Mai 2009
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Sicht der Gewerkschaften auf die Verbindung der Bereiche Okologie und Soziales deutet je-
doch auf das glatte Gegenteil hin. Der Erhalt von Arbeitsplatzen wird jedem 6kologischen

Argument geopfert anstatt nach intelligenteren nachhaltigeren Lésungen zu suchen. Anstatt
diese Organisationen als Konkurrenz zu sehen, kdnnten Gewerkschaften gemeinsam mit an-

deren Initiativgruppen lernen in komplexeren Zusammenhangen Politik zu machen.

Walter Kendall formulierte in den 1970er Jahren zwei Entwicklungslinien fiir die Gewerk-
schaften, die gerade weil sie so gianzlich dem entgegengesetzt sind was tatsachlich eintrat,
aktuell blieben und geradezu auf der Zunge zergehen: ,,Man darf fiir die zukiinftige Entwick-
lung der Gewerkschaften wohl zwei Hauptlinien voraussagen, und zwar zundéichst einmal die
zunehmende Integration der nationalen Gewerkschaften in eine Art von ,internationalen In-
dustriegewerkschaften’ nach dem Muster der ITS®"®. Diese internationalen Industriegewerk-
schaften wiirden die Vollmacht besitzen, in beschrinktem Umfang selbst finanzielle Mittel
einzuheben. Sie wiirden Verhandlungen (iber spezifische Angelegenheiten von allgemeinem
Interesse auf weltweiter und gesamteuropdischer Ebene fiihren, und zwar sowohl mit der
Kommission als auch mit den Unternehmern in der EG. Im Falle multinationaler, europdischer
Unternehmen wiirden sie sich auf dem gleichen organisatorischen Integrationsniveau befin-
den wie ihre Gegner. Gegendliber kleinen Unternehmen, die nur in einem oder zwei EG-
Ldndern vertreten sind, befénden sie sich eindeutig im Vorteil. Eine internationale Industrie-
gewerkschaft, die in der Lage ist, gegen einen mur in einem Land vertretenen Unternehmer
gesamteuropdische Mittel aufzubieten, wiirde (iber eine Verhandlungsstdirke verfiigen, gegen
die die Unternehmervereinigungen ganzer Ldnder einen sehr schweren Stand héitten. Den
Gewerkschaften werden beachtliche Gewinne férmlich in den Schofs fallen, sobald sie gelernt
haben, Iéngst (iberholte Differenzen zu iiberwinden und sich auf dem Niveau zu organisieren,

das die Funktionsweise der Wirtschaft selbst verlangt.

Neben dieser Entwicklung eines gesamteuropdischen Verhandlungsrahmens wiirde es zu ei-
ner Dezentralisierung und zu einer Erfassung neuer Gebiete kommen, die nicht mehr aus-
schlieflich durch Landesgrenzen bestimmt wadren... In dem allgemeinen neuen System wiir-
den auch Verhandlungen innerhalb der Betriebe und Unternehmen eine weit gréfSere Bedeu-
tung gewinnen als bisher. Somit wiirde sowohl oberhalb als auch unterhalb der nationalen

Ebene mehr verhandelt werden.®™

878 |nternational Trade Secretariats sind internationale Berufsverbinde

679 Kendall, Walter: Gewerkschaften in Europa, Hoffmann und Campe Verlag, Hamburg 1977, S. 316f.
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Abgesehen davon, dass eine Internationalisierung der Gewerkschaften nicht stattgefunden
hat, blieb auch die dringende Organisationsreform auf der Strecke. Gewerkschaften gelten
daher zu Recht als aussterbende Dinosaurier aus langst vergangenen Epochen. Das autoritar-
paternalistische Ethos gepaart mit kargen fachlichen und sozialen Kompetenzen fiihrt direkt
in den Abgrund. Eine Demokratisierung der Okonomie kann nur von Organisationen der Ar-
beitnehmerinnen ausgehen und verlangt den Abschied von der traditionellen Stellvertreter-
organisation (Funktionare) und den Aufbau partizipativer demokratischer (Mitglieder-) und

vor allem lernender Organisation. Ob das jedoch gelingt, ist mehr als fraglich.

Insgesamt erscheinen alle Arbeitnehmerinnenorganisationen mit ihrem tberholten Ethos
und unreflektierten Normen aus der Industriegesellschaft als Anachronismus. Weder kdnnen
zentralistisch geflihrte Massenorganisationen zu einem gesellschaftlichen Demokratisie-
rungsprozess beitragen, noch sind die inneren Strukturen geeignet, effizient und effektiv
hochdiffenzierte Interessencluster zu vertreten. So sind die Gewerkschaften kaum bereit,
ihre nationalen Handlungsspielraume zugunsten kooperativer supranationaler Strategien
einzugrenzen. Das ineffektive Engagement der Gewerkschaften konnte mit ein Grund dafir
sein, dass Sozialpolitik im Gegensatz zu anderen Politikbereichen eine vorwiegend national-

staatliche Angelegenheit geblieben ist.
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ORGANISATIONSANALYSE DER GEWERKSCHAFTEN IN OSTERREICH NACH DEM KRITERIENKATALOG VON GLASL

Der OGB und die Teilgewerkschaften

Wesensmerkmale
der Organisation

Krisenanfallig

Krisenfest

Krisenanfallig

Identitat:

Innenorientiert, pa-
thetisch, utopisch,
Uberheblich, selbstge-
fallig

Offen, suchend, for-
dernd, explizit, Balan-
ce von Innen-AufRen

Vakuum, vergangen-
heitsorientiert, kraft-
betont, mumifizierend

Politik, Strategie:

,,Bla-bla-Politik”, un-
verbindlich, phrasen-
haft, salbungsvoll

Deutlich, in sich stim-
mig, richtungswei-
send, inspirierend

,Tam-tam“-Strategie,
militant, widerspriich-
lich, eng, zwingend

Struktur:

Vage, diffuse Unter-
stellungsverhaltnisse,
anarchisch

Ablauf-orientiert,
vernetzte kleine Ein-
heiten, weitgehend
selbststeuernd

abgrenzend, hierar-
chisch, machtzentriert

Menschen, Grup-
pen, Klima:

emotional moralisie-
rend, unverbindlich

Weiter Horizont, lern-
und entwicklungsbe-
reit, konfliktfahig

Kastchendenken, Lust
an Machtspielen,

Funktionen:

Hoher Allround-
Anspruch, unscharf
definiert, Uberfor-
dernd

Balance v. Aufga-
ben=Kompetenzen=Ve
rantwortung, ganz-
heitlich

fraktioniert, ausgren-
zend

Prozesse, Ablaufe:

Beliebigkeit, lose
Schnittstellen

Prozesse auf Kunden-
Nutzen orientiert,
flexibel

Ubernormiert, Rituale

Physisch/materielle
Mittel:

Bedeutung unter-
schatzt

Nicht dominant

Bedeutung liberbe-
tont
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Begriindung

Widerspriichlich, alte und
neue Werte sind nicht
stimmig, Sinnverlust bei
MA und Mitgliedern,
Institution umstritten

Ziele und Werte schwe-
ben in der Luft, die Leit-
satze haben durch ihre
Fille keine integrierende
Wirkung, Politik und
Strategien kaum nachvoll-
ziehbar.

Struktur ist unklar, Ent-
scheidungen haben keine
Wirkung, Arbeits- und
Aufgabenteilung diffus,
keine Orientierung fir MA
und Mitglieder

Demotiviere MA, infor-
melles (iberlagert formel-
les, Konflikte werden
nicht angesprochen,
Karrieren nicht nach
Kompetenzprinzip, Fiih-
rung autokratisch
Aufgaben, Zustandigkei-
ten, Kompetenzen, Ver-
antwortungen unklar,
Gesamte Organisation
nicht tiberblick bar

Schnittstellen ausgeblen-
det, Doppelgleisigkeiten,
wenig Steuerung, Unter-
nehmensziele geben
keine Orientierung f. MA,
dartiber hinaus birokrati-
siert, Gremienarbeit eher
rituell als ergebnisorien-
tiert

Gemeinsame Gebadude
umstritten




8.4.9 Industriellenvereinigung — konzentrierte Macht im Hintergrund.

Die Industriellenvereinigung ist quasi identisch mit der Industriesektion der Wirtschafts-
kammer. Auch der Prasident der WKO, Christoph Leitl, stammt aus dem Verband der jungen
Industrie. Somit ist die IV informell Teil der Sozialpartnerschaft. Der Verein organisiert die
Interessen der 6sterreichischen Industrie und hat rund 3.500 Mitglieder. Die freiwillige Verei-
nigung hat neun eigenstandige Landesgruppen. Die Industriellenvereinigung (IV) versteht
sich ausdriicklich als Lobbyingorganisation fir die Interessen osterreichischer Industrieller
und agiert hochst erfolgreich sowohl auf nationaler wie auch auf europaischer und globaler
Ebene. Die IV kann auf eine lange Geschichte zuriickblicken. Bereits 1862 schlossen sich die
Osterreichischen Industriellen zu einem freiwilligen Verband zusammen. Man kann davon
ausgehen, dass die damaligen Mitglieder Eigentiimer bzw. Betreiber von Fabriken waren.

Heutzutage tummeln sich vor allem Spitzenmanager von Unternehmen in der IV - und durch

WK O

WIRTSCHAFTSKAMMER WIEN
DIE INDUSTRIE

die Industriebeteiligungen der Banken auch deren Manager.

Zum einflussreichsten Wirtschaftszweig wurde die Industrie in Osterreich jedoch erst nach
1945 wo die Industrie zum ,,Schrittmacher der 6sterreichischen Nachkriegswirtschaft“®®® wur-
de. Durch die informelle Teilhabe an der Sozialpartnerschaft konnten sie ihre Interessen ein-
bringen und die Wirtschaftspolitik mitgestalten. Ihr Aufstieg zur machtigsten Interessenver-
tretungsorganisation in Osterreich vollzog sich jedoch mit der Ubernahme der Deutungsho-
heit neoliberaler 6konomischer Theorie und Praxis. Im Gegenzug zur weltweiten Liberalisie-
rung der Wirtschaft vollzog sich auch der Machtverlust der Institutionen der Arbeiter und

Angestellten.

Bis heute ist die IV ein Elitenverband und dient als Plattform fiir die Vernetzung zwischen
Wirtschaft und Politik auf nationaler wie auf internationaler Ebene. ,,Die IV ist als Mitglied
des europdischen Industrie und Arbeitgeberdachverbandes UNICE auch auf Ebene der euro-
pdischen Sozialpartnerschaft tétig.”®* Darliber hinaus werden enge Beziehungen zu Regie-
rung und Politik gepflegt. Das ausdriickliche Bekenntnis der IV zu Sozialpartnerschaft und

zum ,,sozialen Dialog” ist durchaus verstandlich, denn gerade die Industrie war der grofSte

880 |ndustrieland Osterreich, eine Erfolgsgeschichte mit Umwegen, Festschrift 60 Jahre 1V, Seite 45

60 Jahre IV, Festschrift: http://www.iv-mitgliederservice.at/iv-all/publikationen/file_359.pdf
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Profiteur der stabilen sozialen Verhiltnisse in Osterreich. Der Widerspruch zwischen Arbeit
und Kapital ,,iiberschreitet nicht den allgemeinen Interessenkonflikt von Vertragsparteien“®
und daher sind Industrie und Gewerkschaften am Vertrag interessiert, wenn auch in entge-
gengesetztem Sinn. Gleichzeitig fungiert das Vertragsverhaltnis als Regulator und Stabilisator
der traditionellen Lohnarbeitsverhadltnisse und damit als Stltze der 6konomischen Verhalt-

nisse.

Mehr als Giber Parteien ist die IV (iber Personen mit der Politik verkniipft. Wie der Wirt-
schaftsfliigel der OVP mit der Industriellenvereinigung kooperiert, zeigt die Tatsache, dass
der wichtigste Berater von Wolfgang Schiissel in seiner Ara als Bundeskanzler Béhler-
Uddeholm-Chef Claus Raidl war, dessen Karriere eng mit der neoliberalen Wende in Oster-
reich verbunden ist. 1982 war er Vorstandsmitglied der OIAG. Spitzenpositionen hatte er
weiters in der VOEST-Alpine und den Austrian Industries. Seit 1991 ist Raidl Vorstandsvorsit-
zender der Bohler-Uddeholm AG und er blieb es auch trotz seiner strafrechtlichen Verurtei-
lung im Noricum-Prozess 1993.%% Raidl ist neben seinen diversen Aufsichtsratstatigkeiten nun
auch Vorsitzender des Generalrates der Osterreichischen Nationalbank. Raidl verdankt seine
Karriere u.a. den Mitgliedschaften in der katholischen Studentenverbindung NORICA, dem
Mittelschiler Cartellverband und der Katholisch akademischen Verbindung Bajuvaria Wien
im Cartellverband. Derartige Verbande bilden noch immer den Humus fir steile Karrieren in

Osterreich.

Die Industriellenvereinigung war natirlich auch der Motor fiir die Privatisierung der Verstaat-
lichten Industrie in den 1980er Jahren und Antreiber fiir den EU-Beitritt Osterreichs. Hinter-
legt ist der IV das neoliberale Konzept einer globalen Wirtschaft. Vor allem von der Ostoff-
nung konnte die heimische Industrie profitieren. Zwar vermochte auch die aktuelle Wirt-
schaftskrise deren neoliberale Uberzeugungen nicht aufweichen, allerdings offenbarte sich
auch fir die Waren produzierende Industrie die Bedrohung durch einen deregulierten Fi-

nanzkapitalismus.

Seit den 1980er Jahren konnte die IV in Ubereinstimmung von politischer Programmatik und
gesellschaftlichem Umfeld konsequent und héchst erfolgreich ihre wirtschaftsliberale Politik

verfolgen. Wenn man in Osterreich der Ara Kreisky vorwerfen kann, dass die Gewerkschaften

882 Andreas Exner; Fur einen Praktischen Sozialismus, Rezension einer aktuellen Broschiire zur Gewerkschafts-

krise:http://www.streifzuege.org/texte_andere/str_autor_exner_080612_rez-prakt- soz.html
%83 vgl. WIKIPEDIA, http://de.wikipedia.org/wiki/Claus_Raidl
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mitregiert haben, so kann man der Ara-Schiissel vorwerfen, dass die Industriellenvereinigung
den Regierungskurs bestimmt hat. Der Focus galt einer kompetitiven Standortpolitik. Getra-
gen sind diese Standpunkte von einem homogenen Habitus hegemonialer Mannlichkeit. ,Wir
sind die wahren Macher, wir wissen wo es lang geht und wir haben kein Verstandnis fiir Sozi-
alromantik!“ Die Industriellenvereinigung ist damit ein elitdrer Zirkel in dem sich einflussrei-
che Wirtschaftslenker um ein politisches Umfeld kiimmern, das ihre Macht konserviert bzw.
ausbaut. Es versteht sich von selbst, dass samtliche Spitzenpositionen (siehe Prasidium Bund

Lander der IV®®*) von Mannern besetzt sind.

Lorpnz Frifz, Peter Mitlerbauer,
Claus Raidl, Seitz

_Unser
= Spitzenst

Abbildung 50: Titelseite der Mitgliederzeitschrift der IV vom Feber 2004,
von links nach rechts: Lorenz Fritz, Peter Mitterbauer, Claus Raidl, Wolfgang Seitz

Das imposante Haus am Schwarzenbergplatz war schon immer ein wesentlicher Player im
Osterreichischen politischen System, mit der Privatisierung der Verstaatlichten Industrie stieg
jedoch der Einfluss enorm. Der Mitarbeiterlnnenstab der ausgewiesenen Lobbyingorganisa-
tion ist hoch gebildet und bestens qualifiziert. Besonders erfolgreich ist die IV in ihrer Strate-
gie ihre Mentees in Schliisselstellungen einzuschleusen. Durch gezielte Nachwuchsférderung

pflegt die IV ihr Netzwerk, das sich ,trotz der Ndhe zum biirgerlich-wirtschaftsliberalen Lager

684 http://www.industriellenvereinigung.at/b66
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in alle Richtungen gut verdrahtet hat. Nach einem Trainee-Programm wird die Humanres-
source dann Ministern und Abgeordneten zur Verfiigung gestellt. Selbst bei EU-Kommissarin
Benita Ferrero-Waldner wurde ein Mitarbeiter eingeschleust, was in Briissel angesichts der

klaren Zugangsregeln fiir Verwunderung sorgte“®®

Als Organisation ist die IV hervorragend aufgestellt. Sie wirkt authentisch, flexibel, kann tGber
reichlich materielles, symbolisches und soziales Kapital verfligen. Altprasident Herbert Krejci
meint dazu: ,Die Stdrke der IV ist ihre finanzielle Unabhéingigkeit. Wenn sie die nicht mehr
hat, kann sie nicht mehr das sein, was sie sein will. So ist sie von niemandem abhdéingig, son-
dern nur von ihren Mitgliedern — und ausschliefllich diesen ist sie verantwortlich.”®® Und bei
nur 3500 Mitgliedern 6sterreichweit - zugehorig zu neun Landesorganisationen - sind Beteili-

gungsprozesse auch gut organisierbar.

Die Struktur der IV unterscheidet sich grundsatzlich von den anderen Sozialpartnerorganisa-
tionen durch seine Uberlappenden Kreise mit Gibergreifenden Projektteams und der Ver-
schneidung der gewahlten und der operativen Organe in konzentrischen Kreisen. Auch wenn
diese Selbstdarstellung die reale Organisation nicht real abbilden kann, so wirkt sie doch als

Leitbild.

1GUN MITG
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Geschafts-
fiilhrung

Abbildung 51: Hier werden die Strukturen innerhalb der IV-Bundesorganisation und der IV-Landesorganisationen und deren
"Zusammenspiel" anhand einer Grafik dargestellt. Quelle: http://www.iv-net.at/b68

885 Andreas Schnauder Leo Szemeliker, DER STANDARD, Print-Ausgabe, 16./17.8.2008
686

39

Industrieland Osterreich, eine Erfolgsgeschichte mit Umwegen — 60 Jahre Industrie in der 2. Republik, Seite
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Der operative Teil der Organisation ist durch die horizontal organisierten Projekte als Matrix-

organisation aufgestellt.

Mag. Markus Beyrer

Ing. Mag. Peter Koren
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Abbildung 52: Quelle: http://www.iv-mitgliederservice.at/iv-all/dokumente/doc_2517.pdf

Unter der Rubrik ,, Warum sollte man in der IV Mitglied werden?“ (zit. von der Homepage der
IV) stellt die Industriellenvereinigung selbstbewusst ihre Effektivitat in der Interessenvertre-

tung dar:

1. Weil die Industriellenvereinigung die stérkste und erfolgreichste Vertretung der In-
dustrie und der industrienahen Dienstleister wie der Kreditwirtschaft und des Energie-
sektors in Osterreich ist. Beispiele dafiir sind die Umsetzung der Unternehmensteuer-
reform 2006 (mit K6St Senkung, Gruppenbesteuerung, Forschungsfreibetrégen) oder
die Verhinderung von Standortverschlechterungen im aktuellen Regierungspro-
gramm.

2. Weil die Industriellenvereinigung die ,,europdischste" dsterreichische Interessenver-
tretung ist und durch ihre Mitgliedschaft beim einflussreichsten europdischen Arbeit-
geberdachverband BUSINESSEUROPE exzellente Einflussmdglichkeiten auch auf EU-
Ebene hat (rund 2/3 der unternehmensrelevanten Gesetzgebung kommt von der eu-
ropdischen Ebene).

3. Weil ich als IV-Mitglied in keiner vergleichbaren Interessenvertretung Osterreichs so-
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viel unmittelbaren Einfluss,- Mitarbeits- bzw. Mitgestaltungsméglichkeiten habe.
4. Weil die Industriellenvereinigung ein Verband ist, der sich ausnahmslos aus freiwilli-
gen Mitgliedsbeitréigen finanziert und damit véllig unabhédngig und nur den Interes-
sen der Mitglieder verpflichtet, agieren kann.
5. Weil die Industriellenvereinigung der Ort ist, an dem sich gleichgesinnte Unterneh-
merpersénlichkeiten zum Erfahrungsaustausch treffen (die IV ist ,der Club" fiir die
Osterreichischen Unternehmerinnen und Unternehmer, bei dem man einfach dabei

sein muss!)®’

Die IV wurde , der erste Gsterreichische Verband mit prononciert europdischer Orientierung
und Gibernahm eine Vorreiterrolle im Eintreten fiir eine Vollmitgliedschaft Osterreichs in der
Europdischen Gemeinschaft. Bezeichnend ist, dass die IV sich heute weniger als
Osterreichischer denn als europdischer Verband versteht und mit ebendieser Begriindung im
Jahr 2000 seine bis dahin bestehende Europa-Abteilung aufléste.”*® Sie haben den Verband

konsequent zur Lobbyingorganisation umgebaut.

Vielmehr ist zur IV nicht zu sagen, wenn man die erfolgreichste 6sterreichische Verbandsor-
ganisation erklaren will. Die Effektivitat dieser Organisation basiert auf materiellem Kapital,
groBbirgerlichem Habitus, liberaler Haltungen und internationaler Vernetzung. Zudem pflegt
die IV intensive Kontakte zu Wissenschaft und Forschung. Mitglieder der IV zahlen zu den
machtigsten Personen in Osterreich. Sie kreiert eigenstindig Zukunftskonzepte, greift aktiv in
politische Prozesse ein und reagiert flexibel auf Umfeldveranderungen. Somit ist die IV durch
aktive Organisationsentwicklung in ihrem Ubergang von der Differenzierungs- in die Integra-
tionsphase am weitesten fortgeschritten. Dass sich die IV daher héchst vernehmlich zum
sozialen Dialog auf nationaler und internationaler Ebene bekennt, ist daher verstandlich,
denn sie konnte und kann tatsachlich Macht entwickeln und ihren Interessen gemal gestal-
tend wirken. Auch auf EU-Ebene waren die grolRen Arbeitgeberverbande seit Ende der

1990er Jahre erfolgreich im Verhindern verbindlicher Sozialgesetzgebung.

687 http://www.iv-net.at/bm43

688 Karlhofer, Ferdinand in: Ferdinand Karlhofer, Emmerich Talos (Hg.): Sozialpartnerschaft, Osterreichische und

Europdische Perspektiven, Lit. Verlag, Wien 2005, S. 18
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ORGANISATIONSANALYSE DER INDUSTRIELLENVEREINIGUNG NACH DEM KRITERIENKATALOG VON GLASL

Industriellenvereinigung

Wesensmerkmale
der Organisation

Krisenanfallig

Krisenfest

Krisenanfallig

Identitat:

Innenorientiert, pathe-

tisch, utopisch, Gber-
heblich, selbstgefallig

Offen, suchend, for-
dernd, explizit, Balance
von Innen-AuRen

Vakuum, vergangen-
heitsorientiert,
kraftbetont, mumifi-
zierend

Politik, Strategie:

,,Bla-bla-Politik”, un-
verbindlich, phrasen-
haft, salbungsvoll

Deutlich, in sich stim-
mig, richtungsweisend

,Tam-tam*-
Strategie, militant,
widerspruchlich,
eng, zwingend

Struktur:

Vage, diffuse Unter-
stellungs-verhaltnisse,
anarchisch

Ablauf-orientiert,
vernetzte kleine Ein-
heiten, weitgehend
selbststeuernd

Starr, formalistisch,
abgrenzend, hierar-
chisch, machtzen-
triert

Menschen, Grup-

Stark individualistisch,
emotional moralisie-

Weiter Horizont, lern-
und entwicklungsbe-

Uberspezialisiert,
Kastchendenken,

pen, Klima: rend, unverbindlich reit Lust a.|.1 Machtspie-
len, kihl
Hoher Allround- Balance v. Aufga- Zersplittert, fraktio-
. Anspruch, unscharf ben=Kompetenzen=Ve | niert, Giberspeziali-
Funktionen:

definiert, Uberfor-
dernd

rantwortung, ganzheit-
lich

siert, starr, ausgren-
zend

Prozesse, Ablaufe:

Beliebigkeit, locker,
kaum standardisiert,
lose Schnittstellen

Prozesse auf Kunden-
Nutzen orientiert,
flexibel

Ubernormiert, starr,
blirokratisch, Ritua-

le, mechan. Automa-
tismen

Physisch/materielle
Mittel:

Bedeutung unter-
schatzt

Nicht dominant

Bedeutung liberbe-
tont
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Begriindung

Elitar, aber von den Werten
her stimmig, selbstbewusst,
machtbewusst

Machterhaltend, zukunfts-
orientiert

Klare Aufbauorganisation,
Innovative Organisation,
hochvernetzt, Projektarbeit,
Matrix

Hohe Expertise, hohe Identi-
fikation, Mut, lern- und
entwicklungsfahig, Akzep-
tanz von Querdenkern
Kompetenz und Funktion
stimmen liberein

Projektorientiert, Nutzenori-
entiert, flexibel

Reprdsentativ, einer Eliten-
organisation entsprechend




9 Macht und Ohnmacht der Verbande in Osterreich —in der EU

Wer zieht die Faden, wer ist der machtigste Gestalter Osterreichs? ,,Wenig tiberraschend
wird die Liste von Raiffeisen-General Christian Konrad angefiihrt, bei dessen "Sauschddel-
Essen" und Mariazeller Wanderungen sich praktischerweise auch gleich all die anderen tref-
fen, die hinter ihm aufgelistet sind. Aber ein wenig lberrascht es doch, wie sehr Raiffeisen
diese Hitparade der Macht dominiert: Auf vier der fiinf ersten Plétze - Manager der Bauern-
Genossenschaft: Konrad, Ludwig Scharinger aus OO, RZB-Chef Rothensteiner und der Nieder-
Osterreicher Erwin Hameseder. Vor Hameseder hat es Erste-Boss Treichl gerade noch auf Platz
vier geschafft. Unter den ersten 20 findet sich exakt eine Frau: Siemens-Chefin Brigitte Ederer
auf Platz acht, librigens auch die einflussreichste Sozialdemokratin des Landes.”®® Und die
einflussreichste Sozialdemokratin steht mittlerweile gemaR ihrer Funktion den Arbeitgeber-

verbanden naher als den sozialdemokratischen Arbeitnehmerlnnenorganisationen.

Die FAS Netzwerkanalyse®® belegt (siehe folgende Seite), wie breit Banken und Industrie
vernetzt sind und das Politische System Uberlagern. Die Machtzentren bilden sich um die
ehemalige Verstaatlichte Industrie, die Energiewirtschaft und das Bankwesen. Diese
»Mannerbinde” bilden ein geschlossenes System ,,mit einer Insidersprache, einem Habitus,

7691

an dem man einander erkennt, mit Netzwerken, bei denen man unter sich bleibt“** und im

Verborgenen agiert.

Allerdings ,wenn es darum geht, wer in Osterreich den meisten Einfluss hat, diirfte "Krone"-
Chef Hans Dichand wohl nicht fehlen. Warum er trotzdem nicht aufscheint: Dichand ist im
"Netzwerk Osterreich" nicht verankert. Der 88jihrige Milliardédr und Herausgeber braucht
kein Netzwerk, um Einfluss auszuliiben - seine Zeitung hat 2,9 Millionen Leser. Und jede Men-
ge Politiker, die sich fiirchten. Das reicht offenbar auch.” Was die Liste noch zeigt: ,Wer in
Osterreich wirklich Einfluss hat, ist ménnlich, 50+, konservativ und hat entweder eine Bank,
einen Jagdschein oder eine Zeitung. Oder - siehe Christian Konrad - Jagdschein + Banken +

Zeitungen ..1692

%89 Armin Wolf in der ZIB 2 vom 30.6.2009, Quelle: http://zib.orf.at/zib2/wolf/main

8% 7ur detaillierten Rezeption s.: http://www.pleon-publico.at/upload/File/Netzwerk-%C3%96sterreich-A3.pdf

%9 Kassasturz, Finanzkrise und Entwicklung aus feministischer Perspektive, WIDE Positionspapier zur globalen

sozialen, 6konomischen und 6kologischen Krise, Wien Janner 2010, Netzwerk Women in Development Europe,
S.8

892 Armin Wolf in der ZIB 2 vom 30.6.2009, Quelle: http://zib.orf.at/zib2/wolf/main
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Davon kann man ableiten, dass in sich geschlossene, elitdre Mdnnerbiinde wie der CV trag-
fahige spartentbergreifende Vernetzung schaffen und damit ein systemuibergreifendes In-
sider-Geflecht an Kommunikationen (Beziehungen) schaffen, das die Basis fiir gemeinsames
Handeln - also der Machtentfaltung - schafft. Diese Erkenntnis ist weder neu noch ist die Pra-
xis uniiblich — was viel mehr Uberrascht ist die Tatsache, dass vormoderne Strategien der

Machtkonzentration in demokratischen Gesellschaften immer noch Erfolg haben kénnen.

9.1 Konservativ ist ,in“

Die Netzwerkanalyse beweist, wie hoch soziales Kapital fiir Machtentwicklung generell zu
bewerten ist. Wie die Graphik veranschaulicht, fehlt gerade das den Organisationen der Ar-
beitnehmerinnen — bzw. es ging verloren. Das brachliegende soziale Kapital der Arbeitneh-
merinnenvertretung umfasst potentiell die Bevolkerungsmehrheiten in allen westlichen Ge-

sellschaften.

Erwerbsstatus der Osterreicher iiber 15 Jahre (2008) ** In Prozent
Unselbstandig Beschaftigte 42,8
Pensionistinnen 20,3
Pflichtschule 15,3
Selbstandig Beschaftigt 6,8
Haushaltsfiihrend 4,6

In Ausbildung 4,6
Arbeitslos 2,0
Arbeitsunfahig 0,9

Aber anstatt es zu nutzen, und durch zeitgemalie partizipative, demokratische Prozesse ihr
soziales Kapital zu entwickeln und auszuweiten, versucht sich die traditionelle Linke in der
Kopie der Kliingel nach dem Vorbild der Konservativen. Institutionell wie auch in der politi-

schen Praxis werden althergebrachte Methoden und Modelle unreflektiert Gbernommen.

Zunehmend ist die Sozialdemokratie verstrickt in redundante Koalitionen, die Kommunikati-
onen eher lahmlegen als beférdern. Partei, Gewerkschaft und Arbeiterkammer sprechen die
gleiche Klientel an und behindern sich damit gegenseitig. Es fehlen strategische Ziele, die
Zustindigkeiten zwischen AK und OGB sind unklar und daher fehlt es auch an konkreten
Handlungsoptionen. Die nicht bearbeiteten Konflikte im Innensystem (zwischen OGB, AK und

SPO) rauben zudem alle Energie fiir offensive Politikgestaltung.

%93 Quelle: Statistik Austria 2010, zit. nach DATUM 3/10, S. 12
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Das materielle Kapital - Bank, Zeitungen und Verlage sind verloren, und die sozialdemokrati-
schen Vorfeldorganisationen (Regionalgruppen, Vereine etc.), die das soziale Kapital Gber
lange Jahre sicherten, verschwinden zunehmend in der Bedeutungslosigkeit. Robert Misik
beschreibt die Stimmung in der Sozialdemokratie treffend: ,Mit der apparatschikhaften
Selbstgewissheit ist es vorbei, seit die Partei bei Wahlen regelmdfSig nahe der 20-Prozent-
Marke aufschldgt. Die dominierende Stimmung auf allen Parteiebenen ist: leise Panik, eine
gewisse Orientierungslosigkeit, keine Ahnung, wie man aus der Sackgasse herauskommt:
Kurzum KrisenbewufStsein.“*** Mit dem Verlust an ideologischen Grundlagen gingen auch die
relevanten Zukunftsvisionen verloren. Dort wo Gewerkschaften und sozialdemokratische
Parteien florieren — also in den skandinavischen Landern - wurden zwischen den Institutio-
nen klare Zustandigkeiten ausgehandelt, man bekennt sich zum steuerfinanzierten Wohl-
fahrtsstaat und agiert trotzdem (oder gerade deswegen?) erfolgreich im Prozess der Globali-

sierung.

Auch auf der Ebene der Européischen Union ldsst sich das Ungleichgewicht in der Effektivitat
in der Interessenvertretung zwischen Wirtschafts- und Arbeitnehmerinnenverbanden auf die
Degeneration der Europdischen Sozialdemokratie zurlickfiihren. Die Politik der EU wird ein-
deutig durch das birgerlich-wirtschaftsliberale Lager dominiert und daran kénnte auch das
Konstrukt von einem , Europa der Verbande” nichts dndern. Pierre Bourdieu fasst die Ver-
haltnisse pointiert zusammen: ,Es gibt europdischen Banken und Bankiers, europdische Un-
ternehmen, europdische Polizeibehérden und Polizisten, und demndchst werden wir europdi-
sche Armeen und Militérs haben, aber, auch wenn von einem europdischen Gewerkschafts-

bund die Rede ist, ldsst sich nicht ernsthaft von einem Europa der Verbédnde sprechen.....” *°

Die Krise der Sozialdemokratie ist international, das lasst sich anhand der Wahlergebnisse bei

der EU-Wahl 2009 mehr als deutlich zeigen:

694 Misik, Robert in: DATUM, Seiten der Zeit, Ausgabe 2/10, Datum Verlag, Wien 2010, S.37

695 Bourdieu, Pierre; Konferenzbeitrag beim Schweizerischen Gewerkschaftsbund, “Flr ein soziales Europa,
Zirich, Rote Fabrik, 18. Mai 2000 in: Gegenfeuer, Bd. 37, UVK-Verlagsgesellschaft m.b.H, Konstanz 2004, S. 166
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EU-Wahl 2009 - Stirkste Parteien

B xonservative
B sozialdemokraten
U Liberale

B ~ational-
Konservative

Zahl der Abgeordneten
gesamt pro Land in der neuen
Legislaturperiode (Gesamt 736

. N

—
) MUS  cre22 P 6

* Britische und tschechische Konservative nicht in EVP-Fraktion,
lettische National-Konservative in Fraktion Unfon Europa der Nationen

Grafik: © APA, Quelie: APAJEU-Kommission

Abbildung 53: Quelle: Standard v. 9.6.2009

Damit wird die EU zumindest in den nachsten Jahren als biirgerlich-wirtschaftsliberales Eli-

tenprojekt fortbestehen. Die ungleichen Machtverhaltnisse basieren vor allem auf dem Deu-

tungsverlust der politischen Linken. Wahrend vor allem die Industrie auf ein globales Netz-

werk bauen kann - aber auch die Wirtschaftsverbande branchenweise relissieren, verzetteln

sich die Arbeitnehmerinnenverbande in nationalstaatlicher Schrebergartenpolitik und spal-

ten damit ihr soziales Kapital. Die Machtverhaltnisse in der Europdischen Gemeinschaft ha-

ben sicher mehrere Ursachen, wovon einer unzweifelhaft das historische Selbstverstandnis

der EU als Wirtschaftsvereinigung ist. Ihre Absicherung bildet jedoch die diskursive Ohn-

macht der Sozialdemokratie und die Krise ihrer Institutionen. Daraus lassen sich mehrere

Schlisse ziehen:
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1. dass zentralistisch aufgebaute Massenorganisationen nicht mehr ,gesellschaftsfahig”
sind,

2. dass sie nur schwer und schleppend zu steuern sind,

3. dass sie auf homogene Interessengruppen angewiesen sind und ihre Politik in diffe-
renzierten Gesellschaften daher diffus wirkt

4. dass sie partizipativen demokratischen Prozessen entgegenstehen

5. und/oder dass sie andere Organisationsformen erfordern als Eliteverbadnde.

Die Kombination von Demokratie und Modernitat in Gesellschaften mit hoher Komplexitat
ist deshalb so schwierig, meint Wilke ,weil Demokratie auf Komplexitdt bislang fast aus-
schliefdlich mit féderaler Differenzierung reagiert hat, wéihrend Prozesse der gesellschaftli-
chen Demokratisierung und der internen Konstitutionalisierung kollektiver Akteure nur sehr
zéih und widerspriichlich verlaufen sind.”**® Mit dem Blick auf die Praxis sozialdemokratischer
Institutionen in Osterreich wirkt dieses Zitat jedoch eher verharmlosend. Der Status quo,
also die Kombination von ineffizienten Strukturen, nationaler Orientierung und auf Ver-
bandsebene homogenisierter Politik in einer heterogenen, globalisierten Welt hat jedenfalls
keine Zukunft — weder auf nationaler noch auf internationaler Ebene. Zentralistisch und hie-
rarchisch aufgebaute Massenorganisationen neigen zudem zu autoritarer Fihrungskultur
und das ist in Bezug auf ihre demokratische Verfassung mehr als heikel. Die krisenbedingte
Bunkerhaltung macht speziell die Institutionen der Arbeitnehmerlnnen zusatzlich resistent

fir langst notwendige Veranderungen.

Wilke beschreibt die generelle Entwicklung von institutionalisierter Politik treffend, als
»starrsinniges Beharrungsvermdégen etablierter Institutionen gegeniiber massiven externen
Perturbationen“®® Er fordert eine ,,Ablésung des Modells zentraler hierarchischer Steuerung
durch ein Modell dezentraler, liber gesellschaftliche Dialoge, Verhandlungen und strategische
Partnerschaften organisierter Aktivitédten einzelner, auf spezifischen Sachebenen agierender
Trdgerinstitutionen®®® Und in diesem Prozess kdnnen nur modernisierte Verbande als reflek-

tierende - also lernende - Organisationen eine essentielle Rolle spielen.

8% Wilke, Helmut: ebd. S. 128
697 Wilke, Helmut: Supervision des Staates, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 1997, S. 133

%% Wilke, Helmut: ebd. S. 138
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9.2 Grundziige des politischen Systems der EU

1950 als Friedensprojekt konzipiert, entwickelte sich die Féderation europdischer Staaten
rasch zu einem System der wirtschaftlichen Zusammenarbeit der Griindungsnationen beim
Wiederaufbau des zerstorten Europa. Die Konversion der Ristungsindustrie (v.a. der Pakt zur
friedlichen Nutzung der Atomenergie) war ein zentrales Projekt. 1958 — nach langwierigen
Verhandlungen - traten die Vertrage von Rom Uber die Europdische Wirtschaftsgemeinschaft
(EWG) in Kraft, die die Basis fiir einen weiteren Zusammenschluss europaischer Nationen
schafften. Das damals beschlossene institutionelle Grundgeriist existierte im Grundsatz bis
zum Inkrafttreten des Lissabonner Vertrages 2009. Die sechs Griindungsnationen (Deutsch-
land, Frankreich, Italien und die Benelux Lander) bildeten bereits einen ,Markt von 180 Mio.
Konsumentinnen. Die Industrieproduktion wuchs in den Jahren 1958 — 1962 um 37%,“* mehr
als in allen anderen Industrienationen. GroRbritannien griindete daraufhin 1960 mit Dane-
mark, Norwegen, Osterreich, Portugal, Schweden und der Schweiz die europiische Freihan-
delszone (EFTA). ,Britischer Pragmatismus und eine Zahlungsbilanzkrise fiihrten allerdings
bereits im Juli 1961 zu einem Antrag GrofSbritanniens (gemeinsam mit Irland, Dénemark und
Norwegen) auf eine Vollmitgliedschaft in der EWG ™ Die Norderweiterung — wurde am 1.
Janner 1973 vollzogen. Nur Norwegen konnte wegen eines negativen Volksentscheids nicht

beitreten. Ein Beitritt Osterreichs stand aufgrund seiner Neutralitit damals nicht zur Debatte.

Es sollte noch zwanzig Jahre dauern, bis Osterreich 1995 der EU beitrat. Aktuell umfasst die
Europdische Union (EU) nach der Osterweiterung 2009 27 Staaten mit rund 500 Mio. Birge-

rinnen.

9.2.1 Diversitdt der politischen Kulturen

Trotz der unbestritten friedensichernden Wirkung kann die EU vor allem als gemeinsames
Projekt wirtschaftspolitischer Eliten bezeichnet werden. Der 6konomisch-technokratische
Fokus Uberlagert bei weitem die sozialen und kulturellen Aspekte der Staatengemeinschaft.
Trotzdem sollte die integrative Wirkung der EU auch in kultureller Hinsicht nicht unterschatzt
werden, denn bereits ihre strukturelle und ideologische Basis beruht auf einer Verschran-
kung der dominierenden, nationalen politischen Philosophien Frankreichs, Deutschlands und
GroBbritanniens. Franzosischer Zentralismus, Britischer Liberalismus und deutsche Rechts-

staatlichkeit bildeten historisch gewachsene ldentitdten, die im gemeinsamen Projekt har-

699 Pollak, Johannes; Slominski, Peter: Das politische System der EU, Facultas-Verlag 2006, S. 33

700 Pollak, Johannes; Slominski, Peter: ebd.
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monisiert werden mussten. Ein weitgehend unkalkulierbarer Prozess wurde damit in Gang

gesetzt, dessen Risiko sich jedoch in mehrfacher Hinsicht gelohnt hat.

UBERSICHT: DIE IDEOLOGISCHEN BEZUGSPUNKTE FRANKREICHS, ENGLANDS UND DEUTSCHLANDS

Frankreich (Rousseau) England (Hobbs, Locke) Deutschland (Kant)
Zentralistisch-republikanischer Nati- Liberaler birgerlicher Staat/liberale

. . Rechtsstaat
onalstaat Okonomie

Freiheit durch Recht, die Wirde des

Die Freiheit des Citoyen ist durch . - . T . Menschen ist die Grundlage fiir Rechts-
. Die Freiheit des Burgers ist die Frei- . .

den Zusammenschluss vieler ge- heit des Individuume staatlichkeit und Gesellschaft. Vernunft

wabhrleistet (kollektive Republik) ’ ist, jene Regeln zu finden, die moglichst

Vielen Recht auf Freiheit zugestehen...

Der vor allem wirtschaftliche aber auch friedenserhaltende Erfolg rechtfertigte diese bemer-
kenswerte Anstrengung der Staatengemeinschaft in der Konversion nationaler Staatsideolo-
gien. So entstand ein vollig neues und vor allem politisch-dynamisches System, das die Poli-
tikwissenschaft daher auch nur schwer zu kategorisieren vermag. ,, The EU is already the most
complex polity ever created by human artifice and it is going to become even more so before

it reaches its end-state — whatever that will be.“™

Aktuell umfasst die Europdische Union nun 27 Nationalstaaten, darunter einige, die kaum
Uber entwickelte demokratische Kulturen verfligen, weil sie von feudalen direkt in autoritare
Systeme transformiert wurden. Das erweiterte Konstrukt, wird wohl noch einiges an Dialog-
bereitschaft erfordern und die Staatengemeinschaft auf eine harte Probe stellen. Neben die-
ser Miihe birgt dieser Prozess jedoch auch die Chance fiir ein vollig neues Denksystem, das
dem kulturellen Konglomerat als Rahmen dienen kann. Das Potential der EU liegt damit in
ihrer Lernfahigkeit, denn ,,..das europdische Projekt ist nichts statisches, sondern ein Prozess
stdndiger Schépfung auf wirtschaftlichem, gesellschaftlichem, institutionellem und damit

«702

politischem Gebiet.

Das Versaumnis einer abgestimmten Sozialpolitik und die bestehenden sozialen Ungleichhei-
ten innerhalb der EU kénnten sich allerdings zum Sprengstoff fir die Gemeinschaft entwi-

ckeln. Das Drei-Saulen-Modell nennt die Basispolitiken der EU:

,Die erste Sdule verkérpert die am weitesten entwickelte Form der Vergemeinschaftung. Im
Rahmen der EG kénnen die Gemeinschaftsorgane in den ihnen zur Wahrnehmung (ibertrage-

nen Politikbereichen Recht setzen, das in den Mitgliedstaaten unmittelbar gilt und Vorrang

701 Schmitter, P.C., 2004 zit. in: Pollak, Johannes; Slominski, Peter: Das politische System der EU, S. 66

2 Hans v.d.Groeben; zit. nach Pollak, Pollak, Johannes; Slominski, Peter: Das politische System der EU, S. 50
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vor dem nationalen Recht beanspruchen kann.

Die zweite und die dritte Séiule symbolisieren die Bereiche der zwischenstaatlichen Zusam-
menarbeit. Dabei steht die zweite Sdule fiir die AufSen- und Sicherheitspolitik und die dritte

Sdule fiir die polizeiliche und justizielle Zusammenarbeit in Strafsachen.

Das Haus der
Européischen Union

Erste Saule:
Européische
Gemeinschaften

EG:
e Zollunion und
Binnenmarkt
e Agrarpolitik
e Strukturpolitik
e Handelspolitik

Regelungen:
e Unionsbirgerschaft
e Bildung und Kultur
e Transeuropaische

Netze
e Verbraucherschutz
e Gesundheitswesen
Forschung und
Umwelt
Sozialpolitik
Asylpolitik
Aul3engrenzen
Einwanderungspolitik

EAG od. EURATOM
EGKS (Kohle und Stahl)

Zweite Saule

Gemeinsame

AuB3en- und
Sicherheitspolitik

AuRenpolitik:
e Kooperation,
gemeinsame
Standpunkte und
Aktionen
Friedenserhaltung
Menschenrechte
Demokratie
Hilfe fur Drittstaaten

Sicherheitspolitik:

e Gestitzt auf die
WEU: die Sicherheit
der EU betreffende
Fragen

e Abristung

e Wirtschaftliche
Aspekte der Rustung

e Langfristig:
Europaische
Sicherheitsordnung

Dritte Saule
Zusammenarbeit
Innere Sicherheit
und Justizpolitik

Justizielle
Zusammenarbeit in
Zivil- und
Strafsachen
Polizeiliche
Zusammenarbeit
Kampf gegen
Rassismus und
Fremdenfeindlichkeit
Kampf gegen
Drogen- und
Waffenhandel
Bekampfung des
organisierten
Verbrechens
Terrorismusbekampf
ung

Straftaten gegenuber
Kindern und
Menschenhandel

Das "Dach" besteht aus den Rechtsvorschriften, die allen drei Politikbereichen gemeinsam

sind. Diese libergreifenden Bestimmungen betreffen beispielsweise die Organe und Einrich-
tungen der EU wie Rat, Kommission usw. Das gemeinsame "Fundament" fiir die drei Séulen
bilden die Bestimmungen zur Anderung der Vertrdge, zur Aufnahme neuer Mitgliedstaaten

usw. "

9.2.2 Demokratiefreie Zone

Die Ursachen fir die dominierenden Politikbereiche Sicherheit, freier Handel und Justiz der

EU haben ihr Fundament in der Europaischen Geschichte. Denn ,,jenes Stiick Demokratie,

708 Quelle: http://europa.eu.int, http://www.europarl.at, http://www.europa-digital.de (20.11.2006)
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welches die biirgerlichen Revolutionen des 18. Und 19. Jahrhunderts errungen hatten”, bezog
sich ,,immer auf die biirgerlichen Rechte.“”™ So ist es nicht Giberraschend, dass der weitge-
hend demokratiefreie Raum des Wirtschaftens unangetastet blieb. Aber auch die westeuro-
paischen demokratischen Verfassungen bezogen sich nie auf die entscheidendsten Determi-
nanten des gesellschaftlichen Lebens — die Okonomie! Die Folgen sind evident, Konzerne sind
in der Lage, die demokratischen Biirgerrechte auszuhebeln und auf kollektive Ressourcen
zurlickzugreifen. Der ungezligelte Finanzkapitalismus belastet die Volkswirtschaften welt-
weit. Und sehr eindrucksvoll zeigt sich die absurde Logik des Systems, wenn mit Milliarden an
Steuergeldern marode Banken gestiitzt, wahrend gleichzeitig der Sozialstaat zuriickgebaut
wird. Die Wirtschaft hat sich zum Selbstzweck entwickeln kdnnen, meint auch die Soziologin
Christa Wichterich: ,Um (ihre) Gewinne sténdig exponentiell zu steigern, muss die kapitalisti-
sche Wirtschaft wachsen und darf so wenig wie méglich kosten. Aus diesem Grund wurden
zum einen die offensichtlichen Grenzen des Wachstums ignoriert, zum anderen méglichst
viele soziale und ékologische Kosten aus den Mcdrkten externalisiert und auf die Individuen,
sozialen Zusammenhdénge und die Umwelt verschoben. Der Druck auf L6hne und Effizienz
wird erhéht, das soziale Sicherungssystem reduziert oder erst gar nicht aufgebaut, industriel-
le Produktion und Konsum verschlingen und verschmutzen immer mehr Energie, Wasser und
andere Ressourcen. Diese Wirtschaftskosten gehen nicht in die Preisbildung ein. Das macht
die Waren auf den Mdrkten so preiswert und den globalisierten Kapitalismus fiir Konsumen-
ten so attraktiv. Je mehr der Staat sich gemdfs der neoliberalen Doktrin aus den Mdrkten zu-
riickzog, desto weniger wird die Risikoabwdlzung auf die gesellschaftlichen Natur- und Sozi-

alverhdltnisse kontrolliert und reguliert. ™

9.2.3 Tendenz zur Postdemokratie

In diesem Prozess erleben sich die Blirgerinnen zwar als betroffen, aber als machtlos. ,, Der
britische Politikwissenschaftler Colin Crouch, sieht in den westlichen demokratischen Staaten
Elemente einer Tendenz zur Postdemokratie. ....Begleitet werde diese Tendenz des demokrati-
schen Niedergangs vom Riickgang der Wahlbeteiligung, dem Ansehensverlust der Politiker

und dem Verfall des Gemeinwesens.""™ Als postdemokratisch wird ein politisches System be-

04 ATTAC (Hg.): Wir bauen Europa neu, Wer baut mit?, Residenz Verlag 2009, S. 38

705 Wichterich, Christa (2009 ) in: Die Krise hat System. Die Geschlechterdimension des Crashs, in: politische
Okologie 118, 2009, 21-24 zit. nach WIDE Positionspapier zur globalen sozialen, konomischen und
o6kologischen Krise, Wien Janner 2010, Netzwerk Women in Development Europe, S. 21

706 http://de.wikipedia.org/wiki/Postdemokratie
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zeichnet, das auf Output und nicht auf Beteiligung beruht. Die Repradsentation der Interessen
wird von den gewdhlten Organen auf Experten, Gremien und Wirtschaftsunternehmen tber-
tragen, der Blirger wird als Souveran abgeldst. Gefordert wird diese Tendenz durch
Intransparenz und hohe Komplexitat der politischen Entscheidungsfindung. Ein Phdanomen,
das auf die EU in hochstem MaR zutrifft. Das demokratische Defizit ist nach Hans Magnus
Enzensberger bereits in der Griindung angelegt, also ein Geburtsfehler der EU: “....das ,, de-
mokratische Defizit", ist eine chronische und offenbar schwer zu behandelnde Mangelkrank-
heit. Dabei kann von einem medizinischen Réitsel keine Rede sein; denn es handelt sich um
einen allgemein bekannten Geburtsfehler. Schon seit der Griindung der Europdischen Ge-
meinschaft haben Ministerrat und Kommission dafiir gesorgt, dafs die Bevélkerung bei ihren
Beschliissen nichts mitzureden hat. Als hdtte es die Verfassungskémpfe des 19. und 2o0. Jahr-
hunderts nie gegeben, haben sie sich von Anfang an sich auf eine Kabinettspolitik verstén-
digt, die alles Wesentliche im Hinterzimmer aushandelt. Dafs dieser Riickfall in vorkonstitutio-
nelle Zustéinde durch kosmetische Korrekturen zu heilen wdre, glaubt inzwischen niemand
mehr. Das vielbeschworene demokratische Defizit ist also nicht weiter als ein vornehmer Aus-

druck fiir die politische Enteignung der Biirger.”™

Daher ist auch die Debatte um das Entstehen einer europaischen Verfassung im héchsten
Mals sensibel. Eine breite Beteiligung am Entstehungsprozess ist flr die Akzeptanz daher
nicht nur unumganglich sondern auch Voraussetzung fir Rlickeroberung des Primats der
Politik Giber die Okonomie. Die dazu notwendigen strukturellen Voraussetzungen zur Star-

kung partizipativ demokratischer Prozesse miissen jedoch erst ,,erfunden” werden.

In den Kanon jener, die demokratische Strukturen in der EU einfordern ist u.a. auch die pro-
minente Stimme von Jirgen Habermas zu horen. Das irischen Nein zum Lissabonner Vertrag
nimmt er zum Anlass fiir eine Kritik der politischen Kultur: , Die Biirger spiiren den Paterna-

lismus. Sie sollen wieder einmal etwas ratifizieren, woran sie nicht beteiligt waren.... Sie wol-

len nicht wie Stimmvieh behandelt werden, das zur Urne getrieben wird....“™

9.3 Die Organe des Systems
Mit der Kategorisierung und Einordnung des Systems der EU tut sich die Politikwissenschaft

recht schwer, ist es doch weder als internationale Organisation noch als foderalistischer Staa-

707 . . . . .
% Hans Magnus Enzensberger in seiner Kopenhagener Rede zur Verleihung des Sonning-Preises,nachzulesen

auf der Website der Universitidt Kopenhagen http://event.ku.dk/sonningprisen/prismodtagertale/
"% siiddeutsche Zeitung vom 16.6.2008
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tenverbund hinreichend erklarbar. In der Rezeption der Literatur tiber die EU wird deutlich,
dass ein vollig neues Phanomen beschrieben werden muss. ,,Das EU-System weist in seiner
Grundstruktur intergouvernementale und supranationale/féderale Systemelemente und Cha-
rakteristika auf, entsprechend seiner Genese als internationale Organisation und als Folge
des Konzepts seiner Griinder, einen féderativen Zusammenschluss zu bilden. Damit besitzt
das EU-System eine widerspriichliche Doppelstruktur, die weder einseitig dem Intergouver-
nementalismus noch dem Féderalismus zuzuordnen ist, sondern ihre eigene Entwicklungsdy-

namik entfaltet.”™®

Im Gegensatz zu traditionellen Organisationen verfligt das EU System Uber keine strategische
Spitze, sondern wird Uber horizontal ineinanderflieRende Systemteile gesteuert, wie den Rat,
den Ministerrat, die Kommissionen und das Parlament. Auch die Funktion des Prasidenten/
der Prasidentin hat vor allem koordinierende bzw. moderierende Funktionen. Die Steue-
rungsformen sind prozesshaft und von Kompromissfindung, dem ,,join decission making“ und
Uberredung , persuasion” gekennzeichnet.” Da sich die Systemstruktur weder mit national-
staatlichen Prinzipien, noch mit den Strukturen internationaler Organisationen vergleichen
lasst, nennt Trommel das System ,,sui generis”. Weniger neutral formuliert, kdnnte man auch
sagen, dass dieses System sich vor allem durch seine Undurchschaubarkeit auszeichnet: ,,An-
ders als in einem klassischen Rechtsstaat gibt es im Regime der Europdischen Union keine
richtige Gewaltenteilung. In ihrem organisatorischen Dschungel findet sich héchstens eine
Handvoll von Experten zurecht. Niemand kennt die zahlreichen Prdsidenten, Vizeprdsidenten,
Kommissare und AusschufSvorsitzenden. Der gewdhnliche Untertan rdtselt, was es mit dem
Cedefop und der Frontex, mit GSA, EU-OSHA und EMCDDA auf sich hat. Nur allzu leicht ver-
wechselt er die EASA mit der EFSA und der ENISA.”™

Wahrend die drei Systeme (Rate, Kommission und Parlament) in Verhandlungen interagieren,
kontrolliert der Européische Gerichtshof die Einhaltung der Gesetzte. Die 25 Kommissionen
sind nach Aufgaben gegliedert und verfligen Gber gesetzgebende (Initiativrecht), Reprasenta-
tions- und Exekutivfunktionen (v.a. Uberwachung der Umsetzung). Die Gewaltenteilung ist
jedoch auch in einer reprasentativen Parteiendemokratie nur vage umgesetzt, denn lber die

politischen Parteien sind Legislative (Parlament) und Exekutive (Regierung) miteinander ge-

709 Trommel, Ingeborg: Das politische System der EU, Oldenbourg Verlag, Miinchen, Wein 2006, 2. Auflage,

Seite 11

0 vgl.: Trommel, S. 10
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koppelt. ,Es sei realpolitisch naiv anzunehmen, dass die vom Elektorat gewdhlten Abgeordne-
ten die Regierung kontrollieren. Vielmehr verlaufe die Trennung entlang von Parteigrenzen
zwischen den in die Regierung stiitzenden und den oppositionellen Abgeordneten®, kritisiert
Anthony King bereits 1976 in einem Artikel Gber die strukturellen Defizite des traditionellen
Staatsrechts.”? Auch aus diesem Blickwinkel kann bezweifelt werden, dass die im Lissabon-
ner Vertrag festgelegte Aufwertung des Europdischen Parlaments demokratieférdernde Wir-
kung hat. Viel eher beobachten die Biirger in der aktuellen Dynamik der EU das, wovor Han-
nah Arendt vor einem halben Jahrhundert bereits gewarnt hat: Vor dem ,, Druck einer sich
abzeichnenden Verdinderung aller Staatsformen, die sich zu Blirokratien entwickeln, das
heifst, zu einer Herrschaft (......) von anonymen Biiros oder Computern, deren véllig entpersén-
lichte Ubermacht fiir die Freiheit und fiir jenes Minimum an Zivilitit, ohne das ein gemein-
schaftliches Leben nicht vorstellbar ist, (und das) bedrohlicher sein mag als die empérendste

Willkiir von Tyranneien in der Vergangenheit."™

Nach dem Inkrafttreten des Lissabonner Vertrages erhalt die EU jedenfalls erstmals eine ei-
gene Rechtspersonlichkeit und wird damit vertragsfahig. Wesentlich ist das vor allem fiir die
AuBenbeziehungen der Gemeinschaft, die nun von sich aus die europaischen Interessen ge-

genlber supranationalen Institutionen wie Weltbank oder WTO vertreten kann.

Die Komplexitat der Einflussspharen in der EU erinnert an eine doppelte Matrixorganisation,

die ein hockkomplexes und konfliktreiches Kommunikationssystem darstellt und daher sozial

hochst professionell bedient werden muss, wenn es Produktivitat entwickeln soll. Die Skepsis
der vielen Kritkerlnnen ist daher durchaus angebracht, wenn sie behaupten, das System

funktioniere nur nach dem Prinzip ,,Augen zu und durch”.

Die nachstehende Graphik soll die Matrix der wichtigsten Akteure im EU-System abbilden,

und die Komplexitat der Einflussspharen veranschaulichen.

25, Pollak, Johannes; Slominski, Peter: Das politische System der EU, Facultas-Verlag 2006, S. 181

"3 7it. nach: Hans Magnus Enzensberger in seiner Kopenhagener Rede zur Verleihung des Sonning-Preises,
nachzulesen auf der Website der Universitat Kopenhagen http://event.ku.dk/sonningprisen/prismodtagertale/
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Abbildung 54: Die Komplexitat der Einflussspharen der EU, Versuch einer eigenen Darstellung

Der Ministerrat, oder Rat der Europaischen Union ist das oberste und eigentliche Rechtset-
zungsorgan der EU, das aber nur im Auftrag der Kommission tatig werden kann. ,,Der Rat der
EU (= Ministerrat) setzt sich aus je einem Minister bzw. einer Ministerin jedes Mitgliedsstaa-
tes zusammen und galt bisher als wichtigster Gesetzgeber der EU.”** Mit dem im Lissabonner
Vertrag festgelegten ,ordentlichen Gesetzgebungsverfahren” soll das Parlament aufgewertet
werden und nicht mehr nur beratend tatig sein, sondern vermehrt Entscheidungsbefugnis
haben. Anstelle des halbjahrlichen Ratsvorsitzes ist im Lissabonner Vertrag eine fir 2,5 Jahre

gewadhlte Prasidentschaft vorgesehen.

Der Rat entscheidet in komplexen Abstimmungsverfahren Uber die Vorlagen der Kommissio-

nen. Hinter diesen Raten steht eine Vielzahl an Beratungsorganen, die sich mit den jeweiligen

na Ettl, Harald; Karas, Othmar: Worum geht es beim EU-Reformvertrag, Eine Informationsbroschiire fir

Arbeitnehmerlnnen, Publikation der SPE und der EVP-ED, S. 9
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Politikfeldern befassen. Dem Rat steht ein Generalsekretariat mit Sitz in Briissel zur Seite.™”
Wahrend im Rat eher einzelstaatliche Interessen vertreten werden, haben die Kommissionen
eher die libergeordnete Perspektive des jeweiligen Ressorts im Blickfeld. Die Kommissionen
mit ihren Beamtenapparat bilden das birokratische Skelett der EU. Bereits 1918 bezweifelte
Max Weber, dass die Kontrolle der administrativen Blirokratie durch ein parlamentarisches
Regierungssystem moglich ist. Was sich damals fiir Weber abzeichnete hat sich im komplexen
System der Gemeinschaft realisiert, wie die politische Praxis zeigt. Jedenfalls erstellen die
Kommissionen die Gesetzesvorlagen bzw. formulieren die Vorschlage, die im Rahmen des
Mitentscheidungsverfahrens an den Rat und an das Europaische Parlament zur Entscheidung

bzw. Abanderung vorgelegt werden.

Die Vorlagen an den Rat wandern umgehend in unzahlige Ausschiisse wo der nationale As-
pekt des Gesetzes diskutiert wird. Die standigen Vertreter bilden das Bindeglied zwischen Rat
und Mitgliedsstaat. Sie sollen dariiber hinaus den Uberblick (iber mehrere Politikbereiche
bewahren. Die standigen Vertreter sind durch ihre oft jahrelange Zugehdérigkeit Insider und

bilden in der EU-Politik ein eigenstandiges, hdchst aktives Subsystem.

Das Europadische Parlament ,stellt die Volksvertretung im politischen System der EU dar. Das
heift, es vertritt die Vélker der in der Gemeinschaft zusammengeschlossenen Staaten” "™ Es
umfasste vor dem Reformvertrag ,, 732 Abgeordnete™’, die sich aus festgelegten Quoten fiir
jeden Mitgliedsstaat zusammensetzen.”™*® Dem Parlament steht ein Président vor, der von 14
Vizeprdsidenten unterstiitzt und von fiinf Quédistoren mit beratender Funktion begleitet wird.
Dieser Personenkreis bildet zugleich das Préisidium des Europdischen Parlaments, das die
Agenda bestimmt und den Verfahrensablauf der Sitzungen regelt.”* Das EU-Parlament hat
Rechtsetzungs-, Haushalts- und Kontrollbefugnisse sowie Zustimmungsrechte in den AulRen-
beziehungen.”” Am weitestgehenden sind seine Rechte jedoch in Bezug auf die Freigabe des

Budgets. Durch den Lissaboner Reformvertrag — er ist im Dezember 2009 in Kraft getreten -

" Trommel, S. 65

% Trommel, S. 69

"7 burch den Vertrag von Lissabon wurde das Parlament auf 754 Abgeordnete erweitert, wobei derzeit

(Dezember 2009) noch offen ist, wann die zusatzlichen Mitglieder ihr Amt antreten werden.[1] Ab der nachsten
Europawahl 2014 wird das Parlament reguldr 750 Sitze plus den nicht stimmberechtigten
Parlamentsprasidenten umfassen (Art. 14 Abs. 2 EU-Vertrag). Quelle. WIKIPEDIA

http://de.wikipedia.org/wiki/Europ%C3%A4isches_Parlament

8 Trommel, S. 69

9 Trommel, S. 70

20 vigl.: Trommel, S. 71
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ist das EU-Parlament gestarkt worden. ,Ab sofort erhalten die Parlamentarier ein Mitspra-
cherecht bei den Entscheidungen liber den EU-Haushalt und stellen die Weichen fiir eine Rei-
he von wichtigen EU-Streitthemen, wie etwa die Einwanderungspolitik, die Agrarpolitik oder
die europdischen Aufsenbeziehungen. Der wichtigste Punkt ist jedoch, dass mit Inkrafttreten
des Lissaboner Vertrags die Parlamentarier nicht nur wie bisher mitreden, sondern sogar Ent-
scheidungen des EU-Gipfels kippen kénnen.” "™ Das EU-Parlament verfligt im Gegensatz zu
nationalstaatlichen Parlamenten aber weder liber gesetzgebende Funktionen noch liber wei-
terreichende Kontrollrechte gegeniiber den Kommissionen und dem Rat. Die konservativen

verfligen derzeit Gber die Mehrheit im EU-Parlament.

Europawahl 2009 - Ergebnis n

Vorlaufige Sitzverteilung nach der EU-Wahl

Allianz der Liberalen
und Demokraten
Europas Europ. Volkspartei

: 78-84 263-273
Sozial-

demokratische
Partei Europas

Union Europa
der Nationen

155-165 33-37
Grune/Freie Unabhang./
Europ. Allianz / Demokratie

52-56 gesamt 15-19

i 736
Verein. Europ. Linke/ Fraktionslos
Nordische Griine Linke 83-89
33-37

Grafik: © APA, Quelle: APA/EU-Parlament &

Abbildung 55: Quelle: Standard v.8. Juni 2009

Die hohe Komplexitat der Strukturen in der EU macht es fiir die Birger praktisch unmoglich
Entscheidungen nachzuvollziehen, daher erscheinen manche Gesetze fiir die Allgemeinheit
oft erstaunlich bis skurril. Ohne auf die héchst komplexen Verfahren naher eingehen zu kén-
nen, steht fest, dass alle Organe der EU einem starken Druck beziiglich Konsens- bzw. Kom-
promissfindung ausgesetzt- und gleichzeitig mit dem Vorwurf der Intransparenz konfrontiert
sind. ,,EU-Politik ist ndmlich vor allem Geheimdiplomatie.”, so der Vorwurf, denn ,, sdmtliche
Protokolle iiber Beratungen und Abstimmungen im Ministerrat sind nicht éffentlich.”?“Rund
70 % der Entscheidungen des Ministerrates werden zudem auf Beamtenebene vorbereitet

und in den Gremien nur noch ab genickt. Bei den Biirgern der Mitgliedsstaaten hat daher das

2 http://euranet.eu/ger/Heute-in-Europa/Heute-in-Europa/German/Lissabon-Vertrag-in-Kraft-getreten

722 Grotzinger, Gert, Die Vereinigten Parlamente von Europa, in: Offe, Klaus (Hg.), Demokratisierung der
Demokratie, a.a.0, S. 213
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EU-Parlament wenig Riickhalt. Es wird bis heute nicht in einem eigenen europaweiten Ver-
fahren gewahlt und wird zu Recht als wenig durchsetzungsfahiges Organ der EU wahrge-
nommen. Das Parteienspektrum ist breit, was die Blindelung politischer Positionen auf EU-

Ebene erschwert.””®

Bisher fihrte der Maastrichter Stabilitdtspakt zu einer Selbstentmachtung der Politik in den
EU-Staaten und gleichzeitig zum Riickbau der wohlfahrtsstaatlichen Absicherung zugunsten
einer wettbewerbsbetonten Okonomie. Zudem werden Kommission und Rat nicht gewihlt,
nur das Parlament — allerdings obliegt auch hier die Kandidatinnenauswahl den traditionellen
nationalen Parteiorganisationen. Vor allem Minderheiten und/oder marginalisierte Gruppen
sind aus dem politischen Prozess ausgeschlossen. Zwar schreibt eine EU-Richtlinie’® Gleich-
stellungsgesetze vor, die sich sowohl die Gleichstellung zwischen Mannern und Frauen, als
auch Diskriminierungstatbestande wie Alter, Behinderung, sexuelle Orientierung, Religion
und ethnische Zugehoérigkeit bezieht. Der Senat der Gleichstellungskommission ist jedoch nur
Anlaufstelle flr die Durchsetzung individueller Rechte. Die strukturelle Diskriminierung bleibt

bestehen, denn so liegt z.B. der Frauenanteil im EU-Parlament nach der Wahl 2009 bei 35%.

UBERSICHT: FRAUENANTEIL IM EUROPAISCHEN PARLAMENT 2009 (Quelle: Européisches Parlament)

Rang Mitgliedsland | In % 14 Portugal 36
1 Finnland 62 15 Osterreich 35
2 Schweden 56 16 Zypern 33
3 Estland 50 17 Luxemburg 33
4 Niederlande 48 18 Vereinigtes Konigreich 33
5 Bulgarien 47 19 Griechenland 32
6 Danemark 46 20 Slowenien 29
7 Frankreich 44 21 Slowakei 28
8 Lettland 38 22 Irland 25
9 Deutschland 37 23 Litauen 25
10 Spanien 36 24 Polen 22
11 Ungarn 36 25 Italien 21
12 Rumanien 36 26 Tschechische Republik 18
13 Belgien 36 27 Malta 0

»
»

Dabei sind die nationalen Unterschiede allerdings enorm. Vorreiter sind Finnland und
Schweden, mit mehr als 50 % Frauen als Abgeordnete. Osterreich liegt mit 35 % im unteren
Mittelfeld. Von den 27 Spitzenjobs in den Kommissionen werden 9 voraussichtlich von Frau-

en besetzt. Fiir Osterreich gilt: ,,0b in Wien, in Briissel, auf Podien oder im ,Club 2 (..): Wenn

2 vgl.: Trommel, S. 73

724 EU-Richtlinien sind verbindliches Recht (Sekundarrecht) fur die Rechtsbeziehungen zwischen der EU und den

Mitgliedsstaaten. Richtlinien sind nicht unmittelbar anwendbar, sondern miissen von den Mitgliedsstaaten in
das innerstaatliche Recht umgesetzt werden. Quelle:
http://www.gleichbehandlungsanwaltschaft.at/site/6442/default.aspx
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gewichtige Themen wie Europa, Demokratie, Wirtschaftsstandort oder Bankenkrise erértert
werden, fiihren Mdnner in férmlichen Anziigen und fortgeschrittenem Alter das Wort.“'* ,Die
uniformen Herrenrunden sind fiir den Soziologen Harald Katzmair Ausdruck einer gesell-

schaftlichen Erstarrung.”*

9.4 Ein Europdisches Sozialmodell — die Herausforderung fiir die Zukunft
Das Konzept eines Europdischen Sozialmodells fihrt auf den ehemaligen Kommissionsprasi-
denten Jacques Delors zuriick und seinen Versuch, die wirtschaftliche Entwicklung mit sozia-
lem Ausgleich zu knipfen. Die unterschiedlichen Standards der europdischen Wohlfahrts-
staaten sollten zusammengefihrt- und gemeinsame Mindeststandards festgelegt werden.
Diese proaktive Politik wurde jedoch mit dem Erstarken der neoliberalen Wirtschaftsdoktrin
lahmgelegt. Vor allem GroRbritannien orientierte sich ab den 1980er Jahren eher am neoli-
beralen Modell als am Modell europadischer Wohlfahrtsstaaten. Dieser ,,machtige”, von den
USA ausgehende Trend, diffundierte bis auf wenige Ausnahmen in alle Européischen Lander.
Ein neuerlicher Anlauf fir ein ,Soziales Europa“ ist bis dato nicht in Sicht. Vielmehr setzten
sich die ,Sozialpartnerschaftlichen Macht-Asymmetrien” auf europaischer Ebene fort und die
aktuellen Machtverhiltnisse lassen auf keine Anderung hoffen, auch wenn Floskeln ,wie die
Stdrkung des Europdischen Sozialmodells, durch Mindestl6hne, soziale Mindeststandards

727

oder Einschréinkung eines exzessiven Steuerwettbewerbs““" immer wieder im politischen

Diskurs auftauchen.

9.4.1 Sozialpartnerschaft auf EU-Ebene

Eines der dltesten Gremien der EU ist der Wirtschafts- und Sozialausschuss. ,Der EWSA wur-
de 1957 eingerichtet und ist eine beratende Institution der Europdischen Union, die den zent-
ralen EU-Organen (Europdische Kommission, Rat, Europdisches Parlament) mit ihrem Sach-
verstand zur Seite steht. Zu diesem Zweck erarbeitet der Ausschuss Stellungnahmen zu EU-
Legislativvorschldgen und behandelt in Initiativstellungnahmen weitere Themen, die seiner
Meinung nach aufgegriffen werden sollten. Eine der wichtigsten Aufgaben des Ausschusses
ist es, eine "Briicke" zwischen den EU-Institutionen und der so genannten organisierten Zivil-

gesellschaft zu schlagen. Er fordert die Rolle der Organisationen der Zivilgesellschaft durch

725 PROFIL Coverstory ,Macho-Land Osterreich“ Nr. 9, 1. Marz 2010, S. 20

726 PROFIL Coverstory ,Macho-Land Osterreich“ Nr. 9, 1. Marz 2010, S. 21

2 Presseaussendung: OTS0082 5 I 0659 NBU0O001 WI, Mo, 28.Apr 2008 Gusenbauer: Wir brauchen eine
starkere Weltfinanzorganisation
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den Aufbau eines "strukturierten Dialogs" mit den betreffenden Interessengruppen in den EU-

128

Mitgliedstaaten und in anderen Léndern weltweit,”*° so die Selbsteinschatzung.

Das Gremium setzt sich aus 317 Vertretern der Sozialpartner zusammen. Er ist als Beratungs-
gremium definiert, das vom Rat auf Vorschlag der Kommissionen gehort werden muss. ,, Die
EWSA-Mitglieder vertreten eine breite Palette an wirtschaftlichen, sozialen und kulturellen
Interessen in ihren Mitgliedstaaten. Sie gehéren einer der drei folgenden Gruppen an: "Ar-
beitgeber", "Arbeitnehmer" und "Verschiedene Interessen" (d.h. Landwirte, Verbraucher,
Umweltschutzorganisationen, Familienverbénde, NGO usw.) “.

729

UBERSICHT: DIE ORGANE"?° DER EU UND DIE EINBETTUNG DES WIRTSCHAFTS- UND SOZIALAUSSCHUSSES

Europdischer Rat (Gipfel)

Ministerrat
Européisches Parlament (Rat derLIlEqro;;éiischen Europaische Kommission
nion
. Rechnungs- Wirtschafts- und .
Gerichtshof hof Sozialausschuss Ausschuss der Regionen
Européische Agent
Investitionsbank genturen Européische Zentralbank

Abbildung 56: (Quelle: http://europa.eu/abc/euslides/index_de.htm)

Der EWSA versteht sich als ,,Briicke zwischen der EU und den Organisationen der Zivilgesell-
schaft in den Mitgliedstaaten“™. Leider stammen die dsterreichischen Ausschussmitglieder
fast ausschlieRlich aus den traditionellen Institutionen wie WK, AK, OGB, LWK und IV. Aus
osterreichischer Sicht kann daher durchaus bezweifelt werden, dass in diesem Gremium ,,die
Zivilgesellschaft” gehort wird auch wenn sich der EWSA als Férderer von ,partizipativer De-

mokratie” in der EU versteht.

Das blirokratische Geriist des EWSA, das Generalsekretariat, erinnert hingegen an das Orga-
nigramm eines mittleren Unternehmens und dient doch nur der Unterstiitzung von 317 De-

legierten.

728 http://www.eesc.europa.eu/index_de.asp

2 Als Organe werden der Rat, die Kommissionen, das Europaische Parlament, der Gerichtshof und der
Rechnungshof bezeichnet.

™0 http://www.eesc.europa.eu/index_de.asp
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In der Entwicklung eines europdischen Sozialmodells waren jedoch die Verbande anerkannte
Akteure. Das Fundament bildet somit wieder der traditionelle Kompromiss zwischen Arbeit-
nehmer- und Arbeitgeberinteressen. Vertreten sind daher in erster Linie die groRen Arbeit-
geber- und Arbeitnehmerverbidnde, aber auch Landwirte, Kaufleute und Vertreter der Klein-
und Mittelbetriebe. "' Die Kommissionen beziehen daher in gewissem MaRe , Interessen-

gruppierungen in ihren Politikformulierungsprozess ein. In erster Linie Industrievertreter, aber
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Der ,soziale Dialog” basiert auf der Ebene supranationaler Organisationen der Arbeitgeber
und Arbeitnehmer. Er ist branchenlbergreifend angelegt und umfasst Ausschuss, Arbeits-
gruppen, Gipfelgespriche und Verhandlungen. Auf der Homepage des OGB/EBG erfihrt
man, wie er funktioniert: ,,Grundsdtzlich unterscheidet man zwischen dem zweiseitigen und
dem dreiseitigen sozialen Dialog. Der zweiseitige soziale Dialog, oder auch bipartiter sozialer
Dialog (Bsp. "Val Duchesse"-Dialog), wird von den Sozialpartnern untereinander gefiihrt. Fiih-

ren die Sozialpartner mit den europdischen Institutionen einen sozialen Dialog, so bezeichnet



Daruber hinaus ist er strukturell in

e Brancheniibergreifender sozialer Dialog,
e Sektoraler sozialer Dialog und

e Sozialer Dialog auf Unternehmensebene
gegliedert.

Der zweiseitige brancheniibergreifende soziale Dialog (auch "Val Duchesse"-Dialog genannt)
verfolgt das Ziel zwischen den Gewerkschaften und Arbeitgeberinnen einen Dialog (iber die
grofien horizontalen Themen der Arbeitswelt und der sozialen Angelegenheiten zu ermégli-
chen, wobei anzumerken ist, dass der brancheniibergreifende soziale Dialog alle Wirtschafts-
zweige und Arbeitnehmerinnen betrifft. Der OGB ist durch seine Mitgliedschaft im EGB am

brancheniibergreifenden sozialen Dialog beteiligt.

Der sektorale soziale Dialog dient primdr als Anhérungs- und Dialogforum zur Interessensab-
stimmung. Die Arbeit des sektoralen sozialen Dialogs erfolgt in den Ausschiissen fiir den sekt-
oralen sozialen Dialog (ASSD). Derzeit gibt es 35 Sektoren und Ausschlisse, die im sektoralen
sozialen Dialog vorhanden sind. Am sektoralen Sozialen Dialog sind die Fachgewerkschaften

des OGB beteiligt.

Der soziale Dialog auf Unternehmensseite findet in multinationalen Unternehmen statt, die
von der Richtlinie (iber europdiische Betriebsriite (EBR) betroffen sind. Diese Richtlinie wurde
nach jahrelanger Verzégerung erst im Dezember 2008 gedindert und bietet nun bessere Ar-

beitsméglichkeiten und mehr Rechte fiir Europdische Betriebsrdtinnen.” "

Der Dialog der Sozialpartner wird als Eckpfeiler des Europdischen Sozialmodells verstanden.
,Fest verankert im Vertrag zur Griindung der Europdischen Gemeinschaft umfasst er die Dis-
kussionen, Konsultationen, Verhandlungen und gemeinsam unternommenen MafSnahmen

der Organisationen der Sozialpartner. Der europdische soziale Dialog, (...) ergénzt die natio-

nalen Verfahren des sozialen Dialogs, die in den meisten Mitgliedstaaten existieren.””*

Allerdings hatten auch in dieser Beziehung die Arbeitgeber die Nase vorn. Wahrend die UNI-

CE™® (Union des confédérations de I'Industrie et des Employeurs d’Europe) sich bereits in der

™% http://www.oegb-
eu.at/servlet/ContentServer?pagename=505/Page/Index&n=S05_7.4.a&cid=1233605899690

" http://europa.eu/legislation_summaries/employment_and_social_policy/social_dialogue/index_de.htm
736 g st bemerkenswert, dass dieser Verband nur freien Verbanden ohne Pflichtmitgliedschaft offen steht! Er
umfasst jedoch ,,zwanzig horinzontale plus mehr als 300 sektorale Wirtschaftsverbande auf Unionsebene” und
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Frihphase (1949!) der Wirtschaftsintegration formierte, griindete sich der EBG (Europaischer
Gewerkschaftsbund) erst 1973.”" Eine Machtentwicklung des EBG wird jedoch v.a. davon
gebremst, dass , die nationalen Mitgliedsorganisationen keinen Kompetenzen ,nach Europa’

“%8 wollen. Seit dem Maastrichter Vertrag gab es zwar vermehrt Anstrengungen des

abgeben
EBG nach Kollektivverhandlungen, allerdings stagnieren seit 2000 die sozialpolitischen Politi-
ken auf EU-Ebene insgesamt. An die Sozialpartner wird hingegen vermehrt die Umsetzung
von Vereinbarungen delegiert, die hauptsachlich aus Tarifvertragen bestehen, die jedoch
wenig allgemeine Verbindlichkeit bzw. keinen Gesetzescharakter haben. " Insgesamt be-

trachtet, wird auch auf EU-Ebene der Anachronismus industriegesellschaftlicher Politikaus-

tragung nach korporatistischem Muster weitergepflegt.

Die europaische Sozialpolitik beruht somit auf nationalstaatlicher Regulierung unter starker
Einbindung der Verbande. Verbande und Staat bilden dabei das tbliche tripartistisches Mo-
dell der Entscheidungsfindung, wobei deren auf nationalstaatlichen Eigenheiten beruhende
institutionelle Heterogenitat jedoch oft zeitraubende Prozeduren der Kompromissfindung
beansprucht. Das traditionelle tripartistische Arrangement hat nach Traxler drei wesentlichen

Vorteilen fiir nationalstaatliche Politikgestaltung:™

e Frstens erhdlt der Staat systematischen Zugang zur Expertise der Verbéinde, (iber die
er in vielen Fdllen nicht selbst verfiigt.

e Zweitens trdgt die Einbindung der Verbdnde auch zur Legitimation der staatlichen
Entscheidung bei, indem auch die Verbdnde die Verantwortung fiir diese Entscheidun-
gen teilen.

e Drittens bietet die Einbindung der Verbéinde auch die Chance, durch Kooperationen

die Effektivitiit der wirtschafts- und sozialpolitischen Regulierung zu erhéhen.

Zentrales Anliegen des Staates an die Verbande ist damit zweifellos die Ubernahme von Re-
gulierungsfunktionen. Dabei ist die Regulierung von Kollektivvertragen Kerngeschaft der Ar-

beitgeberverbande und der Gewerkschaften. Das Krafteverhaltnis zwischen den beiden Ak-

ist damit der vorherrschende Verband. Vgl. auch Karhofer, Ferdinand, Télos, Emmerich (Hg.);

Sozialpartnerschaft a.a.0., S. 168

& Vgl. Karhofer, Ferdinand, Télos, Emmerich (Hg.); Sozialpartnerschaft, Osterreichische und européische

Perspektiven, LIt. Verlag, Wien 2005, S.167ff.

78 Karhofer, Ferdinand, Télos, Emmerich (Hg.); Sozialpartnerschaft, Osterreichische und européische

Perspektiven, LIt. Verlag, Wien 2005, S 169

739 Vgl. Karhofer, Ferdinand, Talos, Emmerich (Hg.); Sozialpartnerschaft, Osterreichische und européische

Perspektiven, LIt. Verlag, Wien 2005, S. 165
740 Traxler, Franz, in: Beirat fur Wirtschafts- und Sozialfragen Tagungsband 15-16/05/2006, Nr. 81, 2006, S. 59.
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teuren ist jedoch — wie in dieser Arbeit ausfiihrlich beschrieben — zu Nachteil der Gewerk-
schaften ungleich verteilt. Dartiber hinaus ist die supranationale Verbandebene der Gewerk-
schaften unterentwickelt. Vor allem in international agierenden Unternehmen besteht daher
die Gefahr, dass Tarifvertrage auf Unternehmens- bzw. Betriebsebene verlagert werden. Zu-
dem erscheint auch Traxler der traditionelle Interessenkompromiss als erneuerungsbediirf-
tig: ,,Darauf deuten nicht nur die Finanzkrise des Wohlfahrtsstaates hin, sondern auch die
Zunahme der Arbeitslosigkeit und der sozialen Ungleichheit in Europa...“”* Diese Probleme
sind mit Kollektivvertrags- und Arbeitsmarktpolitik allein wohl kaum zu bewaltigen. ,, Erfor-
derlich wdre die Konzertierung aller wirtschafts-und sozialpolitischen Politikfelder unter Ein-

beziehung der Verbdnde"™*

, meint Traxler, die jedoch aufgrund der Fragmentierung der Inte-
ressen und der Koordinierungsdefizite zwischen nationaler und supranationaler Ebene nur
schwer verwirklichbar zu sein scheint. Traxler fordert daher eine Aufhebung der institutionel-
len Inkoharenz der Europdischen Union, die besonders durch die bestehende Asymmetrie
von 6konomischer und politischer Integration gravierend ist. Das wiirde bedeuten, dass eine

verdanderte und zeitgemaR gekoppelte wirtschafts- und sozialpolitische Ausrichtung auf der

Ebene der EU ausgehandelt werden muss.

Den korporatistisch gepragten Ansatz dazu lieferte die EU in der Prasidentschaft des franzdsi-
schen Sozialdemokraten Jacques Delors (1985-1995). Seine Vorstellung eines Binnenmarkts
mit sozialer Dimension scheiterte am Widerstand der mehrheitlich konservativ gefiihrten
Mitgliedsstaaten.’ Seither besteht der zentrale Fokus der europdischen Integration in der
Férderung der markt- und wettbewerbsorientierten Reorganisation ihrer Staaten.” Im Klar-
text heiflt das - trotz aller Beteuerungen der beteiligten Institutionen, dass das Projekt ,,So-

ziales Europa“ vorerst gescheitert ist.

Nachdem auch die Konzepte zu einer ,,Humanisierung von Arbeit” oder einer ,Wirtschafts-
demokratie” nach den siebziger Jahren in den Schubladen verschwunden sind und die Welle
der liberalen Marktwirtschaft Verwiistung in den europdaischen Sozialstaaten hinterlassen

hat, sind neue Antworten unumganglich geworden, will man das Projekt der EU friedlich wei-

a1 Traxler, ebd., S. 63

742 Traxler, ebd., S. 64

74 Vgl. Bischoff, Joachim; Detje, Richard; Das Europdische Sozialmodell und die Gewerkschaften, Supplement

der Zeitschrift Sozialismus 1/2007, S. 5
Taa Vgl. Bischoff, Joachim; Detje, Richard; ebd., S. 6
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terfihren.” Denn, ,,in einem auf sozialen Ausgleich hin konzipierten Sozialstaat konnten die
kleinen Leute die Erfahrung existenzieller Unsicherheit hinter sich lassen und in den Genuss
von Stabilitdt, Kalkulierbarkeit, Langfristigkeit ihrer Lebensplanung gelangen. Dies waren
essenzielle Voraussetzungen fiir die Konsolidierung und Vertiefung der partizipativen Demo-
kratie.“™ Der Wirtschafts- und Sozialausschuss ist v.a. von Seiten Osterreichs jedoch nur die
Perpetuierung des Dualismus der Sozialpartnerschaft auf EU-Ebene, zivilgesellschaftlich rele-
vante Krafte wie z.B. ATTAC, Armutskonferenz oder BEIGEWUM werden wenn Uberhaupt, nur
aus dem Off gehort. Tatsachlich partizipative Demokratie wiirde aber gerade mit jenen Kraf-
ten den Dialog suchen, die abweichende Positionen vom Mainstream vertreten, was auch die
Chance birgt, aus der dichotomischen Falle der wohlfahrtsstaatlichen Politik herauszutreten,

die sich ausschlieBlich im Feld zwischen Arbeit und Kapital abspielt.

9.4.2 Zivilgesellschaft als Ideenbérse — ein Beispiel

Seit Jahrzehnten versammelt sich in Osterreich die linke kritische Sozialwissenschaft im Bei-
rat fir gesellschafts-, wirtschafts- und umweltpolitische Alternativen (BEIGEWUM). Eine , He-
terodoxie unter sozialpartnerschaftlichen Bedingungen“ umschreibt seine Griindungsidee,
die sich explizit auf die Gegenposition zum Beirat flr wirtschafts- und Sozialfragen der Sozi-
alpartnerschaft bezog. Gegriindet in den 1970er Jahren, also zu Beginn des neoliberalen
Zeitalters, sollte er den Ansatzen einer kritischen Sozialwissenschaft eine Plattform bieten.
,Die inhaltliche Orientierung wies im Wesentlichen zwei Eckpfeiler auf. Das eine war die Ver-
teidigung wohlfahrtsstaatlicher Konzepte gegen ihre stille Entsorgung in der wirtschaftspoliti-
schen Praxis. In einer gewissen Weise ging es hier zu einem grofSen Teil darum, die an der
Regierung befindliche SPO an ihre eigenen Anspriiche zu erinnern. Der zweite Pfeiler war das
Einbringen von neuen Blickwinkeln, die sich in sozialen Bewegungen und der akademischen
Diskussion herausgebildet hatten, in die politische Debatte — z.B. das Konzept der Okologisie-
rung der Wirtschaft, sowie neue wohlfahrtsstaatliche Konzepte fiir neue soziale Problemla-
gen (experimentelle Arbeitsmarktpolitik, Bekdmpfung neuer Armut etc.). Grundlegende ge-
meinsame Stofsrichtung aller Arbeiten war von Anfang an die Strategie, die Behauptung éko-
nomischer Sachzwéinge, die als Begriindung fiir wirtschaftspolitische Inaktivitit oder Refor-

men von rechts angefiihrt werden, zuriickzuweisen, und das Primat der Politik, der man

™3 vgl. Flecker, J6rg, in: Netzwerk Innovation, zukunftsfihige Politikprojekte, Alfred Gusenbauer (Hg), Cernin

Verlag, Wien 2002, S. 74ff

8 Mahnkopf, Birgit; in: Netzwerk Innovation, zukunftsfahige Politikprojekte, Alfred Gusenbauer (Hg), Cernin

Verlag, Wien 2002, S. 83
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emanzipatorisches Potenzial zuschrieb, vor dem Markt zu verteidigen.””*" Die Auseinanderset-
zung mit diesen Positionen hatte nicht nur der Sozialdemokratie als Partei gut getan, sie hat-
te —von ihr aufgegriffen und in den 6ffentlichen Diskurs gebracht - moglicherweise fir uns

alle die gegenwartige Krise entscharft.

BEIGEWUM hat die Zeichen der Zeit erkannt und kooperiert nun erfolgreich mit ATTAC und
anderen Organisationen, wie z.B. sozialen Bewegungen und Institutionen der politischen
Bildung. Damit wird nicht nur der Bestand gesichert, sondern auch die Aufrechterhaltung
eines hochvernetzten kritischen Diskurses auf nationaler wie auf internationaler Ebene. Der
gegenseitige Austausch und die gemeinsamen Aktionen heben die Motivation der Ver-
bandsmitglieder, bringen neue Ideen und vor allem werden die Leistungen selbstintendiert
erbracht, denn im BEIGEWUM arbeiten alle ehrenamtlich. Auf der BEIGEWUM-Homepage
weht ein frischer Wind: ,,Musste man bis Mitte der 90er Jahre beklagen, dass die Explosion
des NGO-Phidnomens den Bereich der Okonomie, insbesondere auf globaler Ebene, weitge-
hend ausgespart hat, hat sich das mit dem Aufstieg der weltweiten Gipfel-Protest-Bewegung
und in Europa vor allem mit der erfolgreichen Griindung von Attac gedndert. Jetzt gibt es
nicht nur ein gréf3eres Publikum fiir kritische Zugdnge zu wirtschaftspolitischen Themen. At-
tac, dessen Osterreich-Ableger von Leuten aus dem BEIGEWUM-Sympathisantinnenkreis ins
Leben gerufen wurde, hat kritische Okonomie zum Gegenstand fiir eine kleine Massenbewe-

gung gemacht.”"*®

9.4.3 Eine andere Politik ist moglich

Dass bei der Reform der Wirtschafts- und Sozialnormen nicht auf die Konzepte der siebziger
Jahre zuriickgegriffen werden kann, versteht sich von selbst. Ein neues europaisches Sozial-
modell erfordert vor allem das Anerkenntnis, dass Arbeit mehr ist, als Erwerbstatigkeit. Da-
her ist auch die Koppelung sozialer Sicherung an Erwerbsarbeit obsolet, denn sie bezieht sich
auf traditionelle mannliche Arbeitsbiographien im Industriezeitalter. Gleichzeitig ist die 6ko-
logische und demokratiepolitische Dimension im Verhaltnis von Wirtschaft und Arbeit ein
zentraler Ansatz fiir eine Politik zukiinftiger , Lebensqualitdt”. Und allein der Begriff einer
»Politik fiir Lebensqualitat” hebt im Nu die traditionelle Widerspruchsformel Arbeit versus

Kapital und damit das politische Lagerdenken auf. Das ,Entweder/Oder” wird zu einem ,,So-

"7 |nterventions, 4/2004, siehe: http://www.beigewum.at/wordpress/wp-

content/uploads/beigewum_20jahre.pdf

8 |nterventions, 4/2004, siehe: http://www.beigewum.at/wordpress/wp-

content/uploads/beigewum 20jahre.pdf, S.
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wohl als Auch“ und dariber hinaus ist der Begriff geeignet, samtliche gesellschaftliche Spha-

ren bzw. Milieus zu integrieren.

Einen wesentlichen Beitrag zu diesem Ansatz leistet die feministische Kritik, wenn sie das
wachstumsorientierte Wirtschaftsmodell und die Definition von Arbeit in Frage stellt. Im Po-
sitionspapier des Netzwerks Women in Development Europe zur globalen sozialen, 6kono-
mischen und 6kologischen Krise (Janner 2010) fasst Christa Wichterich die internationale
Entwicklung zusammen: ,,Um (ihre) Gewinne sténdig exponentiell zu steigern, muss die kapi-
talistische Wirtschaft wachsen und darf so wenig wie méglich kosten. Aus diesem Grund
wurden zum einen die offensichtlichen Grenzen des Wachstums ignoriert, zum anderen még-
lichst viele soziale und ékologische Kosten aus den Mdrkten externalisiert und auf die Indivi-
duen, sozialen Zusammenhdnge und die Umwelt verschoben. Der Druck auf L6hne und Effi-
zienz wird erhéht, das soziale Sicherungssystem reduziert oder erst gar nicht aufgebaut, {...)
Je mehr der Staat sich gemdf3 der neoliberalen Doktrin aus den Mdrkten zuriickzog, desto
weniger wird die Risikoabwdlzung auf die gesellschaftlichen Natur- und Sozialverhdltnisse
kontrolliert und reguliert.””* Die Lebensqualitat der Menschen verringert sich in diesem Pro-
zess stetig, aber im Gegensatz zum TINA-Prinzip™ liegen die Alternativen auf der Hand. Su-
san George, Griindungsmitglied von ATTAC postuliert daher das TATA-Prinzip: ,, There Are

Thousands of Alternatives!”

Wichterich fordert vor allem einen Schritt, der im Spektrum traditioneller Sozialpartnerpoli-
tik nicht vorgesehen ist, obwohl oder weil er? die Gesellschaft radikal verandern wiirde: ,Es
muss sich an dem gesamten System von Arbeit etwas dndern. Dazu miissen wir das Ganze

von Arbeit in den Blick nehmen, also die Erwerbsarbeit, aber auch unbezahlte Arbeit, die die

«751

Versorgung der Gesellschaftsmitglieder im Alltag gewdbhrleistet (...)

Auch der ,,Meinungsmacher” Meinhard Miegel argumentiert den neuen Focus fir Politik in
Richtung einer Politik fiir Lebensqualitat: ,Wohlistand, das wird, das muss kiinftig etwas qua-
litativ anderes sein als vorrangig materielle Gliter und kommerzielle Dienste. Zwar werden die
Menschen in betriichtlichem Umfang materielle Giiter benétigen, um Bediirfnisse befriedigen
zu kénnen. Das aber ist noch kein eigentlicher Wohlstand. Dieser beginnt erst da, wo das

Wachstum endet. Eigentlicher menschlicher Wohlstand — das ist die Freude an der Natur, der

™ http://www.oneworld.at/wide/2010/WIDE-Positionspapier_Kassasturz-2010.pdf

™0 Maggy Thatchers Ausspruch: , There is no alternative” wurde ironisch von Pierre Bourdieu als TINA-Prinzip

bezeichnet.
1 http://www.oneworld.at/wide/2010/WIDE-Positionspapier_Kassasturz-2010.pdf
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Kunst, dem Schénen, dem Lernen; das sind menschengerechte Héuser und Stddte mit Strafsen
und Pldtzen, die die Bewohner gern aufsuchen; das ist ein intelligentes Verkehrssystem; das
ist gelegentliche Stille; das ist sinnenfroher Genuss; das ist die Féhigkeit des Einzelnen, mit
sich selbst etwas anfangen zu kénnen; und das ist nicht zuletzt die Gewissheit, Teil einer le-
bendigen solidarischen Gemeinschaft zu sein.””** Die 6konomische und dkologische Krise bie-
tet daher die Chance fiir einen Paradigmenwechsel in der politischen Programmatik ebenso

wie in der Praxis politischen Handelns.

Die Herausforderung fiir die breite Akzeptanz einer ,sozialen und demokratischen Politik”
besteht jedoch in der Diskurssteuerung bzw. Machtentwicklung der entsprechenden Akteure,
also der kritischen, reformwilligen Individuen und zivilgesellschaftlichen Gruppierungen wie
Verbande, NGO’s, Gewerkschaften, Medien, wissenschaftlichen Institutionen etc., die au-
thentisch in ihren Positionen und gemeinsam mit der Bevélkerung oder zumindest nahe an
der Basis agieren. Ulrich Beck nennt dies eine Bildung reflexiver Subpolitiken, die in den Mus-

™3 Ob die Parteien in der Lage sind Reformen fiir eine

tern Blockade oder Koalition agieren
Politik der Lebensqualitat voranzutreiben, ist bei ihrer derzeitigen Performanz eher zu be-

zweifeln.

9.5 Diskursive Macht —Differenzierung der Interessen und Lobbying

Das EU-System selbst hat sich in langen Machtkdmpfen zwischen den Organen formiert und
in einer Vielzahl an formalen und informalen Beziehungen ausdifferenziert. Samtliche Organe
halten sich Stabe von Beratungsgremien. Allerdings ist das System EU nicht allein (iber seine
formalen Strukturen zu erklaren, vielmehr bilden informelle Systemteile gerade dort eine
Stitze, wo die formale Struktur briichig ist. ,Das EU-System ist durch eine sehr komplexe, um
nicht zu sagen, undurchsichtige Struktur gekennzeichnet, indem eine Vielzahl von Organen
und dartiber hinaus ein breites und wachsendes Spektrum von semi- oder nicht formalisierten
Institutionen, Instanzen und Akteuren am Entscheidungsprozess beteiligt ist beziehungsweise

diesen beeinflussen kann.”™* Ein System also, das ,méachtige” Akteure eindeutig beglnstigt.

Daher ist es nicht Gberraschend, dass vor allem die Finanzindustrie enormen Einfluss auf EU-

Gesetze hat. Das Netzwerk fir Lobbying Transparenz ALTER EU kritisiert, dass ,,in Experten-

752 Miegel, Meinhard; ist Jurist und Sozialwissenschaftler, er leitet das Institut fiir Wirtschaft und Gesellschaft

(IWG). Seit 2007;er ist Vorstandsvorsitzenter des ,Denkwerks Zukunft” in Bonn. 2010 erschien sein Werk Exit —
Wohlstand ohne Wachstum, hier zit. nach: FOCUS 9/2010 vom 1. Mé&rz 2010, Titelstory, S. 70

753 Vgl.Beck, Ulrich, Die Erfingung des Politischen, Suhrkamp Verlag, Frankfurt am Main 1993, S. 233ff

™ Trommel, S. 85
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gruppen sich mehr als zweihundert Vertreter der Finanzbranche fénden, aber nur 58 Reprd-
sentanten aus Wissenschaft, Gewerkschaften und Verbraucherverbdnden....Es sind die ganz
grofien der Branche, die nach wie vor das Sagen haben, zumindest in Briisseler Finanzmarkt-

“7>3 Gegenwirtig beeinflussen rund 15.000 Lobbyisten in Briissel die Entscheidun-

fragen....
gen der EU. ,Die liberwdltigende Mehrheit davon handelt im Auftrag grofser Konzerne und

hat privilegierten Zugang zu den EU-Institutionen“™®, erklart Erik Wesselius von ALTER-EU™'.

Lobbying zahlt aber in jedem Fall auch zum Kerngeschaft aller Verbande, der traditionellen
ebenso wie jener der ,,Subpolitiken®. Wahrend jedoch die Linke (Gewerkschaften und Sozial-
demokratie) seit den 1980er Jahren rasant an Deutungsmacht verlor, veranderten die Frau-
enbewegung, die Umweltbewegung oder die Homosexuellenbewegung etc. die Gesellschaft
durchaus nachhaltig. Diese politisch relevanten Diskurse verfligen tiber keine machtigen In-
stitutionen im traditionellen Sinn, schafften aber doch neue Vorgaben fiir das politische Sys-
tem insgesamt. Eine im Vorfeld ,rhetorische Modernisierung“’® bildete die Voraussetzung
fir strukturelle Veranderungen, wie die Verbandsliteratur belegt. Peter Losche fasst die von
der ,68er”“ Bewegung ausgehenden Prozesse so zusammen: ,,...dass aus den neuen sozialen
Bewegungen zwar Verbdnde hervorgegangen seien, diese aber eine neue Qualitdt gehabt
hdétten. Sie héitten sich ndmlich durch einen neuen Autonomiegrad der Akteure ausgezeich-
net. Interessenartikulation sei direkt geschehen, nicht mehr iiber dafiir spezialisierte Reprd-
sentanten bzw. Anwiilte. Im politischen Verhalten und Agieren mischten sich Konventionelles
und Unkonventionelles. Zu den neuen Verbdnden wurden u.a. gezdhlt Ausléinderzentren, Ju-
gend-, Frauen- und Schwulengruppen, Wissenschafts- und Gesundheitsorganisationen, freie
Schulen und Kindergdrten, Geschichtswerkstditten, alternative Betriebe, Kneipen und Buchld-
den, auch Wohngemeinschaften. In der Summe: Eine neue Art von Institutionen habe sich
entfaltet, ndmlich freie Assoziationen und Initiativen, informelle Gemeinschaften und Grup-
pen die miteinander mehr oder minder lose oder dicht vernetzt seien. Nachdriicklich ist in
diesem Zusammenhang argumentiert worden, dass ein traditionelles Organisationsverstéind-
nis mit seinen Voorstellungen von Oligarchie, Biirokratisierung und Professionalisierung den

Blick auf die neue Qualitdt der Institutionen verstelle, die aus den neuen sozialen Bewegun-

™5 31 Inforadio Fr, 06.11.2009 , http://oel.orf.at/inforadio/115025.html?filter=

7 . . . .
% Quelle: team austria <attac-at-team@listen.attac.at> www.electioncampaign.eu

> Allianz fiir Lobbying Transparenz und Ethik Regeln (ALTER-EU), Europiisches Attac-Netzwerk, Seattle to

Brussels Netzwerk (S2B), European Coalition for Corporate Justice (ECCJ), Friends of the Earth Europe ist
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8 Angelika Wetterer in: Erna Appelt (Hg.): Gleichstellungspolitik in Osterreich. Eine kritische Bilanz,

Studienverlag 2009, zit. nach dieStandard.at-Interview, 27. Dezember 2009

376


http://www.electioncampaign.eu/

gen hervorgegangen seien.™®

Am Beispiel der Okologiebewegung wird der nachhaltige Effekt nachvollziehbar, wenn mitt-
lerweile ,jeder Industriearbeiter, jeder Abiturient, jeder CSU-Anhdnger mit dem inzwischen
ganz normalen dkologischen BewufStsein ...konkrete Mdglichkeiten einer Gesellschaftsverdn-
derung vor Augen“™ hat. Das hat gleichzeitig zur Folge, dass samtliche politischen Parteien
mittlerweile mit ,griinen Themen” relissieren und die Unternehmen ihr ,Umweltbewusst-

sein” zur Werbebotschaft machen.

Gleichzeitig kann man am Beispiel der Frauenbewegung das Dilemma der Langsamkeit be-
klagen, das auf das enorme institutionelle Beharrungsvermogen verweist: ,,Mehr Erwerbstd-
tigkeit von Frauen ...wird von allen politischen Parteien zumindest als Lippenbekenntnis be-
griifSt und betrieben, fiihrt aber zu einem Umsturz im Schneckentempo der bisherigen berufli-
chen, politischen und privaten Weltordnung.””® Wahrend in den skandinavischen Liandern
sowohl sozio-kulturelle wie auch strukturelle Veranderungen eindeutig nachweisbar sind,
hinkt Osterreich hinterher, bedauert daher Erna Appelt und fiihrt dies auf spezifische natio-
nale Eigenheiten zurlick, die bereits in den vorangegangenen Kapiteln dieser Arbeit diskutiert
wurden: ,Unsere Gesellschaft ist (noch immer) stark geprdgt von einem spdétkapitalistischem
System, einer sehr starken Wirtschaftsorientierung und wir haben seit Jahrhunderten geprdg-
te hierarchische Familienstrukturen: Das ist im Prinzip die Tiefenstruktur unserer Gesellschaft.
Die Gleichstellungspolitik und die Frauenbewegung kénnen hier modifizieren, sie kbnnen aber
diese Tiefenstrukturen nur partiell veréindern. Am Beginn der Zweiten Frauenbewegung gab
es starke Ambitionen, nicht nur Geschlechtergerechtigkeit zu fordern, sondern die Gesell-
schaft ganz grundsditzlich zu verdndern. Heute ist es so, dass berufstiitigen Frauen die glei-
chen Verhdltnisse wie den Mdnnern begegnen, oder eben aufgrund der Arbeitsmarktsegmen-
tierung noch hédrtere Bedingungen. Das heifst, Gleichstellungspolitik Iéisst viele Probleme der

Arbeitsgestaltung unberiihrt“’®

und das liegt offenkundig an einem eindimensionalen Ar-
beitsbegriff, der sich allein auf Erwerbsarbeit bezieht und durch sozialpartnerschaftliche Poli-
tikgestaltung weiter aktuell gehalten wird. Dieses Manovrieren in einer Einbahnstralle, muss

man vor allem der Ideenlosigkeit von Sozialdemokratie und Gewerkschaften anlasten.

759 Losche, Peter: Verbande und Lobbyismus in Deutschland, Verlag W. Kohlhammer, Stuttgart 2007, S. 46

760 Beck, Ulrich: Die Erfindung des Politischen, Zu einer Theorie reflexiver Modernisierung, Suhrkamp Verlag,

Frankfurt am Main, 1993, S. 270

761 Beck, Ulrich: ebd., S. 68
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Trotz aller Skepsis raumt auch Appelt ein, dass , 'Politik-Lernen' im Rahmen der europdischen

“1% stattgefunden hat, wie z.B. die derzeit hitzig gefiihrte Debatte um die Reform

Integration
des Bildungssystems beweist; Denn die Modernisierungs- bzw. Veranderungsdiskurse ver-
schneiden sich zunehmend, sie diffundieren mittlerweile in alle Systeme der Gesellschaft und
wirken zwar langsam aber stetig auf die sozio-kulturellen und sozio-6konomischen Verhalt-
nisse insgesamt. Eingestehen missen wir uns, so meint auch Appelt - und hier schlief3t sich
der Kreis zu den Entwiirfen von Wilke und Beck, ,,dass wir angesichts der Krise, in der wir uns
befinden, neue Steuerungsmechanismen brauchen™. Neben der institutionellen Schieflage
haben sich auch die traditionellen Politikfelder als untauglich herausgestellt. ,Sozialpartner-
schaft, kontrollierte Konfliktaustragung, Kooperation von Gewerkschaften und Unternehmen
auf der Betriebs- und Unternehmensebene, konzertierte Aktion ....scheinen in den letzten bei-
den Jahrzehnten zunehmend ...in Frage gestellt“.”® Die Griinde hierfir finden sich nicht nur in
der zunehmenden Arbeitsteilung und Differenzierung der Gesellschaft oder in der europai-
schen Integration und der Globalisierung, sondern in der Unberechenbarkeit weltweiter
Entwicklungen insgesamt. So kdnnen z.B. Umweltphanomene, ethnische, religiése oder nati-

onale Konflikte den klassischen Gegensatz zwischen Arbeit und Kapital rasch zum Nebenwi-

derspruch herunterstufen.

9.5.1 Rolle der Gewerkschaften in der EU

Seine Stellung und sein Selbstverstindnis in der EU beschreibt der OGB so: ,,Die Vertretung
der Beschdftigten in der EU wird im Wesentlichen von den nationalen Gewerkschaftsverbdn-
den, dem Europdischen Gewerkschaftsbund sowie den europdischen Branchenverbéinden der
Arbeitnehmerinnen wahrgenommen, die wiederum dem EGB angehéren. Zahlenmdfig stel-
len wir nur einen Bruchteil der Briisseler "Lobbyisten". Diese quantitative Unterlegenheit ver-
suchen wir durch Kooperation und langfristige politische Zusammenarbeit mit unseren Part-
nerinnen auszugleichen (......) Unsere Stdrke ist das politische Gewicht unserer Mitglieder,

nicht die finanzielle Potenz von Geldgebern*’®

Die Gewerkschaften wissen also, dass sie unterlegen sind, und sie wissen auch, dass ihre

763 Appelt, Erna (Hg.): Gleichstellungspolitik in Osterreich. Eine kritische Bilanz, Studienverlag 2009, zit. nach

dieStandard.at-Interview, 27. Dezember 2009
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»Machtentwicklung” vor allem durch zwei Faktoren beeinflussbar ist: Mitglieder als soziales
Kapital und Kooperationen als Voraussetzung fiir langfristige Strategien. Daher wird es noch
unverstandlicher, dass Mitglieder durch keine wie immer gearteten demokratischen Prozesse
innerhalb des OGB an der Politikformulierung beteiligt werden und dass die Kooperations-
partnerinnen der Gewerkschaften ungenannt bleiben, was darauf schlieBen lasst, dass es

wiederum nur Gewerkschaften sind, mit denen Kooperationen maoglich erscheinen.

Erkennbar wird dies u.a. an der eindimensionalen, auf Erwerbsarbeit fokussierten Politikfor-
mulierung. Natdrlich ist Erwerbsarbeit das Kernthema der Gewerkschaften, und das ware
auch in Ordnung wiirden sie nicht den Anspruch stellen, universalistische Konzepte im Auge
zu haben. Mit einem universalistischen Vertretungsanspruch versperren die Gewerkschaften
einerseits inhaltlich kompetenteren zivilgesellschaftlichen Gruppierungen den Weg und an-
dererseits sich selbst die Moglichkeit von anderen zu lernen. Sinnvoller ware es, mit neuen
Partnern zu kooperieren, die zeitgemalie, kritische Expertisen anzubieten haben. Im hetero-
genen Expertinnenteam besteht eine gute Chance tatsachlich gesellschaftspolitisch relevante
Strategien auszuarbeiten, gemeinsam zu vertreten und sich in den kritischen Diskurs einzu-
mischen. Uber konvergente Themenfelder wire soziales Kapital zu generieren und gesell-

schaftspoltische Macht zu entwickeln.

Ein Ansatz dazu fand im Mai 2009 in der Gewerkschaft der Privatangestellten statt. Der dort
an den Tag gelegte gewerkschaftliche Habitus war aber nicht dazu geeignet, mit den Koope-
rationspartnern auf gleicher Ebene in Dialog zu kommen. Vielmehr wurden die Expertinnen
der verschiedenen Organisationen quasi als ,Juniorpartnerinnen” behandelt und kaum ernst

o"

genommen. Der Europasekretdr des OGB meinte, ,,Das machen wir eh schon alles....”.

EIN ANDERES EUROPA SCHAFFEN!

Abbildung 57: ATTAC Sujet fiir die Konferenz ,,Ein anderes Europa schaffen” Vorschlage fiir ein soziales, 6kologisches und
demokratisches Europa, Wien, 5. Mai 2009

Dariiber hinaus erhob der OGB wiederum den Alleinvertretungsanspruch auf EU-Ebene.

Aber eben just dort formulierte auch Professor Andreas Bieler (Universitat Nottingham) fol-
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gende Thesen fir die politische Zukunft der Gewerkschaftsbewegung™ ohne gehért zu wer-

den, denn die OGB-Granden verlieRen nach ihrer BegriiBungsansprache den Saal:

»Die Globalisierung hat die Gewerkschaften zunehmend in die Defensive gezwungen und
ihre traditionellen Méglichkeiten Politik zu beeinflussen sowie ihre Macht innerhalb der
Gesellschaft untergraben.

Die iiberwiegend nationale Organisation der Gewerkschaften ist nicht mehr dafiir geeig-
net, den neuen Herausforderungen aktiv zu begegnen.

Die Decent Work Campaign’® des IGB ist keine geeignete internationale Alternative,
denn sie verfolgt die ungeeignete Strategie der Sozialpartnerschaft auf internationaler
Ebene, wo die Machtverhdltnisse zwischen Arbeit und Kapital fiir die Gewerkschaften
noch ungiinstiger sind als auf nationaler. Dariiber hinaus bezieht sich dieses Konzept auf
das traditionelle Normalarbeitsverhdltnis in der Industriegesellschaft, deren Zahl eher
riickléufig ist. Prekdre Arbeitsverhdltnisse werden nicht berticksichtigt.

Internationale Kooperation, Biindnisse mit neuen sozialen Bewegungen sowie ein neuer

Wirtschaftsdiskurs sind mégliche Kernelemente einer neuen Strategie.”

Es ist also hoch an der Zeit den strukturellen und kulturellen Anachronismus der Gewerk-

schaftsbewegung radikal zu reformieren. Schwerpunkte dabei sind aus meiner Sicht:

Die Klarung der Beziehung von Gewerkschaft und der AK (sinnvolle Aufgaben und Ar-
beitsteilung)

Fokussierung auf Kernaufgaben und realistische Einschatzung des politischen Vertre-
tungsanspruchs

Partizipativ demokratische Formen von Organisation um Mitglieder zu binden und Hu-
manpotential zu nutzen

Anwendung von kooperativen Entscheidungsmethoden um der Organisation die Chance
zum Lernen zu geben

Dezentralisierung (Selbstorganisation) und Internationalisierung (konzertierte Aktionen
mit themenspezifischen Blindnispartnerinnen) bzw. horizontale, thementibergreifende

Vernetzung

767

Bieler, Andreas: Thesen zum Vortrag fiir die Konferenz ,,Ein anderes Europa schaffen” Vorschlage fiir ein

soziales, okologisches und demokratisches Europa, Wien, 5. Mai 2009
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Decent Work wurde als Konzept und Agenda 1999 von der ILO eingefiihrt und gefordert. Sie definiert so

genannte menschenwiirdige Arbeit als produktive Arbeit von Frauen und Madnnern unter Bedingungen, bei
denen Freiheit, Gerechtigkeit, Sicherheit und die menschliche Wiirde gewahrt sind.
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e Transparentes, demokratisches Delegationsprinzip

e Professionalisierung der Grundlagenarbeit etc.

Derzeit sind die Beziehungen zu potentiellen, neuen Biindnispartnerinnen eher reserviert als
offensiv. Die unzahligen NGOQ'’s, die sich auf nationaler wie auf internationaler Ebene fiir eine
lebenswerte Umwelt, faires Wirtschaften, soziale Sicherung, Einwicklungshilfe, Menschen-
rechte etc. engagieren, konnten der maroden Arbeitnehmerinnenvertretung wieder Leben
einhauchen. So vertritt ATTAC weit erfolgreicher glaubwiirdiger und vor allem international

horbar jene Haltungen, die von der Arbeitnehmerlnnenseite zu erwarten waren.
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9.6 Lernfelder der Verbdnde

Die Osterreichischen Sozialpartnerverbande legen unterschiedliche Lerngeschwindigkeiten an
den Tag, wie die Organisationsanalyse offen legt. Allerdings gelten die veranderten Rahmen-
bedingungen fir die gesamte Verbands- und Lobbylandschaft. Die nachstehende Zusammen-
fassung von Peter Lésche soll an die vorangegangenen Argumentationslinien anknipfen, die
Lernfelder fiir Interessenvertretung zusatzlich unterstreichen und auf den Punkt bringen.

(gekirzte Punktation):

,»GLOBALSIERUNG: , Weltweite wirtschaftliche Verflechtungen, exponentielles Anwachsen des
Aufienhandels, Internationalsierung der Medien und der Kommunikationen fiihren ...dazu,
dass Verbdnde, transnationale Konzerne, Nicht-Regierungsorganisationen sich als ,global
players’ aufzustellen suchen und entsprechend agieren. An die Stelle nationaler Institutionen
treten neue internationale Entscheidungsinstanzen, die Weltbank, der Internationale W¢éh-
rungsfond, die World Trade Organization, aber auch die Vereinten Nationen. Diese versuchen
ein internationales Regime zu etablieren — und werden so zugleich zu Adressaten lobbyisti-

scher Bemiihungen.

EUROPAISIERUNG: Politikfelder werden zunehmend vergemeinschaftet. Wer Einfluss haben will,
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muss zwar bei der Europdischen Union ansetzen, zugleich aber auch auf den anderen Ebenen,
der nationalen sowie der foderalen, agieren. Briissel ist zur Metapher und zum Mekka der
Lobbyisten geworden, hier lassen sich die neuesten Trends im Lobbyismus erspiiren und er-

kennen.

LOBBYING VON GRORUNTERNEHMEN: GrofSe, transnationale Konzerne vertrauen nicht mehr allein
auf die Arbeit der Verbdnde, sie nehmen ihre Interessen selbst in die Hand. .. Dies sind dann
Biiros fiir ,public affairs’ bzw. ,governmental affairs’ kurz: fiir Lobbying. Man bleibt Mitglied in
einem oder auch mehreren Verbdnden, schliefst mit gleichgesinnten, also mit ,Gleichinteres-
sierten’ Koalitionen, um das eine oder andere Ziel punktuell durchzusetzen. Fiir spezifische
Aufgaben werden auch Agenturen und Rechtsanwaltskanzleien hinzugezogen, man féhrt also
nicht eingleisig, sondern auf vielen Schienen und Wegen, spricht nicht nur mit einer, sondern

mit vielen krdiftigen und gleichgesinnten Stimmen: ,Multi Voice"

PLURALISIERUNG: Dieser Begriff weist auf die Ausdifferenzierung von Wirtschaft und Gesell-
schaft hin und damit auch auf die Zunahme unterschiedlicher partikularer Interessen, die
durch Verbéinde und andere handelnde im Lobbying vertreten werden. Ganz neue Akteure
haben die Biihne betreten, so Organisationen und Netzwerke der Umweltbewegung, der
Frauenbewegung, Nicht-Regierungsorganisationen aller Art, auch sog. ,Moralunternehmen’
wie Transparency International oder Amnesty International. ,Pluralisierung vollzieht sich so-
wohl zwischen den Verbdnden als auch innerhalb der Interessenorganisationen...Die Binde-
kraft traditioneller Verbéinde Iésst nach, immer mehr kleinere, hoch spezialisierte Interessen-
gruppen entstehen. Je préziser ein Verband sein Interesse zu definieren vermag. Umso besser

vermag er zu agieren und sich durchzusetzen.

PROFESSIONALISIERUNG: Der Job der Lobbyisten wird zum Beruf, zur Profession....Ein typischer
Lobbyist verbindet praktische Erfahrung in Kommunikation, Politik oder Verwaltung mit ei-
nem entsprechenden Hochschulstudium. Volontariate und Traineeships fiir Hochschulabsol-
venten werden von Beratungsfirmen, Grofsunternehmen und Verbdnden angeboten. Es gibt

Studiengdnge zu ,Public affairs’ und entsprechende Berufsverbdnde.™®

Professionelles Lobbying auf Honorarbasis ist in Osterreich zwar ein eher junges aber zu-
kunftsfahiges Gewerbe. In der Vergangenheit wurden diese Aufgaben von den Sozialpartnern
wahrgenommen. Losche schliel3t aufgrund der veranderten Rahmenbedingungen fir Ver-

bande letztendlich aber auf das Ende des Korporatismus alter Art, dem im Zeitalter der Euro-

769 Losche, Peter: Verbdande und Lobbyismus in Deutschland, Verlag Kohlhammer, Stuttgart 2007, S. 115ff
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paisierung und Globalsierung die Institutionen abhandenkommen. Dass sich die Interessen-
vermittlung in einem Paradigmenwechsel vom Korporatismus zum Lobbyismus befindet,
wird auch von der Osterreichischen Verbandeforschung registriert. ,,Nicht die von den Ver-
bénden erbrachten Ordnungsleistungen stehen im Vordergrund, sondern ,die Entstehung
neuer Strukturen der Interessenvermittlung, die nicht unter das kooperative Muster der Staat-
Verbdnde-Beziehungen subsummiert werden kénnen. Die zunehmende Differenzierung der
gesellschaftlichen Interessenvermittlung pluralisiert die korporatistischen Arrangements von
innen wie von auflen, indem sie die staatlichen Akteure mit einer zunehmenden Vielfalt von
Interessenlagen, Repriisentationsformen, Aktionstypen und politischen Strategien konfron-

tiert."“™

Auf diese Tendenzen haben die 6sterreichischen Sozialpartnerverbande in unterschiedlichen
Lerngeschwindigkeiten mehr oder weniger adaquat reagiert. Lernen passierte vor allem auf
dem Prinzip von falsch/richtig also auf einem Reiz/Reaktionsmechanismus. Strukturelle Ver-
inderung oder Reflexion der Grundlagen, die eine Anderung der (Werte)haltung bewirken
konnte, hat kaum stattgefunden. Nur die IV befindet sich sichtbar in einem organisationalen
Lernprozess, indem sie der Organisation ein neues Ordnungs- bzw. Orientierungsbild zur Ver-

fligung stellt.

Die Landwirtschaftskammern haben ihren politischen Einfluss verloren. Zum einen wander-
ten die Unternehmen der Agrarindustrie in die Wirtschaftsverbande ab und zum anderen
Ubernahm die EU weitgehend die politischen Regelungen im Bereich Landwirtschaft, wo al-
lerdings vor allem Konzerne wie BASF, Monsanto und Nestlé das Sagen haben. lhr Organisa-
tionszweck ist nunmehr Beratung, Dienstleistung und Weiterbildung fir eine immer kleiner
werdende Zahl bauerlicher Betriebe. In der Okologisierung der Landwirtschaft, der Organisa-
tion regionaler Versorgungskreislaufe sowie der Wiederbelebung des Genossenschaftswe-
sens liegen jedoch zukunftstrachtige und politisch relevante Aufgabengebiete. Es ist jedoch

fraglich, ob die LWK diese Strategien mit ihrem Selbstverstandnis vereinbaren kann.

Die heutige, relative Effektivitat der Wirtschaftsverbande (v.a. der Industrie) in der Durchset-
zung ihrer Partikularinteressen basiert einerseits auf ihrer Diskursmacht (Wachstumspara-
digma, liberale Marktwirtschaft etc.), die allerdings von den Anbiederungsversuchen der

(mittel-)europaischen Sozialdemokratie und den ihr nahestehenden Verbanden zusatzlich

770 Karlhofer, Ferdinand zit. Thomas von Winter 2003, in: Ferdinand Karlhofer, Emmerich Talos (Hg.)
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unterstiitzt wurde und wird. Anderseits jedoch (v.a. Wirtschaftskammer) auch auf einer or-
ganisationalen Authentizitat durch innverbandliche Spezialisierung, Fraktionierung und Seg-
mentierung, die auf spezifische Interessenlagen zumindest formal Bezug nimmt. Durch ihre
zahlenmaRig vergleichsweise geringe Mitgliederzahl ist politische Teilhabe glaubhafter zu
vermitteln als in Massenorganisationen. Dariliber hinaus bildet ihr 6konomisches, soziales

und symbolisches Kapital weiterhin eine tragfahige Basis fiir politischen Einfluss.

Im Gegensatz dazu wirken die Massenverbande der Arbeiterschaft wie Gewerkschaften und
Arbeiterkammern durch ihren universalistischen und paternalistischen Interessenansatz un-
zeitgemal. In einer zunehmend differenzierten Gesellschaft kann ihre Politik nur noch unbe-
weglich und unprofessionell erscheinen, was in den vorangegangenen Kapiteln hinreichend
verdeutlicht wurde. Zudem unterstitzt die horizontale Kommunikationsstruktur via Internet
Selbstorganisation und Netzwerkbildung groRer Teile der Bevolkerung. Hier findet zuneh-
mend auch jene politische Kommunikation statt, die von den Massenverbanden weitgehend
verweigert wird. Zentralismus und Hierarchisierung, die klassischen Organisationsformen der
groBen AN-Institutionen werden somit durch ein Gegenmodell subversiv unterlaufen. Die
Gewerkschaften verlieren in diesem Prozess zunehmend sogar ihre Kernklientel, die Be-
triebsrate.” Dariiber hinaus ist die Aufgaben- und Arbeitsteilung zwischen AK und OGB véllig
ungeklart. Der seit der Kammerreform 1992 hoch entwickelte Dienstleistungsbereich der AK
entzieht den Gewerkschaften zunehmend ihre Existenzberechtigung — fir die Arbeitnehme-
rinnen ist der personliche Nutzen einer Mitgliedschaft bei einer Gewerkschaft nicht mehr
erkennbar. Gleichzeitig konnen die Pflichtmitglieder der AK wiederum keinen Sinn fir Wah-
len erkennen, denn im Anlassfall werden sie von angestellten Expertinnen vertreten und
nicht von Funktionarinnen. Mit der Dominanz der Dienstleistung verliert die AK ihre Funktion
als Denkfabrik der Gewerkschaftsbewegung, was allerdings fiir professionelles Lobbying
hochst wertvoll ware. Der splirbare, standig schwelende Konflikt zwischen den beiden ,,Part-

ner“organisationen bleibt jedoch bis dato unbearbeitet.

Eine neue ,kritische” Deutungshoheit geht somit von unzahligen neuen Gruppierungen aus,
die unter dem Beck’schen Begriff ,, Subpolitiken” zusammengefasst sind, auch untereinander
horizontal vernetzt Lobbying bzw. social networking betreiben und aus unserer Welt nicht
mehr wegzudenken sind: , LiefSe sich noch eine Welt ohne Greenpeace im Bereich Umwelt

vorstellen, ohne Amnesty International bei Menschenrechten, ohne die Stiftung Warentest

™ Befragung Focusgruppen Betriebsrite im Auftrag der AKNO, IFES 2010, internes Papier
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bei Konsumglitern? In vielen Bereichen wird Idngst akzeptiert, dass Angelegenheiten, die von
grundlegender Bedeutung sind, Staat und Wirtschaft iiberfordern und zivilgesellschaftliche
Komponenten erfordern. Shell, Greenpeace und die Umweltministerien brauchen einander,
wie auch letztlich Wal-Mart, Human Rights Watch, China und die Welthandelsorganisation

sich brauchen.“™"

Sie organisieren sich in neuen Formen und Strukturen, die auf hohe Flexibilitat und Effizienz
ausgerichtet sind und damit verfolgen sie in Bezug auf die Produktivitat des Organisationsde-

signs vergleichbare Ziele wie gewinnorientierte Unternehmungen.

Den Verbanden kann man aufgrund der oben genannten Tendenzen empfehlen, ihr Organi-
sationsformat auf ein zukunftsfahiges Kerngeschaft abzustimmen, die Systemgrenzen sorg-
sam zu markieren und dies auch nach innen und aulRen transparent zu machen. Denn es ist
natirlich und legitim, dass Verbande partikulare Interessen vertreten. , Wird von einem Ver-
bandfunktiondr (jedoch) behauptet, seine Organisation habe nur das Gemeinwohl im Auge,

dann liigt er, er will die Offentlichkeit an der Nase herum fiihren.“™

Als Hauptziel von Organisationsentwicklung nennt Glasl die ,,Befédhigung zum permanenten
Selbstentwurf der Organisation und ihrer Mitglieder“’™. Geeignete Fragestellungen dazu wa-

ren zum Beispiel:

e |st unsere Vision unser urspriinglicher Unternehmenszweck in der heutigen Umwelt
noch stimmig? Verhalten wir uns entsprechend unserer Selbstbeschreibung?

e Was ist unsere Mission? Was wiirde fehlen, wenn es uns nicht gibt?

e Kernkompetenzen: Was kénnen wir gut? was kénnen andere besser? Was kénnen
wir in Kooperation mit anderen tun um unsere Ziele zu erreichen?

e Welche Grundannahmen und Glaubenssatze pragen uns? Stimmen unsere
Einschatzungen Gber unsere Kundinnen/Mitglieder bzw. Mitarbeiterinnen noch?

e Welche Werte spiegeln sich in unserer Selbstbeschreibung und in den Strategien
wider?

e Welche Geschichten und Mythen wirken in unseren Systemen unbewusst? Was wirkt

blockierend, was unterstiitzend, etc.

Es macht in jedem Fall Sinn, die Organisationsstrukturen und —formen an der Vision, Mission

2 http://www.zeit.de/2010/10/Finanzkrise-Forum
s Losche, Peter, a.a.0., S. 132
Glasl, Friedrich, OE und Macht, Trigon Entwicklungsberatung, Seminarunterlage, S. 22
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und den Programmen auszurichten um offen und konsistent nach innen und nach auBen zu
wirken. Demokratisierung programmatisch einzufordern (wie z.B. die Gewerkschaften) und
selbst nicht zu leben, fihrt zum Verlust der Glaubwiirdigkeit, was gleichzeitig auf Effizienz
und Effektivitat bzw. Machtentwicklung negativ wirkt. Die aktuelle Ohnmacht der Institutio-
nen der Arbeitnehmerlnnen ist damit auch in der Struktur und Kultur der Organisationen

selbst angelegt - dass es auch anders geht, zeigt der Erfolg von ATTAC.

Abbildung 58:Demonstration, initiiert von ATTAC gemeinsam mit vielen anderen Gruppen am 28. Marz 09 in Wien:

http://rsy.akis.at/gallerie_krise/index.php?directory=.&currentPic=70
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10 Attac — Ein Beispiel fir diskursive Intelligenz und Authentizitat
»Mit einem zornigen Artikel fing alles an. Im Dezember 1997 wetterte Ignacio Ramonet, Her-
ausgeber der Zeitung Le Monde diplomatique, gegen die ,, Diktatur des Marktes” und rief zur
Griindung einer neuartigen Protestbewegung auf. Unerwartet viele Menschen reagierten.
Offiziell wurde Attac als globalisierungskritische Bewegung und Netzwerk zur Einfiihrung ei-

ner Steuer auf Finanztransaktionen im Juni 1998 in Frankreich gegriindet.

Europaweit Schule machte das franzésische Beispiel mit den Protestaktionen gegen den G8-
Gipfel in Genua 2001. Auch in Deutschland wurde Attac zu einem mdchtigen politischen Fak-
tor. Heute ist die globalisierungskritische Organisation eine international vernetzte Bewegung
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mit eigenen Strukturen "™ und hat damit machtvoll den gesellschaftlichen Gegenentwurf zu

den etablierten Eliten von den sozialdemokratischen Institutionen Ubernommen.

Attac hat bewusst keine festen Strukturen wie Vereine oder Parteien. Es gibt keine vorgefer-
tigte politische Linie. Unterschiedliche Meinungen und Weltanschauungen vom Marxismus
bis zur christlichen Religion, werden integriert. Allerdings wird jede Form von ausschlieSen-
der Ideologie wie Rassismus, Antisemitismus, Chauvinismus und ahnliche abgelehnt. Mit-
glieder von Attac sind sowohl Privatpersonen als auch Organisationen, wie z.B. Gewerkschaf-
ten oder Gemeinden. AuBerdem kdnnen lokale Untergliederungen von Parteien Unterstit-
zerlnnen von Attac werden. Diese haben jedoch kein Stimmrecht. Ausgenommen sind ledig-
lich die Jugendorganisationen der Parteien, die auch als Mitglieder gefiihrt werden. Uberre-
gional arbeitende Parteien konnen weder Mitglied noch Unterstiitzerinnen werden. Die
strikte Abgrenzung vom gangigen Parteienspektrum ist augenscheinlich. Die Arbeit findet in
lokalen Ortsgruppen statt. Manche Gruppen sind auf langfristige inhaltliche Arbeit ausge-
richtet, manche mischen sich in die aktuelle Tagespolitik ein. Thematisch koordiniert werden
inhaltliche Schwerpunkte und Aktionen bei einem zweimal jahrlich stattfindenden Koordi-
nierungstreffen. Attac Osterreich bekennt sich in ihrer Griindungsdeklaration zu einer tiber-
nationalen, partizipativ demokratischen und nachhaltigen Zieldefinition, die weit tber das
traditionelle Konfliktfeld zwischen Arbeit und Kapital hinausreicht, wie die Selbstbeschrei-
bung belegt: , Die derzeitige Entwicklung der Weltwirtschaft Iéisst wichtige Probleme ungeldst
und schafft immer neue. Die 6kologische Krise verschdrft sich, eine weltweit wie national ge-

rechte Einkommensverteilung ist weiter entfernt denn je zuvor, lokale Okonomien und Kultu-

s http://www.swr.de/swr2/programm/sendungen/wissen/-

/id=660374/nid=660374/did=2924052/118gnzt/
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ren werden einplaniert, die Gewinne konzentrieren sich auf wenige Regionen und Akteure,
und die politische Macht verschiebt sich hin zu den "Global Players" auf den internationalen
Finanzmdrkten, wodurch die Demokratie weltweit ausgehéhlt wird und die Krisenanfélligkeit

des globalen Wirtschaftssystems zunimmt.

Diese Form der Globalisierung verbreitet ein Gefiihl der Ohnmacht. Mitgestaltung scheint
nicht méglich. Wir — Attac Osterreich — setzen dem Eindruck der Nichtgestaltbarkeit globa-
ler Zusammenhdnge die politische Forderung der Demokratisierung der Wirtschaft und ihre
Ausrichtung auf die langfristigen Uberlebensinteressen der Menschheit entgegen. Ein erster
und wichtiger Schritt dazu ist die demokratische Kontrolle der Finanzmdrkte und ihre Unter-
ordnung unter das Ziel einer weltwirtschaftlichen Entwicklung, welche die Bediirfnisse aller

Menschen befriedigt und den Schutz unserer Lebensumwelt erméglicht.”"™

Attac Ostereich wurde im November 2000 gegriindet und kann neben Einzelpersonen Ge-
werkschaften, Betriebsratinnen, Berufsverbande, kirchliche Vereinigungen, Medien, Bil-
dungseinrichtungen, Jugendorganisationen, soziale Einrichtungen und Vereine sowie ganze
Gemeinden und zu lhren Mitgliedern zdhlen. Die Ziele werden im Griindungspapier wie folgt

formuliert:

e _Wir wollen das Primat der Politik (iber die Wirtschaft wiederherstellen, beginnend bei
der demokratischen Kontrolle der Finanzmdirkte.

e  Wir wollen Handlungsspielréume fiir die regionale und nationalstaatliche Wirt-
schaftspolitik zuriickgewinnen, um eine global nachhaltige Entwicklung zu ermdégli-

chen, in deren Zentrum eine gerechte Verteilung steht.”””’

Im Griindungsland Frankreich hatte Attac 2008 rund 35.000 Mitglieder. Das sind weit mehr
als die Partei der franzosischen Griinen vorzuweisen hat. Attac findet europaweit breite Zu-
stimmung, von links bis weit in die politische Mitte. Und Attac agiert international vernetzt.
Im Konsens gegen einen neoliberalen Finanzkapitalismus I6st sich nicht nur das traditionelle
Links-Rechts-Schema der Klassengesellschaft auf, sondern auch die Systeme Wissenschaft
und Zivilgesellschaft finden erstmals gemeinsame Handlungsraume. So protestiert der kon-
servative, ehemalige CDU-Politiker Heiner Geissler gemeinsam mit linken Aktivistinnen gegen
die Politik der G8 und renommierte Universitatsprofessorinnen bilden mit Gewerkschaften,

Interessenvertretungen und Umweltschutzorganisationen Themenplattformen. ,Das Selbst-

78 http://www.attac.at/638.html
m http://www.attac.at/uploads/media/Gruendungsdeklaration_05.pdf
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verstdndnis der Organisation, die in ihrem wissenschaftlichen Beirat renommierte Wirt-
schaftswissenschafter, Politologen und Soziologen vorzuweisen hat, ist im Grunde nach wie
vor das, einer Art Volkshochschule geblieben”®, die den Biirgern Orientierung in einer kom-

plexen Welt geben soll. Empowerment ist damit zentraler Organisationszweck.

UBERSICHT: EMPOWERMENT MEINT:

Der Begriff von Empowerment umfasst’’":

Selbstbewusstsein, Selbstvertrauen, Selbstrespekt; Schutz vor Ge-
Persénliches Empowerment: walt, Kontrolle Gber den eigenen Korper, Freiheiten und Moglichkei-
ten.
Kenntnis der formalen Rechtslage; Nutzung bestehenden Rechts;
Einfluss auf Gesetzgebung; Menschenrechte ohne Malestream
Gestdrkte Selbstorganisation, Sichtbarkeit und soziale Prasenz; Parti-
Soziales Empowerment: zipation am offentlichen Leben; Respekt durch andere Mitglieder der

Gemeinschaft; Vernetzung.

Identifikation eigener politischer Interessen, Partizipation an politi-
Politisches Empowerment: schen Gremien; politische Organisierung; Einfluss auf politische Insti-

tutionen; Partizipation an Politikprozessen;

Einfluss auf symbolische Ordnung, kulturelle Definitionsmacht; Be-
Kulturelles Empowerment: wahrung oder Entwicklung einer eigenstandigen Kultur; nicht-
diskriminierende Offentlichkeit;
Okonomische Alphabetisierung; Eigentum von Produktionsmitteln;
Einkommen und Verfligung tGber Geld; Reduktion von Abhangigkei-
ten, Risiken und Stress; 6konomische Organisierung; soziale Siche-
rung; wirtschaftspolitische Einflussmoglichkeiten.

Rechtliches Empowerment:

Okonomisches Empowerment:

Damit tiberschreiten Vision und Mission von Attac bei weitem die Dimensionen sozialpart-
nerschaftlichen Politikverstandnisses. Gleiches gilt flir die Aktionen, die ein buntes Spektrum
an Settings beinhalten — wie unter anderem jene von Sambattac. In lhren Kampagnen biin-
delt Attac die Krafte. Mehr als 400 europaische, zivilgesellschaftliche Organisationen, NGO’s
und soziale Bewegungen arbeiteten z.B. in der Plattform zu den EU-Wahlen zusammen™.
Vor allem die Fahigkeit zur Kooperation und zum Dialog zeichnet dieses Modell einer Netz-

werkorganisation aus.

Die Organisation von Netzwerkern ist unbestritten die international erfolgreichste Nicht-
Regierungsorganisation, die gesamtgesellschaftliche Neuentwiirfe anzubieten hat und deren
Analysen auch in den Medien breit diskutiert werden. Nach dem Ausbrechen der Finanz- und

Wirtschaftskrise wurden die Attac-Positionen nicht nur zum Mainstream kritischer Berichter-

" Hans Wollner in seinem Betrag Netzwerk Attac ist 10 Jahre alt, 01 Morgenjournal von 3.6.2008,

http://oel.orf.at/inforadio/91600.html?filter=
" vgl.: Rodenberg und Wichterich, 1999 http://www.deza.admin.ch/ressources/resource_de_91135.pdf

8 hittp://www.electioncampaign.eu/?article_id=7&clang=4
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stattung, sondern auch von der linken Sozialdemokratie ibernommen™. Mittlerweile sind
einige dieser Forderungen z.B. jene nach Besteuerung von Finanztransaktionen oder einer
Regelungsbehorde fir Finanzinstitutionen in die Regierungspolitik mehrerer europaischer
Staaten eingeflossen. Attac entwickelt national wie auch international zunehmend an Dis-
kursmacht und das liegt nicht zuletzt an ihren partizipativ-dialogischen Organisationsformen,

die eine pluralistische Gesellschaft erfordert.

UBERSICHT: DAS EUROPAISCHE NETZWERK VON ATTAC (2009)

Graph 1: The European Attac network

national chapter size:

10000+ members

1000+ members

less than 1000 members

less than 10 members/
marginal activity

Abbildung 59: Knaack, Peter, The globalization of the "anti-globalizers": A transnational network analyses of the social
movement organization Attac

Attac finanziert sich aus Spenden und Mitgliedsbeitragen und nutzt neue Medien zur inneren
Kommunikation und Vernetzung ebenso wie zum Transport ihrer Botschaften. Die Organisa-
tion wird weitgehend vom ,World Wide Webb“ strukturiert. ,Attac International ist keine
formale Organisation, sondern ein Netzwerk. Attac International hat einige internationale

Galionsfiguren ..., aber kein eigenes Biiro. Attac international kommuniziert iiber Mailing-

78l Vgl. das Papier ,,Neue Europaische Wirtschaftspolitik” SPO Steiermark
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Listen, Telefon und hdlt zu den grofSen Treffen der sozialen Bewegungen (z.B. Weltsozialforum
oder Europdisches Sozialforum) Workshops und Besprechungen ab.””® Das Netzwerk funktio-
niert ohne hierarchische Strukturen oder einer Zentrale. ,Die Bewegung ist im Kern pluralis-
tisch, wird bereichert durch die Unterschiedlichkeit ihrer Gruppierungen und macht gemein-
same Aktionen einfacher, ohne deren Freiheit in ihrer Mitarbeit zu beschrénken, Die Bewe-
gung hat das Ziel, auf internationaler Ebene alle Beitrdge seiner Mitstreiter, die sich mit den
Zielsetzungen identifizieren, zu verstdrken, zu koordinieren und zu vernetzen. Ebenso méchte
die Bewegung ihre Kooperation mit allen Netzwerken verstérken, die mit ihren Zielen (iber-
einstimmen“®, Diese Einladung kann man auf der Homepage von Attac international abru-

fen.

UBERSICHT: DAS GLOBALE NETZWERK VON ATTAC (2009)

Graph 2: The global Attac network

Abbildung 60: Knaack, Peter, The globalization of the "anti-globalizers": A transnational network analyses of the social
movement organization Attac.

Der Erfolg dieser integrativen heterogenen Organisation hangt offenbar mit ihrer offenen
und leicht zugadnglichen Struktur zusammen und den vorwiegend ,,ehrenamtlichen” Mitar-
beiterlnnen und Aktivistinnen, die im Regelfall auch noch anderen Organisationen angeho-
ren. Die mehrfache Vernetzung ermdoglicht den Austausch von unterschiedlichsten Haltun-
gen, Weltbildern und Ideen. Die horizontal ausgerichtete Organisationsstruktur und die kaum

ausgepragten Hierarchien werden dennoch lber partizipativ-demokratische Prozesse ge-

782 http://www.attac.at/attac-international.html

783 http://www.archive.attac.org/indexde/index.html
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formt und sind hochflexibel, weil sie von allen mitgetragen werden. Der Anpassungsdruck ist
auf Grund der Heterogenitat der Mitglieder gering und basiert auf den einfachen Grundprin-

zipien des Konsent.

Auf die Frage ,Wie funktioniert Attac?” antwortet die Organisation mit Metaphern, was auch
als Hinweis auf die Organisationskultur zu verstehen ist: ,, Wdre Attac ein Fuhrwerk, so wdre
der Voorstand unter den vorgespannten Pferden und gleichzeitig die lenkenden Kutscherinnen.
Er ist die koordinierende Stelle von Attac und besteht aus neun gewdhlten Aktivistinnen mit
verschiedenen Arbeitsbereichen. Sie betreuen die aktuellen Schwerpunkte und Events, fungie-
ren als Sprecherlnnen nach aufien, treiben die langfristige Strategie- und Organisationsent-
wicklung voran und vernetzen die einzelnen Arbeitsbereiche Attacs™“. Regionale und inhalt-
lich verbundene Gruppen laden mit folgendem Slogan zur Mitarbeit ein: ,Demokratie pas-
siert nicht von selbst. Sie lebt davon, dass sich viele Menschen engagieren und fiir gerechte

Regeln und Gesetze einsetzen.” "™

Die oft als miihsam erlebten basisdemokratischen Experimente haben zu einer Suche nach
effektiveren Methoden partizipativer Entscheidungsfindung gefiihrt. Attac experimentiert
daher in seinen Foren mit neuen Methoden des ,, decision making“ wie ,Systemisches Kon-
sensieren”, Soziokratie und anderer Dialogformen. Man kann Attac damit nicht nur als de-

mokratiefordernde, sondern tatsachlich auch als ,,demokratische” Organisation begreifen.

Abbildung 61: Quelle: http://wwwahlkampf.at/wp-content/uploads/attac.omp

8 petersil Agnes in: Attac-Osterreich 2008 — Das achte Jahr, Wien Méarz 20009, S. 39

785 http://www.attac.at/attac.html
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Mit den Vorstellungen der klassischen Organisationstheorie ist diese Netzwerkorganisation
kaum zu erfassen, da die Unterscheidung zwischen Organisation und sozialer Bewegung flie-
Rend verlauft. Als Diskursformation steht sie der sozialen Bewegung nadher, als Netzwerk ist
sie dem Organisationsbegriff zuzuordnen. Nach Glasls Entwicklungstheorie hatte sich ATTAC
umgehend als Netzwerk ausdifferenziert ohne eine klassische Aufbauorganisation realisieren
zu missen, und hatte sich gleichzeitig die Merkmale der Integrations- und Assoziationsphase
angeeignet. Damit ware sie der Prototyp einer lernenden Organisation, die dartiber hinaus

ein Tempo vorlegt, das fir traditionelle Organisationen unvorstellbar ist.

Durch die ganzheitliche und nachhaltige Zieldefinition nach auRen ist das Anspruchsniveau in
Bezug auf Kultur, Struktur und Kompetenz im Innensystem enorm hoch. Das System hat je-
doch bewiesen, dass es unmittelbar anlassbezogen reagieren - und dariiber hinaus seine
Systemgrenzen durch temporare und/oder thematische Kooperationen oszillierend erwei-
tern oder beschranken kann, ein Phanomen, das vor allem die Systemtheorie an ihre Gren-

zen stof3en l&sst.

Das Organigramm (siehe folgende Seite) deutet komplexe Gruppenbeziehungen an, die liber
ein Delegationsprinzip gesteuert und strukturell an Lickerts Soziokratisches Modell erinnern.
Man kann davon ausgehen, dass die Strukturen flexibel reagieren missen um den heteroge-

nen und fluktuierenden Systemmitgliedern entsprechen zu kénnen.

Attac ist ein Beweis daflir, dass Subpolitiken unkonventionelle Organisationen herausbilden,
die weitgehend ohne blrokratische Aufbauorganisation funktionieren. Ihre Differenzierung
vollzog sich vor allem dezentral bzw. selbstorganisiert und daher blieben sie durch ihre weit-
gehend horizontale Aufstellung tatsachlich flach in den Hierarchien. Unkonventionelle Orga-
nisationsformen beanspruchen auch andere Entscheidungsmethoden und —strukturen ab-
seits burokratischer Muster. Das Experimentieren mit neuen partizipativen Entscheidungs-
methoden fiihrte in den letzten Jahrzehnten zu einem anerkannten Repertoire, das sich
permanent qualitativ und quantitativ weiterentwickelt und hier nur noch als exemplarischer

Anhang (siehe S. 395f) dienen soll.
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Bundeshiiro Das BOro wird wom

kontolliert. Politizch
wegneisende

nicht warm Blro

Kakreiz eingesetzt und

Entscheidungen vwerden

Attac-Rat +_ getraffen .
ca. 30 — | KoKreis
Yertreter 1 1
“erreter
Der Rat dizkutiert richtungaaeizends

Prozesse und Ertscheidungen. Er dient
der Beteiligung der lokalen ATTAC-
Gruppen und der Mitglied=organi-

zationen.

Der Kokreiz leiztet organizstorizche
und geschiftsfihrendes Aufgaben.

‘.‘?' '45 +?

2
Regionalgruppen Attac-Gruppen Landesweite/ Bundesweite Bum:!&sweite
Ortsgruppen Mord, O=t, West, Migliﬂdsu‘ganisdiu‘uen Arbeitzgruppen
S Kampagnen, AGs,
Frauennetwerk,
i / wizzenschaftlicher Beirat
ERATSCHLACG

240 Deleazieate

Der Ratzchlag izt ein dffertliches Treffen aller Interessierten. FOr den Fall won Abstimmungen und Wahlen
zind die Deligierten stimmberachtiot.

* Der Ratschlagtagt zweimal jahrlich, einmal als "Attac-Basistreffen™ mit demn
Schwerpunkt auf Erfahrungsasstas=ch und ein weiteres Mal mit dem Sciwverpunkt
"Entscheidungsgremiom™ u.a. mit den jahrlichen Wahlen

zum "Attac-Rat" und zum "Hoordinierungskreiz”.

1 der Kokreis sitzt auch im Rat 7 entzenden 3 Mitglieder

2 entzenden 16 Mitglieder, je 4 3 bekammen je ab 20 Mitgliedern
ausz den 4 Regionen 2 Stimmen

3 entzenden 16 Mitglieder ab 100 Mitgl. 3 Stimmen, ab

4 entzenden je 1 Mitglied, wenn 200 Mitgl. 4 Stimmen

nicht schon vertreten 9 erhalten je 2 Stimmen, grake

5 entzenden 12 Mitglieder Organizationen 4 Stimmen

& entzenden & Mitglieder 10 erhalten je 1 Stimme

Abbildung 62 Organigramm der deutschen ATTC: http://user.cs.tu-
berlin.de/~flokro/redaktion/2002_2003/referate/Was_wollen_die_Globalisierungskritiker_Attac_-_heike.htm
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UBERSICHT: METHODEN PARTIZIPATIVER ENTSCHEIDUNGSMETHODEN

METHODEN FUR KLEINE GRUPPEN
Die folgenden Methoden eignen sich fir Gruppen von einer
GrofRe bis zu rund 15 Personen.

Dauer der Durchfiihrung

1 Tag bis
max. 1 Woche

einige
Wochen

mehrere
Monate

Biirgerlnnenrat (Wisdom Council) (K)

X

Delphi-Befragung (K)

Dialog (M)

Dynamic Facilitation (M)

Fokusgruppe (K)

Konsensus-Konferenz (K+M)

X | X | X | X

Mediation (M)

Neo-Sokratischer Dialog (K)

x

Planspiel (M+K)

Soziokratie (M)

SUP am runden Tisch (M)

Workshop (I+K)

Zukunftswerkstatt (M)

METHODEN FUR MITTLERE GRUPPEN
Die folgenden Methoden eignen sich fiir Gruppen von etwa
20 bis 30 Personen.

Delphi-Befragung (K)

Dialog (M)

Dynamic Facilitation (M)

Fish Bowl (K)

Kooperativer Diskurs (M)

Mediation (M)

Neo-Sokratischer Dialog (K)

Planning for Real (M)

Planspiel (K+M)

Planungszelle (M)

Runder Tisch (M)

Soziokratie (M)

X | X | X | X

SUP am runden Tisch (M)

Workshop (1+K)

x

World Café (K+M)

Zukunftswerkstatt (M)

METHODEN FUR GROSSERE GRUPPEN

Die folgenden Methoden eignen sich auch fiir gréRere
Teilnehmerlnnenkreise (von rund 30 bis zu - je nach Metho-
de - mehreren hundert Personen).

Agenda-Konferenz (K+M)

Anwaltsplanung (M)

Burgerinnenversammlung (1+K)

Community Organizing (M)

Delphi-Befragung (K)

Dialog (M)

Fish Bowl (K)

InternetForum (K)

Konsensus-Konferenz (K+M)

X | X [X | X

Kooperativer Diskurs (M)

Mediation (M)

X | X [ X [ X

Open Space Konferenz (K+M)

Planning for Real (M)

Planspiel (K+M)

Planungszelle (M)

Runder Tisch (M)
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http://www.partizipation.at/buergerinnenrat.html
http://www.partizipation.at/delphi-befragung.html
http://www.partizipation.at/dialog.html
http://www.partizipation.at/dynamic_facilitation.html
http://www.partizipation.at/fokusgruppe.html
http://www.partizipation.at/konsensus-konferenz.html
http://www.partizipation.at/mediation.html
http://www.partizipation.at/neo-sokr-dialog.html
http://www.partizipation.at/planspiel.html
http://www.partizipation.at/soziokratie.html
http://www.partizipation.at/sup-am-runden-tisch.html
http://www.partizipation.at/workshop.html
http://www.partizipation.at/zukunftswerkstatt.html
http://www.partizipation.at/delphi-befragung.html
http://www.partizipation.at/dialog.html
http://www.partizipation.at/dynamic_facilitation.html
http://www.partizipation.at/fishbowl.html
http://www.partizipation.at/kooperativer-diskurs.html
http://www.partizipation.at/mediation.html
http://www.partizipation.at/neo-sokr-dialog.html
http://www.partizipation.at/planning_for_real.html
http://www.partizipation.at/planspiel.html
http://www.partizipation.at/planungszelle.html
http://www.partizipation.at/runder-tisch.html
http://www.partizipation.at/soziokratie.html
http://www.partizipation.at/sup-am-runden-tisch.html
http://www.partizipation.at/workshop.html
http://www.partizipation.at/worldcafe.html
http://www.partizipation.at/zukunftswerkstatt.html
http://www.partizipation.at/agenda-konferenz.html
http://www.partizipation.at/anwaltsplanung.html
http://www.partizipation.at/buergerinnenversamml.html
http://www.partizipation.at/community_organizing.html
http://www.partizipation.at/delphi-befragung.html
http://www.partizipation.at/dialog.html
http://www.partizipation.at/fishbowl.html
http://www.partizipation.at/internet-forum.html
http://www.partizipation.at/konsensus-konferenz.html
http://www.partizipation.at/kooperativer-diskurs.html
http://www.partizipation.at/mediation.html
http://www.partizipation.at/open-space-konferenz.html
http://www.partizipation.at/planning_for_real.html
http://www.partizipation.at/planspiel.html
http://www.partizipation.at/planungszelle.html
http://www.partizipation.at/runder-tisch.html

Soziokratie (M) X X X
SUP am runden Tisch (M) X
Workshop (1+K) X
World Café (K+M) X
Zukunftskonferenz (M) X

Legende Dauer: Die Tabelle zeigt die ungefdhre Dauer der Durchfiihrung (ohne Vorbereitungszeit!).
Stufe der Beteiligung: Die Buchstaben in Klammer stehen fir die Stufe der Beteiligung
(I = Information, K = Konsultation, M = Mitbestimmung

Klicken Sie auf die Homepage von Partizipation & Nachhaltige Entwicklung in Europa,
http://www.partizipation.at/agenda-konferenz.html und die jeweilige Methode, um mehr dariiber zu erfahren.
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http://www.partizipation.at/soziokratie.html
http://www.partizipation.at/sup-am-runden-tisch.html
http://www.partizipation.at/workshop.html
http://www.partizipation.at/worldcafe.html
http://www.partizipation.at/zukunftskonferenz.html
http://www.partizipation.at/anwendung.html
http://www.partizipation.at/agenda-konferenz.html

11 Resumee

Nur die Praxis verdndert die Wirklichkeit!

(Elise und Celestin Freinet)

Am Beginn meiner Arbeit vor flinf Jahren stand mein Unbehagen gegeniiber meinem eige-
nen Arbeits- und Lebensumfeld, wo ich die Bedingungen mit meinem Demokratieverstandnis
als unvereinbar erlebte. Im Laufe meiner Reflexionsarbeit in der Form einer theoretischen
Auseinandersetzung mit den Themen Demokratie und Organisation traten die Ursachen fiir
meine Geflihle als reale Bedingungen in Erscheinung. Gleichzeitig fand ich im kritischen, poli-
tischen- und im systemischen Diskurs unerwartet viele Anhaltspunkte flir mein Anliegen. Die
Verbindung dieser Diskurse war allerdings eine Herausforderung, weil diese Verbindung vor
allem in den Politikwissenschaften kaum bearbeitet ist. Manchmal finden sich daher Briiche
im Text, wo die Uberginge nicht an gleicher Stelle, sondern in einem anderen Abschnitt
nachvollziehbar gemacht werden. Darliber hinaus verlangt die Verbindung der Diskurse die
Bearbeitung mehrerer Ebenen, also einen ,Metalog”, der allerdings nur teilweise gelingen

konnte.

Gregory Bateson forderte bereits in den 1970er Jahren einen metalogischen Diskurs in den
Wissenschaften, der sich nicht nur auf die ,,Substanz” (Wissen), sondern auch auf die ,,Form*
bezieht, die sich in Ideen, Kommunikationen, Organisationen, Prozessen, Mustern etc. nie-
derschlagt. ,,Ein Metalog ist ein Gesprdich iiber ein problematisches Thema. In diesem Ge-
sprdch sollten die Teilnehmer nicht nur das Problem diskutieren, sondern die Struktur des Ge-
sprichs als Ganzes sollte auch fiir eben dieses Thema relevant sein.“” Dieser Vorgang be-

schreibt reflexive Prozesse und Lernen auf mehreren Ebenen (Lernen 1 und 2), die u.a. im

Kapitel 7 beschrieben werden.

In fast allen Bereichen der Gesellschaft haben die Strukturvorgaben des ,World Wide Web*
Veranderung bewirkt bzw. Lernprozesse in Gang gebracht. So werden in der Publizistik nicht
nur die Medienprodukte und ihre Vermarktung hinterfragt, sondern auch die Grundlagen fiir
Journalismus im Zeitalter der digitalen Kommunikation, das gleichzeitig eine Wende vom
konsumierenden Rezipienten zum aktiven Teilnehmer im Meinungsbildungsprozess eingelei-

tet hat. Das bedeutet, dass sich die Strukturmerkmale von Journalismus und Medien grund-

"8 pefinition von Metalog in: Bateson, Gregory; Okologie des Geistes, Suhrkamp Verlag, 1985, S. 31
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satzlich verdndern. Das digitale Zeitalter wird gleichzeitig zum Zeitalter des virtuellen Netz-
werks, das in alle Systemen der Gesellschaft diffundiert und Reorganisationen nicht nur

wahrscheinlich sondern unausweichlich macht.

Im Feld der Politik kimpfen die etablierten GroRRparteien mit Politikverdrossenheit und Wah-
lerinnenschwund. Die ersichtlichen Lernprozesse in den Parteiorganisationen beschranken
sich jedoch offenbar auf Lernen 0 (Reiz-Reaktionsschema) und Lernen 1 (Feedbacklernen),
was eine destruktive Spirale substanzloser, hektischer Kommunikationen weiter antreibt. Die
Grundlagen ihres Wirkens als Massenorganisationen des Industriezeitalters werden kaum
thematisiert, die Wirklichkeit wird unbeirrt als konstant gedacht. ,,Um diese Erfahrung einer
konstanten Welt sicherzustellen, gibt es mehrere Mdglichkeiten: Die erste besteht darin,
durch das eigene Handeln fiir Stabilitit der eigenen Umwelt zu sorgen. Die zweite Mdglich-
keit ist, durch den systematischen Ausschluss abweichender Informationen fiir eine stabile
Wahrnehmung der Umwelt zu sorgen.“™ Beide Strategien sind bei den beiden GroRparteien

unschwer wahrzunehmen und stabilisieren gleichzeitig erfolgreich ihre Lernblockaden.

Die Lernverweigerung erreicht jedoch noch kein , Absterben” der Organisation, sie kann
durchaus weiterbestehen, allerdings ist ihre Effektivitat eingeschrankt und durch den Kreis-
lauf ,,mehr vom Gleichen” schwinden Kraft und Macht sukzessive. Die Diskrepanz in der
Wahrnehmung von ,Realitat” zwischen Organisation und Umwelt fiihrt in jedem Fall zu ei-
nem Verlust an Glaubwiirdigkeit. Dieser Prozess ist am Beispiel der katholischen Kirche gut zu

beobachten.

Die Frage nach der Macht der Verbande verlangt daher den Blick auf die Identitadt (Glaub-
wirdigkeit bzw. Authentizitat™®) der Organisationen. Das heiRt, ich habe v.a. hinterfragt, ob
die Vision, Mission bzw. die Ziele der Institution mit den Strukturen und Formen der Organi-
sation vereinbar sind. Ich habe mich daher stark auf die unbewussten kulturellen Skripte der
Organisationen konzentriert. Da diese Skripte in den Griindungsprozessen festgelegt werden,
habe ich die Entstehungsgeschichten der Verbande recherchiert und daraus ihre Tiefenstruk-

turen abgeleitet. (vgl. v.a. Kapitel 2, 3 und 8)

Dariber hinaus war es notwendig, flir die Verbande wesentliche Umwelten zumindest an-

satzweise zu skizzieren, um auf die Diskrepanzen zwischen den unterschiedlichen Wahrneh-

et Simon, Fritz B.: ,Radikale” Marktwirtschaft, Grundlagen des systemischen Managements, Carl-Auer Verlag,

Heidelberg 2005, 5. Auflage, S. 184

"8 Der Begriff Authentizitit vereint fiir mich die Begriffe Identitit und Glaubwiirdigkeit
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mungen von ,Realitdt” hinzuweisen zu kénnen. Dazu gehoren Diskursbestandteile aus den
pragendsten Bereichen der Gesellschaft wie Wirtschaft, Medien, Okologie und Politik. (vgl.
v.a. Kapitel 6) Einen bedeutenden, jedoch quer verlaufenden Diskursrahmen bildeten die
Theorien und Methoden der systemischen Organisationsentwicklung —in den Kapiteln 4,5,7
und 8. Dort fand ich nicht nur die Akzeptanz fiir die Verbindung von Denken, Fiihlen und
Handeln, die im wissenschaftlichen Diskurs kaum etabliert ist, sondern auch eine breite Pa-
lette von Ideen zu Formen von Gesellschaft und ihrer Organisation (Strukturmuster). Beides
fuRt auf der Verbindung von verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen im systemischen Dis-

kurs.

Auf der Ebene der Gesellschaft wird seit langem das demokratische Prinzip postuliert. Aber
bereits ,, die Abgrenzung des Begriffes "Volk" als Tréiger des Staatswillens bietet grofse
Schwierigkeit”, meinte bereits Hans Kelsen, der Konstrukteur unserer Verfassung: , Aus der
Masse der Landesbewohner werden gewisse Gruppen wie Kinder und Geisteskranke immer,
andere wie Auslénder, Frauen, Sklaven, Verbrecher je nach dem Standpunkte des Gesetzge-
bers, von der Mitwirkung ausgeschlossen. Und fiir die, denen die Rechte bleiben, mufs die
Fiktion der Reprdsentation zu Hilfe kommen; denn in Wirklichkeit besteht politisch das Volk
aus denen, die ihre politischen Rechte oder doch wenigstens das Wahlrecht zur Volksvertre-
tung, wirklich ausiiben. Dadurch kann die Demokratie zur Farce werden . Kelsen sieht zwar
noch im Wahlrecht eine Kriicke der Demokratie, beschreibt jedoch bereits das Wesen von
»,Postdemokratie” als Krise der Reprasentation. Demokratie kann in der Tat zur Farce werden,
wenn sie nur noch als Methode fiir Teilsysteme der Gesellschaft und nicht als gesellschaftli-

ches Prinzip gedacht wird, das alle Systeme durchdringt.

Die Ursachen fiir die Regression in der Demokratiequalitat sind komplex. Folgende Faktoren

halte ich jedoch fiir grundlegend:
e die demokratiefreie Zone der Okonomie,
e die Form und Struktur des Bildungssystems, und
e die als ,definitiv” aufgefassten Muster von Organisation

Die Okonomie ist nicht nur demokratiefrei, sondern steht auf mehreren Ebenen Demokrati-
sierungsprozessen entgegen. Zum ersten verhindern die géngigen hierarchischen Aufbauor-

ganisationen in Unternehmen durch die Teilung von Management (Elite)und operativen Ein-

89 Hans Kelsen, Wesen und Wert der Demokratie Vortrag v 5.11.1919; JBI 1919, 378 ff.
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heiten (Masse) Mitsprache und Beteiligung der Mitarbeiterinnen. Sie werden im beruflichen
Zusammenhang ebenso wie weisungsgebundene Beamte quasi ihrer ,Miindigkeit” und
Selbstverantwortung enthoben. Zum anderen kénnen sich global agierende Unternehmen
der zumeist nationalstaatlich geregelten Ausgleichssysteme zwischen Arbeit und Kapital ent-
ziehen und gefahrden damit das politische System insgesamt. Darliber hinaus profitiert auch
noch die Finanzindustrie Giber ein internationales Kreditsystem von Steuergeldern, die zum
GroRteil von den unselbstandig Beschaftigten erarbeitet wurden. Dieser Aufriss muss an die-
ser Stelle wie in der gesamten Arbeit sehr verkirzt dargestellt werden, um nicht den Rahmen

zu sprengen.

Die Kultur unseres Bildungssystems unterstiitzt durch das Lehrer/Schilerverhaltnis und
durch die strukturellen Vorgaben (Zeiteinteilung, Setting etc.) industriegesellschaftliche Dis-
ziplinierungs- und Vereinheitlichungsstrategien. Die Formen von Lernen in unserem Bil-
dungssystem beziehen sich fast ausschlieBlich auf Wissenszuwachs, kaum auf demokratie-
fordernde Sozialtechniken und schon gar nicht auf die Ausbildung von Reflexions- bzw. Lern-
fahigkeit. Dies obwohl bereits Bateson darauf hingewiesen hat, dass Wissen das Potential

hat, Lernen zu verhindern.

Nicht nur beide Systeme (Wirtschaft und Bildung), sondern der Grof3teil unserer Gesellschaft
ist durch ein patriarchalisches Hierarchiekonzept gepragt, das auf die Macht von Funktion
und nicht auf die Macht von Kompetenz® aufbaut. Dieses ,herrschaftliche” Ordnungskon-
zept be- bzw. verhindert individuelle, organisationale und gesellschaftliche Entwicklung glei-
chermalien. Der Fokus meiner Arbeit lag daher beim Aufspliren von Alternativen zum hierar-
chisch-birokratischen Modell von Organisation, die zur Demokratisierung der Gesellschaft

beitragen kdnnen.

Dabei stiel ich auf einen wahren Fundus an Ideen, Konzepten und real existierenden Formen
von Organisation, die sowohl aus der Geschichte wieder auftauchten wie auch aus den ge-

genwadrtigen Verhaltnissen heraus entwickelt wurden und werden. Wesentlich dabei ist, dass
man davon ausgehen kann, dass die Reorganisation von Institutionen durch systemische Or-

ganisationsentwicklung auch auf die Subsysteme der Gesellschaft Auswirkungen hat.

Systemische Organisationsentwicklung (vgl. Kap. 4, 5 und 7) hat zum Ziel, jene Form von Or-

ganisation zu finden, die den Organisationszielen am ehesten entspricht und in der Lage ist,

™0 per Kompetenzbegriff umfasst hier fachliche, soziale, methodische und individuelle Kompetenz
gleichermalen.
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auf die Umwelt bezogen sinnvoll zu agieren, also Authentizitat (Glaubwiirdigkeit) zu errei-
chen und zu erhalten. Da Umwelt alles ist, was nicht als dem System zugehorig interpretiert
werden kann, und da sich Umwelt permanent dndert, lohnt es sich fiir alle Systeme das Blick-
feld zu erweitern. Die durch OE initiierten Lernprozesse beziehen sich auf das soziale (struk-
turelle), kulturelle und technisch-instrumentelle Subsystem einer Organisation gleicherma-
Ren. Das heildt, auf das System von Fiihrung bzw. Steuerung, auf das System der Symbole und
Handlungen und auf die technisch-instrumentellen Mittel. Das ,,Konzept einer lernenden
Organisation” zielt auf die permanente selbstintendierte Lern- und Adaptionsfahigkeit eines
Systems, das auf Lernen 1 (Feedbackschleifen, Managementtools) und Lernen 2 fokussiert —

also die Suspendierung von Wissen, damit etwas neu erfunden werden kann.

Die Authentizitat (Glaubwiirdigkeit) einer Organisation basiert damit einerseits auf der
Stimmigkeit zwischen seinen Subsystemen und andererseits auf ihrer Ubereinstimmung mit
der Umwelt. Die Ansatzpunkte flir Organisationsentwicklung beziehen sich daher auf folgen-

de Felder™::

1. Kultur: die inneren ,Konzeptualisierungen”, die symbolischen Formen, die sich in Leit-
bildern, Zielen, Ideologien, Normen, Werten, Spielregeln etc. ausdriicken. Diese My-
then basieren weniger auf Wissen als auf Glauben. Sie haben das Potential, zwischen
Systemmitgliedern Einigkeit und Enthusiasmus zu schaffen. Sind sie im Gesamtkontext

nicht (mehr) stimmig, dann schaffen sie das Gegenteil — Verwirrung und Desinteresse.
e Die Intervention bezieht sich v.a. auf Reflexionsprozesse des ,,Unbewussten”.

1. Politisch/sozial: die Formen der sozialen Beziehungen, das System der Machtvertei-
lung, das sich in Organigrammen, Prozessen, Abldufen, Regulativen etc. ausdriickt. Das
Flihrungssystem muss dazu geeignet sein, Orientierung, Klarheit, Effizienz zu schaffen
und eine ,,gerechte” Verteilung von Verantwortung. Sind die Machtbeziehungen dazu
nicht in der Lage, bewirken sie das Gegenteil — Demotivation, Ineffizienz und Stagnati-

on bzw. Regression.

e Die Interventionen beziehen sich v.a. auf Prozesse, Ablaufe und Funktionen,

Qualitat der Entscheidungen bzw. Produktivitatsfaktoren

1. Technisch, instrumentell: die Art und Weise der Arbeitsteilung bzw. Arbeitsgestaltung,

die mit der Technologisierung der Arbeitswelt einhergeht. Humanisierung der Arbeits-

! vgl. Glasl, Friedrich; Dynamische Unternehmensentwicklung
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welt, Arbeitsrhythmen und —zeiten, Formen der Zusammenarbeit, Teams oder teilau-

tonome Gruppen etc.

e Die Interventionen beziehen sich v.a. auf Arbeitsmittel, Arbeitsorganisation

und Arbeitszeiten

,OE bemliht sich insgesamt um den Abbau unreflektierter, traditionaler Ordnungen und erar-
beitet eine andere Legitimationsbasis.“™ Am Beginn stehen Fragestellungen im Zentrum von
Veranderungsprozessen in Organisationen. Sie missen dazu geeignet sein, Reflexions- und
damit Lernprozesse einzuleiten, die sich auf Kultur und Struktur gleichermallen beziehen.
Dabei ist es von Vorteil, auf Losungen zu fokussieren, die auf die Zukunft ausgerichtet sind
und nicht auf Probleme der Vergangenheit. Dem Vorwurf, dass OE vor allem fiir die Kapital-
seite von Nutzen ist, stellt Glasl entgegen: ,Dies erscheint mir nur unter Einschrdnkungen
richtig, denn diese These kann genauso gut umgekehrt werden: Die Kapitalverwertung wird
nur so lange optimiert werden kénnen, als sie bestimmte Grenzen der Humanitdt nicht (iber-
schreitet. Wenn unter den Arbeitnehmern eine zunehmende Emanzipation auftritt, werden
die Kosten der Meta-Macht-Mobilisierung zusehends héher, die Rentabilitét der Machtres-
sourcen nimmt ab, weil sich inhumane Wirtschaftssysteme damit selbst an den Rand ihrer
Legitimierbarkeit begeben.”*" In der gemeinsamen Auseinandersetzung mit Bestehendem in
Bezug auf Zukunft top down oder bottom up kann Transparenz und Versachlichung entste-
hen, die neue Spielrdume eroffnet. Und vor allem erleben die Beteiligten in diesen Lernpro-
zessen die Organisation als gestaltbar und nicht mehr als ,,naturhaft vorgegeben, sondern
Produkt gemeinsamen Suchens“™ bzw. Handelns. ,,Indirekt wird den Disziplinierungsmedien
entgegen gewirkt: anstelle der allgegenwdirtigen Fremdbestimmung tritt mehr und mehr

Selbstbewusstsein, Selbstdiagnose, Selbstentwurf, also Selbstbestimmung.”®

Die Qualitat von Lernprozessen in Organisationen wird enorm von Form und Intensitat der
Beteiligung und von den methodischen Konzepten beeinflusst. Einerseits wird davon ausge-
gangen, dass die Diversitdt mentaler Modelle Innovation hervorbringen kann und anderer-
seits wird mit dem Diversity-Konzept die Qualitdt der Reprasentation erhoht. Die methodi-

sche Vielfalt und Innovationskraft fiir die Moderation von Gruppenprozessen gleicht einer-

2 Glasl, Friedrich, Wie geht Organisationsentwicklung mit Macht in Organisationen um?, Trigon

Entwicklungsberatung, Arbeitsunterlage, S. 21
3 Glasl, ebd. S. 22

™ Glasl, ebd., 5. 21

795 Glasl, Friedrich, ebd. S. 22
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seits die bis dato kaum entwickelte Dialogfahigkeit bei Individuen und Organisationen aus
und eroffnet andererseits die Moglichkeit zum Experiment mit alternativen Entscheidungs-
bzw. Strukturmodellen fiir Organisation. So eignet sich z.B. eine soziokratische Aufbauorgani-
sation als Ubergangsform von der Differenzierungs- in die Integrationsphase, wenn man von

einer Birokratie ausgehen muss. (siehe dazu Kap. 5.1.2)

Wesentlich bei all diesen Formen sind die Modi der Reprasentation und der Beteiligung an
Entscheidungsprozessen, da ,,Commitment” als Voraussetzung fiir produktives Handeln er-
kannt wurde und Entscheidungen in heterogenen Gruppen den Blickwinkel der Gesamtorga-
nisation erweitern. Nicht nur, aber vor allem dieser Aspekt verbindet den OE-Diskurs mit
dem politischen Diskurs, der an Relevanz noch zunimmt, wenn es um Institutionen der politi-
schen Interessenvertretung geht. Organisationsformen und Strukturen stehen hier in direk-
tem Zusammenhang mit der demokratischen Kultur eines Systems und sind gleichzeitig in

der Lage die Effizienz- und Effektivitatsdefizite der Organisationen offenzulegen.

Dabei ist grundlegend, dass die Forderung nach Demokratisierung der Gesellschaft nur dann
authentisch vertreten werden kann, wenn das System selbst partizipative Demokratie zu-
Iasst! Dies gilt vor allem flir Massenverbadnde, die hochst unterschiedliche Interessen von
breiten Bevolkerungsgruppen regional, national und international vertreten missen. Hier
offnet sich ein Raum fiir langst Uberfallige Reorganisation, der fir die Mitglieder und die Ver-
bande als Vermittler zwischen Regierung und Zivilgesellschaft mehrfach gemeinsamen Nut-
zen stiften kann. Denn anhand unzahliger Analysen ldsst sich nachweisen, dass sowohl in
Osterreich wie auch in ,mehreren europdischen Lindern der Anteil der Biirger, die sich an
unkonventionellen Formen der Partizipation beteiligt haben, in der Zeit zwischen 1959 und
1990 fast vervierfacht hat. Das von den Biirgern genutzte Repertoire der Teilnahme an Politik
hat sich im Zeitverlauf erhéht, der Wunsch, (iber die enge Wéihlerrolle hinaus den Leistungs-
rollen des politischen Systems auch zwischen den Wahlen die Wiinsche und Forderungen mit-
zuteilen, ist gestiegen, die Inklusionsanspriiche des politischen Publikums der Staatsblirger ist
insgesamt also gewachsen.”® Ein Europa der Verbdnde hat daher nur dann Zukunft, wenn
die Organisationsstrukturen partizipative demokratische Prozesse zulassen und unterstiitzen.
Findet die aktive Zivilgesellschaft keine Moglichkeit zur politischen Teilhabe in traditionellen

Vertretungsorganisationen, wird sie sich eigene schaffen.

796 Jirgen Gerhards, in: Der Aufstand des Publikums, Zeitschrift fiir Soziologie, Jg. 30, Heft 3, Juni 2001, S.175
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Auf der Ebene der Politik ist die Uberarbeitung des traditionellen bipolaren Denkschemas,
das immer noch im Grundwiderspruch zwischen Arbeit und Kapital oszilliert, mehr als not-
wendig. Dieses Denkschema bildet sich in den groRen Parteien ebenso ab wie in den Ver-
banden auf nationaler und internationaler Ebene. Abgesehen davon, dass Okologie und na-
tirliche Ressourcen zum zentralen weltpolitischen Thema aufgestiegen sind und internatio-
nale Friedensprozesse mit dem Argument der Arbeitsplatzschaffung durch Waffenproduktion
torpediert werden, bilden anders als im Industriezeitalter Arbeitgeber und Arbeitnehmer
hoch differenzierte Gruppen, die nicht mehr lber ihren Erwerbsstatus zu erfassen sind, son-
dern Uiber ihre Lebensstandards, die sie zu gesellschaftlichen Schichten auffachert. Kleine
Gewerbetreibende, Handwerker, selbstdandiges Pflegepersonal, diverseste Einzelunternehme-
rinnen (Ich AGs), Kleinbauern etc. sind in ihrer sozialen Stellung den meisten Arbeitnehme-
rinnen dhnlicher als der Arbeitgeberbegriff suggeriert. Dagegen sind leitende Angestellte
(Management) und hohere Beamte in ihrer sozialen Stellung mit materiellen Mitteln und
Sozialprestige ausgestattet, die sie eher Gber die Mittelschicht stellen. Facharbeiter in grolRen
Unternehmen sind oftmals materiell besser gestellt als selbstandige Handwerker usw. Die
Realitat pluralistischer Gesellschaften lasst sich nicht mehr mit den Vorstellungen des Indust-

riezeitalters erklaren.

Die etablierte Parteien- und Verbindelandschaft in Osterreich verharrt jedoch immer noch in
der Giberkommenen Logik und blendet neue Lésungsmaoglichkeiten vollig aus. Diese eindi-
mensionale Machtbalance legitimiert zwar die Institutionen insgesamt, schwacht jedoch zu-

nehmend die ihre Akzeptanz bei den Mitgliedern.

Das Denkschema eines Tetralemmas soll deutlich machen, dass die Blockade aufgeldst wer-
den muss, um in neuen Dimensionen denken zu kdnnen. Die Positionen spiegeln die chrono-
logische Reihenfolge der Entwicklung von Identitaten wieder, die sich im Parteienspektrum
dulern. Zuerst das Birgertum, dann die Arbeiterschaft. Spater die Partnerschaft, die eine
Briicke schaffte. Die Griinparteien brachten einen neuen Focus, und damit eine neue Identi-
tat hervor. Pluralistische Gesellschaften bilden jedoch multiple Identitdten aus, die das Par-
teienspektrum bisher nicht abbilden kann. Gleiches gilt fiir die Verbande der Sozialpartner-

schaft, deren interessenpolitisches Feld zunehmend diffus wird.
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Dennoch ist die Macht der Verbinde aktuell ungleich verteilt (vgl. dazu Kap. 8 und 9). Uber
symbolisches, soziales und materielle Kapital verfiigen derzeit vor allem die Elitenverbande
der GrolRunternehmen bzw. der Industrie. Globale bzw. internationale Unternehmen wirken
zudem machtvoll auf nationale und EU-Regierungssysteme. Die Vertretung der Klein- und
Mittelbetriebe verfiigt Gber eine weit geringere Lobby. Durch die Gberschaubare Zahl an Mit-
gliedern und die hohe Diversifizierung der Organe ist jedoch der Partizipationsgrad relativ
hoch. Zudem beschert der standische Habitus noch immer Selbstsicherheit und eigenstandi-
ge Interessenartikulation zumindest im nationalen Kontext. Die gescheiterten Unternehmer

belasten die Organisation nur geringfligig, denn sie werden an den Sozialstaat tiberwiesen.

Die politische Vertretung der Bauern vollzieht sich vor allem auf der Ebene der EU. Die natio-
nale Standesvertretung hat kaum politischen Spielraum. Sie schépft ihre Legitimation nur
noch aus der Dienstleistung fiir eine immer kleiner werdende Klientel und als Plattform fir
die Verbindung zu Industrie und GroRgrundbesitz. Hier wirken aber gleichzeitig noch immer
die Krafte vorindustrieller Besitzstande und deren Habitus. Die kleinen landwirtschaftlichen
Betriebe hingegen werden zunehmend in die Defensive gedrangt. Der Spagat zwischen den

unterschiedlichen Interessen gelingt immer weniger.

Auch die Institutionen der Arbeitnehmerlnnen, die zudem als Massenorganisationen konzi-

piert sind, stecken in einer tiefen Krise und verlieren stetig an Macht und Einfluss. Die Ze-
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mentierung ihrer nationalstaatlichen Organisation macht sie tiber Standortkonflikte und un-
terschiedliche soziale Standards zum leichten Spielball fir internationale Unternehmen und
Organisationen. Darliber hinaus ist ihr universalistischer Vertretungsanspruch eine glatte
Uberforderung in einer pluralistischen Gesellschaft. Und obendrein verhindern ihre Organisa-
tionsformen Mitsprache und Beteiligung fiir die Masse der Mitglieder, was gleichzeitig im

Widerspruch zu ihren politischen Forderungen steht.

Der dramatische Verlust der Deutungsmacht der Arbeiterbewegung liegt vor allem am Ver-
lust von Glaubwiirdigkeit durch ihre Orientierung am biirgerlichen Habitus und deren Organi-
sationsformen. Sowohl die Arbeiterbewegung wie auch die Bauern haben es nicht geschafft,
ihre historischen Innovationen an alternativen Organisationsformen in der Praxis dauerhaft
umzusetzen. Denn bereits im regionalen und sektoralen Genossenschaftswesen lag das Po-
tential fur Selbstorganisation und Selbstverwaltung. Als Unternehmer und Arbeitgeber hat
die Sozialdemokratie weitgehend versagt, was den Schluss zuldsst, dass diese Umkehrung
von Funktion und Identitat unauflosliche Widersprichlichkeit bewirkt. Aber gerade auch die-
ses Versagen ware ein weiteres Argument fir neue, den urspriinglichen Anspriichen der Ar-
beiterbewegung gemalie, partizipativ-demokratische Organisationsformen, die ihre Legitimi-

tat und damit auch ihre Macht erneuern konnten.

PS. Ich habe weibliche Formen (Innen) nur dann verwendet, wenn sie im Kontext die Hervor-
hebung unterstitzten. In wesentlichen Textteilen, die sich auf historische bzw. gegenwartige
Verhaltnisse bezogen, die vorwiegend von Mannern gestaltet wurden und sind, hielt ich sie

flr unangebracht.
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- Personlichkeitsbildung (laufend)

- Projektmanagement

- Personal- und Organisationsentwicklung (laufend)
- Systemisches Management (laufend)

- Methodenseminare zur Trainerfortbildung (laufend)

2000 - 2003

Lehrgang f. Personal- und Organisationsentwicklung beim Berufsverband der Psychologinnen und Psycho-
logen Osterreichs (BOP)

Abschluss: Mai 2003

2004 — 2005
Lehrgang f. Genderkompetenz in der Erwachsenenbildung (GenderWerkstatte Graz)

2003
Lehrgang fur Systemische Strukturaufstellungen Syst.

2005 - 2006
Konfliktmanagement und Mediation in Organisationen (Trigon Entwicklungsberatung)

2008
Universitatslehrgang Integrative Konfliktbearbeitung (Universitat Klagenfurt-IFF)
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