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,Das Wiedersehen

Ein Mann, der Herrn Keuner lange nicht gesehen hatte, begrifite ihn mit den Worten: ,Sie

haben sich gar nicht verandert.

»Ohl« sagte Herr Keuner und erbleichte.” (Brecht, 2012: 29).

Die Schonheit liegt dazwischen (frei nach Imi Knoebel, 1994: 3).






Zusammenfassung

Change Management ist eine Managementmethode, die die Durchfihrung von
Verédnderungen in Organisationen unterstiitzt. Sie besteht aus einem Zusammenspiel von
Fuhrenden, Mitarbeitenden sowie einem strukturierten Veranderungsprozess. Selbst wenn
neuere Ansdatze seit den 2010er-Jahren ein dynamischeres Vorgehen behaupten, wird

Change Management seit seiner Begriindung nahezu unverandert angewandt.

Change Management wird in seinen Auspragungen, Wirkungen und Logiken Kkritisch
hinterfragt. Umfragen in betroffenen Unternehmen zeigen, dass Change Projekte kritisch
gesehen werden und zu einem organisationalen Burn-out fihren konnen. In einem
dekonstruktiven Vorgehen werden die Change Management bestimmenden Merkmale einer
analytisch-genealogischen Analyse unterzogen und seine konstitutiven Ausschliisse
offengelegt. Ein Beispiel dafiir sind die Change Ziele eines jeden Veranderungsprozesses, die
als neu und besser (als das Bestehende) verkiindet werden, jedoch aus bekannten
Versatzstiicken der Gegenwart kalkuliert sind. Die Unberechenbarkeit einer Zukunft wird

ausgeschlossen.

Der Begriff der organisationalen Veranderung wird entlang der aufgedeckten Ausschliisse
qualitativ neu ausgerichtet, sodass er nicht mehr dem Versténdnis von Change Management
entspricht. Diesen Arbeitsprozess unterstiitzen ausgesuchte Werke von Jacques Derrida und
von Judith Butler. Nach Derridas Sprachphilosophie ereignen sich in jeder textlichen
Wiederholung Veranderungen, fur Butler bieten Wiederholungen sozialer Konventionen
Gelegenheiten fur deren Subversion. Beide Ansatze werden als Bewegungen von
Veranderungen interpretiert und fir organisationale Veranderungen neu gelesen. In den
verschiedenen Auspragungen des Zwischenraums finden sich Derridas Denkfiguren des
Unentscheidbaren, Aporetischen und des Ereignisses, die fur ein anderes Verstandnis von
Veranderung fruchtbar gemacht werden. Bei Butler werden Verédnderungspotentiale in
Zwischenraumen mit Blick auf Solidaritat und Korperlichkeit thematisiert, die sich

beispielsweise in Demonstrationen zeigen.

Im Fazit werden die Ergebnisse zusammengefasst und die Erkenntnisse fir einen neuen
Verédnderungsbegriff formuliert. Es werden der Mehrwert einer poststrukturalistischen
Philosophie fir die Managementwissenschaften akzentuiert und in einem Ausblick

weiterfihrende Forschungsfragen aufgezeigt.
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Hinweise:

Der Kursivdruck in den Zitaten entspricht dem zitierten Original.
Der Kursivdruck im eigenen Text dient der Betonung.

Die Begriffe ,différance” und ,itérabilité“ werden als feststehende Begriffe verwendet und wie
im Franzdsischen kleingeschrieben. Beide werden ohne spezifizierenden Artikel verwendet,
um deren Unbestimmbarkeit auszudriicken. Das kdnnte an manchen Stellen dazu flhren,

dass der Lesefluss irritiert und die grammatikalische Intuition gestort wird.

Wo es ein besseres Textverstandnis erfordert, werden erwahnte Autor*innen mit Buchtitel und
Erscheinungsjahr zitiert, die vollstandige Bibliografie findet sich im Literaturverzeichnis. Die
verkirzte Titelwiedergabe dient einer ersten inhaltlichen Verortung des Textbeitrags.

Es wird eine geschlechtsneutrale Sprache verwendet. Bei manchen Begriffen gelingt das nicht,
dann wird zwischen maskulin Einzahl und feminin Plural das Gendersternchen verwendet, um

eine Nichtbinaritdt auszudriicken.

Quellenangaben aus dem Internet unterliegen einer Veranderlichkeit des Speicherortes. Es
kann der Fall eintreten, dass unter der angegebenen Adresse das Dokument nicht mehr zu
finden ist; in diesem Fall wird gebeten, das Dokument unter seinem Namen bzw. Titel zu

suchen.

15



Kapitel 1: Einfihrungen

Change Management ist eine haufig angewandte Methode zur Durchfiihrung von
Veranderungen in Organisationen. Es gibt unzéhlige Blcher dariiber, meist als Ratgeber fir
ein gutes Gelingen von Veranderungen. Darin finden sich Modelle sowie Methoden, die in ihrer
Anwendung Erfolg fir Veranderungsprozesse versprechen. Als Ausloser fur Change
Management werden organisationsexterne Ursachen genannt, Rudolf Wimmer z&hlt dazu
Wettbewerbsintensitat, technologischen Wandel und demografische Entwicklungen (vgl.
Wimmer, 2017: 191 ff.). Studien zeigen, dass nahezu jedes befragte Unternehmen in den
letzten Jahren von Veranderungen betroffen war (vgl. Schmidt u.a., 2021: 23). In einer
Erhebung der wichtigsten Managementthemen befindet sich Change Management auf dem
obersten Platz, es wird als Thema mit dem hochsten Bedeutungszuwachs bewertet (vgl.
Molbach u.a., 2017: 14 ).t

Also: Warum Change Management kritisch befragen und andere Change Ansétze formulieren,
wenn Change Management eine etablierte Methode ist, die in der Managementpraxis

weitverbreitet ist?

Trotz dieser Verbreitung gerat die Methode unter Druck. Die Erfolgsquoten von Change
Projekten bewegen sich auf einem niedrigen Niveau (vgl. Schmidt u.a., 2021: 8). Zu den
geringen Erfolgsaussichten gesellen sich die negativen Erfahrungen der Betroffenen aus
friheren Change Projekten (vgl. Kling, 2012: 22). Veranderungen sind fur Organisationen eine
besondere Belastung. Gewohnte Arbeitsablaufe, Zusammenarbeit oder Arbeitsplatzsicherheit
werden plotzlich infrage gestellt. Die Folgen sind gesundheitliche Beeintrachtigungen,
Verunsicherungen und Uberforderung der Betroffenen, wie Michael Dahl in einer
groRangelegten Umfrage feststellt (vgl. Dahl, 2017). Nach Gustav Greve machen sich eine
Veranderungsskepsis und eine Veranderungsermudung breit, die zu ,,Organizational Burnout*
fihren konnen (vgl. Greve, 2019* 65). Dazu kommt, dass Mitarbeitende sich Uibergangen
sowie unzureichend informiert fiihlen und den Versprechungen des Managements misstrauen
(vgl. Schmidt u.a., 2021: 48, 50). Zudem weisen Studienergebnisse auf die Uberforderung von
Fuhrenden hin. Es entsteht eine Diskrepanz zwischen den Erwartungen an Fihrende und dem

von den Mitarbeitenden tatséchlich erlebten Fiuhrungsverhalten (vgl. Bohn u.a., 2015: 14).

Ein weiteres Problem zeigt sich im Grundlagenmodell fir Change Management: Das Kurt

Lewin? zugeschriebene Drei-Phasen-Modell des ,unfreeze — change — refreeze” (vgl. Lewin,

! Eine Ubersicht der zitierten Umfragen und Studien findet sich im Anhang.

2 Kurt Lewin war einer der ersten Forscher, der die Auswirkung von Fiihrung auf Gruppen untersuchte (vgl.
Schulz-Hardt u.a., 20145: 500). Sein Name wird vor allem mit der nach ihm benannten Feldtheorie, die besagt,
dass das Individuum Teil eines es umgebenden Systems sozialer Krafte sei (vgl. Dies.: 611) und dem 3-Phasen-
Modell fiir Verdnderungen (vgl. Rasche u.a., 2018: 28 ff.) in Verbindung gebracht.
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1947: 35) suggeriert einen chronologisch getakteten Prozess, mit einem definierten Anfang
und einem definierten Ende. In der gangigen Change Literatur werden fiir jede Change Phase
vielfaltige und zahlreiche Methoden beschreiben, die die Umsetzung organisationaler
Veranderungen fordern sollen (vgl. bspw.: Heitger u.a., 2002: 225 ff.; Doppler u.a., 2014%: 281
ff.). Mittlerweile wird das Lewin zugeschriebene Modell vielfach kritisiert. Nach Stefan Kihl und
Kolleg*innen ist die dem Modell implizite Planbarkeit von organisationalen Verdnderungen
angesichts der Umweltdynamiken nicht mehr umsetzbar (vgl. Kiihl u.a., 2016: 37 ff.). Fur Hans-
Joachim Gergs ist ein lineares Change Management in einer sich schnell &ndernden Umwelt
nicht mehr durchfiihrbar. Stattdessen fordert er ein dynamisches Change Management, das
sich besser an die schnell andernden Umweltbedingungen anpasst (vgl. Gergs, 2017: 318).
Trotz dieser Kritik wird in vielen aktuellen Change Publikationen ein hierarchisch-strukturiertes
Vorgehen als Standard reproduziert, wie im Abschnitt 2.3.6. ,Neue Ansatze im Change

Management* dargestellt wird.

1.1. Zielsetzung

Der im Titel dieser Analyse stehende Ausdruck ,Moglichkeiten des Anderen® ist an einen
Buchtitel von Paul Watzlawick angelehnt, Die Moglichkeit des Andersseins. Zur Technik der
therapeutischen Kommunikation. (vgl. Watzlawick, 2002°%). In diesem Werk schreibt
Watzlawick von der Notwendigkeit, von Paradigmen einer psychotherapeutischen Praxis
abzuweichen, um die Entwicklung psychischen Gesundheit seiner Patienten zu férdern (vgl.
a.a.0.: 118 f.). Dieser Gedanke wird auf den Kontext von organisationalen Veranderungen
Ubertragen: Es wird das Ziel angestrebt, ein anderes, neues Verstandnis organisationaler
Veranderungen zu entwickeln. Das Andere bedeutet zunachst, die im Change Management
erzahlten Paradigmen beiseitezulassen und Veranderungen abseits etablierter Narrative® zu
denken. Das beinhaltet den Versuch, ein anderes Denksystem zu gestalten, mit anderen
Begriffen, anderen Ansatzen, anderen Vorgehensweisen. Dieses andere Denken ist dann
nicht mehr dem bestehenden Denken von Change Management zuzurechnen. Dieses andere
Denken uber Veranderungen bringt eine eigene Qualitat hervor, mit eigenen Konstitutionen,
eigenen Begriffen, eigenen Denkfiguren. Es geht darum, verschiedene Auslassungen und
Widersprichlichkeiten im Change Management zu benennen und darauf aufbauend ein
anderen Verstandnisses von organisationalen Ver&nderungen zu formulieren. Dieses
Vorgehen ist jedoch nicht die Negation von Change Management, was die Gedanken beim
Entwurf eines anderen Verstandnisses an dessen Negation bindet und damit eher einschrankt.
Es wird demgegeniber versucht, organisationale Verdnderungen ,negationsfrei“ (Baecker,

1996: 94) zu denken. Das bedeutet, dass diese Zielsetzung nicht die Negation von Change

3 Als Narrativ wird eine allgemein geteilte, sinnstiftende Erzihlung definiert, die eine Ausgangslage, eine
Zielsetzung und einen bestimmten Weg zum Ziel beschreibt.
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Management ist, die die Gedanken beim Entwurf eines anderen Verstandnisses an dessen

Negation binden und damit eher einschranken wirden.*

Dieser Entwicklungsprozess wird unter Zuhilfenahme ausgesuchter Werke von Jacques
Derrida und von Judith Butler geleitet. Beide werden herangezogen, weil sie bestehende
Denksysteme hinterfragen und die darin verbundenen Begriffe in Bewegung bringen und
verschieben.® Die beiden Bewegungen des Hinterfragens und des Verschiebens

kennzeichnen fir Derrida die Dekonstruktion:

,Die Dekonstruktion kann sich nicht auf eine Neutralisierung beschranken oder unmittelbar dazu
Ubergehen: sie muf} durch eine doppelte Gebérde, eine doppelte Wissenschaft, eine doppelte
Schrift eine Umkehrung der klassischen Opposition und eine allgemeine Verschiebung des
Systems bewirken [...]. Die Dekonstruktion besteht nicht darin, von einem Begriff zu einem
anderen Uberzugehen, sondern darin, eine begriffiche Ordnung, ebenso wie die nicht-

begriffliche Ordnung an der sie sich artikuliert, umzukehren und zu verschieben.” (SEK: 313 1.).

Doppelte Gebérden bzw. Gesten sind fir Derrida dekonstruktive Bewegungen, die die
vorgefundene Hierarchie (Ein- und Ausschliisse) in Texten umkehren und verschieben (vgl.
Pos: 87 f.). Um diesen Gedanken zu verdeutlichen und einen Teil der Ergebnisdiskussion in
Kapitel zwei vorwegzunehmen: Partizipation der Mitarbeitenden ist ein zentrales Merkmal im
Change Management, es ist im Narrativ eingeschlossen. Zugleich bedarf es einer
hierarchischen Organisation, in der ibergeordnete Fiihrende eine Partizipation erlauben oder
gar anordnen. Somit wird Hierarchie zur Konstitutionsbedingung von Partizipation, jedoch,
ohne dass diese Bedingung im Change Management thematisiert wird, dieses Thema wird
ausgeschlossen. Weitere Konstitutionsbedingungen werden in der Diskussion von Change

Management aufgedeckt.

Die doppelte Gebarde oder auch die Geste seien mit einer doppelten Schreibweise

auszufuhren, was Derrida als eine doppelte Wissenschaft’ bezeichnet: Eine Umkehrung, um

4In seinem Aufsatz Was leistet die Negation? setzt sich Dirk Baecker mit Gilles Deleuze Werk Differenz und
Wiederholung auseinander. Baecker analysiert die Schwierigkeiten, negationsfrei zu denken, und verweist auf
Deleuze, fiir den anstelle einer Negation ein an Problemen interessiertes Denken trete (vgl. Deleuze, 20073:
349; siehe dazu Baecker, 1996: 94).

5 Es soll mit dieser Formulierung nicht der Eindruck erweckt werden, dass beide in ihren Werken vergleichbar
seien. Deren unterschiedliche Herangehensweise und Untersuchungsthemen werden in den Kapiteln drei und
vier ausfiihrlich dargestellt.

6 Der Begriff ,eine doppelte Gebarde” ist die Ubersetzung von ,,un double geste” (SEC: 392) und kann auch als
,doppelte Geste” libersetzt werden, wie es in ,Positionen”, einem Gesprach liber die Dekonstruktion zwischen
Jean-Louis Houdebine, Guy Scarpetta und Jacques Derrida, libersetzt wird (vgl. Pos: 87); Lidemann verwendet
in ihrem Einfiihrungsbuch tiber Derrida den Begriff einer doppelten rhetorischen Geste (vgl. Lidemann, 20173:
55).

7 Der Begriff ,,Wissenschaft” kann zusétzlich als Anspruch interpretiert werden, Dekonstruktion als analytisch-
rationales Vorgehen zu bezeichnen. Eine doppelte Wissenschaft bedeutet, dass beide Bewegungen mit
wissenschaftlichem Anspruch durchgefiihrt werden; damit wendet sich Derrida auch gegen Vorwiirfe, seine
Dekonstruktion sei willklrlich und destruktiv, wie er in mehreren spateren Werken duRert und Dekonstruktion
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das bestehenden System von Ein- und Ausschliissen und die damit verbundenen Hierarchien
zu destabilisieren und zu neutralisieren. Im Prozess des Verschiebens finden sich neue
Begriffe, die nicht mehr der Ordnung der aufgedeckten Struktur angehdéren. Das heil3t, das

dass

.[...] Auftauchen eines neuen ,Begriffs“ auf der anderen Seite; eines Begriffs dessen, was sich
in der vergangenen Ordnung nicht mehr verstehen 1a63t, ja sich niemals verstehen hat lassen.*
(Pos: 89).

Begriffe werden so verschoben, dass sie nicht mehr den offengelegten
Konstitutionsbedingungen entsprechen und damit nicht mehr jene Funktionen erfiillen, die
ihnen im konventionellen Change Management zugewiesen sind. Auf Change Management
Ubertragen bedeutet das, dass die Rolle von Mitarbeitenden in einem Veranderungsprozess
nicht mehr durch Fihrende vorgegeben ist und ein anderes Verstandnis von Verédnderung
ohne dieses konstitutive Merkmal gedacht wird. Ein Verschieben kann bedeuten, dass
Mitarbeitende nicht mehr Weisungsempfangende, sondern initiativ Gestaltende von

organisationalen Veranderungen sind.

Derrida stellt verschiedene Anforderungen® an die doppelten Gebéarden bzw. die Gesten: Die
Umkehrung, in der die bestehenden Hierarchien, als Uber- und Unterordnung, als Ein- und
Ausschlusse, umgesturzt werden, sollte nicht zu schnell durchgefihrt und es sollte nicht davon
ausgegangen werden, dass Hierarchien damit beseitigt sind. Hierarchien etablieren sich in
Texten immer wieder neu, deshalb sollten diese Arbeitsschritte ohne zeitliche Begrenzungen
durchgefuhrt werden (vgl. Pos: 88). Derrida appelliert, beide Arbeitsprozesse durchzufiihren,
denn es reiche nicht aus, nur Begriffe auszutauschen, um das damit verbundene Textsystem
zu verschieben (vgl. Pos: 87; SEK: 313). Es reiche nicht aus, eine Hierarchisierung von
Begriffen aufzudecken, weil noch kein anderes System von Begriffen geschaffen sei (vgl. Pos:
88 f.) Fur Derrida gehoéren beide Bewegungen zusammen: ein System umzukehren und zu

verschieben. Zugleich bestehe ein Abstand zwischen beiden (Pos: 89), ohne jedoch im Ablauf

mit einer neuen Aufklarung vergleicht (vgl. Engelmann, 1987: 97; Unterwegs: 218). Derrida betont den
Rationalismus der Dekonstruktion: ,,Denn die Dekonstruktion [...] bleibt in meinen Augen ein unbedingter
Rationalismus, der, gerade im Namen der kommenden Aufklarung, niemals davon abgeht [...] durch rationale
Diskussionen, samtliche Bedingungen, Hypothesen, Konventionen und Vorannahmen zu suspendieren, ohne
Vorbedingung samtliche Bedingtheiten zu kritisieren [...].“ (Aufklarung: 191).

8 Die Formulierungen ,,Man muR also eine doppelte Geste ausfiihren [...].“ (Pos: 87) oder ,,Die Dekonstruktion
[..] muR [...] bewirken.” (SEK: 313) deuten auf eine drangende Unzufriedenheit hin, die Derrida motiviert,
dekonstruktiv zu arbeiten. Diese Vermutung fundiert sich in Gesetzeskraft. Der »mystische Grund der
Autoritdt«, wenn Derrida schreibt: ,,Denn woher wiirde die Dekonstruktion ihre Kraft schopfen, woher wiirde
sie ihre Gewalt nehmen, woher wiirde sie ihren Bewegungsimpuls oder ihre Motivierung haben, wenn nicht
von diesem immer unzufriedenen Ruf, von dieser nie zufriedenzustellenden Forderung, jenseits der
vorgegebenen und Uberlieferten Bestimmungen dessen, was man in bestimmten Zusammenhéangen als
Gerechtigkeit, als Moglichkeit der Gerechtigkeit bezeichnet?” (GK: 42).
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dieser Bewegung eine Hierarchie zu produzieren, innerhalb derer das Umkehren als

chronologisch Erstes Uber dem Verschieben stiinde, als chronologisch Zweites.

Dieses dekonstruktive Verfahren wird wie ein roter Faden diese Analyse durchziehen und als

Strukturmerkmal die Argumentation begleiten.

Fur die Zielsetzung, ein anderes Verstandnis von Veranderung zu formulieren, wird der Begriff
der Veranderung inhaltlich verschoben. Dazu werden die philosophischen Ansétze von
Wiederholung und von Zwischenraum nach deren Veranderungspotenzialen befragt. Daraus
entsteht ein Erkenntnisgewinn, Verénderungen anders zu denken, als es im Change
Management ublich ist. Dabei hilft das Denken zwischen den ausgesuchten
Philosophieansatzen und dem anwendungsorientierten, sozialwissenschaftlich gepragten
Change Management. Das bedeutet, dass die Ansatze aus Derridas und Butlers Werken
zunachst in ihren Grundzigen vorgestellt werden. In diese Vorstellungen werden bereits
Beispiele aktueller Managementdiskurse eingefiigt, die ein anderes Denken Uber
Veranderungen, zumindest in Ansétzen, beinhalten. Insofern stellen sie, als Bestandteil von
Change Management, bereits Abweichungen von der Orthodoxie dar. Zugleich
veranschaulichen sie, wie sich Ansétze philosophischen Denkens in sozialwissenschaftlichen

Anwendungen wiederfinden kénnen.

Jeweils am Ende der diskutierten und aufbereiteten Philosophieansitze werden
Grundlegungen® fur organisationale Veranderungen formuliert. Dieses Vorgehen beinhaltet,
die Grundzlige dieser Philosophieansatze herauszuarbeiten und daraus verschiedene
Grundlegungen flr ein anderes Verstandnis von Veranderungen zu generieren. Auch hier wird
eine Einschrankung gemacht: Dieser Transfer bedeutet nicht, dass die verschiedenen Ansétze
von Wiederholung und Zwischenraum unumschrankt auf organisationale Veranderungen
Ubertragbar sind. Vielmehr wird gefragt, welche Bewegungs- bzw. Veranderungsmuster in den
Ansatzen von Wiederholung und Zwischenraum erkennbar sind und Impulse geben kénnen,
organisationale Veranderungen anders zu denken. Auf andere Art formuliert: Die Denkfiguren
Wiederholung und Zwischenraum werden als Impulsgeber*innen interpretiert und befragt,

welche Bedeutungen sie fir ein anderes Verstandnis von Verdnderungen beinhalten konnten.

Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse der doppelten Bewegung der Dekonstruktion

vorgestellt:

° Der Begriff Grundlegung wird in dem Sinne verwendet, dass damit die Ubertragung von Prinzipien und
Denkfiguren auf andere Themenbereiche bezeichnet wird. Es geht um den Transfer von aus der Diskussion
extrahierten Prinzipien / Denkfiguren auf die Gestaltung organisationaler Veranderungen.
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Aufdecken des Aul3en

Die Ergebnisse der Uberlegungen infolge der ersten dekonstruktiven Bewegung zeigen, dass
das Paradigma der Beteiligung von Mitarbeitenden nur mittels einer Hierarchie maoglich ist.
Mitarbeitende werden als passiv gedacht, damit Fihrende ihrer Initiativfunktion bei der
Gestaltung von Change Prozessen nachkommen kdnnen. Mit dieser Aufgabe scheinen
Fuhrende aber Uberfordert zu sein. Samtliche Literatur zu Change Management reproduziert
eine Zweiteilung von Funktionen in Organisationen: entweder Mitarbeitende oder Fuhrende.
Change Management wird als Begleitmethode fiir organisationale Veranderungen eingesetzt,
um mit Partizipationsformaten mdglichen Widerstdnden seitens der Mitarbeitenden zu
begegnen. Die Geste der Umkehrung deckt auf, dass Change Management Widerstand
performativ herbeiftihrt, um Kontrolle tber die Reaktionen der Mitarbeitenden auszuiiben. Das
Ziel eines Change Prozesses ist eine bessere organisationale Zukunft, was mit dem Kunstgriff
bewerkstelligt wird, eine scheinbar bekannte Gegenwart fortzuschreiben und als Zukunft zu
inszenieren. Somit wird der Zukunft scheinbar die Unberechenbarkeit genommen und durch
eine kalkulierbare, weil bekannte Gegenwart ersetzt. Diese Reproduktion dient einer
didaktisch gut verstandlichen Steuerbarkeit von Veranderungen, die als Teil eines binaren

Denksystems ausgewiesen werden konnen: entweder Veranderung oder Stabilitét.
Verschieben des Begriffs

In der zweiten Bewegung der Dekonstruktion wird der Begriff der Veranderung verschoben,
sodass andere Bedeutungen formuliert werden kdnnen. Das Verschieben wird auf Grundlage
zweier philosophischer Denkfiguren unternommen: Es wird herausgearbeitet, dass die Figur
der Wiederholung einen stabilisierenden und einen veranderlichen Anteil beinhaltet. Derrida
diskutiert Wiederholungen im Rahmen seiner sprachphilosophischen Untersuchungen, Butler
liest Wiederholungen als performative Praxis einer gesellschaftlichen Geschlechterbinaritat,
die infolge verandernder Wiederholungen subversiv unterlaufen werden kann. Als zweite Figur
werden verschiedene Ansétze von Zwischenraum befragt, die sich jenseits eines definierten
Rahmens bilden und einen Freiraum entstehen lassen, der durch nichts bestimmt ist. Fir
Derrida entstehen Zwischenraume, wenn er Vorstellungen von Ethik und von Politik neu denkt,
beide Begriffe sind fir ihn keinesfalls vorstrukturiert, sondern bleiben fiir ihn im Entstehen, in
einem unaufhorlichen Ringen um deren Verstandnis. Fir Butler entwickeln sich
Zwischenraume, wenn Menschen, die Butler als prekarisiert bezeichnet, ihre gesellschaftliche

Integration und Anerkennung einfordern.*°

10 prekarisiert / Prekariat sind zentrale Begriffe in Butlers Gesellschaftsdiagnose. Ein Prekariat bilde sich
aufgrund verschiedener existenzieller Bedrohungen wie Fluchterfahrungen, Kiindigungen oder Abbau von
Sozialleistungen. Es verschlechtere sich die 6konomische Situation, die zur Gefahr einer verminderten oder
auch entzogenen Teilhabe fiihren. Zu Prekarisierten rechnet Butler Menschen, die auf der Flucht sind,
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Das wichtigste Ergebnis dieser Uberlegungen ist eine Neuinterpretation von organisationalen
Veranderungen. Zunéchst zeigen Derridas sprachphilosophische Analysen, dass sich Texte
und einzelne Begriffe in ihrer Wiederholung verandern, ohne dass diesen Veranderungen eine
Intention zu Grunde liegt. Ubertragt man diese Erkenntnis dieser Analysen auf organisationale
Veranderungen, so beinhalten organisationale Routinen (und deren Kkontinuierliche
Wiederholungen) eine nicht steuerbare Eigendynamik und tragen zur Verdnderung von
Organisationen bei. Organisationen verandern sich demzufolge unablassig und eigensténdig,
sie gehdren nicht mehr einer gesteuerten Binaritdt von Veranderung oder Stabilitéat an. In
Ubertragung von Derridas Auffassung von ethisch-politischen Themen kommen
Veréanderungen unerwartet aus der Zukunft, sie bleiben im Kommen und entbehren damit einer
in Organisationen gewohnten Kalkulierbarkeit. Dafur braucht es in Organisationen eine
Offenheit, um jederzeit fir Unerwartetes bereit zu sein. Ansétze davon finden sich in Formaten
von ,serendipity“ (Fahigkeit, den Zufall nutzen zu kdénnen) oder in Diskussionsformaten wie

,Oopen Space®, welche ohne vorher festgelegten Agenda arbeiten.

In Anlehnung an Butlers Konzeption von Wiederholung lasst sich ein Verstandnis von
Mitarbeitenden als solidarische Change Agent*innen denken, die selbstorganisiert ihre
Organisation verandern. Sie nutzen Wiederholungen wie organisationale Routinen als
subversive Akte einer systemkonformen Verdanderung. Des Weiteren entstehen fir Butler
Zwischenraume, wenn Prekarisierte ihre Rechte einfordern, und zwar auf 6ffentlichen Platzen,
die fur eine solche Nutzung nicht vorgesehen sind. Sie demonstrieren 6ffentlich, obwohl ihnen

als Prekarisierten das Offentlichmachen ihrer Anliegen gesellschaftlich abgesprochen wird.

Die bei Derrida wie Butler ausgepragte Orientierung am Mit-Menschen wird fur
Veréanderungsprozesse umgearbeitet und I6st die Orientierung an Zahlen, Daten, Fakten im
Change Management ab. Veranderungen werden als Hinwendung zu und Orientierung an
Personen, deren Kompetenzen und Bedirfnisse gestaltet. Zusammengefasst wird das
Grundmuster einer SchlieBung im Change Management (durch Kontrolle, Planung und
Steuerung) zu einer 6ffnenden Bewegung umgeschrieben, die durch nichts bestimmt ist.
Letztere gleicht einer Unentscheidbarkeit, weil nicht zwischen Eigendynamik,
Selbstorganisation und Personen zu entscheiden ist, was deren Berechnung und damit
wiederum einer Geschlossenheit gleichkdme (vgl. GK: 49). In diesem neuen Verstandnis von
Verédnderung ist es nicht vorstrukturiert, was Eigendynamik, Selbstorganisation oder
Personenorientierung als Grundlegungen ausmachen — es wird eben nicht aus bereits
bestimmten Mdoglichkeiten ausgewahlt. Diese Bewegungen sind und missen in der

organisationalen Anwendung immer wieder verhandelt und interpretiert werden, weil sie nicht

Staatenlose und insgesamt Menschen, die gesellschaftlich nicht oder wenig anerkannt sind (vgl. APV: 24 f. / 180
ff.).
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von einer vermeintlichen Sicherheit einer Bestimmbarkeit ableitbar sind. Damit 6ffnet sich ein
Denken, das nicht einfach das Gegenteil von Change Management ist, sondern sich den

Merkmalen von Change Management entzieht.

1.2. Vorgehen und Struktur

Um ein 6ffnendes Denken (als Mdglichkeiten des Anderen) fiir organisationale Veranderungen

zu formulieren, wird folgende Argumentation beschritten:

— Eswerden die verschiedenen narrativen Merkmale von Change Management beschrieben
und mit aktuellen Studienergebnisse erganzt. Diese zeigen beispielsweise eine
unzureichende Beteiligung der Mitarbeitenden und eine Orientierungslosigkeit der
Fuhrenden.

— In einem dekonstruktiven Verfahren werden die etablierten Narrative von Change
Management hinterfragt und deren implizite Annahmen offengelegt.

— Inspiriert von den beiden Denkfiguren Wiederholung und Zwischenraum lasst sich der
Begriff der organisationalen Veranderung verschieben: Wiederholung als nicht steuerbare
Veranderung (Derrida) und als subversiver Akt (Butler). Zwischenraum als
Mdoglichkeitsraum, in denen sich das Unerwartete zeigen kann (Derrida) und ein
solidarisches Handeln erfahrbar wird (Butler).

— Die philosophischen Auspragungen dieser Denkansatze werden mit Beispielen aktueller
Managementdiskurse unterlegt. Es werden die diesen Figuren zugrunde liegenden
Veranderungsmuster destilliert und als Grundlegungen fiir ein anderes Verstandnis

organisationaler Veranderungen verwendet.
Die dargestellte Argumentation wird in funf Kapiteln konkretisiert:

In Kapitel eins finden sich die Einfihrungen in das Problemfeld, die Beschreibung des
methodischen Vorgehens sowie die Rekapitulation der Forschungsstéande bezogen auf die
Zielsetzung der Analyse. Die untersuchten Forschungsgebiete sind die relevanten
Bereichsethiken wie Unternehmensethik, Organisationsethik, Fihrungsethik sowie Ansatze
der praktischen Philosophie. In der Ubersicht der Forschungsstande wird die Forschungsliicke

sichtbar, die mit dieser Analyse bearbeitet wird.

In Kapitel zwei werden verschiedene Grundlagen fur den weiteren Verlauf der Argumentation
gelegt. Zunéchst wird das dekonstruktive Hinterfragen von Texten als analytisch-
genealogisches Verfahren nach Jacques Derrida vorgestellt. Danach wird Change
Management als Untersuchungsgegenstand beschrieben. In verdichteter Form wird aus den
Werken von vier Referenzautor*innen zitiert, die als Standardwerke fir Change Management

bezeichnet werden. Es werden das Narrativn von Change Management sowie die
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charakteristischen Merkmale illustriert und mit Ergebnissen verschiedener empirischer
Untersuchungen ergdnzt. Die zitierten Merkmale werden einer analytisch-genealogischen
Analyse unterzogen. Dabei werden mehrere konstitutive Ausschlisse offengelegt, die die
grundlegenden Merkmale von Change Management konstituieren, jedoch in dessen Narrativ
nicht diskursiv bearbeitet werden. Am Ende des Kapitels steht eine Forschungsibersicht, die
dabei zitierten Werke werden den kritischen Managementwissenschaften zugeordnet.
Vertreter*innen dieser Richtung versuchen, Ansadtze von Derridas Dekonstruktion auf ein
konventionelles Verstandnis von Managementwissenschaften zu transferieren, und es
dadurch einer kritischen Befragung auszusetzen. Es zeigt sich jedoch, dass diese Ansatze auf
einer allgemeinen Analyseebene bleiben und eine spezifische Dekonstruktion von Change
Management auslassen. In einer Einordnung der Ergebnisse in diese Diskurse zeigt sich eine
Forschungsliicke in den sogenannten kritischen Managementwissenschaften.

In Kapitel drei beginnt die zweite Bewegung, namlich die Verschiebung des Begriffs der
organisationalen Veranderung. Verschiebung bedeutet eine inhaltliche Umdeutung — mit Hilfe
zweier philosophischer Denkfiguren. Dafur wird zunachst Derridas Verstandnis von itérabilité
als Beispiel seiner Sprachphilosophie diskutiert und in seinen Werken verortet. Diese
Uberlegung wird mit Beispielen aktueller Managementdiskurse angereichert. Damit wird
veranschaulicht, wie sich Anséatze von itérabilité in Managementdiskursen zeigen kénnen — in
einzelnen Auspréagungen, ohne eine vollstandige Transferierbarkeit anzunehmen. Auf dieser
Arbeitsbasis werden Mdglichkeiten des Anderen fur organisationale Veranderungen formuliert
und mit Umsetzungsperspektiven erganzt; damit ist eine Grundlage fur die Mdglichkeiten des
Anderen von organisationalen Veranderungen geschaffen. Das gleiche Vorgehen wird mit
Butlers Verstandnis von Wiederholung als subversiver Praxis unternommen. Derrida rittelt mit
seinen Uberlegungen zu itérabilité an Grundfesten von Philosophie (Kann Sprache
Eindeutigkeit erzeugen und wiederholen?), wahrend Butler sich mit Fragen beschaftigt, wie
eine Subjektfixierung, beispielsweise als Geschlechterbinaritat (entweder Mann oder Frau), in
ihrer Wiederholung verandert und damit von ihrer gesellschaftlichen Fixierung gelést werden
kann. Aufgrund der unterschiedlichen Analysekontexte von Derrida und Butler sowie ihrer
vielfaltigen Schlussfolgerungen werden beide mit ihren jeweiligen Ansétzen gesondert

diskutiert, um eine Vielfalt von Grundlegungen fiir Verdnderungen zu generieren.

In Kapitel vier wird die philosophische Denkfigur der Zwischenrdume aufgerufen. Der
Bearbeitungsprozess gleicht dem Vorgehen in Kapitel drei. Auf Grundlage der beiden
jeweiligen Ansatze von Derrida und Butler zum Zwischenraum werden Perspektiven
herausgearbeitet, die nicht mehr den etablierten Diskursen von Change Management

angehoren.
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In Kapitel funf werden die Ergebnisse zusammengefasst und die Erkenntnisse flr ein neues
Verstandnis von Veranderungen aufgelistet. Die verschiedenen formulierten Grundlegungen
werfen einen neuen Blick auf Veranderungen, anders als es in den Konzepten von Change
Management moglich ist. Das Ergebnis ist jedoch kein abgeschlossenes Denken, das bar
jeden Zweifels und Widerspruchs ware. Ein solches Ergebnis ware im Sinne von Derrida auch
nicht winschenswert, weil damit zunéchst keine weiteren, dartber hinausgehenden
Gedanken mdglich wéren. Zum Abschluss werden der Beitrag einer poststrukturalistischen
Philosophie  fir die Managementwissenschaften  skizziert und  weiterfihrende
Forschungsfragen aufgezeigt, deren weitere Bearbeitung sich empfiehlt.

Im Verlauf der Analysen werden zwei zentrale Begriffe der Managementwissenschaften
verwendet, und zwar begleitet von folgenden Annahmen: Im Begriff der Organisation ist auch
eine Sonderform integriert, namlich die eines Unternehmens. In einer allgemein gehaltenen
Begriffsskizze haben Organisationen wie Unternehmen (eine) Zwecksetzung(en), funktionale
Differenzierungen und grenzen sich zu anderen Organisationen wie auch ihrem Umfeld ab.
Der Begriff Management beinhaltet in Anlehnung an den Begrunder der
Managementwissenschaften Wolfgang Staehle (19919 die Teildisziplinen
Organisationsgestaltung, FuUhrung und Personalmanagement. In einem allgemeinen
Verstandnis werden die Begriffe Management und Fihrung gleichgesetzt, auller es wird

explizit auf definierbare Unterschiede verwiesen.

1.3. Forschungsstande

Fur eine Durchsicht relevanter Diskurse wird der Zeitraum ab den 1990er-Jahre gewahlt, weil
ab diesem Zeitpunkt Change Management eine zunehmende publizistische Beachtung findet.
Ausgeklammert wird zunachst eine Ubersicht zum Forschungsstand von Change
Management. Dieser wird wiedergegeben, nachdem das Narrativ mit den Merkmalen von
Change Management diskutiert wurde. Daran anschlieRend kann der Forschungsstand zu
Change Management besser eingeordnet werden. Ausgeklammert werden auch die
Ubersichten von Arbeiten in den kritischen Managementwissenschaften, die zu deren
besseren Einordnung nach der Erlauterung von Derridas Verstandnis von Dekonstruktion und

seinen genealogischen-analytischen Bahnen bzw. Gebarden angefiigt werden.

In den Arbeiten zur Unternehmensethik finden sich wenig Diskurse zum Thema der
organisationalen Veranderungen, obwohl eine zeitliche Parallelitéat feststellbar ist: Ahnlich der
Entwicklungsgeschichte von Change Management sind die bekannten Konzepte zwischen
1990 und 2010 entstanden (vgl. Aaken u.a., 2015). Karl Homann u.a. verweisen auf die
Wichtigkeit von anreizkompatiblen Settings bei der Durchfiihrung von Lernprozessen,
worunter sie auch Change Management subsumieren. Lernprozesse seien hinsichtlich der

Handlungsbedingungen so zu gestalten, dass Freirdume entstehen, um darin lernen und
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etwas Neues ausprobieren zu konnen (vgl. Homann u.a., 2005% 324 f.).1! Diese
Forschungsperspektive wird 2012 von Matthias Will und Ingo Pies aufgegriffen und umfassend
erortert. Will fuBt seine Arbeiten auf dem wirtschaftsethischen Modell der Ordonomik!? nach
Pies: In Erganzung des Modells von Homann u.a. (2013%)!* werden den Spielregeln als
Bestandteil der Rahmenordnung weitere Gestaltungsmaoglichkeiten beigeflgt, namlich die
Denkmuster der beteiligten Akteur*innen. Die Ordonomik fragt nach dem Zusammenhang von
Interaktionen, Spielregeln und Denkmustern, nach deren Wirken und deren gegenseitiger
Beeinflussung (vgl. Pies, 2009: 1). Auf diesen Gedanken baut Will seine Arbeit zu Change
Management auf (vgl. Will, 2015). Als Begriindung fur das Scheitern von Change Prozessen
sei eine Licke zwischen der Situationslogik der handelnden Personen und den
Rahmenbedingungen von Veranderungsprozessen zu finden (vgl. Will, 2012a: 24).}* Eine
Optimierung von individuellem Verhalten (Spielziige) konne durch die Veranderung der
Rahmenbedingungen (Spielregeln) geschehen (vgl. ebd.). Will geht von der Annahme aus,
dass ein organisatorischer Wandel, der alle Beteiligten besserstelle, gelingen konne (vgl. Will,
2015: 3). Als Umsetzungsmaglichkeiten nennt er beispielsweise das Setzen von positiven
Anreizen (vgl. a.a.0.: 118), um eine einseitige Ausbeutung der Mitarbeitenden zu verhindern
oder eine umfassende Kommunikation, um vermuteten und wahrgenommenen Nachteilen in
Diskussionsprozessen zu begegnen und diese gegebenfalls auszuraumen (vgl. a.a.O.: 194
ff.).

Zusammengefasst beleuchtet Will mit dem Konzept der Ordonomik die in der Change
Management Literatur bislang wenig bedachten Fragen nach den Rahmenbedingungen und
deren Gestaltung (vgl. Will, 2012b: 1).

Alexander Eichler diskutiert die Frage, wie ethische Grundsatze fir Change Management
formuliert werden kodnnen. Ethik konne bei Entscheidungen helfen, das Gute in

11 Als Ausblick: Die Substanz dieses Gedankens, ndmlich des Freiraums, wird in Kapitel vier unter dem Begriff
des Zwischenraums weitergedacht.

2 Ordonomik ist ein Kunstwort, das sich aus den zwei Bestandteilen ,,Ordo“ = Ordnung und ,Nomos*“ =
Gesetzmaligkeit zusammensetzt (vgl. Pies, 2009: 2).

13 Karl Homann und Christoph Liitge unterscheiden zwischen Spielziigen und Spielregeln. Nach diesem Modell
gelingt Change Management, wenn die organisationalen Veranderungen zu keinen dauerhaften und
flichendeckenden Verschlechterungen von individuellen Spielrdumen fihren. Auf andere Art formuliert:
Wahrend eines Change Prozesses werden Mitarbeitende durch organisationale Rahmenbedingungen in ihrem
Verhalten motiviert. Ein wie auch immer gestaltetes moralisches Handeln kann im Change gelingen, wenn
dieses Verhalten durch die organisationalen Rahmenbedingungen geférdert oder zumindest neutral abgebildet
ist und zu keiner individuellen Verschlechterung fihrt.

14 Diese Annahme von Will kann nur zum Teil bestétigt werden. Einerseits findet sich keine solche ordonomische
Perspektive in der gangigen Change Literatur. Jedoch beschéftigen sich Institutionen wie Betriebsrate,
Gewerkschaften, Arbeitgebendenverbdnde in ihren spezifischen Vertragswerken wie Tarifvertragen,
Betriebsvereinbarungen und Gesetzen (z.B. Betriebsverfassungsgesetz) mit der Gestaltung der Spielregeln von
Change-Prozessen. Das &duBert sich in Vereinbarungen zum Schutz vor betriebsbedingter Kiindigung, als
Rationalisierungsschutz, zur Beibehaltung des gegenwartigen Gehaltes, als Aushandlung von
Abfindungsprogrammen fiir Mitarbeitende — um einen Teil moglicher Rahmenvereinbarung wiederzugeben.
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Veranderungsprozessen im Blick zu halten, was er anhand verschiedener ethischer und
beraterischer Perspektiven zu formulieren sucht, bspw. christliche, buddhistische

Perspektiven, systemische Beratung (vgl. Eichler, 2007).

Tatjana Schonwalder-Kuntze u.a. diskutieren in ihrem Aufsatz, wie Change Management auf
Grundlage des kategorischen Imperativs und der Tugendethik gelingen kdnne (vgl.
Schonwalder-Kuntze u.a., 2019). |hr Ziel ist es, Ansatzpunkte fur eine inhaltlich fundierte
Change Ethik zu finden. Change Management nach dem kategorischen Imperativ werde nach
Maximen formuliert, die wie Gesetze im Unternehmen wirken. So kdnne ein moralisch
vernunftiger Change-Prozess gestaltet werden. Ein solcher weiche von den gangigen
Vorstellungen ab, dass Change angeordnet werden misse und es Gewinner wie auch
Verlierer gebe. Dagegen wirden gemall dem kategorischen Imperativ alle Beteiligten die
Notwendigkeit einer Veranderung erkennen und diese unterstiitzen (vgl. Schénwalder-Kuntze
u.a., 2019: 81). Es seien deshalb keine Motivationsveranstaltungen notwendig, Verlustangste
(z.B. Arbeitsplatz, Hohe des Entgeltes, vertraute Arbeitsumgebung) seitens der
Mitarbeitenden werde es nicht geben. Die Tugendethik nach Aristoteles kénne vorwiegend flr
Fuhrungskrafte und deren Aufgaben im Change Management genutzt werden. Nach dem
Ansatz der Tugendethik sei Change Management ein Engagement fur die (Organisations-)
Gemeinschaft, um deren Wohlbefinden zu steigern und das Gute darin zu fordern (vgl. a.a.O.:
80). Fuhrungskrafte konnten mithilfe der Tugendethik einen ethischen Standpunkt etablieren
und Entscheidungen danach ausrichten (vgl. a.a.O.: 81). Zusammengefasst zieht dieser
Aufsatz seinen Mehrwert aus der Verbindung von ethischen Denkansatzen und Change

Management, um daraus neue Perspektiven auf Change Management zu generieren.

Von diesen Ansadtzen abgesehen spielen changerelevante Fragestellungen in der
Unternehmens-, Organisations- und Fihrungsethik keine Rolle oder kommen tber den Status
von weiterflhrenden  Hinweisen nicht hinaus. Das Forschungsinteresse der
Unternehmensethik konzentriert sich auf Umsetzungsmadglichkeiten von ethischem Handeln,

beispielhaft sind dafur genannt:

— Globalisierung von Lieferketten (vgl. Helmold, 2021), Korruption in Geschéaftsbeziehungen
(vgl. Aufderheide u.a., 2005) oder Steuervermeidung von Grol3konzernen als
Spannungsfeld zwischen Verantwortung und rechtlichen Mdoglichkeiten (vgl. Muller-
Thomczik, 2016).

— Gemeinwonhlorientierung von Unternehmen und deren Verantwortung fur die Gesellschaft
(vgl. Wiefek u.a., 2019), dazu kdnnen auch die Ansatze von ,Corporate Social
Responsibility® (CSR) (vgl. Carroll, 2021) gezéhlt werden. Ansatzpunkt ist die
Verantwortung des Unternehmens fiir seine Umwelt wie Mitarbeitende, Lieferant*innen,
Kund*innen, Stadt und Staat (vgl. Ranke, 2004).
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— Diversity als Vielfalt in Zusammensetzung der Ethnien der Mitarbeitenden (vgl. Frémeaux,
2020) unter besonderer Bertcksichtigung von Geschlechtervielfalt in Fiihrungsfunktionen
(vgl. Itty u.a., 2019).

— Unternehmenskultur als Wertegemeinschaft einer Organisation (vgl. Moore, 2015).

Von der Unternehmensethik abgespalten, entstanden verschiedene Ansatze zur
Organisationsethik. Organisationsethik betont die Innensicht auf Unternehmen und ethische
Fragen, die sich im Zusammenspiel von Menschen, Prozessen und Strukturen in
Organisationen ergeben. Unter dieser Perspektive versammeln sich verschiedene Anséatze,

auszugsweise seien genannt:

— Ethik fir Mitarbeitende in karitativen Einrichtungen, verbunden mit der Leitfrage, wie den
Schwaéchsten in der Gesellschaft geholfen werden kénne (vgl. Krobath u.a., 2010).

— Ethik fir Einrichtungen des Gesundheitswesens, um Lésungen im Spannungsfeld
zwischen einer Behandlung und Pflegearbeit, Belastungen der Mitarbeitenden,
gesellschaftlichen Erwartungen wie einem wirtschaftlichem Erfolgsdruck zu diskutieren
(vgl. Burmeister u.a., 2021).

— Aufbau eines ethischen Bezugsrahmens in Organisationen, verbunden mit den Fragen,
wie Ethik fir Mitarbeitende organisiert und angewendet werden kdnne. Diese Fragen
werden mit verschiedenen Ethik-Ansétzen bearbeitet (vgl. Streck, 2006). Zum anderen
wird Unternehmenskultur als kritische Einflussgréf3e diagnostiziert und darin eine

wesentliche SteuergroRRe fiir moralisches Handeln gesehen (vgl. Rebenstock, 1992).

Die Fuhrungsethik, als Ableitung aus der Unternehmensethik, diskutiert die Rolle und
Aufgaben von Fihrenden. Ethische Forderungen werden auf die Dyade Fihrende —
Mitarbeitende bezogen, Fiihrung wird in dieser engeren Auslegung als Menschenfihrung
verstanden. In einem tugendethischen Verstandnis werden bestimmte Eigenschaften von
Fuhrungskréften verlangt. In einem Interaktionsverhdltnis gibt die Fuhrungsethik bestimmte
Leitideen vor, wie mit der Ressource Mensch in Unternehmen umgegangen werden soll. Dafir

finden sich zahlreiche Ansatze:

— Managementethik auf Grundlage des Konsequenzialismus (vgl. Haller, 2017) oder nach
der Philosophie von Kant (vgl. Wintergerst, 2021).

— Fuhrungsethik auf der Basis von Menschenrechten (vgl. Ulrich, 2002).

— Ethisch fundierte Managementausbildungen als Reaktion auf die Finanzkrise 2007 (vgl.
Rasche u.a., 2009).

— ,servant leadership® als Dienst an den Gefiihrten (vgl. Greenleaf, 2007).

— Erstellen eines Kriterienkatalogs von Mindestanforderungen an gute Fihrung und deren

ethischen Ausgestaltungen (vgl. Schmalzried u.a., 2021).
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— Fihrungsethik nach verschiedenen Moral- und Vertragstheorien sowie deren

Anwendungen im Fuhrungsalltag (vgl. Frey u.a., 2013).

Diese Ansatze zeigen, dass das Thema Change Management in ethisch orientierten
Diskussionen eine Leerstelle bildet und somit eine Forschungsliicke besteht. Wenn davon
ausgegangen wird, dass Change Management ein Top-Thema ist (vgl. Molbach u.a., 2017:
14), fast alle Befragten einer aktuellen Change Studie in den vergangenen zwei Jahren mit
Change Management konfrontiert waren (vgl. Schmidt u.a., 2021: 23, 28) und Fuhrenden
dabei eine Vorbildfunktion zukommt (vgl. Bohn u.a., 2015: 13 f.), ist es zumindest
bemerkenswert, dass sich Change Management als Fuhrungsaufgabe in den zitierten

Ethikansatzen nur als Randnotiz oder als weiterfihrender Hinweis wiederfindet.

AbschlieRend werden noch Ausblicke gegeben, wie das Thema der Verdnderung jenseits von
Unternehmensethiken in philosophischen Arbeiten verhandelt wird, im ausgewdahlten Zeitraum
ab den 1990er Jahren seit dem Aufkommen von Change Management. Das Thema der
Veranderung wird nicht direkt behandelt, sondern mit dem Begriff des Neuen verbunden oder
als dessen Ergebnis diskutiert. Selbsterklarend setzen sich die Veroffentlichungen wie Uber
das Neue. Versuch einer Kulturbkonomie (vgl. Groys, 1992), das Sammelwerk von Peter
Seele Philosophie des Neuen (vgl. Seele, 2008), Der kreative Zufall. Wie das Neue in die Welt
kommt (vgl. Mainzer, 2007) mit dem ,Neuen® als philosophischem Gegenstand auseinander.
Michael Sukale deutet auf Ubergangs- und Entwicklungsstadien zwischen den Dichotomien
Alt — Neu / Wissen — Nichtwissen hin, die fiir ihn in dieser Absolutheit nicht vorhanden sind
(vgl. Sukale, 2008: 11 f.). Er differenziert den Begriff ,das Neue“ und bringt es in Relation mit
,=Schon dagewesen / Bisher nicht dagewesen® und ,Unbekannt / Bekannt® (vgl. a.a.O.: 12).

Daraus entsteht folgende Matrix:

Unbekannt Bekannt
Schon dagewesen Unentdecktes Bekannt
Bisher nicht dagewesen Neu Erwartet

Abbildung 1: Die Matrix des Neuen (vgl. Sukale, 2008: 12).

Mitte der 2010er-Jahren entwickelt sich eine Diskussion um das Thema einer ,Ethik der
Digitalisierung®, deren Beginn von Felix Stalders Buch Kultur der Digitalitat, dessen erste
Auflage 2016 erscheint, markiert wird (vgl. Stalder, 20173). Danach entstehen gesellschaftliche
wie organisationale Veranderungen infolge einer zunehmenden Digitalisierung. Unter der
Annahme, dass Digitalisierung als technologische Entwicklung soziale Veranderungen in der
Gesellschaft nach sich ziehe, vollzieht sich diese Diskussion entlang verschiedener ethischer

Positionen. Armin Grunwald fordert eine ,digitale Mindigkeit®, beruft sich auf Kant und dessen
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Forderung, den eigenen Verstand zu gebrauchen (vgl. Grunwald, 2019: 241 ff.). Julian Nida-
Rimelin u.a. favorisieren eine utilitaristische Ausrichtung, die durch Werte wie Autonomie und
Menschenwirde begrenzt werde (Nida-Rimelin u.a., 2018: 205). Lisa Herzog fordert
politische Ldsungen, die die Bedingungen der Arbeitswelt beriicksichtigen, etwa durch eine
starkere Demokratisierung der Arbeitswelt mit mehr Entscheidungsmoglichkeiten fir die
Mitarbeitenden (vgl. Herzog, 2019: 161 ff.). Catrin Misselhorn legt sich nicht auf bestimmte
ethische Richtungen fest, sondern dekliniert eine Maschinenethik anhand des Utilitarismus,
der Deontologie und der Tugendethik. Sie kommt zum Fazit, dass eine Ethik fir die
Gesellschaft geboten sei, diese einzelnen Ethikansatze aber von Fall zu Fall neu entschieden
werden mussen (vgl. Misselhorn, 20182: 96 ff.). Nach dem obigen Raster von Sukale geht es
darum, das Neue (Digitalisierung) mit dem Bekannten (Ansétze der Ethik) zu verbinden, um
daraus ethisch gestaltbare Losungen zu gewinnen. Zusammenfassend sei Lisa Herzog zitiert:

,Ob die digitale Transformation uns in eine albtraumhafte Dystopie statt in eine bessere
Arbeitswelt fihrt, wird maf3geblich davon abhéngen, wie wir als Gesellschaft mit den genannten
Herausforderungen umgehen — ob wir sie scheuen oder ob wir die Chance zur Gestaltung

nutzen.“ (Herzog, 2019: 18).

Die Wiedergabe der oben zitierten Diskurse zeigt, dass philosophische Ansatze bei
organisationalen Verénderungen noch nicht weit verbreitet sind. Selbst in thematisch
naheliegenden Bereichsethiken wie der Flihrungs- oder auch der Organisationsethik bleibt die
Beschaftigung mit Veranderungen weitgehend unberucksichtigt. Wie bereits erwahnt ist diese
Auslassung bemerkenswert, denn: Beschaftigte kommen mehrfach in ihrem Berufsleben mit
Change in Berlihrung, ein wesentlicher Teil von Fihrungshandeln wird durch Change gepragt,
dementsprechend ist es ein zentrales Organisationsthema, sowohl im Sinne von Organisieren

von Change als auch im Sinne eine Organisation als soziales System betreffend.
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Kapitel 2: Change Management und seine dekonstruktiven Befragungen

Change Management hat den Anspruch, organisationale Veranderungen mit geeigneten
Methoden und Partizipationsangeboten fir Mitarbeitende umzusetzen. Das Konzept ist
weitverbreitet seit Klaus Doppler und Christoph Lauterburg im Jahr 1994 ihr Buch Change

Management. Den Unternehmenswandel gestalten veréffentlichten.

Die Texte zu Change Management verdeutlichen, dass mit diesem Konzept bestimmte
Narrative Uber Verénderungen transportiert, wahrend dagegen andere, damit verbundene
Narrative implizit ausgeschlossen werden. Durch das Aufdecken dieser Ausschliisse werden
Widerspriiche innerhalb des Narrativs erkennbar. Diese Widerspriiche deuten darauf hin, dass
Change Management in ein erzahltes Innen und in ein nicht erzahltes AuRen unterteilt ist,
wobei das AuRRen in seiner Widersprichlichkeit konstitutiv fir das erzahlte Innen ist. Somit sind
das Innere und das AuRere konstitutiv miteinander verbunden. Mit anderen Worten
ausgedriickt, beleuchtet dieses Kapitel die Vorderbilhne von Change Management und

entdeckt dabei einen verdeckten Bihnenraum, dessen Konstitution die Vorderblhne stiitzt.

Das Ziel dieses Kapitel ist es, die Widerspriichlichkeiten von Change Management
offenzulegen, sie zu konkretisieren und als Aufsatzpunkte fUr andere, bessere Mdglichkeiten
organisationaler Veranderung zu formulieren. Das Bessere findet sich in der Nutzbarmachung
der erwahnten Ansatze von Wiederholung und Zwischenraum, die in den Kapiteln drei und
vier formuliert und fir Veradnderungen konkretisiert werden. Zunachst wird Change
Management als Managementansatz skizziert, anschlieBend Dekonstruktion als im weitesten
Sinne poststrukturalistisches Verfahren beschrieben und Change Management diesem

Verfahren unterzogen.
2.1. Change Management

Das Literaturangebot zu Change Management ist seit dessen Verbreitung untbersichtlich
geworden (vgl. Cummings u.a., 2016: 48 f.). Anekdotische Praxisberichte Uber erfolgreiche
Organisationsveranderungen (vgl. Hartmann, 2017) mischen sich mit Lehrbichern (vgl.
Rasche u.a., 2018), kritische Berichte (vgl. Koch, 20182 folgen einer Aufzéhlung von
Methoden fur eine wirksame Umsetzung (vgl. Roehl u.a., 2012). Es wird Change Management
fur Gesundheitsunternehmen (vgl. Oldhafer u.a., 2020), Industrieunternehmen (vgl. Zink u.a.,

20152) oder 6ffentliche Verwaltungen (vgl. Fischer-Korp, 2018) beschrieben.

Aufgrund dieser thematischen Vielfalt wird hier auf ausgesuchte Grundlagenwerke verwiesen,
von denen angenommen wird, dass sie eine inhaltliche Substanz von Change Management

wiedergeben. Zu diesen Grundlagenwerken und -autor*innen werden gerechnet:
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— Klaus Doppler und Christoph Lauterburg, die 1994 das Buch Change Management. Den
Unternehmenswandel gestalten verdffentlichten und damit den Begriff Change
Management im deutschsprachigen Raum etablierten. Mittlerweile ist die 14. Auflage er-
schienen. Es wird selbstredend als die ,Bibel fir Change Management‘ bezeichnet
(Doppler u.a., 2019a'*: 18). Als thematische Erganzung werden weitere Werke von

Doppler herangezogen (Doppler u.a., 2014%; Doppler: 2017).

— Thomas Lauer mit dem Grundlagenwerk in dritter Auflage Change Management.

Grundlagen und Erfolgsfaktoren (vgl. Lauer, 20193).

- Verdffentlichungen von Rudolf Wimmer (Wimmer 2017; 2012; 2004a), sowie als Co-Autor
(vgl. von der Reith u.a., 2014%; Nagel u.a., 2014°).

- John Kotter, der mit Leading Change (1996) eines der bekanntesten Biicher der
Managementliteratur schrieb.®

Diese Auswahl ist kontingent, weil sie keinen reprasentativen Querschnitt der zur Verfigung
stehenden Veroffentlichungen wiedergibt. Die Kriterien fur diese Auswahl sind jedoch
begriindbar: Es sind bekannte Werke und Autor*innen, was durch die Vielzahl der Auflagen
und die Anzahl der Veroffentlichungen belegt wird. Die Auswahl deckt eine Spannbreite von
thematischen Zugangen ab — von den Grindern (Doppler, Lauterburg), Uber Grundlagen
vermittelnde Lehrbiicher mit Prifungsfragen (Lauer) hin zu kritischen, systemtheoretisch
gepragten Aufsatzen und Buchern (Wimmer und Kollegen), zudem ein amerikanischer
Bestseller von John Kotter, der 2011 in der deutschen Ubersetzung erschien und darin als
Klassiker der Managementliteratur beschrieben wird.'® Es wird darauf geachtet, dass es
deutschsprachige Werke sind, die eine weite Verbreitung finden bzw. gefunden haben.
Dahinter steckt die Vermutung, dass sich im Umgang mit Veranderungen Kkulturelle
Unterschiede zeigen, etwa in Fragen der Unternehmensverfassung, bei der Mitsprache von
Kollektivorganen, im Umgang und im Verhaltnis von Filhrung und Mitarbeit, in der Steuerung
und Kontrolle. Um die Thematisierung von madglichen kulturellen Unterschieden umgehen zu
kodnnen, wird auf einen als kontingent homogen wahrnehmbaren Kulturraum zuriickgegriffen.
Unterstitzt wird diese Vermutung durch Erkenntnisse auf dem Forschungsgebiet

sinterkulturelles Management®, womit kulturelle Unterschiede von Management thematisiert

15 Aufgrund der hiufigen Referenzen auf die Werke der oben genannten Autor*innen werden diese mit ihrem
Namen sowie Jahreszahl zitiert. Eine Zitation mit Siglen wirde es fiir die Lesenden schwerer machen, die
einzelnen Autor*innen sowie Unterschiede zwischen diesen zu erkennen; auRerdem waére der Lesefluss mit
Siglen nicht so bekannter Provenienz wie Derrida oder Butler irritiert.

16 Der Ausdruck ,Klassiker der Managementliteratur” wird auf dem Klappentext der deutschen Ausgabe
vermerkt (vgl. Kotter, 2011).
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werden, wie die unterschiedlichen Konfliktlésungsstrategien von deutschen (aktiv, direkt) und

franzosischen (vorsichtig, indirekt) Manager*innen (vgl. Munscher, 2011: 389).%/

Die zitierten Autor*innen sind sich einig: Der Ausgangspunkt von Change Management sind
Veranderungen in der Organisationsumwelt, die als Bedrohung bewertet werden: eine
grundlegende Anderung in der Wettbewerbslogik (vgl. Wimmer, 2017: 191),'® eine
zunehmende Alterung der Gesellschaft wie auch eine Erosion der 6kologischen Umwelt
infolge des Klimawandels (vgl. Lauer, 20193 16 ff.)!° sowie ein globalisierter technischer und
wirtschaftlicher Wandel (vgl. Kotter, 2011: 16).

Aufgrund dieser Entwicklungen geraten Organisationen unter Druck, es wird nach passenden
wie auch ungewdhnlichen Organisationsldsungen gesucht (vgl. Wimmer, 2017: 196). Durch
die Vielfalt externer Entwicklungen sehen sich Organisationen gezwungen, ihre Binnenstruktur
zu differenzieren und neue Funktionen zu gestalten, um mit den sie umgebenden
gesellschaftlichen Funktionsbereichen interagieren zu kénnen (vgl. Ders., 2012: 18).%° Es
genugt etwa flr ein Energieunternehmen nicht, nur eine Kompetenz in der Energieerzeugung
zu haben, sondern es sind zusatzliche Kompetenzen in legislativen Prozessen (staatliche
Forderung alternativer Energien), in der Verkehrspolitik (Ladesaulen fir Elektromobilitat) oder
auf dem Gebiet der Digitalisierung (smart home) erforderlich. Fir Lauer fihren die externen
Entwicklungen zu organisationsinternen Krisen, die er anhand von Lebenszyklusmodellen
verdeutlicht (vgl. Lauer, 20193 23 ff.). Zusammengefasst beschreiben diese Modelle, dass
jede Organisation in bestimmte Lebensphasen unterteilt werden kdnne und jede neue Phase

eine neue Krise einlautet.?!

7 Miinscher u.a. begriinden die Fehlschldge von internationalen Kooperationen mit kulturellen Unterschieden.
Diese Unterschiede erschweren einen Vertrauensaufbau zwischen Geschaftspartner*innen (Minscher u.a.,
2013). Hofstede differenzieren zwischen verschiedenen Kulturdimensionen, deren Erfassung kulturelle
Unterschiede zeigt, etwa der Umgang mit Macht, Langzeit- versus Kurzzeitorientierung, Individualismus versus
Kollektivismus (vgl. Hofstede u.a., 20063).

18 Beispielhaft nennt Wimmer die Etablierung von Digitalkonzernen oder der Plattformékonomie, die mit neuen
Spielregeln etablierte Branchenunternehmen in Bedrangnis bringen.

1% Was Lauer unberiicksichtigt ldsst, sind die Interdependenzen der Organisationsumwelten; beispielsweise
haben Verdanderungen in der 6kologischen Umwelt (Klimaerwarmung) Auswirkungen auf die technologische und
politische Umwelt, nachvollziehbar am Beispiel der Elektromobilitdt. Es ist anzunehmen, dass diese
Interdependenzen zu einem weiteren unvorhersehbaren Wandel in der Organisationsumwelt fiihren, was
wiederum auf Organisationen wirkt oder wirken kdnnte.

20 Wimmer arbeitet hier mit den Begrifflichkeiten der Systemtheorie von Niklas Luhmann. An dieser Stelle muss
ein Verweis auf eine der zahlreichen Textstellen in Luhmanns Werk geniigen, in der die funktionale
Differenzierung der Gesellschaft sowie von Organisationen beschrieben wird, wie SS: 256 ff.; OuE: 302 ff.

21 Bekannte Modelle sind von Larry Greiner (1972) und Bernhard Lievegoed (1974). In seiner Untersuchung
unterzieht Uwe Jager die Lebenszyklusmodelle einer kritischen Wiirdigung, darunter auch die Modelle von
Greiner und Lievegoed. Jager bezeichnet die Modelle als Beschreibungsmodelle, der unterstellte
Wachstumsprozess sei jedoch eine externe GroRe, die nicht erklart werde; ebenso bleibt das
Entscheidungsverhalten vom Management als Variable auBerhalb einer Betrachtung (vgl. Jager, 1998: 106).
Insgesamt entsteht der Eindruck, dass die ausgesuchten Lebenszyklusmodelle eine gute didaktische
Verwendbarkeit haben, deren empirische Evidenz zweifelhaft ist.
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Nach dem Narrativnm. von Change Management kdnne die gegenwartige
Organisationsverfassung die oben genannten Umwelteinfliisse nicht erfolgreich bearbeiten.??
Grundlage fir diese Argumentation ist, dass auf ein als birokratisch bezeichnetes
Organisationsbild Bezug genommen, das zu einem Gegenmodell einer organisationalen
Uberlebensfahigkeit stilisiert wird (vgl. Lauer, 2019%: 38 f.; Kotter, 2011: 25; Wimmer, 2017:
195, 198, 201; Doppler u.a., 2019a!*: 156 ff.; Doppler u.a., 20143 163 ff.). Legt man Max
Webers Vorstellung von Birokratie zugrunde, so ist diese durch drei Merkmale
gekennzeichnet: (1) die feste Verteilung regelméanRiger Tatigkeiten, (2) die feste Verteilung der
Befehlsgewalt und deren Begrenzung durch Regeln und (3) die Anstellung von Personen mit
geregelten Qualifikationen. Diese Merkmale werden innerhalb einer ,Amtshierarchie und des
Instanzenzuges, d.h. ein fest geordnetes System von Uber- und Unterordnung® (Weber, 1922:
650) vollzogen. Einzelne Merkmale dieser origindren Beschreibung von Birokratie nennen die
genannten Autor*innen als hinderlich fur die schnelle Anpassung an sich verandernde
Umweltbedingungen, bspw. Regelungen und hierarchische Strukturierungen; zugleich
diagnostizieren sie ein Beharren von Organisationen auf einer birokratischen Strukturierung,
obwohl diese Strukturierung als dysfunktional bewertet wird.?®> Deshalb missen nach dem
Konzept von Change Management diese als blrokratisch diagnostizierten Organisationen
verandert werden, um deren Uberleben zu sichern. Nach Wimmer wird die
Uberlebenssicherung  zur  Strategiefrage, weil damit zentrale Fragen der
Organisationsgestaltung, des Fihrungsverstandnisses und der Steuerungsfahigkeit
verbunden seien (vgl. Wimmer, 2017: 195). Damit seien nicht nur Einzelaspekte wie eine
Veranderung von bestehenden Wertschopfungsprozessen gemeint, sondern es gehe um eine
Neuorientierung des organisationalen Selbstverstandnisses, das sich in den
Organisationsmerkmalen wie Organisationsstruktur, Fihrungssystem, Marktbearbeitung,
Kundensystem ausdriickt (vgl. Nagel u.a., 2014°: 313). Es wird gefordert, mehr in Netzwerken,
mit flexiblen Prozessen und in dezentralen Projektteams mit Entscheidungsspielraumen zu
arbeiten (vgl. Doppler u.a., 2019a'*: 61 ff.). Dafiir seien Anderungen in der als hierarchisch
beschriebenen Organisation und eine Verlagerung von Verantwortung in die

Projektorganisation notwendig (vgl. Lauer, 2019%: 199 ff.).

Die zitierten Autor*innen prognostizieren eine Veranderung von Fuhrungsaufgaben vor dem

Hintergrund eines sich verandernden Organisationsverstandnisses. Lauer sieht Fihrende in

22 An dieser Stelle fillt auf, dass sich die meisten Autor*innen (Ausnahme: Wimmer, 2012; 2017) nicht mit dem
Konzept einer Organisation beschaftigen. Es wird unausgesprochen auf die Vorstellungen einer grundsatzlich
anderbaren Organisation zurlickgegriffen.

2 Doppler und Kollegen sparen nicht an Kritik: ,,Die Bausteine in dieser klassischen Organisationswelt waren die
Ab-Teilungen [...]. Die Devise war: GréRe z3hlt. Das MaR war die Kopfzahl.” (Dies., 20143: 22). ,Heere von
Beratern und Stabsfunktiondren durchdringen den Betrieb. Aber die hohen Herren [d.h. Fiihrende; Anm. d.
Verf.] selbst bleiben unsichtbar, dem aktuellen Geschehen im Unternehmen entriickt. Die Orte ihres Wirkens
sind: der Schreibtisch, das Konferenzzimmer — und das Flugzeug.” (Doppler, u.a., 2019a'*: 82).

34



einer Vorbildfunktion, Mitarbeitende fur die geplanten Veranderungen zu motivieren und zu
inspirieren. Fuhrende sollten eine Vision vermitteln und als Coach fur die Mitarbeitenden zur
Verflgung stehen (vgl. Lauer, 20193 87, 95 ff.). Dieses Aufgabenspektrum beinhaltet fur
Wimmer das frihzeitige Erkennen und Bearbeiten von Trends, um die Leistungsfahigkeit des

zu verantwortenden Organisationsbereiches sicherzustellen (vgl. Wimmer, 2012: 47 ff.).2*
Change Management als Umsetzungskonzept

Zahlreiche Managementkonzepte liefern Antworten, wie Organisationen veréndert werden
konnen, um Markt- und Wettbewerbsdynamiken erfolgsversprechend zu begegnen. Kotter
nennt daflr beispielhaft Reengineering, Restrukturierung?® oder Qualitéatsprogramme? (vgl.
Kotter, 2011:16). Doppler u.a. stellen fest, dass diese Umsetzungen haufig scheitern. Als
Ursachen benennen sie ein technokratisches Vorgehen, bei dem Organisationen, einer
Maschine gleich, verandert werden, um hinterher besser zu funktionieren. Mitarbeitende
werden in diesem Organisationsverstandnis als Ausfihrende und weniger als Mitgestaltende
gesehen (vgl. Doppler u.a., 2019a!% 101 ff.). Dagegen stellen sie ihr Konzept von Change
Management als Umsetzungsmethode, die eine umfassende Beteiligung von Mitarbeitenden
wie Fuhrenden vorsieht. Change Management wird einem Projekt gleichgesetzt, mit einem
definierten Anfang und Ende. Dazu wird ein chronologisch getakteter Umsetzungsprozess mit
unterschiedlichen Phasen und einer geplanten Dramaturgie vorgeschlagen (vgl. Lauer, 20193
81; Kotter, 2011: 18; Doppler u.a., 2019a'*: 353; Wimmer, 2017: 205). Fur diese
modellbestimmende Chronologie beziehen sich viele Autor*innen auf das Modell von Kurt
Lewin: ,unfreezing, moving, refreezing” (vgl. Lewin, 1947: 34 f.), das in der Change Literatur
zu ,unfreezing, change, refreezing” (vgl. Niermeyer u.a., 2013: 50 f.) verandert wird und nach
Ansicht der zitierenden Autor*innen die verschiedenen Schritte einer organisationalen
Veréanderung beschreibt. Es wird als ,das ,Urmodell’ aller Change-Management-Konzepte®
(Lauer: 20193: 67) bezeichnet und mit folgenden konsekutiven Arbeitsschritten wiedergegeben

(a.a.0.: 70 ff.): In der Phase ,Unfreeze* wird die Einsicht in die Notwendigkeit von

24 Diese Vorstellungen finden sich in einer Reihe von Managementkonzepten wieder, die beispielhaft erwdhnt
sind: Gruppenarbeit (Entscheidungsraum einer Gruppe erweitern; vgl. Jons, 2016), Kaizen (Prozesse
optimieren, jegliche Verschwendung vermeiden; vgl. Masaaki, 20022), Lean Management (Wertschépfung im
Produktionsprozess steigern; vgl. Womack u.a., 1990), Balanced Scorecard (Kennzahlensystem fiir monetare
wie auch fur nicht monetéare Faktoren; vgl. Kaplan u.a., 1996). Diese Konzepte beinhalten das Versprechen, mit
ihrer Einfiihrung die Organisation und ihre Antworten auf die benannten Umwelteinfliisse besser zu machen
(vgl. von der Reith u.a., 20142: 140).

%5 Die Begriffe ,Reengineering” und ,Restrukturierung” sind inhaltlich vergleichbar und stammen aus den 1990-
er-Jahren. Reengineering als Organisationskonzept ist auf die amerikanischen Wirtschaftsautor*innen Michael
Hammer und James Champy zuriickzufiihren, die mit diesem Konzept eine grundséatzliche Neuausrichtung und
Neugestaltung eines Unternehmens bezeichnen (vgl. Hammer u.a., 20043).

%6 Qualitatsprogramme bedeuten die Definition und Uberpriifung der Produkt- und Dienstleistungsqualitét in
Organisationen. Dazu existieren verschiedene Managementkonzepte wie ISO 9001 ff. oder das Modell der
European Foundation for Quality Management (vgl. Briiggemann u.a., 20203).
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Veranderungen erzeugt und ein besserer Zustand in der Zukunft verkiindet, mit dessen
Erreichen die Probleme fur beseitigt erklart werden. In der Phase ,Change“ wird die
Organisation in Richtung dieses Ziels verandert. In der Phase ,Refreeze” wird der erreichte,

leistungsfahigere Organisationszustand stabilisiert.

Fur die Durchfuhrung dieser Phasen wird eine Palette von Methoden vorgestellt, die vorrangig
die sozialen Prozesse in Veranderungsprojekten berlcksichtigen: gruppendynamische
Workshops,?” Teamentwicklungen, Feedbackprozesse, Moderationen von Workshops. Diese
Methoden geben Mitarbeitenden einen Informations- und Mitsprachebereich, um die geplanten
Veranderungen zu diskutieren und deren Umsetzung mitzugestalten. Seit der 14. Auflage von
Change Management. Den Unternehmenswandel gestalten findet sich — im Gegensatz zu
friheren Ausgaben — ein Kapitel zur Strategieentwicklung (vgl. Doppler u.a., 2019a'4: 207 ff.).
Das bedeutet, Change Management rickt von einem reinen Umsetzungskonzept einer
Strategieumsetzung ab. Doppler u.a. stellen gedankliche Ansétze und Methoden zur
Verfligung, wie auch eine Strategieentwicklung im Change Management gestaltet und deren
Umsetzung begleitet werden kann. Sobald ein ,asthetisierter Zukunftsentwurf‘ (Neuberger,
1994: 1) beschlossen ist, kommt das Versprechen von Change Management zum Tragen:
partizipative Arbeitsformate, chronologisch beschriebene Umsetzungsphasen mit den
jeweiligen Aufgabenpaketen sowie Funktionszuschreibungen fur Mitarbeitende und Fihrende.
Diese Vielzahl an aufeinander abgestimmten Aufgaben wird als ,Veranderungsarchitektur®
(vgl. von der Reith u.a., 2014% 161; Heitger u.a., 2002: 327) benannt; sie soll es ermoglichen,
eine als organisationsspezifisch besser beschriebene Zukunft zu erreichen. Diese
Umsetzungsperspektive findet sich bei allen zitierten Autor*innen (vgl. Lauer, 20193 4,
Doppler u.a., 2019a'*: 185 ff.; Kotter, 2011: 18; Wimmer, 2017: 205). Fur Thomas Lauer
bedeutet das, dass Mitarbeitende an der Strategieentwicklung beteiligt werden, die Umsetzung
mitplanen (vgl. Lauer, 2019%: 120), die betroffenen Organisationseinheiten zu einem Projekt-
Kick Off eingeladen werden (vgl. a.a.O.: 148) sowie wahrend der weiteren Durchfihrung
passende Partizipationsmethoden zum Einsatz kommen (vgl. a.a.0.: 159 ff.). Fuhrenden
komme in diesen Partizipationsansatzen eine besondere Rolle zu, namlich die Mitarbeitenden

fur die Ver&dnderungen zu motivieren (vgl. a.a.O.: 87).

27 In gruppendynamischen Workshops werden Prozesse innerhalb der Workshopgruppe thematisiert. Dies fiihrt
wiederum zu einer Selbstreflexion der Teilnehmenden und ihres Verhaltens innerhalb dieser Gruppe. Derartige
Formate arbeiten ohne Agenda oder vorgegebene Inhalte, denn es besteht der Anspruch, das gegenwartige
Geschehen innerhalb der Gruppe zu thematisieren und nicht gruppenexterne Fachthemen zu bearbeiten (vgl.
Amann, 20042: 28). Im Rahmen von Verdnderungen werden gruppendynamische Trainings verwendet, um den
Teilnehmenden Erfahrungen in strukturarmen Formaten zu erméglichen und somit in einer
hierarchiereduzierten Organisation arbeiten zu kénnen.
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Nach der bisherigen Diskussion von Change Management wird folgende Begriffsbestimmung

von Change Management vorgenommen:

Change Management ist ein Methodenset, Verdnderungen zu planen und umzusetzen.
Wesentliches Anliegen von Change Management ist die breite Beteiligung von Mitarbeitenden

und FUhrenden.

Die Umsetzung bezieht sich auf verschiedene Konstitutionsbedingungen einer Organisation,
wie Strukturen, Ablaufe, Dienstleistungen, Kompetenzen. So definiert kann Change
Management unterschiedliche Arten von Veranderungen gestalten (vgl. von der Reith u.a.,
2014% 148 ff.): evolutionaren Wandel, Krisenmanagement, revolutionaren Wandel,
vorausschauende Selbsterneuerung. Halt man die Beschreibung von Change Management
dagegen, so liegt die Vermutung nahe, dass sich bestimmte Arten von Verénderung
besonders eignen: Revolutiondrer Wandel und vorausschauende Selbsterneuerung. Fir beide
Veréanderungsarten konnen in den angebotenen Partizipations- und Kommunikationsformaten
erwiinschte Zielzustande und deren Umsetzungen diskutiert werden, ohne dass eine externe
Bedrohung sofortiges Handeln notwendig macht. Besonders bei der Selbsterneuerung
ermoglichen es die Kommunikationsformate von Change Management, Gewohnheiten und
Annahmen hinter den organisationalen Routinen zu hinterfragen, um ein hoheres

Problemlésungspotenzial zu entwickeln.

Um es mit anderen Worten auszudriicken und das Verstandnis von Change Management zu
konzentrieren: Change Management ist eine Meta-Methode, die die grundsatzliche Art, wie

organisationale Veranderungen durchgefihrt werden kénnen, beschreibt.
2.2. Dekonstruktive Befragungen

Zunachst ist die voraussetzungsreiche Uberschrift dieses Abschnittes zu klaren, womit
zugleich das Vorgehen beschrieben wird. Was bedeuten ,dekonstruktiv® und das dahinter
stehende Substantiv ,Dekonstruktion sowie deren Anwendung als ,dekonstruktive

Befragungen“?

Dekonstruktion ist ein Kofferbegriff, der sich aus den Begriffen Destruktion und Konstruktion
zusammensetzt (vgl. Schonwalder-Kuntze, 20203 154). Im Ubertragenen Sinn wird eine
(textliche) Konstruktion kritisch hinter—fragt, was bedeutet, hinter die Erz&ahlstruktur eines
Textes zu blicken, diese aufs Genaueste zu analysieren und deren Konstruktion offenzulegen.
Es wird nicht nur die offensichtliche Struktur untersucht, sondern auch die damit verbundenen
Ausschlisse und impliziten Voraussetzungen. Die Verbindungen zwischen Ein- und
Ausgeschlossenem werden aufgedeckt und deren Angewiesenheit benannt. Dahinter wird
eine hierarchische Struktur erkennbar: Das Ausgeschlossene ist das Abgewertete, womit der

Vorrang des Eingeschlossenen bestimmt ist.
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Diese Vorgehensweise ist mit dem franzosischen Philosophen Jacques Derrida (1930 — 2004)
verbunden. Bekannt wurde Derrida mit seinen sprachphilosophischen Untersuchungen Die
Schrift und die Differenz, Die Stimme und das Phanomen sowie Grammatologie, die 1967 in
der franzdsischen Originalversion erschienen. Richard Rorty kennzeichnet in der Philosophie
die Dekade der 1960-er Jahre als ,linguistic turn® (vgl. Rorty, 1967: 3 1., 39). Danach bezeichne
Sprache nicht etwas vom Sprechakt unabhangiges, sondern Bezeichnungen und damit auch
Bedeutungen werden erst im Sprechen generiert. So dekonstruiert Derrida in Grammatologie
die Auffassung einer Vorrangigkeit von Sprache gegentuber Schrift und weist nach, dass
Sprache die Struktur einer Schrift enthalte. Anhand von Ferdinand de Saussures Werk
Grundlagen der Sprachwissenschaft dekonstruiert Derrida Saussures Auffassung, dass die
Sprache vorrangig und die Schrift nachrangig sei, was er mit den Begriffen innen (Sprache)
und aufRen (Schrift) markiert. Was Derrida zeigt, ist, dass diese angenommene binare
Hierarchie dadurch aufgehoben wird, dass die Sprache wie auch die Schrift eine Textstruktur
aufweisen und mittels dieser Sprachstruktur (wie auch Textstruktur) Bedeutung entsteht. Mit
Bezug auf Derrida habe die Schrift, so Uwe Dreisholtkamp, die Sprache von vornherein
affiziert, das AuRere (Schrift) habe immer schon das Innere (Sprache) markiert (vgl.
Dreisholtkamp, 1999: 101).

Das TextduRRere als Bedingung des Textinnern zu benennen, konstitutionelle Widerspriche
aufzuzeigen und auf genealogische Bedeutungsverschiebungen von Begriffen hinzuweisen —
dieses Vorgehen bezeichnet Derrida als Dekonstruktion. Er beschreibt es als zwei

zusammenhangende Stile oder auch Bahnen:

,Im allgemeinen folgt die Ausubung der Dekonstruktion zwei verschiedenen Bahnen oder Stilen,
die sie meistens einander aufpfropft. Der eine Stil ist von begriindender und dem Anschein nach
ungeschichtlicher Art: vorgetragen, vorgefihrt werden logisch-formale Paradoxien. Der andere,
geschichtlicher und anamnestischer, scheint der eines Lesens von Texten zu sein, einer

sorgfaltigen Interpretation und eines genealogischen Verfahrens.” (GK: 44).

Mit seinem formal-logischen Vorgehen zeigt Derrida auf, dass und wie in Texten Ausschliisse
produziert werden, um die zentralen Aussagen zu stitzen. Das Ausgeschlossene steht im
Widerspruch zum Eingeschlossenen, den zentralen Textbegriffen, die damit auch konstituiert
werden. Das bedeutet, dass nicht nur diese Widerspriiche offengelegt werden, sondern diese

auch in einer hierarchisierenden Verbindung zueinander stehen.

Der andere Stil ist von geschichtlicher, anamnestischer Art, wonach die Genealogie und auch
die Interpretation von Begriffen in ihrer (unterschiedlichen) Verwendung analysiert werden. Ein
genealogisch-dekonstruktives Fragen untersucht die verschiedenen Begriffsverwendungen
und -bedeutungen, die im Zuge ihres Gebrauchs entstanden sind. Dieser Stil beinhaltet, nach

Spuren zu suchen, wie eine Begriffsgeschichte geschrieben ist und wie Ausschlisse
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verdecken wurden und werden, die jedoch fur die Begriffskonstitution wichtig sind. Das
beinhaltet, dass Derrida nicht davon ausgeht, dass Begriffe auf einen fixen Ursprung
zurtckzufuihren sind und durch alle Zeiten hindurch eindeutig verwendet werden. Derrida
verfolgt nicht die Idee, dass Begriffe eine Reprasentation von etwas ihnen Unabhangigem

darstellen.

Diese beiden Stile bzw. Bahnen wendet Derrida nicht nur auf sprachphilosophische Texte an,
sondern auch auf die Untersuchung von politischen-juristischen-ethischen Themen wie auch
Begriffen: Gerechtigkeit (Gesetzeskraft. Der »mystische Grund der Autoritat«, 1991a),
Demokratie (Das Recht des Starkeren. (Gibt es Schurkenstaaten?), 2003) oder Gabe
(Falschgeld. Zeit geben I, 1993). Auszugsweise erlautert Derrida in seinem Werk Falschgeld.
Zeit geben | die Gabe im Sinne eines Geschenkes als Unmdoglichkeit, weil sie nicht einer
o6konomischen Tauschlogik unterliege, denn wenn sie dieser unterliegen wirde, ware damit
die Gabe als Gabe annulliert. Derrida verschiebt die Bedeutung einer Gabe dahingehend, dass
eine Gabe erst eine Gabe sei, wenn sie von Beschenkten wie auch vom Schenkenden nicht

als solche bemerkt werde.

Entsprechend wird dieses als dekonstruktiv benannte Vorgehen der beiden Stile auf Change

Management, dessen Erzahlung sowie dessen Genealogie angewandt.
2.3. Logisch-formale Paradoxien im Change Management

Wie im Uberblick in Abschnitt 2.1. zu Change Management skizziert, erzahlt Change
Management eine Geschichte, wie organisationale Veranderungen gelingen kdnnen. Diese

Erzahlung besteht aus folgenden Merkmalen:

Steuerung durch Fiihrende

— Beteiligung der Mitarbeitenden

— Phasenstrukturierter Veranderungsprozess

— Veranderbarkeit der Organisation

— Unterstitzung der Durchfiihrung durch organisationsexterne Beratungsunternehmen

Im Anschluss werden aktuelle Ansatze von Change Management befragt und geprift, ob sie
die darin geaulRerten Versprechen, neue Aspekte in Veranderungen umsetzen, erfillen.

Nachfolgend werden diese Merkmale einer dekonstruktiven Befragung unterzogen.
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2.3.1. Steuerung durch Fiuhrende

Fuhrenden wird aufgrund ihrer Funktion eine besondere Rolle im Change Management
zugedacht. Nach John Kotter muss Change Management durch eine ,erstklassige Fihrung®
und ein ,exzellentes Management® (Kotter, 2011: 17) gesteuert werden. Dabei differenziert er
zwischen Management, d.h. Bestehendes zu managen, und Leadership, d.h. die
organisationale Zukunft zu gestalten und daraus eine Vision zu formulieren, sodass sich
Mitarbeitende dafir begeistern (vgl. a.a.O.: 22). Diesen Leadership-Ansatz schreiben die
erwdhnten Change Autor*innen den Fuhrenden in einem Veranderungsprozess zu (vgl.
Doppler u.a., 2019a'#: 80 ff.; Lauer, 20192 90; Wimmer, 2017: 197). Von Fuhrenden wird eine
Vorbildfunktion verlangt, die Dringlichkeit von Ver&nderungen zu kommunizieren, die
Zielrichtung glaubhaft darzustellen, eine von allen geteilte Zukunftsvorstellung herbeizufuihren

und die dafirr nétigen MaBnahmen zu initiieren (vgl. Wimmer, 2017: 203 ff.).%

In dieser Beschreibung werden Fihrende als Gestaltende der Organisationszukunft benannt.
Das bedeutet, die Organisationsstrategie festzulegen und damit die Ausrichtung der
Organisation zu bestimmen. Mitarbeitende werden zwar informiert, sind aber von der Mitarbeit
an der Organisationsstrategie ausgeschlossen. Fir Klaus Doppler und Kollegen tragt diese
Aufgabenbeschreibung zum ,Mythos Flihrung“ bei, es werden ,geradezu magische
Heilserwartungen an die Rolle und das Verhalten des Fiihrers“ (Doppler u.a., 20143: 165)
geweckt. Fir Georg Will kann es dabei zu einer ,dysfunktionalen Ubersimplifikation“ kommen:
Es werde ein verzerrtes Bild der Wettbewerbssituation entworfen, bei dem die eigene
Organisation als Gewinner*innen, die Ubrigen Marktteilnehmende als Verlierer*innen
stigmatisiert werden. Im Duktus einer Gewinner*innen — Verlierer*innenmetapher werde fir
das eigene Zukunftsbild geworben (vgl. Will, 2015: 210). Nach Baecker zeigt diese
Heroisierung ein simples ,entweder — oder Schema®, es gibt entweder Gewinne oder Verluste.
Es werden Fuhrende als Helden geschaffen, die ,Siegeswillen und Opferbereitschaft* zeigen

(vgl. Baecker, 2012: 476). Nach dem norwegischen Managementwissenschaftler Rune By

28 Umfrageergebnisse, die den Umsetzungsstand dieser genannten Anforderungen untersuchen, zeigen ein
gemischtes Bild. Die Change Fitness-Studie von 2020 / 2021 zeigt Diskrepanzen auf: Top Management und
Mittleres Management sehen sich in der Vorbildfunktion positiver als die Mitarbeitenden (vgl. Schmidt u.a.,
2021: 36). Die Werte bleiben kritisch bei Fragen nach einer offenen Kommunikation von Risiken im
Veranderungsprozess: Dieser Frage stimmen Fiihrende und Mitarbeitende gleichermaRen eher nicht zu (vgl.
a.a.0.: 32). Es zeigt sich die Tendenz, dass sich das Mittlere Management nicht in die Change Uberlegungen der
Unternehmensleitung eingebunden sieht (vgl. a.a.0.: 36). Als groRte Herausforderungen fir das Erreichen einer
Change Fitness werden jene Themen bewertet, die dem Aufgabenbereich des Top Managements zugeschrieben
werden kénnen: Sinnstiftung, Unterstlitzung, Empathie, Glaubwirdigkeit, offene Kommunikation, starkere
Partizipation von Mitarbeitenden sowie das Bereitstellen von Ressourcen (vgl. a.a.0.: 48). Letzteres bezieht sich
auf den Wunsch nach QualifikationsmaBnahmen und nach personeller Unterstiitzung (vgl. a.a.O.: 49). Dazu
zdhlen die Autor*innen Kommunikation auf Augenhohe, die Formulierung eines klaren, sinnstiftenden
Zukunftsbildes sowie interne Change Qualifizierungen (vgl. a.a.0.: 54). Der Bedarf an entsprechenden
Qualifizierungen wird in mehreren Studien genannt (vgl. Schmidt u.a., 2018: 10, 34; Dies., 2021: 48).
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bildet sich in den Filhrungsebenen einer Organisation die manageriale Uberzeugung heraus,
dass Fuhrungskrafte mehr und besser wiissten, wie die Organisationszukunft werde und was
fur die Markt- und Wettbewerbsfahigkeit getan werden muisse. Es entstehe das Bild von

Fuhrungskraften als bessere Mitarbeitende (vgl. By u.a., 2017: 19 f.).%

In dem konstitutiven FUhrungsverstandnis von Change Management lassen sich einige
Unwegsamkeiten finden, die sich durch implizite Ausschlisse festigen. Ein Widerspruch zeigt
sich in der Unsicherheit von organisationaler Zukunftsgestaltung — das Risiko des Scheiterns
ist ein Merkmal davon. Dem gegenuber werden konkrete Anforderungen an die Zukunft
gestellt: Der im Change Management angestrebte Zukunfts-Zustand soll neu sein und eine
bessere Qualitat als der aktuelle Zustand aufweisen. Entscheidet sich das Management fir
eine bestimmte Zukunft, verbirgt diese Entscheidung eine grundlegende Unmdoglichkeit, wenn
mit Blick auf Jacques Derrida®® und auf Niklas Luhmann®! Entscheidungen als unentscheidbar
aufgefasst werden. Es bildet sich eine Unmdglichkeit heraus: Wie kann ein Zielzustand
angestrebt werden, der fir Derrida wie auch fir Luhmann in einer unbekannten und unsicheren
Zukunft liegt (weil Zukunft nicht kalkulierbar ist), aber dennoch eine bessere (und damit bereits
kalkulierte) Zukunft verspricht?

Organisationen losen diese Unmdoglichkeit mit zweierlei Methoden. Zum einen treffen nach
Reinhart Nagel Fuhrende die Grundannahmen einer Plan- und Berechenbarkeit von
Umweltbedingungen, deren Analyse eine berechenbare Positionierung der eigenen
Organisation zulasse. Danach sei eine strategische Entscheidung nach dem ,Rational-Choice-

Ansatz® berechenbar. Das bedingt, dass alle wesentlichen Informationen transparent seien

2 Eine grundsétzliche Kritik an einer biirokratisch orientierten Fiihrung bei volatilen Umweltbedingungen findet
sich bei Charles Handy: Als einer der ersten Autor*innen fihrte er den Begriff der ,Postheroischen Fiihrung”
ein, womit er von der Zentralisierung fachlicher wie disziplinarischer Flihrung in einer Fiihrungsfunktion
abrickt. Handy sieht die Aufgabe von ,,Postheroen”, Mitarbeitende in gemeinsame Problemlésungen
einzubeziehen. ,,Whereas the heroic manager of the past knew all, could do all and could solve every problem,
the post-heroic manager asks how every problem can be solved in a way that develops other people’s capacity
to handle it. It is not virtuous to do it this way, it is essential.” (Handy, 1991% 132).

Die gleiche Richtung schlagt Baecker ein, wonach postheroische Flihrung die Selbstbeobachtung von
Organisationen fordere. Flihrung organisiere demnach permanente Feedbackprozesse als
Steuerungsinstrument der gesamten Organisation (vgl. Baecker, 2012).

30 Derrida spricht in diesem Zusammenhang von etwas Unentscheidbarem: ,Eine Entscheidung, die sich nicht
der Priifung des Unentscheidbaren unterziehen wiirde, wére keine freie Entscheidung, sie ware eine
programmierbare Anwendung oder ein berechenbares Vorgehen.” (GK: 49 f.). Vgl. auch Luhmann:
»Entscheidungen sind nur moglich, weil die Zukunft unbestimmt, also auch unbekannt ist. Und eben das macht
das aus, was man Ublicherweise Verantwortung nennt.” (OuE: 146).

31 Luhmann geht von entscheidbaren und unentscheidbaren Entscheidungspramissen aus. Entscheidbare
Entscheidungspramissen mussen nicht mehr gepriift werden (vgl. OuE: 222), dienen der
,Unsicherheitsabsorption” (OuE: 223), finden ihren Ausdruck in ,, Entscheidungsprogramme* (OuE: 225) und
machen folglich eine Entscheidung entscheidbar (vgl. OuE: 239). Unentscheidbare Entscheidungspramissen
kénnen sich nicht auf die Faktizitat der Welt berufen (vgl. OuE: 240) und tauchen dann auf, wenn Probleme
nicht durch Anweisung gel6st werden konnen (vgl. OuE: 241). Danach I6sen unentscheidbare
Entscheidungspramissen unentscheidbare Entscheidungen aus.
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und als Entscheidungsgrundlage zur Verfiigung sttinden. Die richtige Entscheidung sei dann

nur noch das Ergebnis des logischen Denkens (vgl. Nagel u.a., 2014°: 4 f., 38).

Zum anderen entgingen nach Luhmann Organisationen einer grundlegenden Unsicherheit von
Entscheidungen, indem sie sich am Bekannten orientierten. ,Organisationen klaren den Sinn
ihres Tuns daher weitgehend retrospektiv.“ (OuE: 48). Das wiederum flihre dazu, moglichen
Risiken und verandernden Umweltbedingungen zu wenig Beachtung zu schenken (vgl. OuE:
48). Eine Paradoxie liegt fur Wimmer im Fihrungssystem selbst: Die bestehende Fuhrung
habe den gegenwartigen Zustand herbeigefiihrt. Werde nun versucht, die bestehenden
Routinen zu &ndern, um einen besseren Zustand zu erreichen, so bedarf es einer
Fuhrungsinstanz, die dazu in der Lage sei. Stattdessen sei das gesamte Filhrungshandeln um
die gegenwartigen Routinen gruppiert, die diese benutzten und damit stabilisierten. Das
bedeutet, dass das Fuhrungssystem, das die Organisation &ndern will, zugleich Bestandteil
des Problems sei. Die Bereitschaft, das zu andern, was jahrelang unterstitzt wurde, sei
unwahrscheinlich, damit verbunden auch eine persénliche Anderungsbereitschaft. Zugleich
sei eine Organisationsveranderung nicht ohne eine Anderung der Fuhrungsverhaltnisse
moglich (vgl. Wimmer, 2004a: 172).

Auf Grundlage dieser Uberlegungen verliert die Zukunftsplanung eines Change Prozesses die
Strahlkraft des Neuen. Das sogenannte Neue ist mit Bestandteilen des Bekannten bestlckt.
Folglich kann Change Management nur so gut sein, wie es Bekanntes erhalt und Erwartungen
an eine bekannte Gegenwart — nicht unbekannte Zukunft — befriedigt. Die Zukunft wird als
bereits bekannt definiert, um daraufhin einen Change Prozess einzuleiten, der aus Bekanntem
besteht — wobei in diesem Prozess das Bekannte als das zukiinftig Neue deklariert wird. Die
Unsicherheiten einer unbekannten Zukunft werden vermieden und Kontrolle Uber die

angestrebten und bekannte Zielerreichung zu behalten.

Trotz dieser Widersprichlichkeiten ist es ein wesentlicher Erzahlbaustein von Change
Management, dass die organisationale Gegenwart unzureichend ist, weshalb eine bessere
Zukunft angestrebt wird. Es kommt eine Abwertung in Gang, um den gegenwartigen Zustand
als schlecht und damit als verbesserungsbedirftig zu markieren. Der Gegenwart wird die
Existenzberechtigung abgesprochen, um dem vermeintlich Neuen den Weg zu ebnen. Niklas
Luhmann nennt es ein Paradox von Veranderungen, das er mit der Interpretation von Gilles

Deleuze verdeutlicht:32

32 Es kann als umstrittene Textstelle bezeichnet werden, sowohl was Luhmanns Interpretation einer Textstelle
in Gilles Deleuze Werk Logique du sens (1969: 9 — 12) betrifft als auch die Korrekturanmerkungen des Lektorats
von Luhmann Organisation und Entscheidung. Das Lektorat behauptet, dass es bei der zitierten Textpassage bei
Deleuze um das GréRer-/Kleiner werden gehe, was Luhmann so nicht erkannt habe (OuE: 342, FuRnote 36).
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,Die Vergangenheit wird schlecht gemacht, damit die Zukunft besser sein kann. Aber das Vergangene
war, als es noch Gegenwart war, nicht so schlecht, wie es fiir Zwecke der Reform gewesen sein muss;
und das Kunftige wird, wenn es einmal Gegenwart sein wird, nicht so gut sein, wie die Reformer gedacht
hatten. Deleuze sieht hier zwei Serien am Werk — die des Schlechterwerdens und die des
Besserwerdens —, die parallel zum Zeitlauf als eine einzige Serie ,von schlechter zu besser* konstruiert
werden.” (OuE: 342).

Bezugnehmend auf Deleuze geht es Luhmann um dessen Verstandnis von GroéRer und Kleiner
werden aus der Geschichte ,Alice im Wunderland®“. Diese Bewegungen laufen fir Deleuze
gleichzeitig ab — worauf vermutlich Luhmann hinweisen méochte: auf die Gleichzeitigkeit von
unterschiedlichen Bewegungen. Auf Veranderungen ubertragen bedeutet eine solche
Gleichzeitigkeit, dass in der Bewegung der Veranderung auch deren Gegenteil enthalten ist,
wie das Bestehende, das Gewohnte, die Vergangenheit. Demnach ist in jeder Bewegung von
Veranderung immer auch ihr Gegenteil impliziert. Diese Deutung erinnert daran, dass das
Gegenwartige bereits das Potenzial einer Veranderung in sich tragt. Wie im Abschnitt zur
Wandelbarkeit der Organisation beschrieben, beinhalten die Merkmale von Organisation
(Strukturen, Prozesse etc.) eine Dualitat, weil jede Veranderung auf den Fundamenten des
Gegenwartigen stattfindet. Wéare dem nicht so, hatten die aufgefiihrten Merkmale einer
Organisation nicht auch schon in ihnrem Kern die Moglichkeit inrer Veranderung, so konnte kein
Change Management durchgefiihrt werden. Es misste zuerst die Organisation aufgelost
werden, um sie danach verandert wieder neu aufbauen zu kénnen. Da Change Prozesse bei
laufenden Aktivitaten einer Organisation stattfinden, ware ein derart radikaler Change, der den

Niedergang einer Organisation voraussetzt, nicht umsetzbar.

Jedoch passen diese Analysen von Gleichzeitigkeit nicht in das herrschende Narrativ des
.entweder — oder“ von Change Management. Schlechterdings ist davon auszugehen, dass die
als defizitar dargestellte Gegenwart zur Moglichkeitsbedingung des gut gemachten, bekannten

Neuen ist. Der Gegenspieler und zugleich die Voraussetzung fur das (bekannte) Neue ist das

Zu Beginn bezieht sich Deleuze auf eine Stelle in ,,Alice im Wunderland”, wo er das gleichzeitige GroRer werden
und Kleiner werden thematisiert: ,Quand je dis « Alice grandit », je veux dire qu’elle devient plus grande
qu’elle n’était. Mais par la-méme aussi, elle devient plus petite qu’elle n’est maintenant.” (Deleuze, 1969: 9).
Ihm geht es aber nicht ausschlieflich um das GroRer oder Kleiner werden, sondern um die Darstellung von
gleichzeitigen Gegensatzlichkeiten, was er wenig spater mit einem Bezug zu Platon unterstreicht: ,,dans les
deux sens a la fois, toujours esquivant le présent, faisant coincider le futur et le passé, le plus et le moins, le
trop et le pas-assez dans la simultanéité d’une matiere indocile [...]. C’est une dualité plus profonde, plus
secrete, enfouie dans les corps sensibles et matériels eux-mémes: dualité souterraine entre ce qui regoit
I"action de I'ldée et ce qui se dérobe a cette action.” (a.a.0.: 9 f.). Deleuze mdchte mit der Diskussion dieses
Paradox eine Auflésung von festgeschriebenen Identitdten betreiben: ,identité infinie des deux sens a la fois,
du futur et du passé, de la veille et du lendemain, du plus et du moins, du trop et du pas-assez, de |’actif et du
passif, de la cause et de |'effet.” (a.a.0.: 10 f.).
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(bekannte) Gegenwartige.® Eine organisationale Gegenwart wird als mangelhaft deklariert,
um eine bessere Zukunft bestimmen zu kénnen, die wiederum als zukinftig bekannte

Gegenwart eingefuhrt wird.

Diesen Gedanken auf Fihrung zu Ubertragen bedeutet, dass sich die im Change Management
verankerte Funktion als richtungsgebend und zukunftsgestaltend nicht halten lasst. Es zeigen
sich darin Widerspriiche. Einerseits wird von Fuhrung gefordert, Entscheidungen flr eine
bessere organisationale Zukunft zu treffen, was sich als Unmdoglichkeit herausstellt.
Andererseits entpuppt sich diese vermeintliche Zukunft als etwas Bekanntes, das so gesehen
nur vorgibt, ,Zukunft® zu sein. Die Zukunft als das angestrebte Neue wird aus den bekannten
Bestandteilen der Gegenwart konstruiert. Fihrung erklart mit diesem Kunstgriff eine aus

bekannten Bruchstiicken zusammengesetzte Gegenwart zur attraktiven Zukunft.
2.3.2. Beteiligung der Mitarbeitenden

Die Beteiligung von Mitarbeitenden ist ein zentrales Versprechen von Change Management.3
Diesen Eindruck kann man gewinnen, wenn das Methodenrepertoire von Change
Management betrachtet wird: unterschiedliche Kommunikationsformate, mit dem Ziel,
Kommunikation als Dialogprozesse zu moderieren, Meinungen zu kanalisieren und zu
visualisieren (vgl. z.B. Doppler u.a., 2019a'*: 307 ff.; Lauer, 2019% 159 ff). Das
Partizipationsmodell mit seinen zahlreichen Beteiligungsformaten ist darauf ausgerichtet, mit
Mitarbeitenden in einen Dialog zu treten, sie Uber Change Malinahmen zu informieren, mit

ihnen zu diskutieren und sie dafiir zu motivieren.3®

Im Narrativ von Change Management sind Fiihrende diejenigen, die richtungsweisend Change

initiieren und Mitarbeitende dartber informieren. Mit dieser Aufgabenaufteilung bildet sich eine

33 Damit fiihrt sich der bekannte Spruch: ,Das einzig Bestdndige ist der Wandel!“ ad absurdum. Wenn es nur
bestandigen Wandel gédbe, gabe es keinen Wandel. Alles ware Veranderung. Deshalb beinhaltet Change
Management als bisher unausgesprochene Aporie Bestandigkeit und Wandel als zwei gleichberechtigte Teile.
34 Das Thema der Beteiligung wird auch in einem dekonstruktiv-genealogischen Verfahren analysiert, um
dessen Bedeutungsverdanderungen im Laufe der Jahrzehnte nachzuzeichnen, siehe dazu Abschnitt 2.4.

35 Umfrageergebnisse zur Situation von Mitarbeitenden in Verdnderungsprozessen zeigen insgesamt niedrige
Werte. Es ist eine Alltagsweisheit, dass demotivierte Mitarbeitende weniger leisten und damit den Erfolg von
Veranderungen unwahrscheinlicher machen. Die Ergebnisse der OSB-Studie von 2012 deuten darauf hin, dass
aufgrund ihrer Erfahrungen in Change Prozessen mehr als die Hélfte der Mitarbeitenden innerlich kiindigen, ihr
Engagement und ihre Leistung zuriickfahren; es herrsche eine Veranderungsmidigkeit und die Qualitat des
alltaglichen Miteinander nehme ab (vgl. Kling, 2012: 26 f.). In der Change Fitness-Studie 2020/2021 zeigt das
Thema , offene Kommunikation in Verdnderungsprozessen” die geringsten Zustimmungswerte im Vergleich zu
den funf vorangegangenen Change-Fitness-Studien seit 2010 (vgl. Schmidt u.a., 2021: 20). Diese niedrigen
Werten deuten darauf hin, dass es Mitarbeitenden an Wertschatzung fehlt und sie sich nicht integriert flihlen.
Die Aussage ,,Wenn in unserem Unternehmen eine Veranderung stattfindet, dann fiihlen sich unsere
Mitarbeiter einbezogen.” zeigt ebenso die niedrigsten Werte seit der ersten Befragung im Jahr 2010 (vgl.
a.a.0.: 20). Das wirkt sich auf die Umsetzungsbereitschaft von beschlossenen Verdnderungsmalnahmen aus;
auch hier zeigen sich die niedrigsten Werte im Vergleich zur ersten Change-Fitness-Befragung im Jahr 2010 (vgl.
a.a.0.: 19).
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Differenzierung: Mitarbeitende und Fuhrende als Unterscheidung. Wie Rune By schreibt, ist

diese Funktionsaufteilung Ausdruck eines dahinter stehenden abgrenzenden Denkens:

-Wir denken: «Wir & die Anderenx». Wir etikettieren uns selbst entweder als Management oder
Angestellte, als ob wir zu zwei verschiedenen, oft kriegerischen, Stammen gehdren wirden, mit

unterschiedlichen Interessen.” (vgl. By u.a., 2017: 18).

Die zentralen Begriffe ,Mit-Arbeit”, ,Be-teiligung“ deuten auf eine Passivitat hin und setzen
voraus, dass schon etwas vorhanden ist, das Mitarbeit und Beteiligung ermdglicht. Danach
sind Mitarbeitende nicht in einer initiativen Position, sondern werden an etwas Vorhandenem
beteiligt. Haufig ist vom ,Mitnehmen® der Mitarbeitenden die Rede, wie Maximilian Locher in
seinem Artikel Uber eine Reflexionsliicke zur Partizipation im Change Management schreibt.
Nach seinen Beobachtungen werden die ,Mit-Genommenen® in eine Passivitat gedrangt, weil
sie zuerst vom Management abgeholt werden missen, was wiederum dem Management
Wissen und den Abzuholenden Noch-Nicht-Wissen bescheinige. Damit produziere das
System Change Management genau diese Passivitat, die sie mit Partizipationskonzepten zu
vermeiden versuche (vgl. Locher, 2022: 62 f.).%¢

Es ist davon auszugehen, dass fir Partizipation zwei Voraussetzungen erfiillt werden mussen:
Als erste Voraussetzung wird angenommen, dass Fihrende zunéchst die Erlaubnis geben,
dass sich Mitarbeitende auch beteiligen durfen. In einer Birokratie sind es qua definitionem
die Leitungsfunktionen, die es den Mitarbeitenden erlauben, sich zu beteiligen. Damit dies
moglich ist, braucht es eine Uber- und Unterordnung, die im Rahmen einer hierarchischen
Ordnung vollzogen wird. Einerseits gibt es im Narrativ von Change Management die
Vorstellung einer gleichberechtigten Beteiligung, wie in verschiedenen Diskussionsformaten,
in denen Mitarbeitenden mit Change Verantwortlichen Uber ihre Anliegen diskutieren.
Andererseits wird Partizipation nur moglich, wenn die Organisationshierarchie eine so
gedachte Beteiligung erlaubt. Eine Hierarchie wird zur Konstitutionsbedingung von
Beteiligung, worlber jedoch im Narrativ nichts zu finden ist. Somit wird das diskursiv
Ausgeschlossene (Hierarchie) zur Bedingung des Eingeschlossenen (Beteiligung), eine
Hierarchisierung wird vermeintlich umgekehrt (Partizipation ist wichtiger als Hierarchie), aber

gleichwohl beibehalten, weil erst die Hierarchie die Partizipation erlaubt.®’

36 Es komme fiir Maximilian Locher zu Lernblockaden, weil der Misserfolg von Change Projekten entweder
einer fehlenden Mitnahme oder einer fehlenden Motivation der Mitgenommen zugeschrieben wird (vgl. Ders.,
2022: 64). Als Begriindung fiir diese Uberzeugung an die Mit-nahme von Mit-arbeitenden fiihrt er auf: Es sei
eine moralisch gute Handlung, wenn Mitarbeitenden angeboten wird, sie mitzunehmen; es signalisiere eine
Wichtigkeit der Mitarbeitenden. Ferner werde die Bedeutung vom Mitnehmen nicht hinterfragt, sondern es als
flr grundsatzlich gut befunden. Somit kénne schneller ein Scheinkonsens hergestellt werden (vgl. a.a.0.: 63).
37 Klaus Doppler u.a. bringen es metaphorisch auf den Punkt: ,,Ohne Fithrung wird Partizipation zur Fahrt ins
Blaue und endet frither oder spiter im Gestriipp.“ (Dies., 2019%4: 187).
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Als zweite Voraussetzung wird angenommen, dass die Motivation der Mitarbeitenden fiir den
Erfolg von Change Projekten wichtig ist. Es gibt aber die Einschrénkung, dass nicht die
Organisation, sondern die Mitarbeitenden Uber eine letzte Verfligungsgewalt Uber ihre
Motivation verfiigen. Sie kénnen folglich entscheiden, ob sie und, wenn ja, wie motiviert sie
mitarbeiten oder nicht. Es bleibt ein innerer Verfligungsraum, sich fur die Beteiligung zu
motivieren und motiviert mitzuarbeiten. Es kann zwar eine Beteiligung angeordnet werden,
aber fir ein erfolgreiches Change Management ist davon auszugehen, dass die Motivation
und das freiwillige Engagement fir Partizipation wichtiger sind als deren Verordnung. Somit
liegt es bei den Mitarbeitenden, ob aus dem Sollen auch ein Wollen wird. Im Modell von
Change Management stehen Erlaubnis und Motivation in einem chronologischen Verhaltnis.
Bevor Mitarbeitende sich entscheiden, sich beteiligen zu wollen, bekommen sie dafir die
Erlaubnis. Es entsteht ein Spannungsverhaltnis zwischen Erlaubnis und Motivation, weil das
Organisationsmanagement die Motivation bendtigt, dass Mitarbeitende auch mit-arbeiten
wollen, darauf aber keinen direkten Zugriff oder Einfluss hat. Wenn also ein Vorrang der
Erlaubnis vor der Entscheidung festgestellt ist, kann diese Erlaubnis die Entscheidung nur bis
Zu einem bestimmten Punkt dominieren. Es muss angenommen werden, dass Fihrende
keinen letzten Zugriff auf die Motivation der Mitarbeitenden haben, jedoch von deren
Einsatzbereitschaft abhangig sind.* Dieses Spannungsfeld ist eine Leerstelle im Narrativ. Das
Explizieren dieser Leerstelle wird umgangen, indem auf verschiedene Annahmen gesetzt wird:
Mit Partizipationsformaten wird versucht, Mitarbeitende flir eine Mitarbeit am Change Prozess
zu motivieren; in der Logik des Change Managements warten allerdings Mitarbeitende
zunachst ab, bis Fihrende eine Zukunftsgestaltung fiir die Organisation entworfen haben, die
ein Change Management notwendig und die Beteiligung der Mitarbeitenden moéglich macht;
des Weiteren sind Mitarbeitende resilient im Umgang mit einer Verschlechterung ihrer

Arbeitssituation, die infolge von ,hold-up Problemen“*® (vgl. Will, 2012b) entstehen kdnnen.

Man kann davon ausgehen, dass es in diesem Beteiligungsprozess zu Polarisierungen kommt:
Zwischen denjenigen, die am Change Prozess mitarbeiten wollen und denjenigen, fir die es
ein Sollen bleibt. Einem aus diesem Sollen entstehenden Widerstand werden

Beteiligungsformate entgegengesetzt, die helfen sollen, vorhandenen Einwé&nden und

38 Armin Nassehi spricht von einer ,illusiondren Fiihrung: , Die Hierarchie von heute rechnet mit Menschen
und Kommunikationsformen, die die Logik des Handelns nicht aus der Hand geben, mit Menschen, die wollen,
was sie sollen. Zu wollen, was man soll, setzt allerdings Hierarchien voraus, die das Sollen symbolisieren,
zumindest inszenieren — auch wenn sie oft genug nicht einmal wissen, was es ist. Deshalb meine ich, dass das
Fiihren eine lllusion ist, eine notwendige Illusion [...] Fiihrung muss genau das inszenieren, mit einem
Hierarchiestil, der sich die Unmoglichkeit des Flihrens zunutze macht. Erstaunlicherweise scheint es heute nur
noch in Unternehmen und Verwaltungen tGiberhaupt denkbar und legitimierbar zu sein, die notwendige lllusion
einer Hierarchie zu etablieren, in der eine Idee davon entsteht, zu wollen, was man soll.” (Nassehi, 2011: 115).
39 Will bezeichnet ,,hold up” Situationen im Change Management als solche, die bei Mitarbeitenden zu
einseitigen Wohlfahrtsverlusten fiihren, bspw. zu einer Verringerung des Arbeitseinkommens, zu nicht
kompensierter Mehrarbeit oder zu weniger Freude an der Arbeit (vgl. Will, 2012b: 12 f.).
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Bedenken Gehor zu schenken und diese abzumildern. Allerdings ist auch denkbar, dass
Widerstand seitens des Managements performativ erzeugt wird, um Change Management mit
seinen Beteiligungsformaten als notwendig erscheinen zu lassen. Damit wird Widerstand als
Phanomen bewertet, das mit dem Einsatz von Methoden der Sozialtechnologie Gberwunden
werden kann.*® Dabei entsteht ein ,Change Bias“ (vgl. Will, 2015: 210; Wimmer, 2009: 9):
Change Manager*innen gehen davon aus, Change sei per se richtig, Change Management
sei die passende Methode und davon abweichende AuBerungen seien nicht zweckmaRig.
Kritische Meinungen werden als Widerstand gedeutet und die geduf3erten Bedenken als
unzutreffend abgetan. Daraus wird die Notwendigkeit von Change Management konstruiert.
Diese These wird gestitzt durch das Ergebnis verschiedener Studien, auf die sich auch
Thomas Lauer beruft: Zahlreiche Change Vorhaben scheitern am Widerstand der
Mitarbeitenden, diese Ursache fiir den Misserfolg von Change Projekten stehe an oberster
Stelle. Dagegen grenze sich das Top Management ab, das sich selbst zu den
Befurworter*innen von Veranderungen rechne (vgl. Lauer, 20193 50).%

Frank von der Reith und Rudolf Wimmer bringen eine andere Deutung von Widerstand in die
Diskussion: Widerstand bedeute ein sinnvolles Verhalten im Sinne der Organisation (vgl. von
der Reith u.a., 20142; 145). Diese Aussage kann so interpretiert werden, dass fiir Mitarbeitende
wichtige Themen nicht (ausreichend) berticksichtigt werden, (etwa einen Freiraum in der
Arbeitsgestaltung oder Anerkennung von der Nachbarabteilung), die den Widerstand
ausldsen, und dass Change Vorhaben demzufolge diese Themen nicht zufriedenstellend
unterstitzt. Es ist auch denkbar, dass Mitarbeitende, die Widerstand &uf3ern, ein anderes,
nicht aber deshalb ein negatives Verstandnis von ihrer Organisation und den méglicherweise
erforderlichen Verénderungen haben. Eine kritische Meinung kann darauf hinweisen, dass
wichtige Aspekte fir einen erfolgreichen Change bisher nicht ausreichend berilicksichtigt sind
(vgl. By u.a., 2017: 19). Im Falle kritischer AuBerungen wird den betroffenen Mitarbeitenden
jedoch in der Regel unterstellt, dass sie Verdnderungen ablehnen und / oder grundlegend
Angst vor Veranderungen haben. In dieser Interpretation zeigt sich die machtvolle Seite von
Change Management, wonach nicht nur der Ablauf von Change Management vom
Management formatiert wird, sondern auch versucht wird, kritische Stimmen und Emotionen

zu beherrschen. Damit vergibt sich das Management die Mdglichkeit, organisationale

40 Damit werden Methoden des Change Managements bezeichnet wie Feedbackgruppen,
Dialogveranstaltungen, Change Architekturen. Es entsteht der Eindruck, dass der primare Fokus dieser
Methoden auf der Informationsiibermittlung und den damit verbundenen Hoffnungen liegt, dass gentigend
Informationen Uber die Ziele des Change-Prozesses zu dessen Verstandnis und damit zu dessen Akzeptanz
flhren. Informationsveranstaltungen kénnten auch so interpretiert werden, dass diese zum einzigen Zwecke
der Zustimmung durchgefiihrt werden und ein kritischer Dialog nicht stattfindet.

41 Lauer beruft sich auf drei Studien, wovon er die ,Hernsteinstudie” aus Sekundarquellen zitiert (,,zitiert nach
Schott und Wick 2005, S. 196“ (Lauer, 20193: 50)), die zwei anderen Studien zitiert Lauer direkt: Capgemini,
2003 und osb international, 2012 (vgl. ebd.).
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Veranderungen besser zu gestalten, indem mehr relevante Aspekte seitens der

Mitarbeitenden integriert werden wirden.

Insgesamt erzeugt das Narrativ den Eindruck, dass mit Change Management menschliche
AuRerungen planbar seien, verbunden mit dem Nebeneffekt, dass sie infolge ihrer Kalkulation
ihre Aussagekraft einbuiRen. Kritische AuRerungen werden zu Widerstand umgedeutet und in
Kommunikationsformaten mittels entsprechenden Sozialtechniken versucht zu kontrollieren.
Dazu sind auch emotionale AuRerungen zu rechnen, die so verstanden werden, dass sie
vorhersehbar und demzufolge auch bearbeitbar seien: Modelle wie die ,Change Kurve nach
Richard Streich® (vgl. Streich, 2006: 45) sollen helfen, Emotionen der Mitarbeitenden erklar-
und damit bearbeitbar zu machen (vgl. Eckert, 2018: 259). Mit diesem Modell gibt Streich an,
menschliches Verhalten, dessen Ursachen und Auspragungen im Change Prozess
interpretieren zu kénnen. In Change Prozessen durchlaufen die betroffenen Mitarbeitenden
verschiedene persdnliche Zustande: ,Schock, Verneinung, Einsicht, Akzeptanz, Ausprobieren,
Erkenntnis und Integration® (Streich, 2006: 45). Die Change Kurve stellt einen Zusammenhang
zwischen dem Zeitverlauf von Change Management und den individuellen emotionalen
Befindlichkeiten der Betroffenen her. Je neuartiger eine Veranderung sei, desto mehr stol3e
sie auf Ablehnung, je langer die Mitarbeitenden damit konfrontiert seien, desto mehr
integrieren sie von den Veranderungen in ihren Arbeitsalltag. Fir jeden dieser beschriebenen

Zustande bietet Streich ein Methodenset zur Bearbeitung an.

Es ist festzustellen, dass Uber Beteiligungsformate gerade das wieder eingefiihrt wird, was
durch sie verringert werden soll, n&mlich eine burokratische Organisation, die Beteiligung erst
erlauben muss, damit sich Mitarbeitende beteiligen durfen. Die Partizipationsformate
suggerieren, dass AuRerungen von Mitarbeitenden erwiinscht sind. Zugleich und in einer
gegenlaufigen Bewegung werden kritische AuRerungen ausgeschlossen und als Widerstand

— im Sinne einer Ablehnung — gewertet.

Scharf formuliert: Mit Partizipationsformaten soll Beteiligung ermdglicht werden, zugleich wird
damit stillschweigend die Beherrschbarkeit menschlicher AuRerungen eingefiihrt, vielleicht
auch, um die innere Unverfugbarkeit von Mitarbeitenden durch deren Kontrolle (gewaltsam)
zu ubergehen. Widerstand wird als typisches Ph&nomen von Veranderungsprozessen
performativ produziert und damit zugleich festgelegt, dass Widerstand von den Mitarbeitenden
ausgehe, denen es an Realisierungskompetenz wie auch an Veranderungsmotivation fehle.
Mit diesem Argumentationstrick wird das Narrativ gefestigt, man benétige Change
Management, weil die Mitarbeitenden grundsatzlich veranderungsscheu seien. Wimmer flgt
noch einen weiteren Aspekt hinzu, namlich, dass sich Management aus einer verantwortlichen

Funktion fur einen méglichen Miterfolg ausklammere; die Ursachen eines Misslingens kénne
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damit den beteiligten Mitarbeitenden zugeschrieben werden, die sich zu wenig dafiir engagiert

hatten, obwohl sie beteiligt worden sind / waren (vgl. Wimmer, 2004a: 177).
2.3.3. Phasenstrukturierter Verdnderungsprozess

Change Management wird einem Projekt gleichgesetzt, mit einem definierten Anfang und
Ende. Dazu wird ein chronologisch getakteter Umsetzungsprozess mit unterschiedlichen
Phasen und einer geplanten Dramaturgie vorgeschlagen (vgl. Lauer, 20193 81; Kotter, 2011:
18; Doppler u.a., 2019a'4: 353; Wimmer, 2017: 205). Wie bereits erwahnt beziehen sich
zahlreiche Autor*innen auf die Chronologie des Phasenmodells ,unfreezing, moving,

refreezing”.

In der Interpretation dieses Modells kénnen verschiedene Widerspriiche gedeutet werden.
Gemall dem Phasenmaodell befindet sich eine Organisation im Wechsel zwischen Stabilitat
und Verdnderung, nach jeder Verédnderung wird der erreichte Zustand stabilisiert. Das
bedeutet, dass sich im Zustand des ,refreeze” keine weiteren Veranderungen ereignen durfen,
weil damit der eingefrorene Zustand bedroht wird. In einer hierarchischen Organisation muss
dieser Zustand uberwacht werden, um seinen Erhalt zu sichern — bis zum n&chsten Initiation
der Startphase ,unfreeze“. Es missen Anstrengungen unternommen werden, um ein
ungeplantes ,unfreeze” der Phase des ,refreeze” zu verhindern, da Umweltveranderungen und
deren organisationale Bearbeitung eine Bedrohung fir diesen Zustand bedeuten. Danach
unterlage die Organisation der Aufgabe, die Phase ,refreeze* aufrechtzuerhalten und
Abweichungen davon zu verhindern, bis das nachste Change Management mit ,unfreeze"
beginnt. Wiederholungen von Arbeitsprozessen missten exakt nachgezeichnet werden, ohne
dass es zu Abweichungen kommt. Kreativitat oder Spontanitat wirden zu einem Risiko fir
dieses so dominierende ,refreeze”. Nach der Modelllogik stellt dieser eingefrorene Zustand
den bestmdglichen Zustand einer Organisation dar, weil er das Ergebnis eines durchgefiihrten
Change Prozesses ist. Es wird eine bessere Leistungsfahigkeit gegeniber den
Umweltveranderungen postuliert, als beim Ausgangspunkt vor dem ,unfreeze“ diagnostiziert
wurde. Damit zeigt sich eine Unvereinbarkeit: Wie kann ein Zustand erhalten werden, um damit
die Uberlebensfahigkeit einer Organisation sicherzustellen, wenn das Narrativ von Change
Management von laufend andernden Umweltdynamiken ausgeht, die kontinuierlich eine
Bedrohung fir die Organisation darstellen? Einerseits wird eine organisationsexterne Dynamik
konstatiert, die organisationsinterne Veranderungen erforderlich machen, was wiederum eine
innerorganisatorische Dynamik erzeugt. Andererseits wird darauf mit einem Modell
geantwortet, das nach jeder Verénderung einen stabilen, das heif3t unveranderlichen Zustand
fordert. Das kann fur alle im Change Management referierten Phasenmodelle gedacht werden,
auch wenn sie mit zeitgemafen Begriffen arbeiten, wie ,Zielmotivation“ (Lauer, 20193: 81) oder

,Erfolge verankern® (Heitger u.a., 2002: 251). Pointiert formuliert wird auf Dynamik mit Stabilitat
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geantwortet und sich einer Dynamik widersetzt, die als bedrohlich bewertet wird. Danach ist
fur Stefan Kuhl Change Management ,planbar, steuerbar und beherrschbar, wenn man nur
die Charta, Grundgesetze und Disziplinen des Organisationswandels ausreichend beachtet
und bewdéhrte Instrumente des Change Managements anwendet [...].“ (KUhl, 2000: 74).
Entsprechendes Vokabular wie ,(Change-) Architektur® (Heitger u.a., 2002: 19), ,Change

Manager” (a.a.0.: 24), ,Masterplan® (a.a.0.: 238) unterstreichen dieses Verstandnis.

Die Voraussetzung von Change Management ist eine organisationale Stabilitat, die wiederum
im Change ausgeschlossen, jedoch in der Phase ,refreeze” wieder etabliert wird. Es ist davon
auszugehen, dass die groRere organisationale Kraftanstrengung (nach der Logik von Change
Management) in der Aufrechterhaltung von Stabilitdt und nicht in deren Verénderung liegt. Es
entsteht der Eindruck, dass in Change Management mehr Stabilitdt als Verdnderung
angestrebt wird. In jedem Phasenmodell ist ,refreeze” der erwlinschte Zielzustand — und eben
nicht der dauerhafte Umgang mit Veranderungen — als Veranderung. Es sei denn, man denkt
sich Change Management in einer volatilen Umwelt, womit die Organisation genétigt wiirde,
Change Management andauernd durchzufiihren, um die eigene Uberlebensfahigkeit zu
sichern. Eine solche Organisation ware dauerhaft beschéftigt, diesen Zyklus zu durchlaufen.
Jede relevante Umweltveranderung wirde einen ,unfreeze—change—refreeze” Prozess
auslosen. Jeder Zustand von ,refreeze“ hatte den Charakter des Vorubergehenden, bis der
nachste, noch bessere Zustand umgesetzt und damit erreicht wére. Dieses Gedankenspiel
verdeutlicht, dass Change Management fur stabile Organisationen gedacht ist, die mehr auf

Stabilitat und weniger auf Veranderung setzen.

Der Wechsel zwischen Veranderung und Stabilitdt wirkt als eine Binaritat, die nach der
Modellchronologie eine Ausschlief3lichkeit erzeugt: entweder Veranderung oder Stabilitat. Die
eine Phase folgt der anderen, beide laufen niemals gleichzeitig ab, es wird eine Parallelitat
von Gegensétzlichkeiten ausgeschlossen, etwa Veranderung in stabilen Phasen wie auch
Stabilitdét in Phasen von Verédnderung. Diese Binaritdt lAsst Change Management als
zZielorientiertes Projekt denken, wonach klare Entscheidungen, fir Veranderung, fur Stabilitat,
getroffen werden kénnen. Es geschieht nichts Unerwartetes, Veranderungen werden geplant,
dramaturgisch aufbereitet und in die Formate einer Change Dramaturgie eingepasst. Es
entstehen zwei Effekte: Es gibt im Change Management nur solche Veranderungen, die fur
planbar und mit diesem Phasenmodell als bewaltigbar gehalten werden. Damit werden andere
Mdglichkeiten, wie und welche Art von Veradnderungen durchgefiihrt werden, nicht gedacht

und ausgeschlossen.*> Nach dem vorgestellten Modell von Change Management entbehren

42 Umfrageergebnisse zum Erfolg von Verdnderungsprozessen weisen kritische Werte auf. Wird eine
Zielerreichung von 75 % - 100 % zugrunde gelegt, so zeigt die aktuelle Change Fitness Studie von 2020/2021
den niedrigsten Wert mit 16 % im Vergleich zu den letzten fiinf identischen Befragungen. Das heiRt, dass 16 %
der teilnehmenden Unternehmen ihre Change Ziele erreichen. Die durchschnittliche Erfolgsquote liege bei
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Veranderungen den Charakter von Neuem als bislang nicht Gedachtem. Danach gibt es keine
ziellosen, ungeplanten Veranderungen. In dieser Perspektive zeigen sich Widerspriiche: Wie
kénnen Veranderungen als definierbarer und damit bekannter Veranderungsprozess gedacht
werden, wenn doch die Ausloser fir Veranderungen, gemaf dem Narrativ, als ungeplant und
unerwartet die Organisation herausfordern? Wie kann gedacht werden, ohne es explizit zu
thematisieren, dass es erfolgreich ist, Unbekanntem mit Bekanntem zu begegnen? Der Begriff
,2Unbekanntes® soll hier als Sammeluberschrift verstanden werden. Darunter sind beispielhaft
die von den genannten Referenzautor*innen beschriebenen Umfeldveranderungen zu
subsumieren: Eine grundlegenden Anderungen in der Wettbewerbslogik (vgl. Wimmer, 2017:
191 ff.), dauerhaft instabile Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns (vgl. Doppler,
2017: 40), ein globalisierter technischer, wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Wandel (vgl.
Kotter, 2011: 16).

2.3.4. Veranderbarkeit der Organisation

Aus dem bisher Diskutierten geht hervor, dass von einer Verflugbarkeit der Organisation
ausgegangen wird, ohne dass diese Annahme im Change Narrativ thematisiert wird. Dies wird
deutlich, wenn die einzelnen Bestandteile des Narrativs zusammengefasst werden: Ein
birokratisch gedachtes Organisationsmodell entspricht nicht den Anforderungen, die ein
dynamisches Marktumfeld an eine Organisation stellt. Fiihrungskrafte planen daraufhin eine
zielorientierte Verénderung, beteiligen Mitarbeitende und fuhren einen strukturierten,
zielorientierten Veranderungsprozess durch, in dem die Organisation fur bessere

Marktanpassungen veréandert wird.

In diesen einzelnen Arbeitsphasen wird ein Verstandnis sichtbar, das Veranderungen als
planbar denkt, als kuratierte und kalkulierte Change-Architekturen. Dadurch wird ein
bestimmtes Organisationsformat erforderlich, das die Umsetzung dieses Denkens realisierbar
macht. In den Managementwissenschaft wird dieses Verstandnis pointiert wiedergegeben: Fur

Stefan Kihl zielen diese Beschreibungen auf eine Berechenbarkeit von Organisationen ab.

durchschnittlich 22 %, wenn man alle durchgefiihrten Change Fitness Studien berticksichtigt. Des Weiteren
zeigt die Studie von 2020/2021, dass sich nur 4 % der befragten Unternehmen als auRerordentlich ,,change fit”
einschatzen (vgl. Schmidt u.a., 2021: 8 f.). Was die zitierte Studie auch zeigt, sind unterschiedliche
Einschdtzungen zwischen Mitarbeitenden und Fiihrenden, wobei hier noch mal unterschieden wird zwischen
Top und Mittleres Management. Hier diagnostiziert die Studie eine mangelhafte Verbindung zwischen
operativen Einheiten und der Unternehmensleitung sowie ein halbherziges Commitment zu den anstehenden
Veranderungen (vgl. a.a.0.: 37).

Eine von der Beratungsgesellschaft OSB international in Auftrag gegebene Untersuchung spricht von einem
Organisational Burn-out: Ein GroRteil der Fihrenden und Mitarbeitenden meinte, dass bereits die Ankiindigung
von Verdanderungen auf Skepsis und Misstrauen stieRen (vgl. Kling, 2012: 49). Fiir die meisten Filhrenden und
Mitarbeitenden habe die innerorganisationale Dynamik in Bezug auf die Anzahl und die Geschwindigkeit von
Veranderungsprojekten zugenommen (vgl. a.a.0.: 45).

Eine Ubersicht der zitierten Studien findet sich im Anhang.
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Wie Maschinen entsprechen Organisationen einem Bauplan, das Management werde zu
Planenden, die Organisation zweckrational verandern (vgl. Kihl, 2010: 215). Gareth Morgan
hat in Images of Organization die Metapher einer Maschine genutzt, um damit Organisationen
als kalkulierbare Gebilde zu beschreiben (vgl. Morgan, 1986). Diese Metapher beinhaltet ein
Burokratieverstandnis nach Max Weber mit den beiden Merkmalen: festgelegte Verteilungen
von routinierten Ablaufen sowie eine Uber- und Unterordnung, die sich in einer hierarchischen

Strukturierung ausdrickt.

Mit diesem Organisationsverstandnis als Hintergrundfolie generiert Change Management ein
impliziertes Machbarkeitsverstandnis und zugleich auch seine eigene Widerspruchlichkeit:
Change Management bendtigt das, was es andern mdochte. Es ist paradoxerweise das
Organisationsformat, das reduziert werden soll, weil es nicht mehr den Umfeldanforderungen
entspricht. Auf andere Art formuliert: Um einer Umfelddynamik zu entsprechen, wird die
Planbarkeit eines Maschinenmodells bendtigt, um die Merkmale dieses Modells zu verringern,
die als nicht passend fir die Umfeldbedingungen gewertet werden. Fir die Durchfihrung von
Veranderungen fihrt Change Management wieder das in die Organisation ein, was
abgeschafft, zumindest verringert werden soll, namlich Regelungen einer hierarchischen
Struktur. Change Management verspricht zwar eine dynamisierte, partizipative Organisation,
bendtigt aber die Birokratie, um dieses Versprechen einlésen zu kénnen. Es kann sogar
vermutet werden, dass im Verstdndnis von Change Management die Birokratie fester
Bestandteil einer potenziell veranderbaren Organisation ist. Damit passt das grundlegende
Organisationsverstandnis nicht zum Ziel einer volatilen, partizipativen
Organisationskonstitution. Das konstitutive Auf3en ist in der Logik von Change Management
die Burokratie, die mit von der Partie ist, um organisationale Verdnderungen umsetzen zu
koénnen. In der Managementliteratur wird ein Kunstgriff angewandt: Um den Dynamiken aus
dem organisationsrelevanten Umfeld zu begegnen, wird vorgeschlagen, dass Organisationen
dynamischer werden muissen. Das bedeutet, es wird ein Auflésen von birokratischen
Strukturen empfohlen, eine Flexibilisierung organsiationsrelevanter Merkmale. Um dorthin zu
gelangen, wird Change Management als geeignete Methode vorgeschlagen, die sich jedoch
als hierarchisch gesteuerter, birokratischer Change Prozess entpuppt. Es wird ein fest
durchgetakteter Veranderungsprozess verfolgt, mit definierten Phasen, Methoden und
Modellen. Damit entsteht der Eindruck, dass einiges unternommen werde, Veranderungen als
steuerbare Prozesse bearbeitbar zu halten, wobei jedoch versucht wird, jede Irritation

auszuklammern, wie es Stefan Kihl und Judith Muster im folgenden Zitat ausdriicken:

»+Aber auch wenn es inzwischen zu den Lippenbekenntnissen von Managern und Beratern gehort,
Organisationen als »komplex«, »nicht-trivial« oder »chaotisch« zu bezeichnen, dominiert in der
Literatur zum Change Management in Organisationen doch immer noch die zweckrationale

Sichtweise auf die Organisation.” (Kiihl u.a., 2016: 1).
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2.3.5. Organisationsexterne Beratung als Lésung

Das Ursprungswerk zu Change Management wurde von zwei organisationsexternen
Beratenden vertffentlicht, der Markt an Change Literatur, Qualifizierungs- wie auch
Beratungsangeboten wird nahezu ausschlieBlich von Beratungsfirmen wie auch
Einzelpersonen aus dem Beratungsbereich bearbeitet. Die eingangs genannten
Referenzautor*innen (Klaus Doppler u.a.; Thomas Lauer, Rudolf Wimmer u.a., John Kotter)
arbeiten in Beratungs- und Wissenschaftsbereichen und beziehen ihre Perspektiven aus der
externen Begutachtung von Organisationen. Aus dieser Perspektive beschreiben sie, wie
Organisationen mit Change Management verandert werden kénnen. Um ihre changerelevante
Wirksamkeit zu generieren, sind die Autorfinnen darauf angewiesen, ausreichend
Praxiserfahrung sammeln zu kénnen. Das bedeutet, dass sie Organisationen bendétigen, die
sie beauftragen, um neben empirischer Expertise auch fir finanzielle Einkiinfte zu sorgen. Es
bildet sich ein Kund*innen — Lieferant*innen — Verhaltnis zwischen beauftragter Beratung und
der auftraggebenden Organisation. Es ist davon auszugehen, dass beauftragende
Organisationen so strukturiert sind, dass die Organisationsleitung Uber die
Entscheidungsmacht und die finanziellen Ressourcen verflgt, diese Beauftragung zu

veranlassen. In diesem Auftragsverhaltnis sind verschiedene Widerspriichlichkeiten zu finden.

Es ist unwahrscheinlich, dass externe Beratende das auftraggebende Management so
beraten, dass die hierarchische Struktur der zu beratenden Organisation infrage gestellt wird.
Allerdings ist dabei nicht auszuschlie3en, dass eine Verdnderung von nachgelagerten
Fuhrungsfunktionen Bestandteil des Auftrags ist. Es ist jedoch davon auszugehen, dass der
Einsatz von Change Management nicht zu einer grundsétzlichen Neuausrichtung der obersten
Leitungsfunktion fuhrt. Vielmehr werden diese Funktionen implizit bestétigt, weil sie sich als
Auftraggebende aus diesen Veranderungsprozessen ausklammern. Damit stabilisieren sich
diese Funktionen in Veranderungsprozessen, erweitern sogar ihre Machtbasis, weil sie in einer
Allianz mit den beauftragten Beratungsfirmen agieren. Nach diesen Annahmen kann zur
Bildung des Arguments die Schlussfolgerung gezogen werden, dass Change Management mit
Unterstitzung externer Beratung eine vorhandene Hierarchiestruktur mehr stiitzt, als dass sie
diese verandert. Es verhartet sich die Problemsituation einer Organisation, insofern das
oberste Fiulhrungssystem Bestandteil des Problems bleibt, wie Rudolf Wimmer betont. Dieses
Fuhrungssystem habe durch sein Entscheidungsverhalten die Situation verursacht und die
Bereitschaft, etwas grundlegend (etwas die Fihrungsstrukturen und -verhalten) zu verandern,
sei gering ausgepragt (vgl. Wimmer, 2004a: 172). Eine externe Beratung gibt vor,
Organisationen zu verandern, nahrt sich jedoch am Erhalt der problemverursachenden
Strukturen, weil damit ihre finanziellen Einkiinfte geregelt und ihr auf Expertisen gestitztes

Renommee auf dem Markt fir Beratungsleistungen gesichert werden. Die
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Problemstabilisierung wird zum implizit Ausgeschlossenen, das jedoch konstituierend fur das

explizite Narrativ von Change Management ist.

Hinweise fir diese Schlussfolgerung geben auch empirische Ergebnisse der Change Fitness
Studie von 2020/2021, wonach Differenzen in der Wahrnehmung von Change Prozessen
zwischen Organisationsleitung, den nachgeordneten Fihrungsebenen und Mitarbeitenden
vorhanden ist. Diese Differenzen beziehen sich auf die Themen Verédnderungsbereitschaft und
-fahigkeit, die von Mitarbeitenden kritischer beurteilt werden als von Leitungspersonen; die
Bewertungen des Mittelmanagements pendeln in der Mitte dieser beiden Funktionsbereiche
von Top Management und Mitarbeitenden (vgl. Schmidt, 2021: 31 f.). Weitere Hinweise fir
eine loyale und damit systemstabilisierende Beziehung zwischen auftraggebendem
Management und externer Change Beratung geben die Praxisbeispiele, die in zahlreicher

Form von Beratungsunternehmen veroffentlicht werden:

,Das Top Management stand hinter dem Prozess und intervenierte bei den Fihrungskraften.
(Rank u.a., 2011: 72). ,CEO als (in-)aktiver Sponsor‘ (a.a.0.: 73); ,klares Mandat und
Projektauftrag vom Change Sponsor (= CEO), regelmafRigen Jour Fix mit diesem und

kontinuierliches Sponsoring“ (a.a.0.: 77).

.Die Schulleitung des Gymnasiums Baumlihof beschloss, sich diesen Fragen und
Herausforderungen zu stellen. Sie nahm sich eine Auszeit, um gemeinsam mit einem geeigneten
Berater [...] ein zukunftsfahiges Zielbild [...] zu entwickeln.” (Schmid, 2013: 67).

.In den Weihnachtsferien gibt es ein Mittagessen mit dem Manager eines internationalen
Softwarehauses, der auch einen unserer Kunden betreut.“ (Heitger u.a., 2002: 128). ,In einer
ersten Abend- und Nachtsitzung mit den Entscheidungstragern [...] wird die Grundarchitektur
verabschiedet.” (a.a.0.: 129f1.). ,In dieser Phase wird von der Geschaftsleitung ein Changeprojekt

aufgesetzt, zu dem wir als Berater eingeladen werden.“ (a.a.0.: 151).

In diesen Zitaten wird deutlich, wie eine Beauftragung zustande kommen kann und den
Startpunkt eines Verdnderungsprozesses einlautet. Es wird ein auftraggebendes wie

auftragnehmendes Arbeitsverhaltnis.
2.3.6. Neue Ansatze im Change Management*®

Seit ungefahr Mitte der 2010er-Jahre gibt es Anséatze von Change Management, die sich als
,neu“ und die bisherige Vorgehensweise als klassisch bezeichnen. Hans-Joachim Gergs
fordert dazu auf, das bekannte Verstandnis von Change Management zu tberdenken (vgl.

Ders., 2017: 317). Die bisherigen Vorgehensweisen im Change Management seien an

43 Dieser Abschnitt wurde in erweiterter Form als Beitrag in der Fachzeitschrift neues lernen (Ausgabe 06/2023)
mit dem Titel Alter Wein in neuen Schlduchen veréffentlicht (vgl. Ludwig, 2023).
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Grenzen gestoRen, weil damit die Anforderungen an Dynamik und Schnelligkeit von
Veranderungsprozessen nicht zu bewerkstelligen seien. Fir Oliver Kohnke u.a. kénne ein als
klassisch betiteltes Change Management einen Veranderungsprozess noch begleiten, komme
jedoch eine nicht planbare Dynamik ins Spiel, reiche das nicht mehr aus (vgl. Kohnke u.a.,
2019). Die folgende Analyse bezieht sich auf drei Ansatze, die diese neuere Sichtweise
wiedergeben. Diese werden Uberblicksartig dargestellt und einer dekonstruktiven Befragung

unterzogen.
Kontinuierliche Selbsterneuerung

Bei diesem Ansatz sollen Organisationen moglichst vorausschauend auf sich abzeichnende
Umfeldverdnderungen reagieren. Dieser Ansatz beinhaltet einen fortlaufenden
Veranderungsprozess, ohne dass eine organisationsbedrohliche Krise vorliegt (vgl. Gergs,
2017: 317). Das Spezifische dieses Ansatzes ist, dass umfassende Organisationsénderungen
als Reaktion auf Umweltverdnderungen vermieden, stattdessen organisationsrelevante
Veranderungen antizipiert und in kontinuierlichen Arbeitsphasen in die Organisation

inkorporiert werden.

Nach diesem Ansatz haben fur Frank von der Reith und Rudolf Wimmer die Fuhrenden die
Aufgabe, das Unternehmen mit differenzierenden Marktbeobachtungen sowie darauf
aufbauend mit Entscheidungen zu versorgen, auf deren Grundlage die Marktsignale
organisational verarbeitet werden. Genau darin bestehe die Herausforderung: Ist das
Fuhrungssystem in der Lage, Veranderungen in der Umwelt zu erkennen? (vgl. Dies., 2014:
151). Fur Gergs wird nach diesem Change Konzept erwartet, dass auch Mitarbeitende in
diesen Beobachtungsprozess einbezogen werden, um auftretende externe Einflisse produktiv

fir eine Veranderung von Arbeitsprozessen zu nutzen (vgl. Ders., 2017: 321).
Paradoxiemanagement

Der Gedanke von der Parallelitat zweier Gegenséatze findet sich unter den Begriffen des
Ambidextrie- oder Paradoxiemanagements: Optimieren und Transformieren zur gleichen
Zeit.** Ausgehend von der Diagnose, dass Veranderungen uneinheitlicher und
widerspriuchlicher werden, wird Ambiguitatstoleranz zur Schliusselqualifikation, wie es die

Autor*innen in ihren Fallbeispielen im Buch New Organizing. Wie Grol3organisationen Agilitat,

4 Fiir einen chronologischen Uberblick der Ambidextrieforschung: vgl. Fojcik, 2015: 34 ff. Bei der Durchsicht
einschlagiger Werke zu Ambidextrie kann nicht die SchluRfolgerung gezogen werden, dass es einen eindeutigen
Zusammenhang zwischen Organisationserfolg und Ambidextriemanagement gibt: Einen positiven
Zusammenhang sehen Fojcik, 2015: 78 sowie Gergs u.a., 2020: 43 f; keinen eindeutigen Nachweis findet Philipp
Wenig, 2019: 35 ff.

Die Diskussionen organisationaler Ambidextrie sind vielseitig und prasentieren sich in einer Vielzahl von
Publikationen, wie der Uberblicksartikel von Andrzej Lis und Kollegen zeigt (vgl. Lis u.a., 2018).
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Holacracy & Co. einfihren — und was man daraus lernen kann beschreiben (vgl. Groth u.a.,
2021). Veranderungen werden nicht mehr als allumfassende Prozesse gesehen, sondern
differenzieren sich in ein Optimieren von Bestehendem (Exploitation) und in ein Erkunden fir
Neues (Exploration) (vgl. Maier, 2020: 52). Diejenigen Organisationen seien erfolgreich, die
sich auf unterschiedlichste = Umweltanforderungen einstellen und ambidextre
Veranderungsprozesse durchfihren kdnnen: marginale Veranderungen bei exploitativen
Aktivitaten, grundlegende Transformationen bei unerwarteten Diskontinuitaten (vgl. Fojcik,
2015: 28).

Dieser Ansatz fordert von Fuhrenden, sich auf ein Denken in Widerspriichen einzulassen,
zumindest aber eine Meinungsvielfalt zu ermdéglichen. Fuhrung bleibt zentrale Adressatin,
wenn es darum geht, eine Organisation ambidexter zu gestalten. Dafiir misse, Jens Maier
zufolge, das Top Management eine geeignete Strategieentscheidung treffen (vgl. Maier, 2020:
56), zudem sei ein klares Bekenntnis der Geschéftsleitung zur Ambidextrie gefordert (vgl.
Schwedler, 2022: 84). Fir eine Verankerung von Paradoxiemanagement misse von Fuhrung
widerspruchliches Denken honoriert werden (vgl. Tuckermann u.a., 2023: 11), Fihrende sollen
Mitarbeitende dafur inspirieren (vgl. Schwedler, 2022: 84).

Agiles Change Management

Mit Buch- bzw. Artikeltitel wie Agiles Change Management (vgl. Kohnke u.a., 2019), Accelerate
(vgl. Kotter, 2015) oder Lean Change Management (vgl. Eckert, 2018: 273) betonen die
Autor*innen den Faktor Zeit. Mit diesen Begriffen soll eine schnelle Umsetzung von Change
Mafinahmen in einem sich stetig verandernden Organisationsumfeld befiirwortet werden. Es
gehe darum, die Steuerungsbirokratie von Verdnderungsprojekten zu verringern, die sich in
vielschichtigen Gremien- und Projektstrukturen wiederfinde; Pragmatismus sowie die
Bereitschaft zum Experimentieren solle forciert werden. Dieser Ansatz kdnne in
stabilititsorientierten Organisationen am besten mit einem flexiblen und situationsbezogenen
Initiieren von Veranderungen in definierten Bereichen erreicht werden (vgl. Kohnke u.a., 2019:
83). Doppler und Lauterburg sehen das Thema Zeit differenziert: Veranderungsprozesse
mussen aufgrund eines sich schnell wandelnden Umfeldes beschleunigt werden. Denn das
durfe nicht zulasten von Partizipation und Prozessorientierung gehen, und auch nicht als
manageriales Argument verwendet werden, um sich nicht mit sozialen Dynamiken in

Veranderungen auseinandersetzen zu missen (vgl. Dies., 2019a'#: 551).
Bei diesen agilen Ansatzen wird der Fiihrungsebene eine erfolgskritische Rolle zugeschrieben:

,Wie bei allen Anderungsvorhaben ist fiir den Erfolg der Transformation zur agilen Organisation
eine vollstandige Zustimmung und Motivation der Unternehmensfihrung zwingende

Voraussetzung.” (Golzner u.a., 2022: 71).
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Was wird bei diesen Ansatzen ausgeschlossen?

Diese Ansatze sind nicht so neu, wie von ihnen behauptet wird. Sie bekommen eine neue
Begrifflichkeit und suggerieren damit zumindest eine Andersheit im Vergleich zu den als

klassisch titulierten Anséatzen.

Fur den Ansatz der kontinuierlichen Selbsterneuerung findet sich eine Entsprechung im Ansatz
des Organisationalen Lernens nach Chris Argyris u.a. aus dem Jahre 1978. Die Autor*innen
stellen verschiedene Ebenen organisationalen Lernens vor: Die hochste Lernform sei das
Deutero Learning, worin Organisationen lernen, mit welchen Metakompetenzen sie noch
unbekannte Probleme losen konnen. Eine kontinuierliche Selbstbeobachtung zur
Risikominimierung findet sich auch im Ansatz Managing the Unexpected von Karl Weick und
Kathleen Sutcliff von 2001. Die beiden Autor*innen zeigen auf, wie kleinste Veranderungen in
der Umwelt und in Prozessablaufen erkannt, reflektiert und bearbeitet werden sollen, um
Ereignisse im Sinne einer existenziellen Organisationsbedrohung zu verringern. Die
Ambidextrie- bzw. Paradoxiemanagement Ansatze sind auf Richard Duncan rickfihrbar. Er
unterscheidet bereits in den 1970er-Jahren zwischen der Komplexitat und der Formalisierung
einer Organisationsstruktur: Komplexitat solle Innovationen ermdglichen, wahrend
Formalisierung stabile Wertschopfungsprozesse aufrechterhalte (vgl. Duncan, 1976). Agiles
Change Management ist auf Erfahrungen in der Softwareentwicklung zuriickzufihren. Geht
man von einer ausgepragten Kunden*innenorientierung dieses Ansatzes aus, so finden sich
im Management-Klassiker In Search of Excellence. Lessons from America’s Best-Run
Companies aus den 1990er-Jahren Grundlagen fur Schnelligkeit und Serviceexzellenz (vgl.
Peters u.a., 1982), was auch der Ansatz von Agilem oder Lean Change Management fiir sich

beansprucht.

Bedeutsamer als die Spuren 2zu den bereits bekannten Ansatzen sind die
Widersprichlichkeiten ~ zwischen  dem Narrativ.  und  dessen Ubergangenen
Konstitutionsbedingungen innerhalb dieser neueren Ansatze. Diese werben mit dem
Versprechen, dass Veranderungen schneller und flexibler durchgefuihrt werden kénnen. Der
bisherige Change Management — Ansatz sei dafur zu strukturiert, betone zu sehr die
Hierarchie und sei dadurch zu langsam, um der aktuellen Wettbewerbsdynamik zu
entsprechen. Zugleich bedienen sich diese neueren Ansédtze den Bestandteilen, die
klassisches Change Management ausmachen: Initiative von Fuhrenden, passiv gedachte
Mitarbeitende und deren Beteiligung, strukturiertes Vorgehen. Damit wird genau das erhalten,

was durch den Einsatz dieser neu genannten Methoden verringert werden soll.

In allen erwahnten Ansatzen werden Fihrende angesprochen und ihnen die Aufgabe

zugeschrieben (Uberwiegend von externen Beratenden), ihre Organisation unter der
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Uberschrift der jeweiligen Anséatze (lean, agil, ambidexter, selbsterneuernd) erfolgreich zu
gestalten. Diese Aufgabe wird als Chefsache tituliert, deren Erfolg von der Mobilisation der
Mitarbeitenden fur den jeweiligen Ansatz abhangt (vgl. beispielhaft Schwedler, 2022: 84;
Goélzner u.a., 2022: 71; Schumacher, 2013: 176). Fuhrung wird somit in seiner
Entscheidungsfunktion stabilisiert, darlber zu befinden, ob und welche Art von Change
Management eingefuihrt wird. Dementsprechend werden Mitarbeitende als grundsatzlich
passiv gedacht, damit sie von Fuhrenden beteiligt werden kénnen. Wie Rune By und Kollegen
beschreiben, verfestigt sich infolge dieser Annahme das Change Paradigma, dass Fuhrende
besser wiissten, wie sich marktrelevante Umwelten zukinftig entwickeln werden und welche
MalRnahmen umgesetzt werden mussten, um diese Prognosen erfolgreich zu nutzen (vgl.
Dies., 2017: 19f.). Hier wird die Widersprichlichkeit der neueren Ansatze deutlich:
Versprochen wird selbstverantwortliche Gestaltung von Unternehmensprozessen, um flexibel
und schnell auf Umfeldanderungen zu reagieren. Die Umsetzung dieses Versprechens erfolgt
jedoch entlang einer etablierten Hierarchiestruktur.

Bei der Durchfihrung zeigt sich ein ebenso widerspriichliches Bild: Angekindigt ist ein
schnelles und flexibles Change Management. Dennoch erfolgt der Ruckgriff auf die dem
klassischen Change Management zugeschriebenen Strukturierungen. Diese wurden jedoch
eingangs als unpassend fir ein dynamisches Organisationsumfeld bewertet. Exemplarisch
bestehen diese Strukturierungen aus Prinzipien, deren Anwendung fir eine erfolgreiche
Umsetzung empfohlen werden. Gergs (2016) nennt acht Prinzipien fur die Umsetzung einer
kontinuierlichen Selbsterneuerung, wie ,Kommunikation und Vernetzung intensivieren®,
~Fehler- und Feedbackkultur oder ,Ausdauer und Denken in Kreisen®. Vor dem Hintergrund
einer systemtheoretischen Folie beschreibt Schumacher (2013) ein dynamisches,
chronologisch getaktetes Vorgehen. Danach lassen sich Phasen beschreiben, in denen eine
Selbsterneuerung gestaltet werden konne. In der Darstellung von verschiedenen
Agilitatsmodellen differenzieren Golzner u.a. zwischen unterschiedlichen
Umsetzungsmodalitéaten. Sie reichen von radikalen bis zu punktuellen Verédnderungen, die das
bestehende System erhalten (vgl. Dies., 2022: 70 f.).

Zusammengefasst sind die neueren Ansétze von Voraussetzungen bestimmt, die sie
ausschlieBen wollen: Dominanz durch Fidhrung, Beteiligung von passiv gedachten
Mitarbeitenden, ein strukturiertes Vorgehen. Sie arbeiten mit den Merkmalen eines als
klassisch bezeichneten Change Management, das sie ablésen moéchten. Damit geht einher,
dass sie ihre eigene Widersprichlichkeit nicht thematisieren, obwohl dies das Credo des

Ansatzes von Paradoxiemanagement ist.

58



2.4. Genealogische Dekonstruktionen

Der zweite Stil der Dekonstruktion besteht fur Derrida in genealogischen Analysen. In einem
Interview mit Henri Ronse“® beschreibt Derrida dieses Vorgehen so, das Innere von Begriffen,
deren Bedeutungen zu analysieren und sie von einem Auf3en her zu denken, namlich den
Spuren von friheren Bedeutungen oder auch Zuschreibungen zu folgen, die im Laufe ihrer
Geschichte verborgen oder sogar verboten wurden (vgl. Derrida, 1986a: 38). Derrida zeigt,
dass das Innere von Begriffen stabilisiert wird, indem etwaige Widerspruchlichkeiten in ein, als
niederrangig gedachtes Auf3en delegiert werden. Das bedeutet, dass das Innere als
wesentlich fir jemanden/etwas/einen Sachverhalt konstruiert wird und ihm damit ein
ontologischer Status zugewiesen wird, wie es in metaphysischen Denksystemen geschieht.
Dadurch wird eine Zweifellosigkeit vorgegeben, und alles diese Konstruktion Anzweifelnde, in

ein Auf3en verbannt wird, um den ontologischen Status zu erhalten.

In einer genealogischen Dekonstruktion werden Spuren von Begriffen unterschiedlicher
Bedeutungen erkundet. In diesem Verfahren wird nach Verschiebungen gefragt, welche
Bedeutungseinschreibungen des Begriffs Change Management mit sich ziehen. Es werden
nicht nur nach Verschiebungen gesucht, sondern auch nach verdeckten Begriffsspuren
geforscht, die im Laufe ihrer Historie verwischt wurden, sei es nun intentional oder im Laufe
unzahliger Wiederholungen nicht auf eine Intention rickfihrbar. Anders gefragt: Welche
Bedeutungen hatten Versionen von Change Management, die im Laufe ihrer Verwendungen
verschwanden? Welche dieser Bedeutungen konstituieren sich mittlerweile als Auf3en von

Change Management?

In einer ersten genealogischen Spurensuche wird Change Management in einer sprachlich-
geografischen Verortung als Tauschmanagement interpretiert. Change bezeichnet im
englischen Sprachgebrauch neben der Veranderung auch den Tausch wie den Geldwechsel
oder die Frage nach Kleingeld, auch im Sinne einer Spende (,Do You have some change for
me?“). Diesen Gedanken eines Tausches weitergefuhrt, kann Change Management ein
Tauschgeschéft bedeuten. Die lateinischen Wurzeln von Management (manus = Hand; agere
= etwas machen) bedeuten, dass eine manuelle Aktivitat gezeigt und etwas gemacht wird.
Damit ware Change Management ein Tauschmanagement, das einen Tauschmarkt
manipuliert (im buchstablichen Sinne). In diesem Verstandnis ist Change Management eine
Aporie: Ein Tausch macht nach einem gangigen Verstandnis kein Management notwendig,
weil davon ausgegangen werden kann, dass ein Tausch freiwillig erfolgt, weil zwischen
gleichwertigen Interessenten getauscht wird. Weil aber Change Management nicht freiwillig

erfolgt, sondern vom Management angeordnet wird, erfordert es ein Management, das

4> Henri Ronse (1954 — 2010) war belgischer Autor und Theaterregisseur.
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aufgrund eines aus der Balance gekommenen Tausches eine (Ubergeordnete Steuerung
notwendig macht. Damit wird ein Management notwendig, das Uber dem Tauschmarkt steht
und den Tausch-Prozess steuert. Die Tauschgegenstdnde kénnen Arbeitsstrukturen,
Arbeitsentgelt oder Motivation sein. Dieser Prozess wird vom Management initiiert und
gesteuert. Es wird ein Management des Tauschgeschafts erforderlich, wenn im Tausch nichts
Gleichwertiges gewechselt wird, das Freiwilligkeit ermdglicht, sondern eine Besser- oder
Schlechterstellung zum Ergebnis hat. Wie bereits erwahnt bezeichnet Georg Will derartige
Wechsel als ,hold up“ Situationen, die bei Mitarbeitenden zu einseitigen Wohlfahrtsverlusten
fuhren, wie zu einer Verringerung des Arbeitseinkommens oder zu nicht kompensierter
Mehrarbeit (vgl. Will, 2012b: 12 f.).

Wenngleich das Begriffsinnere einen organisationalen Wandel bezeichnet, kann der Begriff
Change Management unterschiedliche Bedeutungen von Wandel eingeschrieben bekommen:
Was als Change Management bezeichnet wird, ist durch die Bezeichnung selbst nicht
spezifiziert. Change Management wird verschiedentlich durchgefiihrt, je nachdem, ob es sich
um eine mechanistisch-burokratische Organisation nach Fréderic Taylor (1922) handelt oder
um eine systemisch verstandene Organisation nach Niklas Luhmann (2011%) oder um eine
machttheoretisch interpretierte Organisation nach Michel Crozier und Erhard Friedberg (1979).
Change Management bedeutet in diesen Interpretationen eine Offenheit flir vielfaltige
Verwendungen. So sprechen die Erfinder des Ansatzes, Klaus Doppler und Christoph
Lauterbach, von einer umgangssprachlichen Sammelbezeichnung fir alles, was an
Veranderungen in Organisationen praktiziert werde (vgl. Doppler u.a., 2019a’*: 100), in einer
weiteren Veroéffentlichung nennt es Doppler die Inflation eines Begriffs, weil alles, was mit

Veranderung zu tun hat, unter diesem Begriff versammelt wird (vgl. Doppler, 2017: 15).

Weitere genealogische Fahrten von Change Management flihren zum Sozialformat der
Gruppendynamik. Als Gruppendynamik wird ein soziales Trainingsformat bezeichnet,
innerhalb dessen die Interaktionen der Teilnehmenden thematisiert werden und das eigene
Verhalten in der Auseinandersetzung mit Gruppenprozessen reflektiert wird. Eine solche
Trainingsgruppe arbeitet ohne vorgegebenen Inhalt, es werden ausschlie3lich die sich
innerhalb der Gruppe ereignenden Prozesse diskutiert (vgl. Amann, 20042). Innerhalb solcher
Formate liegt die Aufmerksamkeit auf dem Innenleben einer Gruppe, die damit eine
Reflexionsflache fur Selbsterkenntnis im Wechselspiel zwischen Individual- und

Gruppenerfahrungen bietet.

Narrativpragende Autor*innen wie Klaus Doppler, Christoph Lauterburg oder Rudolf Wimmer
verbinden die Anfadnge von Change Management mit ihren gruppendynamischen Erfahrungen,
die sie in die 1970er-Jahre datieren. Ihr damaliges Beratungsverstandnis zeigt sich in Team-

und Organisationsberatung, in der Unterstitzung von langfristigen Entwicklungsprozessen,
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einem Abbau hierarchischer Fihrung und einem Aufbau von partizipativen Ansatzen (vgl.
Doppler u.a., 2019a!: 89 f.). Das Interesse lag auf Initiierung und Begleitung von Prozessen
fur mehr Mitbestimmung, wie Wimmer in einem Interview sagt. Die Idee war,
gruppendynamische Erfahrungsprozesse in Organisationen einzubetten und durch
emanzipatorische Prozesse zu organisationalen Veranderungen beizutragen (vgl. Wimmer
u.a., 2019: 211 f.). Die ersten Ubergdnge zu Change Management waren damit gelegt. Soziale
Entwicklungsprozesse werden in Organisationen begleitet, mit dem Anspruch, Betroffene zu
Beteiligten zu machen und Hilfe zur Selbsthilfe anzubieten, um organisationale wie auch
individuelle Entwicklungsprozesse zu gestalten. Dafur fand zu Beginn der 1980er-Jahre der
Begriff der Organisationsentwicklung Einzug in den Diskurs.*® Die oben zitierten Autor*innen
benennen Organisationsentwicklung als Vorgangeransatz von Change Management; 1978
fand eine erste Konferenz zu Organisationsentwicklung statt (vgl. Trebesch, 1980), auf der
Organisationsentwicklung als integrative Kraft flir ein besseres Miteinander in Organisationen
benannt wurde. Organisationsveranderungen sollten so durchgefiihrt werden, dass die
Effizienz der Organisation und die Arbeitssituation der Mitarbeitenden verbessert werde.
Dieser Gedanke beinhaltet, dass Mitarbeitende Anderungen mitgestalten und ausreichend Zeit
zum Lernen haben, um Anderungen mittragen zu konnen. Damit beinhaltet
Organisationsentwicklung zwei Ziele: die Humanisierung der Arbeit und die
Leistungssteigerung von Unternehmen (vgl. Briefs, 1980: 91). Die Aufmerksamkeit ist auf das
Innenleben von Organisationen gelegt und auf die Selbsterfahrung der Beteiligten in

lernférderlichen Settings.

Eine weitere Spur von Change Management findet sich im Wechsel der Schliisselbegriffe: Es
wird von Verdnderungs- und Changeprozessen gesprochen, nicht mehr von
Organisationsentwicklung. Change Management ist zu Beginn der 1990er-Jahre kein
etablierter Begriff,*” er wird aus Grunden des Marketings fur den Buchtitel gewahlt (vgl.
Doppler u.a., 2019b: 163 f). Ausgehend von ihren Erfahrungen als externe

Organisationsberater stellen Doppler und Kollegen fest, dass Organisationen infolge von

46 Die Berlicksichtigung von sozialen Aspekten in Organisationen ist nicht neu und wird seit den 1920er Jahren
erforscht. Die Untersuchung menschlichen Verhaltens in Organisationen wird in den 1920er / 1930er Jahren
unter der Uberschrift ,Human Relations” im nordamerikanischen Raum zusammengefasst. Die bekanntesten
Untersuchungen diirften die Mayo- bzw. Hawthorne- Studien zu unterschiedlichen Beleuchtungsszenarien im
Produktionsbereich sein (vgl. Staehle, 1991°: 32 ff.). Ein unerwartetes Ergebnis war, dass es nicht die
Beleuchtungsszenarien waren, die zur Leistungssteigerung fiihrten, sondern die Anwesenheit des
Forschungsteams, wodurch sich die Arbeitenden wertgeschatzt fiihlten.

47 In englischsprachigen Landern wird der Begriff Change Management nicht hiufig verwendet, in Lehrbiichern
zu ,,Organizational Behavior” wird Giberwiegend mit den Begriffen ,change”, , organizational change”,
,organization development” gearbeitet (vgl. Schermerhorn u.a., 1991*: 494 ff.; Rafferty u.a., 2008: 602;
Robbins u.a., 20188: 618 ff.). Kotter spricht in verschiedenen Veréffentlichungen von ,Leading Change” oder
»Change” (vgl. Kotter, 1996; 2014a). Der Begriff ,organizational behavior” hat im deutschsprachigen Raum kein
direktes Aquivalent. Auf einer inhaltlichen Ebene kommt es den von Wolfgang Staehle begriindeten
Managementwissenschaften als verhaltenswissenschaftlichem Ansatz nahe (vgl. Ders., 1991°).
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Dynamiken im relevanten Wettbewerbsumfeld einen Veranderungsdruck wahrnehmen.
Darauffolgend versuche das Management Erfolg versprechende Managementkonzepte
umzusetzen, um diesen Umweltdynamiken zu begegnen, jedoch gelinge deren Umsetzung
nicht, weil die damit verbundenen sozialen Dynamiken zu wenig bertcksichtigt und in den
Veranderungsprozess integriert werden (vgl. Doppler u.a., 2019a'*: 190). An dieser
Bruchstelle begriinden sie Change Management als partizipativen Ansatz. Partizipative
Methoden (aus der Arbeit zu Gruppendynamik kommend) sollen helfen, Organisationen in
ihrer Marktanpassung zu befahigen, indem Mitarbeitende daran beteiligt werden. Das scheint
das neue Versprechen zu sein und zugleich wird damit ein Schwenk in der Erz&hlung markiert:
Es sind nicht mehr Selbsterfahrung, Selbsterkenntnis, gemeinsames, langfristiges Lernen oder
eine Humanisierung  der  Arbeit. Diese, einer  selbsterfahrungsorientierten
Organisationsentwicklung zugeschriebenen, Zwecke werden umgedeutet, damit wird eine
unausgesprochene Hierarchisierung eingefuhrt. Auch wenn die gleichen Methoden (etwa
Workshops, Teamentwicklungen, Moderationen) angewendet werden, dient Change
Management nach diesem gedanklichen Schwenk zunéchst und primar einer Verbesserung
der Wettbewerbssituation der Organisation. Was Change Management von der Vorgangerin
Organisationsentwicklung unterscheidet, sind mehrere Aspekte: Es geht nicht um langfristige
Entwicklungsprozesse von Organisation und Mitarbeitenden, sondern um schnelle
Marktanpassungen (vgl. Doppler, 2017: 16). Dazu gesellt sich eine nach auen gerichtete
Perspektive, weil es um externe Marktanpassungen geht. Eine nach innen gerichtete
Aufmerksamkeit auf eine Humanisierung der Arbeit wie auch auf individuelle
Entwicklungsprozesse werden still zur Seite gelegt. Dieser Schwenk in der Perspektive macht
eine andere Haltung erforderlich — namlich eine Orientierung an den Anforderungen einer
Organisation und den sie beeinflussenden externen Marktbedingungen. Der Fokus auf Lernen
der Mitarbeitenden rickt dabei in den Hintergrund und stattdessen dominiert eine

wettbewerbsorientierte Perspektive.*®

Das Verfuhrerische dieser Verdnderung ist, dass der Einsatz partizipativer Methoden ein
Interesse an Personen und deren Beteiligung an Change Prozessen vorgibt, und damit
suggeriert, es gehe um individuelle Lernchancen und letztlich um Persdnlichkeitsbildung.
Diese Lernchancen verschwinden hinter der Zwecksetzung von Change Management,
namlich der Ausrichtung am wirtschaftlichen Erfolg der Organisation. Es bleibt also nicht nur
bei einer Umbenennung von Organisationsentwicklung zu Change Management, wie es

Doppler und Kollegen mit der Verdffentlichung ihres Buches ,Change Management® vollzogen.

8 Den hier zitierten Protagonisten von Change Management soll nicht unterstellt werden, diese Anderung
aktiv/intendiert vollzogen zu haben und von einem Humanisierungsansatz hin zu marktgetriebenen
Rationalisierperspektiven zu schwenken. Sie betonen, nach wie, vor die komplexen sozialen Dynamiken in
Change Prozesse zu thematisieren und auf allen Ebenen der Veranderungen zu bertcksichtigen (vgl. Wimmer
u.a., 2019: 212; Doppler, 2017: 20 f.).
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Organisationsentwicklung als Verdnderungsansatz hat mittlerweile an Bedeutung verloren,
was an der Umfirmierung der Fachzeitschrift ,OrganisationsEntwicklung. Zeitschrift fir
Unternehmensentwicklung und Change Management® ablesbar ist, die bis zur Ausgabe
03/2003 schlicht ,Organisationsentwicklung” hieR.*® Das Thema Widerstand seitens der
Mitarbeitenden bekommt nach dieser Wendung eine weitere Deutungsmaoglichkeit: Kritische
AuRerungen werden vor diesem Hintergrund als Widerstand deutet, der sich gegen die
organisationale Verénderung richtet. Steht eine organisationale Zwecksetzung an erster
Stelle, ist es naheliegend, kritische Bemerkungen als Widerstand gegen die Zwecksetzung
und damit auch als Widerstand gegen Change Management auszulegen. Kritische
AuBerungen werden somit nicht als Engagement fur Veranderungen verstanden, nicht mehr
als Sorgen der Mitarbeitenden um ihre Belange und Bedirfnisse, die flir einen erfolgreichen
Change berucksichtigt werden wollen.

Eine weitere genealogische Untersuchung kann an der Zwecksetzung des Phasenmodells von
Kurt Lewin vorgenommen werden, womit im Narrativ von Change Management beschrieben
wird, wie Change Prozesse durchzufuhren sind. Die Verbindung von Phasenmodell und
Change Management wird als Selbstverstandlichkeit dargestellt, so als ob das Phasenmodell
fur Change Prozesse gemacht worden sei. Daran lassen sich berechtigte Zweifel &uf3ern, wie
Cummings und Kollegen in einer Monografie aufspuren (vgl. Cummings u.a., 2016). Darin
weisen sie nach, dass das Phasenmodell ein unbedeutender Bestandteil in Lewins Werk ist
und mehr mit Marketing als mit Change Management zu tun habe (vgl. Dies.: 35). lhrer
Meinung nach handelt es sich eher um eine posthume Interpretation von Lewins Forschungen:
Haushalte sollten in den spaten 1940er—Jahren zu einer Anderung ihrer Koch- und
Essgewohnheiten motiviert werden, was Lewin in einem gruppendynamischen Setting von
Kleingruppen versuchte (vgl. Lewin, 1947: 35).°° Hinzu kommt, dass Lewin sich mit

Gruppendynamik und nicht mit der Veranderbarkeit von Organisationen beschaftigte:

»A successful change includes therefore three aspects: unfreezing [...] the present level [...]
moving to the new level [...], and freezing group life (kursiv v. Verf.) on the new level.“ (Lewin,
1947: 35).

Neben diesen verschiedenen Phasen ist Beteiligung, auch in Entscheidungsfragen, Lewin
zufolge ein wesentlicher Schlisselfaktor fur Erfolg. Diesem Thema widmete sich Alfred

Marrow, ein Mitarbeiter von Lewin, der nach seiner Forschungsarbeit das Marrowsche

49 Verlagsauskunft der Handelsblatt Media Group, zu der auch die Zeitschrift gehort, vom 12.10.2022.

50 Lewin fiihrte einen Teil seiner Studien mit Hausfrauen aus dem Mittleren Westen der USA durch, wobei er in
diesem Artikel nicht erwdhnt, wie viele Personen teilnahmen. Er vergleicht zwei Gruppen in Hinblick darauf, wie
die Umsetzung einer geplanten Erndhrungsumstellung gelang: Die Teilnehmenden der einen Gruppe nach einer
Einzelberatung und die der anderen Gruppe nach einer Gruppenberatung: ,,We have seen that a planned social
change may be thought of as composed of unfreezing, change of level, and freezing on the new level. In all three
respects group decision has the general advantage of the group procedure.” (Ders., 1947: 36).
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Familienunternehmen Ubernahm und dort Feldversuche als frilhe Versionen von Change
Management unternahm (vgl. Marrow, 1967). Er unterteilte Change Vorhaben in verschiedene
Phasen, in denen er partizipative Methoden wie Personlichkeitsseminare,
Teamentscheidungen oder gemeinsame Problemldsestrategien anwendete, um das soziale

System (,social system®) einer Unternehmung zu verandern (vgl. a.a.O.: 69 f.).

Ab den 1980er-Jahren erfahrt das Modell wachsende Anerkennung als zentrale Methode fir
organisationale Veranderungen (vgl. Cummings u.a., 2016: 42 ff.). Es bilden sich zahlreiche
Nachfolgemodelle, die alle in der Logik von Phasen bleiben und Veréanderungen in vier — sechs
— zwolf Phasen unterteilen. Griinde fir den Siegeszug von Lewins Ursprungsmodell und
dessen Verwandlung in ein Organisationsmodell sind fir Cummings und Kollegen vielfaltig,
wie eine wachsende Professionalisierung von Management ab den 1980er-Jahren (vgl. a.a.0.:
44), das Herausbilden von Management als akademische Disziplin (vgl. ebd.), eine
gewunschte wissenschaftliche Provenienz von Managementbichern (vgl. a.a.O.: 46) und ein
gréBer werdender Markt an Unternehmensberatungen, die nach Modellen fur
Kundenberatungen suchen (vgl. a.a.O.: 49 f.). In einer genealogischen Untersuchung weist
das Forschungsteam um Cummings nach, dass das Lewin zugeschriebene 3-Phasen-
Changemodell zuerst 1993 in der sechsten Auflage eines Managementlehrbuchs®!
veroffentlicht wurde (vgl. a.a.0.: 48).°2 Ihnen zufolge verhinderte diese jahrzehntelange
Sichtweise auf Veranderungen und deren nahezu kritiklose Ubernahme in zahllosen Biichern

einen anderen Blick auf Veranderungen (vgl. a.a.0.: 52 1.).

Trotz der Zweifel an den Urspriingen dieses Change-Modells findet es in der einschlagigen
Change Literatur eine weite Verbreitung. Damit wird Steuerung und Kontrolle von
Veranderungen impliziert, Verdnderungen wird der Stempel von zielorientierter Machbarkeit
aufgedriickt. Es geschieht nichts Unerwartetes, Veranderungen werden geplant,
dramaturgisch aufbereitet und in die Formate einer Change Dramaturgie eingepasst. Das mag
darin begrundet sein, dass das Phasenmodell fir mannigfaltige Arten von Veranderungen
eingesetzt werden kann. Selbst wenn Trends im Change Management, wie bereits
beschrieben, das Phasenmodell als unpassend darstellen, hei3t das nicht, dass in der
Veré&nderungspraxis auf eine strukturierte Vorgehensweise auf Grundlage des Phasenmodells
verzichtet wird. Es lasst sich vermuten, dass es an der didaktische Aufbereitung liegt, die eine
Machbarkeit ausstrahlt, was dazu fuhrt, dass es unspezifisch verwendet wird. Deshalb kann

sich seine Anwendung auf die Verdnderung einer Vielzahl von organisationalen

51 Robbins, Stephen P. (1993°): Organizational Behavior: Concepts, Controversies, and Applications. Englewood
Cliffs: Prentice-Hall.

52 Was die genealogische Forschung von Cummings u.a. veranschaulicht, ist einerseits die Verinderung des
Begriffes, und zugleich, dass sich der Begriff Change Management in der heutigen Bedeutung nicht mehr auf
einen Ursprung zurickfihren lasst. Diese Nicht-Rickflhrbarkeit auf einen Ursprung versteht Derrida als Spur.
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Ansatzpunkten organisationaler Veranderungen beziehen wie Strukturen, Prozesse,

Strategien.

Mit der Machbarkeitslogik dieses Modells entbehren Veranderungen den Charakter von
Neuem, denn sie werden in bekannte Ablaufe formatiert. Es entstehen zwei Effekte: Es gibt
im Change Management nur solche Verdnderungen, die fur planbar und mit diesem
Phasenmodell fir bewadltigbar gehalten werden. Zugleich werden und kdnnen andere
Mdglichkeiten von Veranderungen nicht gedacht werden und finden dementsprechend auch

nicht statt.

Zusammenfassend zeigt sich, dass die Genealogie von Change Management auf die
Gedanken von Selbsterfahrung in der Gruppendynamik und auf die Humanisierung der
Arbeitswelt weist. Diese Ansatze wirken sich in einer Perspektive auf das Innere einer
Organisation, namlich einer gemeinsamen Entwicklung von Organisation und Mitarbeitenden.
Das Phasenmodell von Lewin verspricht eine bestmoégliche Umsetzung von
Veranderungsvorhaben. Zugleich sind in der Genealogie des Modells Aspekte verborgen und
gingen im heutigen Narrativ. von Change Management verloren. Es st ein
managementorientiertes Konzept, das einer marktorientierten Wettbewerbslogik folgt:
Organisationen werden deshalb verandert, um Marktchancen zu verbessern, letztlich auch,
um das Uberleben der Organisation zu sichern. Diese beiden Logiken (Marktchancen,
Uberleben) bestimmen Change Management. Im Laufe seiner Geschichte verlor Change
Management die anfanglichen Postulate nach Lernen, Entwicklung und Selbsterfahrung der
Mitarbeitenden sowie eine angestrebte Humanisierung der Arbeit.>® Change Management
nutzt noch dementsprechende Methoden. Es wurde jedoch eine Hierarchisierung eingefuhrt,
die die Organisation als obersten Zweck setzt und eine Orientierung an Mitarbeitenden
nachrangig werden lasst. In der Geschichte von Change Management scheint dessen
Hauptanliegen ,Change Management mit den Menschen“ (vgl. Doppler u.a., 20143 zu
machen, verloren gegangen zu sein. Dies ist nicht auf einen griindenden Akt zurtickzufihren,
sondern hat sich in seinen unzahligen Anwendungen dahin gehend entwickelt. Dennoch lebt
das Narrativ weiter, die Menschen irgendwie zu beteiligten. Es ist immer noch das zentrale
Versprechen, wenn Change Management ins Spiel kommt, dass Mitarbeitende zumindest
informiert werden und mittels Dialogformaten in eine Change Kommunikation einbezogen
werden. Wie gezeigt wurde, halten auch neuere Change Formate an dieser Geschichte fest,

allerdings mit dem Anspruch, Veranderungen schneller und flexibler zu gestalten.

53 Der Begriff ,Humanisierung der Arbeit” steht fiir einen Ansatz, der Ende der 1960er Jahre entstand, um die
Arbeitsbedingungen, -inhalte wie auch -beziehungen fiir Mitarbeitende zu verbessern. Dieser Ansatz fand einen
breiten Zuspruch in wissenschaftlichen Begleitarbeiten, gewerkschaftlicher Unterstiitzung und politischer
Programmatik. Etwas zeitversetzt gab es ab Mitte der 1970er-Jahre in englischsprachigen Landern ahnlich
gelagerte Bemihungen unter dem Begriff ,Quality of Work Life”.
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2.5. Diskussion und Zwischenfazit

Change Management wurde als Veranderungskonzept fur Organisationen vorgestellt und
diskutiert. Ausgesuchte Umfrageergebnisse Uber dessen Wirkungen deuten auf eine
mangelhafte Umsetzung und Wirkung von Change Management hin. In einem analytisch-
genealogischen Vorgehen wurden die das Narrativ bestimmenden Merkmale einer kritischen
Analyse unterzogen. Bevor die Ergebnisse dieses Vorgehens diskutiert werden, wird das
gewahlte dekonstruktive Vorgehen einer kritischen Diskursdurchsicht unterzogen.

Die Ausuibung der Dekonstruktion mit den beschriebenen Bahnen bzw. Stilen (vgl. GK: 44)
wird vielfaltig, mitunter gegensatzlich interpretiert, wie aus den zahlreichen Biografien und
Werken zu Derrida hervorgeht. Fir Robert Feustel setzte eine Dekonstruktion eines Textes
zunachst die genaue Analyse seiner Konstruktion voraus (vgl. Feustel: 2015: 12). Dieses
Vorgehen kann als Wertschatzung fur den dekonstruierten Text gewertet werden, weil sich
intensiv mit dessen Beschaffenheit und Eigentiimlichkeit auseinandergesetzt wird. Die
Auslibung dieser Bahnen oder Stile ist transparent, weil ein dekonstruktives Vorgehen mit der
vorgefundenen Struktur arbeitet, sie zitiert und vorfuhrt, um ihre Widersprichlichkeit zu
belegen. Es hat nichts mit dem gelegentlichen Vorwurf des Nihilismus zu tun, sondern mit
explizierender, intensiver Textarbeit. Dabei sei das Lesen von Texten fir Derrida eine zentrale,
vielleicht die wichtigste philosophische Arbeit, wie Lidemann konstatiert (vgl. Lidemann,
20173 54). Es sei eine bestimmte Art des Lesens, wenn Derrida eben nicht einer
philosophischen Tradition folgend nach Koharenz suche, sondern sich fir Widerspriiche und
Instabilitdten interessiere, die sich an den Verwerfungslinien von Texten zeige (vgl. a.a.0.: 63).
An diesen Stellen artikuliere sich etwas, das paradox zur Absicht des/der Autor*in stehe (vgl.
a.a.0.: 63 f.). Auch wenn fiir Derrida eine Definition von Dekonstruktion schwierig sei (vgl.
Unterwegs: 218) und sie nicht als Methode bezeichnet werden kdnne, weil sie nicht
unabhangig von einem spezifischen, zu analysierenden Text stattfinde und somit nicht
aul3erhalb dieses Textes wiederholbar sei (als Kennzeichen einer Methode) (vgl. Derrida,
2015% 70), so lasst sie doch Bestimmbares erwarten, namlich das Offenlegen von
Widerspriichen, von Auslassungen und daraufhin dem Verschieben der dekonstruierten
Begriffe. Das heil3t, dass Dekonstruktion das ist, was sie macht, dass sie dort ist, wo sie

stattfindet, im analytisch-genealogischen Lesen von Texten (vgl. Unterwegs: 218).

Fur Bernhard Waldenfels ist die Dekonstruktion eine indirekte LektlUrearbeit, die einer
indirekten Ethik entspreche, die kein bestimmtes Sollen fordere, sondern Hinweise gebe und
Angebote formuliere. Waldenfels benennt es als Chiasmus, dass die Dekonstruktion etwas
Nachtragliches und etwas An-kinftiges habe, wobei sich das An-kiUnftige fir Waldenfels einer
Dekonstruktion entziehe (vgl. Ders., 20162: 343 f.). Es kann auch als Zukunftsorientierung

verstanden werden, Neues aus Bestehendem zu schaffen, was sich einer qualitativen
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Erwartbarkeit entzieht. Dieses An-kinftige bleibt ,a venir, als prospektiver Ausgangspunkt fur
andere Bedeutungen, die zwar in Verbindung mit dem Text stehen, jedoch Uber ihn
hinausgehen. Fir Schonwalder-Kuntze ist Derridas Dekonstruktion immer ethisch. Derrida
decke menschengemachte Bedingungen auf, die Lebewesen in ihrer Art zu leben
einschranken (vgl. Schénwalder-Kuntze, 2021a: 4). Ethik als ethische Haltung bleibt in diesem
Verstandnis offen, weil gegen die aufgedeckten Einschrankungen nicht ethisch begriindete
Pflichten gestellt werden, sondern Ethik als offener Gestaltungsraum erst im Kommen des
Anderen als Mitmensch formuliert wird. Wie Derrida in einem Interview ausdriickt, sei Ethik
Jenseits der Technik des Kalkulierbaren* (Derrida: 20152 77) und diesem Sinne keine
Anwendung von bestehenden Regeln.

Dagegen bestehen kontroverse Auffassungen darin, Dekonstruktion in einem weiten Sinne als
gewalttatig zu bezeichnen, wie Derrida selbst auRRert (vgl. GK: 23, 42). Das Eindringen in
fremde Texte lasst sich als Gewalt deuten, weil ohne Erlaubnis der Autor*innen der Text
zerlegt und, wie Derrida es formuliert, ,umgesturzt* wird (vgl. Pos: 88), ohne dafir einen
Auftrag zu haben. Es wird ein Text geoffnet und seine Widersprichlichkeiten wie auch
Auslassungen vorgestellt. Einerseits kann dieses Vorgehen als blof3e Destruktion des Textes
gewertet werden. Gegen diesen Vorwurf wendet sich Derrida in mehreren seiner Werke (vgl.
z.B. Pos: 87; Unterwegs: 227; Aufklarung: 191; Derrida, 1998b: 283). Es bildet sich der
Eindruck, dass das Vorgehen der Dekonstruktion zwar die vorhandene Gewalt in/von Texten
aufgedeckt (etwa die Hierarchisierung von Ein- und Ausschliissen), aber zugleich selbst ein
gewalttatiges Vorgehen ist. Mit dem von Derrida beschrieben Begriff des ,Umstirzen® wird die
Textstruktur geandert und andere Bedeutungen in das vom Text beschriebenen Thema
eingelegt. Sofern man die These, dass von der Dekonstruktion eine Form von Gewalt ausgehe
nicht verwirft, bleibt zumindest die Frage, ob diese vermutete Gewalt einer Dekonstruktion das
probate Mittel ist, die Gewalt in Texten durch ein ,Umstlirzen“ zu versuchen aufzulésen.
Anders und reduziert ausgedrtickt: Vermindert eine Gewalt der Dekonstruktion eine in Texten

befindliche Gewalt?

Es formieren sich zahlreiche Kritiken an Derridas Vorgehen, wie die bekannten Derrida-
Biograf*innen tUberblicksartig beschreiben: Dekonstruktion sei keine Philosophie, weil sie keine
eigenstandigen Texte formuliere, sondern bestehende kritisiere (vgl. Kern u.a., 20162 7),
Dekonstruktion wende sich gegen die Idee von Philosophie, eine praxiskonstitutive
Normativitat zu formulieren (vgl. a.a.O.: 11); Dekonstruktion folge nicht der philosophischen
Idee von Eindeutigkeit und Widerspruchsfreiheit, dezentriere Texte und zeige ihre
Vieldeutigkeit auf (vgl. Feustel, 2015: 46). So schreibt Susanne Ludemann, dass der Begriff
der Dekonstruktion in den 1980er- und 1990er-Jahren zu einem ,modischen Theorielabel*

wurde, jedoch, ohne dass derartige Kritiker*innen seine Werke lasen. In Deutschland und den
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USA wurde Derrida als ,modischer Scharlatan“ (vgl. Lidemann, 20173 10), seine Werke
srhetorisches Blendwerk® (ebd.) betitelt. Fir Hans-Dieter Gondek und Bernhard Waldenfels ist
in der Philosophie das Bedurfnis nach Abgrenzung zu Derrida und seinen Werken recht grof3
(vgl. Gondek; Waldenfels, 1997: 7). Beide Autoren scheinen froh darlber zu sein, dass
Derridas poststrukturalistische Ansatze ,einige Nummern kleiner gehandelt werden® (a.a.O.:
8). Beide schreiben Derrida eine Phase des Experimentierens zu, die jetzt aber zum Glick
vorbei sei (vgl. a.a.0.: 7 f.). Michael Wetzel notiert, dass angesichts seiner Unkonventionalit&t
bei der Bearbeiten kulturwissenschaftlicher Fragen sein Status als Philosoph angezweifelt
werde, ein Teil seiner Werke als Irrationalismus abgetan werde, in seinen Texten fehle es an
Respekt fir das Subjekt (vgl. Ders., 2010: 9). Luzia Sievi markiert die Ehrung von Derrida mit
dem Theodor-Adorno-Preis der Stadt Frankfurt am Main>* als Wendepunkt, danach sei
Derridas Werken mehr Anerkennung entgegengebracht worden (vgl. Dies., 2017: 63 f.).

Was zeigt die knappe Wiedergabe dieser Diskurse fir den Fortgang der Diskussion,
spezifischer formuliert: Was kénnte Change Management von der Dekonstruktion und deren
Diskussion lernen? Zumindest an zwei Punkten zeigen sich Mdglichkeiten einer Lern- und
somit auch Veranderungsmoglichkeiten: Change Management als Methode kritisch zu
begutachten, oder noch kritischer, Change Management in Bezug auf mogliche
Schadenswirkungen zu diskutieren. Es finden zwar Umfragen und Studien zu Change
Management statt, deren kritische Erkenntnisse stellen jedoch nicht den Mehrwert wie auch
die Nutzlichkeit von Change Management infrage, sondern betonen die fehlerhafte
Anwendung. Kritiken fordern eher dazu auf, Change Management besser und umfassender
anzuwenden. Eine Distanzierung oder gar seine Abschaffung werden von keinen
Kritiker*innen gefordert. Des Weiteren wird auf einer erkenntnistheoretischen Ebene Change
Management nicht im Wettstreit mit anderen Theorien gehandelt — so wie der Stellenwert der
Dekonstruktion in der Philosophie kontrovers diskutiert wird. Change Management scheint
seinen Platz in den Sozial- und Betriebswissenschaften unhinterfragt zugestanden zu
bekommen, seit dem Erscheinen des Grundlagenwerkes Change Management. Den

Unternehmenswandel gestalten Anfang der 1990er-Jahre.

Vor diesem Hintergrund ist es geboten, Change Management einer substanziellen Analyse zu
unterziehen: Das Aufdecken von Widerspriichen und Auslassungen sowie die qualitative
Verschiebung des Begriffes der organisationalen Verdnderung. Daflir war es in diesem Kapitel
hilfreich, hinter die Kulissen von Change Management zu blicken und die verschiedenen
konstitutiven Auf3en zu erkennen, die wiederum Ansatzpunkte fir ein neues Verstandnis von

organisationalen Veranderungen geben:

54 Als eine Begriindung wird genannt: Derrida habe die Traditionen der abendlindischen Philosophie einer
umfassenden Revision unterzogen (vgl. DerStandard online, 23.09.2001).
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Fuhrung wird die Aufgabe zugeschrieben, die Organisation mittels Change Management
zu einem besseren Zustand zu flhren, was damit gleichgesetzt werden kann, die
organisationale Zukunft zu gestalten. Es wird aber nicht eine beliebige, sondern eine
bessere Zukunft angestrebt, im Unterschied zur als unzureichend beschriebenen
Gegenwart. Die Unsicherheit und die Unplanbarkeit einer Zukunft wird in das konstitutive
AulRen des Begriffes Fuhrung transferiert, damit Fiihrende — widerspruchsfrei — ihrer
Aufgabe im Change Management folgen konnen, die Zukunft mithilfe von zwei
gedanklichen Kunstgriffen zu formen: 1.) die organisationale Gegenwart abzuwerten und
2.) aus verfugbaren Erfahrungen der Gegenwart eine bessere Zukunft zu formulieren. Im
Zuge dieser Umdeutung wird Fuhrung heroisiert, weil Fiilhrenden zugeschrieben wird, die

Zukunft fur die Organisation lesen zu kdénnen.

,Die Betroffenen zu Beteiligten zu machen® ist ein bekannter Ausdruck im Change
Management und wird als Erfolgskonzept fiir Change Management gewertet. Der
genealogischen Analyse nach war dieser Anspruch die Begrindung von Change
Management und zugleich das Versprechen, dass damit die Umsetzung von
Veranderungen besser gelinge. Als ein weiterer Aspekt der Genealogie wurde
nachgewiesen, dass die Unterstiitzung von Emanzipation und Partizipation im Verstandnis
der Organisationsentwicklung (als Vorgangeransatz) keinen Niederschlag im Change
Management gefunden hat. In der aktuellen Lesart von Change Management sind diese
beiden Aspekte so weit moglich, wie damit unternehmerische Zielsetzungen erreicht

werden kénnen.

Die Partizipationsvorstellungen, die Mitarbeit an Verdnderungen anzubieten, sind auf
passiv gedachte Mitarbeitende rickfihrbar. Eine Passivitdt der Mitarbeitenden ist das
konstitutive Auf3en von Partizipation. Das bedeutet, dass Fuhrende in einer hierarchischen
Organisation den Mit-Arbeitenden die Erlaubnis geben, sich in bestimmten, definierten
Kommunikationsformaten zu beteiligen. Wie bereits beschrieben, werden Mitarbeitende
damit kontrolliert, indem Vorgaben gemacht werden, wie Beteiligung stattzufinden hat.
Kritische AuRerungen werden als Widerstand gedeutet und dieser als Voraussetzung
gehandelt, um innerhalb der Beteiligungsformate Kontrolle Gber Mitarbeitende auszutiben,

indem sie mittels Kommunikationstechniken tber-redet werden.

Es kann als Berechnung gewertet werden, Beteiligung anzubieten und einzufordern, aber
zugleich eine aktive, eigeninitiative Mitgestaltung an organisationalen Umbauten nicht zu
thematisieren oder noch deutlicher formuliert: nicht zu ermoglichen oder gar
auszuschlieBen. Eine zumindest denkbare Mitgestaltung koénnte sich in
unternehmerischen Strategieprozessen ausdriicken, die jedoch nach wie vor als nicht
delegierbare Fihrungsaufgabe der Unternehmensleitung zugeordnet wird, selbst von
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Change Beratenden, die gruppendynamische Partizipationsformate trainier(tyen (vgl.
Doppler u.a., 2019'% 219). Beteiligung wird in zahlreichen Change-Methoden
vorgezeichnet, jedoch als hierarchisierender Impetus: Fihrende geben das Format und
die Mdglichkeiten der Mitarbeit (thematisch, methodisch, zeitlich) vor. Damit wird
Beteiligung im Sinne einer aktiven, selbst initiierten und -gesteuerten Gestaltung der
Organisation zum konstitutiven Auf3en im Change Management, um die Reduktion von
Beteiligung auf ihre passiven Anteile zu erméglichen. In Verbindung mit der Initiativfunktion
fur Fihrenden wird Change Management zu einem Machtinstrument: Macht als Fahigkeit,

Veranderungen zu bestimmen und Betroffene in Beteiligungsformaten zu steuern.®®

— Das Phasenmodell propagiert eine organisationale Stabilitat als Zielzustand von Change
Management. In der chronologischen Struktur sind Verdnderungen ein Wechselspiel
zwischen Stabilitdt und Wandel, woraus im Change Management eine Ausschliel3lichkeit
erzeugt wird: entweder Veranderung oder Stabilitat. Der Zustand des ,refreeze” entpuppt
sich als ein vorher anvisiertes Ziel, dessen Qualitat nichts Neues, nichts Unbekanntes
ausmacht. Veranderungen werden zu eindeutigen Dopplungen von Bekanntem.
Ausgeschlossen wird dagegen die Unkalkulierbarkeit einer Zukunft. Validiert wird die
Beobachtung des konstitutive Auf3en durch die genealogischen Untersuchungen von
Stephen Cummings und Kollegen (vgl. Cummings u.a., 2016). Nach Cummings u.a.
werden mit diesem Phasenmodell ungeplante, unbekannte Verdnderungen
ausgeschlossen, ebenso alles, was mit diesem Modell nicht erklart werden kénne. Damit
gebe das Modell vor, wie Veranderungen zu denken und durchzufiihren seien. Die von
Cummings u.a. erstellte Analyse bedeutet, dass die von allen zitierten Change Autor*innen
vorgebrachten Wettbewerbsdynamiken als unkalkulierbare Umfeldeffekte mit diesem
Modell ausgeschlossen werden. Denn es kann mit Change Management nur das
bearbeitet werden, was modelltheoretisch erfassbar ist. Somit bildet sich ein Kreis der
Paradoxien: Unkalkulierbare Dynamiken erfordern ein Change Management fiir eine
Organisation, die jedoch in ihrer Unkalkulierbarkeit nicht bearbeitet werden kdnnen,
sondern im Phasenmodell nur als plan- und vorhersehbare Abschnitte umgesetzt werden

kdénnen.

— Neuere Ansatze stellen die bisherige Auffassung von Change Management infrage, weil
es in seiner Strukturierung nicht mehr wirksam fir die aktuellen Veranderungsdynamiken
sei. Stattdessen wird von agilem Change Management, Paradoxiemanagement und

kontinuierlicher Selbsterneuerung erzahlt. Diese neuen Ansatze gestalten sich jedoch

55 Der im Change Management implizit verwendete Machtbegriff sowie die davon divergierenden Auffassungen
von Judith Butler wie auch von Michel Foucault werden in Abschnitt 3.2 im Kontext von Subjektivation
diskutiert.
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nicht widerspruchsfrei: Sie mdchten sich von einem als klassisch bezeichneten Change
Management l6sen, brauchen jedoch dessen Konstitutionsbedingungen: Konzentration
auf Fihrung als erlaubnisgebende Funktion, chronologisch-strukturierter Projektablauf,®®
Mitarbeit von Mitarbeitenden. Obwohl die neueren Ansatze einen Gestaltungs- und damit
auch Entscheidungsraum fur Mitarbeitende ermdéglichen und Fihrung als
Hierarchiefunktion reduzieren wollen, adressieren diese Ansatze Personen in
Fuhrungsfunktionen. Es scheint eine Leerstelle im Diskurs zu sein,

Handlungsmaglichkeiten fir Mitarbeitende in Veranderungsprozessen zu formulieren.

— Ferner wurde in der Analyse gezeigt, dass externe Beratungsfirmen Veranderungsprojekte
in Organisationen unterstiitzen. Sie werden aufgrund der ihnen zugeschriebenen Expertise
vom Top Management beauftragt, die Veranderungen durchzufiihren. Jedoch wird
aufgrund des Auftragsverhaltnisses und mdglicherweise auch aus Furcht vor einem
Auftragsverlust die bestehende Fuhrungsstruktur, zumindest auf Top Management Ebene,
nicht verandert. Auch hier bildet sich eine paradoxe Situation: Organisationsexterne
Change Beratungen werden zur Unterstitzung der Veréanderungen beauftragt, jedoch
stabilisieren diese Beratungen die bestehende Machtstruktur.

Die bisherigen Diskussionen zeigen, dass Change Management als ein schlielBender Ansatz
fur Veranderungen konzipiert ist. Das bedeutet: Im Change Management wird das
ausgeschlossen, was nicht plan- und umsetzbar ist. Ein bindres Denken fordert diese
SchlieRungen: Durch das Phasenmodell als Methode fir entweder Stabilitat oder Wandel,
entweder Anfang oder Ende, entweder Fihrung als Changeinitiative oder Mitarbeit als
Beteiligung, entweder Initiative oder Passivitdat. Change Management bewegt sich zwischen
diesen Gegensétzen, ohne jedoch den Raum zwischen diesen Gegensatzen zu diskutieren.
Eine graduelle Verschiebung zu etwas Bestandigkeit und zu etwas Veranderung wird
exkludiert. Change Management bendtigt diese Binaritat, um das zuvor bezeichnende
mechanistische Denken von Steuer- und Vorhersehbarkeit zu sichern. Es ist die Logik eines
eindeutig erkennbaren ,Entweder — oder”, womit Kontrolle Uber Veranderungen erzeugt wird

— es wird vorab bestimmt, was Veranderung ist und als solche gelten kann und was nicht.

Daraus kann gefolgert werden, dass Change Management auf den Vorstellungen eines
hierarchisierenden  Fihrungsverstandnisses beruht, das Fuhrungsfunktionen  mit
Vorstellungen von Macht verbindet. Diese Vorstellungen sind jedoch implizit und auf3ern sich
in den Aufgabenbeschreibungen, eine organisationale Zukunft in Form von Changezielen zu
bestimmen. Fuhrungsfunktionen werden durch externe Beratungsunternehmen gestiitzt, die

aufgrund der Kunden*innen - Lieferant*innenkonstellation den Machtaspekt kontinuierlich

56 Selbst aktuelle Publikationen beziehen sich explizit auf Lewins Phasenmodell und beschreiben dieses als
passendes Vorgehen fiir organisationalen Change (vgl. Naslund u.a., 2022: 295).
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reproduzieren. Dagegen findet sich im Narrativ keine Explikation von Macht, dieser Aspekt
wird schweigend Uber die Hintertlire eingefuhrt, in der eben dargestellten Binarisierung seiner
Merkmale. Es zeigt sich, dass die Thematisierung von Macht eine diskursive Leerstelle trifft.>’
Change Management wird gegenwartig so verhandelt, als gebe es einen Gleichklang von
Interessen in einer Organisation und als kénnten mithilfe der passenden Methoden alle zur
Mitarbeit motiviert werden (vgl. Simon wu.a., 2022: 7). Machtfragen werden in
Verédnderungsprozessen auf beiden Seiten (Management, Mitarbeitende) nicht mitdiskutiert,
wie Fritz Simon beziglich der beteiligten Mitarbeitenden ausfuhrt:

,Oft herrscht bei den Beteiligten die Auffassung, mit geniigend wohlmeinenden Leuten kénne
man jede Organisation verandern — auch gegen den Willen derer, die Uber formale Macht

verfigen.” (Simon u.a., 2022: 7).

Nach den bisherigen dekonstruktiven Untersuchungen zeigt sich als Zwischenfazit, dass sich
das konstitutive AuRen von Change Management als eine birokratische Strukturierung in
verschiedenen Auspragungen zeigt. Dabei entstehen folgende Auslassungen im Diskurs von

Change Management:

— Kontinuierliche Veranderungen: Es ist davon auszugehen, dass sich in Organisationen
Veranderungen ereignen, die nicht mit der Logik eines Phasenmodells erfasst werden
(kdnnen). Es sind einmal Veranderungen, die sich in alltaglichen Prozessen bzw. Routinen
ereignen, ohne als organisationale Veranderungen intendiert zu sein. Zum anderen sind
es unvorhersehbare Ereignisse in der AulRenwelt von Organisationen, die auf Organisation

wirken und Ausldser fur unkalkulierbare Veranderungen sein kénnen.

— Mitarbeitende als Change-Initiator*innen: Mitarbeitende gestalten selbstorganisiert
Veranderungen ohne Beauftragung des Managements. Dieser Ansatz ist auch als
Komplizenschaft denkbar, die unterhalb einer organisationalen Aufmerksamkeitsschwelle
arbeitet. Wie Ziemer beschreibt, sind Komplizen nur untereinander als Komplizen bekannt,
die jenseits einer Organisationsoffentlichkeit an einem gemeinsamen Projekt arbeiten,

woflr sie keinen Auftrag haben (vgl. Ziemer, 2011).

— Macht als impliziter Bestandteil von Organisationen: Mit dem oben geschilderten Ansatz
von Mitarbeitende als Change-Initiator*innen verbindet sich ein anderes Verstandnis von

Macht. Danach dezentralisiert sich Macht als impliziter Bestandteil einer Organisation.

57 Im Vergleich zur Vielzahl an Publikationen ohne explizite Diskussion von Machtaspekten ist die Anzahl an
Veroéffentlichungen, die sich diesem Thema explizit annehmen, iberschaubar gering. Machtaspekte im Change
werden diskutiert von Simon u.a. (2022) Die Berge wegdenken. Warum Macht im Wandel oft ausgeblendet
wird; von Ameln u.a. (2016) Macht in Organisationen. Denkwerkzeuge fiir Fiihrung, Beratung und Change
Management; und von Richter u.a. (2007) Organisationssoziologie und Change Management — Die Bedeutung
von lokalen Rationalitéten, Machtspielen und Kontingenz.
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Macht ist auf verschiedene Personen und Ebenen verteilt und bleibt kein statisches
Element, das ausschlieBBlich den Fuhrungsfunktionen vorbehalten ist. In diesem
Verstandnis kdnnen Mitarbeitende auch Gber Macht verfiigen und Veranderungsprozesse
eigeninitiativ anstof3en. Eine kritische Diskussion dieser Vorstellung wie auch die

Erdrterung anderer Machtansatze fundieren dieses Verstandnis.

— Hinwendung zu Personen: Die Durchflhrung organisationaler Verdnderungen orientiert
sich an den vorhandenen Ressourcen und Potenzialen der Mitarbeitenden aus. Es ist ein
individuumszentrierter Ansatz, der menschliche Aspekte in Organisationen berticksichtigt
und sicherstellt, dass Mitarbeitende nicht als Empfanger*innen von fremden
Veranderungsinitiativen wahrgenommen werden, sondern als Gestaltende mit

individuellen Fahigkeiten und Potenzialen.

In der Dekonstruktion nach Derrida geht es nicht nur darum, das konstitutive Aufl3en
aufzudecken und dadurch das explizite Innen eines Begriffes zu destabilisieren, sondern auch
um eine Verschiebung des die Begriffe konstituierenden Systems (vgl. SEK: 313 f.). Das
bedeutet fir Change Management: Das bisher Annahmen darliber, wie organisationale
Veranderungen abzulaufen haben, immer wieder neu auszutarieren.®® Damit bieten die
aufgezahlten Auslassungen Ubergange an, organisationale Veranderungsprozesse neu und

anders zu denken.

Doch zeichnet sich bereits zu diesem Punkt der Untersuchung eine Einschrankung ab: Es
muss die Erwartung enttduscht werden, dass die hier zitierten philosophischen Ansatze von
Wiederholung und  Zwischenraum alle hier erwahnten  Auslassungen und
Widerspriichlichkeiten ohne Abbruchkanten abdecken kénnen. Es wird mit der Grundlegung
philosophischer Ansatze fir organisationale Veranderungen ein anderes Verstandnis
erarbeitet. Diese Zielsetzung beinhaltet die Notwendigkeit, dass keine Denkweise umhin kann,
neue Leerstellen und Auslassungen zu produzieren, insofern muss der Anspruch auf
Vollstandigkeit unerfillt bleiben. Das bedeutet, dass ein anderes, neues und besseres
Verstandnis organisationaler Veranderungen wiederum auf seine Defizite Uberprift sowie

anders, neu und besser formuliert werden kann.

In den beiden Folgekapiteln wird eine Neuausrichtung des Denkens von organisationaler
Veranderung unternommen. Dazu wird in Kapitel drei Jacques Derrida mit seinem
sprachphilosophischen Ansatz von itérabilité zitiert. Mit seinem Verstandnis von itérabilité zeigt

Derrida, dass sich in Wiederholungen von sprachlichen Zeichen immer auch Verénderungen

58 Dieser Satz ist in Anlehnung an Schénwélder-Kuntzes Formulierung zu lesen: ,,Denn die Dekonstruktion ist
wesentlich von dem Impetus gepragt, das Denken und das schon Gedachte (permanent) neu auszutarieren.”
(Schénwalder-Kuntze, 20203: 153).
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ereignen, die Zeichen werden nicht als identisch wieder-her-geholt, sondern veréandert
weitergegeben. Bleibt man beim Gedanken von Wiederholung als Veranderung, so bietet
Judith Butler dafir eine weitere Lesart an: In der Figur der Subjektivation benennt Butler eine
subjektive Handlungsfahigkeit in der ,Entunterwerfung” (Kampf, 2018: 169), worin Butler das
Aufbegehren gegen eine, das Subjekt vollstandig umklammernde, Macht verortet. Mit diesen
beiden philosophischen Ansatzen werden die Auslassungen von kontinuierlichen
Verédnderungen, Macht in Verdnderungsprozessen und einer Selbstermachtigung von

Mitarbeitenden fir organisationale Initiativen neu verhandelt.

In Kapitel vier werden die Ansatze eines Zwischenraums als unbestimmbarer Ort flr
Veranderungen skizziert. Derridas Diskussionen eines Ereignisses und dessen
organisationale Kopplungen tragen dazu bei, ein Verstandnis fur Unkalkulierbarkeit und
Zufalligkeit herauszuarbeiten. Der Gedanke des Zwischenraums wird mit Judith Butler
weitergefuhrt und dort Uber die Formate von Demonstrationen fir organisationale
Verédnderungen zugénglich gemacht. Auch hier begleiten Butlers Verstandnis ein sich
emanzipierendes Subjekt, das im Change Kontext als selbstorganisierte Mitarbeitende

gelesen werden kann.

Deshalb wird in den beiden Folgekapiteln eine Neuausrichtung von organisationalen
Veranderungen unternommen. Bevor diese Gedanken vertieft werden, wird die vorliegende
Analyse in einem verbindenden Diskurs verortet und profiliert — ndmlich in den kritischen
Managementwissenschaften. Unter diesem Begriff wurden ab den 1990er-Jahren vorwiegend
Ansatze von Derridas Dekonstruktion in die Managementwissenschaften Ubertragen, um
damit ein konventionell verstandenes Management einerseits zu kritisieren und andererseits
auch neu zu interpretieren. Diese Diskurse werden uUberblicksartig aufgereiht, um das

Forschungsvorhaben dieser Analyse darin einzusortieren.
2.6. Kopplungen an bestehende Diskurse: Kritische Managementwissenschaften

Ende der 1980er-Jahre formierten sich in den Managementwissenschaften®® Diskurse entlang
der Fragestellung, wie sich philosophische Ansatze auf Managementtheorien Ubertragen
lassen. Diese Diskurse konnen als aufRergewothnlich bezeichnet werden, weil sie von

Vertreter*innen der Managementtheorie gefiihrt wurden, die hauptsachlich die Werke von

59 Der Begriff Managementwissenschaften umfasst die Funktionsbereiche von Management wie
Organisationsgestaltung, Fihrung und Personalmanagement. In diesem Sinne wird der Begriff verwendet.

Der Begriff Managementwissenschaften ist im deutschsprachigen Raum auf Wolfgang Staehle zuriickzufiihren,
der an der FU Berlin das Institut fir Management grindete und das erste Standardwerk zu diesem Thema
veréffentlichte: Management. Eine verhaltenswissenschaftliche Einfiihrung. (vgl. Ders., 1991°).

Ab Anfang der 1990er-Jahre wurden weitere Management-Lehrstiihle eingerichtet, wie im damaligen
Fachbereich fiir Politik- und Verwaltungswissenschaft der Uni Konstanz, Lehrstuhlinhaber war Ridiger Klimecki
mit seinem Ansatz Entwicklungsorientiertes Management (vgl. Klimecki u.a.: 1994).
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Jacques Derrida und Michel Foucault zitieren und deren Anwendbarkeit auf das eigene
Fachgebiet Uberprifen. Dies ist ausgewohnlich insofern, als die Werke der beiden

Philosophen sonst in den Managementwissenschaften keine Rolle spielen.®°

Unter der Uberschrift ,Kritische Managementwissenschaften“ werden im Folgenden Diskurse
zitiert, die sich kritisch mit vorhandenen Auffassungen von Management und Organisation
auseinandersetzen. Die Uberblicksartige Skizzierung dieser Diskurse zeigt zweierlei: Zum
einen koppelt die Dekonstruktion von Change Management an diesen Diskursen an. Zum
anderen zeigt sich in diesen Diskursen, dass der Aspekt Change wenig und oberflachlich
bearbeitet ist sowie keine vertiefte Beschaftigung erfahrt. Insofern der Aspekt Change in den
kritischen Managementwissenschaften eine Liicke aufweist, tragt diese hier vorliegende Arbeit
dazu bei, einen neuen Theorieaspekt in diese Diskurse einzufiigen. Die Arbeiten in den
Kritischen Managementwissenschaften widmen sich hauptsachlich der Dekonstruktion von
etablierten Auffassungen von Management und Organisation, die Diskurse bewegen sich auf
einer allgemeinen Analyseebene fur Managementtheorien. Ein Transfer der Erkenntnisse auf
einzelne Funktionsfelder von Management wie Organisationsgestaltung, Fihrung oder
Personalmanagement findet nicht statt. Die nachfolgenden Ubersichten der Kritischen

Managementwissenschaften werden in drei Abschnitte unterteilt:
1. Frihphase,

2. Spatphase,

3. Critical Management Studies.

Es sei noch auf eine Abgrenzung hingewiesen: Parallel zu diesen philosophisch gepréagten
Diskussionen gibt es noch weitere kritische, soziologisch begriindete Ansatze, die die
gangigen Vorstellungen eines rationalen Managements bezweifeln:®* Postheroisches
Management (vgl. Baecker, 1994), Das Regenmacher-Phanomen (vgl. Kuhl, 2000), Images
of Organization (Morgan, 1986) und Der Prozess des Organisierens (Weick, 1995a). Der

Unterschied zu den zitierten Ansatzen der kritischen Managementtheorie zeigt sich darin, dass

80 |In diesen Diskussionen werden zwei Begriffe als eine austauschbare gedankliche Klammer verwendet:
Poststrukturalismus und Postmoderne. Der Begriff der Postmoderne wird von den in diesem Abschnitt zitierten
Autor*innen eingefiihrt. Jedoch entsteht der Eindruck, dass die Kategorisierung Postmoderne auf eine
inhaltliche Homogenitat hinweist, die zwischen den zitierten Autor*innen nicht vorhanden ist.

Ein weiterer Aspekt ist, dass ein in den Managementwissenschaften dieser Theorieepoche haufig zitierter
Philosoph Jacques Derrida ist. Deshalb wird die in dieser Analyse benutzte Kontextualisierung von Derrida
beibehalten und Derrida eher dem Poststrukturalismus zugerechnet.

61 Uberblicksartig zu den verschiedenen Ansétzen in der Organisationstheorie: Heydebrand, 1989: New
Organizational Forms. Der Autor pragt den Begriff ,, postbureaucratic” (a.a.0.: 337), die mit geringer
Hierarchiestruktur, autonomen Arbeitsgruppen, flexiblen Expertenteams und Thematisierung von
Organisationskultur als Produktionsfaktor gekennzeichnet werden kdnnte.
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sich diese Werke auf die Systemtheorie nach Niklas Luhmann als Erklarungsansatz fur eine

Kritik an einem rationalen Organisationsverstandnis beziehen.5?
Frihphase

Die Diskussionen beginnen 1988, als die beiden Managementwissenschaftlerxinnen®® Robert
Cooper und Gibson Burrell eine Artikelserie Uber die Postmoderne im Management
veroffentlichten (vgl. Cooper u.a., 1988; Burrell, 1988; Cooper, 1989). Die beiden Autor*innen
bezeichnen ihr Vorgehen als ungewd6hnlich, philosophische Ansatze als Grundlage ihrer
Uberlegungen zu nutzen, um damit andere, bisher ungewohnte Perspektiven auf
Organisationen zu werfen (vgl. Cooper u.a., 1988: 110). Die in GroRRbritannien gefihrte
Diskussion wird ab Mitte der 1990er-Jahre von einer Uberschaubaren Anzahl von Autor*innen

im deutschsprachigen Raum weitergefiihrt.5

Als Ausgangspunkt verweisen Cooper u.a. (vgl. 1988: 94, 98) sowie Robert Chia (vgl. 1995:
580) auf Jean-Francois Lyotard, der das Ende der Moderne ankindigt. Dieses Ende
beschreibt Lyotard als Ende ,einer mdglichen Einstimmigkeit [...] mit verninftigem Geist*
(Lyotard, 20127: 24), mit ,der Ubereinstimmung der Experten“ (a.a.0.: 26) und ,dem Rekurs
auf die groRen Erzahlungen® (a.a.O.: 143). Fir die Abgrenzung zur Moderne werden fir ein
postmodernes Organisationsverstandnis die Ansatze von Michel Foucault und von Jacques
Derrida aufgerufen,®® wonach Machtbeziehungen, Instabilitaten, Offen- und Unbestimmtheit
als Charakteristika von Organisationen benannt werden (vgl. Cooper u.a., 1988). Unter der
Uberschrift .,Managementwissenschaften der Postmoderne® kritisieren die nachfolgend

zitierten Autor*innen zentrale Begrifflichkeiten von Management:

— Mit postmodernen Ansatzen kdnne die Managementtheorie angereichert und Paradoxien
moderner Organisationen besser verstanden werden (vgl. Cooper u.a., 1988: 92; Clegg,
1990: 235).

62 Die Autor*innen beziehen sich auf Luhmanns Grundlagenwerke Soziale Systeme (2018a'7) und Organisation
und Entscheidung (20113).

8 Die originire universitire Disziplin beider Autor*innen heiRt ,Departement of Behaviour in Organizations”.
Der Inhalt des Fachgebietes ist die Beschaftigung mit menschlichem Verhalten in Organisationen, was in dieser
Analyse gemal der vorgangigen Diskussion als Managementwissenschaften bezeichnet wird.

64 Zu diesen Autor*innen sind zu rechnen: Pelzer (1995): Der Prozef3 der Organisation. Zur postmodernen
Asthetik der Organisation und ihrer Rationalitéit; Schreydgg (1999): Organisation und Postmoderne.
Grundfragen — Analysen — Perspektiven; Koch (2003): Organisation und Differenz. Kritik des
organisationstheoretischen Diskurses der Postmoderne; Ortmann (2003): Regel und Ausnahme. Paradoxien
sozialer Ordnung; Ders. (20082): Organisation und WelterschliefSung. Dekonstruktionen.

85 Dazu werden noch Gilles Deleuze und Felix Guattari erwdhnt, ohne jedoch deren spezifischen Beitrag zu
einer postmodernen Managementwissenschaft zu benennen. Es bleibt bei der Erwdhnung der Namen (vgl.
Cooper u.a., 1988: 91).
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— Dekonstruktionp mache Themen sichtbar, die in der Diskussion vernachlassigt werden,
die aber zugleich implizite Bedingungen eines orthodoxen Managements seien, wie
Ausgrenzung und Unterdriickung von Mitarbeitenden (vgl. Tyler, 2020: 23 f., 52 f.).

— Fur Cooper und Burrell sei keine zentrale Steuerung von Organisationen maéglich,
stattdessen betonen sie eine selbstreferentielle organisationale Eigendynamik. Sie
konstatieren die Mehrdimensionalitdt von Organisationen und lehnen damit ein
allgemeingdltiges, eindimensionales Organisationsverstandnis ab (vgl. Dies., 1988;
Cooper, 1989).5¢

— In Anlehnung an Derridas Verstandnis von Kontext®” gebe es in Organisationen eine
unabschlielbare Grenze zwischen Organisationsinneren und Organisationsaul3eren; die
Konstruktion einer Organisationsumwelt sei das Ergebnis einer konstruierten
Organisationssicht auf das Organisationsexterne (vgl. Rasche, 2011: 263).

— Organisationen befinden sich in einem Zustand des ,becoming“, womit ein
prozessorientiertes Organisationsverstandnis akzentuiert werde (vgl. Chia, 1995: 597 f.).

— Organisationen seien die Spiegelbilder einer Disziplinierungsgesellschaft, in denen
Kontrolle ausgeiibt werde (Burrell, 1988: 233). Macht sei keine unabhéngige Grolie, die
von aul3en an Organisationen herangetragen werde, sondern entstehe in Beziehungen

zwischen Organisationsmitgliedern (vgl. a.a.O.: 227).

Diese kritischen Analysen kreisen um einen impliziten Bezugspunkt, namlich ein
birokratisches Organisationsverstandnis. Um diesen Bezugspunkt klarer zu fassen, sei
nochmals auf die Merkmale einer Blrokratie nach Max Weber verwiesen: feste Verteilung
regelmafiger Tatigkeiten, feste Verteilung der Befehlsgewalt, die durch Regeln begrenzt ist,
und die Anstellung von Personen mit geregelten Qualifikationen (vgl. Weber, 1922: 650). Koch
konstatiert, dass Organisationen mit solchen Merkmalen werden als Burokratie dargestellt und
als Gegenspieler des Organisationsverstandnisses in den Kritischen
Managementwissenschaften aufgerufen werden (vgl. Koch, 2003: 404). Es werden zwei
Organisationsmodelle produziert, die ihre gegenseitige Abgrenzung als eine ihrer impliziten

Bedingungen beinhalten:

66 Cooper libertragt Derridas Verstandnis von différance auf den organisationalen Kontext und betont dessen
letztliche Unbestimmbarkeit. ,Differance [sic!], therefore, has to be understood as continuous movement, but
it is not the movement of specific things. Writerly concepts such as spacing, contrast, organization are not

physical properties of things; they are forms of differance and as such lack a specific locatability [...]. Differance
thus destroys the idea of simple location and indeed the logic of identity which relies on locatability.” (Cooper,
1989: 489).

67 Siehe dazu die Diskussion zu ,,Derridas Verstdndnis von Kontext in Verbindung mit itérabilité” in Abschnitt
3.1.1.

77



.[...] the identification and analysis of two general forms of organization — the one, automatic
and autonomous in operation, defying logical closure; the other, calculative and utilitarian in

intent, reassuring in its substance [...].“ (Cooper u.a., 1988: 93).

Diese Bezugnahme erweitert zwar das Verstandnis fir alternative Konzepte von
Organisationen auf der Basis einer Birokratie. Nach Gerald Frug bestehen jedoch Zweifel, ob
das reproduzierte Burokratiemodell nach Max Weber in solcher Reinform Uberhaupt
vorkomme. Er kritisiert die Blrokratie als ein Modell, das auf Objektivitdt ausgelegt sei, aber
auch subjektive Ermessensspielrdume zulasse (vgl. Frug, 1984: 1312).

Fur Jochen Koch ist Gerald Frugs Aufzeigen von Widersprichlichkeiten in Blrokratien ein
Beispiel fur ein dekonstruktives Vorgehen: Die Birokratie ermdéglicht Handlungsraume fir
Menschliches, die paradoxerweise das Burokratiemodell stabilisieren (vgl. Koch, 2003: 315).
Das bedeutet, dass Birokratie als Organisationsmodell konstituiert wird, um individuelle
Erfahrungs- und Ermessensspielrdume auszuschlie3en, sie diese Subjektivitat jedoch tber
die Hintertiire als ihr Konstitutionsmerkmal einfiihrt. Stewart Clegg geht davon aus, dass das
Burokratiemodell nie in Reinform umgesetzt werden konne, weil jede burokratische
Organisation eine an ihre Umweltbedingungen angepasste Variation darstelle. Eine Reinform
von Burokratie kbnne nicht existieren, weil diese fur notwendige Veranderungen aufgrund von
Umweltveranderungen zu unbeweglich sei (vgl. Clegg, 1990: 41). Fir Koch ist jede
Organisation immer schon eine Abweichung zur Vorstellung von Birokratie; darauf aufbauend
transportiere jede postmoderne Organisationstheorie ihr fiktives Gegenteil, namlich
Burokratie, immer als Bezugspunkt mit (vgl. Koch, 2003: 302). Er kommt zu dem Ergebnis,
dass noch keine Organisationsform gefunden sei, die ohne Referenz auf die Burokratie

auskomme (vgl. a.a.O.: 303).

Im weiteren Verlauf differenzieren sich die Diskussionen und beziehen sich explizit auf
Dekonstruktionp als ihren Ansatzpunkt.®® Die Differenzierung zeigt sich darin, dass in der
Frihphase Jean-Francois Lyotard und Michel Foucault zitiert wurden (vgl. Cooper u.a., 1988;
Burrell, 1988; Parker, 1992), in den weiteren Diskursen beziehen sich die Autor*innen
tiberwiegend Jacques Derrida mit dem Ansatz von Dekonstruktion. Ein Anwendungsbeispiel

ist die Arbeit von Martin Kilduff, in der er ein zentrales Werk der Managementliteratur,

%8 Es wird die Arbeit von Robert Chia (1994) erwéhnt, der unter expliziter Bezugnahme auf Dekonstruktiono
scheinbar rationale Entscheidungstheorien ihrer Konstruiertheit Gberfiihrt. ,, Theoretical concepts like ‘decision’
are carved out of this logocentric tradition which necessarily suppresses the contaminating effects of its
otherness in order to attain the status of an ‘object’.” (a.a.0.: 786). Chia stellt Entscheidungstheorien auf den
Kopf, wenn seiner Auffassung nach Entscheidungen Unterscheidungen zwischen konstruierten Gegebenheiten
sind, die in einem konstruierten Kontext vollzogen werden und damit einer vorgangig gedachten Ontologie
abschworen. , Instead, we should begin by assuming that all we have are incisional acts, interactions and local
orchestrations of relationships. From this we might then begin to ask how it is that some kinds of actions
appear to ‘succeed’ in creating larger scale effects such as ‘events’ of decision-making.” (a.a.O.: 801).
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Organizations von James March und Herbert Simon® einer Dekonstruktionp unterzieht (vgl.
Kilduff, 1993). Kilduff erkundet implizit Ausgeschlossenes, das als notwendige Bedingung fir
das explizit Erzéhlte wieder eingefuhrt wird (vgl. a.a.0.: 15). Er weist den beiden Autor*innen
nach, dass sie zwar das Maschinenmodell einer Organisation von Frederick Taylor kritisieren,
es aber zugleich als Voraussetzung fur ihr eigenes Modell tibernehmen.” Damit stellt sich fiir
Kilduff der Ansatz von March/Simon als Verhaltensprogrammierung heraus, mit dem sie ein
Organisationsverstandnis generieren, das einer Rechenmaschine gleicht. Dazu zitiert er die
beiden Autoren:

.[...] the whole organization resembles an efficiently operating computer with each departmental
unit controlled by its repertoire of programs. The organization becomes a writing machine that
coordinates ,a complicated mosaic program executions” [...].“ (Kilduff, 1993: 22, zitiert aus
March/Simon. 1959: 149).

Mit der Dekonstruktion dieses Klassikers der Managementwissenschaft verfolgt Kilduff den
Anspruch, gangige Managementtheorien anders als in der Wissenschaft Ublich zu
interpretieren (vgl. Kilduff, 1993: 27) und Uber das konstitutive Auflen dieser Themen
nachzudenken (vgl. a.a.0.: 13).

Im deutschsprachigen Raum ist Ginther Ortmann einer der Autor*innen, der die Werke von
Derrida flr die Dekonstruktion von organisationalen Instituten wie die der Organisationsregeln
nutzt (vgl. Ortmann, 1999, 2003, 20082).”* In der Wiederholung von Regeln entstehe ein
Paradox: Einerseits bengtige eine Organisation Regeln, um Koordination und Berechenbarkeit
zu ermdoglichen, andererseits konne keine Regel immer gleich angewendet werden (vgl.
Ortmann, 2008% 125 f.). Das Paradox bestehe darin, dass Organisationen nur funktionieren,
wenn selbstauferlegte Regeln eingehalten werden; in deren Anwendung werden sie aber
interpretiert und damit verandert. Es entstehen Veranderungen, weil Regeln situativ angepasst
werden, damit die Organisation funktionsfahig bleibe (a.a.O.: 80 f.). Diese Interpretation
geschehe durch die Organisationsmitglieder in einem Rahmen, den Ortmann als ,Zonen

tolerierter Differenz® bezeichnet (vgl. Ortmann, 2003: 271). Das bedeute, dass Organisationen

%9 Die beiden Autor*innen analysieren Entscheidungstheorien bisheriger Organisationskonzepte (scientific
management, Birokratieansadtze) und weisen menschliches Entscheidungsverhalten als ,begrenzte
Rationalitdt” aus, wonach nicht die beste, sondern die fiir den Moment passendste Entscheidung getroffen
wird. Das Werk wurde zu einem Standardwerk der Managementliteratur, weil es das Verhalten der
Organisationsmitglieder untersuchte und damit von den bisherigen mechanistischen Organisationsmodellen
abruckte. Mit ihrem Ansatz betonen March/Simon das soziale System von Organisationen und die darin
vorkommenden Beziehungen zwischen (Arbeits-)Gruppen, die die organisationale Leistungsfahigkeit
beeinflussen.

70 Human beings, according to MS [Anm. d. Verf.: March/Simon], can be programmed in much the same way
that computing machines are programmed.” (Kilduff, 1993: 20).

"1 Einen dhnlichen dekonstruktiven Ansatz zur Analyse organisationaler Regeln verfolgt auch Rasche: ,Because
organizational rules need to be applied, they cannot avoid the dangerous supplement that modifies their
meaning.” (Rasche, 2011: 272).
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nur beschréankt Uber Regeln beherrschbar seien, weil die interpretative Regelanwendung
unklar und nicht vorbestimmbar sei (a.a.O.: 15, 271). Nach diesem Regelbegriff schlieRen
Organisationen das aus, was sie einschlieBen: Tolerierte Regelverletzungen gehoéren zur
organisationalen Existenzsicherung, Regeln sind das ,eingeschlossene Ausgeschlossene der
Organisation® (Ortmann, 1999: 187; 2003: 15). Damit unterliegen Organisationen einer
prekaren Stabilitéat, die in jeder Wiederholung zugleich hervorgebracht und riskiert werde (vgl.
Ortmann, 20082 189).

Spatphase

Die Spatphase der Kritischen Managementwissenschaften ist durch zwei Ausrichtungen
gekennzeichnet. Einmal werden die bisherigen Diskussionen zusammengefasst. Zum
anderen finden sich Auseinandersetzungen mit Macht in kulturell ausgerichteten
Managementansatzen, auch mit Autor*innen wie Judith Butler, deren Ansétze in den

bisherigen Diskussionen bis dato noch keine Resonanz fanden.

In den Zusammenfassungen rufen die Autor*innen ,die Postmoderne“ als theoretischen
Bezugsrahmen auf und verstehen darunter ein Managementverstandnis (vgl. Alvesson u.a.,
2005; Kilduff u.a., 1997), das von der orthodoxen Managementtheorie mittels verschiedener
Merkmale unterschieden wird. Fur Martin Kilduff und Ajay Mehra zeigt sich ein postmodernes

Management beispielsweise durch (Dies., 1997: 462ff.):

— eine revolutionare Haltung, Selbstverstandlichem und einem gegebenen Paradigma zu
misstrauen,

— einen konstruktivistischen Ansatz fir die Theoriebildung und die Bedeutung einer
individuellen Wahrnehmung,

— ein Verneinen von Objektivitat bzw. eine Abkehr von Wahrheiten.?

Kilduff und Mehra differenzieren postmoderne Managementkonzepte in einen skeptischen und
in einen affirmativen Ansatz (vgl. a.a.0.: 455).”® Die skeptische Postmoderne verwehre sich
gegen definitorische Fixierungen und Priorisierungen, dagegen knipfe die affirmative
Postmoderne an Vorhandenem an, um dieses zwar zu Kkritisieren, aber dennoch
weiterzufihren. Die beiden Autor*innen vermuten, dass die Diskurse vorhandene

Unterschiede sichtbar machen, zwischen denen, fir die die postmodernen

72 Mats Alvesson und Stanley Deetz (2005) unternehmen ebenfalls eine Differenzierung, wenn auch nach
anderen Kriterien, wie ,Fragmented ldentities” (a.a.O.: 86), ,Critique of the Philosophy of Presence” (a.a.O.:
88).

73 Alvesson und Deetz rezitieren in ihrem Uberblickswerk eine dhnliche Unterscheidung zwischen ,reactionary
postmodernism” oder ,, postmodernism of resistance” (Dies, 2005: 63). Beide Autor*innen schlieBen sich dem
Ansatz ,,postmodernism of resistance” als zeitgemafem Managementansatz an, weil mit einem derartigen
Ansatz Selbstverstandlichkeiten kritisch hinterfragt werden kénnen.
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Managementwissenschaften eine Bereicherung seien, und jenen, die sie als empirielos
ablehnten. Als weiteren Kritikpunkt nennen Alvesson u.a., dass sich in diesen Diskussion ein
elitares Denken zeige und empirische Nachweise Uber die Wirksamkeit solcher

Theorieanséatze fehlen (vgl. Alvesson u.a., 2005: 95 ff.).

Die oben genannten Arbeiten beschlieRen den Diskurs nicht, wie neuere Veroéffentlichungen
von Nancy Richter von 2014 und Melissa Tyler von 2020 zeigen. Richter beschéftigt sich mit
der Wirkung von Management als organisationaler Macht in arationalistischen
Managementansatzen der 1980er- und 1990er-Jahre (vgl. Richter, 2014). Unter
Larationalistisch” versteht die Autorin, die Mitarbeitende tber einen Abbau von Hierarchie und
eine Betonung von Eigenverantwortung zu motivieren. Dies werde Uber eine Entformalisierung
von Unternehmen erreicht (vgl. a.a.O.: 16). Fir Richter werden eine Verringerung von Regeln
und Strukturen mit einer zunehmenden Verinnerlichung von Machtstrukturen kompensiert;
Rationalisierung werde durch Commitment an die jeweilige Tatigkeit und letztlich auch an die
Organisation ersetzt (vgl. a.a.0.: 257, 271).”* In ihrer Analyse bezieht sie sich auch auf die
Arbeiten von Michel Foucault und seiner Perspektiven auf Macht im organisationalen Kontext
(vgl. a.a.0.: 136 ff.). Darauf aufbauend postuliert Richter wird eine Verinnerlichung von
Machtstrukturen durch die verstarkte Beschaftigung mit der Organisationskultur als
Managementansatz erreicht.”® Es gehe um die Einflussnahme auf die Mitarbeitenden, die
Verringerung ihrer Autonomie durch eine ,Selbstzurichtung® auf der Basis vermittelter Werte
und Bedeutungen als imaginare Macht (vgl. Richter, 2014: 202, 239, 296). In diesem
Zusammenhang zitiert Richter die doppelte Bewegung der Subjektivierung von Judith Butler,
wonach Mitarbeitende durch die Unterordnung unter organisationale Machtverhaltnisse
handlungsfahig werden, indem sie diese Macht ebenfalls und wiederum anwenden, wenn auch
verandert und verandernd (vgl. a.a.0.: 118). In dieser Bewegung entstehe ein Freiraum, Macht
auch anders anzuwenden, jedoch immer unter dem Primat ihrer Anerkennung (vgl. a.a.O.:
176).7

Melissa Tyler arbeitet mit dem Transfer von Butlers Subjektverstéandnis [subjectivity]”” in den

organisationalen Kontext und diskutiert die Beziehung zwischen Subjekt und Organisation

74 Fir Richter wird die Organisation vordergriindig als Selbstverwirklichungsformat inszeniert. Im Hintergrund
wird erwartet, dass die individuellen Bedirfnisse mit den Zielen des Unternehmens libereinstimmen (Dies.,
2014: 18).

7> Im englischsprachigen Raum waren es Peters u.a., die das Thema Unternehmenskultur in einen Diskurs
brachten. Sie diskutierten, wie Unternehmenskultur zum Schlisselfaktor fir unternehmerischen Erfolg werden
kann (Peters u.a., 1982: In search of excellence: lessons from America’s best-run companies).

Im deutschsprachigen Raum beschaftigten sich Oswald Neuberger und Ain Kompa als zwei der Ersten mit dem
Thema Unternehmenskultur (vgl. Neuberger u.a., 1987: Wir, die Firma. Der Kult um die Unternehmenskultur).
76 Diese Figur der Subjektivierung wird detailliert im nichsten Kapitel diskutiert.

77 Tyler baut den Begriff ,,subjectivity” auf das Konzept von ,subjection” auf: , For Butler, any credible theory of
subjectivity must take account of this ambivalence as both the basis of subjection and as the locus of resistance
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sowie Organisation als Organisieren von Gemeinschaften (vgl. Tyler, 2020: 3). Organisation
sei ein performatives Konzept,’”® das, so wird aus kritischer Perspektive diskutiert, das
menschliche Bediirfnis nach Anerkennung ausbeute und Mitarbeitende an diesem Punkt
verletzlich mache (vgl. a.a.O.: 184). Diese Verletzlichkeit zeige sich anhand verschiedener
Thematiken in Organisationen: Ungleichheiten, Unterdriickung, Ausbeutung und die Fixierung
von Identitaten (vgl. a.a.O.: 23). Als Organisationsfunktion produziere Management die Ein-
und Ausschlisse’™ und zugleich sich selbst®’: Es werde eine manageriale Leistungsfahigkeit
konstruiert, deren Sichtbarmachung auch in der Abwertung von Mitarbeitenden liege.
Manager*innen werden zu Manager*innen, indem sie sich so verhalten, wie sie glauben, dass
Manager*innen sein missen, um damit eine eigenstandige manageriale Ontologie zu
etablieren®! (vgl. a.a.0.: 53). Neben der Figur von Organisation als Machtformat diskutiert Tyler
den Begriff Organisation als ,organisieren® im Sinne eines gemeinsamen Handelns, um das
Recht auf Anerkennung einzufordern (vgl. a.a.O.: 168).82 In Organisationen gehe es darum,
erscheinen zu durfen sowie an den Beteiligungs- und Forderungsmaoglichkeiten teilzuhaben
(vgl. a.a.0.: 168). Deshalb sollten sich nach Tyler die Managementwissenschaften zum einen
mit den Mechanismen von Ein- und Ausschlissen beschéftigen, zum anderen sollten

Bezeichnungsprozesse® in Organisationen kritisch bewertet werden.
Critical Management Studies (CMS)

In den 1990er-Jahren entwickelten sich Diskurse unter der Uberschrift ,Critical Management
Studies® (Alvesson u.a., 1992). Die Urheber dieses Begriffes, Mats Alvesson und Hugh
Willmott, kritisieren die rationalen, technokratischen Logiken von Management (vgl. Dies.,
1992: 1). Im Gegensatz zu den eher philosophischen Anséatzen der frihen kritischen

Managementtheorie wird CMS der Status einer Bewegung (,CMS movement®; Adler u.a.,

to that subjection; subjectivity is simultaneously ‘acted on’ and ‘acted by’, a dynamic captured in her notion
that gender is what is “‘put on”.” (Dies.: 2020: 85).

Butler ,[...] argues against a notion of the subject as the originator of action, in favour of understanding how
the doer (or ‘subject’) is the outcome of a performative process rather than the basis of it [...].“ (Tyler, 2020:
10).

78 [Plerformativity is the attribution of particular sets of meanings to phenomena that bring those phenomena
into being in order for them to be perceived as credible and viable and understood in specific ways.” (Tyler,
2020: 5).

7 Tyler (24) zitiert den Ausdruck ,foreclosed from possibility von Butler (Undoing Gender, 2004: 31).

80 Als Beispiel fiir die performative Etablierung von Management zieht Tyler die Werke von Nancy Harding als
Referenz heran (vgl. Harding, 2003: The Social Construction of Management).

In verschiedenen Schritten (,,Management as science”, ,legal authority”, ,art”, ,modernity“) dekliniert Harding
die performative Herstellung von Management als Unternehmens- und Herrschaftsfunktion. ,,Managers are
involved in performing themselves, as managers, so that they conform to the textbook model of manager. The
function of management, one created by the textbooks, is therefore a discursive epistemological space, one
into which the manager must climb [...] Management is thus performative in that it has no ontological status
apart from the various acts, undertaken by managers, which constitute its reality.” (a.a.0.: 211).

81 Textstelle im Original: ,,bringing their own managerial subjektivities into being”.

82 Hier argumentierte Tyler eng an Butlers performativer Theorie einer Versammlung (vgl. Butler, 2018).

8 Im Original: , the significatory processes” (Tyler, 2020: 171).

”
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2008: 122) zugeschrieben. Darin sammeln sich eine Vielzahl von unterschiedlichen
Konzepten, die alle den Anspruch erheben, orthodoxe Vorstellungen von Management zu
hinterfragen. Beispielhaft seien genannt: ,business ethics®, ,corporate social responsibility®,
~globalization®, ,queer theory“, ,environmentalism* (Tadajewski u.a., 2011; Fleming u.a., 2016:
259). Als grundlegende Theorien dieser Stromung verorten Mats Alvesson und Stanley Deetz
die Kritische Theorie und die Postmoderne (vgl. Dies., 2005: 64). Fir beide Autor*innen haben
beide Theorieansatze trotz Kritik (Die kritische Theorie diskutiere zu wenig das Thema Macht
und die Postmoderne sei esoterisch.) dazu beigetragen, Organisationen als soziale
Konstruktion und nicht als ontologische Gegebenheit zu diskutieren (vgl. a.a.O.: 95). Trotz
dieser Gemeinsamkeit schlagen die Autor*innen vor, die Unterschiedlichkeit beider
Theorieansatze fir eine differenzierte Diskussion uber die Konstruktion einer Organisation zu
nutzen (vgl. a.a.0.: 97). So favorisiere die Kritische Theorie ihnen zufolge einen Diskurs mit
Konsensorientierung, wahrend Vertreter*innen der Postmoderne Subjektivitdt sowie deren

Verschrankung betonen und Veranderungen als unbestimmbar bezeichnen (vgl. a.a.0.: 96).

Fur Valérie Fournier und Cris Grey sind ,Critical Management Studies® deshalb kritisch, weil
sie sich als Gegenentwurf zur Burokratie prasentieren (vgl. Dies., 2000: 16): als Kritik an einer
unternehmerischen  Nutzung von Mitarbeitenden als Human Resources zur
Gewinnmaximierung (vgl. a.a.0.: 17), als ein Hinterfragen einer als gegeben angenommenen
Wissenschatftlichkeit in den Managementwissenschaften (vgl. a.a.O.: 18) und als Absage an
eine ontologische Auffassung, dass es etwas vom Beobachten Unabh&ngiges gebe (vgl.
a.a.0.: 19).

Alvesson und Kolleg*innen ziehen ein kritisches Resimee zum Status von CMS. Einerseits
habe diese Disziplin Einzug in die Lehrplane von Business Schools gefunden, andererseits
habe diese Theoriestromung wenig Einfluss auf praktisches Management und wenig Einfluss,
Management einer kritischen gesellschaftlichen Diskussion zu unterziehen. Es bleibe eine
Nischendisziplin, die hauptsachlich in England verbreitet sei (vgl. Dies., 2011: 21). Fir André
Spicer und Kollegen soll CMS einen gesellschaftlichen Diskurs anstof3en, der Uber
akademische Ausbildungen hinausgehe (vgl. Dies., 2016: 244 f.). Ebenso formulieren Peter
Fleming und Subhabrata Bobby Banerjee den Anspruch, dass CMS eine gesellschaftliche
Aufgabe habe, auf Missstdnde hinzuweisen. CMS brauche einen nicht regulierten Denkraum,
bestehende Denktraditionen und gesellschaftliche Praxen einer kritischen Prifung zu

unterziehen und damit Ver&nderungen anzustof3en (vgl. Dies., 2016: 273).
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Fazit

Die vorgestellten Diskurse lenken den Blick auf ein  unkonventionelles
Managementverstdndnis, das an Konzepten von Unentscheidbarkeit, Offenheit,
Kontextbezogenheit und Konstruktionen von Wirklichkeiten ansetzt. Seit den 1980er-Jahren
gibt es verstarkt Versuche, Unternehmenserfolg nicht mehr einem rationalen
Organisationsmodell zuzuschreiben, sondern mit ,arationalistischen Managementkonzepten
anzureichern (vgl. Richter, 2014). In den Anfangen der Kritischen Managementwissenschaften
werden Theorieansatze philosophisch fundiert und vernachlassigte Aspekte von Management
diskutiert. Diese Beitrage werden als Bereicherung gewertet, weil die sie Annahmen von
orthodoxen® Managementwissenschaften infragestellen und neue Perspektiven auf diesen
Bereich thematisieren. Allerdings ist auch festzustellen, dass diese Ansatze nicht die
Verbreitung und Bedeutung erlangten, die sie erhofften. Es entsteht der Eindruck, dass die
kritischen Managementwissenschaften im Diskurs der Managementwissenschaften eine eher
unbedeutende Rolle spielen.

In den aufgefiihrten Diskursen werden zwei widersprichliche Vorwirfe geauf3ert: wenig und
unklare Theoriebeziige sowie zu viele Theoriebeziige und Praxisferne. Die Kritik an wenig
Theoriebezug zielt auf CMS, welche sich in geringem Malf3e philosophischer Bezlige bedienen.
Die einzelnen Beitrdge zu CMS erscheinen haufig in Sammelbanden mit einer Vielzahl
unterschiedlichster ~ Theoriestromungen, die einen  gemeinsamen theoretischen
Bezugsrahmen vermissen lassen. Genau darum scheint es den Autor*innen zu gehen, wenn
sie eine Vielfalt vor einer Theorieeindeutigkeit zu bevorzugen (vgl. Alvesson u.a., 2011: 8 f.).
Doch daran wird zugleich die Heterogenitat als Mangel kritisiert, eigene Standards zu setzen
und sich gegeniiber anderen Ansétzen abzugrenzen (vgl. Voronov u.a., 2009: 5). Dazu
gesellen sich begriffliche Unklarheiten zentraler Konzepte, Begriffe und deren Abgrenzungen
verschwimmen, wenn Begriffe wie ,Frankfurter Schule®, ,Poststrukturalismus® und ,French
philosopher or other ,exoctic’ thinkers® in einem undifferenzierten inhaltlichen Zusammenhang
erwahnt werden, wie es im Text von André Spicer u.a. erkennbar ist (vgl. Dies., 2016: 226).
Die Unklarheiten setzen sich fort, wenn das kritische Lesen eines Textes als Dekonstruktion
gewertet wird, ohne etwa das konstitutive Auf3en als Bestandteil einer Argumentation zu

benennen. Es entsteht der Eindruck, dass bereits kritisches Fragen mit Dekonstruktion

84 Beispielhaft erwihnt sei die Veréffentlichung, die einem eher orthodoxen Managementverstindnis
zugerechnet werden kann: Malik (2019%): Fiihren Leisten Leben: Wirksames Management fiir eine neue Zeit.
Auch wenn darin Management als nicht trivial beschrieben wird, werden Tipps flr wirksame Fiihrung verteilt,
etwa ,,Die Anzahl der Sitzungen reduzieren” (271 ff.), ,,Der Bericht. Der kleine Schritt fir Wirksamkeit” (289 ff.).
Management wird als eine kontextunabhdngige GrolRe dargestellt, wie Malik im Vorwort zur Ausgabe von 2014
sagt: ,So gut wie alles hat sich gedndert [...] Richtiges Management hingegen ist gleich geblieben.”.
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gleichgesetzt und ,Critical Management Studies® schon wegen des Wortes ,Critical® als

Dekonstruktion gewertet wird.

Neben dieser theoretischen Unscharfe sprechen andere Kritiker*innen Uber eine zu grolRe
Theorielastigkeit und zu wenig Praxisbezug (vgl. Voronov u.a., 2009: 7). Diese bezeichnen die
Abhandlungen in CMS als abgehobene akademische Diskussionen, Rechthabereien (vgl.
Spicer u.a., 2016: 227) und als ein ,Gestochere in Fulinoten® [fiddled with footnotes] (a.a.O.:
243).% Das liegt fur Andreas Scherer daran, dass Autor*innen mit Anséatzen von Derrida ihre
kritischen  Analysen anreichern, jedoch keine konzeptionell fundierte kritische
Managementtheorie formulieren (vgl. Scherer, 1999: 205). Es kann sich nicht des Eindrucks
erwehrt werden, dass sich Managementtheoretiker*innen schwertun, Derrida zu interpretieren
und seine Ansatze in die Managementwissenschaft zu transferieren. Die Anséatze von Derrida
werden flichtig erklart, um danach mit den fachtypisch einschlagigen Begriffsapparaten
weiterzuarbeiten, ohne eine Briicke zwischen der zitierten Philosophie und den benutzten
sozialwissenschaftlichen Beziigen zu bauen. Jochen Koch reklamiert eine Augenwischerei,
wenn zwar die Bedeutung der Postmoderne fiur die Managementwissenschaften
herausgestrichen werde, ein inhaltlicher Transfer jedoch unzureichend oder gar nicht stattfinde
(vgl. Koch, 2003: 18):

.Damit liegt der Ertrag der Dekonstruktion [...] in einem [...] sehr abstrakten Bereich der
Organisationsforschung, der sich mehr auf den Aspekt einer Art ,Grundlogik® [...] beschrankt.
Das dekonstruktive Denken erscheint deshalb ohne die Ergdnzung anderer
differenztheoretischer angelegter Ansatze [...] alleine kaum ,Uberlebensfahig“.“ (Koch, 2003:
349).

Die Diskussionen bleiben auf der Ebene von Theoriebildung stecken, ,oft unter der Betonung
epistemologischer Grundsatzsatzfragen“ (Ortmann, 20082 121). Ausnahmen bilden die
Ansatze von Ortmann (2003) und von Rasche (2011: 271 f.) zur Paradoxie von Regeln in
Organisationen und die Ansatze von Chia (1994) und von Rasche (2011: 265 f.) zur
Unentscheidbarkeit von Entscheidungen. In einer dekonstruktiven Bewegung decken die
Autor*innen das konstitutive Auf3en in der Theoriebildung auf und fiihren es in die Diskussion
von Management ein. Diese letztgenannten dekonstruktiven Ansatze benennen ungewohnte

Aspekte wie auch eher unbekannte Perspektiven von Management.

Dennoch ist festzuhalten, dass Change Management als Managementaufgabe in diesen

Diskursen noch wenig kritisch-analytische Bearbeitung erféhrt. Eine Ausnahme ist die Arbeit

8 Als Beispiel fiir die Behauptung einer Theorielastigkeit kdnnte der Beitrag von Jones Campbell
»Poststructuralism in Critical Management Studies” gelten. Auf hohem akademischem Niveau werden zentrale,
dem Poststrukturalismus zugeordnete Begriffe wie Sprache und Subjekt diskutiert und deren Wirkungen fiir
CMS reflektiert, ohne konkrete Hinweise fiir deren Ubertragbarkeit auf die Konstruktion von Organisationen
aufzuzeigen (vgl. Campbell, 2011).
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,Critical Approaches to Organizational Change“ von Glenn Morgan und André Spicer. Dabei
werden zwei Unzulanglichkeiten deutlich. Es werden zwar kritisch-analytische
Untersuchungen von Change Management vorgenommen und beispielsweise als Ausdruck
organisationaler Machtkonstellationen gewertet (vgl. Dies., 2011: 259 f.). Es bleibt jedoch
offen, wie der Begriff der Verdnderung verschoben und auf andere Art interpretiert werden
kann. Bemerkenswerterweise wird aber der Status von CMS mitverhandelt, namlich welche
Position diese noch jungen Managementdisziplin einzunehmen habe: Soll CMS eine
affirmative oder transformative Rolle einnehmen (vgl. a.a.0.: 260)?

In dieser Zusammenfassung wird nochmals deutlich, dass von einer Forschungsliicke
ausgegangen wird: Obwohl sich die kritische Managementwissenschaft mit Derridas
Dekonstruktion beschéftigt und einzelne Themenbereiche kritisch-analytisch bearbeitet, wird
Change Management nicht behandelt. Im Sinne von Derridas doppelter Geste der
Dekonstruktion kdnnte der Begriff der Veranderung so verschoben werden, dass er nicht mehr
dem etablierten Denken von Change Management unterliegt. Diesbeziglich werden in den
nachsten beiden Kapiteln die Ansatze der Wiederholung und des Zwischenraums aufgerufen

und deren Grundlegung fur organisationale Verdnderungen formuliert.
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Kapitel 3: Wiederholungen als Veréanderungen

Jacques Derrida zeigt am Beispiel von Sprache, dass sich Begriffs- und Kontextbedeutungen
in ihrer Wiederholung verandern. Sprache lebt von ihrer fortlaufenden Verschiebung,
Bedeutung ist nichts Eingeschriebenes, sondern variiert in ihrer kontinuierlichen Benutzung.
Judith Butler diskutiert das performative Potenzial von Wiederholungen gesellschatftlicher
Normierungen, um damit einhergehende Subjektfixierungen zu verandern. Mit Referenz auf
diese Autor*innen und ihre jeweiligen Anséatze werden in diesem Kapitel die Zusammenhange
zwischen Wiederholung und Veranderung aufgezeigt. Es werden in den folgenden Abschnitten
zentrale Fragen diskutiert: Wie denken die beiden Autor*innen Wiederholungen? Wie kdnnen
diese Ansatze mit organisationalen Veranderungen gekoppelt werden? Welche
Grundlegungen lassen sich fur ein anderes Verstandnis organisationaler Veranderungen

formulieren?
Folgende Ergebnisse zeigen sich in der Auseinandersetzung mit beiden Autor*innen:

Derrida zeigt mit seinem Begriff ,itérabilité, dass und wie sich Begriffe in ihrer Wiederholung
verandern. Das bedeutet, dass Sprache nie eindeutig ist und jedes Zeichen, jeder Begriff einen
potenziellen Bedeutungsiiberschuss beinhaltet. Sprachliche Inhalte verschieben sich in jeder
Wiederholung und weisen keinen eindeutigen Bezug auf eine eindeutige textexterne Referenz
auf. Bedeutung entsteht nicht unabhangig von einem Text, sondern infolge wvon
Wiederholungen und neuen Einschreibungen in einem (Kon-)Text. Mit itérabilité zeigt Derrida,

dass Begriffe und Bedeutungen permanent in Bewegung und damit in Veranderung sind.

In der Interpretation dieser Ansatze zeigen sich vielseitige Kopplungen® fir ein anderes
Verstandnis von organisationalen Veranderungen. Auf Grundlage von Derridas
sprachphilosophischen Uberlegungen werden die Paradigmen im Change Management
(FUhrung, Beteiligung, Phasenkonzept) infrage gestellt; das Verstandnis von itérabilitép
koppelt sich an das Veranderungspotenzial organisationaler Routinen. Die zwei
Grundlegungen, die sich auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse fur organisationale
Veranderungen formuliert werden konnen, lassen sich unter den Bezeichnungen
Lunbeherrschbar® und ,unbekannt‘ fassen. Beispielsweise impliziert unbeherrschbar, dass

sich in Organisationen nicht steuerbare Veranderungen ereignen, jede Organisation von sich

8 Der Begriff ,Kopplung” ist Niklas Luhmann entliehen, der ihn im Sinne einer ,strukturellen Kopplung*
verwendet: Mit struktureller Kopplung bezeichnet er eine Beziehung zwischen zwei unterschiedlichen
Systemen, z. B. Organisation und Umwelt, die sich wechselseitig beeinflussen und damit auch ihre
Strukturiertheit verandern konnen (vgl. Ouk: 397; ES: 115 ff.).

Im Folgenden wird mit dem Begriff ,Kopplung” ausgedriickt, dass zwischen den philosophischen Ansatzen von
Jacques Derrida als auch von Judith Butler eine Beziehung denkbar ist, wonach die grundlegenden Muster von
Veranderungen nach den zitierten Ansdtzen auf Veranderungen in Organisationen transferierbar sind. Mit
dieser gezeigten Kopplung werden Grundlegungen fiir ein anderes Verstandnis von Veranderungen formuliert.
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aus permanent in Bewegung ist und nicht von dem Drei-Phasen-Modell gesteuert werden

kann.

Judith Butler dekonstruiert in ihren Arbeiten die Narrative einer Subjektkonstitution, die in ihrer
erzahlten Vorgangigkeit wie Fixierungen auf ein Subjekt wirken. Beispielsweise werden diese
Fixierungen an einer Geschlechteraufteilung in Mann und Frau sichtbar. Diese Binaritat wird
in gesellschaftlichen Interaktionen laufend wiederholt und damit stabilisiert. Butler erkennt die
Veranderbarkeit dieser Fixierungen, indem sie das Potenzial der in den Wiederholungen
vorhandenen Risse und Freirdumen ausweist, die es ermdglichen, von Fixierungen
abzuweichen. Subversive Aktionen wie Parodien (beispielsweise in Form von Ubertriebenen
Darstellungen) sollen demnach die vorherrschenden gesellschaftlichen Konventionen
verandern. Zudem diskutiert Butler das subversive Potenzial von Wiederholungen, um
verletzende Anreden einer sogenannten ,Hate Speech® so umzudeuten, dass sie Teil der
eigenen Handlungsmacht werden konnen. Beispielhaft zeigt sie dies am Begriff ,queer”,
dessen Bedeutung sich von einer Diskriminierung hin zu einem Begriff flur ein

selbstbestimmtes Leben wandelte.

Mit Blick auf Butlers Uberlegungen zeigen sich Mdoglichkeiten fiir Kopplungen fiir
organisationale Ansétze, bei denen Mitarbeitende ihre Veranderungskompetenzen
ausprobieren kdénnen, um organisationale Konventionen zu modifizieren. Mit dem Ansatz
organisationalen Lernens kdnnen Einstellungen und Werte hinterfragt werden. Zudem ist die
Pfadabhangigkeitstheorie eine Erklarung, wie der Einfluss eines Pfades vergangener
Entscheidungen auf zukinftige Entscheidungen wirkt, vielleicht &hnlich einer performativ
wiederholten Geschlechterbinaritat. Als Ergebnis der zitierten Anséatze von Judith Butler
werden die folgenden Grundlegungen fiir das Andere fir Veranderungen formuliert:
kontinuierlich, widerstandig, systemkonform und pfadabhéngig. Beispielsweise impliziert
widerstandig, dass sich Mitarbeitende ihrer Moéglichkeiten bewusst sind, organisationale
Routinen zu &andern, um kontinuierlich und systemkonform an und nicht nur in einer
Organisation zu arbeiten. Dieses Verstandnis von Mitarbeitenden als Change Agent*innen
innerhalb eines Systems weicht deutlich von der ihnen zugeschriebenen Passivitdt im Change

Management ab.
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3.1. Jacques Derrida: Veranderung als itérabilité

Im folgenden Abschnitt wird Derridas sprachphilosophischer Begriff ,itérabilité“®” diskutiert und
als Grundlegung fur organisationale Veradnderungen vorgestellt. Derrida hat seine
Uberlegungen zu itérabilité in seinem Vortrag 1971 Signatur Ereignis Kontext (Original:
signature événement contexte) verfasst. Darin skizziert er sein Verstandnis von Sprache
entlang den Fragen, ob Begriffe eindeutig, rigoros, beherrschbar und tbertragbar sind (vgl.
SEK: 291). Fraglich wird damit, ob der Kontext und damit die darin beinhalteten Texte
bestimmbar sind, ob ein Unterschied zwischen Signifikat und Signifikant und letztlich zwischen
Sprache und Schrift vorhanden ist. Sein Vortrag fand nach seiner Ubersetzung ins
Amerikanische internationale Aufmerksamkeit und ging als Derrida-Searle-Debatte, spater
auch als Derrida-Searle-Habermas-Debatte in die Philosophiegeschichte ein.®® Die
Auseinandersetzung zwischen Jacques Derrida und dem amerikanischen Philosophen John
Searle dreht sich um die oben aufgeworfenen Fragen. Ein zentraler Begriff seitens Derridas

ist ,itérabilité“, mittels dessen er sein sprachphilosophisches Verstandnis erlautert.®® In einem

87 Wie in den Vorbemerkungen zu dieser Analyse beschrieben, wird im Folgenden auf die franzésische
Schreibweise ,,itérabilité” zuriickgegriffen, weil es in Derridas Schriften ein feststehender Begriff ist (vgl. SEC:
375), der sich mit der deutschen Ubersetzung ,Iterierbarkeit” (SEK: 298) unzulinglich wieder geben lasst.
Ferner wird auf den spezifischen Artikel zur Bestimmung von itérabilité verzichtet, weil es nach dem
Verstandnis von itérabilité nicht die eine spezifische itérabilité gibt und itérabilité als Bewegung der
Veranderung unbestimmbar bleibt — diese Auffassung weicht von Derrida ab, der von ,cette itérabilité” (SEC:
375), von ,I'itérabilité” (SEC: 378) oder von ,,son itérabilité” (SEC: 377) schreibt. Das bedeutet, dass itérabilité in
der franzésischen Schreibweise klein (Ausnahme Satzanfang), ohne Anfiihrungszeichen und ohne Artikel bzw.
Possessivpronomen geschrieben wird.

8 Diese Debatte filhrte zu zahlreichen Rezensionen: Einer der Beobachter ist Philip Freytag, der den
Ausgangspunkt der Debatte in der Erkenntnis von John Austin verortet, dass Sprache nicht nur natirliche
Gegebenheiten bezeichne, sondern auch Zustidnde performativ erzeugen kdnne (vgl. Freytag, 2019: 11). John
Searle erganze diese Erkenntnis von Austin um die Intention des/der Sprechenden(n) (vgl. a.a.0.: 13). Fiir Thomas
Khurana geht es in der Derrida-Habermas-Debatte um Jirgen Habermas Ansatz, dass Kommunikation
zielgerichtet sei, dass gesellschaftliche Diskurse rational fiihrbar seien und eine kommunikative SchlieBung durch
Konsens moglich sei. Dagegen sei fiir Derrida der Andere als Mitmensch unverfligbar, der sich (s)einer rationalen
Erkenntnis entziehe; in Diskursen gehe es um die Offnung fiir Mehrdeutigkeiten von Kontexten wie von
Kommunikation (vgl. Khurana: 2009: 105 f.). Freytag fiihrt die Derrida-Searle wie auch die Derrida-Habermas-
Debatte auf verschiedene Méglichkeitsbedingungen der Theoriebildung zurlick: Searle und Habermas gehen von
impliziten ontologischen Gegebenheiten einer Kommunikation aus, wahrend Derrida keine ontologischen
Bedingungen voraussetzt, was Freytag einer Erkenntnistheorie zuordnet (vgl. Freytag, 2019: 19). Dominik Busch
analysiert die unterschiedlichen Interpretationen der diskutierten Themenbereiche wie die Identitdt des
Subjekts, die Intention in Sprechakten, die Moglichkeiten einer Abgrenzung zwischen ernsten und nicht ernsten
Aussagen, das Verhaltnis Sprache — Schrift, die Determinierbarkeit des Kontexts usw. (vgl. Busch, 2016: 13). In
einer weitergefassten Analyse stellt Eckard Rolf die jeweiligen Sichtweisen zueinander in Beziehung und
diskutiert die unterschiedlichen gegenseitigen Interpretationen wie ,Derridas Saussure”, ,Derridas Austin®,
»Searles Derrida“ oder ,Derridas Searle” (vgl. Rolf, 2008).

8 Seine Ausfiihrungen schlieRen an seinen wegweisenden Vortrag 1968 Die Différance (Original: La différance,
1968) wie auch sein Werk Grammatologie (Original: De la grammatologie, 1967) an, worin er die Auflosung von
stabilen Begriffsbedeutungen durch Verschiebungen und die Auflésung einer Differenz von Sprache und Schrift
darlegt. In SEK verweist er auf différance als Bezeichnung fiir einen nicht idealisierten Aufschub, d.h. fir ein
Aufschieben im Sinne eines Verschiebens von Bedeutung im Zuge einer Wiederholung (vgl. SEK: 298) oder als
Ausdruck einer Abwesenheit von Intention (vgl. SEK: 311).
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Uberblick wird itérabilité als eine Veranderung begriindende Bewegung herausgearbeitet und

Kopplungen mit Ansétzen organisationaler Veranderungen diskutiert.

Mit itérabilité als sprachphilosophischem Grundbegriff verneint Derrida die eingangs gestellten
Fragen, die zusammengefasst als Ubertragbare Eindeutigkeit von Worten beschrieben werden
koénnen. Itérabilité bezeichnet eine Wiederholung von Text nicht als dessen Verdopplung,

sondern als dessen Veranderung:

,Diese lterierbarkeit — (iter, ,von neuem“ kommt von itera, anders im Sanskrit, und alles
Folgende kann als die Ausbeutung jener Logik gelesen werden, welche die Wiederholung mit
der Andersheit verbindet) strukturiert das Zeichen der Schrift selbst, welcher Typ von Schrift es
im Ubrigen auch immer sein mag (piktographisch, hieroglyphisch, ideographisch, phonetisch,

alphabetisch, um sich dieser alten Kategorien zu bedienen).” (SEK: 298).

Danach pragt itérabilité die Zeichenstruktur und verandert diese, das Zeichen verliert die
mitgegebene Intentionalitat als ,linguistische oder semantische Ubermittlung des Meinens*
(SEK: 299). Itérabilité operiert als eine Textstruktur — unabhéngig, ob es Laute oder Zeichen
sind (- auf diese eher beilaufig erwahnte Nivellierung von Sprache und Zeichen wird noch
zurickgekommen.). Fir diesen Aspekt einer Textstruktur bedient sich Derrida der
Sprachtheorie von Ferdinand de Saussures. lhm zufolge werden Begriffe arbitrar in eine
Textstruktur eingefligt. Diese Einreihung vollzieht sich in einer Differenzierung zu bereits
vorhandenen Begriffen. Neueinschreibungen werden in eine Textstruktur so eingereiht, dass
sie sich von anderen Begriffen differenzieren (vgl. de Saussure, 20013; 145; Gr: 92). Als

Konsequenz daraus formuliert Lidemann:

,Die Signifikate werden bei Saussure zu Teilen des sprachlichen Zeichens, ebenso arbitrar und
konventionell wie die Signifikanten. Sie hoéren auf, natirliche Abbilder der Dinge zu sein und
werden stattdessen Effekten [sic!] der Signifikation. Damit wird der Wirklichkeitsbezug der
Sprache auf viel grundsatzlichere Weise in Frage gestellt, als das jemals zuvor der Fall war. Die
Gleichung, ein Gegensatz — eine Vorstellung — ein Signifikant verliert ihre Gaultigkeit [...].“
(Lidemann, 20173: 44).%°

Fur Derrida schlieRt die Arbitraritat von Zeichen jede Uber- und Unterordnung aus (vgl. Gr:
77). Das bedeutet fur die weitere Diskussion von itérabilité, dass Derrida die Auffassung der

Arbitraritat der Zeichen von Saussure teilt, aber sein metaphysisches Verstandnis von Sprache

0 n Grammatologie weist Derrida in einem dekonstruktiven Verfahren nach, dass Saussure von seinem Ansatz
der Arbitraritdt von Zeichen abweicht und bei einer philosophischen Tradition bleibt, die Sprache der Schrift
Gberzuordnen: ,Sprache und Schrift sind zwei verschiedene Systeme von Zeichen; das letztere besteht nur zu
dem Zweck, um das erstere darzustellen.” (de Saussure: 20013: 28). Damit bekraftigt Saussure eine Metaphysik
von Sprache, die er durch die Arbitraritat der Zeichen versucht auszuschlieRen (vgl. Gr: 58).
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und die von Saussure angenommene Zweitrangigkeit von Schrift dekonstruiert,®* was er im
eingangs erwahnten Zitat als ,alte Kategorie“ bezeichnet. Und wie Derrida auch in diesem Zitat
andeutet, bestehen fur ihn zwischen Sprache und Schrift keine Unterschiede; beide weisen
eine graphematische Struktur auf, in die sich Zeichen einsortieren. Die Begriffe Zeichen flr
Schrift und Laute fur Sprache, sowie die Begriffe Schrift und Sprache werden ohne

Unterschiede verwendet, folglich:

.Diese strukturelle Madglichkeit, dem Referenten oder dem Bezeichneten (also der
Kommunikation und seinem Kontext) entzogen zu werden, macht [...] jedes Zeichen (marque),
auch ein miundliches, ganz allgemein zu einem Graphem [...] zur nicht-anwesend
Ubriggebliebenheit eines differentiellen, von seiner angeblichen ,Produktion“ oder seinem

Ursprung abgeschnittenen Zeichens (marque).” (SEK: 301).

Damit konterkariert Derrida logo- und phonozentrische Auffassungen von begrifflicher
Reinheit, die danach als metaphysische Gegebenheiten wiedergegeben werden. Er Ubertragt
diese Konstruktion auf den gesamten Bereich von Erfahrung, ,gesetzt, es gibt keine Erfahrung
von reiner Anwesenheit, sondern nur Ketten von differentiellen Zeichen (marques)‘ (SEK:
301). Bedeutung entsteht demnach in einem Kontext mit anderen Zeichen, und zwar dadurch,
dass sich diese Zeichen voneinander differenzieren. Diese Auffassung einer Differenz von
Zeichen verdeutlicht, dass Sprache nichts Vorgegebenes eindeutig wiederholt, sondern
Begriffe ihre Bedeutung in einem Kontext und als Differenzierung zu anderen Begriffen

entfalten.®?

Beispielhaft konnen diesen beiden Aspekte (Kontext und Differenzierung) am Begriff Change
Management und seinen verschiedenen Zuschreibungen demonstriert werden. Als Change
Management konnen bezeichnet werden: Wechsel eines IT-Systems, ein Wechsel von
Waéhrungen, Einfuhrung einer neuen Produktionslinie oder die Unterstitzung von
organisationalen Veradnderungen in Form partizipativer Methoden. Selbst letztgenannte
Zuschreibung fiihrt Spuren unterschiedlicher Bedeutung mit sich (von einer blof3en Information
der Mitarbeitenden bis zu gemeinsamen Strategieprozessen mit dem Management) und kann
nur in einem spezifischen Kontext eindeutiger (nicht eindeutig) formuliert werden. Erst der

spezifische Kontext einer bedeuteten Organisation macht verstandlicher, welche Inhalte

91 vgl. dazu auch Grammatologie, worin Derrida Saussures Annahme einer der Schrift vorgelagerten Sprache
dekonstruiert und beide, Sprache und Schrift, auf eine Urschrift zurickfuhrt (vgl. Gr: 99).

92 Es wire zu diskutieren, ob eine strukturelle Bedeutungsgenerierung wie ein Schirm oder Filter zwischen einer
Welt und uns steht, wie Liidemann behauptet (vgl. Lidemann, 20173: 41). Eine derartige Lesart wiirde
bedeuten, dass es eine Welt gibt, die aber nicht erkennbar ist, weil sich eine Kon-Textstruktur
dazwischenschiebt.
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(Handlungen, Kommunikationen, Beteiligungen) mit dem Begriff Change Management

verbunden werden.%

Es ist fur Derrida ein Spiel von Spuren und Einschreibungen, ohne Ruckflihrbarkeit auf einen

eindeutigen Ursprung:

»In diesem Spiel der Reprasentation wird der Ursprungspunkt ungreifbar [...] ein endloses
Aufeinander-Verweisen — aber es gibt keine Quelle mehr. Keinen einfachen Ursprung. Denn
was reflektiert ist, zweiteilt sich in sich selbst, es wird ihm nur sein Bild hinzugefiigt. Der Reflex,
das Bild, das Doppel zweiteilen, was sie verdoppeln. Der Ursprung der Spekulation wird eine
Differenz. Was sich betrachten 1a63t, ist nicht Eins, und es ist das Gesetz der Addition des
Ursprungs zu seiner Reprasentation, des Dings zu seinem Bild, dal3 Eins plus Eins wenigstens
Drei machen.” (Gr: 65).

Eine Zweiteilung von Anwesenheit und deren Reprasentation durch Sprache wird durch
strukturelle Mehrdeutigkeiten abgel6st, eine kontextunabhangige Bedeutungszuschreibung
existiert nicht, Bedeutung ereignet sich in Differenzen zueinander und in Verschiebungen in
unterschiedliche Kontexten. Wiederholung als itérabilité entzieht sich fir Derrida einer
Berechenbarkeit, weil sich in dieser Bewegung veranderte wie auch nicht veranderte Anteile
finden lassen. Das bedeutet, dass sich nicht kalkulieren lasst, was sich verandert und was
bestehen bleibt. In dem wenige Jahre vor SEK gehaltenen Vortrag Die différance benennt

Derrida diese Veranderungen als

»ein Spiel von Formen ohne festgelegte und unwandelbare Substanz, in der Praxis des Spiels
ebenfalls eine Retention und eine Protention von Verschiedenheiten, eine Verraumlichung und
eine Temporisation, ein Spiel von Spuren voraussetzt, muf3 dies eine Schrift avant la lettre sein,

eine Urschrift ohne anwesenden Ursprung, ohne arche.“ (Diff: 41).

Derrida arbeitet mit dem Begriff des Spiels, er nennt ,das systematische Spiel von Differenzen®
oder ,[e]in solches Spiel, die différance” (beide Zitate: Diff: 37). Der Begriff ,Spiel“ (,Le concept
de jeu”, Diffianz: 7) bedeutet fur Derrida, keiner Binaritat zu unterliegen, kein ,entweder oder”
sein zu mussen; ein Spiel l8st sich von seiner Berechenbarkeit (vgl. Diff: 33). In der
Paraphrasierung dieser Aussage fiigt sich das Spiel als différance keinem Kontext, sondern

ist frei, ziellos und unberechenbar in seinen Verschiebungen, die Derrida als Verraumlichung

9 Es kann auch anders gedacht werden: Sobald ein Kontext mehrdeutig wird, verdndern die vorhandenen
Bestandteile ihre Bedeutung. Flr die einen ist es eine Zerstérung eines Kunstwerkes, fir die anderen ist es
Bestandteil ihrer Arbeit, wenn in Museen Fettecken weggeputzt oder Gummiwannen sauber geschrubbt
werden. Vgl. Onlineausgabe der Stiddeutschen Zeitung (04.11.2011): ,,Putzfrau schrubbt Kunstwerk kaputt”.
Die Idee fir diese Beispiele stammt von Feustel (2015: 23 ff.).
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und Temporisation®* benennt.®® Das Spiel von Verweisungen bezieht sich auf sich selbst, es
ist nicht rickfihrbar auf bestimmte Regeln, es Iéscht die Grenze zur Bestimmbarkeit aus und
entzieht sich einer Kontrolle (vgl. Gr: 17 f.). Es ist fur Derrida ein Spiel, dem man nicht
entkommt, es ist das ,schweigende Unterpfand® (Diff: 41), das flr den Gebrauch der Sprache

zu geben sei (vgl. Diff: 41).

Wie kommt der Prozess der Differenzierung als Spiel, als Transformation zustande, wodurch
die ,lterabilitat verandert, parasitiert und kontaminiert, was sie identifiziert und zu wiederholen
ermdglicht* (Lim: 103)? Wie ist, trotz aller Transformation, eine Wiederholung ,une itération en

I"itérabiliteé“ moglich?

Derrida spricht von ,la restance non-présente (SEC: 378), was in den unterschiedlichen
deutschen Ausgaben mit den Begriffen einer ,nicht anwesenden restance® (SEK 2001: 29,
Ubersetzung Rappl/Werner) oder einer ,Ubriggebliebenheit” (SEK: 301, Ubersetzung
Engelmann) tbersetzt wird.®®. Dominik Busch nennt restance eine Stabilitat, die nicht definitiv
oder abgeschlossen, sondern destabilisierbar bleibe (vgl. Busch, 2016: 56), fur Derrida ist der
Begriff der restance nicht gesichert (vgl. Lim: 90). Er unterscheidet den Begriff restance von
Permanenz. Restance impliziere eine Veranderung und mache damit eine Permanenz als
stabiles Uberdauern unmdéglich, man kénne von einer Unvereinbarkeit beider Begriffe

ausgehen (vgl. Lim: 91).%7

Die Struktur des Wortes restance lasst keine Deutungssicherheit fir eine inhaltliche Aussage
zu. Mit restance drickt Derrida aus, dass ein Begriff/Zeichen eine Veranderung infolge einer
Einschreibung in einen Kontext Ubersteht, ohne jedoch als identifizierbare, inhaltlich reine
Bedeutung eines Begriffes bestehen zu bleiben. Der Begriff restance ist ein Neologismus,

dessen Endung ,ance“ im Franzdsischen sowohl auf Passivitat oder Aktivitat hinweist und

% In Die différance beschreibt Derrida die beiden Begriffe: ,Différer in diesem Sinne heillt temporisieren, heiflt
bewult oder unbewufRt auf die zeitliche und verzégernde Vermittlung eines Umwegs rekurrieren, welche die
Ausfiihrung oder Erflllung des ,Wunsches” oder ,Willens“ suspendiert und sie ebenfalls auf eine Art
verwirklicht, die ihre Wirkung aufhebt oder temperiert. Und wir werden — spater — sehen, inwiefern diese
Temporisation [...] und Verrdumlichung ist, Zeit-Werden des Raumes und Raum-Werden der Zeit [...].“ (Diff: 33
f.).

% Es ist fir Derrida mehr als ein ,entweder — oder” und etwas anderes als der Dreischritt von ,,negare,
conservare, elevare”, es ist etwas Undenkbares von différance, eine neue Qualitat, die kein aufgeschobener,
aber existierender Gegensatz ist. An dieser Stelle wendet sich Derrida gegen Hegel und dessen Dialektik
(,Entgegen der metaphysischen, dialektischen, ,Hegelschen” Interpretation der 6konomischen Bewegung der
différance [...].“ (Diff: 45)). Es ist fur Derrida etwas, das ,,die Alternative von Gegenwart und Abwesenheit
tberschreitet” (Diff: 46).

% Die Ubersetzung Limited Inc von Werner Rappl und Dagmar Travner (2001) spricht von , restance”, die
Ubersetzung von Peter Engelmann (1988) von ,,Ubriggebliebenheit”, im Original (SEC) schreibt Derrida ,la
restance non-présente” (378). Im weiteren Textverlauf wird der Begriff restance verwendet und wie im Original
und wie auch in der deutschen Ubersetzung kursiv als , restance” geschrieben.

97 Derrida expliziert den Unterschied zwischen restance und Permanenz als Antwort auf John Searles Reply auf
Derridas Vortrag SEK. Derrida wendet sich damit gegen den Vorwurf Searles, er verwechsle Iterabilitat
(itérabilité) und Permanenz (vgl. Lim: 90).
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keinem spezifischen Modus zuzurechnen ist. ,Es ist zu bedenken, dal} im Franzdsischen die
Endung auf ,-ance” unentschieden zwischen dem Aktiv und dem Passiv verharrt.“ (Diff: 34).
Wie Derrida ausdriickt, mochte er mit dieser Mehrdeutigkeit interpretative Sicherheiten
beiseiteschieben und stattdessen die Sensibilitat fordern, abseits von konventionellen

Vorstellungen zu denken (vgl. Lim: 87).

Derrida verbindet die nicht-anwesende restance eines Zeichens mit seiner Differenzierung in
einer vorhandenen Zeichenstruktur. Er geht davon aus, dass jedes Zeichen eine Abwesenheit
von Autor und Bezeichnetem andeute und trotz deren Abwesenheit iterierbar sei (vgl. SEK:
298). Deshalb braucht es in Teilen die (instabile) Bestandigkeit einer restance. Demzufolge,
argumentiert Derrida weiter, sei das Zeichen von einem Ursprung losgeltst, die Struktur des
Zeichens aber bleibe bestehen, bereit, neue Bedeutungen anzunehmen.®® Diese (aulere)
Struktur kann als grundsatzliche Wiederholbarkeit eines Zeichens gewertet werden, die trotz
aller differenziellen Einschreibungen bestehen bleibt. Derrida erganzt das Konzept der
restance um zwei Bestandteile: Identitdt und Differenz. Es ist nicht nur die Struktur eines
Zeichens, die bestehen bleibt, sondern auch eine ldentitat, ohne jedoch einen festen Kern als

Identitatsanker vorzuweisen.

,Die Itérabilité setzt eine minimale restance voraus (wie auch eine minimale, wenngleich
begrenzte Idealisierung), damit die Selbst-ldentitat in, quer durch und selbst hinsichtlich der
Veranderung [altération] wiederholbar und identifizierbar ist. Denn die Struktur der lteration
[...] impliziert gleichzeitig Identitat und Differenz [...]. Die Iterabilitét eines Elements spaltet a
priori seine eigene Identitat, ohne zu bericksichtigen, dal3 sich diese Identitat nicht anders
bestimmen, abgrenzen kann als in differentieller Beziehung mit anderen Elementen, und tragt
die Marke dieser Differenz.“ (Lim: 89).

Derrida zeigt ein Zusammenspiel von Differenz und ldentitat auf, in dem Sinne, dass eine
Differenz erst eine Identitat erscheinen lasse, die aber nicht mit sich selbst identisch sei. Das
bedeutet, dass nicht nur eine Differenzierung die bestehende Zeichenstruktur &ndert, sondern
dass sich das eingeschriebene Zeichen im Zuge der Einschreibung selbst verandert.
Einerseits gewinnt das Zeichen mit der differenziellen Einschreibungen an Verdnderung,
andererseits ist es von diesen abhangig, um sich in dieser Bewegung zu konstituieren. Fir
Derrida entsteht Identitéat aus differenziellen Verweisungen. Identitat wird durch eine itérabilité
zur differenziellen Identitat, die an einer ,Artikulationsbruchstelle® (Lim: 89) von restance

zerbreche. Deshalb erscheine restance als nicht fixierbarer Bezugspunkt unentbehrlich,

% Tatjana Schénwalder-Kuntze nennt es die ,, Entkernungen und Neubestimmungen eines Begriffes”
(Schénwalder-Kuntze, 2011: 370 in den FuRnoten). Fiir Hans Holleis bleibt die Zeichenstruktur bestehen, aber
die inhaltliche Substanz kénne sich dndern. Er nennt es ,,Entkernung des traditionellen Zeichenbegriffs“ (vgl.
Holleis, 2017: S. 55 ff.).
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anhand dessen das Spiel zwischen Identitat und Differenz im Zeichen stattfinden kénne (vgl.
Lim: 89).%°

Innerhalb der eingangs erwédhnten Derrida-Searle-Debatte gibt es die Kontroverse, ob
Wiederholungen etwas Eindeutiges wieder—her—holen kénnen. Als Antwort betont Derrida die
Ereignishaftigkeit von itérabilité, um einen Abstand zu Searles Auffassung zu bringen, dass
Wiederholung etwas Gleiches bedeute. Es geht fir Derrida um ein idealisiertes Gleiches in

der Einzigartigkeit des Ereignisses (vgl. Unterwegs: 183).

»ES geht darum, dadurch gleichzeitig die Regel und das Ereignis, den Begriff und die Singularitéat
zu denken. Es gibt daher eine Wiederanwendung (ohne transparente self reflexion und ohne
reine Selbstidentitat) des Prinzips der Iterabilitat auf einen Begriff der Iterabilitdt, der niemals
rein ist. Es gibt keine ldealisierung ohne (identifizierende) Iterabilitat, aber aus demselben
Grund, auf Grund der (verandernden) Iterabilitat, gibt es keine rein gehaltene, vor jeglicher

Kontamination geschatzte Idealisierung.” (Unterwegs: 184).

Derrida denkt itérabilité im Spannungsfeld zwischen Regel- und Ereignishaftigkeit. Es kann
zwar mit itérabilité gerechnet werden, aber dennoch bedeutet die Bewegung etwas Zufélliges;
die erwartbare Veradnderung lost Unerwartetes aus. Wie ausgehend von dem obigen Zitat
interpretiert, erhebt Derrida itérabilité zu einem Prinzip — zu etwas Berechenbarem wie auch
Unberechenbarem. Es ist fir Derrida keine reine Wiederholung, was er als itérabilité
bezeichnet und deshalb auch nicht mit sich identisch. Die ,angeblich strenge Reinheit* (SEK:
310) der Sprache wird durch etwas Ereignishaftes (als Verunreinigung) bedroht; Derrida
spricht von einem ,Redeereignis”. Damit verschwindet die Intentionalitat eines Sprechakts in

itérabilité.1% Die Intention

.[.--] wird ihren Platz haben, aber von diesem Platz aus wird sie nicht mehr nicht den ganzen

Schauplatz und das ganze System der AuRerungen beherrschen kénnen.“ (SEK: 310).

Die Ereignishaftigkeit des Sprechaktes wird sich in den Wiederholungsstrukturen wiederfinden
und der Sprechakt seine ,Reinheit” (d.h. seine Intentionalitat) verlieren. Diese Struktur, die
Derrida als ,System der AuRerung“ (SEK: 310) bezeichnet, wird auch die Intention des
Sprechaktes beeinflussen. Dazu prézisiert Derrida, dass nicht die Intention in Frage gestellt

wird, sondern ihre Zielorientierung und damit die Selbstidentitat einer AuBerung oder Handlung

% An dieser Stelle sei auf Niklas Luhmann verwiesen, der mit den Begriffen ,Identitdt” und , Differenz” operiert.
In einer Differenz wird eine systemische Identitat generiert und damit Sinn in Systemen produziert. ,Am Anfang
steht also nicht Identitat, sondern Differenz. Nur das macht es moglich, Zuféllen Informationswert zu geben
und damit Ordnung aufzubauen [...].“ (SS: 112).

100 Als Stiitze fiir diese Interpretation wird auf die Aussage Derridas einige Zeilen spater in SEK verwiesen: ,ist
diese Struktur der Iteration einmal gegeben, so wird die Intention, welche die AuRerung beseelt, sich selbst
und ihrem Inhalt nie vollkommen gegenwartig sein. Die Iteration, die sie strukturiert, flihrt a priori in sie eine
wesentliche Dehiszenz und einen wesentlichen Bruch ein.” (SEK: 310).
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(vgl. Lim: 94). Wenig spater paraphrasiert er die Aussage, dass ein Autor eines Schriftstlicks

das

=L.-- iIn seinem Namen* Geschriebene*[eines abwesenden Autors; Anm. d. Verf.] ganz allgemein
nicht seiner absolut aktuellen und anwesenden Intention oder Aufmerksamkeit, mit der Fulle

seines Sagens-Wollens unterstitzt.” (Lim: 94 f.).10

Itérabilité beeintrachtigt somit die Zielorientierung der Intention, denn sie wird in der Bewegung

von itérabilité gespalten und bildet in der Abspaltung einen Abstand zu sich selbst.

Als Zwischengedanke formuliert, produziert itérabilité etwas Unplanbares im Sprechakt, was
Derrida als ,Fuhrungslosigkeit* umschreibt (vgl. SEK: 299). Diese zeigt den Verlust an
Intentionalitat in der iterativen Textstruktur an. In der Verraumlichung (sprich differenziellen
Einpassung) eines Sprechaktes ist ein Zwischenraum!®? zu vermuten, in dem sich
Veranderungen in Sprachinhalten als Ereignis und zugleich als restance finden. Wie Derrida
in Limited Inc a b ¢ ... formuliert, weist das Ereignis im Sprechakt als restance eine
Wiederholbarkeit auf. Zugleich ist diese Wiederholbarkeit nicht eindeutig und laRt klare
Grenzen zwischen Gegensatzen (ernst/unernst, eigen/parasitar, strikt/nicht strikt usw.)
verschwimmen. Die feste Opposition von Begriffen verliert sich und I6st die Grenze zwischen
Gegensatzlichkeiten auf. In itérabilité verschwinden Grenzen, vergleichbar dem Verlust von
begrifflichen Fassungen. So zeigt itérabilité einen Verlauf von Veranderungen als Verlust an
Eindeutigkeit und zugleich eine unbestimmbare Offnung fir sprachliche Mehrdeutigkeiten.
Diesen Verlust bezieht Derrida auch auf die &uf3ere Form von Zeichen, er bezeichnet es als
Rand eines Zeichens. Selbst der &uRere Rand eines Zeichens sei nicht eindeutig bestimmbar
und unterliege in itérabilité Veranderungen. (vgl. Lim: 115). Mit dieser Sichtweise auf Sprache
stellt Derrida jede Festigkeit von Bedeutung, von Gegensatze oder auch von Identitaten in

Frage. Er I8st sich von scheinbar unveranderlichen Gegebenheiten.

An dieser Stelle entstehen Ansatzpunkte fir die in Abschnitt 2.3. formulierten Auslassungen
und Ausschlisse im Change Management. In der bisher vorgestellten Bewegung von
itérabilité zeigt sich das Zusammenspiel von Wiedererkennung und Veranderung von
Begriffen, ohne dass man sich auf ein genaues Ergebnis dieses Spiels von Einschreibungen
und Differenzieren verlassen kann. Als Kopplung bietet sich an, Veranderungen als nicht
steuerbare Eigendynamik zu interpretieren und davon auszugehen, dass sich Organisationen
kontinuierlich selbst ver&ndern, ohne sich einem Steuermodell anschlielen zu kdnnen. Hier
ist eine der Zielsetzung von Change Management entgegengesetzte Logik am Werk, namlich

das Zulassen dieser Eigendynamik. Zugespitzt formuliert, verédndert sich eine Organisation

101 Hjer zitiert sich Derrida selbst aus SEK 2001: 26.
102 pominik Busch nennt es einen ,kreativen Raum neuer Anwendungen — zu einer anderen Zeit, an einem
anderen Ort, im Rahmen verédnderter Bedirfnisse [...].“ (vgl. Busch, 2016: 30).
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durch ein manageriales Nichtstun. In dieser Nichtbewegung l6ésen sich Change Paradigmen
auf: Die Uber- und Unterordnung zwischen Filhrung und Mitarbeit, zwischen Zukunft und
Gegenwart. Es bleibt unklar, was genau sich verandert und was bestehen bleibt. Es verandert
sich etwas, das jedoch unbestimmbar bleibt. Liest man itérabilité als grundlegende Bewegung
fur Veranderungen, so entwickelt sich analog daraus eine Eigendynamik organisationaler

Veranderungen.

Eine weitere Kopplung bietet itérabilité als verandernde Wiederholung mit den Erkenntnissen
aus der organisationalen Routinenforschung'®® an. Routinen wurden lange Zeit unter dem
Blickwinkel von Standardisierung und Effizienzmanagement bewertet. Als eine der ersten
Forscher*innen untersuchen Richard Nelson und Kollegen die Funktion organisationaler

Routinen:

,Our general term for all regular and predictible behavioral patterns of firms is “routine.” [...]
routines for producing things [...] procedures for hiring and firing, ordering new inventory [...] or
advertising, and business strategies about product diversification and overseas investment.”
(Nelson u.a., 1982: 14).

Routinen ermdglichen Vorhersehbarkeit von Ablaufen, sie bestimmen die individuelle wie die
organisationale Leistungserbringung als ,repetitive pattern of activity“ (Nelson u.a., 1982: 97)
und geben Erwartungssicherheit fur die Ausfiihrung.** Mit Routinen als Effizienzproduzenten
lassen sich mdglichst schnell und stérungsfrei grof3e Mengen fertigen (vgl. Schreydgg, 2017:
7). Beispiele dafiur sind Management-Ansatze aus den 1990er-Jahren wie Business
Reengineering (vgl. Hammer u.a., 2003’) oder KAIZEN (vgl. Imai, 20022).10°

103 Trotz eines wachsenden Interesses an der Erforschung organisationaler Routinen ist dieses Thema, unter
dem Aspekt organisationaler Verdnderungen, ein noch eher kleiner Forschungszweig (vgl. Oehler, 2019: 12).
Fiir den deutschsprachigen Raum konnten fiir die Jahre 2019 — 2022 drei Dissertationen recherchiert werden,
vgl. dazu Oehler, 2019; Kremser, 2017; Martin, 2012. Anfang der 2000er-Jahren widmet sich Ortmann in zwei
Verdffentlichungen diesem Thema (vgl. Ortmann, 2003; 20082), in einem kurzen Uberblicksartikel beschreiben
Kaiser u.a. (2013) den aktuellen Stand der Routinenforschung, beinahe ausschlieflich anhand der
Veroffentlichungen in der US-amerikanischen scientific community.

104 |n seinem Aufsatz iber Routinen betont Luhmann deren Eintdnigkeit und deren Tragheit; Verdnderungen
von Routinen sieht Luhmann in der Hierarchie, ,,an hoheren Stellen” (Luhmann, 2018b: 300). Bemerkenswert
ist das Zitat von Luhmann, weil deutlich wird, wie er seine Perspektive eines Analytikers gegen die eines
Organisationsmitglieds austauscht und von den Alltdglichkeiten eines Organisationslebens berichtet: ,Die
Routine genieRt trotz ihrer weiten Verbreitung in modernen GroBorganisationen kein besonderes Ansehen.
Wer etwas auf sich halt, versucht, sich Gber die alltdgliche Routine zu erheben und die individuelle Eigenart
seines Denkens und Handelns herauszustellen. Nur jenseits der Routine kann er sich selbst darstellen. Lieber
greift er zu entlegenen Vorstellungen oder modischen Gesten, als im immer schon Gewesenen und Geldufigen
zu versinken. Selbst Vorgdnge, die organisatorisch langst routiniert sind, wie die Mode oder die Erholung,
treten als Feind des langweiligen Einerlei der Routine auf. Kein Wunder also, dal8 auch die wissenschaftliche
Forschung dem Gegenstand bisher kaum Probleme abzugewinnen vermag.” (Luhmann, 2018b: 293).

105 Bej beiden Methoden geht es grob gesprochen darum, Arbeitsprozesse zu tiberdenken, effizient zu
Giberarbeiten und an den Kundenbedirfnissen auszurichten. Beispielmethoden fiir die Ansatze sind:
Visualisierung von Arbeitsprozessen, Aufdecken der verschiedenen Arten der Verschwendungen im
Arbeitsablauf, Standardisierungen, flexible Prozessgestaltung, um Kundenbediirfnisse zu integrieren.
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Eine Anderung dieser Sichtweisen leiteten die Arbeiten von Martha Feldman (2000) und
Feldman u. a. (2003) ein. Die Autor*innen modifizieren die bisherigen Annahmen von
ausschlieRlicher Effizienz, stattdessen schreiben sie Routinen eine Dualitat von Stabilitat und
Veranderung zu. Mit Derridas Verstandnis gelesen, dekonstruieren Feldman u.a. (2003) das
bisherige Verstandnis von Routinen und zeigen die impliziten, nicht diskutierten Themen von
Routinen auf. Fur die Autor*innen gibt es zwar auch Stabilisierungs- / Optimierungseffekte in
Routinen, Feldmann und Kolleg*innen Iésen sich jedoch von dieser einseitigen Zuschreibung
und sehen in Routinen Effekte von Veranderung:

.We refer here to something more basic: the inherent capability of every organization routine to

generate change, merely by its ongoing performance.“ (Feldman u.a., 2003: 94).
Sie erweitern die Vorstellungen von Routinen wegen deren Mdoglichkeiten zur Dynamisierung:

,Organizational routines consist of two aspects: the ostensive and the performative. The
ostensive aspect is [...] the routine in principle. The performative aspect of the routine [...] is the
routine in practice. Both of these aspects are necessary for an organizational routine to exist.”
(Feldmann u.a., 2003: 101).1%

In der Anwendung von Routinen haben die Beteiligten verschiedene Freiheitsgrade, wie sie
die Routine ausfilhren und mittels Improvisation davon abweichen kénnen. Zu vermuten ist,
dass zwischen ostentativen und performativen Routinen ein Zwischenraum entsteht, der
Improvisation ermoglicht.'®” Das bedeutet, dass es in diesem Zwischenraum zu nicht
vorhersehbaren Veranderungen kommen kann (vgl. Feldmann u.a., 2003: 109 f.). Mit diesen
Ansatzen bereichern Feldmann und Kollegen das Verstandnis von scheinbar standardisierten
Routinen um die Mdglichkeit ihrer Veranderbarkeit, um so organisationale Veréanderungen zu
initiileren.

3.1.1. Derridas Verstandnis von Kontext in Verbindung mit itérabilité

In der bisherigen Diskussion wurde der Begriff des Kontextsp als Textstruktur angedeutet, im
Folgenden wird die Verbindung von itérabilité und Kontext als untrennbar diskutiert. Es geht

um die Fragen, welche Wechselwirkungen zwischen Zeichen und Kontext entstehen und wie

dadurch die Bestimmbar- sowie Veranderbarkeit des Kontextes beeinflusst wird.

1%6pje Autor*innen betonen explizit, dass sie Meta- bzw. Sonderroutinen nicht untersuchen. Darunter fallen
nach ihrem Verstandnis institutionalisierte Verbesserungsprozesse (KVP) (vgl. Feldman u.a., 2003: 94).

107 Die Autor*innen analysieren Kriterien von ostentativen Routinen, wie deren Wiederholbarkeit,
wiedererkennbare Handlungsmuster, unterschiedliche Beteiligte, Vernetzungen und sich bedingende Ablaufe.
Bei ihrer Analyse weisen die Autor*innen nach, dass es zu Abweichungen bei ostentativen Routinen komme
und schlussfolgern, dass sich ostentative Routinen zu performativen, verandernden Routinen verschieben
konnen (vgl. Feldmann, u.a., 2003: 103 ff.).
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In mehreren Publikationen wie Signatur Ereignis Kontext (SEK), Limited Inc a b ¢ ... (Lim),
oder Unterwegs zu einer Ethik der Diskussion (Unterwegs) analysiert Derrida die Rolle und
Bestimmbarkeit eines Kontexts. Die folgende Diskussion wird zunachst mit der Bedeutung von
Kontext als Textstruktur gefiihrt, die Derrida vorwiegend in der Auseinandersetzung mit John
Austins Schriften von performativen Sprechakten verwendet. Die Frage fir Derrida ist,
inwieweit Begriffe Uber einen Kontext bestimmbar sind (vgl. SEK: 292).1% Im nachfolgenden
Abschnitt (3.1.2. Erweiterung des Kontextebegriffs) wird die von Derrida diskutierte
Bedeutungserweiterung des Kontextes als gesellschaftliche Machtstruktur vorgestellt.

Fur Derrida hat jeder Kontext eine unabschlieBbare Offenheit in sich, die er als eine
Lstrukturelle Ungesattigtheit® (SEK: 293) bezeichnet. Daraus erwachsen zwei Effekte: Die
L,ungesattigtheit® eines Kontextes macht seine abschlielende Bestimmung unmdglich.
Stattdessen erlaubt diese Ungesattigtheit seine Veréanderung und den damit verbundenen
Verlust an eindeutiger Bestimmbarkeit von Begriffen, die sich im Zuge ihrer kontextuellen
Einschreibungen ereignet. Es handelt sich um eine Offenheit, die kontextuelle Veranderungen
fordert und damit eine Bestimmung von Begriffen tGiber eine Unbestimmbarkeit des Kontextes
verhindert. In diesem Verstandnis wird dem Sprechakt eine Transporteigenschaft von
Bestimmtheit (als Eindeutigkeit von Begriffen) abgesprochen; stattdessen findet eine
Generierung von Begriffs- bzw. Zeichenbestimmung im Kontext statt und ist nicht schon vor

und wahrend der Ubermittlung von Kommunikation vorhanden (vgl. SEK: 293).
Derrida schreibt dem Kontext drei Merkmale zu (vgl. SEK: 300 f.):

— Ein Zeichen erschopft sich nicht bei seiner Einschreibung in einen Kontext, sondern bleibt

wiederholbar.

108 Um die Eingangsfrage seines Vortages ,Steht es denn fest, daR dem Wort Kommunikation ein einzelner,
eindeutiger, rigoros beherrschbarer und libertragbarer — mitteilbarer — Begriff entspricht?” zu beantworten,
flihrt Derrida verschiedene Untersuchungen durch:

1. Derrida widerlegt die Auffassung des franz. Philosophen Etienne Bonnot de Condillac, dass Sprache Sinn
transportiere und dieser Sinn in der Sprache weitergefiihrt werden kénne, einer Unterordnung der Schrift
unter die Sprache. Derrida definiert die Auffassungen Condillac als ideologisch, ,,weil sie vor dem
Hintergrund einer umfassenden, machtigen und systematischen philosophischen Tradition, welche die
durch die Evidenz der Idee (eidos, idea) beherrscht wird, das Reflexionsfeld der franzdsischen ,Ideologen”
abstecken, die in der Nachfolge Condillacs an einer Theorie des Zeichens als Prasentation der Idee, die
selbst wiederum das wahrgenommene Ding reprdsentiert, laborieren.” (SEK: 297).

2.  Mit Edmund Husserl untersucht Derrida die verschiedenen Formen von Abwesenheit, die Zeichen
markieren. Eine Unterform der Abwesenheit des Bezeichneten sei nach Husserl die Sinnlosigkeit einer
Aussage. Dagegen argumentiert Derrida, dass eine bezeichnete Sinnlosigkeit in einem Kontext einen
verstandlichen Sinn in einem anderen Kontext ergeben kdnne und deshalb die Sinnhaftigkeit von Aussagen
kontextuell verwoben sei (vgl. SEK 302 f.). Das bedeutet fiir Derrida, dass Zeichen auch ohne urspriingliche
Bedeutung in unterschiedlichen Kontexten funktionieren kénne (vgl. SEK: 304). Die Untersuchung.

3. Die Untersuchung von John Austins Darlegungen von performativen AuBerungen in Verbindungen mit
einer kontextuellen SchlieBung fand in der Derrida-Searle-Debatte den groRten Widerhall.
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— Es kommt zu einem kontextuellen Bruch, ausgel6st von neu eingeschriebenen Zeichen,
wodurch die bisherigen Verkettungen und Textstrukturen aufgebrochen und neu sortiert
werden. Infolge dieses Bruchs kommt es zur Trennung von bereits eingeschriebenen
Elementen. Mit der Einschreibung (d.h. der Verraumlichung) entsteht etwas anderes, was
nicht die blo3e Negation des Bestehenden ist.

— Im Zuge dieser Vorgange verandern sowohl Kontext als auch eingeschriebene Zeichen
ihre mitgebrachte Bedeutung. Dennoch bleibt ein Zeichen iterierbar, indem es in andere
Kontexte eingeschrieben werden kann. Eine restance ermoglicht dem Zeichen eine
Widerstandskraft, sich nicht von einem Kontext einnehmen zu lassen; ein Kontext besitzt
gegenuber dem Zeichen keine allumfassende Verfugungsgewalt.

Was bedeuten diese Untersuchungsergebnisse fir das Verstandnis des Kontexts? Ein Kontext
hat in dieser Lesart keine Macht, ein Zeichen zu beherrschen, das er strukturiert und inhaltlich
fixieren konnte. Jedes Zeichen kann mit jedem Kontext brechen und neue Kontexte
produzieren. Es gibt keine den Zeichen vorgangige Macht, die sie beherrschen kann, es ist im
Kontext kein ,Verankerungszentrum® (SEK: 304) vorhanden, auf das das Zeichen rickfihrbar
ware. Wie bereits erwédhnt, schreibt Derrida dem Zeichen eine kontextuelle
Beherrschungslosigkeit zu (vgl. SEK: 300). Daraus kann das Argument konstruiert werden:
Wenn das Zeichen fiihrungslos ist und vom Kontext nicht beherrscht werden kann, dann hat
der Kontext auch Merkmale von Fiihrungslosigkeit. Zwar gibt es eine Strukturierung durch die
Verraumlichung und Spuren von Bedeutungen aus anderen Kontexten, aber abgesehen
davon ist der Kontext durch nichts bestimmt. Das bedeutet nach Derrida, dass man ein
Zeichen aus seiner Textstruktur [6sen kann, ohne dass es seine Méglichkeit zur Wiederholung
verliert. Das impliziert, dass jede Zeichen- bzw. Begriffseinfligung in einem Kontext andere
Bedeutungen erzeugen kann, zusatzlich zu den aus friiheren Kontexten mitgebrachten
Bedeutungen (Spuren) (vgl. SEK: 303 f.; Unterwegs, 228 f.). Damit verandert itérabilité die
gualitative Substanz von Begriffen — in Interaktion mit dem Kontext. Begriffe entfalten ihre
Wirkungen nicht aus sich heraus, sondern weisen immer kontextuelle Beziige auf.

Veranderung wird somit zum konstitutiven Merkmal von Sprache.

Das Kontextverstandnisp differiert zu dem Kontextverstdndnis, wie John Searle das
Kontextverstandnis von John Austin rekonstruiert, wie eingangs dieses Kapitels unter der
Uberschrift ,Derrida-Searle-Debatte” erwahnt. In Limited /nc a b ¢ ... bezieht sich Derrida auf
Searle, fur den — gemaf} Derrida — ein Kontext beiseitegeschoben werden kdnne, um eine

begriffliche Reinheit herauszuarbeiten:

»ZU behaupten, den Kontext als etwas zu behandeln, von dem man abstrahieren kann, um die
Analyse zu verfeinern, heil3t, eine Beschreibung vorzunehmen, der der Inhalt selbst und das

Obijekt, das sie isolieren will, fehlen: Der Kontext determiniert sie durch und durch. Die Methode
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selbst und die rhetorische Klarheit mif3ten von einer derartigen Abstraktion abraten. Der

Kontext ist immer schon innerhalb der Stelle und nicht nur um sie herum.“ (Lim: 100).

Nach den bisherigen Diskussionen ist davon auszugehen, dass Begriffe und Kontexte nicht zu
trennen sind. Fir Derrida entwickeln die Begriffe ihre Bedeutung im Kontext und zugleich
generiert itérabilité infolge von Einschreibungen als Bewegung von Verédnderung einen
(neuen) Kontext und damit neue Bedeutungen. Der Kontext ist kein Rahmen, der einen Text
umgibt, sondern einen Text ergibt. Der Kontext ist Text, er ist immer schon vorhanden, wie

Derrida im obigen Zitat aul3ert.

Derrida behauptet eine allgemeine graphematische Struktur einer jeden Kommunikation (vgl.
SEK: 311). Er zieht zur Verdeutlichung seines Ansatzes John Austin heran, an dessen Ansatz
des Performativen er zunachst Gefallen findet, namlich Austins Absage an die Metaphysik in
Form von performativen Sprechakten. Wenige Zeilen spater kritisiert er Austins Ansatz eines
bestimmbaren Kontextes (vgl. SEK: 309 ff.), womit Austin ein Misslingen sprachlicher
AuRerungen vermindern und ausschlieBen mochte. Austin spricht in diesem Zusammenhang
von ernsten und unernsten AuRerungen, wobei er letztere kontextuell beherrschen und damit
ausschlie3en mochte. Wahrend Derrida das Verschieben von Bedeutungen entgegen einer
Intention, als deren Bedingung sieht, kritisiert er an Austin, dass dieser ein Misslingen als
Ausnahme, als Krankheit definiere, die somit den Charakter des AuBergewdhnlichen
zugeschrieben bekomme (vgl. SEK: 307, 309). Dagegen setzt Derrida eine graphematische
Struktur, die eine Intention verschwinden lasst. Itérabilité fihrt demnach einen Bruch ein — es
gibt kein ernstes und unernstes Sprechen (so wie Austin behauptet), weil die Abwesenheit von

Intention eine Sattigung des Kontextes verbietet (vgl. SEK: 310).

Somit hat Derrida seine anfanglichen Fragen nach der Bestimmbarkeit von Begriffen, auch
mittels einer Bestimmung des Kontexts beantwortet, unterstiitzt von seiner Aussage in Limited

Incabc ..., dass itérabilité Verdnderung an sich ist: Sie

.[...] macht, dal man (schon, immer, auch) etwas anderes sagen will als man sagen will, man
etwas anderes sagt als das, was man sagt und sagen mochte, etwas anderes versteht als ...

und so weiter.” (Lim: 103).

Das bedeutet nach Derrida, dass man nicht nur ein Zeichen aus seiner Textstruktur l6sen
kann, sondern auch, dass es unmadglich ist, seine Bedeutung eindeutig und abschlieRend zu
bestimmen. Damit ist Kommunikation nicht mehr auf die Ubertragung einer Intention

reduzierbar.

Hier bietet sich eine Kopplung zu konstruktivistischen Ansatzen der Organisationstheorie an,
in denen, zumindest Spuren von, itérabilité als eine bedeutungserzeugende Bewegung
vermutet werden kann. Es verschieben sich die bisherigen Narrative von Change
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Management, die Begriindungen aus externen Faktoren (Wettbewerb, Markt, Kunden) als
metaphysische Gewissheiten prasentieren und eine performative Ursachen-Wirkungskette
herstellen. Dagegen betonen konstruktivistische Ansatze ein ,Sensemaking in Organizations*
(vgl. Weick, 1995b), um Uber geteilte Narrative einen gemeinsamen Sinnzusammenhang zu
konstruieren, mit dem sich Mitarbeitende identifizieren.1®® Karl Weick nennt es Storytelling,
denn wichtiger als scheinbare Gewissheiten seien gute Geschichten, mit denen sich

Mitarbeitende identifizieren kénnen:

.1he answer is, something that preserves plausibility and coherence, something that is
reasonable and memorable, something that embodies past experience and expectations,
something that resonates with other people, something that can be constructed retrospectively
but also can be used prospectively, something that captures both feeling and thought,
something that allows for embellishment to fit current oddities, somethings that is fun to contrast.

In short, what is necessary in sensemaking is a good story.“ (Weick, 1995b: 60 f.).

Demzufolge konstruieren Narrative eine Organisation und stellen einen Bedeutungskontext
her, Weick nennt es ,Glltigmachen durch Konsens* oder ,konsensuelle Validierung“ (beide
Zitate: Weick, 1995a: 12). Mit dieser Perspektive kann die orthodoxe Problemkonstruktion im
Change Management umgedeutet werden: Change Management ist die Antwort auf in der
Organisation konstruierte Probleme. Auf andere Art formuliert: Es werden Probleme als
organisationsextern dargestellt, flr die bereits interne Losungsansatze erprobt sind. Ein im
Change Management erzéhltes externes Bedrohungsszenario fur die Organisation ist in dieser
Lesart eine konstruierte Bedrohung, die erst in ihrer kontextuellen Verbindung an Bedeutung

gewinnt und fir die interne Lésungen bereits vorhanden sind.!°
3.1.2. Erweiterung des Kontextbegriffs

Derrida weist dem Kontext eine Bedeutung zu, die tber eine Textstruktur hinausgeht, weil ,[...]
der Text- oder Kontext-Begriff, der mich [gemeint ist Derrida, Anm. d. Verf.] leitet, die Welt, die

Realitat, die Geschichte umfasst und nicht ausschlief3t.“ (Unterwegs: 212). Derrida erweitert

109 Neben Weick gibt es weitere Autor*innen, die den Ansatz vertreten, dass Organisationen konstruierte
Sinngebilde sind. Allen voran ist auf Niklas Luhmann verwiesen, demzufolge Organisationen auf Grundlage von
Kommunikation Sinn fur die Mitglieder produzieren (vgl. z.B. SS: 92, 94 f.). Zweckprogramme (Strategien) in
Organisation sind fir Luhmann keine ontologischen Naturprogramme (vgl. OuE: 265), sondern kénnen jederzeit
gedndert werden. In Anlehnung an Luhmann zitiert Dirk Baecker Organisationen als Netzwerke von
Kommunikationen und Entscheidungen (vgl. Baecker, 2003: 153).

110 An dieser Stelle kann an Luhmanns Organisationstheorie angeschlossen werden, wonach jede
Umweltbeschreibung zugleich eine Selbstbeschreibung der Organisation ist. Eine Organisation konstruiert ein
fir sie relevantes Umfeld, das sie nach ihrer inneren Logik von Strukturen, Zwecksetzungen und
Entscheidungspramissen bewertet. Luhmann nennt es Selbstreferenz; das bedeutet, dass eine Organisation
sich selbst erzeugt; es kénnen zwar neue Mitarbeitende eingestellt werden, der Umgang (,,die Operationen®)
wird jedoch ausschliefRlich organisationsintern bestimmt; das bedeutet nach Luhmann, dass sich ein System
selbst reproduziert (vgl. OuE: 46 ff.).
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sein Verstandnis von Kontext um ,alle sogenannten ,realen®, ,6konomischen®, ,historischen®,

gesellschaftlich-institutionellen Strukturen, kurz alle méglichen Referenten. (Unterwegs: 228).

Legt man das mit itérabilité herausgearbeitete Kontextverstandnis zugrunde, so machen diese
beiden Zitatstellen deutlich, dass es keinen kontextfreien Raum gibt, alles ist in und mit einem
Kontext verwoben. Vergleichbar einem Mobile, bei dem alle Teile in Verbindung und in
Bewegung sind, auch wenn nur ein Teil bewegt wird. Was er schon in der Grammatologie mit
den Worten ,Ein Text-AuReres gibt es nicht.“ (Gr: 274) bekraftigt, wird in Unterwegs erweitert
als ,Es gibt kein aufderhalb des Kontextes [il Ny a pas de hors contexte].” (Unterwegs: 211).
Mit dem Kontextbegriff verbindet Derrida eine Machtstruktur (- das bedeutet nicht, dass eine
Textstruktur keine Machtstruktur ist, was Derrida beispielsweise mit einer Hierarchisierung von
Sprache gegenuber Schrift in Grammatologie aufzeigt). Der Kontext ist fur Derrida keine

interessenfreie Konstruktion und Rekonstruktion:

,Die Wiedergabe eines Kontextes kann niemals vollkommen und einwandfrei sein [...] die
einfache Erinnerung eines Kontextes [ist] niemals eine neutrale, unschuldige, transparente,
unparteiische Geste [...]. Die vorgebliche Wiedergabe eines Kontextes bleibt immer ein

performatives und nicht rein theoretisches Verfahren.“ (Unterwegs: 203).

Es sind fiir Derrida Setzungen (Themen, Regeln, Gesetze) und die Uberwachung dieser
Setzungen, die innerhalb eines Kontextes Macht ausiben. Beispielhaft beschreibt er diese
Einflussnahme als einen zweistufigen Prozess: als Normensetzung durch Linguist*innen oder
Jurist*innen und als Uberwachung dieser Normen durch staatliche Institutionen, welche darauf
abzielen, den Kontext zu bestimmen (vgl. Unterwegs: 208). Derrida sieht in Akademien eine
Uberwachungsfunktion, die tiber das gesellschaftlich relevante Wissen wachen und festlegen,
welches Wissen relevant sei (vgl. Unterwegs: 209). Diese Setzungen schranken die Offenheit
eines Kontextes ein, eine performativ erzeugte Struktur stabilisiert den Kontext mit den
erzeugten Strukturen und begrenzt neue Setzungen, die bestehende Strukturen bedrohen
konnten. In dieser Begriffsanalyse wird der Kontext zu einer Machtstruktur, die kontextuelle
Verbindungen wie auch Interaktionen regelt. Beispielsweise beinhaltet die Einhaltung von
Regeln die Wiederholung der Machtfunktion, die diese Regeln festlegt. Die Wiederholung der
darin vorkommenden Machtverhaltnisse wird zur Uberlebensfrage dieser Machtverhaltnisse.
Das bedeutet, dass Macht (als Setzung von Vorgaben) laufend wiederholt wird, um als Macht
wirken zu konnen. Das fuhrt dazu, dass eine kontextuelle Macht die Einhaltung ihrer

Bestimmungen tberpruift.

,Die politische Bewertung, zum Beispiel der Verdacht, wird immer in einem gegebenen
Kontext und von gegebenen Kraften oder Interessen ausgehend formuliert und wird immer

gegen eine andere Weise, den Kontext zu bestimmen, formuliert sein und diese Bestimmung
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aufzwingen. Dieser Kontext ist nicht nur und nichtimmer ein diskursiver Kontext.“ (Unterwegs:
209).

Diese Machtinteressen miissen nicht immer offensichtlich, sondern kénnen codiert sein. Dafur
zeigt Derrida verschiedene Erscheinungsformen auf, wie Moderationen von divergierenden
Interessen, die nicht interessenneutral vermitteln, sondern versuchen, bestimmte
Machtinteressen durchzusetzen (Unterwegs: 209 f.). Macht kann sich fir Derrida auch in
Diskursen verstecken, womit bestimmt wird, was zum Diskurs gehore und was nicht. Wobei
diese Ausschlisse wiederum konstitutiv fur Diskurse sind. Die Frage ist also nicht, ,ob eine
Politik impliziert ist [...], sondern welche Politik in dieser kontextualisierten Praxis impliziert ist*
(Unterwegs: 210). Eine Machtstruktur gibt dementsprechend vor, welchen Themen eine
kontextuelle Bedeutung zugeschrieben wird. Zugleich sind kontextuelle Festlegungen

verhandelbar:

,Diese Stabilisierung ist relativ, auch wenn sie manchmal so grof3 ist, daf3 sie unverrtickbar und
permanent erscheint. Sie ist das Augenblickergebnis einer langen Geschichte von
Krafteverhdltnissen (inner- und aufRersemantischen, inner- und aufRerdiskursiven, inner- und
aulerliterarischen oder -philosophischen, inner- und aufRerakademischen und so weiter).”
(Unterwegs: 224).

Diese Beweglichkeit des Kontexts bedingt einen Spielraum, der nicht bestimmt ist, um diese
,<Augenblickergebnisse® sich entwickeln zu lassen. Fur Derrida ist ein Spielraum eine
Voraussetzung dafir, dass sich ein bestimmtes Machtverhaltnis etablieren kann, denn ,[d]as
Aufzwingen einer Bedeutung setzt voraus, dal} es einen Spielraum der Bestimmtheit gibt*
(Unterwegs: 223). Dieser Spielraum ist nicht definiert, beinhaltet eine ,Instabilitdt und
Nichtidentitat mit sich selbst, einer Nicht-Transparenz® (Unterwegs: 224). Dennoch ist ein
Kontext fiir Derrida nicht beliebig veranderbar, vorhandene Setzungen verhindern dies. Es
kommt zu Aushandlungsprozessen, die Veranderung der bestehenden Machtverhaltnisse
stent auf dem Spiel, es entstehen ,instabile Stabilitaten“ (Unterwegs: 227), wenn
Bestimmtheiten in Umwandlung sind, was bedeutet, dass diese zwar noch gelten, deren
Verédnderung jedoch absehbar ist. Derrida geht es in seiner dekonstruktiven Arbeit darum,
bestehende Machtverhéltnisse und ihre Konstitutionsbedingungen zu benennen: Die
Stabilisierungsfunktion von Macht gegenuber Instabilitdt und Chaos aufzuzeigen, ,weil die
Stabilitét nichts Nattrliches ist; weil es eine Instabilitat gibt, wird die Stabilisierung notwendig;
weil es da Chaos gibt, gibt es die Notwendigkeit der Stabilitat® (Derrida, 1999a: 186).
Demgegentuber sind — geman Derrida — Chaos und Instabilitidten eine Chance, Veréanderungen
herbeizuftihren, und eine Moglichkeit, Macht zu destabilisieren (vgl. ebd.).*'? Fiir Derrida ist

Dekonstruktion der Versuch, das Unbekannte zu denken, was jenseits einer Dekonstruktion

11 Auf diese Zitatstellen aufmerksam geworden in Sievi, 2015: 86 f.
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entstehen kann (vgl. Unterwegs: 227). Dementsprechend analysiert er einen Kontext, deckt
Machtstrukturen mit den sie konstituierenden Uber- und Unterordnungen, Einschliissen und

Ausschlissen auf und verschiebt kontextuelle Bedeutungen (vgl. Unterwegs: 211).

Zieht man die bisherigen Erkenntnisse in Betracht, so lasst sich folgender Machtbegriff von
Derrida skizzieren: Macht entsteht und ereignet sich in Kontexten. Ein Merkmal von Macht ist
ihre permanente Instabilitdt, weil in der Aufrechterhaltung einer kontextuellen Ordnung
zugleich ihre Veranderung entsteht, ausgehend von der Bewegung von itérabilité. Macht ist
somit in Kontexten eingeschrieben und verwoben, es lasst sich kein zentrales, erkennbares
Machtzentrum benennen. Wiederum kann schlussgefolgert werden, dass Macht im Sinne von
Derrida kein statisches Konzept ist, sondern in der Bewegung entsteht und damit ihre
Wirkungen durch neue Einschreibungen immer wieder verandert.'’> Der Kontext ist kein
»2absolutes Verankerungszentrum® (SEK: 304), in dem sich so etwas wie ein Ursprung verorten

lasst.

Welche Kopplungsmoéglichkeiten erdffnen diese Ansatze mit Blick auf bestehende

Veranderungsdiskurse?

Derridas Diskussion einer ursprungslosen, machtvollen Durchdringung des Kontextes findet
sich in den Change Diskursen noch wenig ausgepragt. Es ist davon auszugehen, dass Change
Prozesse auch Machtprozesse sind, die sich im Verteilen und Neuordnen organisationaler
Ressourcen zeigen.!'®* Die im Narrativ von Change Management geschilderten
Vorgehensweisen (Phasenmodell, Veranderungskurve) lassen sich als Machtstrategien
interpretieren, wie von Ameln und Kolleg*innen feststellen. Sie nennen es Machtdynamiken in
den verschiedenen Change Phasen (Dies.: 2016a: 208 ff.) und Strategien zur Gestaltung von
Machtdynamiken. Auszugsweise sind genannt: Gefluhl von Dringlichkeit erzeugen,
Verhandlungen Uber einen Ausgleich im Zuge einer Situationsverschlechterung oder der
Einsatz von Sanktionsmacht wie Androhung von arbeitsrechtlichen Konsequenzen (a.a.O.:

215 ff.). Ein Grol3teil der Change Literatur bezieht sich auf die Durchfiihrung von empirisch-

112 pamit lassen sich Anklidnge bei Michel Foucault und Niklas Luhmann finden. In ihrem Beitrag iiber Foucaults
Machtbegriff schreibt Hannelore Bublitz, dass Macht nicht zentralisiert oder an bestimmte Symbole gebunden
sei. Macht kénne eher als , dezentriertes, substratlosen Operieren umschrieben werden, als dessen Oberflache
zentralisierende Strukturierungsleistungen erscheinen, unter der die Macht verdeckt operiert” (Bublitz, 2020a%:
316). Fir Luhmann besteht Macht darin, Drohungen mit negativen Sanktionen anzuwenden. Allerdings weist
Luhmann auf die Reziprozitaten in einem System hin, so dass Macht nicht ohne mégliche Selbstschadigung
ausgelibt konne (vgl. OuE: 201).

113 An dieser Stelle bietet sich ein Forschungsvorhaben an, Ansitze organisationaler Machttheorien mit
Veranderungsprozessen zu verkniipfen und die dort auftretenden Dynamiken mit Machtansatzen zu verbinden,
wie verschiedene Aspekte einer Machttheorie von Michel Crozier und Erhard Friedberg (1979), mit den
verschiedenen Phasen eines Veranderungsprozesses zu diskutieren. Ein zentraler Aspekt von Macht ist bei
beiden die Beherrschung von organisationalen Unsicherheiten, z.B. Wissen liber geplante Verdanderungen oder
exklusiver Zugang zu Hauptkunden des Unternehmens. In Verdnderungsprozessen mit vielen Unsicherheiten
kénnen sich nach dieser Theorie die Machtbeziehungen verschieben.
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rationalen Strategien oder normativ-reedukativen Strategien, die einer rationalen oder
organisationskulturellen Erklarung folgen, wie der Managementwissenschaftler Wolfgang
Staehle schon 1991 in seinem Lehrbuch vorstellt (vgl. Staehle, 1991°%: 861 ff.). Auch die in
Abschnitt 2.1. (Change Management) zitierten Referenzautoren berufen sich auf diese
Strategien, um Veranderungsprozesse umzusetzen. Der Einsatz von Machtstrategien und die
Erscheinungsformen von Macht in Veranderungsprozessen werden vereinzelt diskutiert, wie

von Ameln und Kolleg*innen zeigen.

Der Ansatz von kontextuellen Spurenp kann mit den verschiedenen Phasen im Change
Management gekoppelt werden. Empirische Befunde zeigen, dass jeder neue
Veranderungsprozess Spuren friherer Veranderungsprojekte in sich tragt, die auf eher
negative Erfahrungen der Mitarbeitenden hinweisen. Demzufolge beinhaltet jeder neue
Change-Prozess die Lasten vorangegangener Change-Projekte. Studien zeigen (vgl. Kling,
2012), dass bei neuen Change Vorhaben eine restance vergangener Change Projekte haftet,
diese belastet und deren Erfolg beeintrdchtigt. Mit den Methoden von
Organisationsdiagnosen!* konnen diese Spuren besprechbar gemacht werden. Dabei erfolgt
eine Erkundung der Organisation, um die organisationale Vorgeschichte und um die Spuren
vergangener Einschreibungen aufzuspiren und um zu rekonstruieren, wie es mit
Feedbacksystemen, etwa der Befragung der Mitarbeitenden, moglich ist (vgl. Jons u.a., 20182;
Ludwig u.a., 2018).1%°

114 Umgangssprachlich bietet sich das Wort ,,Organisationsdiagnose” an, meint aber Organisationsanamnese —
namlich die Befunderhebung liber den Zustand von Organisationen und nicht die Feststellung, welche Change
Projekte durchgefiihrt werden miissen oder sollten.

115 Es sei darauf hingewiesen, dass dies nur ein Ausschnitt an ,Diagnose-Methoden” darstellt; die Vielzahl an
Publikationen zum Thema Organisationsdiagnosen ist uniibersichtlich und wird von anekdotischen Erzdhlungen
von Organisationspraktiker*innen dominiert.

Bei der Methodenanwendung entsteht eine grundsatzliche Verzerrung: Es entstehen blinde Flecken, weil nur
das in der Anamnese erhoben werden kann, was sich mit den ausgesuchten Methoden wahrnehmen lasst.
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3.1.3. Grundlegungen: Verdnderungen sind eigendynamisch

Als Grundlegung flr organisationale Veréanderungen wird die Bewegung von itérabilité als
eigendynamisch interpretiert, die sich aufgrund kontextueller Prozesse entwickelt. Mit der
Grundlegung von Eigendynamik werden Veranderungen als unbeherrschbar und unbekannt
formuliert. Damit werden organisationale Veranderungsprozesse anders gelesen als in einer

Orthodoxie von Change Management festgelegt ist.
Veranderungen sind unbeherrschbar

Durch Itérabilité werden sowohl Kontext als auch Einschreibungen verandert. Als Grundlegung
entsteht die Vorstellung einer dauerhaft quirligen Organisation, die sich permanent in
Bewegungen und damit auch in Veranderung wiederfindet — ohne dass ein bestimmbares
Ergebnis erwartbar ist. Organisationale Einschreibungen kénnen neue Mitarbeitende, neue
Produkte oder neue Arbeitsschritte sein, es ist nicht vorherzusagen, wie diese
Einschreibungen eine Organisation verandern. Es sind kontextuelle Verwebungen dieser
Einschreibungen, die im Zusammenspiel von Kontext, restance und Differenz deren
Unbeherrschbarkeit auslésen. In diesem Spiel findet sich kein zentraler Ort, der diese
Bewegungen steuert. Sie sind kontextuell ausgeldst und nicht durch die Annahme initiiert, es

gabe ein KontextaulR3eres, das auf den Kontext wirken konnte.

In einem erweiterten Verstandnis des Kontexts ist dieser kein interessenfreier Bereich. In
Organisationen (als Kontexten) finden sich Machtstrukturen, die in Regeleinsetzung und —
Uiberwachung sichtbar werden. Wie Derrida schreibt, sorgt Macht fur ihren Fortbestand, indem
sie kontinuierlich resituiert wird. Das ist zugleich ihr Schwachpunkt, denn Macht kann sich ihrer
selbst nie sicher sein, sondern verandert sich in itérabilité. Mit dieser Bewegung der
Veranderung generiert sich eine Unruhe zwischen Wiederholung als Stabilitat und Wandel, ein
Spiel zwischen verspurter Identitat'*® und Differenz. Itérabilité entzieht der Macht eine
Herrschaft Uber den Kontext, sie wird, entgegen ihren eigenen Bestrebungen, nicht

allumfassend einen Kontext beherrschen kdnnen. Somit sind Verédnderungen unbeherrschbar.

Unbeherrschbarkeit als Grundlegung generiert ein anderes Verstandnis organisationaler
Veranderung, als die Steuerungslogik von Change Management verspricht. Wenn
Veranderungen eine Eigendynamik aufweisen, und Unbeherrschbarkeit eines ihrer Merkmale
ist, dann entféllt die Funktion von Fuhrenden, Veranderungen zu initiieren. Sie haben nicht

mehr die Aufgabe, Ziele und Architekturen flir Organisationsverdanderungen zu gestalten. Eine

116 Der Neologismus ,verspurte ldentitat” verweist auf eingeschriebene Spuren vorheriger Bedeutungen aus
vorangegangenen Kontexten. Damit soll ausgedriickt werden, dass eine angenommene Identitat das Ergebnis
verschiedener Kontexte ist, mit denen eine ldentitat infolge der eingeschriebenen Spuren verbunden ist. Dies
impliziert, dass es eine kontextfreie und spurlose — also eine unabhangige — Identitat nicht gibt.
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im Change Management etablierte Binaritdat zwischen Fihrung und Mitarbeit, zwischen
Zielformulierung und Mitgenommenen, erlbrigt sich. Aus dieser Perspektive stellt sich eine
Gleichheit aller Organisationsmitglieder ein, sie sind Teil einer Eigendynamik ihrer
Organisation. Diese Eigendynamik als Merkmal von organisationaler Veranderungen lauft
implizit ab. An diesem Punkt stellt sich die Frage, was das fur die Organisationsmitglieder
bedeutet. Méchte man diesen eine aktive Rolle in diesem Veranderungsprozess zuschreiben,
dann bedarf es einer Moderation, um die Mitarbeitenden fur diese impliziten Dynamiken zu
sensibilisieren. Allerdings ist davon die Machbarkeitslogik im Change Management zu
unterscheiden, die mit solch einer Moderation gerade nicht Uber die Hintertire wieder
eingefuhrt werden soll.

Diese Moderation ist nicht widerspruchsfrei, weil damit die Fihrungsaufgaben verbunden sind,
dieses Wissen um implizite Veranderungsdynamiken zuganglich zu machen und
Mitarbeitende darauf aufmerksam zu machen. Es ist vorstellbar, dass unterschiedliche
Beratungsformate angeboten werden, die fur diese Dynamiken sensibilisieren und in zwei
Richtungen gelesen werden konnen: Angebote, um auf die (alltaglichen)
Veranderungsdynamiken des Arbeitsumfelds aufmerksam zu machen. Dies betrifft eine
Kerndimension der in Abschnitt 2.3.6. (Neue Ansatze im Change Management) erwahnten
»Kontinuierlichen Selbsterneuerung” und des ,Agilen Change Managements®. Jedoch werden
in dieser Grundlegung von itérabilité die konstitutiven Widerspriiche dieser beiden Ansatze,

namlich eine hierarchische Organisation und Gestaltung durch Fihrende, umgangen.

In einer weiteren Lesart kann Moderation als ein Begleiten von Mitarbeitenden im Sinne eines
Coachings verstanden werden. In Anlehnung an Siegfried Greif wird Coaching als Forderung
von Selbstreflexion zur Selbstveranderung und Selbstentwicklung definiert (vgl. Greif u.a.,
2018: 3 f.). Coaching als Veranderungscoaching konnte Mitarbeitenden helfen, die eigene
Handlungskompetenz im Umgang mit Veranderungen zu starken. Aufgrund der Annahme,
dass Veradnderungen unbeherrschbar sind, ist der Ansatzpunkt — abweichend von Change
Management — nicht die Gestaltung des Change Prozesses und nicht die Anpassung der
Mitarbeitenden an diesen Prozess, sondern die Bestarkung der Mitarbeitenden darin, einen
eigenen Standpunkt in diesen Veranderungen auszubilden. In diesem Fokus etablieren sich
Themen wie Handlungskompetenz und Selbstwirksamkeit, um den individuellen Umgang mit
Verédnderungen zu fordern. Praziser formuliert: In diesem Verstéandnis von Coaching gibt es
keine vorgefertigte Agenda, das bedeutet, dass der Coachingprozess ergebnisoffen ist.
Coaching ist als Hinwendung zum Coachee gedacht, um die Persdnlichkeitskompetenz zu
erhalten und zu starken. Es ist eine Hinwendung zur Organisation, zu deren Bedurfnissen und
zu den Mitarbeitenden. Diese Hinwendung zeigt sich (er-)fragend: ,Was ist uns wichtig und

was bendtigen wir als Organisationsgemeinschaft?“ Denkbar ist auch eine Hinwendung an
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externe Stakeholder, weil diese vom Organisationshandeln betroffen sind. Vorstellbar ist diese
Art der Hinwendung in solchen Féllen, in denen eine Produktionsumstellung die Lebensqualitét

der Stakeholder verbessern wirde.
Veranderungen sind unbekannt

In itérabilité, als Bewegung von Differenz und restance, kommt es zu Veranderungen, die aus
Perspektive einer Gegenwart unbekannt sind. Es werden die im Change Management
bekannten Praxen verschoben, die eine bekannte Gegenwart als attraktive Zukunft
fortschreiben. Dagegen ist bei unbekannten Veranderungen ein moglicher Gewinn, dass das
Neue anders und besser als das Bisherige werden kann, dies aber nicht vorhersehbar ist. Dies
erfordert eine Haltung, sich einer unbekannten Zukunft und damit dem eigenen Gelingen oder
Scheitern zu stellen. Organisationspraktisch bedeutet das, dass die Organisation eigenstéandig
Expertise aufbaut, um sensibel fir das Unbekannte zu sein und darauf aufbauend derartige
Veranderungsprozesse selbststandig durchzufihren. Eine Konsequenz dieser gedachten
Eigendynamik organisationaler Veranderungen ist ein Wegfall externer Beratenden, die die
Durchfuihrung von Veranderungen maf3gebend mitgestalten. Die Verantwortung fir Erfolg und
Misserfolg liegt somit in der gesamten Organisation und kann nicht an ein organisationales
Aul3en delegiert werden. Das Gewinnen von Erfahrungen mit unbekannten Veranderungen
kann somit nicht nach auRen delegiert und das Risiko von Scheitern nicht verringert werden,
indem externe Beratungsexpertise oder bestimmte ,bench marks“'’ aus anderen
Organisationen eingekauft und auf die eigene Organisation tbertragen werden. Stattdessen
konnte das Andere in Veranderungsprozessen sein, eigene Erfahrungen zu sammeln, mit
eigenen Ressourcen Verdnderungsprozesse zu begleiten und auf die Wirksamkeit der
eigenstandig erarbeiteten Ergebnisse zu vertrauen. Mitarbeitende werden zu Mitbewegenden,
die Routinen als Transportwege von Veranderungen bewerten. Méchte man an der
organisationalen Funktion von Fihrung festhalten, so ist diese Funktion nicht mehr eine
initierende, die Verédnderungsprojekte ausruft und Ziele vorgibt, sondern sie entwickelt sich
mehr zu einer ermutigenden, die sich ereignendep Veranderungen zuldsst. Mitarbeitende
werden zu Ermdglichenden, wenn sie gelassen werden. Das Wort ,lassen® bleibt im Infinitiv

und damit undefiniert, somit unterliegt das Zulassen keiner Kalkulation.

117 Bench marks oder Benchmarking ist eine Managementmethode und generiert bestimmte Kennziffern
erfolgreicher Unternehmen, den sog. , best in class” — Unternehmen. Diese Kennziffern werden als Ergebnisse
einer bestimmten, erfolgreichen Arbeitsweise bewertet, wie Kundenbewertungen oder Beschwerden. Andere
Unternehmen kénnen sich nun anhand dieser Kennziffern und der dahinterliegenden Arbeitsprozesse
vergleichen und im besten Fall diese Erfahrungen im eigenen Unternehmen umsetzen (vgl. Tillmann, 20143:
234).
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3.2, Judith Butler: Subversive Wiederholungen

Die sprachphilosophische Analyse von Derrida fuhrt Judith Butler weiter, um Diskurse Uber
Identitatsfixierungen zu  dekonstruieren.'® Das beinhaltet Diskurse (ber eine
Geschlechterbinaritat und weiter gefasst tber Bedingungen der Subjektkonstitutionen. Butler
arbeitet daran, die dabei wirkenden Fixierungen aufzudecken, deren konstitutives Inneres wie
AuReres zu benennen und Diskurse zu deren Veranderungen zu generieren. Es geht Butler
um die Auflésung von diskursiven Subjektfixierungen und um die Frage, wie das Subjekt zu
einer Widerstandsfahigkeit gegeniiber solchen Diskursen gelangen kann, wie Christine
Hauskeller schreibt (vgl. Hauskeller, 2000: 53). Besonderes Augenmerk hat Butler fir
Wiederholungen gesellschaftlicher Praxen, um diese im Prozess ihrer Wiederholung zu
verandern. Dazu benennt sie verschiedene Strategien wie auch die konzeptionelle Fassung
der Subjektivation als vielseitige wie widersprichliche Figur von Unterwerfung und
Subversion.!’® Als Anschluss an Derrida wird im Folgenden Butlers Verstandnis von
Wiederholung respektive Subjektivation skizziert, um Grundlegungen fir ein anderes
Verstandnis organisationaler Veranderungen zu formulieren. Aus dieser Zielsetzung leitet sich

fur diesen Abschnitt folgendes Vorgehen ab:

Im einleitenden Abschnitt 3.2.1. werden Butlers Gedanken zur Dekonstruktion
gesellschaftlicher Subjektfixierungen vorgestellt, um in Abschnitt 3.2.2. die Mdglichkeiten
verandernder Wiederholungen in Form subversiver Strategien zu verdeutlichen.
Wiederholungen gesellschaftlicher Praxen zeigen sich bei Butler als Doppelbewegung der
~Subjektivation“ (PM: 7)!?°: die Wiederholung als Unterwerfung unter die herrschenden
Normen einer nicht fassbaren gesellschaftlichen Macht und zugleich die Erméglichung einer
Handlungsmacht, diese Normen in ihrer Wiederholung zu veréndern. Fur Butler zeigen sich
darin zwei wesentliche Aspekte der Subjektwerdung: Das Subjekt erkennt die Macht an, indem
es deren Regeln wiederholt. Diese Regeln werden nicht identisch wiederholt, weil sie an

Situationen angepasst werden mussen, worin eine Moéglichkeit fur ihre Veranderung liegt. Das

118 Dje Beziige von Judith Butler zu Jacques Derrida sind vielfiltig: Ablehnung des Begriffs ,postmodern® (vgl.
KoG: 33 f.), Erlauterungen zur Dekonstruktion (vgl. KoG: 48), Kritik am Strukturalismus mit Derridas Figur von
différance (UG: 70 f.), sowie auf Derridas Trauerreferenz an Freud, wonach Trauer unabschlieRbar sei (vgl. PM:
181) im Kontext von Subjektivation und der Unterscheidung zwischen Trauer und Melancholie.

119 Das Wort Subversion hat den lateinischen Ursprung ,,subvertere”. Die Vorsilbe ,,sub“ deutet auf ,,unterhalb
von etwas” hin, ,vertere” als Verb bedeutet im tbertragenen Sinn verandern, verwandeln, wechseln. In der
Interpretation dieser lateinischen Wurzeln bedeuten Subversionen Veranderungen, die im Einklang mit der
Machtreproduktion gelingen.

120 Fiir ein besseres Verstandnis des Begriffes ,,Subjektivation” werden die Erlduterungen in der deutschen
Ubersetzung des Buches von Butler ,,Psyche der Macht” zitiert: ,Der englische Begriff »subjection« bedeutet
zwar im alltdglichen Gebrauch lediglich »Unterwerfung« [und auch »Abhéangigkeit«], erinnert aber durch die
lateinische Wurzel auch an das subjectum und damit an den ProzeR der Subjektwerdung. Dieser [...]
Doppelaspekt ware im Deutschen nur durch die umstandliche Verwendung von
»Unterwerfung/Subjektwerdung« wiederzugeben. Daher wird hier fir den Begriff »subjection« [...] der
Neologismus »Subjektivation« verwendet [...].“ (PM: 187).
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bedeutet, dass das Subjekt in der Subjektivation eine bestimmte Form der Handlungsfahigkeit
(die nicht souveran ist) gewinnt, Macht in deren Wiederholung anzuerkennen, anzuwenden
und zugleich zu verandern. In Abschnitt 3.2.3. wird die Subjektwerdung als Subjektivation
zitiert und Wiederholungen als Widerstandsoption diskutiert. In Abschnitt 3.2.4. werden,
zusammenfassend, die verschiedenen Ansatze von Subversionen vorgestellt und deren
Wirkungen diskutiert. In jedem dieser Abschnitte werden Kopplungen zu organisationalen
Veranderungen angedeutet. Sie sollen erste Hinweise geben, wie eine Ubertragung in den
Organisationskontext gelingen kann. Dazu werden Beispiele aus aktuellen Diskursen in den
Managementwissenschaften aufgerufen. Eine Grundlegung erfolgt in Abschnitt 3.2.5., um aus
den diskutierten Ansatzen ein anderes Verstandnis fur organisationale Veranderungen zu

formulieren.

Entlang der Chronologie ausgewahlter Werke veranschaulicht Butler die subversiven

Mdoglichkeiten von Wiederholungen bei

— der Reproduktion von Geschlechternormen (vgl. Das Unbehagen der Geschlechter.
Gender Studies, 20202 (UG) *2%; Korper von Gewicht, 2017° (KG)),

— der Subjektwerdung (vgl. Psyche der Macht. Das Subjekt der Unterwerfung, 2017° (PM))
und

— bei der verletzenden Anrede, der sog. ,Hate Speech® (vgl. Hal3 spricht. Zur Politik des
Performativen, 2018° (HS)).1??

Wahrend Butler in den drei Werken Unbehagen der Geschlechter. Gender Studies, Koérper
von Gewicht und Psyche der Macht. Das Subjekt der Unterwerfung die Figur der Subjektivation
einer Dekonstruktion unterzieht, entwickelt sie in Hass spricht einen handlungsorientierten
Ansatz. Darin beschreibt sie, wie eine diskriminierende Anrede, eine Hate Speech, ihre
verletzende Wirkung durch Umdeutung verlieren kann. Butler prazisiert die Umdeutungen als
Resignifizierung (eine andere Bedeutung zuschreiben) und Rekontextualisierung (in einen

anderen Kontext stellen). Ihren Handlungsansatz richtet sie an gesellschaftlich Diskriminierte

121 per Originaltitel lautet: Gender Trouble. Feminism and the Subversion of Identity, (1999?).
Erstaunlicherweise fehlt der Untertitel in der deutschen Ubersetzung, der Titel der Originalausgabe wird mit
»Gender Trouble” wiedergegeben. Vielen Dank an Schonwalder-Kuntze fiir diesen Hinweis im Kolloquium des
Instituts fur Philosophie an der Universitat Stuttgart am 19.07.2022; vgl. Schénwalder-Kuntze, 2022:
https://www.youtube.com/watch?v=BdVH gAQ7HU&t=334s.

122 7ur Begriffserklarung von Hate Speech und der Ubersetzung von Butlers Buchtitel Exitable Speech. A Politics
of the Performative in Hass spricht. Zur Politik des Performativen siehe Erlduterungen in Fussnote 147. In dem
dazugehdrende Textabschnitt wird ausfihrlich Hate Speech, deren Wirkungen und Widerstandsmaoglichkeiten
dagegen Hate Speech analysiert.
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wie Fluchtlinge!?® oder Personen, die man der LGBTQIA+ Community'?* zurechnen wirde
(vgl. Lindgren, 2020). Daraus entwickelt Butler einen Subversionsansatz in den nachfolgenden
Werken Anmerkungen zu einer performativen Theorie der Versammlung und Die Macht der
Gewaltlosigkeit weiter. Ausfuhrlich wird diese Subversionsstrategie im Folgekapitel 4.2.

(Zwischenraume bei Judith Butler) diskutiert.

Vorweg eine Begriffsklarung: Wahrend Derrida von itérabilité als verdndernder
Wiederholungen spricht, benutzt Butler den Begriff ,Wiederholung“ (UG: 57) als Ubersetzung
von repetition® (GT: 41) mit unterschiedlichen Zuschreibungen: als ,parodistische
Wiederholung® (UG: 58), als ,Form subversiver Wiederholung® (UG: 59), als ,stilisierte
Wiederholung der Akte* (UG: 206) und als performative Wiederholungen (vgl. KG: 22).

Subversive Wiederholungen stellen fiir Butler eine Mdglichkeit der Verdnderung dar,
werksspezifisch diskutiert sie weitere Optionen der Veranderung, wie Versammlungen und
Demonstrationen (beides vgl. APV) oder gewaltlosen Widerstand (vgl. MGL). Sie zeigt zwei
grundlegende Strategien auf: Eine Strategie besteht darin, ein Machtsystem sukzessive und
systemkonform zu subvertieren. Eine andere Strategie ist die grundsatzliche Veranderung von
Machtsystemen, was Butler in ihrem Werk Anmerkungen zu einer performativen Theorie der
Versammlung skizziert. Diese grundlegenden Systemveranderungen werden mit
Versammlungen und Demonstrationen unterstitzt, was Butler an Beispielen des sogenannten

»<arabischen Frihlings® verdeutlicht (siehe 4.2., Zwischenrdume bei Judith Butler).

3.2.1. Butlers Dekonstruktionen

Judith Butler nimmt die Gedanken der Dekonstruktion von Derrida auf und Ubertragt sie auf

die Subjektkonstruktion, deren Voraussetzungen und Bedingungen sie hinterfragt:

,Dekonstruieren meint nicht verneinen oder abtun, sondern in Frage stellen und — vielleicht ist
dies der wichtigste Aspekt — einen Begriff wie »das Subjekt« fir eine Wieder-Verwendung oder

einen Wieder-Einsatz 6ffnen, die bislang noch nicht autorisiert waren.“ (KoG: 48).

Fur Butler geht es darum, die Bedingungen der gesellschaftlich autorisierten

Subjektkonstruktionen zu erkennen und zu suspendieren, um damit den Blick fur neue, bisher

123 per Begriff ,Fliichtlinge” impliziert, dass diese Personen andauernd mit den Erfahrungen ihrer Flucht
beschaftigt sind und der Prozess traumatischer Erfahrungen nicht abschlieBbar ist. Der Begriff ,Gefllichtete”
betont zwar durch die Vorsilbe ,Ge-“ die Unfreiwilligkeit der Flucht, zugleich kénnte auch die
Vergangenheitsform des Begriffs auf eine abgeschlossene Flucht hinweisen. In Abwagung der beiden Begriffe
wird der Begriff ,Fliichtlinge” benutzt, um die Dauerhaftigkeit von Fluchterfahrungen herauszustellen.

124 per Begriff ist nach Lennart Lindgren auf Unruhen in den USA 1969 zuriickzufiihren, die infolge einer
PolizeimaRnahme in einem von Homosexuellen und Transgender besuchten Lokal ausbrachen. Dieser Begriff
umfasst Lesben (Lesbians), Schwule (Gays), Bisexuelle (Bi-Sexuals), Transgender (Transgender), queere
Personen (Queers), Intersexuelle, Asexuelle; das ,,+“ steht flr weitere, noch nicht bezeichnete oder
bezeichenbare Identitaten (vgl. Lindgren, 2020: 12).
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nicht autorisierte Moglichkeiten zu 6ffnen. Ihre Fragen flhren Butler an die Rander des
Sagbaren, womit auch die Grenzen eines allgemein Akzeptierten bestimmt sind. Reichen
kritische Fragen an diese Grenze heran, werden diese Fragen von der kontextuellen Macht
als ,schurkische'®® Ansichten markiert und aus dem Diskurs ausgeschlossen, wie Butler in
ihrer Analyse des akademischen Betriebs schreibt (vgl. Academia: 13 f.). Butlers Fragen
richten sich an die herrschenden Konstitutionsbedingungen, deren Mdglichkeitsbedingungen
sie als implizit ausgeschlossen aufdeckt und benennt. Sie betitelt solche Diskurse als
performativ, ,als die standig wiederholende und zitierende Praxis, durch die der Diskurs die
Wirkungen erzeugt, die er benennt” (KG: 22). Das bedeutet, dass der Diskurs ursprungslos
auf performativen AuBerungen beruht, damit Machtverhaltnisse installiert und sie in ihrer
andauernden Wiederholung konstituiert (vgl. KG: 309). Zugleich zeigt sich in der Wiederholung
solcher (gesellschaftlichen) Konstitutionen ihre Wandelbarkeit. Butler fragt nach den
Bruchstellen der Konstitution:

.Das bedeutet, dass man nach den Bedingungen sucht, durch die das Gegenstandsfeld
zustande kommt, und auch nach den Beschrankungen jener Bedingungen, dem Moment, wo
sie ihre Zufélligkeit und ihre Veranderbarkeit zeigen.” (Butler, 2021a%: 342).

Butler mdchte Subjektfixierungen, -prdgungen und -normierungen auflésen, die wie
unsichtbare Machtstrukturen die Gesellschaft durchziehen und damit vorgeben, wie man zu
sein hat. Eines ihrer Kritikfelder stellen die Widersprtichlichkeiten einer feministisch gepragten
Gesellschaftstheorie dar (vgl. KoG: 35). Es wird einerseits die Selbstbestimmung des Subjekts
(der Frau) gefordert, zugleich werden diese Diskurse mittels Ein- und Ausschliissen
beherrscht, wer Uberhaupt ein selbstbestimmtes Subjekt sein darf (vgl. KoG: 31 f.). Mit

,Agenda Setting“’®® werden Diskussionen reguliert, gleichzeitig wird aber von den

125 Das Wort ,,schurkisch” ist aus dem deutschen Originaltext ibernommen und dort als Ubersetzung von

»rogue” markiert. Vielleicht spielt Butler damit auf die unterschiedlichen Bedeutungsmaéglichkeiten der Begriffe

,Schurke” oder ,,schurkisch” an, die Derrida in seinem Aufsatz ,,Das Recht des Stéirkeren. (Gibt es

Schurkenstaaten?)” diskutiert. Schurke bezeichnet darin eine Person,

- die das Recht selbst in die Hand nimmt als das Recht des Starken (vgl. Schurken: 17; die nachfolgenden
Zitationen erfolgen nur mit Seitenangaben),

- dievom ,rechten” Weg abgekommen ist, jenseits des Gesetzes steht und strafbare Handlungen begeht
(vgl. 96),

- die die 6ffentliche Ordnung nicht beachten (vgl. 94),

- die aus dem einfachen Volk stammt (vgl. 95),

- die ein attraktiver Verfihrer ist (vgl. 97),

- die gerissen ist (vgl. 15).

Was damit gezeigt werden mdchte, ist die Vielseitigkeit des Begriffes Schurken, um auf eine mogliche

Attraktivitat von schurkischen Gedanken hinzuweisen, die jenseits einer Grenze eines autorisiert Sagbaren

verortet werden kdénnen.

126 Dijeser mittlerweile umgangssprachlich verwendete Begriff geht auf Bernhard Cohen zuriick, der der Setzung

politischer Themen eine Einflussnahme auf die 6ffentliche Meinung zuschreibt, womit auch festgelegt wird,

Giber welche Themen Uberhaupt gesprochen wird: ,, The press [...] may not be successful much of the time in

telling people what to think, but it is stunningly successful in telling its readers what to think about.” (Cohen,

1963: 13). Dieser Hinweis auf die Genealogie des Begriffs stammt von Friederike von Gross, 2008: 282.
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Diskussionsfuihrenden behauptet, es gabe keine Themenbegrenzung. In ihrer dekonstruktiven
Arbeit geht es fir Butler darum, sich gegen diese ,selbstherrliche List der Macht” (KoG: 34) zu
stellen und ihren Mechanismus offenzulegen. Sie kritisiert einen vordergriindig liberalen
Feminismus, der die Befreiung von Geschlechternormen will, sich aber zugleich eines
machtigen Begriffsapparats bedient, der genau festlegt, welches Subjekt befreit wird und
welches nicht. Solche Diskussionen gleichen flur sie Machtdemonstrationen, weil sie die

Denkrichtungen und Begriffe vorgeben, die tberhaupt befragt werden durfen.

Am Beispiel des Uberwiegend europaisch-nordamerikanisch gepragten Feminismus
verdeutlicht sie die fragwirdige Anschlussfahigkeit an einen global gepragten Feminismus;
eine kritische Auseinandersetzung mit den dahinter stehenden Annahmen und
Voraussetzungen hat fir Butler erst begonnen (vgl. Butler, 2021b%: 281 f.). Darunter fallen
Diskussionen von konstitutiven Merkmalen wie ,Wir Frauen“, ,Wir Feministinnen®. Diese
Begriffe sind unter dem Gesichtspunkt der Dekonstruktion Artefakte, die diskriminieren und
widerspruchlich zu einer angestrebten Emanzipation von gesellschaftlichen Normen
verwendete werden. Butlers Kritik lautet, dass unter dem Begriff der Postmoderne und des
Feminismus Machtstrukturen stabilisiert werden und sich ihrer bedient wird, obwohl behauptet
wird, diese abschaffen zu wollen. Das bedeutet, dass ein produziertes ,Wir‘ etwas
Gemeinsames vorgebe und damit zugleich eine Differenz zwischen ,Wir Frauen“ und Mannern
etabliert. Damit setzen diese Diskurse voraus, dass es eine gegebene Differenz von

Geschlechtsmerkmalen gebe. Butler geht es um die Dekonstruktion dieser Binaritat:

,Eine politische Genealogie der Geschlechter-Ontologie wird also — wenn sie erfolgreich ist —
den substantivistischen Schein der Geschlechteridentitdt in die konstitutiven Akte
dekonstruieren, diese Akte innerhalb des Zwangsrahmens verorten und durch die
verschiedenen Krafte erklaren, die das gesellschaftliche Erscheinungsbild der
Geschlechteridentitat kontrollieren.” (UG: 60 f.).

Mit dieser Aussage verdeutlicht Butler, dass es nicht nur um eine Analyse, sondern auch und
gerade um eine Veranderung einer Geschlechter-Ontologie geht. Die Aufrechterhaltung dieser
Ontologie ist fur sie in eine Verwobenheit sanktionierbarer Normen eingebettet. Dieses System
ist deshalb so erfolgreich, weil es dauerhaft und allerorten reproduziert wird, und zwar nicht
von vermeintlichen Machtzentralen aus, sondern in alltadglichen Begebenheiten und
Wiederholungen einer normierten Praxis. Fur deren Veradnderung favorisiert Butler einen
breiten diskursiven Prozess, sodass daran diejenigen teilnehmen konnen, die in einem
reprasentativen Verfahren nicht berlcksichtigt werden (vgl. UG: 218). Sie verbindet
Dekonstruktion mit der Forderung, eine unbestimmte Vielfalt von Identitatsbildungen zu
ermoglichen, die keinerlei Fixierungen unterliegt. Es ist ihr ein Anliegen, verdeckte

diskursbedingte Ausschlisse aufzudecken, die Positionen vorgeben und die versuchen, diese
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als unverhandelbar zu verankern. Dekonstruktion bedeutet fiir Butler, die Existenz dieser
performativ herbeigefiihrten Grundlagen kritisch zu hinterfragen: Was wird autorisiert und was

wird verworfen und was wird ausgeschlossen (vgl. KoG: 37)?

Um diese Fragen Uberhaupt stellen zu kénnen, geht Butler davon aus, dass das Subjekt in
vielfaltige gesellschaftliche und préagende Beziige eingebunden ist, die wie ein
Normierungsgeflecht auf die Subjektkonstitution wirken. Das Subjekt ist diesen Kraften nicht
ausgeliefert, sondern besitzt die Fahigkeit, diese Bezlge zu reflektieren und zu
dekonstruieren. Dieses Vorhaben gelingt, wenn die eigene Wahrnehmung diskutierbar bleibt
und gegenulber der eigenen Theoriebildung eine kritische Distanz als ,Fixierungsvorbehalt*
(Schonwalder-Kuntze, 2018b: 39) offen halt. Butler will an den eigenen Bedingungen und
Annahmen immer wieder zweifeln. Der Nahrboden daflr sind Fragen an die eigene
Bestimmtheit und eine Neugier, den Raum der Mdglichkeiten anders als gesellschaftlich
vorgegeben zu denken. Dekonstruktion kann als eine Grenzuberschreitung interpretiert
werden, um die Begrenzungen eines Denkraums zu erkennen und dessen Grenzen zu
Uberschreiten. Damit kann eine Anschlussmoglichkeit an noch nicht wahrgenommene
Moglichkeiten und eine kritische Distanz gegenuber den expliziten Bedingungen erdffnet
werden. Deshalb motiviert Butlers Denken, sich mit den Mdéglichkeitsbedingungen von Change
Management auseinanderzusetzen, dessen Begrenzungen zu benennen und zu versuchen,
diesen Denkraum zu erweitern. Insofern kann Butler auch so gelesen werden, dass sie mit
ihren dekonstruktiven Analysen zur Freiheit aufruft, mehr noch, die Befreiung eines jeden
Subjektes anstrebt. Dekonstruktive Fragen sind Grundlagen dieses Strebens und zugleich
eine Anleitung fUr Subversion von scheinbaren Gegebenheiten, zumindest aber deren
Befragung.'?” Der Begriff ,anstreben” soll in diesem Zusammenhang andeuten, dass es bei
Judith Butler keine uneingeschréankte Freiheit gibt, sondern eine Ambivalenz zwischen

Eingebundensein in eine soziale Machtstruktur und der Befreiung davon.

An dieser Stelle ist zu fragen, wie mit diesen Gedanken Kopplungen zu organisationalen
Veranderungen gelingen kénnen. Das Hinterfragen von Annahmen findet sich in Ansatzen im
Modell von organisationalem Lernen nach Chris Argyris und Donald Schon (vgl. Argyris u.a.,
1978, 1996). Dieses Modell beschreibt, wie Organisationen lernen. Eine Méglichkeit ist ,Single

Loop Learning“?® als ein einfaches Lernen, das bedeutet, dass Fehler in einem bestehenden

127 Diese Vermutung wird gestiitzt von Schénwilder-Kuntzes These, ,dass das Besondere an Butlers Kritik
immer auch in der Art und Weise gesehen werden muss, mit der sie [...] nach den Grenzen des Denkraumes
fragend diesen liberschreitet. Das, was sich dabei zeigt, oder vielleicht besser: performativ sicht- oder spiirbar
wird, ist Freiheit, gestaltet Freiheit.” (Schonwalder-Kuntze, 2017: 59).

128Der Begriff ,,Single Loop Learning” ist der originalsprachliche Begriff (vgl. Argyris u.a., 1996: 20 ff.), der
mittlerweile auch in die deutsche Managementsprache Einzug gefunden hat. In der hier verwendeten
deutschen Erstausgabe wird dieser Begriff etwas sperrig als ,,Einschleifen — oder Doppelschleifen — Lernen”
Ubersetzt (vgl. Argyris u.a., 1999: 35). In dieser Analyse werden die originalsprachlichen Begriff (Single Loop
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System behoben werden (vgl. Argyris u.a., 1999: 35 f.). Kopplungen zu Butlers Dekonstruktion
finden sich in Ansatzen von ,Double Loop Learning“, womit vorherrschende Werte und
Gewohnheiten in  Organisationen  hinterfragt werden, die Handlungen der
Organisationsmitglieder bedingen (vgl. a.a.0.: 36).1%° Mit einer Analyse grundlegender Werte
hinter den Handlungen wird ein doppelter Effekt erzeugt: Es bleibt nicht bei einer
oberflachlichen Fehlerkorrektur wie beim Single Loop Learning, sondern in einem zweiten
Loop werden die handlungsleitenden Normen untersucht und versucht, diese zu verandern,
um deren moglichen Beitrag zur Fehlerentstehung zu minimieren (vgl. a.a.0.: 39).1*° Danach
diskutieren Arbeitsteams, mit welchen Annahmen und Voraussetzungen im Team
Entscheidungen getroffen werden. Dies kdnnte in Anlehnung an die Methode der kritischen
Ereignisse (Critical Incident Technique; vgl. Wiese u.a., 2019: 33) erfolgen, wonach ein Team
seinen bisherigen Umgang mit kritischen Ereignissen erfragt. Diese Methode macht deutlich,

mit welchen Annahmen und Wertvorstellungen in kritischen Momenten gearbeitet wird.

3.2.2. Dekonstruktion eines souveranen Subjekts

Butler kritisiert einen Subjektbegriff, der das Subjekt als souveran denkt und setzt ein
Subjektverstéandnis dagegen, das die vielfachen gesellschaftlichen Préagungen mitdenkt.
Danach ist das Subjekt nicht Gestalter*in der eigenen ldentitat, sondern ist gepragt von dem
es umgebenden Normengeflecht, das au3erhalb einer souveranen Personlichkeitsentwicklung
liegt (vgl. Butler, 2021c®: 9). Die Subjektverstrickungen werden fir Butler sichtbar, indem das
Subjekt die es bestimmenden Normen immer wieder reproduziert. Diese Wiederholungen
wirken normierend auf das Subjekt, zugleich kommt es in den Wiederholungen zu einer
Ausbildung von ldentitat, worin das Subjekt gesellschaftliche Vorstellungen reproduziert; diese
Vorstellungen wirken als Macht auf das Subjekt ein, zugleich wendet das Subjekt diese Macht
in seiner Reproduktion an und bezieht daraus seine Handlungsfahigkeit (- der butler'sche

Machtbegriff wird noch zu diskutieren sein).

Learning, Double Loop Learning und Deutero Learning) verwendet, auch wenn aus der deutschen Erstausgabe
zitiert wird.

129 |m Bereich Fiihrung ist das Modell mit dem der transformationalen Fiihrung vergleichbar; bei diesem
Flihrungsmodell nach James Burns ist es das Bestreben, in einer Fiihrungsbeziehung die beidseitige Motivation
und mentale Einstellung zu kldren und zu verbessern; damit ist die Annahme verbunden, dass mit einer
»Ppassenden” Einstellung Verdanderungen besser durchgefiihrt und bessere Arbeitsergebnisse erzielt werden
kénnen. ,,Such leadership occurs when one or more persons engage with others in such a way that leaders and
followers raise one another to higher levels of motivation and morality.” (Burns, 1978: 20). Bernhard Bass u.a.
entwickeln dieses Modell weiter, sodass mit dem transformationalen Ansatz unterschiedliche Interessen zu
einem Ziel formiert werden kénnen (vgl. Bass u.a., 2006%: 38 ff.). Lisa Schmalzried u. a. diskutieren die Ansitze
von transformationaler Flihrung; sie erwahnen die damit verbundenen moralischen Problemstellungen,
beispielsweise dass Fiihrende nicht authentisch und starker selbstbezogen seien und kein wahrhaftiges
Interesse an ihren Mitarbeitenden hatten (vgl. Schmalzried u.a., 2021: 53; Bass u.a., 2006%: 14).

130 Es jst kritisch anzumerken, dass die Umsetzung ,,Anderung der Unternehmenswerte” zu einem
organisationsweiten Kulturprojekt flihren kann, dessen moglicher Erfolg sich erst nach Jahren zeigt und dessen
Wirkung sich schwer messen lasst (vgl. Berner: 2012: 236 f.).
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In der Dekonstruktion des Subjektbegriffes nehmen ihre Auseinandersetzungen mit der
gesellschaftlichen Annahme einer naturgegebenen Geschlechterbinaritat einen bedeuteten
Platz ein. Butler wird im Jahre 1990 mit Unbehagen der Geschlechter. Gender Studies einem
breiten Publikum bekannt,3? worin sie die Vorstellungen biologischer Differenzierung
sabotiert. Fur sie materialisieren sich Vorstellungen einer sexuellen ldentitéat eben nicht als
Gegebenheiten, sondern bilden sich in der unablassigen Wiederholung ihrer Vorstellungen
heraus. Fur Butler funktionieren die Vorstellungen eines biologischen Geschlechts nicht nur
als Norm, sondern als Teil einer vorherrschenden Praxis, die anleitet, wie ein mannlicher oder
weiblicher Kdrper zu sein und sich zu verhalten hat (vgl. KG: 21). Diese gesellschaftlichen
Vorstellungen wirken wie sanktionierbare Normen, ein Abweichen wird bemerkt, markiert und
sozial bestraft — dafur sorgt die ,Matrix mit Ausschlusscharakter® (KG: 23) oder auch die
heterosexuelle Matrix (vgl. KG: 29): Damit die Subjekte innerhalb dieser Matrix definiert

werden, erfolgt eine Grenzziehung, die in anerkannte und verworfene Subjekte differenziert.

,Das Verworfene [the abject] bezeichnet hier genau jene »nicht lebbaren« und
»unbewohnbaren« Zonen des sozialen Lebens, die dennoch dicht bevdlkert sind von
denjenigen, die nicht den Status eines Subjektes geniel3en, deren Leben im Zeichen des »Nicht-

Lebbaren« jedoch benétigt wird, um den Bereich des Subjektes einzugrenzen.” (KG: 23).

In der Matrix wird das Mannliche durch den Ausschluss des Weiblichen konstituiert und
umgekehrt sowie deren gegenseitiges Begehren gefordert. Dieser Prozess unterliegt einer
andauernden performativen Wiederholung, unterstiitzt durch eine tagliche Bilderflut von
inszenierten Darstellungen in den sozialen Medien.'*? Um die heterosexuelle Matrix
aufrechtzuerhalten, wird als deren Mdglichkeitsbedingung ein reproduzierbares Innen und ein
verworfenes AulRen geschaffen, das als Stabilisator auf das eingeschlossene Innen — als

Konstruktion eines gewiinscht-inszenierten mannlichen und weiblichen Ideals — wirkt.**® Das

131 Ein Grund fiir ihre Bekanntheit ist auf die kritischen Reaktionen innerhalb der Feminismusdiskussionen
zuriickzufihren. Die Kritik ist darauf zurtickzufiihren, dass sie die Annahme eines feministisches ,, Wir“ kritisiere,
womit eine Vielschichtigkeit ausgeklammert werde (vgl. UG: 209). Diese Gedanken werden als
Entsolidarisierung empfunden und sorgen nach dem Erscheinen von Unbehagen der Geschlechter. Gender
Studies fur zahlreiche Proteste. Das bewegte Butler dazu, im darauffolgenden Buch Kérper von Gewicht ihre
Position zu scharfen und an manchen Stellen zu relativieren. Sie versucht mit dem Missverstandnis
aufzurdumen, dass das Subjekt jeden Tag an den Kleiderschrank gehen kénne, um sich sein Geschlecht
auszusuchen (vgl. KG: 14). Butler wehrt sich gegen diese Interpretation, denn die Reproduktion von
Geschlechternormen seien keine freiwilligen Akte (vgl. KG: 15).

132pjese Annaherungen und Inszenierungen fiihren zu einer permanenten kritischen Selbstwahrnehmung und
gesundheitlichen Schaden (z.B. Essstorungen). Dazu gibt es eine Vielzahl von Untersuchungsergebnissen, wie
etwa Klapp u.a., 2019; Wunderer u.a., 2022. Klapp u.a. konnten in ihrer Untersuchung von Instagram-Beitragen
nachweisen, dass ,eine geschlechtsspezifische Normierung von Korperidealen [...] erkennbar [ist]. Von den
Beitragen [...] die schlanke Personen zeigen, sind 94,4 % weiblich. Von den Beitragen [...] die muskuldse
Personen zeigen, sind 87,9 % mannlich.” (Klapp u.a., 2019: 364).

133 Fiir Butler zeigt sich in der Wiederholung der Geschlechterperformativitit ein psychoanalytisch
begriindbarer Prozess: Eine heterosexuelle Matrix bedeutet einen Ausschluss von homosexuellen
Verbindungen. In der Auseinandersetzung mit Sigmund Freuds Psychoanalyse entsteht fiir Butler dabei ein
»,unabgeschlossener TrauerprozeR” (PM: 125) Gber die nicht vorhandenen Méglichkeiten eines
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bedeutet: die heterosexuelle Matrix gewinnt ihre Kraft, weil sie ein bindres Normsystem
performativ produziert und wiederholt. Wenn nicht der performativ erzeugten Konstruktion
einer Frau entsprochen wird, hat man der performativ erzeugten Konstruktion eines Mannes
zu entsprechen und umgekehrt. Zugleich markiert dieses Normsystem eine Grenze, deren
AuReres mit Verworfenen gekennzeichnet ist, denen kein Subjektstatus zugeschrieben wird.

Durch dieses AuRere, jenseits der Grenze, wird das Innere innerhalb der Grenze gesichert.

In diesem Prozess der Geschlechterformung sind performative Bezeichnungen mafigebend
beteiligt (vgl. HS: 48). Sie reproduzieren eine gesellschaftliche Ordnung, in der sie diese und
ihre Bestandteile benennen — und damit wiederum wiederholbar machen. Damit wird das
Subjekt infolge seiner diskursiven Benennung konstituiert und ,unlésbar an seine
gesellschaftliche Konstitution gebunden® (HS: 240). Butler zeigt, dass es der Sprache nichts
Vorgelagertes gibt, das bei deren Entdeckung zu einer natirlichen Beschreibung filhren
konnte. Sprache ist das Vehikel, das einen Machtdiskurs aufrechterhdlt, der Zuschreibungen
vergibt.

~Somit ist die zwanghafte Einschrankung gleichsam in das eingebaut, was von der Sprache als

Vorstellungshorizont méglicher Geschlechteridentitét festgelegt wird.” (UG: 27).

Sprache wird zum Normierungsmedium: Ein Subjekt wird infolge von sich standig
wiederholenden Bezeichnungen materialisiert, die die Normierungsrichtung fir alles andere
vorgeben (vgl. KG: 21). Das bedeutet, dass Sprache Schablonen fir eine eindeutige
Geschlechtlichkeit liefert und deren Begrifflichkeiten zugleich mit einem bestimmten
Verhaltensspektrum verbunden sind: Der Schablone des Mannlichen zu entsprechen bedeutet
nicht nur, wie ein Mann visualisiert, sondern auch beruflich erfolgreich und kdrperlich trainiert
Zu sein, wie auch ein liebevoller Vater, der Elternzeit in Anspruch nimmt (aber nicht zu lange,
um die Karriere nicht durch allzu lange Abwesenheit zu gefahrden). Darin liegt die Macht der
Sprache, dass durch sie eine Festschreibung im Sinne einer Festsetzung von

gesellschaftlichen Normvorstellungen erfolgt. Eine Bezeichnung friert damit eine Situation ein,

gleichgeschlechtlichen Begehrens. Es bildet sich eine Melancholie aus unergriindlicher, gegenstandsloser
Trauer, weil diese Verluste an Begehren ,nicht eingestanden und nicht betrauert werden” (PM: 127) kénnen.
Aufgrund dieser nicht lebbaren Méglichkeiten kommt es in der Melancholie zu ,,Selbstvorwiirfen” und zu
einem ,Ausagieren, das — zum Teil — durch eine nicht anerkannte oder herrenlose Aggression motiviert ist.”
(PM: 152). In jeder Wiederholung der Geschlechterperformativitat wird dieses Verbot eines
gleichgeschlechtlichen Begehrens reproduziert, verbunden mit der Gefahr, dass das Begehren durchbricht und
die heterosexuelle Normativitdt bedroht (vgl. PM: 152).

Die Aufrechterhaltung einer heterosexuellen Norm hat fiir Paula Villa mit Verweis auf Butler eine politische
Dimension, wenn Homosexuellen kein politisches Mitspracherecht eingeraumt werde (vgl. Villa, 2012: 53).
Butler unterstreicht diese politische Dimension mit teilweise zugespitzten Formulierungen: ,Der ProzeR der
Subjektformierung ist ein ProzeR der Unsichtbarmachung — und des Effizentwerdens — der terrorisierenden
Staatsmacht als Idealitdt des Gewissens. Zudem unterstreicht die Einverleibung des Ideals das »Gesetzes« die
kontingente Beziehung zwischen einem gegebenen Staat und der Idealitat seiner Macht.” (PM: 177).
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zumindest wird es damit versucht. Es wird den in dieser Situation Beteiligten die Mdglichkeit

genommen, Themen anders als sozial gefordert zu interpretieren (vgl. HS: 62 f.).

Im organisationalen Kontext erzeugen Stellenbeschreibungen eine performative
Festschreibung.** So werden ,den Personalern“, ,den Vertrieblern“ oder ,den Controllern®
bestimmte Kompetenzen zugeschrieben, andere jedoch aberkannt. Demzufolge ist es
denkbar, dass Bewerbungen von Mitarbeitenden aus dem Controllingbereich fir eine
Verkauferposition geringere Erfolgsaussichten eingerdumt werden, weil diesen andere
Kompetenzen zugeschrieben werden als moéglicherweise die Erwartungsschablone ,Verkauf*
bereithalt. Ein weiteres Beispiel zeigt, dass mit den Bezeichnungen fur Veranderungsprozesse
bestimmte Erwartungen bei den Mitarbeitenden geweckt und Zielrichtungen der Veranderung
verdeutlicht werden. Ein Sparprogramm beim Flugzeugbauer Airbus wurde ,Power8“ benannt,
bei Siemens wurde das Restrukturierungsprogramm ,Fit for more* und ,Fit for 2010“
ausgerufen und der frihere Luftfahrtkonzern DASA titelte sein Sparprogramm ,Dolores® (vgl.
Schelling, 2009).

Fur Butler entspringt ein performativer Diskurs einer Macht, die auRerhalb des einzelnen

Subjekts existiert:

,Das bedeutet also, dass eine performative AuBerung in dem MalRe »funktioniert«, wie sie die
konstitutiven Konventionen, von denen sie mobilisiert wird, heranzieht und verdeckt. In diesem
Sinne kann kein Begriff oder keine Erklarung ohne die akkumulierende und verschleiernde
Geschichtlichkeit der Kraft performativ fungieren.” (KG: 311).

Die Geschlechterkonstruktion ist demnach keine freiwillige Konstruktion, sondern erfolgt durch
eine dem Subjekt vorgelagerte Machtstruktur, die sich in alltaglichen Wiederholungen
manifestiert, ohne jedoch als solche erkannt zu werden. Gesellschaftlichen Praktiken formen
die Geschlechteridentitat als Erwartungsschablonen, was darauf hinweist, dass das Subjekt
nicht als fertiges Geschlecht auf die Welt kommt: Die Bildung von unterscheidbaren
Geschlechtern ergibt eine Praxis von Wiederholung, ohne dafiir einen Ursprung benennen zu
kénnen (vgl. Butler, 2021c® 9). Diesen Prozess bezeichnet Butler als ,hartnackige,
heimtlckische Praxis“ (UG: 60), weil sie eine fixe Identitdt zum Ziel hat, von der angenommen
wird, dass es ein ,natlrliches Schicksal des Seienden® (UG: 60) ist. Butler geht es nicht um

die Nivellierung von korperlichen Unterschieden, sondern um die Frage, wie diese scheinbar

134 |n der Systemtheorie nach Niklas Luhmann funktionieren diese Bezeichnungen als
,Unsicherheitsabsorption” (OuE: 186) und sorgen fir Erwartungssicherheit, womit das Verhalten von
Organisationsmitgliedern tiber Erwartungen gesteuert wird. Eine Stellenbeschreibung sagt bestimmte, vorher
festgelegte Inhalte voraus, was von diesen Personen auf dieser Stelle zu erwarten ist oder nicht. In
organisationalen Wandlungsprozessen sorgen diese Beschreibungen fiir Konfliktpotenzial, weil sich
Mitarbeitende auf diese Festlegungen berufen und gegen deren Anderungen kritisch eingestellt sind, weil
damit die Erwartungssicherheit aufgel6st wird.
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bindren Unterschiede performativ dargestellt und wiederholt werden — und erst infolge der
Zuschreibungen von genormten Unterschieden anfangen zu existieren. In Anlehnung an
Michel Foucault diskursive Festschreibungen wird fur Butler die heterosexuelle Matrix in ihrer
Wiederholung gefestigt —indem namlich einer Situation bzw. Person ein Namen gegeben wird.
Es werden Festschreibungen produziert, die ein Subjekt mittels Bezeichnung fixieren, um es
damit zu begrenzen und zu beherrschen (vgl. HS: 61). Da diese (Bezeichnungs-) Macht keinen
Ursprung hat, ist auch die Ruckfihrung auf einen legitimierenden Ursprung nicht
nachvollziehbar. Sprachliche Wiederholungen werden zur nicht ergrindbaren Referenz und

damit Teil eines performativen Prozesses.

Zusammengefasst beschreibt Butler ein in gesellschaftlichen Normen verstricktes Subjekt. Ein
unsichtbares Geflecht von Normierungen halt fir jedes Subjekt eine definierte Identitat als
Verhaltenserwartung bereit. In diesem Prozess wirkt Sprache als eine Fixierungsmethode, die
identisierend das erzeugt, was gelten soll. In andauernden Wiederholungen mutieren diese zu
fullenden Bezeichnungen zu vorgegebenen Gewissheiten, womit deren Gegebenheit bestatigt
wird, die jedoch nicht unabanderlich sind (vgl. KG: 37).

Die Kopplung von Butlers Ansatz der Subjektbildung zu organisationalen Veranderungen wird
tber die Briicke der Pfadabhangigkeitstheorie*® konstruiert. Die Theorie der Pfadabhangigkeit
besagt, dass Organisationen von Pfaden historischer Gegebenheiten und Entscheidungen
bestimmt sind. Diese Bestimmungen konnen als Einschreibungen in ein System von
organisationalen Entscheidungen bezeichnet werden, die das Verhalten von und in
Organisationen mitbestimmen. Diese als historisch zu bezeichnenden Einschreibungen wirken
auf die Zukunft, wonach Organisationen sich gemalf ihrer Pfadabhangigkeit verhalten. Die
Theorie der Pfadabh&ngigkeit und Butlers Theorie der Subjektbildung stellen zwar Theorien
fur unterschiedliche Bereiche dar, es lassen sich jedoch auch Parallelen herausstellen. Diese
liegen in der ursprungslosen Historizitdt und deren Belastung fir die Verénderbarkeit von
zukunftigen Handlungen. Beide Theorieansatze sind Erklarungen fur kulturelle Praxen, die wie
ein  Normierungsgeflecht auf Verhalten wirken, sei es als gesellschaftliches
Normierungsgeflecht fur die Subjektbildung oder als Pfad organisationaler Gewohn- wie auch
Gegebenheiten fir unternehmerische Entscheidungen. Damit sind Handlungsraume

vorgezeichnet und andere zugleich ausgeschlossen. GemaR beider Theorien ist es schwierig,

135 Die Pfadabhingigkeitstheorie ist auf Paul David (1985) zuriickzufiihren, der anhand der Tastaturanordnung
QWERTY zeigt, dass trotz der Ablésung von Schreibmaschinen diese fiir Schreibmaschinen konzipierte
Tastenanordnung auch bei PC’s beibehalten wurde, obwohl der technische Grund dafiir entfallen ist. Es wurde
nachgewiesen, dass eine andere Tastaturanordnung ein schnelleres Schreiben erméglicht. Als Griinde fir die
Beibehaltung nennt David Skaleneffekte durch Massenproduktion von QWERTY und sog. ,,lock in“ —
Phanomene, die besagen, dass einmal getroffene Entscheidungen beibehalten werden, auch wenn sie inferior
gegeniiber Anderungen sind (vgl. David, 1985; Hinweis auf diesen Artikel gefunden in: Schreydgg u.a., 2003:
260).
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von den impliziten, vorgezeichneten Pfaden abzuweichen, um Alternativen jenseits davon zu
finden. Nach der Theorie der Pfadabhéngigkeit bilden Organisationen @hnliche Muster aus,
wonach nicht effizienzgetriebene Strategien, sondern historisch gewachsene Prozesse
reproduziert werden. Es entsteht ein Selbstverstarkungseffekt, sodass ineffiziente Lésungen
ein Beharrungsvermdgen aufweisen, das nicht von sich aus geandert werden kann (vgl.
Ackermann, 2003: 225).1%% Damit stellt diese Theorie die Annahmen von optimalen Losungen
und souveraner Entscheidungsfindung auf den Kopf (vgl. Schreydgg u.a., 2003). In der
Literatur werden methodenorientierte Vorschlage genannt, wie sich derartige
Entscheidungspfade verringern lassen: Reflexion von Arbeitsprozessen (vgl. Ackermann,
2003: 250 f.) oder Motivationsprogramme zur Verhaltenssteuerung (vgl. Schreyogg u.a., 2003:
279).

Es ist davon auszugehen, dass Veranderungsprozesse von einer Pfadabhéngigkeit bestimmt
sind. Es sind fir Wimmer eingespielte Entscheidungsroutinen, die auf eine identitatsbildende
Geschichte zurlickblicken lassen (vgl. Wimmer, 2004a: 165). Dennoch ist anzunehmen, dass
diese Identitat nicht auf einen bestimmbaren Ursprung rickfihrbar ist, sondern Derridas
itérabilité und Butlers performative Bedeutungsgenerierung naher steht. Deshalb ist es kein
bewusster Entscheidungsprozess, der sich an die explizierten Leitlinien friiherer
Managementprozesse hélt, sondern etwas, das implizit ablauft. Die eingespielten Verhaltens-
und Entscheidungsmuster geben den Weg fir zukinftige Veranderungen vor. Zur
Exemplifizierung dieses Gedankens: Hat eine Organisation ihre Geschaftsstrategie bisher mit
allen relevanten Fihrungsgremien abgestimmt, so ist anzunehmen, dass dieses Vorgehen
auch fir die Anlage von Verdnderungsprozessen gilt. Vertraute eine Organisation bisher
externen ExpertYinnen bei der Strategiefindung, so werden vermutlich auch
Veranderungsprozesse experttinnenorientiert durchgeftihrt.**” Wenn jedoch in die historisch
bedingten Praxen des Entscheidens eingegriffen und neue Formen wie neue Parameter im
Entscheidungsprozess berticksichtigt werden, ist fir Wimmer mit unkalkulierbaren Effekten zu
rechnen, rtckfihrbar auf die vorhandene organisationale Komplexitat und Eigendynamik (vgl.
Ders., 2004a: 167). Deshalb sei es wichtig, die Durchfiihrung von Veranderungen zu
beobachten und deren Effekte in die Management-Kommunikation einflieBen zu lassen, um

ungeplante Effekte durch Steuerungsmal3nahmen zu verringern (vgl. a.a.O.: 168).

136 Richard Nelson u.a. (1982) bezeichnen dieses organisationale Phianomen als ,genetisch festgelegte
Routinen” (,,Routines as genes”, vgl. Nelson u.a., 1982: 134); “firms may be expected to behave in the future
according to the routines they have employed in the past.” (ebd.).

137 Reinhart Nagel u.a. analysieren vier Spielarten von Strategieentwicklung (als Bestandteil eines
Veranderungsprozesses): intuitiv, expertenorientiert, evolutionar oder als gemeinsame Fihrungsleistung (vgl.
Nagel u.a., 20145: 27 ff.).
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3.2.3. Subjektivation

Im Ansatz der Subjektivation verdeutlicht Butler die Prozesse der Subjektkonstituierung: Ein
Subjekt wird gesellschaftlich anerkannt und handlungsfahig, weil es sich in ein Normengeflecht
einflgt, dieses kontinuierlich wiederholt und durch dessen Anwendung handlungsfahig wird.
Dies ist kein bewusster Akt, fir den sich ein Subjekt entscheidet oder nicht. Diese Einfligung
ist durch eine dem Subjekt vorgelagerte Machtstruktur gekennzeichnet, beschrieben ,als eine
hartnackige, heimttickische Praxis, die durch zahlreiche gesellschaftliche Mittel unterstitzt und
reguliert wird“ (UG: 60). In der Subjektivation zeigt sich eine differenzierte Bewegung: Macht
ist nicht einfach etwas, gegen das sich das Subjekt wenden kdnnte oder dem es ohnmachtig
ausgeliefert ware, sondern das, ,wovon unsere Existenz abhangt und was wir in uns selbst
hegen und pflegen® (PM: 8). Das bedeutet, dass das Subjekt in Diskursen gepragt wird, diese
Diskurse verinnerlicht, ohne sich dafiir entschieden zu haben, in deren Fortfihrung die
diskursiven Bestimmungen anwendet und Machtstrukturen in seinem Handeln inauguriert. Es
entsteht eine Doppelbewegung, indem das Subjekt Macht verinnerlicht und es damit
handlungsfahig wird (vgl. PM: 19). Butler spricht von der Subjektwerdung durch Unterwerfung
und dem Erhalt der Handlungsfahigkeit in der Reproduktion von Macht. Das Subjekt bezieht
seine Subjektwerdung von der Anwendung von Macht, die seine Existenz bedingt:

~oubjektivation besteht eben in dieser grundlegenden Abhangigkeit von einem Diskurs, den wir
uns nicht ausgesucht haben, der jedoch paradoxerweise erst unsere Handlungsfahigkeit
ermoglicht und erhalt.“ (PM: 8).

Subjektivation ist dabei kein einmaliger Akt, sondern:

,Dieses »Werden« ist keine einfache oder kontinuierliche Sache, sondern eine ruhelose Praxis
der Wiederholung mit all ihren Risiken, etwas, das sein muss, aber nicht abgeschlossen ist und

am Horizont des gesellschaftlichen Seins schwankt.“ (PM: 33 f.).

Fur Butler sind Wiederholungen keine singularen Machtreproduktionen, die von einem
einzelnen Subjekt ausgehen, sondern ritualisierte Anrufungen®*® von wiederholbaren
Machtprozessen. Sie werden wie selbstverstéandlich vollzogen und beziehen ihre Macht
aufgrund ihres subtilen Sanktionspotenzials: Drohungen, Achtungen bis zu To6tungen
derjenigen, die sich nicht normkonform verhalten und versuchen, sich aul3erhalb dieser
Normierungen zu bewegen (vgl. KG: 139). Subtil deshalb, weil die Sanktionen nicht explizit

sind, sondern erst erkennbar werden, wenn Regeln Ubertreten und deren Ubertretung

138 Rituale sind definiert als standardisierte Praxen mit einer ,,elementare[n] sozial strukturbildende[n]
Wirkung.” Merkmale sind Wiederholung, Ausfiihrungscharakter, Performativitdat und Symbolizitat (vgl.
Stollberg-Rilinger, 2019%: 9).
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anschliel3end sanktioniert wird. Im Prozess der Sanktionierung werden die Normen sichtbar

und infolge einer Sanktionierung als wiederholungspflichtig verordnet.*3

In der doppeldeutigen Bewegung der Subjektivation wird das Subjekt handlungsfahig, Butler
rickt von der Perspektive eines passiven Subjekts ab. Es ist eine Macht-Subjekt-Macht-
Beziehung, in der das Subjekt in der Referenz auf Macht diese inauguriert. Wiederholungen
von Macht sind keine vollstdndig vorgegebenen Prozesse, sondern erméglichen ihre
Veranderung. Butler vermutet in der Handlungsfahigkeit eines Subjekts einen Uberschuss, der
nicht vollstandig beherrscht und von Machtstrukturen erfasst werden koénne. Die
Handlungsfahigkeit Ubersteige die das Subjekt ermoglichende Macht (vgl. PM: 20). Damit wirkt
Macht in verschiedener Hinsicht auf das Subjekt und durch das Subjekt: in der Konstitution
des Subjekts, in seiner Formung durch Macht und in deren Reproduktion durch das Subjekt in
veranderter Form. Das Subjekt wendet die Macht an und wiederholt sie in ihrer Anwendung
(vgl. PM: 21).

Die Subjektivation ist Voraussetzung, um die dahinterstehenden Machtstrukturen zu
verandern. Darin liegt fur Butler eine Ambivalenz: Macht wird im Subjekt verinnerlicht und
reproduziert, als Voraussetzung, um die (eigenen) Subjektbedingungen zu verandern. Fur
Butler wird es handlungsfahig durch eine Unauflésbarkeit zwischen der das Subjekt formenden
Macht und deren Anwendung durch das Subjekt (vgl. PM: 19). Die Wiederholung ist daftir die
pragende Bewegung, Macht wiederholt sich im Prozess der Subjektivation: Fur Butler wird das
Subjekt auf Macht grindend zum Subjekt, in dem die Macht grindet:

,Die Erscheinung der Macht verschiebt sich von der Bedingung des Subjektes hin zu seinen
Wirkungen [...]. Sie wird aus dem, was von Anfang an und von aufRen auf uns einwirkt, zu dem,
was in unserem gegenwartigen Handeln und seinem in die Zukunft ausgreifenden Wirkungen
unseren Sinn fur die Handlungsféahigkeit ausmacht.“ (PM: 20 f.).

Butler analysiert, warum sich ein Subjekt einer Macht unterordnet. Dazu stellt sie fest, dass
das Subjekt gegeniber der Macht anfallig und verwundbar sei, es werde zu einem
.2ausbeutbaren Wesen* (PM: 24). Das Subjekt konstituiert sich in Abhéngigkeit und
Anerkennung von gesellschaftlichen Normen, um sich seine Anerkennung als Subjekt zu
erhalten (vgl. PM: 24 1.). Diese Anerkennung ist jedoch konditional, weil in diesem Prozess die
gesellschaftlichen Normen wiederholend angewendet werden (muissen). Es geht um deren

Verinnerlichung, die zur Grundlage der Existenz werden. Die Unterordnung ist das

139 Jede Ubertretung einer Norm bestitigt diese, weil in der Markierung dieses NormenverstoRes die Norm
expliziert und damit wahrnehmbar gemacht wird (vgl. Academia: 13 f.); Schénwalder-Kuntze schreibt dazu,
»dass gerade die Beschrankung, die das Verbot mit sich bringt, dasjenige ermdglicht, was verboten wird — weil
so und nur so allererst die Grenze markiert wird, die durch die Fragen Gberschritten werden kann. Die Fragen
[...] sind also grenziiberschreitende Fragen, die nur durch das Verbot, das explizit eine nicht zu Gberschreitende
Grenze markiert, als solche bestimmt werden kénnen.” (Schonwalder-Kuntze, 2018a: 254).
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~Existenzversprechen“ (PM: 25). Der entscheidende Punkt dabei ist, dass die Existenz nicht
das Ergebnis eines inneren Entwicklungsprozesses ist, sondern in einer Relationalitat zu der
das Subjekt umgebenden sozialen Mitwelt entsteht. Diese Mitwelt mit und in ihrem
Normengeflecht ist fur Butler bereits gegeben, sie ist unabhangig vom Subjekt vorhanden. In

dieser Anerkennungs- und Abhangigkeitsrelation riskiert das Subjekt seine Verletzlichkeit:

LSinnvollerweise kdnnen wir annehmen, dass es diese Urempfanglichkeit fir die Handlung und
das Antlitz des Anderen, flur die umfassende Ambivalenz einer ungewollten Anrede ist, die uns

Verletzung ausgesetzt sein und fur den Anderen verantwortlich sein lasst.“ (KEG: 123).

Butler betont bei der zitierten Verletzlichkeit nicht den Schmerz, der damit méglicherweise
einhergeht, sondern die der Verletzung vorausgehende Offenheit, sich auf die Anderen als
Mitmenschen einzulassen und in Relation zu ihnen zu sein. Es ist fur Butler ein grundlegendes
Merkmal, dass man in der Verwobenheit sozialer Bezlige verletzbar ist und die Existenz zu
einem verletzlichen Status des Subjekts werde. Diese Verletzlichkeit kdnne nicht durch einen
Willensakt verringert werden (vgl. KEG: 135). Dabei bezieht sich Butler auf Lévinas, wenn sie
die Verantwortung fur die Anderen und die relationale Verwobenheit des Subjekts in das es
umgebende Beziehungshetz betont (vgl. KEG: 123 f.). Diese Perspektive schrénkt die
Vorstellung eines souveran handelnden Subjektes ein, das seine Handlungsmacht gegeniiber
anderen austibt (vgl. HS: 218 f.). Es ist fUr Butler ein postsouveranes Subjekt (vgl. HS: 219),
das eine ,Unverflgbarkeit* (Schonwalder-Kuntze, 2010: 88)'#° in sich selbst trage und damit
begrenzten Zugriff auf die eigenen innersubjektiven Prozesse habe. Das beinhalte auch
Pramissen, die durch das Subjekt hindurchlaufen und deren Ergriindung nicht vollstandig
mdglich sei (vgl. KEG: 114). In dieser Differenzierung finde die Unterordnung und deren

normenbedingte Anwendung statt. Die Sprache, die diese Unterordnung Uber Bezeichnungen

140 |n diesem Artikel, aus dem der zitierte Begriff stammt, beschéftigt sich Schénwélder-Kuntze unter anderem
mit Butlers Auffassung einer Gewalttatigkeit als physischer Verletzbarkeit. Butlers Argumentation lautet: Weil
das Subjekt eine Unverfligbarkeit gegenliber sich selbst hat und keinen vollstandigen Zugriff auf Selbstidentitat,
Intention und Erkenntnis moglich ist, ist jede Ethik, die dies voraussetzt, mit Butler als gewalttatig zu
bezeichnen (vgl. KEG: 59 f.). Um diesen Gedanken zu unterstreichen, wird nachfolgend Judith Butler zitiert:
»Wenn uns die Identitat, die wir als unsere behaupten, nicht fassen kann, und wenn sie unverziiglich auf einen
Uberschuss und eine Undurchsichtigkeit verweist [...] dann wird jede Bemithung um Rechenschaft scheitern
miissen, eben damit diese Rechenschaft anndhernd wahr werden kann. Wenn wir danach verlangen, den
Anderen zu kennen, oder wenn wir fordern, dass der Andere endlich und endgiiltig sagt, wer er ist, dann diirfen
wir keine Antwort erwarten, die uns je zufriedenstellt. Indem wir [...] die Frage offen lassen, ja, indem wir ihr
ihre Virulenz lassen, lassen wir den Anderen leben, denn das Leben lieRe sich als eben das verstehen, was tber
jeden unserer Erklarungsversuche hinausgeht.” (KEG: 60).

Fiir Schonwalder-Kuntze verschiebt sich der Verantwortungsbegriff von einem souveranen Ich mit
zuschreibbarer, individueller Verantwortung zu einem Wir mit gemeinsamer Verantwortung. Fiir Butler, zitiert
Schonwalder-Kuntze, zdhle dazu eine alle betreffende Verletzlichkeit, mit der wir alle konfrontiert seien (vgl.
Schonwalder-Kuntze, 2010: 101). In diesem Verstdndnis entstehe eine Verbundenheit mit anderen und zugleich
ein Ausgeliefertsein an Andere. Diese Relationalitdt wiederhole sich fortwdhrend in alltdglichen Interaktionen
mit anderen, weshalb Verantwortung immer wieder neu justiert werden musse (vgl. a.a.0.: 102).
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beginstige, sei nicht vollkommen die eigene Sprache (vgl. HS: 219).*! Trotz dieser
Unverfugbarkeit konne sich das Subjekt nicht aus der Verantwortung gegentber der Mitwelt

entziehen:

~Wenn das Subjekt sich selbst undurchsichtig ist, wenn es sich selbst nicht ganzlich
durchdringen und erkennen kann, kann es noch lange nicht tun, was es will, oder seine

Verpflichtung gegenliber anderen ignorieren; ganz im Gegenteil.“ (KEG: 30).

Vielmehr pocht Butler auf ein aufgeklartes Subjekt, das seine eigenen Beschrankungen (an-)
erkennt und Verantwortung fur sich und in Relation zu den Mitmenschen Verantwortung
Ubernimmt. Fur Butler gehdren diese Aspekte zu den Bedingungen eines Subjektes und zu

den Bedingungen von sozialer Gemeinschaft (vgl. KEG: 113).

Am Ende dieses Abschnitts ist zu fragen, wie die Figur der Subjektivation mit einem
Verstandnis von organisationalen Veranderungen koppelbar ist. Diese Figur istim Themenfeld
organisationaler Veranderungen wenig bekannt und bietet somit die Chance, Veranderungen
anders zu denken. Als eine Mdglichkeit der Kopplung eignet sich der Ansatz von
Organisationskultur. Was in der Subjektivation als Wirkung der Macht beschrieben ist, kann in
Organisationen mit dem Begriff Kultur bezeichnet werden. Darunter kann eine Vielzahl von
Phanomenen verstanden werden wie das Ausiiben und Erleben von Macht, Uber- und
Unterordnungen durch hierarchische Strukturen, spezifische Verhaltensmuster, Normen und
Werte. Sackmann fasst diese Beschreibungen zusammen als ,,von einer Gruppe gemeinsam
gehaltene Set an grundlegenden Uberzeugungen [...]. Dieses Set [...] beeinflusst
Wahrnehmung, Denken Handeln und Fuhlen [...].“ (Sackmann, 20172 42). Die jeweils
spezifische Organisationskultur wirkt auf ihre Mitglieder (Mitarbeitende) ein, deren Verhalten
wird durch die sie umgebende Kultur gepréagt. Beispielsweise kann Uber den Begriff der
Betriebsblindheit demonstriert werden, dass manche organisationalen Besonderheiten von
langjahrigen Mitarbeitenden als selbstverstéandlich hingenommen — folglich wiederholt —
werden, ohne deren Konstruiertheit und Sinnhaftigkeit zu hinterfragen. Auf Grundlage des
Verstandnis von Subjektivation wird analysiert, wie eine Organisationskultur auf Mitarbeitende
wirkt (vgl. a.a.O.: 123 ff.) und zugleich von diesen reproduziert werde. Losgeldst von den
unterschiedlichen Ansatzen von Organisationskultur,'*?> kann angenommen werden, dass sich
Mitarbeitende, nach Eintritt in eine Organisation, in einem Prozess der Subjektivation befinden.
Mitarbeitende Ubernehmen sukzessive vorgelebte, organisationale Werte wie auch Normen

und handeln danach, das heilit, sie reproduzieren diese vorgelebten Verhaltensweisen,

141 Auf diesen Gedankengangs hat aufmerksam gemacht: Villa, 20122: 55.
142 Eine Aufzahlung gingiger Kulturdefinitionen findet sich bei Sackmann (20172: 37).
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allerdings in veranderter Form infolge ihrer spezifischen Arbeitsorganisation oder individuellen

Kompetenzen.

In der Doppelbewegung der Subjektivation zeichnet sich ein anderes Verstédndnis von
Veranderungen ab. In dieser organisationalen Subjektivation verlieren Fihrungsfunktionen
ihre Bedeutung, weil die Verdnderungen von den Mitarbeitenden ausgehen (basierend auf
Butlers Verstandnis einer vom Subjekt ausgehenden Veranderung). Die Abwesenheiten von
Fuhrung als Fihrung von Mitarbeitenden zeigen an, dass sich die bisherigen Denkmuster
verschieben. Es ist anzunehmen, dass der Ansatz der Subjektivation bei den Mitarbeitenden
einer Organisation eher unbekannt ist. Deshalb kénnte es ein Ansatzpunkt sein, sich der
Mechanismen der Subjektivation bewusst zu werden und diesen Veranderungsansatz
offentlich zu machen. Hilfreich kdnnte dafir das Lernmodell von Albert Bandura (1979: 32)
sein:*3 In mehreren aufeinander abgestimmten Lernprozessen konnte tiber Beobachtung und
Wiederholung gelernt und die Wirkungen von Subjektivation bewusst reflektiert werden.*** Mit
diesen Kompetenzen ausgestattet, kdnnte erkundet werden, welche Routinen, gemal der
Subijektivation, systemkonform verandert werden wollen und kénnen. Damit entgehen die
Mitarbeitenden (im Sinne von Butler) einer organisationalen Ohnmacht und lernen schrittweise

ihre Handlungsrdume und damit auch die von ihnen nutzbaren Veranderungsoptionen kennen.

3.2.4. Macht und ihre subversive Wiederholungen

Butler nennt verschiedene Mdglichkeiten, wie innerhalb der Subjektivation eine reproduzierte
Macht verandert werden kann, oder auf andere Art formuliert: Wie das Subjekt seine
Bedingungen veréndern kann. In der Kategorisierung von Nancy Fraser sind subversive
Wiederholungen den affirmativen Widerstandsformaten zuzurechnen (vgl. Fraser, 1997: 23 f.).
Als affirmativ bezeichnet sie Wandlungsprozesse, die auf Grundlage bestehender
Machtstrukturen stattfinden. Das wirde Butlers Verstandnis von Subversion wie auch

Subjektivation entsprechen, gem&R dem verandernde Wiederholungen innerhalb eines

143 Lernmodell bedeutet, dass auf das Modell des Beobachtungslernen nach Albert Bandura zuriickgegriffen
wird. Dieses besteht aus vier aufeinander abgestimmten Lernprozessen: 1. Prozesse der Aufmerksamkeit,
womit beobachtet wird, was zu lernen ist; 2. Erinnerungsprozesse; 3. Prozesse der Wiederholung, das bedeutet
die Wiederholung des Gelernten; 4. Motivationale Prozesse, die wichtig sind, um das gelernte Verhalten auch
anwenden zu wollen (vgl. Bandura, 1979: 31 ff.).

144 Es ist nicht unumstritten, die Anwendung von Butlers Ansatz der Subjektivation mit dem Lernmodell von
Bandura zu erklaren. Beide, Butler wie Bandura, arbeiten mit unterschiedlichen Vorstellungen von Subjekt.
Bandura verfolgt einen empirischen Ansatz und setzt dafiir auf ein souverdanes Subjekt, das transparenten
Zugriff auf die eigene Verhaltenssteuerung hat. Wie bereits beschrieben, ist dagegen das Subjekt fiir Butler
verstrickt in Machtdiskurse, ohne lber sich selbst autonom verfiigen zu kénnen. Trotz dieser grundlegenden
Spannungen koénnte sich das Modell von Bandura dafiir eignen, Machtprozesse zu verdeutlichen und die
Sensibilitdt der Mitarbeitenden fir derartige Wiederholungsprozesse zu erhdhen.

Vielen Dank an Henrike Ribbe fiir den Hinweis auf die Unterschiedlichkeit des Subjektbegriffs beider
Autor*innen.
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Machtsystems die grundlegende Struktur aufrechterhalten und verschieben kénnen.*® Um
sich dieser Veranderungsstrategie bedienen zu kénnen, ist ein Verstandnis des damit
verbundenen Machtbegriffs notwendig. Im Folgenden werden deren bisherige,
themenbezogene Erwdhnungen zusammengefasst und Referenzen an Butlers

Theorieanschlisse aufgezeigt.

Butlers Machtverstéandnis setzt an Michel Foucaults Ansatz einer Diskursmacht an und
verbindet die machtgesattigten Diskurse mit subjektfixierenden Praktiken und deren
subversive Veranderung (vgl. Bublitz, 2020b?: 226; Hauskeller, 2000: 43 f.). Im Gegensatz zu
den zentralisierenden Machtfunktionen Uber ausgewiesene Fuhrungsfunktionen im Change

Management ist fur Foucault Macht unbestimmbar verteilt in Systembeziehungen:

,Die Macht ist nicht etwas, was man erwirbt, wegnimmt, teilt, was man bewahrt oder verliert; die
Macht ist etwas, was sich von unzahligen Punkten aus und im Spiel ungleicher und beweglicher
Beziehungen vollzieht.” (Foucault, 2023%4: 94).

Dieses Verstandnis von Macht differenziert nicht zwischen Machthabenden und Nicht-
Machthabenden, sondern ist flr Foucault in vielfaltige Krafteverhaltnisse aufgefachert, die sich
nicht auf ein greifbares Zentrum zurtckfihren lassen und nicht erkennbar sind (vgl. Foucault,
202324 95). Macht ist fiir Foucault eine verwobene Kraft, die in einem Kontext entsteht und ein
System von Machtbeziehungen generiert. Es bildet sich ein flottierendes System an
Machtbeziehungen, die unterhalb einer sichtbaren Struktur arbeiten und diese determinieren.
Macht ist somit nicht ,eine Machtigkeit einiger Machtiger (a.a.O.: 94), sondern zeigt sich in
vielfaltigen Formen und Verbindungen, die Machtverhaltnisse konstituieren. Fir Foucault zeigt
sich Macht in Diskursen, worin bestimmt wird, was und wie bezeichnet wird, genauer gesagt
was und wie bezeichnet werden darf. Mit Ruckgriff auf Foucault auRRert sich fur Butler Macht
darin, eine Situation zu bezeichnen und damit zu bewerten. Wie schon mit Derrida diskutiert,
ist Sprache kein Transportmedium, das eine als vorhanden angenommene Naturlichkeit
wiedergibt. Butler und Foucault verbindet die Auffassung, dass Sprache von Macht
durchdrungen ist und in ihrer Anwendung wie Fixierungen wirkt, wie Hannelore Bublitz
schreibt. In performativen Sprechakten werde das erzeugt, was bezeichnet wird, eine
bestimmte Geschlechteridentitat, Subjektkonstitution, Verletzungen oder Ausschliisse von
Verworfenen/Verworfenem. Diese Sprechakte seien nicht auf AuRerungen souveraner
Subjekte zurtickzufuihren, sondern entstammen einer gesellschaftlichen Praxis, die

Identifikationsschablonen vorlegen und mit einer Kraft ausgestattet seien, sodass sich Korper,

145 Demgegeniiber verdndern fiir Fraser transformative Wandlungen die bestehenden Machtstrukturen (vgl.
Fraser, 1997: 23 f.). Das entsprache Butlers Verstandnis von Veranderung, das sie in Anmerkungen zu einer
performativen Theorie der Versammlung diskutiert. Demzufolge kdnnen Demonstrationen auch zu einem
Systemumsturz beitragen, wie sie es am Beispiel des sogenannten arabischen Friihlings darlegt. Dieses
Verstandnis wird in Kapitel 4.2. diskutiert.
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Subjekte wie auch kulturelle Routinen in diese Schablonen einfiigen. Diese Praktiken seien
allumfassend und niemand koénne sich ihnen entziehen. |hre Wiederholung sichere ihr
Fortbestehen (vgl. Bublitz, 2020b?: 226).

Dieses Konzept von Macht vermittelt zugleich eine spezifische Art von Widerstand, ausgehend
von Foucaults Feststellung, dass, wo es Macht gebe, auch Widerstand dagegen vorhanden
sei, dieser Widerstand aber nicht auRRerhalb der Macht liege (vgl. Foucault, 2023%4: 96). In
einem affirmativen Verstandnis von Widerstand bedeuten die Machtformate auch die
Widerstandsformate, weil Widerstand neben der Veranderung auch die Macht bestatigt. So
gedacht gibt die Macht auch den Handlungsraum und die Erscheinungsformate von
Widerstand vor. Es kann aber nicht von einem feststehenden Machtraum mit immer gleichen
Widerstandsformen ausgegangen werden, wie Foucault schreibt. Widerstandspunkte seien
Uberall in einem Netzwerk aus Macht vorhanden, in sich laufend verandernden Konstellationen
(vgl. a.a.0.: 97). Das bedeutet, dass Diskurse keinesfalls dauerhaft und in eindeutiger Weise
beherrscht werden: Es

.[...] handelt sich um ein komplexes und wechselhaftes Spiel, in dem der Diskurs gleichzeitig
Machtinstrument und -effekt sein kann, aber auch Hindernis, Gegenlager, Widerstandspunkt und
Ausgangspunkt fiir eine entgegengesetzte Strategie. Der Diskurs befdrdert und produziert Macht;
er verstarkt sie, aber er unterminiert sie auch, er setzt sie aufs Spiel, macht sie zerbrechlich und
aufhaltsam.” (Foucault, 2023%4: 100).

An diesen Stellen von changierenden Macht- und Widerstandsformen setzt Butlers
Subversionsstrategie an, diese Variabilitit zu nutzen, um in reflektierten
Wiederholungsprozessen Veranderungen in der Subjektkonstituierung zu initiieren. Butler
verwendet den von Foucault gepragten Begriff der ,Entunterwerfung® (vgl. Butler, 2002: 251).
Fur Foucault impliziert dieser eine ,reflektierte Unfugsamkeit® (vgl. Ders., 1992: 9) und
beschreibt damit die Fahigkeit des Subjektes, die ,Wahrheit auf ihre Machteffekte hin zu
befragen und die Macht auf ihre Wahrheitsdiskurse hin“ (ebd.). Wahrheitsdiskurse sind fur
Butler (wie auch fir Foucault) Machtdiskurse, die eingrenzen und damit bestimmen, was als
Wahrheit zu gelten habe. Damit wird eine Normierungspraxis beschrieben, die ein bestimmtes
Format von Leben vorgibt (Butler wirft diesbeziiglich eine Reihe von Fragen auf, mit denen die
im Prozess der Entunterwerfung gestellt und die herrschenden Wahrheitsdiskurse befragt
werden: Welche Subjekthaftigkeit gilt? Welche Geschlechtlichkeit wird anerkannt? Wer ist
Staatsbiirger? Welche Normen gelten und schrénken dieses individuelle Werden ein?) (vgl.
Butler, 2002: 259). Fur Butler fihren diese Fragen zu politischen Akten, zu einem Aufbegehren
des Subjekts, um die eigenen Lebensoptionen zu erweitern und sich repressiven
Machtdiskursen zu entziehen (vgl. Kampf, 2018: 172). Es geht darum, als Subjekt gesehen

und anerkannt zu werden, ein lebenswertes Leben gestalten zu kdnnen, auch wenn damit

128



Rander gesellschaftlicher Konventionen berthrt, wenn nicht sogar Gberschritten werden (vgl.
Butler, 2021a°: 354). Politische Akte sind im Verstandnis von Butler als Widerstandsakte zu
interpretieren, subversive Wiederholungen sind die konkreten Handlungen, um

gesellschaftliche Normierungspraktiken zu verandern.

In der Wiederholung entsteht ein Handlungsraum, um den zweideutigen Prozess zwischen
Unterordnung und Veranderung gelingen zu lassen. Dieses Gelingen liegt fur Butler in
systemkonformen Subversionen, als Erhalt von und Widerstand gegen Machtstrukturen.
Dagegen wirde eine auf radikale Systemveranderungen und eine auf Systemumsturz
ausgerichtete Subversion die Existenzbedingungen des Subjektes gefahrden, weil damit die
von Butler notierten Reproduktionsbedingungen (Anerkennung und Wiedergabe von
bestehender Macht) fur die Subjektbildung aufs Spiel gesetzt waren. Eine derartige radikale
Systemveradnderung ware mit der Figur der Subjektivation nicht abbildbar, weil ein
Systemumesturz keine Wiederholung bestehender Machtstrukturen ist. Deshalb wird in diesem
Abschnitt die Frage diskutiert, wie innerhalb eines Machtsystems Subversionen gedacht
werden kénnen — oder mit Christine Hauskeller formuliert: ,Butler will transformieren und
verschieben, nicht aussteigen® (Hauskeller, 2000: 119). Dass Widerstand grundsatzlich
moglich ist, liegt im Machtsystem selbst begrindet, weil dieses ,nicht immer so wirksam [ist],

wie sie es sein will* (PM: 171) und Verworfenes kann ,durch die Zensur schlupfen® (PM: 138).

Butler diskutiert werksspezifisch verschiedene Varianten von Subversion: Parodie, Travestie,
Witz, Rekontextualisierungen und Resignifizierungen. Fir einen Uberblick dieser
Subversionsarten wird der Klassifizierung von Hauskeller gefolgt (vgl. Hauskeller, 2000):14¢ In
Unbehagen der Geschlechter. Gender Studies benennt Butler Travestie und Parodie als
performative Ubertreibungen einer Binaritat, um mit diesen Inszenierungen eine
Heteronormativitdt zu veradndern (114). In Korper von Gewicht fragt Butler nach den
Machtmechanismen, die nicht nur zu einer Geschlechtlichkeit zwingen, sondern damit auch
spezifische Lebensformen festlegen, um auch gegen den Vorwurf anzugehen, alleinig den
Korper als Konstruktion zu sehen (65). Butler kommt von subversiven Inszenierungen ab und
betont die performative Kraft der Sprache, um mit diskursiven Verschiebungen wie
Dekontextualisierung zu arbeiten (66 f.). In Hass spricht fiihrt sie das Widerstandspotenzial
von Sprache, vorwiegend gegen Hate Speech weiter und thematisiert, wie der Untertitel Zur

Politik des Performativen andeutet, die performative Macht von Sprache.*” Das Subjekt ist

146 Dje Zitatstellen aus Hauskeller (2000) werden mit Seitenzahlen in Klammern angegeben.

147 Der Originaltitel lautet Exitable Speech. A Politics of the Performative, 1997. Wértlich Gibersetzt bedeutet der
erste Teil des Titels erregtes, gereiztes, aufgebrachtes Sprechen. Ein lateinischer Ursprung kann mit exitious
verortet werden, was mit verderblich, unheilvoll Gbersetzt werden kann. Es ist fraglich, ob die deutsche
Ubersetzung mit Haf8 spricht so treffend ist. Diese Titelwahl, sowohl im Amerikanischen als auch Deutschen,
ldsst sich historisch mit den Erscheinungsdaten der Biicher von 1997 sowie 2006 in der deutschen Ubersetzung
erklaren. Nach Julia Fleischhack waren Hassformen bis Mitte der 2000er Jahre auf weniger verbreitete Foren
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widerstandsfahig, wenn es in resignifizierenden Akten Hate Speech zu Bedeutungen von
Selbstbestimmung verschiebt, jedoch ohne sicher sein zu kénnen, ob diese Verschiebung
gelingt (68 ff.). In Psyche der Macht. Das Subjekt der Unterwerfung ist die Subjektivation die
Wiederholung der eigenen Existenzbedingungen und zugleich das Subversionspotenzial fur
verandernde Wiederholungen. Butler mdchte mit der Figur der Subjektivation sowohl die
Unterwerfung als auch das Widerstandspotenzial dagegen erklaren (75 f.). In Abgrenzung zu
Foucault thematisiert Butler die Psyche als nicht ganzlich beherrschbar, sie reicht Gber ,lber
die einkerkernden Wirkungen der diskursiven Forderungen einer koharenten Identitat” (PM:
83) hinaus.'*®

In diesen zitierten Formaten zeigt sich die Gemeinsamkeit, dass Wiederholungen nicht

identisch ablaufen:

,Die Ubernahme von Macht ist keine geradlinige Aufgabe, etwa so, daR Macht von der einen
Stelle ibernommen, intakt Gbertragen und zur eigenen gemacht wird; der Aneignungsakt kann
eine Veranderung der Macht beinhalten, so daf3 die Ubernommene oder angeeignete Macht
gegen jede Macht arbeitet, die diese Ubernahme ermdoglicht hat.“ (PM: 17).

Die Ubernommene, d.h. die wiederholte Macht ist ihre FortfUhrung, durch die sich ihre
Stabilisierung ermoglicht. Zugleich kann sich in ihrer Wiederholung ein Widerstand gegen sie
initiieren.  Stabilitat und Veranderung zeigen sich in dieser widerspriichlichen
Doppelbewegung. Butler nennt es das ,Paradox der Subjektivierung (assujetissement)” (KG:
39) — sich einer Macht zu widersetzen, aber zugleich von ihr abhangig zu sein und durch sie
handlungsféhig zu werden. Dieser Doppelprozess ist nicht als Wahlmdglichkeit zu sehen, einer
Entscheidung gleich, ob eine Wiederholung verandert wird oder nicht. Er geschieht
kontinuierlich, weil jede Wiederholung einer Eindeutigkeit scheitern muss. In jeder
Wiederholung zeigt sich ihre eigene Unvollstandigkeit, es bilden sich Bruchstellen, die
Veranderungen anbieten. Zugleich sind Veranderungen ,nur innerhalb der Verfahren
repetitiver Bezeichnung mdglich“ (UG: 213). Dieser ,Wiederholungszwang“ (vgl. UG: 213)
wirkt nicht nur einschréankend, sondern auch 6ffnend im Zwischenraum von Anerkennung und

von Veranderung. Zugleich ist fur Butler mit den Abweichungen eine Verwundbarkeit

und Internetseiten beschrankt. Mit der Verbreitung der sozialen Medien sind Hassformen allgegenwartig
geworden (vgl. Fleischhauer, 2017: 23). Dabei ist zu beobachten, dass sich damit auch die Bezeichnung dnderte
und der Begriff Hate Speech geldufig wurde und Einzug in die Umgangssprache fand (vgl. Strobel, 2017). Nach
Jorg Meibauer wird unter Hate Speech der ,, Ausdruck von Hass gegen Personen oder Gruppen verstanden,
insbesondere durch die Verwendung von Ausdriicken, die der Herabsetzung und Verunglimpfung von
Bevolkerungsgruppen dienen.” (Meibauer, 2013: 1). Fur Meibauer kann Hate Speech verschiedene
Ausdrucksformen haben, von Mimik, Gestik, Bildern und verschiedensten Kommunikationsformen, die jedoch
auch in verschleierter Formen ausgedriickt werden kénnen (vgl. a.a.0.: 1 f). In der deutschen Ubersetzung von
Exitable Speech. A Politics of the Performative wird der Begriff , hate speech” (HS: 68 f.) verwendet. Auf
Grundlage dieser verwendeten Zitationen und der aktuellen Bedeutung des Begriffes in der deutschen Sprache
(vgl. Hofmann, 2018) wird der Begriff Hate Speech benutzt.

148 |In Abschnitt 4.2. (Zwischenraum bei Butler) werden werksspezifisch weitere Widerstandsformen diskutiert.
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verbunden. Es sind risikoreiche Bewegungen, weil UberschieBende Teile einen
systemkonformen Handlungsraum Ubersteigen und Sanktionen bestehender Machtstrukturen
ausldsen. Damit wird eine Grenzlberschreitung markiert und der Status von Macht gesichert.
Auch wenn die Neuausrichtung innerhalb eines Machtkorridors durchgefihrt wird, besteht das
Risiko, dass sich das Subjekt aufs Spiel setzt, weil neue Verbindungen in ihrer Wiederholung
(auf Grundlage der Subjektivation) das Subjekt verandern kénnen. Demnach kdnnen
Widerstandsbemiihungen nur wirkungsvoll sein, wenn sich das Subjekt nicht aus dem
gesellschaftlichen Normierungsfeld hinausbewegt und damit die eigene Subjektivation
prekarisiert.

Einen diese Veradnderungsbewegung erganzenden Aspekt zeigt sich fir Butler in der
Unmoglichkeit, ein Subjekt mit performativen Diskursen vollstandig zu bestimmen. Eine
umfassende Beherrschung wirde bedeuten, dass das Subjekt jede Abweichungsmoglichkeit
verliert und in der Subjektivation keine Handlungsmaoglichkeit findet. Das gelingt fiir Butler aus

zweierlei Griinden nicht:

1) Sie gesteht jedem Subjekt einen Handlungsspielraum zu, der Uber die Eingrenzungen
infolge der Wiederholung gesellschaftlicher Normierung hinausgeht (vgl. PM: 20). Sie teilt
diesen UberschuRR auf den Korper und die Psyche auf. Es ist einmal die Unvollkommenheit
der Macht, die einen UberschieBenden, nicht kontrollierbaren Bereich des Kdérpers nicht
ganzlich formatieren kann. Butler erkennt dem Kérper eine eigene Widerstandskraft zu, die in
der Subjektivierung nicht tberwunden werden kann (vgl. KG: 21). Ferner schreibt sie der

Psyche eine eigene Kraft zu, sie

»ist genau das, was Uber die einkerkernde Wirkung der diskursiven Forderung einer koharenten
Identitat, Uber die diskursive Forderung, ein koharentes Subjekt zu werden, hinausreicht. Die
Psyche ist das, was der Verregelmafligung entgeht, die Foucault den normalisierenden
Diskursen zuschreibt.” (PM: 83).

Butler stimmt in einem Interview der Bezeichnung als Lebenswille zu, als Ausdruck einer die
Diskurse Ubersteigenden Kraft (vgl. Bublitz, 2021°: 148 f.).14° Mit dieser Widerstéandigkeit von
Korper und Psyche in der Bewegung der Subjektivation erweitert Butler das Machtkonzept von

Foucault, der diese Perspektive vernachlassige (vgl. a.a.O.: 83; Meil3ner, 2012: 54).

2) Macht ist nicht allumfassend und kann das Subjekt nicht ganzlich determinieren. Es:

149 Fiir die Zielfiihrung dieser Analyse wird diese Bearbeitungstiefe der Begriffe ,Kérper” und ,Psyche” als
ausreichend erachtet. Eine differenzierte Bearbeitung ist bei Butler zu finden (z.B. PM: 81 ff.) sowie in den
darauffolgenden Diskursen von Butlers Interpretationen bei Hanna MeiRner (vgl. Dies., 2012: 53 ff.) oder

Christine Hauskeller (vgl. Dies., 2000: 75 ff.).
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»iun sich in diesen standigen Wiederholungen auch Briiche und feine Risse auf als die
konstitutiven Instabilitdten in solchen Konstruktionen, dasjenige, was der Norm entgeht oder
Uber sie hinausschie3t, was von der wiederholenden Bearbeitung durch die Norm nicht
vollstandig definiert und festgelegt werden kann. Diese Instabilitat ist die de-konstituierende

Mdglichkeit des Wiederholungsprozesses selbst [...].“ (KG: 32 f.).

Einen Ansatzpunkt flr subversive Wiederholungen formuliert Butler als Enteignung eines
herrschenden Diskurses, indem nicht autorisierte Begriffe von Diskriminierten bzw. Nicht-
Autorisierten'® verwendet und resignifiziert werden (vgl. HS: 246). Diesbezlglich kdnnen
Bedeutungen von Begriffen verandert und neue inhaltliche Bedeutungseinschreibungen
gebildet werden. Die Subversion besteht in der inhaltlichen und kontextuellen Umdeutung von
performativen AuRerungen und ihrer Aneignung fiir neue Zwecke (vgl. HS: 250). Es ist eine
Wiederaneignung infolge einer Resignifizierung anderer Bedeutungen unter Einbeziehung von
Personen, die vorher aus dieser Diskussion ausgeschlossen waren. Gesellschaftliche
Gegebenheiten werden verandert, indem die dafiir vorgesehen Bezeichnung in einen anderen
Kontext Ubertragen werden und ,mit ihrem urspringlichen Kontext brechen und Bedeutungen
und Funktionen annehmen [...] fUr die sie niemals bestimmt® (HS: 229) war. Eine verletzende
Bezeichnung wird durch Resignifizierung und Rekontextualisierung zu einer Bezeichnung fur
Selbstbestimmung und mutiert zu einem Instrument des Widerstands.'® Fiir Butler setzt die
Handlungsmacht genau dort ein, wo die Souveranitat eines Subjekts schwindet (vgl. HS: 32).
Das bedeutet, die eigene Bedingtheit in der Verwobenheit einer Machtstruktur zu erkennen

150 Butler verwendet den Wortlaut ,diejenigen, die nicht die gesellschaftliche Macht haben, »Freiheit« oder
»demokratische Rechte« fir sich in Anspruch zu nehmen“ (HS: 246). In Anlehnung an das Allgemeine
Gleichbehandlungsgesetz (AGG) kdnnten so beschriebene Personen als Diskriminierte bezeichnet werden, die
»aus Grinden der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder
Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder sexuellen Identitat” (AGG, §1) benachteiligt sind.
Dennoch entsteht mit jeder Bezeichnung die Gefahr, dass damit eine Gruppenzugehorigkeit konstruiert wird,
die die Einzigartigkeit von Individuen verschwinden lasst.

151 |Im Change Management kommt es vor, dass im Sinne eines Euphemismus Resignifizierung und

Rekontextualisierung benutzt werden, um tiefgreifende, existenzbedrohende Changevorhaben in einem

Unternehmen zu verschleiern. Beispiele dafiir sind folgende Begrifflichkeiten:

- ,aussteuern”: Personal abbauen;

- ,die Fitness erhéhen“: das Unternehmen so umorganisieren, dass weniger Verwaltung und mehr Vertrieb
entsteht, es wird synonym verwendet zu ,,overhead reduzieren” (Angestellte in Verwaltungsfunktionen
abbauen);

- ,FTE Bereinigungen vornehmen®: Mitarbeitende entlassen (FTE als Abkilirzung steht fir full time equivalent
als rechnerische GroRe fir Vollzeitstellen);

Siehe dazu auch: Dueck, Gunter: Managersprache aus dem Satzbaukasten; in: Onlineausgabe der FAZ, faz.net,

14.02.2018; Mader, Claudia: Blablabla. In: Onlineausgabe der NZZ, www.nzz.ch, 10.08.2020.

Mit der Methode des ,Storytelling” versuchen Change Manager, eine positive emotionale Betroffenheit bei

Mitarbeitenden zu kreieren. Mit Storytelling werden emotionalisierende Erzahlungen von Veranderungen

entwickelt, die nicht die Spuren vergangener Change Projekte beinhalten, sondern neue Spuren und

Sinnkonstrukte anbieten. Es handelt sich um eine sprachliche Methode, niichterne Sachverhalte in eine

Erzdhlung zu rahmen, um damit Emotionalitat fiir Verdanderungen zu generieren. Ein hdufig verwendetes

Narrativ ist das einer Heldenreise, die nach einem festgelegten Erzahlmuster einen Veranderungsprozess trotz

aller Widrigkeiten zu einem groRen Erfolg fiihrt (vgl. Pyczak, 2017: 121 ff.; Rupp, 2016: 67 ff.).
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und einer verschiebenden Anwendung einen Handlungsraum zu o6ffnen, jenseits einer

vorhanden gedachten Souveranitat.

Einen solchen Raum konnen sich Menschen zunutze machen, die als Diskriminierte / Nicht-
Autorisierte beschrieben werden, weil sie als au3erhalb eines anerkannten gesellschaftlichen
Feldes sprachlich konstituiert werden, wie ,Auslander”, ,Flichtlinge“ oder ,Schwule®. Mit
performativen Sprechakten werden sie zu nicht oder begrenzt autorisierten Sprechenden
degradiert. An diesem Punkt kann jedoch zugleich deren Subversion beginnen: Diskriminierte
bleiben nicht auRerhalb des gesellschaftlichen Feldes, sondern nutzen fir sich die nicht
autorisierten Begriffe, wiederholen und beanspruchen diese fir sich. Eine Subversion
geschieht danach zweifach: Zum einen wird die Performativitat dekontextualisiert und zum
anderen inhaltlich subvertiert, wenn Diskriminierte nicht autorisierte Begriffe verwenden und
einen neuen Kontext bilden, in dem sich inhaltliche Neueinschreibungen vollziehen. Es kommt
zu einem Bruch mit dem etablierten Kontext und vormals etablierte Begriffe erfahren eine
Veranderung in ihren Bedeutungen (vgl. HS: 234). Mit Derrida gesprochen fiihrt der Bruch mit
dem Kontext zum Misslingen eines Sprechaktes, das Misslingen ist zugleich seine
Mdoglichkeitsbedingung (vgl. HS: 234 f.). Dieses Scheitern weist Butler als Potenzial aus, um
Sprechakte mit neuen Bedeutungen und Kontexten zu verandern, Butler benennt es als eine
Widerstandsstrategie.’®? Es ist dabei nicht auszuschlieRen, dass Grenzen des Sagbaren und
gesellschaftlich Akzeptieren tberschritten werden. Diese Grenziberschreitung ist jedoch nur
ex post bestimmbar, wenn Macht darauf reagiert und dieses Uberschreiten markiert wird. Das
Verbot einer Grenziberschreitung wird im Nachhinein markiert (vgl. Schonwalder-Kuntze,
2018a: 255).1%% Butler nennt das die ,impliziten Formen der Zensur® (HS: 203), die eine
unsichtbare Grenze markieren. Der Machtraum wird fir Butler dadurch wirkungsvoller, weil
Macht sich nicht an explizite Normen halt und allumfassender sein kann, als es die expliziten
Normen festlegen. Mit diesen ,impliziten Formen der Zensur® bleibt es offen, wie sich eine
Handlungsmacht im Zwischenraum entwickelt und demzufolge unklar, wie Wiederholungen

als Veranderungen stattfinden kénnten (vgl. Muller, 2015: 136).1%* Daraus kann abgeleitet

152 Scheitern wird im Businesskontext ab den 2020er-Jahren zu einem Modethema. In sogenannten ,Fuckup

Nights“ stellen Teilnehmende einem Publikum gescheiterte Projekte vor. Veranstalter werben damit, eine
fehlerfreundliche Unternehmenskultur zu fordern. Diese Wirkung ist zu diskutieren, weil mit diesem Format
»Fuckup Night“ Misserfolge eine AuBergewdhnlichkeit zugesprochen bekommen und eben nicht Einzug in eine
operative Alltagskommunikation finden, innerhalb derer kulturelle Verdanderungen transportiert werden
kénnten.

153 Schénwilder-Kuntze formuliert es als Bedingung: ,Nicht die Setzung des Verbots eréffnet in der
Grenzziehung unmittelbar die Méglichkeit zur fragenden Uberschreitung, sondern die Uberschreitung selbst
bedingte die Grenze, indem sie eben als Uberschreitung wahrgenommen und interpretiert wird.”
(Schénwalder-Kuntze, 2018a: 255).

154 Julian Miiller schreibt dazu, dass die Handlungsmacht nicht frei verfiigbar sei, sondern sich einer
vollstdndigen Kontrolle durch das Subjekt entziehe. Fiir Miller setze die Handlungsmacht dort ein, wo sie nicht
genau bestimmbar sei, in einem Raum zwischen Bestimm- und Unbestimmbarem (vgl. Miiller, 2015: 136).
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werden, dass der Zwischenraum begrenzt unbegrenzt ist, weil er erst im Zuge der

Grenzuberschreitung entsteht und somit im Voraus unbestimmbar bleibt.

Das Diskursuniversum zu Butlers Widerstandskonzept ist vielfaltig und an einigen Stellen
gegensatzlich. Hannah Mei3ner (2012) interpretiert die Subjektivation als Mdglichkeit, einen
internalisierten Zorn wegen nicht lebbarer Chancen daflr zu nutzen, daraus eine Kraft zu
entwickeln, widerstandig gegenuUber Normierungen zu sein (vgl. 59). Das seien keine
individuellen Aufgaben, sondern eine kollektive Widerstandsarbeit, um Lebenschancen zu
erweitern (vgl. 60). MeiBner kritisiert, dass Butler die Handlungsfahigkeit mit Widerstand
gleichsetze und dadurch eine Binaritat zwischen Anpassung oder Widerstand entstehe (vgl.
101 f.). Fur Hannelore Bublitz (2021%) ist Butlers Subjektbegriff mit einer Reflexivitat
angereichert, die darauf ausgerichtet ist, die eigenen Lebensoptionen zu sichern und sich
gegen Normen zu wenden (vgl. 80). Dennoch konstruiere Butler das Subjekt als verletzlich
und lebenslang abhéngig in sozialen Bezigen (vgl. 137). Unterdriickende
Lebensbedingungen zwingen fir Heike Kampf (2018) das Subjekt zum Widerstand, um das
eigene Uberleben zu sichern (vgl. 177). Kampf sieht es als Trade-off zwischen den Kosten der
Unterwerfung und der Entunterwerfung. ,Mit Butler ist eher zu fragen, welcher Preis der
Unterwerfung zu hoch ist, um noch auf diese Weise im Sein zu beharren? Wann entsteht das
Gefihl, nicht um diesen Preis existieren zu kdnnen?* (178). Hauskeller (2000) wirft Butler vor,
mit Travestie und Parodie, eine Heteronormativitat zu stabilisieren (vgl. 64). Die von Mei3ner
und von Bublitz interpretierte reflexive Distanz gesteht Hauskeller dem Butler'schen Subjekt
nicht zu, es ist fur Hauskeller nicht moglich, sich als Produkt der Macht dieser zu widersetzen
(vgl. 54, 71, 149). Fur Mduller (2015) beschreibt Butler einen andersartigen Begriff von
Souveranitat, wonach das Subjekt nicht vollstandig lber eine souverane Handlungsmacht
verflige, sondern sich den Beschrankungen, als ,postsouveranes Subjekt* (vgl. HS: 219),
bewusst sei (vgl. 136). In Ergdnzung der hier zitierten Autor*innen wird auf die mogliche
Dynamisierung bestehender Machtverhaltnisse hingewiesen. Diese Erganzung baut auf der
Vermutung auf, dass Macht ein Selbsterhaltungsstreben inharent ist und Subversionen so
lange erlaubt werden, wie die Machtsubstanz nicht gefdhrdet ist. Das bedeutet, dass
verandernde Wiederholungen zu einer Veranderung von Macht fiihren, sich die Macht den
Subversionen anpasst und sich damit weiterentwickelt. In einem relationalen Machtnetzwerk

findet Macht ausreichend Ausweichmdglichkeiten, an anderer Stelle weiter wirksam zu sein.

Zusammenfassend bedeutet Butlers Ansatz subversiver Wiederholungen: Wiederholungen
produzieren Veranderungen, sie sind per se Abweichungen von vorangegangenen
Wiederholungen. Liest man Wiederholungen als Routinen in Organisationen, so verandern
sich Organisationen kontinuierlich — unabh&ngig von Initiativen Fihrender. In diesem

Verstandnis schlieBen Wiederholungen nach Butler an die Bewegung von itérabilité an.
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Jedoch ist fur Butler das Subjekt in einer gehandelten-handelnden Rolle, seine diskursiven
Festschreibungen im Zuge ihrer Wiederholungen zu verandern — Butler verwendet dafiir den
Begriff der Entunterwerfung. Aufbauend auf Foucaults Ansatz, demzufolge Macht in Diskursen
dezentralisiert sei, bieten sich Widerstandspunkte an, die ermdglichen, sich gegen diese
Diskurse der Macht zu wehren. Wie Butler schreibt (und Meil3ner rezitiert) sei eine
Gemeinschaft (,ausnahmslos®) notwendig, um eine reflexive Distanz zu hegemonialen
Diskursen zu entwickeln, diese zu verandern, und ,eine alternative Minderheitenversion fir die
Aufrechterhaltung von Normen oder Idealen zu artikulieren, die mich handlungsféahig machen®
(Butler, 2021c®: 12). Mit diesem Ansatz von Butler kdnnen zwei Leerstellen im Change
Management bespielt werden: Mitarbeitende gestalten gemeinsam Veranderungen — ohne
Vorgaben seitens der Fiihrungsebenen. Macht wird zumindest auf einer abstrakten Ebene in
einem Changeprozess mitgedacht und Mitarbeitende, auf Grundlage von Foucault und Butler,

ermachtigt, sich die Macht fir Veranderungen zu nehmen — ohne sie jedoch umzustirzen.
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3.2.5. Grundlegungen: Veranderungen sind kontinuierlich, mit widerstandigen
Mitarbeitenden und systemkonform
Aus den bisherigen Diskussionen von Butlers Ansétzen, eine Diskursstruktur zu verandern,

werden im Folgenden drei Grundlegungen fiir organisationale Veranderungen extrahiert:
Veranderungen sind kontinuierlich

In der Figur der Subjektivation liegt der schmale Grat, die bestehende Macht zu erhalten und
zu verandern. Da sich Butlers Machtkonzeption nicht auf einem einmaligen und zentralen Akt
grundet, sondern von deren dauerhaften wie dezentralen Wiederholungen lebt, entstehen
laufend Diskursverschiebungen. Jede Macht tragt den Keim ihrer eigenen Verénderung in
sich, zugleich sind in Machtformaten ihre Veranderungsformate festgelegt. Das bedeutet, dass
die Form und die Substanz der Macht die Form und die Substanz der Subversionen vorgeben.
Veranderungen ereignen sich kontinuierlich als performative Fortfiihrung von Macht.

Auf organisationale Veranderungen Ubertragen, annulliert dieses Muster einige etablierte
organisationale Praxen. Nach diesem Ver&nderungsverstandnis wird Wandel nicht einmalig
geplant und in gro3flachigen Organisationsprozessen mittels Rationalitats- oder
Normativitatsstrategien'®*® durchgefiihrt. Fiihrende als Initiatoren von Veranderungen verlieren
an Bedeutung, weil Verdnderungen, basierend auf Butlers Versténdnis einer Subjektivation,
von den Mitarbeitenden ausgehen. Diese riicken in den Mittelpunkt, weil sie sich ihrer
Mdoglichkeiten von subversiven Handlungen bewusst sind und ihre Handlungsmaoglichkeiten
wahrnehmen. Mitarbeitende nutzen ihren Handlungsraum, und zwar so feindosiert, dass
Veranderungen im Einklang mit vorhandenen Machtstrukturen ablaufen, sie diese
Machtstrukturen dennoch verschieben und offener halten. Dafir braucht es eine
kontinuierliche Wachsamkeit, alltaglich vorkommende Mdglichkeiten als
Veranderungsoptionen zu erkennen. Es andern sich die Vorstellungen, dass Mitarbeitenden
nicht nur eine zu bewirtschaftende Gr6RRe sind, sondern aktiv an der Reproduktion des
Organisationssystems — machstabilisierend und ver&ndernd — mitarbeiten. Wie von Butler
beschrieben, geschieht dies nicht in einem einmaligen Akt, sondern innerhalb organisationaler
Routinen. In diesem Veranderungsverstandnis sind es kleine und kleinste Interaktionen, die
Macht und zugleich ihre Veranderung ermdglichen, in alltdglichen Begegnungen, in
Besprechungen, wahrend des Mittagessens im Betriebscasino, auf Betriebsversammlungen.
Dennoch liegt die Schwierigkeit einer Veranderung in der Selbstverstandlichkeit von Routinen
begriundet. Routinen sind unauffallig, weil sie alltdglich und nicht expliziert sind, deshalb ist

deren Bearbeitung nicht selbstverstandlich. Es ist zu vermuten, dass in der Veranderung,

155 Wolfgang Staehle referiert eine Rationalititsstrategie als faktenbasierte Strategie, eine
Normativitatsstrategie als Strategie einer kulturellen Veranderung, die einen geplanten Kulturzustand in der
Organisation erreichen mochte (vgl. Staehle, 1991°: 861 ff.).

136



selbst unauffalliger Alltagsprozesse ein Diskussionsbedarf bei Mitarbeitenden entsteht.
Routinen geraten in ein Spannungsfeld zwischen gewohnter Redundanz und expliziter
Subversion, weil Routinen ihre unauffallige Alltaglichkeit genommen wird und infolge von
Mikroveranderungen, etwa einer geanderten Anrede oder GrufR3formel, ein Diskussionsbedarf
Uber deren organisationskompatible Richtigkeit entsteht. Wie in Abschnitt 2.6. ,Kritische
Managementwissenschaften bereits erklart, werden in diesen Routineveranderungen die
,<Zonen tolerierter Differenz” erweitert, Ortmann spricht von tolerierten Regelverletzungen (vgl.
Ortmann, 2003: 271).

Veranderungen mit widerstandigen Mitarbeitenden

Wie oben beschrieben, bendétigen Mitarbeitende eine reflexive Distanz, um die Brichigkeit
eines organisationalen Machtsystems zu entdecken. Es ist zu fragen, wie es gelingen kann,
das eigene Widerstandspotential zu nutzen, die ,Hinterlist der Macht“ zu Gberwinden und
deren Wirkungsweise zu erkennen. Wie soll es folglich ein Subjekt schaffen, die Hinterlist der

Macht zu entdecken, wenn diese als Hinterlist verdeckt ist?

Im gesellschaftlichen Kontext, etwa bei Demonstrationen, schlagt Butler eine gegenseitige
Unterstiitzung vor, sich gemeinsam zu befahigen und zu erméchtigen. Ubertragen auf den
organisationalen Kontext koénnen Multiplikator*innen, wie Vertretungsorgane der
Mitarbeitenden (Betriebs- / Personalrat, Gewerkschaften), als Unterstlitzung wirken, die ihre
Kolleg*innen fur die Reflexion von Machtprozessen sensibilisieren. Ihre Aufgabe kdnnte darin
bestehen, die Mechanismen der Subjektivation aufzuzeigen. In diesem Bewusstsein kann sich
ein Geflihl der Ohnmacht gegeniiber einer als machtig empfundenen Organisation in eine
Option von Handlungsfahigkeit wandeln. Routiniertes Handeln wird mit subversiven
Mdglichkeiten aufgeladen. Mitarbeitende werden in diesem Ansatz zu kontinuierlich
handelnden Change Agent*innen, die am System und nicht nur im System ihrer Organisation
arbeiten. Am System zu arbeiten setzt voraus, dass eine Uberblickende Systemkenntnis
vorhanden ist, die formalen wie auch informellen Funktionsweisen einer Organisation bewusst
sind, um Veranderungen dort vorzunehmen, wo Systemkonformitat wie auch Subversionen
zusammentreffen. Deren Wirkungen entfalten sich umso mehr, je organisationskritischer die
Routinen sind. Dazu zahlen unter anderem Prozesse respektive Routinen im Recruiting, in
Vertragsverhandlungen oder in der Produktentwicklung. Damit werden Veranderungen ihres
Ausnahmestatus enthoben, als kontinuierlich benannt und als Alltagsarbeit in Routinen

eingebaut.

Es bleiben Zweifel, wie dieses Verstandnis von Handlungsfahigkeit auf den organisationalen

Kontext Ubertragen werden kann. Denn es ist anzunehmen, dass die Bearbeitung solcher
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Fragen Blockaden bei den Mitarbeitenden ausldésen kénnten. Mitarbeitende kdnnten es sich

auch im Unbequemen einrichten, was Butlers AuRRerung spiegelt:

,90 halten wir manchmal an Ausdricken fest, die uns weh tun, weil sie uns wenigstens

irgendeine Form der gesellschaftlichen und diskursiven Existenz bieten.” (HS: 48 f.).

Mdglicherweise ist es sicherer, sich in prekdren Umstanden zurechtzufinden, weil diese
vertraut sind. Zudem ist anzunehmen, dass Mitarbeitenden einer Organisation ein
gesellschaftlich initiierter Leidensdruck (wie jener der LGBTQIA+-Community) fehlt, um ein
gemeinsames Widerstandspotenzial gegen eine Prekarisierung im organisationalen Kontext
zu aktivieren. Dennoch kann eine Prekarisierung in Organisationen unterschiedlich verteilt
sein. Ein wohl alimentierter Angestellter in einem GrofRkonzern hat vermutlich ein anderes
Leidenspotenzial als wie die von Butler beschriebenen gesellschaftlich Diskriminierten.
Zugleich konnen im gleichen Unternehmen Mitarbeitende einzelner Arbeitsbereiche von
Arbeitsplatzverlust bedroht sein, wenn deren Tatigkeiten in andere Lander verlegt werden.
Oder es konnen Mitarbeitenden mit bestimmten persdnlichen Merkmalen eine Prekarisierung
drohen, weil Mitarbeitende mit diesen Merkmalen in einem spezifischen Kontext eine
organisationale Diskriminierung erfahren. In diesen beispielhaften Situationen kénnte sich ein
Widerstandspotenzial im Sinne Butlers entwickeln, das eine kritische Distanz zur Organisation
entstehen lasst. In solchen Situationen ware davon auszugehen, dass eine unterstellte
Selbstbequemlichkeit (berwunden und organisationale Bestimmungen wie auch dahinter
liegende Machtstrukturen, die Ein- und Ausschlisse produzieren, erfragt werden. In
Kombination mit dem vorherigen Veranderungsmuster einer kontinuierlichen Veranderung
impliziert das eine widerstandige Gemeinschaft im Alltaglichen, die sich ihrer
Handlungsmdoglichkeiten bewusst ist. Das ist Butlers erwahntes Ziel, ein Bewusstsein sowohl
fur prekare Lebenssituationen, als auch den darin enthaltenen Gestaltungsraum zu entwickeln.
Butler konstruiert das Menschenbild eines kritischen, neugierigen und mutigen Menschen, der
es wagt, seine eigenen Existenzbedingungen immer wieder auf den Prifstand zu stellen und

die ihnen innewohnenden Paradoxien zumindest auszuhalten.
Veranderungen sind systemkonform

Das gewinnversprechende von Butlers affirmativem Ansatz ist die Unauffalligkeit der
Verédnderung. Er |0st keinen Systemwiderstand aus, der das widerstandige Subjekt
domestiziert und damit den Zerfall des Widerstands einleitet. Das Widerstandskonzept von
Butler ist effizient, weil es system- und machtkonform die bestehenden Mdglichkeiten nutzt
und Verénderungen als kleinschrittig denken lasst. Diese Prozesse sind bei Butler geplante
Subversionen, um an und in einem Machtkontext zu arbeiten, diesen zu verschieben und offen
zu halten. Dieser Veradnderungsansatz lasst sich in die organisationalen Ablaufe integrieren,

ohne dass es dafir einer auf3erordentlichen Erméchtigung wie auch Projektstrukturen bedarf.
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Nach Butler ist Macht nicht zentralisiert, sondern als verteilte Macht in einer Organisation
verwoben, was detaillierte Kenntnisse Uber deren Beschaffenheit notwendig macht, um den
Zwischenraum fUr Subversion auszuloten. Es werden hohe Anforderungen an Mitarbeitende
gestellt: Sie bendtigen eine gute Systemkenntnis, sowohl von den Machtstrukturen als auch
ihren prozessualen Wirkungen. Zudem ist es ein schmaler Grat flr Subversionen, einerseits
mit dem Bestehenden unzufrieden und zugleich motiviert dafir zu sein, systemkonforme
Verédnderungen mit Kolleg*innen zu wollen. Ist dieser schmale Grat zwischen Motivation und
Subversion nicht vorhanden, zeigen sich andere, im Organisationskontext géangige
Alternativen, namlich entweder die Organisation zu verlassen oder sich in eine innere

Klindigung®®® zurlickzuziehen.

Organisationale Veranderungen als systemkonforme Wiederholungen unterliegen
mdglicherweise gar nicht der Kennzeichnung als Veranderungen, weil zu vermuten ist, dass
sie nicht als Organisationsveranderungen — im Sinne von Change Management —
wahrgenommen werden. Es konnen Alltaglichkeiten sein, deren Wirksamkeit in ihrer
unauffalligen, kontinuierlichen Ver&nderung zu finden ist. Aus einer Arbeitsperspektive von
Personalmanagement sind beispielhaft folgende Veranderungen madglich: bei Versammlungen
eine Sitzplatzverteilung als Stuhlkreis und nicht als Kinobestuhlung organisieren, um
Kommunikationsstrukturen als gleichberechtigt zu gestalten; oder bei traditionellen
Jahresworkshops eine Agenda gemeinsam als Teamleistung gestalten, und dies nicht an die
Team-Verantwortlichen delegieren; oder zu Beginn von Meetings kurz Uber die individuell
wahrgenommene Arbeitssituation sprechen; oder in Recruiting-Prozesse Mitglieder aus dem
einstellenden Arbeitsteam integrieren; oder  selbstorganisiert im digitalen
Unternehmensnetzwerk einen fur alle zugénglichen Blog einrichten, um sich ohne

zugeordnete Hierarchie Uber Unternehmensthemen auszutauschen.

Damit wird deutlich, was dieser Ansatz von Butler und seine Ubertragbarkeit auf Organisation
nicht ist: Es ist kein managerial angeordneter kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP).
Bei der Managementmethode des KVP werden bestehende Arbeitsablaufe in kleinen,
kontinuierlichen Schritten verbessert (vgl. Marks, 2016: 41). Es geht es um die Optimierung
von Standards, um die definierten Qualitatsziele eines jeden Produktionsprozesses zu
erreichen (vgl. Reitz, 2009: 99). Die Optimierung eines bestehenden Produktionssystems ist

als Stabilisierung und nicht als Subversion eines Unternehmens zu bewerten.

156 Nicole Scheibner u.a. fassen die in der Literatur genannten Merkmale zusammen, wonach die innere
Kindigung als emotionale Distanz zur Arbeit, als vermindertes Engagement und als stiller Riickzug zu
beobachten ist (vgl. Scheibner u.a., 2013: 463). Ursachen liegen in einem Bruch des psychologischen Vertrages
zwischen Arbeitgebenden und Mitarbeitenden, wenn Leistungen nicht anerkannt werden, versprochene
Entwicklungsmaoglichkeiten ausbleiben oder Handlungsrdume wegfallen (vgl. a.a.0.: 470).
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Kapitel 4: Veréanderungen in Zwischenraumen

In diesem Kapitel werden verschiedene Anséatze eines Zwischenraums nach Jacques Derrida
und Judith Butler diskutiert. Damit werden weitere Grundlegungen flir organisationale

Veranderungen skizziert.**’

Die zentralen Ergebnisse dieses Kapitels sind folgende: Derrida diskutiert Fragen von Ethik
(bspw. als Gabe; als Vergeben), von Recht (bspw. als Gerechtigkeit) oder von Politik (bspw.
als Demokratie) mit einer durch nichts zu bestimmenden Offenheit. Diese Themen sind fir ihn
durch nichts Vorgangiges bestimmbar; sie werden in einem gedanklichen Zwischenraum
verhandelt. In seinen Vorstellungen hat ein Zwischenraum keine erkennbare Form, vielmehr
ereignet er sich in verschiedenen Auspragungen. Mit Begriffen wie ,vielleicht®, ,wenn es so
etwas gibt wie“ und ,im Kommen* unterstreicht Derrida dieses gedankliche Fluidum ohne
Zugriff und Fixierung. Mit den verschiedenen Mdglichkeiten eines Zwischenraums werden
spezifische Managementdiskurse gekoppelt. Beispielsweise wird mit dem Managementansatz
,serendipity“ versucht, spontan eintretende Ereignisse organisational zu verarbeiten; mit dem
Managementkonzept eines organisationalen Metalernens (lernen, wie man lernt) soll dem
unbestimmbaren Kommen eines Ereignisses organisational begegnet werden kénnen. Am
Ende des Abschnitts werden verschiedene Grundlegungen fir Veradnderungen

herausgearbeitet: 6ffnend, aus der Zukunft kommend und an Mitarbeitenden orientiert.

Butler formuliert eine Art von Zwischenraum, die bei Demonstrationen entsteht: Urbane Orte
konnen von Prekarisierten fir politische Demonstrationen genutzt werden, um eine
Verbesserung ihrer Lebenssituation wie auch der sozialen und politischen Gegebenheit zu
fordern. Ein Zwischenraum entsteht, weil sich die Demonstrierenden in einem Raum (etwa
einer stadtischen Umgebung) bewegen, der fiir andere Zwecke (etwa fiir Erholung oder

Transport) bestimmt ist. Es entsteht ein korperlicher Zwischenraum als ein ,zwischen“ den

157 In einem gedanklichen Seitenblick wird auf ausgesuchte Arbeiten unterschiedlicher Disziplinen aufmerksam
gemacht, die sich auch mit dem Ansatz eines Zwischenraums in ihrer jeweiligen Disziplin beschaftigen.

In der Philosophie arbeitet Eva von Redecker mit dem Konzept des ,,Dazwischen” als Entstehungsmoglichkeit
fir ,radikalen Wandel” in der Gesellschaft. Sie vertritt die These, dass Revolutionen ihren Anfang in
veranderten gesellschaftlichen Praxen nehmen, die interstitiell, namlich in den Zwischenrdumen angesiedelt
sind (vgl. von Redecker, 2018).

In der Kunst bearbeitet Julia Schonfeld-Rau das Thema der Zwischenrdume in der Museumsarchitektur (vgl.
Schonfeld-Rau, 2016).

In der Kulturtheorie untersucht Gesa Ziemer das Phdanomen der Komplizenschaft, das sich jenseits einer
hierarchischen Struktur, in den Zwischenrdumen einer Organisation, temporar herausbildet. Komplizenschaft
entsteht flir Ziemer spontan, wenn Bestehendes jenseits einer Hierarchie verandert oder neu probiert wird
(vgl. Ziemer, 2013: 12).

Im Fach Geschichte behandelt Alina Enzensberger die Funktion von Lazaretten im Ersten Weltkrieg als
Ubergangsraumen zwischen Krieg und Zivilgesellschaft (vgl. Enzensberger, 2021).

In der Stadtentwicklung bilden Reallabore im urbanen Umfeld einen Raum zwischen Wissenschaft und Praxis,
um Fragen wie Klimaneutralitat, Mobilitdt, Wohnen ergebnisoffen in bestehenden Quartieren auszuprobieren.
Der Zwischenraum entsteht da, wo Forschung und Anwendung zusammentreffen, um Fragen in realen
Laborbedingungen gemeinsam mit den Bewohnern zu beantworten (vgl. Seydel u.a., 2021; Parodi u.a., 2021).
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Teilnehmenden, die damit eine Demonstration formen. Es entsteht auch ein raumlicher
Zwischenraum, wenn 6ffentliche Platze dafiir verwendet werden, um politische Forderungen
nach Anerkennung sowie gesellschaftlicher-politischer Teilhabe zu artikulieren. Diese
Perspektiven lassen sich mit verschiedenen Diskursen zu organisationalen Veranderungen
koppeln. Diskurse finden sich in der unternehmerischen Sorge fur die Gesundheit der
Mitarbeitenden (vor allem wéhrend Veranderungsprozessen) oder im Ansatz von sogenannten
Graswurzelbewegungen. Darunter ist zu verstehen, dass sich Mitarbeitende selbst
organisieren, um wichtige Organisationsthemen eigenverantwortlich zu bearbeiten. Am Ende
dieses Kapitels werden folgende grundlegenden Attribute fur Verdnderungen
herausgearbeitet: solidarisch, korperlich und selbstbestimmit.

4.1. Verschiedene Ansatze des Zwischenraums bei Jacques Derrida

Der Begriff des Zwischenraums findet sich einige Male in Derridas Werken, beispielsweise in
Gesetzeskraft, worin er Gerechtigkeit als Wirdigung des Einzelfalls diskutiert. Rechtsnormen
werden zwar  berucksichtigt, bleiben aber keinesfalls eine  ausschliel3liche
Entscheidungsgrundlage (vgl. GK: 30 f.). In Positionen driickt der Buchstabe a von différance
einen Zwischenraum aus, der in einer unbestimmbaren Bewegung von Verzeitlichung, Umweg
und Aufschub entsteht (vgl. SuG: 70). In Grammatologie spricht er vom Zwischenraum als
weiller Textstelle als Markierung fir Unbestimmbares (vgl. Gr: 170). Diese Zitatstellen weisen
zwar die Formulierungen ,Zwischenraum® auf, jedoch zeigt sich in der weiteren Lektlre, dass
Derrida keine bestimmbare Konstruktion von Zwischenraumen verfolgt.'®® Das Verstandnis
von Zwischenraum entsteht eher beilaufig in einem dekonstruktiven Nachdenken, wenn
Derrida Themen wie Gerechtigkeit, die rechtliche Normen Ubersteigt (vgl. GK), oder Vernunft
jenseits rationaler Bestimmungen (vgl. Aufklarung) diskutiert. In der Dekonstruktion dieser
Themen entsteht auch eine gedankliche Offenheit als Zwischenraum, in dem die spezifischen

und sich immer wieder andernden Bedeutungen dieser Begriffe verhandelt werden.

Im Folgenden werden beispielhaft drei Ansétze von Zwischenraum in Derridas Werken

interpretiert und diskutiert:

158 Dass der Ansatz des Zwischenraums kein fixierbarer Ansatz ist, zeigt sich auch in der Begriffsvielfalt in den
originalsprachlichen Ausgaben von Derridas Werken:

In Force de loi. Le «fondement mystique de I'autorité» (Gesetzeskraft. Der »mystische Grund der Autoritdit«)
verwendet Derrida den Begriff ,I'intervalle”: ,la déconstruction a lieu dans I'intervalle qui sépare
I'indéconstructibilité de la justice et la déconstructibilité du droit.” (Ders., 1995a: 35).

In Sémiologie et Grammatologie: entretien avec Julia Kristeva (Semiologie und Grammatologie. Gespréch mit
Julia Kristeva) nutzt Derrida den Begriff ,,|’espacement”:,,C’est pourquoi le a de la différance rappelle aussi que
I’espacement est temporisation, détour, délai.” (Ders., 1972c: 40).

In De la grammatologie (Grammatologie) bedient sich Derrida des Begriffs , les blancs": ,,Aucune intuition ne
peut s’accomplir au lieu oU « les « blancs » en effet assument I'importance » (Préface au Coup de dés).” (Ders.,
1967: 99).
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— Der Zwischenraum als Transit (vgl. Aufklarung: 204) zwischen Begriffen, die einerseits
unversohnlich, aber zugleich auf die gegenseitige Bedurftigkeit angewiesen sind. Der
Begriff des Transits beschreibt eine Bewegung des ,weder das eine noch das andere” wie
auch des ,sowohl als auch” (Abschnitt 4.1.1.).

— Der Zwischenraum als Aporie(n), worin sich deren Unwagbarkeit und
Widersprichlichkeiten im Entscheiden von unentscheidbaren Entscheidungen findet (vgl.
GK: 49 ff.) (Abschnitt 4.1.2.).

— Das Ereignis, das einen Zwischenraum entstehen lasst: Es ist das Unkalkulierbare des
Ereignisses, das auf einen kalkulierten Kontext trifft; dabei bildet sich ein Zwischenraum
als Erfahrungslosigkeit, weil es (noch) offen ist, ob und wie mit einem Ereignis umzugehen
ist (vgl. z.B. Schurken: 12; Ereignis: 50) (Abschnitt 4.1.3.).

4.1.1. Zwischenraum als Transit

Mit der Figur ,Transit“ deutet Derrida auf etwas unzertrennlich Gegensétzliches hin: eine nie
ankommende und entscheidbare Bewegung, beispielsweise zwischen Recht und
Gerechtigkeit oder zwischen einer als wissenschaftlich vermuteten Rationalitédt und einer
Vernunft, die offen ist und deren Inhalt immer wieder neu und fir den Einzelfall formuliert wird.
Fur Derrida geht es darum, Gegensatzlichkeiten gemeinsam zu denken: allgemeines Recht
und individuelle Gerechtigkeit sowie Rationalitat (als Berechnung) und Vernunft (als offener
Gedankenraum). Danach orientiert sich eine individuelle Gerechtigkeit an allgemeinen
Rechtsgrundsatzen, Ubersteigt diese aber, weil der Einzelfall gerecht entschieden werden soll.
Diese Entscheidung findet sich nicht in allgemeinen Rechtsgrundsatzen, orientiert sich aber
an ihnen (vgl. Aufklarung: 204). Auf andere Art formuliert: Es ist die Bewegung des ,sowohl
als auch®, die einen Raum o&ffnet zwischen dem einen, das nicht mehr als alleiniger
Bezugsrahmen gilt und dem anderen, das als individuelle Einzelfallentscheidung bis jetzt nicht
gilt. Der Begriff ,Transit® (Aufklarung: 204) wird verstanden als Raum bzw. Bewegung
zwischen zwei (oder mehreren) Unvereinbarkeiten, die auf ihre gegenseitige Berticksichtigung
angewiesen sind. Es ist kein Transit-Korridor, der etwas durchschneidet, sondern der Teile

verbindet und deren gegenseitige Berlicksichtigung fordert.

,Ob es um Singularitat oder Universalitat geht — und es geht jedes Mal um beides zugleich: auf

beiden Seiten bedarf es sowohl des Kalkils als auch des Unkalkulierbaren.” (Aufklarung: 204).

Bezogen auf Gerechtigkeit geht Derrida von deren Unbestimmtheit und Unbestimmbarkeit

aus, schrankt jedoch ein, dass Gerechtigkeit immer an das Recht gekoppelt ist. Keine:

~Gerechtigkeit ohne die Anrufung juridischer Bestimmungen und der Gewalt des Rechts; es

gdbe kein Werden, keine Transformation, keine Geschichte und keine
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Vervollkommnungsfahigkeit des Rechts, wenn es dabei nicht an eine Gerechtigkeit appellierte,

die es dennoch stets lbersteigt.” (Aufklarung: 204).

Somit ist Gerechtigkeit eine von anderen Bezugsgrof3en fur Recht. Danach definiert sich
Gerechtigkeit nicht nur durch die Anwendung von Recht, sondern entwickelt davon losgeldst
eine eigene Qualitat, die sich am Einzelfall entscheidet — fur Derrida als Hinwendung zum
Anderen. Diese Hinwendung ist ein Nachdenken Uber die spezifische, singulére Situation, die
nach einer spezifischen Gerechtigkeit verlangt, als Ergebnis zwischen allgemeinen
Rechtsgrundlagen und einer individuellen Gerechtigkeit. Gerechtigkeit ist fur Derrida auch
nicht als eine allgemein geltende Ethik zu denken. Derrida entfernt sich von der Auffassung,
dass Gerechtigkeit als Ethik allgemeingultige Prinzipien wiedergebe. Deshalb lassen sich die
Gerechtigkeitsvorstellungen von Derrida an keine der gangigen Ethiktheorien anschlieRen.>®
Dagegen ist fiir Derrida Ethik eine bedingungslose Offnung fiir den Anderen als Mitmenschen,
ohne etwas als Gegenleistung zu erwarten. Dieses Verstandnis von Ethik richtet sich am

Anderen aus, was er in Den Tod geben verdeutlicht:

.Ich bin dem Anderen als Anderen gegenlber verantwortlich, ich antworte ihm und ich
verantworte ihm gegentber [...] Jeder andere ist jeder andere / Jeder andere ist ganz anders
(Tout autre est tout autre).” (TG: 395).

In dieser Offnung fiir den und zum Anderen hin liegt ein gestaltbarer Raum, dessen Grundziige
durch gesellschaftliche Ubereinkiinfte gerahmt sind, und der dennoch fur Derrida eine
Unbestimmtheit aufweist. Diese Unbestimmtheit kann als Zwischenraum interpretiert werden,
in dem fur Derrida Gerechtigkeit — als Méglichkeit einer Ethik des Anderen — entstehen kann.
Der Zwischenraum entsteht deshalb, weil sein Verstandnis von Ethik Uber das eines
allgemeingltigen Sollens hinausgeht und sich in diesem Moment dem Anderen zuwendet. In
der Figur der Hinwendung zum Anderen zeigt sich, dass Derrida von Emmanuel Lévinas
inspiriert ist, fir den der Andere als Mitmensch durch seine Einzigartigkeit gekennzeichnet ist.

Fir Lévinas ist der Andere als Mitmensch zugleich nah und fremd und durch nichts

159 Derrida entfernt sich von einem géngigen philosophischen Verstidndnis von Ethik, das eine Orientierung fiir
gutes Leben bieten soll. Nach diesem Verstandnis geht es dabei um formulierte Qualitaten, wie das Gute zu
finden und wie ein gutes Leben zu flhren sei. Unterscheidungen gibt es innerhalb der Diskussion, beispielhaft:
- das Gute als gut, richtig und gerecht (vgl. Nida-Riimelin, 2005),

- das Gute als gut und gerecht (vgl. Maring, 2014),

- das Gute als das Glickliche (vgl. Hoffe, 2013),

- das Gute als gutes Handeln (vgl. Vossenkuhl, 2003).

In diesen Ansatzen steckt die implizite Forderung, dass der Mensch das Gute erkenne und sein Leben danach
ausrichten konne und solle. Diese Anspriiche bezeichnet Judith Butler wiederum als ethische Gewalt. Diese
Forderungen implizieren ein Selbstbewusstsein, jederzeit einen klaren, transparenten, rationalen Geist und
folglich auch Willen zu haben. Butler bezweifelt dieses Selbst-Bewusstsein und stellt sich ,,einer gewissen
ethischen Gewalt entgegen, die verlangt, dass wir jederzeit unsere Selbstidentitat vorfiihren und
aufrechterhalten und von anderen dasselbe verlangen” (KEG: 59) und setzt eine subjektive Unverfligbarkeit
dagegen. Das bedeutet aber nicht, es dennoch zu versuchen und das Gute anstreben und das Leben danach
auszurichten.
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bestimmbar. In Anlehnung an Lévinas gibt es fiir Derrida eine Verantwortung fir den Anderen
— was er mit dem Satz markiert: ,Man muf® mit dem Antworten beginnen.” (Derrida, 1999b:
43). Damit druckt Derrida die Hinwendung zum Anderen aus — nicht aus einer souveran-

fragenden Position, sondern einem zugewandten Hinhoren.

»Erst einmal mu® man die Mdglichkeit des Empfangs denken, noch bevor man das Anlitz denkt
und alles, was mit ihm erdffnet oder verschoben wird [...]. Der Empfang bestimmt die Aufnahme,

die Rezeptivitat des Aufnehmens als ethische Beziehung.” (Derrida, 1999b: 44).16°

Das bedeutet, dass in der Beziehung zum Anderen eine Einzigartigkeit entsteht, diese
Beziehung offen und durch nichts Vorhandenes vorgegeben ist, sie bleibt im Zwischenraum. 6!
Es ist fir Lévinas eine nicht symmetrische Beziehung; sie entsteht in der Verantwortung als
Hinwendung zum Anderen, ohne eine Gegenleistung zu erwarten (vgl. Lévinas, 2022°: 74). Es
kann nicht erwartet werden, dass sich der Andere auch einem zuwendet und in dieser
Bewegung die Einzigartigkeit einer Zuwendung erkennt. Solche Erwartungen wirden die
Offenheit des Zwischenraums einschrénken. Es wird keine Gegenleistung erwartet, es ist
vielmehr ein engagementloses Offnen fur den Anderen, worin eine grund(satz)lose Ethik bzw.
Gerechtigkeit werden kann.62

Diese Hinwendung ist nach Derrida vorab unbestimmbar, weil sie stets im Kommen ist und
bleibt. Die Figur ,im Kommen® (& venir; vgl. Pda: 47) formuliert Derrida zusatzlich als ,Das
Kommen* (le venir / la venue; vgl. Monde: 197) oder als ,kommend® (a venir; vgl. Monde:

160 jylian Miiller beschreibt es als Ur-Passivitit von Derrida und Lévinas ,Jedes Tun ist in diesem Sinne reaktiv
oder besser responsiv, weil es auf etwas anderes reagiert, also auf etwas antwortet und gerade dadurch
,seinem’ Akteur immer auch ein Stiick weit entgleitet.” (Mdiller, 2015: 158 f. mit Referenz auf das Werk
»Passivitdt” von Kathrin Busch, 2013: 35). Als Soziologe pladiert Mller dafiir, einen Handlungsbegriff zu
tiberdenken, der weder nur als passiv noch nur als aktiv beschrieben wird. Fiir ihn geht es um ,,Zwischenformen
aus Passivitat und Aktivitat, aus Erleiden und Handeln, aus Interpassivitdt und Interaktivitat, die es soziologisch
sehr wohl ernst zu nehmen gilt” (Ders.: 159).

161 Djeser so verstandene Zwischenraum kann mit Wilhelm Vossenkuhls Verstindnis von Sorge verglichen
werden: ,, Auch dann, wenn es keine ethisch begriindete, allgemein gliltige Lésung fiir ein Problem gibt, miissen
wir bereit sein, Stellung zu nehmen und uns fiir eine Losung zu entscheiden, die wir selbst unabhangig von
dem, was andere tun wiirden, verantworten kénnen. Diese Haltung nenne ich Sorge.” (Vossenkuhl, 2021: 10).
»Mit der Sorge folgen wir keinem vorgefertigten Katalog von Maximen in dem Glauben, damit unserer
Schuldigkeit gerecht zu werden. Wir leben mit einem Mal an Angst vor dem Scheitern.” (Vossenkuhl, 2021:
40).

162 | évinas erginzt die Einzigartigkeit der Hinwendung zu einem Anderen durch den Ansatz des Dritten, was
grob als Allgemeinheit umschrieben werden kann. ,Die Illeitdt des Dritten ist aber bei Lévinas nichts Geringeres
als der Anfang der Gerechtigkeit, sowohl als Recht als auch jenseits des Rechts, im Recht jenseits des Rechts.”
(Derrida, 1999b: 48 f.). Was Derrida in Lévinas’ Figur des Dritten liest, ist ein Abwéagen zwischen individueller
Gerechtigkeit und Rechtsgrundséatzen, zwischen Individualitat und Allgemeinheit (vgl. a.a.0.: 51). Wie Barbara
Staudigl schreibt, geht es Lévinas dabei nicht darum, die Hinwendung zum Anderen abzuschwéachen. ,,Auch der
Dritte ist Anderer und bleibt Nachster, auch er bedeutet von der Ndhe her. Die Ndhe erhilt eine neue
Bedeutung im Raum, sie erhélt die Bedeutung des Aneinandergrenzens [...]. Die Ordnung der Gerechtigkeit, die
durch den Dritten entsteht, muss sich weiterhin der Ndhe verdanken.” (Staudigl, 2009: 99).
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196)%3 oder ,im Kommen bleiben“ (rester a venir; vgl. Pda: 49) und kann fir mehrere Lesarten
interpretiert werden: Das Kommende als bis jetzt nicht Angekommenes, wie als kommende
Gerechtigkeit, die noch formuliert werden muss (vgl. GK: 56). FiUr Derrida unterliegt das
Kommende keinem bestimmten Inhalt oder einem Format, denn die Figur des Kommenden
bleibt offen. Das bedeutet fiir Gerechtigkeit, dass man sich nicht auf sie als etwas Bestimmtes
berufen kann. Vielmehr muss immer wieder um Gerechtigkeit gerungen und diese neu
ausgehandelt werden. Das unterstreicht Derrida durch die Verbindung des Kommenden mit
einer unbekannten Zukunft (vgl. beispielhaft Aufklarung: 182, 208). Das Kommende hat somit
keinen Referenzpunkt, es bleibt offen, ob es jemals ankommt (vgl. Aufklarung: 173 f.). Es geht
nicht um das Erreichen eines bestimmten Zustands, sondern darum, offen fir die Situation
und fur den Anderen zu bleiben, um in dieser Hinwendung eine spezifische Ethik zu
verhandeln. Fir Luzia Sievi kann das Kommende auch als eine Unzufriedenheit mit dem
Vorgefundenen interpretiert und als Streben nach Verbesserung verstanden werden,
beispielsweise nach mehr Gerechtigkeit oder nach mehr Demokratie. Dabei handelt es sich
um ein unabladssiges Bemiihen, einen nie erreichbaren Zustand erreichen zu wollen. Nach
Sievi sei fur Derrida damit das Versprechen verbunden, es besser machen zu wollen und zu
kénnen, wie eine bessere Beteiligung an Entscheidungen oder eine Gerechtigkeit, die sich

noch mehr am Einzelfall orientiere (vgl. Sievi, 2017: 378).

Ebenso formuliert Derrida einen Transit zwischen Vernunft und Rationalitat bzw. Kalkulation.

Der Transit bewegt sich dabei zwischen

.der vernlnftigen Forderung nach Berechnung oder Bedingtheit einerseits und dem
intransigenten, das heif3t nicht verhandelbaren Anspruch des unbedingten Unberechenbaren

andererseits.” (Aufklarung: 204).

Fur Derrida geht es um beides, um Kalkil wie auch Unbestimmtheit, um Recht wie auch
Gerechtigkeit. Werden die Figuren des Transits von Gerechtigkeit und von Vernunft
zusammen betrachtet, kann daraus gefolgert werden, dass eine gerechte auch eine
vernunftige Entscheidung ist, weil es ein Nachdenken tber den Einzelfall ist und nicht die
Anwendung vorgefertigter Rationalitat. Gerechtigkeit wie auch Vernunft sind mit dem Merkmal
der Unentscheidbarkeit ausgestattet (vgl. Aufklarung: 204). In diesen Situationen des ,sowohl
als auch® macht Derrida einen scheinbaren einfachen L6ésungsvorschlag: einen Kompromiss
zwischen beiden zu schlieBen. Allerdings entfernt sich ein Kompromissp vom gangigen
Verstdndnis, dass jede Seite bereit ist, von ihrer Forderung etwas abzutreten. Ein
Kompromissp muss sich fur Derrida in jeder Situation neu finden und bendtigt bei jeder neuen

Entscheidung eine eigene Regel (vgl. Aufklarung: 205). Das bedeutet, dass jede

163 die kommende Welt = le monde a venir (vgl. monde: 196), eine kommende Demokratie = une démocratie a
venir (vgl. Monde: 197).
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Entscheidung, das Prinzip einer Regel, Vorgaben zu liefern, unterlauft. Es ist zu vermuten,
dass Derrida diese Grundsatzlosigkeit eines Kompromissesp mit dem Begriff der ,Wette"

herausstreicht, wenn er schreibt,

.dal »verninftig« die wohliberlegte [raisonée] und wohlbegriindete Wette dieses
Kompromisses zwischen den beiden anscheinend unvereinbaren Forderungen der Vernunft

ware, zwischen dem Kalkil und dem Unkalkulierbaren ansiedeln.” (Aufklarung: 205).

Jede ausformulierte Gerechtigkeit oder Vernunft entsteht in der Ambiguitat von Einzelsituation
und allgemeinen Regeln. Derrida denkt diese Begriffe als unzertrennlich und heterogen. Es
sind Transitzonen, in denen beides transportiert und verarbeitet wird: das Berechenbare und
das Unberechenbare. Nach dieser Darstellung kann erneut gezeigt werden, dass es Derrida
nicht um ein Ausschliel3en von Gegensatzlichkeiten geht, sondern um die Erweiterung von
Deutungsmdglichkeiten, verbunden mit dem Streben, zu besseren Ldsungen zu kommen.

Dieses Vorgehen zeigt sich im Finden eines Kompromissesp im Zwischenraum.

Mit Derrida gedacht ist eine Kompromissldsung keine in sich ruhende Lésung, sondern die
gefundene LoOsung ist als vorlaufig zu betrachten und immer wieder nach besseren

Mdglichkeiten zu befragen. Derrida I6st diese Unruhe nicht auf, fur ihn gilt:

»Ein stets gefahrlicher Kompromifl? mufR3 also jedesmal, in jeder einzelnen Situation, sein Gesetz
und seine Norm erfinden, das heildt eine Maxime, die jedesmal das kommende Ereignis
empfangt. Verantwortung und Entscheidung gibt es, wenn tberhaupt, nur um diesen Preis.”
(Aufklarung: 205).

In der Interpretation dieser Aussage zeigt sich die Spannkraft des Begriffs Transit: Maxime,
kommend und Ereignis als drei unmogliche Figuren, wenn sie in einem inhaltlichen
Zusammenhang, im Begriff Transit, beschrieben werden. Unmaoglich, weil das Ereignis nicht
kalkulierbar ist, verstarkt durch das Adjektiv kommend. Es wird etwas kommen, dessen
Ankunft, Form und Inhalt noch unbestimmt ist und gemaR dem Verstandnis von Derrida auch
unbestimmbar bleiben wird. Derrida verlangt dafir eine Maxime, die einen allgemeingtltigen
Grundsatz widerspiegeln soll, was jedoch die Hinwendung zum Anderen unméglich werden
lasst. Dennoch kann eine mogliche Figur entstehen, wenn die Maxime sich auf den Einzelfall
konzentriert und sowohl das allgemeine Gesetz als auch den Einzelfall beriicksichtigt, ohne

ein Ergebnis kalkulieren zu kénnen.

Es entstehen gleitende Wechselverhdlinisse, die fur Derrda ein ,zweideutiges und
zweifelhaftes Gleiten® (GK: 9) ausmachen und zum Prozess der Gerechtigkeitsfindung
gehoren. In diesem Prozess des ,sowohl als auch® und des ,weder das Eine noch das Andere”
verwischen die Unterschiede zwischen Gerechtigkeit und Recht. Dieser Prozess ist fir Derrida

unbeherrschbar:
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.Das Recht enthalt aber den Anspruch einer Ausiibung, die im Namen der Gerechtigkeit
geschieht; die Gerechtigkeit wiederum erfordert, daf3 sie in einem Recht sich einrichtet, das

»enforced« werden mui3.“ (GK: 46).

Es geht nicht um einen Ausschluss des einen oder des anderen, sondern um ein Miteinander,
dessen Heterogenitdat und Unzertrennlichkeit ausgehalten werden muss. Derrida
charakterisiert diesen Denkraum so, dass jedes Mal im Prozess ihrer Austibung Gerechtigkeit
gestaltet werden kann und dabei ,samtliche Bedingungen, Hypothesen, Konventionen und
Vorannahmen zu suspendieren® (Aufklarung: 191) sind, die ein bestimmtes So-Sein
bestimmen. Diese Verhandlungen machen den Weg frei fir ein anderes Denken,
maglicherweise ein bisher Unmogliches und Nichtgedachtes.

Eine vergleichbare Bewegung macht Derrida in der Auseinandersetzung mit dem Begriff der
Vernunft. Far ihn geht es darum, ,[d]ie Ehre der Vernunft zu retten” (Aufklarung: 161), die von
Verwissenschatftlichung und Rationalitat bedroht werde (vgl. Aufklarung: 163). Vernunft
besteht fur ihn aus den beiden Teilen — Vernunft und Rationalitat: Vernunft schwankt somit
nicht zwischen dem Einen oder dem Anderen, sondern zeigt sich in einer ziel- und zeitlosen
Bewegung zwischen Kalkll und Nichtkalkll. Derrida nennt es ein ,Hindurchwinden® zwischen
diesen Figuren (vgl. Aufklarung: 184). Dieses ,Hindurchwinden® ist nicht willkirlich oder

gleichgultig; Derrida gibt dafir Hinweise. Um die Ehre der Vernunft zu retten, ist fur Derrida

- der fragile Unterschied zwischen Vernunft und Rationalitt zu erkennen,
- und zwischen beiden zu Ubersetzen (vgl. Aufklarung: 215), was sich als moderieren oder
vermitteln interpretieren Iasst;
- ein Kompromiss zwischen beiden auszuhandeln,
- und zwar fir jede Situation aufs Neue (vgl. Aufklarung: 205)
- zwischen Berechenbarkeit und Unberechenbarkeit (vgl. Aufklarung: 204).

Zusammenfassend gestaltet sich der Zwischenraum als Transitbewegung, worin sich
verbindende Ambiguitaten zeigen. Mit den Beispielen Gerechtigkeit — Recht und Vernunft —
Rationalitat zeigen sich beide Begriffspaare in dauernder Unruhe. Sie entziehen sich einer
dauerhaften Bestimmung, stattdessen windet sich eine mdgliche Deutung zwischen deren
gegenteiligen Auspragungen hindurch. Ein Zwischenraum ist von einem ,sowohl als auch” wie

auch von einem ,weder das Eine noch das Andere” skizziert.

Nach diesen Beobachtungen stellt sich die Frage, in welchen aktuellen Diskursen von
organisationalen Veranderungen sich Ansatze eines Transits aufrufen und mogliche
Einfallstellen benennen lassen. Das Muster des ,sowohl als auch® ist ein Angriff auf die
beschriebene Chronologie von Change Management von ,zuerst verandern und dann

stabilisieren®. Im herkdmmlichen Narrativ von Change Management wird die organisationale
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Gegenwart fur kritisch erklart, weshalb die Organisation verandert werden muf3, um die

Zukunft besser gestalten zu kénnen.

Fur die Kopplung von Derridas Denkbewegung des Transit mit einem bestehenden Diskurs
bietet sich ,Appreciative Inquriy* (Al) als Methode einer wertschatzenden Erkundung
organisationaler Vergangenheiten wie auch Zukinfte an (vgl. zur Bonsen u.a., 20122 18). Es
ist ein Hindurchwinden zwischen organisationaler Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft:
Damit kann das im Change Management produzierte Spannungsfeld zwischen Vergangenheit
und Zukunft aufgeldst werden. Al legt den Schwerpunkt auf eine Wirdigung der Vergangenheit

fur die Gestaltung einer gemeinsamen Zukunft, die mit den Mitarbeitenden erarbeitet wird.

»The purpose of Appreciative Inquiry is to allow the organizational members to co-create a way
forward for themselves and their organization that springs from a deep knowledge of the heart
of their success and their resourcefulness; and to co-create contextualized aspirations for future
success.“ (Lewis, 2016: 123).

Also zeigt sich Al als eine ressourcenorientierte Methode, die darauf bedacht ist, das Gute
und die Erfolge der organisationalen Vergangenheit zu erkunden und mit einer
gemeinsam angestrebten Zukunft zu verbinden. In einem fluiden Prozess werden
gleichzeitig die organisationale Vergangenheit gewurdigt und deren Erfolgsessenzen fiir
eine Zukunftsgestaltung integriert (vgl. Bonsen, 2006: 133; Krummenacher u. a., 2019:
93, 97, 101). Dabei kann Derridas Betonung des Kontextes als eine Quelle fir

Arbeitsprinzipien von Al Uibersetzt werden:

— Die Kontextualitat von ,Realitat und ,Wahrheit“ wird in Al-Prinzipien Ubersetzt als
»Reality and identity are co-created. Truth is local. There ist no absolute truth“ (Lewis,
2016: 126);

— Die Gleichzeitigkeit von Veranderungen: ,Change begins the moment we question“ (ebd.);

— Mehrdeutigkeiten: ,Whole systems bring a variety of stories and more possibilities

stretching us beyond our system’s perceived potential.“ (a.a.0.: 127).

4.1.2. Zwischenraum als Aporie(n)

Der Begriff der Aporie beinhaltet fir Derrida das Aushalten von Widerspriichlichem, verbunden

mit einer Erfahrungslosigkeit, damit umzugehen (vgl. Kap: 33, 36 u.a.).!*

164 Derrida verwendet hier den Begriff der Aporie als Begriff einer Erfahrungslosigkeit, wenn er tiber die Zukunft
von Europa als Kapitale nachdenkt, die fiir ihn zwischen dem Zerfall einer geographisch-politischen Einheit
aufgrund zahlreicher, neu aufgenommener Staaten in die EU und einem Verlust an europaischer, kultureller
Deutungshohheit schwankt (vgl. Kap: 32 f.). Diese Erfahrungslosigkeit sieht Derrida ,in einer abgriindigen
Unendlichkeit; mehr denn je zwingt sie uns dann dazu, jenes, was sich hier in der ratselhaften Gestalt des
»»Moglichen« [...] ankliindigt, anders zu denken oder endlich dem Denken aufzuschlieBen.” (Kap: 36).
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,Deshalb kann es keine wahre, volle Erfahrung der Aporie geben; die Aporie versperrt den Durch-

oder Zugang. Eine aporia ist das, was kein Weg ist* (GK: 33).

Demzufolge hat eine Aporie fur Derrida zwei Deutungsmoglichkeiten, die beide in Verbindung
zueinander stehen: Es sind unauflosbare Widerspriiche, fur den Umgang mit ihnen liegen
dabei keinerlei Erfahrungen vor. Ferner umfasst dieser Begriff das Aushalten von
Unwegsamkeit und Erfahrungslosigkeit, Derrida bezeichnet dieses Aushalten als das, was
kein Weg sei. Man musse eine Aporie aushalten, lernen, mit ihnr umzugehen, ohne sie l6sen
zu konnen; sie sei als eine ,unbeendbare Erfahrung“ (Aporien: 35) zu bezeichnen. Im
Folgenden wird die Figur des Transits erganzt, ndmlich um das konkrete Ausformulieren von

Aporien, die in einem Zwischenraum entstehen.

Nach Christoph Menke bietet sich die Lesart an, dass der Zwischenraum als Aporie ein
Entscheidungsvakuum bildet, was er am Beispiel von Gerechtigkeit ausformuliert:

,Gerecht zu sein heildt demnach etwas Zwiefaches, Widerstreitendes und deshalb verlangt
Gerechtigkeit von uns zwei Dinge gleichzeitig zu tun, die sich aber nicht zugleich tun lassen. In
dieser ersten Lesart ist die dekonstruktiv aufgewiesene Aporie ein praktischer Widerstreit.”
(Menke, 20162 249).

Wie im vorherigen Abschnitt beschrieben, zeigt sich Gerechtigkeit als eine bestimmbare
Unmaglichkeit zwischen einem allgemeinen Recht und einer individuellen Gerechtigkeit.
Dieses Spannungsfeld trifft nach Menke auf verschiedene Aporien zu, die fur Derrida beim
Treffen von gerechten Entscheidungen vorhanden sind (vgl. GK: 46 ff.).

Diese entstehen (1) in der Anwendung allgemeiner Regeln, (2) in der Entscheidung von Nicht-
Entscheidbarem, weil es kein gesichertes Wissen gibt, das Vorgaben macht, wie entschieden
werden kann und (3) in der Unmoglichkeit, eine Entscheidung zu treffen, die alle daftr

verfugbaren Informationen bertcksichtigen kann.

Die erste Aporie entsteht in der Anwendung von allgemeinen Regeln, weil in dieser
Allgemeinheit die Besonderheiten eines individuellen Falls nicht ausreichend beriicksichtigt
werden. Hier zeigt sich die Widerspriichlichkeit einer Regel: Um gerecht und verantwortlich zu
sein, untersteht sie einem allgemeinen Gesetz, das jedoch im Moment der Anwendung
aufgehoben wird, weil es auf einen spezifischen Fall angewendet wird. Derrida formuliert es
so, dass eine gerechte Entscheidung in dem Moment entsteht, wo einerseits von einer Regel
abgeleitet wird, aber im Einzelfall die Anwendung dieser allgemeinen Regel nicht ausreicht

(vgl. GK: 47). Das ist der Moment, wo das Unkalkulierbare des Zwischenraums entsteht —

Eine Aporie als grundlegenden Widerspruch sieht Derrida in der Demokratie, als Unvereinbarkeit zwischen
Mehrheitsentscheidungen und gleichzeitiger Beriicksichtigung von Unterschiedlichkeit bzw.
Minderheitsmeinungen (vgl. Demokratie: 91).
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namlich dann, wenn Gerechtigkeit fir den spezifischen Fall formuliert wird, ohne sich auf
wieder anwendbare, vorhandene Regeln stitzen zu kdénnen. Derrida nennt dies ein ,fresh
judgment® (GK: 47): Im Moment ihres Treffens muss eine Entscheidung einem Gesetz
entsprechen, doch die individuelle Interpretation des Gesetzes muss immer wieder aufs Neue

erfolgen.

Die zweite Aporie entsteht im Treffen von Entscheidungen, die nicht entscheidbar sind, weil
kein gesichertes Wissen vorliegt, das Vorgaben macht, wie entschieden werden kann (vgl.
GK: 49). Damit ist jede Entscheidung von Gerechtigkeit grundlos, weil sie sich auf nichts
zurtckfihren lasst (vgl. GK: 51). Eine gerechte Entscheidung ist nicht auf Erfahrungen
rackfuhrbar, sondern muss jedes Mal neu gedacht und verhandelt werden. Die
Unentscheidbarkeit begriindet sich nicht in zwei gleichwertigen Alternativen, sie liegt vielmehr
in deren Nichtkalkulierbarkeit (vgl. GK: 49). Sie liefert sich ihrer eigenen Unmdéglichkeit aus,
ansonsten ist sie keine freie Entscheidung, sondern ,eine programmierbare Anwendung oder
ein berechenbares Vorgehen® (GK: 50). Diese Unmdglichkeit bedeutet, dass im Augenblick
des Treffens einer Entscheidung nie alle relevanten Aspekte beriicksichtigt werden kdnnen.
Hilfsweise konnen auch keine vorgéngigen Geltungen angerufen werden, und vorhandenes
Wissen entlastet nicht von der Verantwortung, eine Entscheidung unter Unsicherheit zu
treffen. Zwar rat Derrida dazu, so viel wie moglich zu wissen und das Wissen als dafur
unentbehrlich einzuschétzen, es mindert aber nicht die Verantwortung (vgl. Aufklarung: 194).
Dabei macht er (erneut) eine Verbindung zur Dekonstruktion auf:

.Diese Gerechtigkeit, die kein Recht ist, ist die Bewegung der Dekonstruktion [...].“ (GK: 52).

Derrida rickt in dieser zweiten Aporie die Dekonstruktion in die Nahe des Wahnsinns,

bezichtigt sie sogar des Wahnsinns:

.Die Dekonstruktion ist verrickt nach dieser Gerechtigkeit, wegen dieser Gerechtigkeit ist sie

wahnsinnig. Dieses Gerechtigkeitsverlangen macht sie verruckt.” (GK: 52).

In diesem Zusammenhang kann der Begriff des Wahnsinns als Zustand oder Bewegung
jenseits der akzeptierten Denkmuster interpretiert werden. Die Dekonstruktion ist dabei eine
Abweichung, sie ist ver-riickt. Eine Abweichung von gesellschaftlichen Konventionen bricht
das etablierte Sinn-System und kann dementsprechend auch als wahnsinnig bezeichnet

werden.

In der dritten Aporie verarbeitet Derrida den Zusammenhang von Zeit und Entscheidung. In
dieser Aporie differenziert er verschiedene Aspekte. Eine Ausdifferenzierung liegt in der
Zeitigkeit einer gerechten Entscheidung, die fir ihn ,sofort, unmittelbar erforderlich® (GK: 54)
sei. Damit wird der Prozess der Entscheidungsfindung unterbrochen, alle

Informationsbeschaffung und Abwagungen kommen an diesem Punkt zu einem Ende. Derrida
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geht davon aus, dass, auch wenn man sich ausreichend Zeit lieRe, alle verfuigbaren
Informationen fur eine gerechte Entscheidung zu sammeln, es zum Bruch kommt: Eine
vorgangig unbestimmbare Gerechtigkeit wird in diesem Moment konkret. Derrida fligt das
Adjektiv angemessen (vgl. GK: 54) dazu, was auf eine Berlicksichtigung der Umstande
hinweist. Es bleibt die Frage, ob die Entscheidung fur die Zukunft gerecht und angemessen
bleibt, weil ihr eben ,kein Wissen und keine Garantie vorausgehen“ (GK: 54) und die
Moglichkeit des Scheiterns immer mit von der Partie sei. Fur Derrida befindet sich die
Gerechtigkeit ,in ndchster Nahe zum Bdsen, ja zum Schlimmsten, da das perverseste Kalkil
sie sich stets aneignen kann. Diese Mdglichkeit bleibt immer bestehen.” (GK: 57). Trotz allen
Wissens und Kalkulierens bleibt diese Gefahr fir Derrida bestehen. Damit schlief3t dieser
Gedanke an die eingangs des Kapitels erwahnten Begriffe ,im Kommen® und ,vielleicht* an —

Gerechtigkeit bleibt horizontlos, sie ist nicht zu erwarten und sie wartet nicht (vgl. GK: 53).

Trotz dieser Erwartungslosigkeit mahnt Derrida, sich in gesellschaftliche Themen
einzumischen. Er fordert, sich im Sinne einer Gerechtigkeitsfindung in Ethik, Politik und
Okonomie einzubringen — und zwar jedes Mal aufs Neue, bei jedem Thema die Grundlagen
von Recht und von Gerechtigkeit auszuloten (vgl. GK: 58). Fir ihn sind gesellschaftliche
Fragen einer vorbehaltlichen Prufung unterworfen. Dies bezieht Derrida auf die Analyse
gesellschaftlich anerkannter Positionen, aber auch auf Diskurse, die sich (noch) an
gesellschaftlichen Randern bewegen und die noch von keiner allgemeinen anerkannten

Deutung durchdrungen sind. Fur Derrida sind dies Zonen jenseits

sidentifizierter Gebiete juridischer Politisierung [...] die in grolem Male geopolitisch ist, jenseits
aller absichtlichen Ablenkungen, jenseits aller bestimmten und besonderen Wiederaneignungen
des internationalen Rechts, miussen sich andere Zonen regelmai3ig auftun, Zonen, die man

zunéchst fur zweitrangig, fur Randzonen halten mag.“ (GK: 58 f.).

Fur diese Randbereiche benennt er zahlreiche gesellschaftliche Konflikithemen wie
wissenschaftliche Forschung fir militdrische Zwecke, ethische Grenzbereiche medizinischer

Forschung oder die Widersprichlichkeit einer Drogenpolitik.

Zusammenfassend zeichnen sich Aporien dadurch aus, dass sie erfahrungslos und
gleichzeitig unvereinbar sind. Aporien wirken in allen Entscheidungsprozessen, die
unentscheidbar sind, da sie weder einer Regel noch einer Wissenschatftlichkeit vollstandig

gehorchen kénnen.

In den Managementwissenschaften finden sich koppelbare Ansatze, die unter den Begriffen
Ambidextrie- bzw. Paradoxiemanagement firmieren. Diese Ansatze versprechen jenen

Unternehmen Erfolg, denen es gelingt, Veranderungen als Paradoxien zu managen.'® Die

165 Siehe dazu Abschnitt 2.3.6.: ,Neue Ansitze im Change Mangement”.
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Begriffe Ambidextrie und Paradoxie werden gleichbedeutend fir Aktivitaten verwendet, die
zueinander kontrar, aber voneinander abhangig sind und gleichzeitig ausgefuhrt werden (vgl.
Fojcik, 2015: 19; Wenig, 2018: 16).1%6 Eine Essenz dieser Diskurse besagt, dass
Organisationen nicht nur Veradnderungen, sondern auch ihre organisationale Stabilitat
bertcksichtigen sollten. Um nicht in eine existenzielle Schieflage zu geraten, sollten im Sinne
der oben zitierten Autor*innen beide Ansétze gleichzeitig gedacht werden: Effizienz und
Effektivitat, Profitabilitdt und Entwicklung, Organisationsstrukturen und -freiraume. Wird nur
eine Seite betont, fuhrt es im schlimmsten Fall zum Scheitern der Organisation. Rudzinski u.a.
stellen fest, dass erfolgreiche Organisationen versuchen, ihre Paradoxien aufrechtzuerhalten
(Dies., 2011: 159 ff.): Demzufolge bedeute Fihrung auch Paradoxiemanagement. Fihrung
bestehe darin, einerseits fur Stabilitdt und fur routinierte Prozesse zu sorgen, die als Effizienz
eine Wirtschaftlichkeit sichern. Andererseits seien auch Verdnderungen zu foérdern, um als
Organisation innovativ zu bleiben und im besten Falle erfolgreiche Neuerungen in effiziente
Prozesse umzuwandeln. Somit bleibe die Organisation in einem Spannungsgleichgewicht, um
Veréanderungen in ihrem Umfeld wahrzunehmen und mogliche Implikationen auf das eigene
Geschaftsmodell zu durchdenken. Ferner gehen die Autor*innen davon aus, dass ein
Paradoxiemanagement davor schiitze, sich an einmal getroffenen Entscheidungen
festzuhalten. Stattdessen sollten Entscheidungen aufgrund der innewohnenden Aporien
immer wieder hinterfragt werden. Damit bleibe eine Organisation veranderungsbereit und -
fahig, eine Marktverdnderung wie auch eine Wetthewerbsentwicklungen kénnen

dementsprechend besser bearbeitet werden.

4.1.3. Das Ereignis als Zwischenraum — Zwischenraum als Ereignis

In diesem Abschnitt wird die These aufgestellt, dass ein Ereignis einem nicht bestimmbaren
Zwischenraum gleichgesetzt werden kann. Vorlaufig, in der Einleitung zu diesem Abschnitt,
wird ein Ereignis als unkalkulier- und unerwartbar bezeichnet. Fir Derrida ist es deshalb eine

Unmoglichkeit, von einem Ereignis zu sprechen, was in dessen Erfahrungslosigkeit®’

166 Der Ansatz geht auf Richard Duncan 1976 zuriick, der fiir innovative Unternehmen eine wechselnde, sich
auch widersprechende Organisationsstruktur zwischen ,,Complexity” und ,,Formalization” empfiehlt. Wahrend
zu Beginn eines Innovationsprozesses viel Freiraum eine Komplexitdt an Moglichkeiten und Ideen fordern soll,
ist in einer spateren Phase Formalisierung notig, um Innovationen in der Organisation umzusetzen (vgl.
Duncan, 1976).

Spatere Arbeiten, die auf Duncan Bezug nehmen, interpretieren diesen urspriinglichen Ansatz von Duncan als
Balance zwischen ,exploration” (Weiterentwicklung und Innovation) und , exploitation” (effiziente Prozesse)
(vgl. Wenig, 2018: 16 f.; Fojcik: 2014: 5 sowie weiterfiihrende Verweise in den FuBnoten). Die beiden
Begrifflichkeiten sind auf James March (1991) zurickzufihren, der jedoch keinerlei Bezug zu Duncans Werk
herstellt. Fir March steht ,,exploration” fur Risiko, Flexibilitat, Experimentieren, wahrend , exploitation” flr
Produktion, Effizienz, Umsetzung steht. Beide Gegensatzlichkeiten seien fiir den Erfolg von Organisationen
wichtig (vgl. March, 1991: 71).

167 Es gilt hier zwischen Erfahrungslosigkeit und fehlender Erfahrung zu unterscheiden, beide Begriffe machen
unterschiedliche Aussagen. Erfahrungslosigkeit kénnte im Sinne von Derrida bedeuten, keine Kenntnis, kein
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begrindet ist. Vor allem in seinen ethisch-politisch-juridischen Analysen bezieht sich Derrida

auf das Ereignis als etwas, das sich seiner Bestimmung entzieht und sich im Kommen befindet:

.Dieses Kommen [ce venir], dieses substantivierte Verb, welches das Ereignis [événement], die
Ankunft [avenement], die Zukunft [le futur] und den Wandel mit einer Semantik des Kommens
verbindet [...].“ (Aufklarung: 182).

Auszugsweise sind hier folgende Referenzen genannt: In Das Recht des Starkeren. (Gibt es
Schurkenstaaten?) beschreibt Derrida die Demokratie als noch ausstehend (vgl. Schurken:
116). Sie sei im Kommen wie jedes Ereignis und nicht bestimmbar (vgl. a.a.O.: 119 f.), ebenso
wie die kommende Vernunft ein immerwahrendes Werden sei (vgl. Aufklarung: 182 f.). In Das
andere Kap setzt sich Derrida unter anderem mit der Zukunft Europas auseinander: Europa
sei noch auf der Suche nach sich selbst; es sei im Kommen begriffen als ein Ereignis, das sich
noch ereignet (vgl. Kap: 26). In Gesetzeskraft beschaftigt er sich mit dem ,Entscheidungs-
Ereignis® einer im Kommen bleibenden Gerechtigkeit (vgl. GK: 50 f.). Danach kann nie mit
Sicherheit gesagt werden, ob es eine Entscheidung gab, weil sie sich einer rekonstruierbaren
Ergrindbarkeit entzieht (vgl. GK: 51). In Die unbedingte Universitat diskutiert Derrida die
unbedingte Freiheit des Wissens, das keiner Verwertungslogik unterliegt und sich als ein
wvielleicht* wiederfindet, das etwas Ereignishaftes beheimatet. Dieses freie Wissen bildet die
Grundlage, um uneingeschréankt das Unmégliche denken zu kénnen (vgl. UU: 74 f.).1® Was
hier skizziert ist, ist, dass Derrida gelaufige Begriffe aufruft, wie Gerechtigkeit, Europa,
Demokratie, Vernunft und ihnen im Zuge seiner dekonstruktiven Analysen eine Offenheit
zuschreibt, sodass deren inhaltliche Aussagekraft immer wieder aufs Neue errungen werden
muss (vgl. Aufklarung: 199 ff.). Diese den Begriffen vorausgehende Offenheit skizziert er mit
der Figur des Ereignisses. In den folgenden Abschnitten werden die verschiedenen
Mdglichkeiten eines Ereignisses erforscht: als Kommendes, niemals Ankommendes und als

Hereinbrechen in einen Kontext.

4.1.3.1. Von der Unmdéglichkeit, vom Ereignis zu sprechen

Ein Ereignis zu beschreiben, stellt eine unmdgliche Moéglichkeit dar, wie Derrida im Titel seines
Vortrages Eine gewisse unmadgliche Méglichkeit, vom Ereignis zu sprechen (2003) feststellt.
Was Derrida in seinem Vortrag vorfuhrt, ist die Unmdglichkeit, Uber ein Ereignis als

bestimmbare Unbestimmbarkeit zu sprechen, was bedeutet, dass die Unmoglichkeit

Wissen sammeln zu kénnen, auf das zuriickgegriffen werden kann. Es fehlt Wiederholbarkeit, auch wenn diese

zu Teilen verandert ist / wird.

168 Derrida Uiberschreitet in diesem Aufsatz den Analysecharakter, wenn er dazu auffordert, dass die Universitit
»ihren Widerstand organisieren” (UU: 76) soll, um sich gegen externe Krifte wie Okonomie, Politik oder gegen

Ideologie aller Art zu verteidigen. Universitat ist fir Derrida mehr eine Haltung denn eine gebdudeummantelte

Institution, sie lasse sich unabhangig dort finden, wo sich eine Unbedingtheit denken lasse (vgl. UU: 77).
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besprechbar ist, nicht aber ihr Gegenteil, namlich die Mdglichkeit, ein Ereignis bestimmbar zu

machen.
Der Begriff wird anhand folgender Beschreibungen skizziert. Ein Ereignis

- bedeutet ,Uberraschung, Unvorhersehbarkeit und Exponiertheit* (Ereignis: 7). Mit den
ersten beiden Formulierungen beschreibt Derrida die Ziel- und Planungslosigkeit eines
jeden Ereignisses. Der Begriff ,Exponiertheit” deutet darauf hin, dass ein Ereignis bis
jetzt nicht kontextuell verortet ist und eine Monstrositét des Ereignisses erkennen l&asst
(vgl. Aufklarung: 192 f.).16°

— kann nicht vorhergesagt, im Voraus festgelegt und nicht entschieden werden (vgl.
Ereignis: 8). Derrida referiert auf seine bekannte Figur einer unentscheidbaren
Entscheidung, die auf das Ereignis transferierbar ist. Demzufolge kann davon
ausgegangen werden, dass im Umkehrschluss jede Entscheidung auch ein Ereignis ist.

— ist ein Ein- oder Ausbruch, der eine Konventionalitat eines Bestehenden unterbricht.
Damit kann das Bestehende aus der Fassung gebracht werden (vgl. UU: 72 f)).

— kann nicht berichtet werden, weil in der Berichterstattung eine Wiederholung liegt, die
wiederum ein Ereignis stattfinden lasst (vgl. Ereignis: 21 f.). Selbst (unmégliche)
identische Wiederholungen sind auszuschliel3en, weil damit die absolute Singularitat
eines Ereignisses infrage gestellt wird.

— geschieht in aller Eile. Ein Ereignis wartet nicht, es ist nicht zu erwarten, es zeigt sich im
Moment, ohne Zbgern (vgl. Ereignis: 13). Demnach bestimmt sich ein Ereignis nach dem,
was es nicht ist; ein zeitlicher Prozess, der die Adaption an das eine, singulare Ereignis,

ermdglicht.

Diese Beschreibungen liefern Hinweise dafir, dass ein Ereignis als Ausdruck von Derridas
Denken gewertet werden kann. Es zeigt sich in verschiedenen seiner philosophischen
Ansatze: Itérabilité zeichnet sich durch eine Ereignishaftigkeit aus, ebenso wie die
Behandlungen ethischer Themen: Die Gabe sei eine Uberraschung, sie diirfe sich nicht
ankindigen, noch als solche erkennbar sein (vgl. Ereignis: 27); ahnlich verhalte es sich mit
Vergebung, die nicht bemerkbar sei (vgl. Ereignis: 30). Die Diskussion kann noch weitergefuhrt
werden mit Derridas Verstandnis von Gerechtigkeit, von Vernunft oder Gastfreundschatft. Die

Begriffe bleiben offen, sie bleiben im Kommen, entziehen sich einer kalkulierbaren

169 |n einem Interview mit der Philosophin Elisabeth Weber kommt Derrida ausfiihrlich auf den Begriff des
Monstrums und der Monstrositat zu sprechen. Ein Monster sei ein noch unbekanntes, chimares Lebewesen. Es
tauche zum ersten Mal auf und werde noch nicht erkannt, weil es noch keine Begriffe fiir dessen Beschreibung
gebe. Obwohl fur Derrida ein Monstrum noch keinen Namen hat, sei es nicht anormal. Die Gestalt der Zukunft
sei auch monstroés, weil sie eben noch unbekannt sei und noch nicht mit den Apparaten der Gegenwart
domestiziert werden kénne (vgl. Ubergange: 389 ff.). In seinem Werk ,Vergeben” weicht Derrida von dieser
Inhaltsfreiheit ab und beschreibt die Monstrositat als das radikale Bose (vgl. Vergeben: 36).

154



Anwendung. Sie zeigen sich als Ereignisse im Zwischenraum. Es wird ein inhaltliches
Zusammentreffen beider Begriffe, Ereignis und Zwischenraum, vermutet — beide zeichnen sich

als unkalkulierbar, unbedingt und nicht ableitbar aus.

In verschiedenen Ansatzen in den Managementwissenschaften schimmert etwas
Ereignishaftes durch, womit einer Planbarkeit, wie im Change Management, entronnen
werden kann. Ereignisse kénnen in organisationalen Zwischenraumen entstehen, wie in
Kaffeepausen. Aus diesem Phanomen entwickelte sich eine Methode, Konferenzen als einzige
Kaffeepause zu organisieren. Unter ,Open Space® wird die Durchfihrung einer solchen
beschrieben (vgl. Owen, 19964). Im Rahmen von Veranderungsprozessen kann diese
GroRRgruppen-Methode eingesetzt werden, um moglichst viele Organisationsmitglieder
diskutieren und Veranderungsmafinahmen formulieren zu lassen. Weitere Ansatze sind Der
Dialog (vgl. Bohm, 1998; Hartkemeyer u.a., 19992), oder Facilitation (vgl. Weimar, 2021).
Diesen Methoden ist gemein, dass sie keine oder eine geringe inhaltliche Strukturierung
aufweisen: Keine inhaltliche Strukturierung wie bei der Methode ,Open Space“ oder eine
geringe Strukturierung wie bei Dialog-Formaten. Bei allen diesen Methoden geht es in ihrer
unterschiedlichen Auspragung darum, dem Unerwarteten im Sinne eines Ereignissesp Platz
zu schaffen und diesen Platz als Zwischenraum von Mdglichkeiten fur Veranderungen zu

nutzen.

4.1.3.2. Ein Ereignis bleibt im Kommen

In der Wendung ,im Kommen bleiben kann eine Unbestimmbarkeit gelesen werden. Ein
Ereignis kann danach weder inhaltlich noch zeitlich erwartet werden. Es entzeitlicht sich im
Kommen, es ist aulerhalb der Zeit (vgl. Khurana, 2004: 247 f.); fur Derrida bleibt ein Ereignis
ein Kommen. Im Umkehrschluss wiirde eine Temporalisierung in Vergangenheit / Gegenwart
/ Zukunft das Ereignis als plan- und erwartbar domestizieren, was wiederum nicht der
Substanz eines Ereignissesp entspréache. Das Ereignisp stellt etwas immerwahrendes
Einzigartiges dar, das bei jeder Entscheidung mit dabei ist und eine immerwahrende
Auseinandersetzung mit dem zu entscheidenden Thema fordert. Das Ereignis als das
Kommende lasst sich nicht auf abgeschlossene Sicherheiten zurtickfihren. Dieser
Gedankengang wird an zwei Themen, Demokratie und Vernunft, expliziert und als eine

Maglichkeit des Zwischenraums aufgebaut.

Fur Derrida bleibt die Demokratie im Kommen, unplan- und unerwartbar. Es 6ffnet sich ein
(Zwischen-) Raum, in dem sich einem Verstandnis von Demokratie gendhert werden kann,
worin bisherige Konventionen und Annahmen suspendiert werden (vgl. Aufklarung: 191).
Derrida mochte Demokratie als offen denken, was nicht einfach die Negation eines

bestehenden Demokratieverstandnisses ist.
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»Im Ausdruck ,kommende Demokratie® ist nicht die ,Demokratie“ das Wichtigste, sondern das
.LKommende®. Ein Denken des Ereignisses, des Kommenden also, das ist der offene Raum,
damit es das Ereignis, die Zu-kunft gibt, und damit die Ankunft die des Anderen ist.” (PuF: 79).170
,Die Demokratie bleibt im Kommen: Sie muss noch erzeugt oder erneuert, regeneriert werden.®
(GK: 96 f1.).

Das Ereignis als Kommen signalisiert damit, dass Demokratie immer wieder aufs Neue
errungen werden muss. Die Betonung liegt auf dem Kommen als fortwahrende Bewegung,
Demokratie anzustreben, aber womdglich nie zu erreichen. Demokratie kann sich damit nicht
auf einen Erfahrungsschatz berufen, der Sicherheit fur ihre Anwendung gewahrleisten wirde.
Diese Erfahrungslosigkeit titelt Derrida als ,aporetische Schwierigkeit® bei einer
immerwahrenden Anndherung an Demokratie (vgl. Schurken: 117). Fir Derrida macht es
einen Unterschied, dass die Demokratie nicht im Kommen ist, sondern im Kommen bleibt.
Damit ist sie nie abgeschlossen, nie fertig, sondern immer unerledigt und einer Ontologisierung
entzogen (vgl. Schurken: 129). Die Qualitat von Demokratie bleibt im Unentscheidbaren, was
fur Derrida eine Moglichkeit darstellt, das Kommen geschehen zu lassen (vgl. Schurken: 131).
Dieses Kommen ist kein ,Geschehen lassen im Sinne eines laissez-faire als Zeichen von
Gleichgtltigkeit. Es ist fur Derrida ein verantwortungsvoller Umgang, die Offenheit von
Demokratie zu verantworten. Trotz dieser Offenheit, die keine Beliebigkeit ist, gilt es daran zu
glauben und zu versprechen, demokratisch zu handeln (vgl. Schurken: 130).

Demzufolge bleibt Demokratie eine Anndherung an einen nie festlegbaren demokratischen
Zustand, der eine standige Neuverhandlung von Inhalten und Formaten!’ impliziert. Wie
bereits erwahnt, interpretiert Luzia Sievi diese stédndige Annaherung als nicht mide werdende
Anstrengungen, es noch besser machen zu wollen, wie etwa kontinuierlich noch mehr
Gleichheit und Freiheit zu versuchen (vgl. Sievi, 2017: 378). Dieses Bemihen um
Verbesserung kann bedeuten, dass ein erreichtes Niveau von Demokratie scheitern kann,
beispielsweise wenn deren implizite Voraussetzungen, dieses Niveau von Demokratie auch
zu wollen, weniger Zustimmung erhalten, so wie es im ,Bdckenforde Diktum“1’2 beschrieben

ist.

170 Djeses Zitat von Derrida wurde urspriinglich bei Sievi (2017: 373) gefunden.

An dieser Stelle ist darauf hingewiesen, dass der Begriff ,,kommend*“, wie es in der von Derrida gebrauchten
Wendung ,kommende Demokratie” verwendet wird, sich auch auf andere derrida’sche Diskussionen beziehen
kann, wie Gerechtigkeit und Freundschaft.

171 Das schlielRt ein, dass die Inhalte des demokratischen Diskurses nicht festgelegt sind, ebenso wenig wie
Formate, womit Prozesse und Institutionen in der demokratischen Willensbildung gemeint sind.

172 Folgende Ausziige eines Zitats sind als Béckenférde-Diktum bekannt: ,So stellt sich die Frage nach den
bindenden Kraften von Neuem und in ihrem eigentlichen Kern: Der freiheitliche, sékularisierte Staat lebt von
Voraussetzungen, die er selbst nicht garantieren kann. Das ist das groRe Wagnis, das er, um der Freiheit willen,
eingegangen ist. Als freiheitlicher Staat kann er einerseits nur bestehen, wenn sich die Freiheit, die er seinen
Blrgern gewahrt, von innen her, aus der moralischen Substanz des einzelnen und der Homogenitat der
Gesellschaft, reguliert. Anderseits kann er diese inneren Regulierungskrafte nicht von sich aus, das heifSt mit
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Mit den Wortfiguren ,vielleicht” in Kombination mit ,kommend“ deutet Derrida ein mdgliches
Scheitern an. Dabei stellt das Kommende der Demokratie eine nie ankommende Zukunft dar,

und

.keine Kategorie ist der Zukunft angemessener, keine wird ihr gerechter als die des »vielleicht«.*
(PF: 55).

Im Kommenden zeigt sich das ,Vielleicht®, dessen man sich nie sicher sein kann. Aber selbst
das ,Vielleicht® ist nur ein Vielleicht, das auch seine eigene Existenz infrage stellt. Damit verliert
die Demokratie als ,Kommende® die Sicherheit des Eintreffens, ihre sich in Sicherheit
wiegende Zukunft (vgl. PF: 55), ihre Zukunft, die als zukiinftige Gegenwart gedacht wird. Das

.,Kommende* und das ,Vielleicht” bilden einen Bereich, der das Ereignis umreif3t.

Das Ereignis als Kommendes schreibt Derrida auch der Vernunft zu und gibt sie, als
kommende Vernunft als nicht berechenbar und zielorientiert zu denken. Derrida setzt sich fur
eine Vernunft ein, die sich einem Ereignis gleich

»als un-vorhersehbar ankiindigen [muf3], muf3 sich ankiindigen ohne Vorwarnung, ohne sich
zuvorzukommen [sans prévenir], mufl sich ankiindigen, ohne sich anzukindigen, ohne
Erwartungshorizont, ohne telos, ohne teleologische Formation, Form oder Praformation.”
(Aufklarung: 192).

Derrida begriindet diese Gleichsetzung von Ereignis und Vernunft damit, dass das Einzigartige
und Unberechenbare eines freien Vernunftdenkens durch Erwartungen oder Ziele verhindert
werde. Vernunft passe nicht in einen kalkulierbaren Erwartungshorizont von Wissensgewinn.
Ein verniinftiges Denken unterliege keinen Schranken, sondern driicke sich im freien, weil
grenzenlosen Denken aus. Deshalb verwahrt sich Derrida wie schon im Fall von ,Demokratie®
gegen eine Ruckfuhrbarkeit auf Maximen (vgl. Aufklarung: 164, 183, 205). Eine kommende
Vernunft fordert die Uberpriifung des eigenen Denkens heraus und stellt davor die Aufgabe,
die Denksysteme, -muster, -bedingungen und Annahmen zu hinterfragen, auch solche, die
einer eigenen Kritik zugrunde liegen. Dabei geht es um andere Sichtweisen anderer
Mdglichkeiten, die nicht ablehnend sind (vgl. Aufklarung 191). Es entspricht seinem
Denkansatz, keine konkreten Moglichkeiten aufzuzeigen, weil das ihre Offenheit einschréanken
kénnte und es die konkreten Situationen noch nicht gibt. Was Derrida an Bestimmtheit liefert,
ist die Verneinung einer Ausschlief3lichkeit. Er zeigt auf, was Aufklarung oder Demokratie
ausschlieRlich nicht sind, ndmlich berechenbare Rationalitat, die die Zukunft antizipieren

kdnnte.

den Mitteln des Rechtszwanges und autoritativen Gebots zu garantieren suchen, ohne seine Freiheitlichkeit
aufzugeben und — auf sakularisierter Ebene — in jeden Totalitdtsanspruch zuriickfallen, aus dem er in den
konfessionellen Birgerkriegen herausgefiihrt hat.“ (Bockenforde, 1991: 112 f.).
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Zusammenfassend denkt Derrida Demokratie und Vernunft als kommend, ohne jemals mit
ihnen als ankommend rechnen zu kénnen. Demokratie und Vernunft kbnnen nicht garantiert,
sondern nur mit jeder Entscheidungp neu verhandelt werden. Diese Verhandlungen skizzieren
einen Zwischenraum, der genutzt werden kann, um sich jedes Mal aufs Neue flr eine bessere

Vernunft und fir eine bessere Demokratie zu entscheiden.

In einer differenzierteren Betrachtungsweise bietet das Ereignisp als Kommendesp
verschiedene Ankopplungen fiir ein neues Denken organisationaler Veranderungen. Bei der
ersten Kopplung wird der Aspekt eines kontinuierlichen Bemiihens um Verbesserung
bearbeitet. Dieser Ansatz firmiert unter dem Begriff ,kontinuierlicher Verbesserungsprozess
(KVP)“. Beim KVP'” bemiihen sich Organisationen, sich fortwahrend, alltaglich und in kleinen
Schritten zu verbessern, etwa einer effizienteren Anordnung von Arbeitsmittel oder einer
Verringerung von Nacharbeiten (vgl. Bertagnolli, 20202 156). Es handelt sich um eine standige
Optimierung vorhandener Arbeitsprozesse mittels eines strukturierten Vorgehens (vgl. Reitz,
2009: 104 ff.).

Unternimmt man eine Kopplung mit dem Kommendenp, entsteht ein durchwachsenes Bild:
Das Bemuhen um kontinuierliche Verbesserungen lasst sich zwar mit dem Verstandnis des
Kommendenp koppeln. Nimmt man aber die Zeitperspektive als weiteres Kriterium, entstehen
grundlegende Differenzen: Das Kommendep findet sich in der unbekannten Zukunft, dagegen
setzen KVP-Ansatze bei den Defiziten der Vergangenheit an, mit dem Ziel, bestehende und
damit bekannte Arbeitsprozesse besser machen zu wollen. Pointiert formuliert zeigt sich bei
KVP das Bekannte als das mogliche Bessere, wahrend das Kommendep als ein mogliches

Besseres unkalkulierbar aus einer unbekannten Zukunft kommt — vielleicht.

Einen anderen Ansatz verfolgen die zitierten Modelle des Organisationalen Lernens.’* Eine
Organisation lernt, wenn fiir ein Ereignisp noch keine Problemlésungskompetenz vorhanden
ist und erst in der Bearbeitung dieses Ereignisses aufgebaut wird. Demzufolge findet
Organisationales Lernen bei aus der Zukunft kommenden, noch unbekannten Themen statt.}”
Organisationales Lernen entwickelt sich fir Peter Senge (vgl. Senge, 2017) auf Grundlage

von vernetztem Denken.'® Als koppelbar zum Kommendenp zeigt sich Senges Haltung,

173 Unter KVP wird auch der Verdnderungsansatz , Kaizen” subsumiert, dessen Ziel es ist, als verankerter
Kulturbestandteil einer Organisation, standig und in kleinen Schritten Verbesserungen durchzufiihren (vgl.
Bertagnolli, 2020%: 156).

174 y/g|. die Ubersicht von Siegfried Ziegler (2006: 5 - 32) zu den verscheiden Modellen Organisationalen
Lernens.

75 Organisationales Lernen bezeichnet die Verinderung von Problemlésungsprozessen (Kommunikation und
Entscheidung) einer Organisation. Ein detaillierterer Definitionsversuch von Organisationalem Lernen ist an
dieser Stelle nicht zielfiihrend, weil sich nach Ziegler (2006: 29 f.) die Diskussionslage als heterogen und
teilweise widerspriichlich gestaltet.

176 peter Senge vertritt die These, dass Organisationales Lernen aus verschiedenen individuellen wie
organisationalen Komponenten besteht und diese in gegenseitiger Wechselwirkung agieren. Eine wichtige
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demzufolge organisationales Lernen niemals aufhért und niemals ankommt (vgl. a.a.O.: 157,
234; 316). Es ist fur Senge eine immerwahrende Aktivitat, eine lernorientierte
Unternehmenskultur anzustreben, ohne zu wissen, ob dies gelingen kann. Ein weiterer,
koppelbarer Ansatz organisationalen Lernens ist der von Chris Argyris u.a. (1978). Die
Autor*innen unterscheiden Anpassungslernen (Single Loop), Anderung der Annahmen hinter
Handlungen (Double Loop) und Meta-Lernen (Deutero Learning) (vgl. Argyris u.a., 1999: 35
ff.; Argyris u.a., 1996: 20 ff.). Das letztgenannte Lernen, Deutero Learning, ist koppelbar mit
dem Ereignisbegriffo., weil es ein inhaltsfreies Lernen ist, das darauf abzielt, Lernen zu lernen.
Damit soll die Problemldsekompetenz von Organisationen verbessert werden, worunter
verschiedene Faktoren fallen konnen. Beispiele sind, wie in Organisationen kommuniziert wird,
wie Informationen verarbeitet werden und ob sich bestimmte Verhaltensmuster in
Interaktionen erkennen lassen. Diese Faktoren bestimmen das Lernsystem einer Organisation
und geben vor, wie Lernprozesse gestaltet sind. Mit dem Lernansatz von Deutero Learning
sollen diese genannten Faktoren verbessert werden, damit Organisationen das Lernen zu
lernen thematisieren und im besten Fall lernfreundliche Umgebungen schaffen, in denen
anhand von vorhandenen, jedoch noch I6sungsfernen Problemen (= Ereignisp) gelernt werden

kann.

4.1.3.3. Hereinbrechen eines Ereignisses: Zwischenraum als Zwischenzeit

Derrida betont mit dem Begriff ,Hereinbrechen® die Unvorhersehbarkeit eines Ereignisses (vgl.
Ereignis: 35). Im Folgenden werden die Mdglichkeiten eines Hereinbrechens mit Bezug auf
Vorstellungen von Zeit diskutiert. Es wird auf das Hereinbrechen als Exponiertheit eines

Ereignisses (vgl. Ereignis: 7) Bezug genommen.

Der Ausdruck ,Hereinbrechen“ deutet auf ein Brechen von etwas hin, womit auch dessen
Veranderung verbunden sein kann. Im folgenden Fall bezieht sich die Brechung auf die
Vorstellungen von Zeit als etwas Prasentem.'’” Einen Zusammenhang markiert Derrida, wenn
er referiert, dass es ein Ereignis nur ohne Zégern und Warten gebe (vgl. Ereignis: 13), es nur
retroperspektiv beschrieben werden kénne, wenn es schon stattgefunden habe (vgl. Ereignis:
30) und es nicht vorhergesagt werden kdnne (vgl. Ereignis: 47). In dieser Beschreibung zeigt
sich, dass sich ein Ereignis den gelaufigen Vorstellungen von Zeit entzieht. Diese besagen,
dass es eine Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft gebe, die chronologisch ablaufen. Ein

Ereignisp durchbricht diese Vorstellungen und schafft einen Zeitraum, worin sich ein Ereignis

Disziplin ist flir Senge das Systemdenken, um damit Vernetzungen und Wechselwirkungen in einer
verbundenen Welt zu erkennen (vgl. Senge, 2017: 86 ff.); weitere Komponenten sind Personal Mastery,
Mentale Modelle, gemeinsame Vision, Teamlernen (vgl. a.a.0., 2017*: 15 ff.; ausfihrlich: 153 ff.).

177 Derrida beschreibt eine vulgére Interpretation von Zeit als Prisenz, ,die dem prisenten oder gegenwértigen
Jetzt, jener Zeitekstase also, die Gegenwart genannt wird, ein absolutes Privileg gewahrt.“ (FG: 31). In Derridas
Verwendung von ,vulgar” kann dieser Begriff als unpassend, allzu einfach oder gewdhnlich (abwertend)
interpretiert werden.
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einer Chronologie als vorhersehbaren, abgestimmten Ablauf (Vergangenheit, Gegenwart,
Zukunft) entzient. Den obigen Zitaten zufolge kann ein Ereignis nicht einer Zukunft
zugerechnet werden, weil es nicht vorhergesagt werden kann, ebenso wenig einer Gegenwart,

weil es nur retrospektiv beschrieben werden kann, wenn es schon stattgefunden hat.

,Das Ereignis als Ankdmmling ist das, was vertikal Uber mich hereinbricht, ohne dass ich es
kommen sehen kann: Bevor es sich ereignet, kann das Ereignis mir nur als unmdgliches
erscheinen. Das heil3t aber nicht, dass es nicht stattfinden kann, dass es nicht existiert; es heifl3t
nur, dass ich es weder auf theoretische Weise aussagen noch vorhersagen kann.“ (Ereignis:
35).

In Falschgeld. Zeit Geben | (FG) diskutiert Derrida das Zeitverstandnis des Ereignisses am
Beispiel der Gabe. Eine Gabe sei kein Geschenk, das man sich anlassbezogen wiinschen und
erwarten koénne, sondern ein Ereignis, mit dem nicht gerechnet werden kdénne. Sie
durchbreche den Kreis einer Tauschdékonomie: Fir eine Gabe werde kein Ausgleich erwartet,
wie sich dafur zu bedanken. Verkirzt ausgedrtickt kann es eine Gabe nur geben, wenn sie als
solche nicht bemerkt wird. Das bedeutet, dass Derrida die Gabe einem Ereignis gleichsetzt
und mit ihr eine bestimmte Vorstellung von Zeitlichkeit verbindet. Die Gabe entzieht sich einer
Gegenwart, einer Vorstellung von Prasenz und ist nicht mehr als ein Jetzt denkbar (vgl. FG:
19). Demzufolge bricht eine Gabe als Ereignis herein, ohne bemerkt zu werden, weder fir den

Geber noch fur den Gabenempfanger (vgl. FG: 36).

Die diskutierte Zeitperspektive koppelt an das an, was in den Managementwissenschaften als
disruptive Veranderungen bezeichnet wird. Darunter werden solche Veranderungen
verstanden, die neue und verdnderte Geschaftsmodelle hervorbringen und bisherige
Branchen- bzw. Marktverhaltnisse erschittern (vgl. Derndinger u.a., 2020: 38). Als Beispiele
nennen Junker u.a. den Getrankelieferdienst Flaschenpost, der den stationaren
Getrankehandel verandert, das Versicherungs-Start-up ,andsafe®, dessen Digitalldsungen den
bestehenden Versicherungsmarkt umwalzt oder das Onlineunternehmen Zalando, das das
Geschéft etablierter Textilunternehmen bedroht. Alle diese Unternehmen wurden nicht von
den bekannten BranchengréfRen, sondern von unbekannten MarktauRenseitern gegrindet
(vgl. Junker u.a., 2021: 2). Eine Verbindung zur Figur des Hereinbrechens bietet sich an: Nach
Studien erkennen die BranchengréRen die kommenden Disruptionen nicht und sobald diese
Branchenneulinge erfolgreich sind (das Ereignis eingetreten ist), werden BranchengrofRen
Opfer dieser Disruptionen. Des Weiteren zeigen Untersuchungen, dass Unternehmen mit
ihren etablierten Prognosemethoden disruptive Bedrohungen nicht vorhersagen kénnen (vgl.
Petzold u. a., 2021: 25). Demzufolge brechen Disruptionen als Ereignisse herein, die sich im

Kommen befinden und immer schon angekommen sind.
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Bricht ein Ereignis herein, entsteht fir Thomas Khurana ein ,anachroner Spalt“ (vgl. Khurana,
2004: 253). Das Adjektiv ,anachron® beschreibt flir Khurana eine Entzeitlichung des
Ereignisses, es entziehe sich einer Gegenwart und einer Zukunft (vgl. ebd.). Es kénne nicht
bemerkt werden, ob ein Ereignis gerade stattfindet oder in einer Zukunft stattfinden werde.
Bezogen auf das Beispiel einer Gabe lasse sich diese keiner Zeit zuordnen, weil sie sich in
einem anachronen Bruch die Zukinftigkeit einer Gegenwart entziehe und in einer
unbestimmbaren Vergangenheit liege (vgl. a.a.0.: 246 f.). In dieser Vorstellung wird das
Ereignis ein Kommen, das immer schon angekommen ist; das Ereignis war bereits da. Das
bedeutet, es ist nur retrospektiv feststellbar, ob ein Ereignis stattgefunden hat. Bezogen auf
die oben genannten Wirtschaftsbeispiele waren aus Sicht der etablierten BranchengrofRen die
Disruptionen pl6tzlich da, deren Kommen nicht voraussehbar.

Fur Derrida zeigt sich eine Gabe in einer Zeit, die keine Zeit ist, genauso wenig, wie die Gabe
eine Gabe im Sinne eines Geschenkes ist. Das Ereignis der Gabe findet statt, obwohl es nicht
stattfindet zu einer Zeit, die keine Zeit ist, eine Zeit ohne Zeit (vgl. FG: 29). Das Ereignis der
Gabe oder die Gabe als Ereignis entsteht im Bruch mit der Gegenwart:

-Wenn die Zeit so die aporetische Paralysie mit der Gabe teilt, wenn weder sie noch die Gabe
als solche existieren, dann kann die Gabe, die es geben mag [le don qu’il peut y avoir], auf
keinen Fall die Zeit geben, da diese nichts ist. Wenn es etwas gibt, was man auf keinen Fall
geben kann, dann ist es die Zeit, da sie nicht ist und »nichts« auf jeden Fall niemandem als sein
Eigentum gehort [...]* (FG: 421.).

Damit betont Derrida, dass Zeit nicht auf etwas wahrnehmbar Prasentes rickfihrbar ist. Die
Zeit als ein wahrnehmbares Vorhandensein sei nicht, es gebe sie — im Sinne einer Gabe.

Demzufolge ereigne sich eine Gabe, es gebep sie und sie sei zeitlos.1’8

Nach diesen Ausfiihrungen stellt sich die Frage, wie von ihnen ausgehend ein Verstandnis
von Zwischenraum formuliert werden kann? Nimmt man die Zeitdimensionen in den Blick,

entstehen zwei gegensatzliche Zeiten von Zwischenraum bzw. Zwischenzeit: das niemals

178 Derrida bezieht sich in seinen Diskussionen auf Martin Heideggers Zeit und Sein. Darin diskutiert Heidegger
seine Vorstellungen von Ereignis. Das Ereignis als Sein in der Zeit driickt sich fir Heidegger am Kreuzungspunkt
von drei Zeitdimensionen aus: Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft. Dieser Kristallisationspunkt gleiche einer
Bewegung, die das Zusammenspiel dieser drei Dimensionen als deren vierte Dimension sei. Heidegger beschreibt
diesen Kristallisationspunkt ,in der Ankunft, im Gewesen, in der Gegenwart das ihnen jeweils eigene Anwesen,
halt sie lichtend auseinander und hélt sie so zueinander in der Nahe, aus der die drei Dimensionen einander
genaht bleiben” (Heidegger, 1969: 16). Es trete als Zuspiel der anderen Zeitdimensionen auf, was die vierte
Zeitdimension und die eigentliche Zeit sei (vgl. ebd.). Es kann vermutet werden, dass dieses Zuspiel als Ereignis
ein ,nicht-mehr-Jetzt“ der Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft sein konnte, ein Punkt, wo diese drei
Dimensionen sich in einer Vierten aufheben und das Ereignis sich zeitlos gibt. Heidegger nennt es , das Geben,
das die eigentliche Zeit gibt, das lichtend-verbergende Reichen” (ebd). Die Zeitlosigkeit dieses so beschriebenen
Reichens (im Sinne eines Gebens) zeige sich in der Verweigerung der Vergangenheit und der Vorenthaltung der
Zukunft (vgl. ebd.).
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Ankommende und das immer schon Angekommene. Beide Facetten eines Ereignisses haben
etwas gemeinsam: ein nicht kalkulierbares Nicht-Erscheinen. Eine zeitliche Dimension spielt
fur den Zwischenraum eine Rolle, auch wenn er sich darin nicht als solcher wahrnehmen lasst;

der Zwischenraum ist eine Zeit, die keine Zeit ist; oder wie Thomas Khurana es ausgedruckt:

,ES ist das, was immerzu und immer noch bevorsteht und ankommt. Zugleich muss das
Ereignis, wenn es ein tatsachlich geschehendes, tatséchlich kommendes Ereignis ist, sich
bereits manifestiert haben. Ein manifestes Ereignis verschrankt so Vergangenheit und Zukunft,
ein geschehenes [...] Datum (die Manifestation des Ereignisses) und eine noch ausstehende
Zukunft.” (Khurana, 2004: 246).

Fur die Diskussion der Verschrankung von Vergangenheit und Zukunft wird auf den von
Derrida verwendeten Begriff der Exponiertheit eines Ereignisses zurlickgegriffen. Etwas
auszustellen, bedarf einer Buhne oder eines Kontextes, vor dessen Hintergrund das
Exponierte wahrgenommen und eingeordnet werden kann. Wie bereits in den
vorausgegangenen Abschnitten zu Derridas Verstandnis von Kontext dargelegt, besteht ein
Kontexto aus einer darin vorfindbaren Machtstruktur, die mit ihren Versuchen einer
Bemachtigung des Ereignisses zu dessen Exponiertheit beitragt. Das impliziert, dass durch
die bestehende Struktur eines Kontextes die Exponiertheit eines Ereignisses bemerkt und es
moglicherweise als potenziell bedrohlich fir die bestehende Ordnung wahrgenommen wird.
Das bedeutet, dass die Exponiertheit eines Ereignisses wahrnehmbar ist und eine Differenz
zu einem gewohnten Kontext bildet. In diesem Moment wird die Ereignishaftigkeit aufs Spiel
gesetzt, weil das Ereignis wahrnehmbar wird. Wenn es ein Ereignis gibt (im Sinne einer Gabe),
ist davon auszugehen, dass es in einem Moment des Exponierens von einem vorhandenen
Kontext wahrgenommen und mdglicherweise enteignet wird und somit aufhdrt, sich zu geben.
Ein Ereignis konfrontiert sich im Exponieren gegentber einem Kontext; es exponiert sich
diesem. In der Bewegung des Exponierens entsteht ein Zwischenraum. Dieser Zwischenraum
kann als eine Zwischenzeit vermutet werden, bevor ein Ereignis kontextualisiert wird. Es ist
vorstellbar, dass es eine Zwischenzeit gibt, in die ein Ereignis hereinbricht, ohne dass es
wahrgenommen und die Zeit, in der das Ereignis schon angekommen ist, ohne dass es
bemerkt worden ist. Ein Zwischenraum als Zwischenzeit ereignet sich im Moment eines
gegebenen Ereignisses, das bislang nicht von Machtstrukturen eines Kontextes dominiert
wird. Es ereignet sich und erzeugt einen Bruch (vgl. Khurana, 2004: 244), der nicht besprochen
werden kann, weil Begriffe fehlen, mit denen das Ereignis entweder beschrieben oder erzeugt
werden kann. Im Moment der Beschreibungen verliert das Ereignis seine Einmaligkeit, weil es
reproduziert wird, womit es aufhort zu existieren (vgl. Ereignis: 20 f.). Anders ausgedriickt: Ein
Ereignis bricht mit der begrifflichen Fortschreibung einer Gegenwart und zeigt sich als
Monsterp, das mit vorhandenen Begriffen nicht erfasst werden kann. Derrida geht von einer

.Monstrositat® aus, die sich auf Bekanntes pfropfe und in der Erscheinung unfassbar sei (vgl.
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Ubergange: 390). Diese Monstrositat ereignet sich im Zwischenraum und in der Zwischenzeit
— zwischen Kontext und dem immer schon Angekommenen als Ereignis. In diesem Prozess
der Wahrnehmungsbildung kann das Ereignis eine Sprengkraft zeigen, weil bestehende
Ordnungen mit den darin enthaltenen Beschreibungen au3er Kraft gesetzt sind und werden
(vgl. Ereignis: 50). Zugleich wird der Zwischenraum zunehmend briichig, weil ein Wetteifern
zwischen dem noch Unbekannten des Ereignisses und der Ordnung eines bestehenden

Kontextes beginnt:

,Die Texte und Diskurse, die zunachst Abwehrreaktionen hervorrufen und als anormal oder
monstros verunglimpft werden, sind oft Texte, die, bevor sie ihrerseits angeeignet, assimiliert,
akkulturiert werden, die Beschaffenheit des Rezeptionsfeldes, die Beschaffenheit der sozialen,
historischen und kulturellen Erfahrung transformieren. Die Geschichte hat gezeigt, da jedesmal,
wenn etwa in der Philosophie oder der Dichtung ein Ereignis stattgefunden hat, es die Form des
Inakzeptablen, ja des Unertraglichen, des Unverstandlichen annahm, das heif3t die Form einer
gewissen Monstrositat. (Ubergange: 391).

Sobald die Monstrositat eines Ereignisses erkannt wird, wird versucht, es der bestehenden

Machtstruktur zu unterwerfen. Es

»,mit Normen zu vergleichen, es zu analysieren, folglich zu beherrschen, was diese monstrése
Gestalt an Entsetzlichem haben konnte. Damit hat die Bewegung der Gewdhnung, aber auch
der Legitimierung und folglich der Normierung schon eingesetzt. So monstrés Ereignisse oder
Texte auch sein mégen — von dem Moment an, wo sie in die Kultur eintreten, hat die Bewegung

der Akkulturation, der Domestizierung, der Normalisierung schon begonnen.“ (Ubergénge: 390

).

Vor dieser einnehmenden Bewegung bildet sich ein Zwischenraum; eine Bearbeitung hat
bislang nicht eingesetzt; es ist noch offen, wie mit dem Ereignis umzugehen ist. Neben der
zeitlichen Perspektive musste auch eine Form und Sichtbarkeit offen und ex ante
unbestimmbar bleiben. Der Zwischenraum existiert, weil er nicht erfahrbar ist, was die
Bedingung seiner Existenz zu sein scheint. Zwischenraum wie Zwischenzeit entziehen sich

ihrer Wahrnehmbarkeit.

Wird versucht, diese Gedankengange auf Change Management zu Ubertragen, wird ein
Grundkonflikt mit dessen Narrativ deutlich: Die Unbestimmbarkeiten eines Ereignisses
konfligieren mit den definierten Bestimmungen eines Change Prozesses, wie den
Unterscheidungen zwischen Anfang und Ende einer Veranderung. Dennoch bemihen sich
Organisationen, handhabbare Ansatze eines Ereignisses zu operationalisieren. Vor dem
Hintergrund des oben skizzierten Konfliktfeldes lassen sich mit Vorbehalten zwei aktuelle
Ansatze koppeln: Potenzialorientiertes Talentmanagement und Diversity Management. Mit

beiden Ansatzen versuchen Organisationen, die immer schon vorhandenen, aber
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unentdeckten Potenziale, wie etwa Talente von Mitarbeitenden, sichtbar zu machen und sie
fur ihren organisationalen Einsatz zu 6ffnen. Potenzialorientiertes Talentmanagement fordert
vorhandene, aber bislang nicht eingesetzte und nicht sichtbare Kompetenzen (= Potenziale),
die fur meist hoherwertige Positionen wichtig erscheinen (vgl. Ritz u.a., 20183 11 f.).17®
Spezifischer als der Kompetenzansatz des Talentmanagements beschéftigt sich Diversity
Management mit bestimmten Merkmalen von Personen: Alter, Geschlecht, Religion, Ethnie,
Behinderung, sexuelle Orientierung (vgl. AGG: 81). Organisationen mit Diversity Management
fokussieren auf eine  Diskriminierungsfreiheit dieser Merkmale und bieten
Entwicklungsprogramme und Betriebsvereinbarungen an. Unterschiedlichkeit soll damit in
Organisationen erkannt und gefordert werden. In dieser organisationalen Aufmerksamkeit
bekommen selektive Merkmale (bspw. &ltere Mitarbeitende, weibliche Fiuihrende) besondere
Entwicklungsmdglichkeiten (Seminare, Coaching, Mentoring) zugesprochen (vgl. Krell u.a.,
2018: 71 ff.). Die Thematisierung von individuellen Unterschieden folgt einer vielfaltigen
Nutzenargumentation.®® In einer Analyse unterschiedlicher Diversitymodelle und ihrer Ziele
kommt Feriha Ozdemir zum  Ergebnis, dass zahlreiche Ansatze eine
Organisationsveranderung zum Ziel haben, um Zugang zu neuen Markten und Kunden zu
generieren, eine ethische Weiterentwicklung der Organisation zu foérdern oder um die
Mitarbeitenden fur eine gesellschaftliche Verantwortung zu sensibilisieren (vgl. Ozdemir, 2019:
98 f.).

Beide Ansétze (Talent Management und Diversity) entsprechen in Teilen der oben diskutierten
Figur des Hereinbrechens: sie lassen sich mit dem immer schon angekommenen Ereignis
koppeln, als vorhandene, aber nicht erkannte Ressource. Organisationen verhindern einen
weiteren Ereignisbegriff, weil durch das Management dieser Ansatze deren mdgliche
Ereignishaftigkeit bearbeitbar gemacht und damit neutralisiert wird. In dieser Perspektive wird
das beschriebene Konfliktfeld in Organisationen deutlich: Organisationen benétigen die
Potenziale ihrer Mitarbeitenden, um vielfaltig auf das Kommendep vorbereitet zu sein und das
noch Unbekannte in die bekannte organisationale Logik zu Uberfihren. Damit wird das

Unbekannte in das Bekannte umgeschrieben. Diese Verengung auf das Bekannte konnte

179 Es wird in der Literatur zwischen vier verschiedenen Arten von Talentmanagement unterschieden: egalitires
(alle haben Talente, die forderungswiirdig sind), hierarchisches (Férderung fiir Fihrungsfunktionen),
potenzialorientiertes (Férderung von Leistungstragenden), qualifikationsorientiertes (Férderung von
Qualifikationen flr Schlisselpositionen, ohne deren Besetzung eine Organisation in Schwierigkeiten kommt)
(vgl. Ritz u.a., 20183: 9 ff.). Dotzauer u.a. weisen darauf hin, dass der Begriff Talentmanagement
unterschiedlichen Kategorisierungen unterliegt, wie etwa , konventionell” mit Fokus auf High Potentials oder
»integriert” mit Blick auf alle Mitarbeitenden und ihre Talente (vgl. Dotzauer u.a., 2021: 13 ff.).

180 schdnwilder-Kuntze weist auf die Zweischneidigkeit von Diversitdtskonzepten hin: Die Frage bei solchen
Konzepten ist, ob individuelle Eigenschaften gefordert werden oder ob es um eine Diversitdt aufgrund von
Gruppenmerkmalen geht. Eine gruppenbezogene Diversitat kann wiederum zur Diskriminierung filhren, wenn
anhand bestimmter Merkmale eine scheinbare Gruppenzugehorigkeit markiert wird und diese
Gruppenmerkmale zu einer Bevorzugung oder Benachteiligung flihren kénnen (vgl. Schonwalder-Kuntze,
2020b).
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abgemildert werden, wenn sich das Verstandnis von einer ergebnisorientierten zu einer
ressourcenorientierten Organisation wandelt. Ansatze dazu sind, wie bereits beschrieben, das
Deutero Lernen oder eine inhaltsfreie Prozessberatung. Auf Basis dieser Ansatze kann
vermutet werden, dass sich in Organisationen Ressourcen fur die Bewaltigung zukUnftiger
Herausforderungen finden lassen. Eine Organisation verfugt Uber Potenziale, hat allerdings
(noch) keinen Zugriff darauf. Auf andere Art formuliert: Die Organisation kennt weder alle ihre
Kompetenzen noch die zukiinftigen Herausforderungen, fur die die Potenziale nutzlich werden
konnten. Diese Perspektive schreibt der Organisation tUberschiissige Moglichkeiten zu, die
uber die aktuell bendtigten Kompetenzen hinausgehen. Eine Organisation kann als
Ressourcenpool gedacht werden, dessen Ressourcen udber ein unbestimmbares
Ldsungspotenzial verfiigen. Nach diesem Verstandnis gewinnen Veranderungen eine andere
Bedeutung: Es ist mehr ein Prozess der Selbsterkenntnis, in dem es darum geht, die
vorhandenen Ressourcen als Gabenp zu entdecken, die damit ihren Status als Gabenp

verlieren, weil sie in den Kreislauf einer Problemlésungstkonomie eingefuhrt werden.

4.1.3.4. Das Ereignis bejahen

An mehreren Stellen in seinem Werk vermittelt Derrida den Eindruck, Hinweise fir den
Umgang mit dem Ereignis zu geben. Dieser Eindruck soll mit dem Verb ,bejahen in der
Uberschrift dieses Abschnitts umrissen werden, als Ausdruck einer reflektierten

Auseinandersetzung mit dem Ereignisp.

Fur Derrida geht es um eine positive Grundhaltung, um den/die Anderen und das Ereignisp zu

bejahen:

-ES gibt also im Herzen der Frage ein gewisses ,Ja", eine Zu-Sage, ein ,Ja“ zum Anderen, das
vielleicht in Verbindung steht mit einem ,Ja" zum Ereignis, das hei3t mit einem ,Ja“ zu dem, was
kommt, zu dem, was man auf sich zukommen I&sst. [...]. Es gibt ein ,Ja“ zum Ereignis oder zum
Anderen, ein ,Ja“ zum Ereignis als Anderem oder von Anderen herkommend, von dem man sich
fragen kann, ob es gesagt werden kann, ob dieses "Ja“ ausgesprochen werden kann oder nicht.”
(Ereignis: 12).

In diesem Zitat wendet sich Derrida mit einer inneren Bejahung als Voraussetzung den
Anderen als Ereignis zu. Es ist eine Offenheit, den oder das Andere wahrzunehmen und zu
empfangen. Derrida veranschaulicht diese Haltung am zwischenmenschlichen Kontakt: Vor
einer Ansprache eines Anderen bedarf es als Voraussetzung dieser Hinwendung einer inneren

Zusage zum Anderen als Anderem (vgl. Ereignis: 11).

Damit ein Ereignis bejaht werden kann, darf fir Derrida nicht gezdgert werden, sobald ein
Ereignis auftritt (vgl. Ereignis: 13). Das bedeutet, jederzeit auf das unbekannte Andere (als

Ereignis) gefasst zu sein, darauf, dass es sich — vielleicht — ereignet. Es kann als eine allzeitige
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Aufmerksamkeit gedeutet werden, auch wenn man sich nicht auf ein Ereignis vorbereiten
kann. Aufmerksamkeit bedeutet, offen zu sein, flr das, was kommt, als Freiheit einer passiven
Entscheidung,® das Andere oder den/die Andere(n) zu empfangen (vgl. Aufklarung: 207). In
dieser Beziehung zu Anderen, etwa in Form von Gastfreundschaft, kann diese Freiheit auch
bedeuten, offen zu sein fir die eigenen Veranderungen, die sich aus der Begegnung mit den
Anderen ergeben: sich vorzubereiten, die Anderen als Andere zu empfangen, den
Unbekannten Gastfreundschaft anzubieten (vgl. Ubergange: 391). Diese Gastfreundschaft
unterscheidet sich von einer Gastfreundschaft als Tauschokonomie, die sich in
Gastgeschenken ausdriickt. Es ist eine unbedingte Hinwendung zum Anderen:

,und doch konnte hier ein Anruf ergehen, der Ruf nach einem Denken des kommenden
Ereignisses: der kommenden Demokratie, der kommenden Vernunft [...] Nicht verzweifelt, doch
jeder Teleologie, jeder Hoffnung und jedem Erlésungsheil [salut des salvation] fremd. Nicht
fremd hingegen dem Gruf3 [salut] an den anderen, dem Lebewohl oder der Gerechtigkeit, doch

widerspenstig gegen die Okonomisierung der Erlésung.“ (Aufklarung: 219).

Auch wenn es Derrida nicht expliziert, ist zu vermuten, dass eine kritische Haltung gegentber
dem Kommenden erhalten bleibt. Wie bereits geschrieben mahnt Derrida zur Vorsicht, dass
das Kommende nicht nur das Gute enthalte, sondern womdglich auch Negatives bedeute (vgl.
GK: 57). Trotz der grundsatzlichen Bejahung des Ereignisses kdnne es zum Scheitern

kommen, wenn das Streben nach einem nicht benennbaren Besseren nicht gelingen mag.

Zusammenfassend konnen finf Moglichkeiten diagnostiziert werden, die gemal Derrida, fur
den Umgang mit einem Ereignis mdglich sind: (1) es mit Offenheit erwarten, (2) jederzeit fir
dessen Eintreffen bereit sein, denn es kdnnte plétzlich eingetroffen sein; (3) es in unbedingter

Gastfreundschaft empfangen; (4) es mit Vorsicht empfangen und (5) es domestizieren.

Domestizierung als Méglichkeit lasst sich mehr als eine Forderung, denn als ein bekanntes
Vorgehen interpretieren. Eine Domestizierung setzt fir Derrida ein, wenn ein Ereignis in die
Machtstrukturen eines Kontextes eingepasst wird. Eine Akkulturation, die darin besteht, das
Monstrise eines Ereignisses in vorhandene kulturelle Formen zu pressen (vgl. Ubergéange:
390 f.). Damit wird das Monstrose als das Unbekannte, moglicherweise auch als das
Bedrohliche, zu einem benennbaren Bekannten und verschwindet als Ereignis. Derrida
beschreibt diesen Prozess als ,Normalisierung“ (Ubergange: 391), wenn es in ein bekanntes
Normengefiige eingepasst wird. Mit bekannten Begrifflichkeiten werden Ahnlichkeiten mit

Vorhandenem hergestellt, die das domestizierte Unbekannte als immer schon da gewesenes

181 Derrida beschreibt es als etwas Unvorstellbares, Freiheit nicht mehr als Souverénitit eines Subjektes zu
denken, als Freiheit ohne Autonomie, eine Heteronomie ohne Knechtschaft (vgl. Aufklarung: 207). In diesem
Sinne ist es eine unbedingte Offenheit dem Anderen gegeniiber, eine unentscheidbare Entscheidung, den
Anderen zu empfangen — ohne Gewissheit einer entstehenden Beziehung.
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Bekanntes erscheinen lassen. Damit ist mit einer ,Normalisierung“ die Bedrohlichkeit getilgt,
namlich, jenes Potenzial des Anderen als unbekanntes Anderes eine herrschende
Machtstruktur zumindest infrage zu stellen. Sobald von einem Ereignis gesprochen und es in
Begriffe gefasst wird, ist die Domestizierung eines Ereignissesp abgeschlossen. Zugleich
spricht Derrida von einer Verletzlichkeit gegeniiber einem Ereignis, die Voraussetzung ist, um

es als Ereignis wahrnehmen zu kénnen:

-Wenn ein Ereignis [...] eintreffen soll, so mul es, jenseits jeder Herrschaft, auf eine Passivitat
treffen. Es mufd auf eine exponierte Verletzlichkeit ohne absolute Immunitét stoRen — schutzlos,
endlich, horizontlos -, dort, wo es bisher nicht oder schon nicht mehr mdéglich ist, der
Unvorhersehbarkeit des anderen gegeniberzutreten und ihm zu trotzen. Insofern ist die
Autoimmunitat kein absolutes Ubel. Sie erlaubt es, sich dem anderen — das kommt oder der

kommt — auszusetzen, und muf3 deshalb unkalkulierbar bleiben.“ (Aufklarung: 206).

Derrida argumentiert fir einen Grat zwischen Domestizierung und Immunitéat. Ein Ereignis
findet dann statt, wenn es auf eine Passivitat trifft, die zugleich eine Offenheit fir das
Unkalkulierbare bildet. Derrida spricht von einer Verletzlichkeit, sich dem Anderen als Person
oder als Ereignis auszusetzen, die aber Bedingung ist, das Andere und den/die Andere zu
erfahren. Ein Ereignis zu bejahen bedeutet in diesem Falle, fir das Andere oder den/die

Andere(n) offen zu sein, um das Unvorhersehbare zu erleben.

Das Bild eines Grats zwischen Einhegung und Immunitat kann mit einem grundlegenden
Dilemma von Organisation gekoppelt werden. Einerseits ist eine Organisation eine
Zweckgemeinschaft, die sich von einer bestimmten Zielsetzung leiten lasst. Jenseits dieser
Zielsetzung wird das Monstrose eines Ereignisses gezahmt und auf die Zielsetzung
ausgerichtet. Das Monstrdse bleibt bis zu diesem Ausmalfd bestehen, so, wie es in bekannte
Routinen einer Organisation eingepasst wird, bis es als solches routiniert wird — und damit
verschwindet. Andererseits benétigt eine Organisation eine Offenheit fur Ereignisse, um ihr
Problemlésungspotenzial zu tiberprifen, bestenfalls zu erweitern. Das kann dazu fiihren, dass
Wertschopfungsprozesse flexibilisiert werden, um besser auf exogene Schocks reagieren zu
konnen. Dazu sind Ereignisse eine wichtige Ressource, um die Innovationsféhigkeit unter
Beweis zu stellen und neue Produkte wie auch Dienstleistungen daraus zu entwickeln. Eine
ausschlie3liche Domestizierung fuhrt zu keiner Weiterentwicklung und eine alles
einschlielende Offenheit fir Ereignisse fuhrt zu Ineffizienz, weil keine Routinen aufgebaut
werden konnen. Dennoch gibt es, wie gezeigt wurde, verschiedene Mdglichkeiten, eine
organisational vertragliche Form einer Monstrositdt zuzulassen. Beispiele dafur sind die
zitierten Abweichungen von der Logik des Change Management. Es sind Ansétze, die mit dem
Uberraschenden planen, um bisher unbekannte Aspekte fiir Organisationsveranderungen

zutage zu fordern.
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4.1.4. Grundlegungen: Verdnderungen sind 6ffnend, bleiben im Kommen und
orientieren sich an den Mitarbeitenden

Einer Verschiebung der in Kapitel zwei diskutierten Merkmale von Change Management

(Fuhrende als Zukunftsgestaltende, Beteiligung, Phasenmodell) ist nach der Diskussion des

Zwischenraumsp gut beizukommen. Im Folgenden werden verschiedene Grundlegungen flr

ein anderes Nachdenken Uber Veranderungen formuliert — alle mit einer Gemeinsamkeit: Es

I6sen sich die konstruierten Gewissheiten auf, dass Veranderungen steuerbar seien.
Veréanderungen sind 6ffnend

Die Figuren des Transit und der Aporien entziehen sich einer Schlie3ung, es sind 6ffnende
Figuren, mit denen organisationale Verénderungen als mehrdeutig gedacht werden kénnen,
als Veranderungen und Stabilisierungen. In diesen Offnungen fir polyvalente Bewegungen ist
kein Ruckgriff auf Erfahrungen mdoglich, und somit kein Rickgriff auf Entscheidbares
(=SchlieRendes). Veranderungen und Stabilisierungen ereignen sich gleichzeitig und im
Transit Ubersteigt das ,Hindurchwinden® die Ausschliellichkeit beider Figuren.
Organisationale Veranderungen zeigen eine andere Qualitat als Change Management, sie
zeigen sich als etwas Unbestimmbares, jenseits einer Einfachheit von Stabilisierung oder

Veranderung.

Veranderungen als Offnung kdnnen noch weitergedacht werden und Derridas Vorschlag eines
Kompromisses (vgl. Aufklarung: 205) tbersteigen. Fir eine Erweiterung dieser Auffassung sei
auf die Tetralemmaarbeit hingewiesen (vgl. von Kibéd u.a., 2000: 75 ff.; Rudzinski u.a.,
2011:167 f.). Dabei werden Veranderungen weder als entweder Stabilitéat oder Veranderung
noch als keines von beiden (weder Stabilitat noch Veranderung) gedacht. Es wird eine neue
Perspektive eingezogen, die bisher weder dem ,entweder oder®, dem ,sowohl als auch®, noch
dem ,keines von beiden“ angehort. FUr Matthias Varga von Kibéd u.a. geht es um die
Bericksichtigung (als ambig gelesen) von bisher nicht gedachten Moglichkeiten des ,All dies
nicht — und selbst das nicht‘ (vgl. von Kibéd u.a., 2000: 90 ff.). Im Uberschreiten von
Veranderung wie auch Stabilitdt entsteht eine neue Figur, die im Kommen bleibt: nicht
erkennbar und nicht erwartbar. Diese Figur zeigt ihre Erfahrungslosigkeit, womit der Versuch
eines Transfers an die Grenzen einer vorstellbaren Organisation fuhrt. Erfahrungslos bedeutet

fur Organisationen, dass auf das in routinierten Arbeitsprozessen gespeicherte Wissen'8? nicht

182 Nach Simon sind Organisationen als Format fiir Problemldsungsstrategien zu begreifen. Das bedeutet, um
ein fir die Organisation wichtiges Thema zu bearbeiten, hat die Organisation bestimmte Abldufe / Verfahren
gestaltet. Diese funktionieren unabhéangig von spezifischen einzelnen Personen, die diese Verfahren bedienen.
In den Verfahren befindet sich das organisationale Wissen, ein definiertes Thema / Problem zu bearbeiten (vgl.
Simon, 20062: 87). Fritz Simon hat dazu eine differenzierte Ubersicht der verschiedenen
Kopplungsmoglichkeiten entwickelt. Beispiel: In der Figur eines dlteren Ehepaares findet sich eine feste
Kopplung von Person und Verfahren — es ist festgelegt, wer was macht. In der Figur des Marktes findet sich
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zuruckgegriffen werden kann. Eine so gedachte Organisation ist eine offene, aber jederzeit
vom Verfall bedrohte Organisation. lhr steht kein Alltagswissen in Form von Routinen zur
Verfigung; jede Problemlésung beginnt am Nullpunkt als routinierte Erfahrungslosigkeit.
Erfahrungslosigkeit geht mit Unentscheidbarkeito einher, weil nicht Erfahrungen
Entscheidungen vorgeben, die im Sinne von Derrida keine Entscheidungen sind, sondern
Anwendungen von Vorgaben. Somit kann gefolgert werden, dass ein Zwischenraum aus
Erfahrungslosigkeit besteht. Es stellt jedoch ein Problem dar, sich eine Organisation in der
Praxis als ganzlich unentscheidbar und erfahrungslos vorzustellen. Praktisch kdnnte einer
bestehenden Organisation das von Derrida vorgeschlagene ,Hindurchwinden® helfen,
Erfahrung und Erfahrungslosigkeit, Entscheidung und Entscheidungslosigkeit zusammen zu
denken. Das bedeutet, sich Veranderungen als 6ffnend zu stellen, ohne jedoch die bisherigen
Erfahrungen abzudrangen. Eine 6ffnende Organisation als Mdglichkeitsorganisation erwartet
das Kommende als das unbekannte Andere, ohne es mit ihren stabilisierenden Routinen
domestizieren zu wollen, und zugleich die Routinen fiir eine Effizienzproduktion, das heift fir
organisationale Stabilitdt, beizubehalten. Demzufolge blenden o6ffnende Verdnderungen
bisherige Erfahrungen nicht aus und sind zugleich offen fir das Andere als das noch nicht
Gedachte.

Veranderungen bleiben im Kommen

Mit der Figur ,im Kommen*“ wird das bisherige Verstandnis im Change Management auf den
Kopf gestellt. Das Narrativ von Change Management, das eine Gegenwart kritisch bewertet,
um eine kalkulierte Zielsetzung (,strategische Ausrichtung®, ,Vision & Mission®) als
gewiinschte Verbesserung in der Zukunft zu begriinden, wird auBer Kraft gesetzt. ,Im
Kommen* denkt Veranderungen aus der Zukunft bzw. von der Zukunft her kommend, ohne
diese zu kennen und ohne auf diese als Fortschreibung einer bekannten Gegenwart zu setzen.
Da das ,Kommen® horizontlos und damit ziellos bleibt, kann es als ein ruheloses Streben
gedacht werden. ,Im Kommen* ist damit eine immerwahrende Beweglichkeit, als Grundlage
fur ein Streben nach Besserem. Das kann bedeuten, noch bessere Losungen zu suchen, ohne
fur deren Qualitat bereits einen Maf3stab zu kennen. Es ist eine Haltung von kontinuierlicher
Offenheit fir Veranderungen, die nicht von einem bereits bestehenden Mal3stab bzw. einer
bestimmten Qualitéat stammen. Wenn an den Ansatz von itérabilité und die Grundlegung davon
fir organisationale Veranderungen angeschlossen wird, bedeutet dies, dass das Zukinftige
als kontinuierlich zu Verbesserndes in einem von den Mitarbeitenden gestaltbaren
Organisationsumfeld gelingt. Kontinuierliche Verbesserungen kénnen umgesetzt werden, von

denen anzunehmen ist, dass sie von den an diesem Verbesserungsprozess Beteiligten

eine lose Kopplung von Personen und Verfahren, was bedeutet, dass Personen austauschbar und Verfahren
anderbar sind (vgl. Simon: 20062%: 82 ff.; Simon, 2007: 77 ff.).
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bearbeitet werden konnen. Das bedeutet, dass weniger funktionsibergreifende
Entscheidungen mit weitreichenden Konsequenzen getroffen werden, sondern
Veranderungen im direkten Arbeitsumfeld von den dort tatigen Mitarbeitenden unmittelbar
durchgefuhrt werden. In dieser Lesart gleicht das ,im Kommen® mehr einem kontinuierlichen
Veranderungsprozess in dezentralen Organisationseinheiten anstelle grof3flachiger, zentral

gesteuerter Veranderungsprojekte, die bereichsibergreifende Neugestaltungen anstreben.

In den Managementwissenschaften wird das Kommende mit Ansétzen von serendipity's3
diskutiert. Darunter wird verstanden, Ereignisse wahrzunehmen, mit vorhandenen
Kompetenzen zu verbinden und daraus etwas Neues zu gestalten (vgl. de Rond, 2014: 343;
Malmelin u. a., 2017: 234 f.; Weisenfeld, 2009: 139).18* Als Belege werden Beispiele aus der
Pharmaforschung, wie die Entdeckung des Penicillins von Alexander Fleming oder die
Entdeckung des Potenzmittels ,sildenafil citrate” vorgeflihrt (vgl. de Rond, 2014: 348). Damit
solche Durchbriiche gelingen, ist fir Ursula Weisenfeld wichtig, dafiir ein forderliches,
offnendes Umfeld zu gestalten (vgl. Weisenfeld, 2009: 140 f.). Im Zusammenspiel von
Offenheit und der Kombination vorhandener Ressourcen kann serendipity als Initiative far
einen organisationalen Veranderungsprozess gewertet werden. In der Literatur zu serendipity
finden sich vielféaltige Vorschlage fur die Umsetzung: Aufbau von kleinen
Organisationseinheiten ohne Konzernzugehdrigkeit (vgl. Hess, 2019: 166), crossfunktionale
Teams (vgl. Malmelin u. a., 2017: 235), kreativitatsfordernde Begegnungsmoglichkeiten wie
CoworkingSpaces (vgl. Bernhardt, 2021, 34 f.). Trotz aller Offnungen verlieren Ansatze von
serendipity ihr Kommen, wenn sie unter den Bedingungen von herrschenden organisationalen
Logiken domestiziert und Fragen nach einer Nutzenkalkulation von serendipity gestellt

werden.
Verénderungen orientieren sich an den Mitarbeitenden

Bezieht man Derridas Ansatz einer Hinwendung zum Anderen auf Verdnderungen, so kdnnen

Selbstverstandlichkeiten von Change Management ins Rutschen geraten. Es andert sich der

183 Es wird der englischsprachige Begriff verwendet, weil dessen Ubersetzung im Deutschen sperrig klingt
(,Serendipitivitdt“) und die Ubersetzung als Zufall gibt nur unzureichend den inhaltlichen Anspruch von
serendipity wieder. Serendipity kann mehr als eine Forderung des Zufalls, als Schaffung von
Rahmenbedingungen, damit es Zufalle geben kann, interpretiert werden.

184 Es entsteht der Eindruck, dass Konzepte organisationaler Resilienz dhnliche Fragen bearbeiten:
organisationale Resilienz als ressourcenorientierter, positiver Umgang mit kritischen Ereignissen, inkludiert
eine Wachsamkeit gegeniber externen Ereignissen und deren ressourcenorientierte Verarbeitung (vgl.
Hoffmann, 2017: 97 f.; Heller u.a., 2019: 12 f.). Zum Diskussionsstand organisationaler Resilienz vgl. Hoffmann,
2017: 77 ff.; zur kritischen Analyse der Resilienzdiskussionen vgl. Gebauer u.a., 2018: 111 ff.; das
dahinterliegende Muster organisationaler Resilienz ist, dass individuelle, menschliche Fahigkeiten auf
Organisationen Ubertragen und damit zu organisationalen Kompetenzen gemacht werden; in der Vermengung
individueller mit organisationaler Fahigkeiten wird ein Vorteil vermutet, Ereignisse zum Nutzen der
Organisation zu verarbeiten.
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Fokus der Aufmerksamkeit: weg von der abstrakt konstruierten Ordnung einer Organisation
und faktenbasierten Begriindungen wie Wettbewerbs- oder Preisdruck, hin zur Einzigartigkeit
eines/einer jeden Mitarbeitenden. Diese Hinwendung ist durch eine Offenheit flr das Andere
eines/einer jeden Mitarbeitenden charakterisiert. Das bedeutet zugleich, dass keine
Themenliste abgearbeitet wird oder definierte Ziele angestrebt werden. Diese Bewegung
gehorcht keiner Nutzenkalkulation, es ist die Hinwendung als inhaltsfreies Engagement fir die

Arbeitsgruppe oder Person.

In der Hinwendung veréandert sich zunachst das Verstandnis von Organisation, weil dieses von
einer Zweck-Mittel-Kalkulation abweicht. In dieser gebrauchlichen Sachlogik orientiert sich die
Organisation an selbstbestimmten Zwecken und sucht dafir die passenden Mitarbeitenden.
Die Logik dieses Vorgehens: Die Mitarbeitenden orientieren sich an der Organisation; die
Organisation gibt vor, welche Kompetenzen organisational benotigt werden; es dominiert eine
aufgabenbezogene Sichtweise. In der Hinwendung zu Mitarbeitenden entsteht eine
gegenlaufige Perspektive: Die Organisation orientiert sich an den Kompetenzen wie auch den
Potenzialen ihrer Mitarbeitenden. Das bedeutet, dass nach den vorhandenen Ressourcen der
Mitarbeitenden die Zwecke fiir die Organisation formuliert werden; es erfolgt eine Passung der
Organisation gemafld der vorhandenen Ressourcen. Fir organisationale Veranderungen
bedeutet diese Hinwendung eine Abwendung von einer die Veranderungen im voraus
bestimmenden Sachlogik. In der Hinwendung als Beziehung zu Anderen entsteht ein
Verstandnis von Veranderungen, das die Mitarbeitenden mit ihren Talenten, als priméren
Aufmerksamkeitsfokus, im Blick hat. In dieser Perspektive ist eher die Gemeinschaft der
Mitarbeitenden gefordert wie auch geférdert, was keiner vorausgehenden Hierarchie bedarf,
die vorgibt, wie eine Veranderung zu erfolgen habe (nach der etablierten Logik von Change
Management). Demzufolge sind Mitarbeitende nicht mehr Befehlsempfangende oder,
drastisch formuliert: zu bewirtschaftende Objekte einer organisationalen Zwecksetzung.
Veranderungen als orientiert an Mitarbeitenden zu denken, ist ein anderes Verstandnis von
Veré&nderungen, das auf die Mitarbeit setzt und angenommene menschliche Grundbediirfnisse
nach Verbundenheit und Gestaltung befriedigt (vgl. Huther, 2022).

Im Sinne von Derrida ist diese Hinwendung kein programmierbares Vorgehen, indem in
Datenbanken hinterlegte Kompetenzprofile aufgerufen werden. Aus dieser Hinwendung ist ein
Mitspracherecht aller Organisationsmitglieder ableitbar, ob und wie Veranderungen gestaltet
werden wollen und kénnen. Demzufolge werden Veranderungen von den Mitarbeitenden mit
ihren Moglichkeiten mitgetragen, was auch eine Mitarbeit an der langfristigen
Organisationsstrategie beinhaltet. Beispielsweise werden dann in Verdnderungsprozessen
keine funktionalen Stellenbeschreibungen angefertigt und danach versucht, passende

Mitarbeitende zu rekrutieren. Stattdessen richtet sich der Blick an den vorhandenen
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Ressourcen aus, etwa an der Erhdéhung von Qualifikationsprofilen. Individualisierte
Problemlésungen ricken in den Mittelpunkt und weichen ab von einer Gleichheit der
Maflnahmen fir alle. Das Spektrum an individuellen MaRnahmen kann umfassend sein,
etablierte Auspragungen davon sind individuelle Arbeitszeit, qualifikationsorientiertes Entgelt

oder Persdnlichkeitsentwicklung (vgl. Drumm, 1989: 6 ff.; Rump u.a., 2014: 29 ff.).

Ubertragt man den Ansatz der Hinwendung auf das Vorgehen von Organisationsberatungen,
ist damit zunachst eine inhaltsfreie Hinwendung zu der beauftragenden Organisation skizziert.
Dieses Verstandnis von Beratung unterscheidet sich grundlegend von einer marktiblichen
Beratung. Es ist zwar davon auszugehen, dass Consulting-Unternehmen die Beratung
organisationaler Veranderungen als Standarddienstleistung anbieten. Unterschiede zeigen
sich in der Durchflhrung, in der zwei Ausrichtungen erkennbar sind: Expertenberatung und
Prozessberatung (vgl. beispielhaft von Guggenberg, 2011: 384 ff.; Wimmer, 2004b: 253 ff,;
Glatzel u.a., 2014: 9). Expertenberatung stellt ihr Fachwissen zur Verfiigung, um
Veranderungen mit Expertenwissen zu steuern. Die Dienstleistung liegt im Verkauf von
Wissen, dessen richtige Anwendung die Problemlosung fiir den Ver&nderungsprozess
verspricht (vgl. Dietl u.a., 2014: 27), ein ,Telling — Selling Modell“ (von Guggenberg, 2011:
384).185 |Im Gegensatz dazu arbeitet die Prozessberatung mit Nichtwissen als Kompetenz: Sie
versucht die Handlungslogik der zu beratenden Personen in einer Organisation zu verstehen,
um mitzuhelfen, deren Problemldsungskompetenz zu aktivieren. Diese Art der Beratung denkt
mehr in Prozessen und fragt nach den néchsten passenden Schritten, um organisationale
Veranderungen mit den vorhandenen Ressourcen zu losen (vgl. a.a.O0.: 384 f.).
Beratungsthema der Prozessberatung ist die Hinwendung zu den Mitarbeitenden, um
Vertrauen zwischen Beratungsteam und Auftragsteam zu entwickeln. Es ist anzunehmen,
dass Vertrauen als Beziehungsbestandteil hilft, Unsicherheiten und Widerspriiche wéahrend
dieses offenen Beratungsprozesses besser auszuhalten. Die Hinwendung kann ausgepragt
sein als ein zugewandtes Zuhotren, Nichtwissen als Ressource markieren, um auf Themen
hinzuweisen, die aufgrund organisationaler Routinen nicht wahrgenommen werden,
Kommunikationsformate fiir Begegnungen gestalten, Widerspriiche als Nitzlichkeit fir weitere

Perspektiven benennen (vgl. a.a.O.: 387).18¢

185 Rudolf Wimmer formuliert dazu pointiert: ,,Der Wettbewerb zwischen Beratern spielt sich nicht zuletzt iber
ihre Fahigkeit ab, die sich erst vage abzeichnenden Probleme des Managements friihzeitig zu benennen und
daflr einpragsame Losungsversprechungen abzugeben.” (Wimmer, 2004b: 255).

186 Djese Beschreibungen geben die Theorieansétze fiir Prozessberatung wieder. In der tatsichlichen
Anwendung dirfte es zu Differenzierungen kommen, wenn Beratungsprozesse dokumentiert werden, deren
Visualisierung eine Orientierung vermitteln. Dennoch bleibt festzuhalten, dass dieser Beratungsansatz einem
allgemeinen Verstandnis von Beratung als ,Rat geben” und einem ,Rat-Schlag” zuwiderlauft.
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4.2. Zwischenraume bei Judith Butler

In Butlers Werken lassen sich zwei Auspragungen von Zwischenraum extrahieren: Zum einen
entsteht ein Zwischenraum, wie bereits beschrieben, als Raum zwischen verletzenden
Sprechakten, der sogenannten Hate Speech, und deren performativer Wiederholung.
Angesprochene einer Hate Speech nutzen die Moglichkeiten des Zwischenraums, verbale
Diskriminierungen umzudeuten und diese als Zeichen von Selbstbestimmung zu verwenden.
Butler bezeichnet diese Umdeutungen als Rekontextualisierungen und Resignifizierungen.
Zum anderen kann der Zwischenraum als Raum verstanden werden, der entsteht, wenn
Demonstrierende die vorgesehenen Nutzungsbestimmungen offentlicher Raume wie Parks
und Stral3en &ndern; solche Rdume dienen in diesem Fall nicht mehr der Erholung oder dem
Verkehrsfluss, sondern entwickeln sich zu Orten, an denen auf prekére Lebensverhaltnisse
aufmerksam gemacht und politische Forderungen erhoben werden. Im Folgenden wird das
Format des Zwischenraums diskutiert, der bei Demonstrationen entsteht. Zum Abschluss wird
das erarbeitete Verstandnis von Zwischenraum auf seine Anwendbarkeit auf organisationale

Veranderungen gepruft.

4.2.1. Zwischenraume bei Demonstrationen

Demonstrationen'®” sind fir Butler performative Formate, mit denen Menschen auf
gesellschaftliche Missstande in einer Offentlichkeit hinweisen und Forderungen nach
Anerkennung wie auch nach einem lebenswerten Da- und Sosein artikulieren (vgl. APV: 39).
Butler spricht von einem ,Volkswillen“, der auf Demonstrationen formuliert und sichtbar wird
(vgl. APV: 200). Dieser Begriff setzt kein vorgangiges Volk einer bestimmbaren ldentitat
voraus; Butler mochte mit ihrer Begriffsverwendung moégliche Ein-  und

Ausschlussmechanismen unwirksam werden lassen (vgl. APV: 13).

.Der Begriff »das Volk« steht nicht fur eine praexistierende Ansammlung von Menschen; tate er
es, so lage er zeitlich hinter der Herstellung der Kollektivitat selbst. Der Begriff kann eine im
Entstehen oder im Prozess der Selbstgestaltung befindliche Kollektivitdt nie adaquat
reprasentieren [...]. Die diskursive Berufung auf das »Wir« bezieht sich folglich auf ein Volk,
dessen Bedirfnisse noch nicht vollstandig bekannt, und dessen Zusammenkunft mit einer

Zukunft verknupft ist, die erst noch gelebt werden muss.“ (APV 219 f.).

187 Butler verwendet die Begriffe ,Versammlung” und ,Demonstration” als Ausdruck einer pluralistischen
Gesellschaft (vgl. FR: 105). Ein Unterschied zwischen beiden Begriffen lasst sich in der Verwendung nicht
feststellen. Es wird der Begriff ,Demonstration” benutzt, weil damit die Aspekte Protest, Widerstand,
Aufbegehren hervorgehoben werden kénnen; im lateinischen Ursprungswort ,demonstrare” liegt die Bedeutung
»auf etwas hinweisen, etwas zeigen”. Eine Unterscheidung macht Butler zwischen den Begriffen Demonstration
und Aufstand: ,Ein Aufstand ist etwas anders als eine rdaumlich und zeitlich begrenzte Demonstration; wenn
Demonstrationen aber langer anhalten als erwartet, kann aus ihnen in einem bestimmten Moment ein Aufstand
werden. [...] Aufstande [...] sind [...] meist das Ergebnis langer Garprozesse, einer zunachst aufkeimenden und
sich dann ausbreitenden Erkenntnis.” (Aufstand: 134 f.).
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Der Begriff ,\Volk“ beinhaltet eine Offenheit und setzt fir Butler eben keine Identitat eines
begrenzten Wir voraus. Das wird darin deutlich, dass fir sie Demonstrationen eine
performative Selbstbestimmung ausdriicken und nicht einer institutionellen Reprasentation
zuzurechnen sind (vgl. APV: 220). Wahrend Demonstrationen entstehen in mehrfacher
Hinsicht Zwischenrdume: Es bilden sich Zwischenraume, wenn Menschen o6ffentlich
demonstrieren, diesen Menschen daflr identitatspolitische gesetzte Identitaten fehlen wie ein
Aufenthaltstitel. Die Menschen befinden sich in einem rechtlichen Zwischenzustand (zwischen
staatlicher Anerkennung und Ablehnung bzw. Ausweisung),

,wenn sich beispielsweise illegale Arbeiter/innen auf der Stral’e versammeln, ohne gesetzlich
dafur berechtigt zu sein; wenn Hausbesetzer/innen in Argentinien Anspruch auf Gebaude
erheben [...]; wenn Teile der Bevdlkerung einen offentlichen Platz fir sich beanspruchen, der
dem Militér gehorte; wenn Fluchtlinge an kollektiven Aufsténden teilnehmen, um Unterkinfte,
Nahrung und ihr Recht auf Asyl einzufordern [...].“ (APV: 110).

Sie demonstrieren auf offentlichen Platzen, die dafiir nicht vorgesehen sind, und fordern
Rechte ein, die ihnen bisher noch verwehrt werden.'® Der Park, der freie Platz, die StraRe
werden bei Demonstrationen rekontextualisiert: Sie dienen nicht langer zur Erholung oder als
Transportwege, sondern werden als politische Raume genutzt, um Forderungen zu &ul3ern
und sich Gehor zu verschaffen. Demonstrierende nutzen unter anderem urbane Raume wie
den Gezi Park in Istanbul, den Tahrir Platz in Kairo, den Zucotti Park in New York als Orte, um
gegen Prekarisierung und gegen staatliche Regime zu demonstrieren (vgl. Demiryol, 2018:
531 f.). Es ist davon auszugehen, dass die Themen ,gegen Prekarisierung“ und ,gegen
staatliche Regime* nur einen Teil der Beweggriinde ausmachen und bei jeder Demonstration
noch andere Missstande angeprangert werden, wie die Macht von finanzstarken Unternehmen
Uber politische Entscheidungen (Zucotti Park) oder die staatliche Unterdrickung (Gezi Park)
(vgl. Demiryol, 2018). Grenziliberschreitungen entstehen dann, wenn sich prekar lebende
Menschen auf Demonstrationen sichtbar machen und Forderungen erheben, wofir kein Platz
vorhanden ist. Der Begriff Platz ist in diesem Sinne doppeldeutig: Es ist kein raumlicher Platz
vorhanden, wo prekér Lebende auf sich aufmerksam machen. Es existiert kein rechtlicher
Platz im Sinne eines Rechtsanspruchs, um Forderungen zu erheben. Und es ist auch nicht
vorgesehen, weil sich die Demonstrierenden illegal im Land aufhalten und keinen Status als

nationales Rechtssubjekt haben.8°

188 |n ihrem Esssay Die Frage nach der sozialen Verdnderung (2021°) referiert Butler ab Seite 359 ff. auf Gloria
Anzaldia mit ihrem Roman Borderland/La Fronterra, der in jeder Hinsicht in einem Zwischenraum angesiedelt
ist: im Grenzland zwischen USA und Mexiko, in der Verwischung der Kulturen beider Lander und in der
Verwendung des Begriffs ,mestiza” als Bezeichnung einer Ambiguitat der in dieser Region lebenden Menschen,
die weder mexikanisch noch amerikanisch zu bezeichnen sind (vgl. Anzaldua, 2012*: 6, 27, beispielhaft).

189An dieser Stelle wird auf die Raumtheorie von David Harvey hingewiesen: Fiir Harvey ist die Produktion von
Raum zugleich eine Produktion von Macht (vgl. Harvey, 1990: 233 ff; 239; auf diese Textstellen aufmerksam
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Prekariat und Prekarisierung sind fur Butler Schliisselbegriffe ihrer Gesellschaftsdiagnose.
Eine Prekarisierung entsteht aufgrund einer politischen und ©6konomischen
Gesellschaftsstruktur, die es Menschen erschwert, ein lebenswertes Leben zu flhren.

Zugleich kritisiert Butler das Narrativ, dass Betroffene fir ihre Situation verantwortlich seien:

,Die Vorstellung, dass Prekarisierte fir ihre Situation selbst verantwortlich sind, ist geradezu
absurd. Denn einerseits werden die Bedingungen 6konomischen Wohlergehens gemeinsam mit
den sozialdemokratischen Errungenschaften systematisch zerstort, wahrend man andererseits

fur dieses strukturelle Problem individuell verantwortlich gemacht wird.“ (PKV: 307).

Als Ursachen sieht Butler den Sozialstaat im Rickzug, bei gleichzeitiger Zunahme einer
Okonomisierung gesellschaftlicher Lebensbereiche und einer individuellen Verantwortlichkeit
fur o©6konomischen Erfolg (vgl. APV: 20). Sie spricht von einer individualisierten
Wettbewerbsfahigkeit, wodurch Menschen zunehmend zum Humankapital werden (vgl. PKV:
308). Vor diesem Hintergrund werden Existenzen an den Rand der Gesellschaft verwiesen:
Es entsteht eine existenzielle Unsicherheit, wegen des Arbeitsplatzverlustes, wegen des
Wegfalls von Sozialleistungen und Sozialabbau, wegen schlechter 6konomischer
Bedingungen, wegen zunehmender Isolierungen und eines Ausschlusses von der
gesellschaftlichen Teilhabe (vgl. APV: 24 f.). Gegen diese Entwicklungen setzt Butler das
Format von Demonstrationen: Sie sind ein Ausdruck von Solidaritat, der bezweckt, gegen eine
Individualisierung von Lebensrisiken zu demonstrieren und gegen prekarisierende
gesellschaftliche Strukturen vorzugehen (vgl. APV: 25). Auf dieser Grundlage entwirft Butler
ein Verstandnis einer Verwobenheit eines jeden Subjekts in eine Gesellschaft. Leben ist
danach nicht isoliert zu betrachten, sondern verwoben in Beziehungen mit anderen (vgl. APV:
34 1).

,Das »lch« braucht ein »Du«, um zu Uberleben und zu gedeihen, aber beide zusammen

brauchen dazu auch eine sie tragende Welt.“ (MGL: 242).

Aus diesen geschilderten Perspektiven entwickelt Butler das Bild einer standigen Gefahr von

Prekarisierung als Merkmal der aktuellen Lebenswelt.'*®® Schutz vor dieser Bedrohung finde

geworden durch Léw u.a., 2019%: 11). Fiir ihn entsteht eine Raumkontrolle, wenn staatliche Organe bestimmte
Funktionen von Raum vorsehen und damit eine bestimmte Raumnutzung der Bevoélkerung implizieren. Nimmt
man Butlers Ansatz und verbindet sie mit der Theorie von Harvey, dann tberschreiten Demonstrierende diese
Raumkontrolle und bringen den urbanen Raum infolge einer anderen Nutzung unter ihre Kontrolle.

Neben David Harvey (The condition of postmodernity, 1990) sind Henri Lefebvre (La production de I’espace,
1974) und Martina Low (Raumsoziologie, 2001) Reprasentierende einer Raumtheorie, die besagt, dass der
Raum nichts Gegebenes ist, sondern ein Resultat von sozialen-politischen-wirtschaftlichen Konstruktionen.
Raume entstehen durch Beziehungen und schaffen ein relationales Raumhandeln. An dieser Stelle scheint es
eine mogliche inhaltliche Verbindung zu Butlers Ansatz der Demonstration zu geben.

190 |m Unterschied zu Prekariat als Ergebnis von politischen und 6konomischen Rahmenbedingungen
unterscheidet Butler die Begriffe Gefahrdung/Vulnerabilitat (precariousness). Mit ,precariousness” benennt
Butler eine grundsatzliche Gefdhrdung, die in einer Offenheit in einer sozialen Gemeinschaft entsteht (vgl. APV:
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sich in einer Solidaritat, die fur Butler entsteht, wenn Menschen auf die Stral3e gehen und
gegen prekadre Lebensbedingungen demonstrieren (vgl. APV: 182). Solidaritat entsteht durch
gemeinsam erlebte Umstdnde und die Forderung nach deren Abschaffung. Solidaritat
unterliegt jedoch keiner Wechselseitigkeit, sondern ist im Menschsein begriindet. Solidaritét
bedeutet, fir ein lebenswirdiges Leben einzustehen (vgl. MGL: 243). Solidaritat ist flr Butler
nicht ortsgebunden, es ist die ,ransversale Form von Solidaritat, die einen
grenzuberschreitenden Charakter markiert (vgl. MGL: 243; APV: 134). Sie geht von einer
,Nahe- und Distanzumkehr” (vgl. APV: 138) aus, das bedeutet, dass das, was an entfernten
Orten passiert, auch in der Nahe geschehen kann. Aus einer globalen Verbundenheit erwachst
eine ethische Verpflichtung, Leben zu schitzen (vgl. APV: 160) und ,politische und
0konomische Formen zu finden, welche die Prekaritat minimieren und die wirtschaftspolitische
Gleichheit herstellen.” (APV: 161).1%

Demonstrationen zéhlen fur Butler zu den Mitteln gegen Prekarisierung, die bezwecken auf
Missstéande aufmerksam zu machen. In dieser Denkrichtung entsteht eine offene Situation
infolge einer Grenzuberschreitung, die als Zwischenraum definiert werden kann. Dieser Raum
ist nicht geregelt und schafft eine unbekannte Situation: nicht legitimierte Personen fordern
und nehmen sich Rechte, deren Austibung nicht vorgesehen ist. In diesem Verstandnis ist
Demonstrationen etwas Ereignishaftesp zuzuschreiben, weil sich Demonstrierende nicht auf
Erfahrungen berufen kdnnen, auf deren Basis ein bestimmtes Ergebnis erwartet werden
konnte. Vielmehr nutzen Demonstrationen das performative Moment, um Aufmerksamkeit zu
erzeugen, weil sie die gewohnten Alltagsroutinen unterbrechen und damit zun&chst Irritationen
ausldsen (vgl. Geste: 64 ff.). Dieses Ereignishafte driickt sich ebenfalls als ein ,Zwischen® aus:
als ein Nein gegen prekarisierende Lebensumstande und als Forderung fir eine gerechtere

Gesellschatft.

In diesem Raum formiert sich fur Butler Widerstand, der zwei Aspekte beinhaltet, namlich eine
sprachliche Artikulation von Forderungen und ein korperliches Erscheinen. Butler betont die
korperliche Komponente als Zeichen von Widerstand; das auf3ert sich zum Beispiel darin,
einen Platz nicht zu raumen, sich nicht zu bewegen oder zu schweigen (vgl. APV: 278). Aus

dieser Sicht bilden Demonstrationen einen Zwischenraum, der von der Unzufriedenheit mit

195). ,,Precariousness” ist fiir Butler eine Konstitutionsbedingung eines solidarischen Lebens und gehort zu einem
Verstandnis einer grundsatzlichen Verletzlichkeit in einer sozialen Zugehorigkeit (Butler, 2010: 10).

191 Julia Prager diskutiert die medienpolitischen Implikationen von Butlers Verstindnis einer transversalen
Solidaritat, wenn Uber fernes Leid medial berichtet wird. Insbesondere geht Prager auf die Rolle der Medien
ein, die in einen Herrschaftsdiskurs eingebettet sind und dementsprechend bereits vorformatierte Bilder
liefern, beispielsweise in Form eines ,embedded reporting” (vgl. Prager, 2018: 193). Einen Ausweg sieht Prager
in Butlers Ansatz einer Perspektive ,,von unten” (vgl. a.a.0.: 197), beispielsweise wenn Beteiligte iber
Smartphones ihre Filmaufnahmen verbreiten, die ansonsten nicht gezeigt werden wirden.
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dem Gegenwartigen und den Forderungen nach einer besseren Zukunft charakterisiert ist. Fr

Butler sind es

,anarchistische Momente oder Ubergéange, in denen die RechtmaBigkeit eines Systems oder
seiner Gesetze infrage gestellt wird, aber noch keine neue Rechtsordnung da ist, um ihren
Platz einzunehmen. In dieser Zwischenphase artikulieren die versammelten Kdrper eine neue
Zeit und einen neuen Raum fir den Willen des Volkes, keinen einzelnen, identischen Willen,
sondern einen, der sich durch die Allianz voneinander getrennter und aneinander
angrenzender Korper auszeichnet, deren Handeln und deren Nichthandeln eine andere
Zukunft fordert.“ (APV: 102).

Als grundlegende Bedingung entsteht fir Butler ein Zwischenraum, wenn Menschen
zusammenkommen. Dieser Zwischenraum ist an keinen geografischen Ort gebunden,
sondern entsteht im Zusammenkommen zwischen den versammelten Kdrpern. Mit diesem
Zwischenraum wird zugleich auch eine Zwischenzeit eingeldutet, wenn n&mlich ein
bestehendes System nicht mehr gelten soll, ein neues jedoch noch nicht in Kraft gesetzt ist.
Dieses raumliche und zeitliche Dazwischen wird von den Beziehungen der einzelnen
Teilnehmenden zueinander geformt, womit fir Butler ein gemeinsames Handeln, aber kein

identischer Wille verbunden ist.

.Kein einzelner Korper stellt den Erscheinungsraum her, sondern diese Handlung, diese
performative Geltendmachung findet nur »zwischen« Korpern statt, in einem Raum, der die Licke

zwischen meinem eigenen Korper und dem eines oder einer anderen konstituiert.“ (APV: 105).

Handeln interpretiert Butler als relationales Handeln, eine Verbindung zwischen der eigenen
Person und den Anderen, eine raumliche Relation zwischen Demonstrierenden: Es formt ein
.Zwischen“. Das eigene Handeln wird das Handeln der Anderen; es wird auch, aber nicht nur,
durch das Handeln anderer Teilnehmender wirksam und bestimmt (vgl. APV: 104). In dieser
doppelten Bedeutung von Handeln schimmert die Butler'sche Figur der Subjektivation durch:
Die Bestimmung des eigenen Tuns wird durch die auf das Subjekt wirkenden Bestimmungen
der Umwelt bedingt. Auf andere Art formuliert bleibt dem eigenen Tun ein Rest
Selbststandigkeit, es ist nicht vollst&dndig durch das es umgebende Tun determiniert. Auf dieser
Basis ist zu vermuten, dass sich die R&ume zwischen den Demonstrierenden laufend
verandern, weil Demonstrationen in Bewegung sind oder sich die Anzahl der Teilnehmenden
verandert. Dabei bildet das gemeinsame koérperliche Erscheinen das konstitutive wie auch das

bewegende Element von Demonstrationen.

Den Begriff der Bewegung verwendet Butler in zwei Varianten: kdrperliche Bewegung, die im
raumlichen ,Zwischen“ von Demonstrationen stattfinden, sowie gesellschaftlich-politische
Bewegung wie die Gezi-Park-Bewegung, die gegen einen autoritér-repressiven Staat
demonstrierten und damit eine politische Qualitdt aufwies (vgl. APV: 235). Bei
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Demonstrationen entwickelt sich in verschieden gestalteten Zwischenraumen eine politische
Bewegung, die mit dem bloRen korperlichen Erscheinen und auch ohne Worte eine
Offentlichkeit erzeugt (vgl. APV: 219). Butler schreibt dem Korper ein eigenes politisches
Gewicht zu, er stellt einen kommunikativen Uberschuss dar, der Uiber den Gebrauch von

Worten hinausgeht:

.Die Versammlung bedeutet etwas, das Uber das Gesagte hinausgeht, und dieser
Bedeutungsmodus ist eine gemeinsame kdrperliche Inszenierung, eine plurale Form der
Performativitat.“ (APV: 16).

Das bedeutet, dass eine Demonstration bereits stattfindet, bevor Uberhaupt ein Wort
gesprochen wird (vgl. APV: 204). Es ist auch vorstellbar, dass ein schweigender
Demonstrationszug mehr Gewicht hat, als wenn Redner*innen auf einem Platz ihre Beitrage
verbal platzieren. Diese Vorstellungen betonen den kommunikativen Gehalt von Kérpern. Der
Korper verliert seine Privatheit und generiert eine neue Offentlichkeit, ohne der bestehenden
Offentlichkeit ein Verfuigungsrecht tiber sich zu geben. Fir Butler gehort der Korper nicht in
eine ,vorpolitische Sphare* (PKV: 313), sondern wird zum Ausdruck eines politischen Willens

und bekommt damit eine eigene Qualitat:

[...] Korper versammeln sich, sie bewegen sich und sprechen zusammen und sie erheben

Anspruch auf einen bestimmten Raum als 6ffentlichen Raum.“ (APV: 96).

Mit den teilnehmenden Korpern werden Forderungen erhoben, ihre Sichtbarkeit verleiht innen
Gewicht. Die Korper in Bewegung vollziehen eine mehrfache Grenzuberschreitung: das
Verlassen des hdauslichen Privaten, ihre Positionierung in einem Raum, der dafiir nicht
vorgesehen ist und die Markierung dieses Raums (mit anderen Kdrpern zusammen) als
Zwischenraum fir politische Forderungen. Einen kommunikativen Uberschuss der
Korperlichkeit benennt Butler als Unterschied zwischen der Versammlungs- und
Meinungsfreiheit.!%? Die besondere Qualitat ist eine Beziehung zum anderen hin. Ein Korper
allein macht keine Versammlung, erst deren zahlreiches Erscheinen pragt eine eigene
Qualitat. Es sind weder die eigenen noch die Handlungen anderer Teilnehmenden — sondern

ihre Beziehung aufeinander (vgl. APV: 17 f.).

192 Fiir Hannah Arendt formen Versammlungen per se ein Dazwischen, weil Menschen voreinander erscheinen
und in Erscheinung treten. Arendt fiihrt an, dass dieser Raum temporar ist und wieder verschwindet, wenn sich
die Versammlung auflost. Fir Arendt ist ein 6ffentlicher Raum wesentlich fiir die Gestaltung einer politischen
Gemeinschaft, jedoch als Miteinander in Form von Worten und Taten und nicht nur in einer (stummen)
kérperlichen Demonstration (vgl. Arendt, 2018a%%: 249 ff.). An diesem Punkt l3sst sich ein Unterschied zu
Butlers Auffassung von Korpern erkennen: Fiir Butler wird der bloRe Kérper zum Kommunikationsmedium, mit
dem auch ohne Sprache auf prekare Situationen aufmerksam gemacht werden kann. Butler trennt zwischen
Versammlungs- und Meinungsfreiheit, wobei das Versammlungsrecht das &ltere Recht sei, es sei ein Vorrecht
vor der Meinungsfreiheit.
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Trotz dieser gegenseitigen Bezogenheit ergibt sich fur Butler eine ,Ungewahltheit* der
Teilnehmenden (vgl. APV: 199; FR: 119). Darunter versteht sie, dass es beim Entstehen von
Versammlungen nicht klar ist, welche und wie viele Personen teilnehmen werden und das
~Zwischen“ konstituieren. Diese Konstitutionen sind weder bestimm- noch verhandelbar und
ergeben eine ,Ungewahltheit®. Daraus kann eine inhaltliche Unbestimmbarkeit erwachsen. Im
Sinne von Butler entstehen zwar Versammlungen durch ein Aufbegehren gegen
Prekarisierung, es bleibt jedoch offen, ob alle Teilnehmenden auf einer Demonstration ein
gemeinsames, von allen geteiltes Aufbegehren und eine von allen geteilte Zielsetzung
verfolgen. Ein Aufbegehren kann zwar Ausloser sein, bei der konkreten Umsetzung von
politischen Forderungen zeigen sich unterschiedliche Vorstellungen, weil individuelle
Vorstellungen tber Anlass und Ziele der Demonstration variieren kénnen. Diesem Gedanken
folgend bildet eine Demonstration neben einem r&umlichen und rechtlich-politischen auch
einen inhaltlichen Zwischenraum. Demgemal kann bei einer Demonstration nicht mit einem

konkreten Ergebnis gerechnet werden.

Zusammenfassend lasst sich Butlers Verstandnis von Zwischenraumen in zwei Auspragungen
differenzieren: Eine Grenzuberschreitung bei der Nutzung von 6ffentlichen Raumen, die dafr
nicht bestimmt und eine Grenziberschreitung von Flichtlingen, die politische Forderungen
erheben, aber nicht durch nationalstaatliches Recht dazu legitimiert sind. Ein Zwischenraum
bildet sich bei Demonstrationen als raumliche, rechtlich-politische und inhaltliche

Unbestimmtheit.

Kritisch anzumerken ist, dass Butler ihre eigene negative Diagnose einer prekarisierenden
Gesellschaft als Ausgangslage zugrunde legt. Sie formuliert die generalisierende Aussage,
dass weite Teile der Bevdlkerung einer zunehmenden Prekarisierung ausgeliefert seien (vgl.
APV: 24). Mit diesen Generalisierungen weicht sie von der Hinterfragung von Paradigmen ab,
wie sie sie sonst in ihren Werken vornimmt, etwa die Hinterfragung eines Feminismus, der die
Befreiung von gesellschaftlichen Zwéangen fordert, aber zugleich Menschen einer bestimmten
Gruppe zurechnet und diese von Diskursen ausschlieBt, wie etwa people of colour.'*® Es stellt
sich die Frage: Warum bleibt sie nicht bei dieser kritischen Haltung gegeniiber einer allgemein
geltenden Fest-Stellung in Bezug auf die Gefliichteten oder die Prekarisierten, sondern fordert
durch diese unkritische Setzung einen Diskurs tiber Gruppenmerkmale? Moglicherweise ist es
naiv anzunehmen, dass sich Butler dieses Spannungsfelds nicht bewusst ist. Einen Hinweis
gibt sie in einem 1993 erschienenen Interview, in dem sie auf eine gewisse Notwendigkeit von

Gruppenmerkmalen (in diesem Fall der Feminismus / die Frauen) im politischen Diskurs

193 Siehe dazu auch Schénwélder-Kuntze Kommentierung in einer Auseinandersetzung mit Butlers
Dekonstruktionen von Feminismus: ,Denn es geht letztlich doch darum, die aus jeglicher scheinbar
gruppenspezifischer Differenz abgeleiteten Legitimationspraxen und folglich die Faktizitat ungleicher
Teilnahme- wie Teilhabechancen etc. zu Gberwinden.” (Schonwaélder-Kuntze, 2017: 55).
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hinweist, um damit eine Offentlichkeit fir die Belange der unter diesem Diskurs
zusammengefassten Subjekte zu erreichen, ohne jedoch die Einzelnen auf dieses
Diskursmerkmal festzulegen. Aus einer strategischen Sichtweise kdénne es wichtig sein,
voruibergehend mit Gruppenbegriffen zu arbeiten, um auf Prekarisierungen hinzuweisen (vgl.
Butler, 1993b: 10).2** In ihrer Butler-Rezension schreibt Paula Villa dazu, dass
Zugehdrigkeitsbegriffe wie Frau, Mann, Tirke Bestandteil der politischen Diskussion und
deshalb aus dieser schwer wegzudenken seien; diese Begriffe mussen jedoch wegen ihrer
innewohnenden Generalisierungen und Zuschreibungen hinterfragt werden, eine endgultige

Begriffsfestlegung sei abzulehnen (vgl. Villa, 20122: 110).

Welche Perspektiven lassen sich aus diesen Diskussionen flr organisationale Veranderungen
gewinnen? AnknlUpfend an Butlers Verstandnis von Korper erscheinen folgende Fragen
bedenkenswert: Welchen Stellenwert hat der Korper in der Diskussion von
Veranderungsprozessen? Wie wirken Veranderungen auf den Korper ein? Wie kdnnen Korper

Veréanderungen bewirken?

Fur die Bearbeitung der ersten beiden Fragen finden sich in aktuellen Diskursen verschiedene
Hinweise. Um die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitenden sicherzustellen, erfahrt der Korper
unter der Uberschrift ,Gesundheit* eine zunehmende Aufmerksamkeit und organisationale
Bearbeitung. So bietet ein betriebliches Gesundheitsmanagement verschiedene Angebote wie
gesunde Erndhrung, Sport- und Beratungsangebote fiir ein gesundes Arbeiten an (vgl. Huber,
2017: 106). Zusatzlich werden Fuhrungskrafte angehalten, ,gesund zu fihren®, und auf die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden zu achten (vgl. Hafner u.a., 2019). In Seminaren und
Beratungskontexten gibt es eine breite Palette von korperorientierten Ansatzen, wie
Outdoorseminare, Rollenspiele, Systemaufstellungen, Unternehmenstheater (vgl. von Ameln
u.a., 2016%b). In diesen Settings werden Themen von organisationalen Veranderungen
korperlich erfahrbar gemacht oder zumindest unter Zuhilfenahme des Kdrpers erarbeitet, wie
in Teamaufstellungen (Arbeitsbeziehungen korperlich darstellen) oder im Format eines
Unternehmenstheaters (Change Themen in der Unternehmensoéffentlichkeit parodieren).
Diese Ansatze werden auflerhalb organisationaler Routinen benutzt, was wiederum den
Erkenntnistransfer fir die Veranderung von innerorganisationalen Routinen zweifelhaft

erscheinen lasst.1%®

194 Der Hinweis auf diese Zitatstelle stammt von Villa, 20122 38.

195 Als Grenzgidnge zwischen den Formaten ,Seminar” und ,Verdnderungen innerhalb einer Organisation”
werden die Inszenierungen von Hans GeiRlinger interpretiert. Mit seiner Idee der Uberfdlle auf die Wirklichkeit
(vgl. Geillinger, 1999) konstruiert er im Rahmen von Veranderungsprozessen metaphorisch konstruierte
Veranderungsprojekte, die sprichwortlich die Organisation in Bewegung und damit in die Verdnderung bringen.
Als Beispiele seien erwdhnt: Geilinger inszenierte eine fiktive Hasenjagd im Kurpark in Baden-Baden, um
Leadershipqualitaten und Teamspirit zu wecken und zugleich den Umgang mit 6ffentlichen Medien zu
professionalisieren (vgl. GeiRlinger u.a., 2007: 30 ff.); oder die Inszenierung eines Musikclips und einer

180



Einen negativen Einfluss von Veranderungen auf Kérper belegen Studien, bspw. in Form von
psychischen Stérungen und Leistungseinschrankungen (vgl. Pischel u. a., 2020: 31 f;
Kattwinkel u. a., 2020: 60 f.). Kérpern werden in institutionalisierten Formaten innerhalb von
Veranderungsprozessen verschiedene Zustande zugebilligt wie auch gefordert. Einmal eine
Passivitat auf Betriebsversammlungen, auf denen Uber Veranderungsplane informiert wird. In
diesem Kontext sind Korper passiv, sitzen auf Stiihlen, nehmen Informationen entgegen. Der
Rahmen fir Ablauf und Inhalt ist gesetzlich vorgegeben (vgl. BetrVG, 88 42 - 46). Zum anderen
eine Widerstandsfahigkeit bei Demonstrationen und Streiks gegen BetriebsschlielRungen und
Standortverlagerungen: Die Demonstrierenden entziehen dem Produktionsprozess ihre
Korper und geben sie in den Handlungsbereich des Subjekts zurlick. Zugleich entsteht mit der
Vielzahl der erscheinenden Korper eine o6ffentiche Kommunikation, womit die
Demonstrierenden ihre Streikmacht bildlich vorfiihren.

Ausgehend von Butlers Verstandnis von Korpern bei Demonstrationen bleibt die dritte
eingangs gestellte Frage: Wie kénnen Kdrper Veranderungen bewirken? Ansatzpunkte daftr
zeigen sich in Momenten, in denen in Organisationen — korperlich — Grenzen Uberschritten
werden und der Korper bewusst eingesetzt wird, um Verénderungen zu initiieren. Das kann
bedeuten, dass Mitarbeitende korperlich in Bewegung sind, sich treffen, damit Zwischenraume
etablieren und mit diesen Treffen Funktions- und Hierarchiegrenzen sowie Raumgrenzen
uberschreiten. Dazu finden sich zwei Ansatze. Einer wird dem Begriff ,Graswurzelbewegung®

beschrieben:

.Der Begriff der Graswurzelinitiative [...] beschreibt neu entstehende, sich aulerhalb des
Regelsystems entwickelnde Strukturen, die von Menschen mit einem definierten Anliegen
aufgebaut werden, um Systemveréanderungen zu bewirken. [...] Im Unternehmensumfeld gelten
vergleichbare Muster und Motive: Bisweilen steht auch hier das Ziel der Systemveranderung im
Vordergrund; oder aber einfach das Schaffen eines Freiraumes, der es Mitarbeitenden erlaubt,
jenseits hierarchischer Strukturen oder aber aufRerhalb geltender Regeln und Prozesse den

Unternehmenserfolg nach eigenen Vorstellungen mitzugestalten.” (Kluge u.a., 2020: 35 f.).

Mitarbeitende erkennen die eigene Handlungsmacht und arbeiten komplizenhaft an einer
Organisationsveranderung. Dieser Ansatz ist dem beschriebenen Modell von Change
Management direkt entgegengesetzt: ohne Hierarchie, ohne Phasenmodell, ohne Information
und Beteiligung vieler Mitarbeitender. In Beispielen vernetzen sich Mitarbeitende tber interne
Plattformen, um unternehmensrelevante Themen zu bearbeiten: Mdglichkeiten zur selbst

gesteuerten Weiterbildung bei der Deutschen Telekom (vgl. Kluge u.a., 2020: 174 ff.) oder

Preisverleihung mit Live-Ubertragung im Schweizer Fernsehen, unter Beteiligung aller betroffenen
Mitarbeitenden, zur Unterstitzung eines grofRen Verdanderungsvorhabens eines Versicherungsunternehmens
(vgl. GeiRlinger u.a., 2007: 50 ff.).
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eine tbergreifende Diskussion tber ethisches Unternehmertum?®® bei
Automobilzulieferbetrieben im  Kontext des Dieselskandals in der deutschen
Automobilindustrie (vgl. Kluge u.a., 2020: 70 ff.).

Die Triebfeder fur eine Graswurzelbewegung ist, dass sich Teilnehmende selbst gewahlt und
funktionsiibergreifend treffen, in digitalen wie auch physischen Raumen (vgl. Wérwag u.a.,
2021: 1). Es ist ein funktionsubergreifendes Handeln, womit eine funktionale
Arbeitsorganisation entgrenzt wird und sich die Teilnehmenden ihrer Zuordnung im
Produktionsprozess korperlich entziehen. Ihr korperliches Erscheinen lasst einen
Zwischenraum entstehen. In (Post-) Pandemie-Zeiten mit Home-Office-Regelungen bekommt
das korperliche Erscheinen in einem ,Graswurzel-Treffen“ eine besondere Bedeutung
zugeschrieben, namlich die Wichtigkeit und die Authentizitéat eines Treffens hervorzuheben.
Korperliches Erscheinen beglnstigt die Bildung einer Komplizenschaft fir eine
funktionsuibergreifende Zusammenarbeit. Nach Gesa Ziemer formieren sich Kompliz*innen
ungeplant in physischen Zwischenraumen (Gange, Kaffeekiichen, in Wartebereichen) anhand
erkennbarer Mikrointeraktionen (Zunicken, Blicke, Gestiken) und signalisieren damit ein
gemeinsames Interesse auf ein bestimmtes Ziel hin (vgl. Ziemer, 2013: 8). Es ist eine
performative Handlung, weil die Konstitution eines Zwischenraumes relational ist: Weil die
Teilnehmenden koérperlich zusammenkommen, bilden sie einen physischen Zwischenraum —
als soziale Konstruktion. Nach dieser Auffassung sind Zwischenrdume nichts Gegebenes,
sondern werden sozial konstruiert. Zugleich entsteht eine Wechselwirkung mit den
Teilnehmenden, die sich in diesem Zwischenraum als dessen Gestaltende sehen und mit

dieser Haltung diesen Raum offen- und aufrechterhalten (vgl. Léw, 2001: 224 ff.).1%7

Der Ansatz ,Coworking Space* ist eine abgeschwachte Form eines Zwischenraums, denn es
fehlt das Moment der Grenziberschreitung einer bestehenden Ordnung; zudem adressiert
dieser Ansatz eher den Einzelunternehmer oder kleine Projektteams und nicht strukturelle
Veranderungsmafinahmen in Organisationen. Dieser Ansatz betont jedoch noch mehr das
Thema der Bewegung als Interaktion zwischen Menschen mit unterschiedlichen
Hintergriinden und Interessen (vgl. Bernhardt, 2021: 33). Der Gedanke von Coworking ist,
dass ein physischer Arbeitsraum mit zahlreichen verschiedenen Arbeitsmdglichkeiten,

innerhalb oder auRerhalb einer Organisation, zur Verfliigung gestellt wird. In diesem Coworking

1% |n manchen Féllen I6sen unternehmensinterne Diskussionen eine mediale Aufmerksamkeit aus. Ausléser
waren Beitrage von Mitarbeitenden in unternehmensinternen Medien, die auf eine mogliche schadhafte
Technik bei Dieselmotoren hinwiesen (vgl. Kluge u.a., 2020: 130; Scheytt,2019; Schiermeyer, 2021).

197 An dieser Stelle entsteht eine konzeptionelle Ubereinstimmung von Butlers Auffassung einer Demonstration
und ihren Annahmen von urbanem Raum sowie einer soziologischen Raumtheorie. Verkirzt ausgedriickt wird
in dieser Theorie Raum als etwas sozial Konstruiertes gedacht: ,,Das Radumliche ist [...] nicht gegen das
Gesellschaftliche abzugrenzen, sondern es ist eine spezifische Form des Gesellschaftlichen. Rdumliche
Strukturen sind, wie zeitliche Strukturen auch, Formen gesellschaftlicher Strukturen.” (Léw, 2001: 167).
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Space finden Menschen korperlich zusammen, um an ihren Projekten weiterzuarbeiten, die
zugleich auch den geplanten oder zufélligen Austausch mit Menschen anderer Hintergriinde
und Funktionen schatzen.’®® Unterschiedliche Interaktionen, Sichtweisen und Begegnungen
fordern Veranderungen, etwas durch neue Projekte, Zusammenarbeit oder Produktideen.
Damit wird ein gegenseitiger Mehrwert fur die jeweiligen Teilnehmenden erwartet.!®
Coworking Hosts kuratieren den Rahmen dafir, mit gemeinsamen Mittagessen,
Veranstaltungen, Cafés, Arbeitsrdumen zum gemeinsamen oder zum alleinigen Arbeiten.
Besonders wichtig erscheint eine Gemeinschaftshbildung Uber soziale Interaktionen, die
zwischen verschiedenen Projekten stattfinden konnen (vgl. Reuschl u.a., 2017: 195). In
Bewegung kommen bedeutet wortlich, sich kérperlich zu bewegen, sich zu treffen, gemeinsam
zu diskutieren und auszutauschen. Coworking kann sich positiv auf die individuelle wie
organisationale Veranderungsfahigkeit auswirken, weil damit eine bestehende starre
Arbeitsorganisation verandert wird. Eine starre Biiroordnung?® wird aufgeldst durch wahlbare
Mdoglichkeiten von Zusammenarbeit (vgl. Oester u.a., 2019: 317 ff.).

Was bedeuten die Erkenntnisse dieses Abschnitts fir den Fortgang der Uberlegungen? Mit
Butlers Ansatz von Demonstrationen als Format von Kdrperlichkeit wird, in einer Grundlegung,
ein in der Orthodoxie von Change Management wenig beachtetes Thema bespielt. Wie bereits
im Abschnitt zu Subjektivation gehen Demonstrationen von Betroffenen aus, mit dem
spezifischen Aspekt einer Korperlichkeit. Es entsteht eine performative Kommunikation,
innerhalb derer sich Mitarbeitende solidarisieren; aus einer kollektiven Betroffenheit kann sich
eine gemeinsame Interessenlage formieren. Kérper mit inrem eigenstandigen kommunikativen
Gehalt kdnnen bestehende oder drohende Prekarisierungen in die Unternehmensdffentlichkeit
transportieren und damit diskurspragend wirken. Mit sichtbaren Kérpern kann eine kollektive
Gegenwartigkeit geschaffen werden, die ermdglicht, Missstande anzuprangern und

Forderungen zu erheben. Es entsteht ein erweiterter Blick auf Veranderungen, denn

198 |n den Begriffsdefinitionen von ,Coworking Space” gibt es Einigkeit, dass es flexible,
gemeinschaftsorientierte Arbeitsraume fir unterschiedliche Nutzende sind, in denen Austausch und
Gemeinschaft gefordert werden (vgl. Bernhardt, 2021: 39). Unterschiede gibt es in der Auffassung, dass solche
Spaces nur organisationsextern, fir alle Interessenten zuganglich sind (vgl. a.a.0.: 41 f.) oder auch
organisationsinterne, sogenannte ,,corporate Coworking Spaces” machbar sind, um mehr Interaktion zu
ermoglichen (vgl. Reuschl, 2017: 196) oder als Flexibilitatspuffer, die fiir besondere Projektarbeiten nutzbar
sind (vgl. Josef u.a., 2019: 783).

199 Bisherige Untersuchungen differenzieren den Nutzen von Coworking Space. Auszugsweise werden genannt,
einerseits: Forderung von Kreativitat sowie Starkung eines Gemeinschafts- bzw. Zugehorigkeitsgefiihls (vgl.
Reuschl u.a., 2017: 195) — andererseits sind Coworking Spaces Riickzugsorte von Familie oder
Arbeitskolleg*innen, um ungestort arbeiten zu kdnnen und um an keinen gemeinschaftlichen Aktivitaten
teilnehmen zu missen (vgl. Josef u.a., 2019, 790 f.).

200 \Worwag (2021: 40) erklart die Historie von sitzender Biiroarbeit in den Anfangen der Industrialisierung
auszugsweise wie folgt: ,,Nebst dem Ausdruck von Macht sollte die ausruhende Position des Sitzens auch der
korperlichen Ruhe zugunsten der geistigen Kraftigung dienen. Konzentration und Bewegung schienen
unvereinbar zu sein. Die sitzend ruhende Haltung sollte Unruhe, Spontanitat, Impulsivitdt und Bewegungsdrang
des Menschen ziigeln und ihn an seine Arbeit binden.”.
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Mitarbeitende gestalten und werden, entgegen der Change Orthodoxie, zu Handelnden. Sie
gewinnen an Handlungswirksamkeit, auch wenn sie nur das Firmengelande als
Demonstrationsflache nutzen. Von diesen geschilderten Ansatzen abgeleitet entwickelt sich
ein anderes Verstandnis von organisationalen Veranderungen als jenes, das im Narrativ von

Change Management erzahit wird.
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4.2.2. Grundlegungen: Veranderungen sind solidarisch, kdrperlich und
selbstbestimmt
Als Extrakt aus den vorangegangenen Diskussionen werden im Folgenden drei

Grundlegungen fiir organisationale Veranderungen formuliert.
Veranderungen sind solidarisch

Demonstrationen sind performative Formate, in denen sich Prekarisierte fur ihr Existenzrecht
und dariber hinaus fur eine lebensgerechte Gesellschaft zusammenschlie3en. Fir Butler ist
das Subjekt relational, es entsteht eine Verantwortung, flreinander zu sorgen und flreinander
zu handeln: In Gemeinschaft gegen prekare Situationen anzugehen, sich einen Platz zu
nehmen, um sichtbar zu sein. In dieser Perspektive findet keine Fihrung statt, die
Richtungsanweisungen formuliert, um Lenkungsaufgaben zu Gbernehmen. Stattdessen setzt
Butler auf Solidaritat im Sinne einer Verantwortung fureinander. Aus diesem Ansatz kann die
Grundlegung abgeleitet werden, dass Mitarbeitende fir die Organisation, ihre
Leistungsprozesse und Ausrichtung sowie fir die darin tatigen Kolleg*innen verantwortlich
sind. Sie tragen gemeinsam die initiierten Veranderungen mit und zum Fortbestehen ihrer
Organisation bei. Es sind die Mitarbeitenden, die die Motivation flr Veranderungen mitbringen
und diese voranbringen. Verantwortung wird im Zwischenraum verhandelt, ohne
Ruckgriffmoglichkeiten auf eine Legitimation oder der Madoglichkeit, die Initiative an
Fuhrungsfunktionen zu delegieren. Es entsteht eine solidarische Veranderungsbewegung.
Verantwortung impliziert dann, in Beziehung zueinander und aufeinander angewiesen zu sein,
im Bewusstsein einer sozialen Eingebundenheit. Dies wird in der Koérperlichkeit von
Demonstrationen sichtbar, wenn im 6ffentlichen Raum mit einem kérperlichen Erscheinen auf

Missstéande hingewiesen und deren Abschaffung gefordert wird.

Dieses Verstandnis von Veranderungen kann mit dem Ansatz der Komplizenschaft verbunden
werden (vgl. Ziemer, 2013). Was performative Demonstrationen und die Komplizenschaft eint,
ist ein Tatigwerden in einem organisational nicht definiertem Raum, gemeinsam mit anderen
Betroffenen, um darin jenseits eines formalen Systems bisher nicht gedachte Moglichkeiten
umzusetzen (vgl. a.a.0.: 97). Es ist eine temporare Zusammenarbeit von Menschen
unterschiedlicher Hintergriinde, die sich nicht mit den vorgefundenen Gegebenheiten abfinden
und Verénderungen initiileren wollen (vgl. Saalmann u.a., 2020: 88). Gunter Dueck fordert eine
,Jundercover Realization, um mit Komplizen im Verborgenen zu arbeiten. Wird eine
Komplizenschaft nicht gegriindet und stattdessen das Projekt offiziell bearbeitet, bestiinde die
Gefahr, dass das ,Immunsystem“ der Organisation dagegen arbeiten und das Projekt

neutralisieren wirde (vgl. Dueck, 2013: 258).
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Ein weiterer Ansatzpunkt fur solidarisch gepragte Veranderungsprozesse entsteht aus Butlers
Verstandnis von Solidaritat. Dieses Verstandnis kann so gelesen werden, dass es um ein
globales, gutes Miteinander geht. Butler nennt es ,Multilokalitat und zeitliche Verschranktheit
ethischer Verbindungen“ (APV: 140). Verdnderungen sind in zwei Lesarten denkbar:
Organisationen verandern sich so, dass sie mit ihren Produkten und Dienstleistungen globale,
prekare Umstande zumindest reduzieren. Eine so gedachte Verédnderung verlasst die Grenzen
der eigenen Organisation und nimmt eine globale, kurative Perspektive ein. In der zweiten
Lesart ist eine globale, praventive Perspektive denkbar: Organisationen verandern sich,
sodass Produkte und Dienstleistungen fir ein globales, gutes Zusammenleben sorgen — im
Sinne einer Relationalitat aller Menschen. Die Definition eines guten Zusammenlebens
bereitet grofe Schwierigkeiten aufgrund der vielgestaltigen Interpretations- und
Umsetzungsmoglichkeiten. Dennoch konnten Vorstellungen eines guten Lebens eine
Orientierung bieten, wie sie sich beispielhaft in den von der Weltgemeinschaft verabschiedeten
UN-Nachhaltigkeitsziele finden (United Nations, 2015: 14).2°* Die siebzehn Ziele konnten fiir
Organisationen und ihre Produktionsprozesse richtungsweisend sind, wie etwa Ziel acht:
.Promote sustained, inclusive and sustainable economic growth, full and productive

employment und decent work for all.”.
Veranderungen sind korperlich

In Verbindung mit einem gemeinsamen Erscheinen auf Demonstrationen wird der Korper als
eigenstandiges Kommunikationsformat inszeniert. Das korperliche Erscheinen bekommt
durch die Vielzahl der Demonstrierenden eine eigene, nicht sprachliche Ausdrucksmoéglichkeit.
Die kollektive Korperlichkeit erzeugt ein sichtbares Zeichen von Solidaritat, zugleich
unterstreichen die Demonstrierenden die Unmittelbarkeit ihrer Forderungen. Die
Unmittelbarkeit bildet sich aus dem Moment heraus, ab dem die Korperlichkeit der
Demonstrierenden wahrnehmbar ist: hérbar, spirbar, sichtbar, riechbar. Zugleich entsteht
eine politische Dimension, wenn Kdrper intentional eingesetzt werden, um Verénderungen zu

fordern und zugleich einen offentlichen Raum als politischen Raum zu markieren.

Diese Unmittelbarkeit kann auf organisationale Veranderungen Ubertragen und erweitert
werden. In Verbindung mit ,solidarisch” entsteht eine Unmittelbarkeit, wenn Mitarbeitende zu
betrieblichen Versammlungen kommen und sie diese Versammlungen im Zuge ihres

Zusammenkommens performativ herbeifihren. Im koérperlichen Handeln kann eine

201 |n jhrer Studie kommen Biermann u.a. zu einem differenzierten Ergebnis, was die Wirksamkeit dieser Ziele
betrifft. Auszugsweise seien genannt: Auf einer Diskurs- und Wahrnehmungsebene werden diese Ziele zum
Bestandteil einer 6ffentlichen Diskussion, sie finden Niederschlag politischen Programmen und ermdoglichen
eine Messbarkeit von Nachhaltigkeit. Zugleich bemangeln die Studienautor*innen, dass es haufig bei der
Diskussion bleibe, sich eine Umsetzung auf EinzelmalRnahmen beschranke und es an einer landeriibergreifende
Moderation fir eine koordinierte Umsetzung fehle (vgl. Biermann u.a., 2022).
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unmittelbare Kommunikation entstehen, ausgehend von der These, dass in korperlichen
Reaktionen und Handlungen eine Unmittelbarkeit liegt, was als ,tacit knowing“ (Neuweg,
2020% 25) umschrieben wird: korperliche und nicht explizierbare kognitive Handlungen.
Menschen treffen unter anderem Entscheidungen, vollziehen kdrperliche Bewegungen,
positionieren sich zu bestimmten Themen bzw. Fragen, ohne dass dabei kognitive
Uberlegungen deskriptiv begleiten oder vorgeschaltet waren (vgl. ebd.). Fir Falko von Ameln

u. a. wird dieses ,tacit knowing“ Uber kérperliche Handlungen erworben:

,Handlungsorientierte Methoden greifen diese Erkenntnisse auf, indem sie die enaktiven Kanale
der Informationsverarbeitung gezielt ansprechen und nichtsprachliche Lernkontexte

reinszenieren.” (von Ameln u.a., 2016b?: 30).

In Anlehnung an Butler wird in diesem Verstandnis der Korper bewusst in
Veranderungsprozesse einbezogen, vor allem wenn es um eine primar korperliche
Kommunikation geht, mit einem koérperlichen Abstimmungsverhalten oder um ein korperliches
Signalisieren von Interessen. Es ist ein grof3flachiges Abstimmen Uber Veranderungen in
Betriebsversammlungen denkbar, wo sich Menschen im Raum bei bestimmten Antwortfeldern
positionieren. Fragen, Motivationslagen, Interessenbekundungen kdnnen auch kodrperlich
vollzogen werden und geben in einem schnell durchfuhrbaren Format Antworten.
Moglicherweise sind diese fur einen ersten Blick nicht so differenzierbar wie verbale
AuRerungen. Korperliche Positionierungen spiegeln jedoch Meinungen und Stimmungen, die
verbal expliziert werden konnen. Beispiele von kdrperlichen Aktionen sind (vgl. von Ameln u.a.,
2016b% 109 ff.):

— Skalierungsfragen, bei denen die Skala als raumliche Positionen im Seminarraum benannt
wird und die Teilnehmenden zu diesen Positionen gehen, um dort kdrperlich Position zu
beziehen und diese gewahlte Position verbal zu explizieren. Beispielfrage: ,Auf einer Skala
von 0 (Raumecke) — 10 (diametral entgegengesetzte Ecke), wie dringend schétzen Sie
einen Veranderungsbedarf ein, 10 wére die héchste Dringlichkeitsstufe? Positionieren Sie
sich an der Zahl, die ihrer Einschatzung am nachsten ist.”

— Aktionssoziometrie (,Wie wichtig und dringend ist Ihnen eine Veranderung in lhrer
Arbeitseinheit? Positionieren Sie sich dort im Raum, wo sich lhre Einschatzung passend
ausdruckt.),

— Unternehmenstheater mit szenischen Darstellungen (Verfremdung, Irritation) von

verbesserungsbediirftigen Situationen (vgl. a.a.O.: 215 ff.).
Veranderungen sind selbstbestimmt

Fur Butler findet sich in den gedeuteten Ansatzen eines Zwischenraums auch die Perspektive

fur ein selbstbestimmtes Leben. Daflr solidarisieren sich Menschen, weisen auf prekare
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Lebensbedingungen hin und zeigen ihre Handlungsmacht in Resignifizierungen wie auch
Rekontextualisierungen. In Butlers Verstandnis umfasst Solidaritédt ein Streben nach
Selbstbestimmung, um in Verbindung mit anderen fir eine Offenheit fir unterschiedliche
Lebensweisen einzutreten. In den Grenzen einer individuellen Unverfligbarkeit auf3ert sich
dies bei Butler nicht als souverdne Selbstbestimmung, sondern in einer Verbundenheit mit
Anderen. Selbstbestimmt ist kein definierter Zustand, der in Organisationen eindeutig
umsetzbar ist. Stattdessen ist davon auszugehen, dass Selbstbestimmung ein standiges
Bemuhen fur Offenheit ist, individuelle Unterschiedlichkeit des Miteinanders anzustreben und

umzusetzen.

Ubertragt man diese Sichtweisen auf organisationalen Veranderungen, kommen bisher
gewohnte Praxen ins Rutschen. Veranderungen drehen sich nicht mehr um vorgegebene
Sachthemen mit faktenbasierten Begrindungen (wie im Narrativ von Change Management),
denen Mitarbeitende zu folgen haben. Mitarbeitende erkennen ihre Gestaltungsmacht,
Veranderungen zu initieren. Das kann wie bereits beschrieben so erfolgen, dass sich
Mitarbeitende Uber die Mdglichkeiten und Wirkungen einer organisationalen Subjektivation
bewusst werden. Des Weiteren kann ein Gestaltungsraum entstehen, wenn sich tbergreifende
Projektgruppen initiieren oder sich Mitarbeitende auf ihre vorhandenen Ressourcen,
Kompetenzen wie Potenziale, fokussieren. Ausgehend von einem organisationalen
Burokratiemodell kdnnen Kollektivorgane wie Personal- oder Betriebsrate zumindest ihr
verankertes Initiativrecht als Bestandteil einer Mitbestimmung ausiben. In dieser
Vertretungsfunktion driickt sich die Selbstbestimmung der Belegschaft aus, die Bearbeitung

unternehmerischer Fragen einzufordern und mit der Organisationsleitung abzustimmen.

Selbstbestimmung kann so gedacht werden, sich gemeinsam fur das Gute in Organisationen
einzusetzen, es zu erhalten und zu starken. Dieser Gedanken weicht von Butlers
Gesellschaftsdiagnose einer Prekarisierung ab, wogegen es sich zu solidarisieren gelte.
Selbstbestimmt kann bedeuten, das Gute in den Alltdglichkeiten in Organisationen zu
benennen Das Gute wird zur Bezeichnung beispielsweise fur eine gelungene
Zusammenarbeit, wertschatzende Interaktionen oder auch erfolgreich abgeschlossene
Projekte. Das bedeutet, dass das Gute nicht als das Selbstverstéandliche gewertet werden
kann, das unabhangig von Mitarbeitenden vorhanden ist, sondern das Ergebnis eines

gemeinsamen Bemuhens nach Selbstbestimmung ist.
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Kapitel 5: Fazit

Das Ziel der Analyse war es, organisationale Veranderungen neu zu denken. Dafir wurden
die Konzeptionen von Wiederholung sowie Zwischenraum von Jacques Derrida und von Judith
Butler befragt. In diesem Fazit werden die Erkenntnisse in mehreren Schritten

zusammengefasst:

— In Abschnitt 5.1. werden entlang der doppelten Geste der Dekonstruktion die Ergebnisse
der einzelnen Kapitel Uberblicksartig wiedergegeben.

— In Abschnitt 5.2. erfolgt die Verdichtung der vorangegangenen Ubersichten. Es wird
reflektiert, inwiefern diese Ergebnisse zu einem neuen Verstandnis von Veranderungen
beitragen kdnnen. Diese Diskussion erfolgt entlang der drei Merkmale, mit denen in Kapitel
zwei Change Management beschrieben wird: Wie gestalten sich Veranderungen? Welche
Rollen kommen den Organisationsmitgliedern zu? Was fir ein Verstandnis von
Organisation entsteht dabei? Daran schlief3t sich eine beispielhafte Erprobung an, wie das
erarbeitete neue Verstdndnis organisationaler Veranderung in konventionellen
Organisationen gelingen kann. Es wird nicht das Ziel verfolgt, ein umsetzbares
Veranderungskonzept aufzustellen, sondern Mdoglichkeiten einer Umsetzbarkeit zu
skizzieren.

— In Abschnitt 5.3. wird der Blick tber die Diskussion hinaus gerichtet und die Frage gestellt,
welchen Beitrag philosophisches,  poststrukturalistisches  Denken  fur  die
Managementwissenschaften leisten kann. Diese Erkenntnisse werden ausgehend von den
verschiedenen, gewonnenen Grundlegungen formuliert. In einem letzten Schritt werden
weiterfihrende Forschungsfragen aufgeworfen und der Mehrwert dieser Arbeit in der

Philosophie verortet.

5.1. Zusammenfassen der Ergebnisse

Das Narrativ beschreibt Change Management als mehrteilige Methode mit verschiedenen
Phasen sowie den entsprechenden Aufgaben von Fiihrenden (Ziele vorgeben, motivieren) und
Mitarbeitenden (mit-diskutieren, mit-arbeiten), organisationale Veréanderungen zu initiieren und
durchzufiihren. Das Narrativ veranderte sich den ersten Publikation von Change Management
Mitte der 1990er-Jahre. War die Ursprungsidee der vorgangigen Organisationsentwicklung,
eine gemeinsame Entwicklung von Mitarbeitenden und Organisation anzustreben, dominieren
im Change Management mittlerweile Effizienzaspekte, um eine Organisation mdglichst gut

marktfahig zu gestalten.

Mit den Mdglichkeiten von Derridas Dekonstruktion wurde das Denkmuster von Change
Management aufgedeckt. Es wurde gezeigt, dass Change Management bestimmte Annahmen

Uber Veranderungen expliziert und damit zugleich bestimmte Themen ausschlief3t, die jedoch
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das Explizierte stitzen. Diese Themen sind: Die Beteiligung der Mitarbeitenden wird nur mit
der Erlaubnis von Fihrenden ermdglicht; Widerstand wird performativ erzeugt, um mit Change
Management Kontrolle Uber Mitarbeitende auszulben; das im Change Management als neu
Angepriesene wird Uber dessen Gegenteil, namlich das Bekannte, ermdglicht; eine
Flexibilisierung der Organisation funktioniert nur auf Grundlage eines birokratischen
Verstandnisses; externe Beratungsfirmen werben mit ihrer Expertise, Organisationen
verandern zu kdnnen, deren Beauftragung fuhrt jedoch zur Stabilisierung eines bestehenden
Fuhrungssystems. Das in der Literatur referierte Standardmodell von Kurt Lewin gibt es in der
zitierten Art nicht. Der Erfolg dieses Modells ist darauf zurickzufiihren, dass damit
Veranderungen als steuerbar erklart werden und die Machbarkeitsvorstellungen von
Management treffen. Daran schlief3t sich an, dass Macht als zentralisierte Fihrungsfunktion
verstanden wird. Macht ist somit in Fiihrungsfunktionen erkenntlich und entspricht der Aufgabe
von Fuhrenden, Macht Gber Vorgaben auszuiiben. Dagegen wird eine kontextualisierte, nicht
verortbare Macht, wie sie in Diskursen Ausdruck findet, ausgeschlossen.

Diese Ergebnisse bilden die Basis, um an diesen ausgeschlossenen Themen weiterzuarbeiten
und ein neues Verstandnis von organisationalen Veranderungen zu entwerfen. Dieses
Vorhaben flgt sich in eine Forschungslicke, nadmlich Change Management einem
dekonstruktiven Verfahren zu unterziehen. Die zitierten Konzeptionen von ,Critical

Management Studies” bestatigen diese Forschungsliicke.

Wiederholungen sind Veranderungen

Nach Derridas Sprachphilosophie ereignen sich in itérabilité Veranderungen, es verschieben
sich Begriffsbedeutungen wie auch Kon-Texte. Eine restance sichert eine Wiederholbarkeit
als  AuRerlichkeit; von Begriffen mitgebrachte  Spuren weisen auf friihere
Bedeutungseinschreibungen, ohne auf einen eindeutigen Ursprung rtckfihrbar zu sein. In
itérabilité begegnen sich unkalkulierbare Momente von Stabilitdt und von Veranderung; es
bleibt offen, wie viel Stabilitdt und wie viel Veranderung sich ereignen. Aus dieser Dynamik
von itérabilit¢ werden die Grundlegungen ,unbeherrschbar® und ,unbekannt® flr

organisationale Veranderungen gewonnen.

Auf Organisationen Ubertragen bedeutet itérabilité, dass Teile von Organisationen in
Bewegung sind, wahrend andere stabil und unverandert bleiben. Veranderungen geschehen
— als ungeplante Bewegungen, zwischen restance und itérabilité. Itérabilité gleicht einem ,es
ereignet sich®, wonach Veranderungen keine externen Veranderungsimpulse bendtigen.
Analog dazu weisen Organisationen eine Eigendynamik auf, in der sich Veranderungen einer
Beherrschbarkeit entziehen. Als Grundlegungen werden Verédnderungen als unbekannt
formuliert, weil sie vom Standpunkt des Bestehenden nicht beschrieben werden kénnen. Das

Paradigma eines inaktiven Kontextes (= Organisation) im Change Management wird von
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einem Verstandnis eines dauerhaft quirligen Kontextes abgeldst. Als zweite Grundlegung wird
dem Change-Paradigma einer tragen Organisation (,unfreeze — move - refreeze®) eine
unkontrollierte  und  unkontrollierbare  Organisationsveranderung  entgegengesetzt.
Mitarbeitende werden zu Mitbewegenden von verdndernden Wiederholungen — nicht zu
Getriebenen, die zum Change Management motiviert werden muissen, weil Bestandigkeit als
Norm und jede Veranderungsbewegung als deren Unterbrechung konstruiert wird. Von dieser
Dynamik als Grundbewegung auszugehen bedeutet, ein neues Verstandnis von

organisationalen Veranderungen, jenseits ihres Managements, zu formulieren.

Butler sieht in Wiederholungen das Potenzial, gesellschaftliche Normen zu subvertieren. Fir
sie wird das Subjekt zum Saboteur, sie stattet es mit einer Handlungsmacht aus, im
gesellschaftlichen Normengeflecht Mdoglichkeiten zur Subversion zu erkennen und zu
subversiven Agenten zu werden. Dieser Widerstand bleibt affirmativ, weil er innerhalb der
Subjektivation durchgefuhrt wird und handelt innerhalb von wie auch an Grenzen
gesellschaftlicher Normierungen. Aus den Diskussionen der Subjektivation werden die
Grundlegungen von kontinuierlichen und systemkonformen Veradnderungen eines
widerstandigen Subjekts gewonnen. Fur Organisationen bedeuten diese Grundlegungen,
dass eine Doppelbewegung zwischen Stabilisierung und Veranderung entsteht, wobei die
grundlegende Machtstruktur erhalten bleibt. Im Gegensatz zu einem zentralistischen
Machtverstandnis im Change Management entwirft Butler in Anlehnung an Foucault ein
Machtverstandnis, das Macht ursprungslos in Diskursen verteilt verortet. Danach &uf3ert sich
Macht in Diskursen, beispielsweise in Ein- und Ausschlissen; Macht wird in ihrer
Wiederholung aktiviert. Zugleich bedeutet die Wiederholung von Machtdiskursen deren
Veranderung. Im Unterschied zu Derrida (Wiederholungen sind nicht intentional) sind
Veranderungen fir Butler Handlungen, um gesellschaftliche wie auch organisationale
Reproduktionsprozesse zu verandern. Demzufolge sind Mitarbeitende fir Butler potenzielle
Agent*innen fur Verdnderungen, deren Wirkung von der Pfadabhangigkeit des Themas
bestimmt wird. Bisher gemachte Erfahrungen und Kompetenzen geben die Richtung vor und
pragen den Weg der Veranderungen. Mit Butler gelesen haben Mitarbeitende die Krafft,
Verédnderungen zu wollen und zu initiieren. Sie haben eine fundierte Organisationskenntnis,

Ansatzpunkte fir systemerhaltende Verédnderungen auszukundschaften und zu nutzen.

Zwischenraume als unkartierte Raume fir Veranderungen

Fur Derrida wie fur Butler bildet sich in der Beziehung und in der Verbundenheit zu den
Mitmenschen ein Zwischenraum, der verschiedenes bedeuten kann: Bei Derrida ist es die
Hinwendung zum Anderen als Mitmenschen, die durch nichts vorbestimmt ist; bei Butler
entsteht ein Zwischenraum, wenn Menschen zusammenkommen, flreinander sorgen und

gemeinsam gegen prekarisierende Lebensbedingungen demonstrieren. Beiden geht es um
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die Losung von Festlegungen und fir die Offnung eines gedanklichen Raums zwischen
Menschen ohne einschréankende Voraussetzungen. Unterschiede zeigen sich in der jeweiligen
Perspektive: Butler lasst das Subjekt zuerst auf sich schauen und die eigenen, meist prekaren
Lebensumstande erkunden, um danach Solidaritatspartner*innen zu finden, mit denen
gemeinsam gegen diese Lebensumstande angegangen werden kann. Derrida lasst keinen
Blick auf sich als Subjekt zu, sondern wendet sich dem Anderen zu, losgeldst von eigenen
Interessen. In Anlehnung an Levinas ist fur Derrida die Beziehung zwischen dem Anderen und

dem Selbst von der Perspektive des Anderen geleitet.

Fur Derrida formt sich ein Zwischenraum in der Hinwendung zum Anderen, wie er in der
Bearbeitung verschiedener ethischer Themen darstellt. In der Formulierung von Gerechtigkeit
werden unter anderem Rechtsnormen berlcksichtigt, aber auf jeden Fall Gberstiegen und jede
Frage nach Gerechtigkeit individuell behandelt. Nach Butlers Anmerkungen zu einer
performativen Theorie einer Versammlung bildet sich ein Zwischenraum bei Demonstrationen,
wenn sich Menschen gemeinsam bewegen und koérperlich gegen ihre Prekarisierungen
aufbegehren. Es bildet sich ein Zwischenraum, wenn nicht legitimierte Personen auf dafur
nicht vorgesehenen Platzen Forderungen fir ihre gesellschaftlich-politische Anerkennung

erheben. Fir eine Zusammenfassung dieser Gedanken sei Schonwalder-Kuntze zitiert: Ein

~Moglichkeitsraum, in dem sich eine Zukunft ereignen kénnen soll, in der, anders als
gegenwartig, bestimmte Ausschlisse, Nicht-Teilhabe etc. vermieden werden kénnen oder
sollen. Ein Raum, der ein Werden prinzipiell méglich macht — ohne deshalb das Sein der
Personen in irgendeiner Form zu bestimmen, zu determinieren oder gar zu erzeugen.®
(Schonwélder-Kuntze, 2018b: 38).

Aus den Diskussionen des Zwischenraums nach Butler werden die Grundlegungen formuliert:
Veranderungen als solidarisch, korperlich und selbstbestimmt. Das Wichtige bei diesen
Bewegungen sind fir Butler die Aktivititen in Gemeinschaft, in Verantwortung fur die
Mitmenschen. Unabhangig davon, ob die Bewegung fir oder gegen etwas ist, oder fur beides
gleichzeitig, sie geschieht in der Sensibilitat fur andere und deren Lebens- bzw.
Arbeitssituation. In diesem Verstandnis von Veranderung kommen zwei Merkmale von
organisationaler Veranderungsorthodoxie nicht mehr vor: Ubergeordnete Funktionen wie
Fuhrung und Institutionen wie Betriebsrat oder Gewerkschaft. Diese in Lehrbichern referierten
Funktionen (Initiieren von Veranderungen, inhaltliche Impulsgeber) verschwinden bei diesen
Grundlegungen. Es ist die Relationalitat aller Mitarbeitenden als Sorge fureinander, wodurch
Verdnderungsprozesse ausgelést werden konnen. Im  Mittelpunkt stehen die
Arbeitssituationen und die Beziehungen der Mitarbeitenden zueinander. Diese Perspektiven
kodnnen so Ubersetzt werden, dass Organisationen verandert werden, um mit ihren Produkten

und Dienstleistungen fiir ein globales gutes Miteinander zu sorgen.
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Neben einer Orientierung an Mitarbeitenden sind nach Derrida weitere Grundlegungen
herausgearbeitet: Veranderungen sind 6ffnend und bleiben im Kommen. Der Begriff ,im
Kommen bleiben® inkludiert eine Offenheit flir das Ereignis als das Unbekannte, das sich nicht
ankindigt, sondern hereinbricht. Das Kommende bleibt horizontlos, somit unkalkulierbar und
ungewiss. Mit diesem Ansatz gedacht tragen Verdnderungen eine Unverfligbarkeit und eine
Eigendynamik in sich, die Organisationen erfassen und Veranderungsprozesse anstof3en,
ohne dass es deren Planung bedarf und ohne, dass sie planbar waren. Dafur ist eine Offenheit
fur das Ereignis erforderlich, um etablierte Routinen zumindest infrage zu stellen und die
Unsicherheit des Anderen wertzuschéatzen, weil sie Impulse fiir etwas Neues liefern kénnte.
Zwar beinhaltet Offenheit das Bemihen, mit dem Kommenden das Gegenwartige zu
verbessern, es bleibt jedoch unbestimmt, ob es gelingen kann. Fehler und Misslingen werden
zu Feedbacksystemen, um bei zukinftigen Versuchen die Mdglichkeiten des Scheiterns
bewusst zu machen und sie so zu verringern, ohne sie jemals génzlich ausschlie3en zu

kdnnen.

5.2. Verdichtung der Diskussion

Die Ansatze von Jacques Derrida und Judith Butler tragen zu einer ,Enttrivialisierung des
Transformationsbegriffs® (Baecker, 1998: 52) bei.?°> Dies beinhaltet im Verstandnis der
bisherigen Diskussionen eine Nicht-Vorhersehbarkeit, historische Abhéngigkeiten,
Eigendynamiken sowie Solidaritat und Korperlichkeit in organisationalen Veranderungen.
Organisationen wird mit diesem Ansatz ein nicht kontrollierbares Eigenleben bescheinigt.?%
Die Grundlegungen fir ein neues Verstandnis von Veranderungen werden innerhalb eines
Korridors beschrieben, der sich aus den Veranderungsmustern von Derridas und Butlers
zitierten Ansatzen formt. Verdichtet wird die Darstellung, indem auf Kriterien zurlickgegriffen
wird, die organisationale Verdnderungen konstituieren: Sichtweisen auf Veranderungen, auf
Mitarbeitende und auf Organisationen. Das Ergebnis ist nicht ein in sich koh&rentes Konzept,
dafir sind die Ansatze der beiden zitierten Autor*innen zu unterschiedlich. Stattdessen wird
eine Vielfalt (hier mit ,Korridor* beschrieben) von Perspektiven angeboten, die alle zu einer

Enttrivialisierung beitragen:

202 Mit diesem Begriff bezeichnet Dirk Baecker die Abkehr von einer vorhersehbaren und bestimmbaren
Veranderung als triviale Transformation. Vor allem durch die Rekursivitdt eines Veranderungsprozesses ist der
Bezug einer Veranderung der Prozess selbst und keine auBenstehenden Beobachter, die die Transformation
extern orchestrieren. Infolge dieser Rekursivitat ,verwandelt sich die triviale Maschine der Transformation [...]
in eine nichttriviale Maschine, in der die Bestimmung sowohl der Zustande wie der Regeln von den Zustanden
der Maschine selbst abhangig wird und damit von aufsen weder eindeutig noch vollstéindig bestimmbar ist.”
(Baecker, 1998: 52).

203 yg|. Doppler u.a. (2017: 5): In diesem Interview weist Rudolf Wimmer auf eine eher fernéstlich gepragte
Sicht auf Organisationen hin, wonach Organisationen permanent in Bewegung seien, eine Eigendynamik und
ein Energiepotenzial haben und bestehende Verdnderungsbewegungen ohne von aulRen zugefiihrte Energie
nutzbar seien.
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Sichtweisen auf Veranderungen

Der Korridor formuliert sich auf der einen Seite mit der Eigendynamik (Stabilitat und
Veranderungen) sowie dem Unbestimmbaren des im Kommen Bleibendem. Auf der
anderen Seite des Korridors stehen die intendierten subversiven Wiederholungen
gesellschaftlicher Praxen bei Butler. Beiden Ansatzen ist eine Unkalkulierbarkeit
eingeschrieben, erwartbare Ergebnisse sind nicht benennbar, auch bei Butlers Auffassung
von Demonstrationen, die zwar intentional sein konnen, aber deren Wirkungen nicht
kalkulierbar sind. Dieses Versténdnis von Veranderungen ist ein anderes als das Narrativ
von Change Management mit Zielorientierung und einer durchgetakteten

Prozessorientierung.

Sichtweisen auf Mitarbeitende

Fur Derrida ist es ein am Anderen ausgerichtetes Verstandnis einer aufmerksamen
Passivitat. Derrida drickt diese Passivitat mit Referenz auf Levinas so aus: ,Man muf3 mit
dem Antworten beginnen.“ (Derrida, 1999b: 43). Dieser Auffassung entsprechend richten
sich Verdnderungsprozesse an den Mitarbeitenden aus — als Antwort auf deren
Bedurfnisse, Kompetenzen und Potenziale. Es sind keine Angebote, die nach dem
GielBkannenprinzip formuliert werden, in der Hoffnung, dass fir alle etwas dabei ist. Es
geht vielmehr darum, auf die Bedirfnisse zu antworten und Verdnderungen danach
auszurichten.

Fur Butler ist das Subjekt ein Handelndes, das seinen Handlungsraum erweitert, sei es
innerhalb der Subjektivation oder sei es solidarisch mit Anderen im Widerstand gegen
Prekarisierung. Das Subjekt ist systemkompetent und nutzt seinen Handlungsraum fir
Subversionen  wie auch  Offentlichen  Widerstand gegen  prekarisierende
Lebensbedingungen.

Dieses Personenverstandnis ist frei von organisationaler Uber- und Unterordnung, eine
Fuhrungsfunktion als Personenfiihrung?* ist nicht vorhanden — im Gegensatz zum
Paradigma im Change Management, in dem Fihrung als Initiativfunktion fir Change

gewertet wird.

Sichtweisen auf Organisationen

Setzt man Organisation mit Kontext gleich, ist diese von Dynamiken zwischen Stabilitat
und Veranderung charakterisiert. Das bedeutet, dass eine Organisation offen ist fur
Einschreibungen, gelesen als neue Mitarbeitende, Zukdufe, eingebrachte ldeen oder

Erfindungen. Demzufolge ist eine Organisation kein Gebilde von untriiglichen Wahrheiten,

204 Eijhrung als Personenfiihrung zeigt sich in einer Individual- und Teamfiihrung mit Aufgabendelegation,
Zielvereinbarungen und Anreizsystemen (vgl. Scholz, 2014°: 999 ff.).
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organisationale Bedeutungen sind temporare Zuschreibungen und in ihrer Existenz
permanent bedroht. Zugleich ist eine Organisation machtbesetzt, Macht zeigt sich in
Diskursen und in ihrer Wiederholung, ohne jedoch einem Zentrum zuschreibbar zu sein.
Das bedeutet auch, dass eine Organisation nicht zentral gesteuert werden kann, sondern
von verschiedenen Machtformaten und -zentren vielfaltig bestimmt wird.?%

Auch fur Butler ist eine Organisation durch eine Machtstruktur gepragt, was wiederum eine
Personlichkeitsentwicklung von Mitarbeitenden einschréankt. Vor dieser Hintergrundfolie
positioniert Butler ein widerstandiges Subjekt, das gegen diese Einschrénkungen
aufbegehrt. Mitarbeitenden werden zu Change Agent*innen, die mittels subversiver
Aktionen gegen vorherrschende Machtstrukturen aufbegehren. Dazu organisieren sich
Mitarbeitende, um solidarisch flreinander zu sorgen.

Dieses von Derrida und Butlers Werken abgeleitete Organisationsverstandnis
unterscheidet sich von einer mechanistisch gepragten Auffassung von einer Organisation,
die zentral Uberblickt und mithilfe von Change Management planmafig umgestaltet

werden kann.

Um den Unterschied zwischen dem hier formulierten Verstandnis von Veranderungen (als
Mdglichkeiten des Anderen, wie in der Einleitung benannt) und einem Change Management
zu verdeutlichen, wird mittels Fragen differenziert: Welche Fragen werden in der Logik der

jeweiligen Auspragungen gestellt?

205 Dazu Luhmann: ,Macht in Organisationen ist eher eine vereinfachte Form der Beobachtung von Zukunft, der
Fixierung von Ungewissheit.” (OuE: 112). Vor dem Hintergrund des formulierten Organisationsverstandnisses
kann das Zitat von Luhmann so interpretiert werden, dass Macht versucht, einen Kontext bzw. Organisation zu
beherrschen, es aber immer Versuche bleiben, weil die Organisation letzten Endes unbeherrschbar ist.
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Merkmal Change Management Veradnderungen nach Ansétzen von Derrida
und Butler
Wer spricht Organisationsleitende, Fiihrende in ihrer Mitarbeitende in und fiir die Organisation als

und wer fragt?

Funktion als Wissende.

Gemeinschaft von Mitarbeitenden.

Fragen zu Ver-

Was ist das Ziel der Veranderung?

Wie aufmerksam sind wir flr die

anderungen: kontinuierliche Eigendynamik unserer
Wie kdénnen wir die Zielerreichung messen? L , i o
Organisation? Wie aufmerksam sind wir fir
Wie gestalten wir den kommende Ereignisse?
Veranderungsprozess? Was sind wichtige . L Lo
gsp g Wie gehen wir mit den kontinuierlichen
Zwischenschritte? N . o
Verénderungen in der Organisation um?
Wie lange dauert dieser
Verénderungsprozess?
Fragen zu Wie kdénnen wir uns als Fihrende fir Wie gut geht es allen Mitarbeitenden, wie gut
Personen: unsere Aufgaben im Change Prozess geht es uns? Wie ist deren / unsere
qualifizieren? Arbeitszufriedenheit?
An welcher Stelle im Veranderungsprozess | Wie gut kdnnen wir unseren Handlungsraum
beteiligen wir die Mitarbeitenden? nutzen und erweitern?
Wie wollen/kbnnen wir sie beteiligen? Welche Kompetenzen haben wir in der
Organisation? Konnen alle ihre Kompetenzen
Sind Mitarbeitende ausreichend informiert )
einsetzen?
Uber die geplanten Veranderungen?
Wie kdnnen wir unsere Potenziale entwickeln
lassen?
Fragen zur Wie kdénnen wir die Organisation an die Gibt es in der Organisation genigend

Organisation:

externen Rahmenbedingungen anpassen?

Wie kdénnen wir die Organisation auf die
zukiinftigen Herausforderungen

vorbereiten?

Freiraume? Wie kdnnen wir die Nutzung dieser

Freirdume starken?

Wie kdénnen wir die Organisation nach den

vorhandenen Kompetenzen ausrichten?

Welche Bedeutung hat die Organisation fir
uns? Wie kénnen wir diese Bedeutung mit

allen diskutieren?

Abbildung 2:
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organisationalen Veranderungen nach den Anséatzen von Derrida und Butler.




Die Fragen im Bezugssystem Change Management speisen sich aus der Annahme, dass eine
Organisation gestaltbar und eine Passung an die (konstruierten) Umweltanforderungen
mdglich sei. Nach den Ansatzen von Derrida und Butler besteht eine Organisation aus
kontinuierlichen Veranderungen, diese sind ihre Konstitutionsmerkmale. In diesem
Verstandnis ist eine Organisation eine sich standig verandernde Konstruktion von Freirdumen,

um Ereignisse empfangen zu kénnen.

In der Organisationspraxis sind beide Ansatze fir Veranderungen nicht bindr zu werten, es ist
auch nicht Derridas Ansinnen in einem Entweder-oder-Schema zu denken. Deshalb wird sich
Derridas Ansatz eines ,Hindurchwindens® angenommen, wie bereits mehrfach diskutiert. Dazu
stellt sich die Frage, wie dieses neue Verstdandnis von Veranderungen in bestehenden,
konventionellen Organisationen gelingen kann. Welche Bruchstellen entstehen dabei? Diese
Fragen werden beispielhaft an drei Themenfelder diskutiert: Butlers Subjektverstandnis sowie
den Grundlegungen, denen gemdaR Veranderungen im Kommen bleiben und sich an
Mitarbeitenden orientieren. Fir die Diskussion wird auf das in Abschnitt 2.1. beschriebene
birokratische Organisationsformat aufgebaut. Es ist davon auszugehen, dass viele der
gegenwartigen Organisationen nach diesen Beschreibungen gestaltet sind.

Eine Aporie bildet sich um Butlers Subjektverstandnis von systemkompetenten und
veranderungsmotivierten Mitarbeitenden. Dieses Subjektverstandnis kann nicht als
selbstverstandlich und als organisational verbreitet angenommen werden. Fir Antje Weidling
zeigt sich das darin, dass Verdnderungen bestimmte Typen von Mitarbeitenden bendétigen:
Solche, die Freude an Veranderungen, an selbstbestimmtem — wie auch subversiven Arbeiten
— haben und die Grenzen des Mdoglichen ertasten und erweitern moéchten. Es kann
angenommen werden, dass in burokratisch organisierten Unternehmen derart skizzierte
Eigenschaften eher selten zum Vorschein kommen (vgl. Weidling, 2021: 297). Es ist vielmehr
so, dass Organisationen von Pfadabhéngigkeiten, von formalen wie informellen Regelungen
und einer fein abgestimmten Machtstruktur  durchzogen sind, womit die
Veranderungsmotivation der Mitarbeitenden mal3gebend beeinflusst wird. Um diese
Gegebenheiten zu Uberwinden, sind Mitarbeitende gefragt, die getrieben sind von einer
unabhangigen Vorstellung, wie ihre Organisation ver&ndert werden kann, gepaart mit einer
inneren Unabhangigkeit, dieses Wollen auch umzusetzen. So wie Derrida eine kommende
Demokratie beschreibt, kann diese Beschreibung auch auf organisationale Veranderungen

Ubertragen werden. Um Derridas Worte zu verwenden: Ein solches Unternehmen wére

.eine ganzlich zweideutige und beunruhigende Erfahrung der Freiheit, bedroht und bedrohlich,
wenn sie in ihrem »Vielleicht« verbleibt und verbunden mit einer Verantwortung, die jedes Maf}

Ubersteigt und der sich niemand entziehen kann.“ (Schurken: 131).
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Man muss diese Offenheit von Veranderungen auch wollen, um sich daflr zu engagieren —
und aushalten, ,Vielleicht* erfolgreich zu sein. Hier hilft ein Rickgriff auf Butlers Ansatz von
Solidaritat, in dem es darum geht, sich gemeinsam fir vorhandene Machtstrukturen zu
sensibilisieren und deren Veranderung herbeizufiihren. Auch wenn, wie oben beschrieben,
dies von einzelnen Mitarbeitenden nicht zu erwarten ist, kdnnte dies in Gemeinschatft gelingen,
wobei Kollektivorganen der Mitarbeitendenvertretungen eine Multiplikatorenfunktion zukommt.
Der Wert von selbstbestimmten, subversiv agierenden Mitarbeitenden ist fur burokratische
Organisationen nicht zu unterschatzen, wenn mit der bestehenden Organisationsstruktur
keine Losungsangebote fiir aktuelle Problemlagen generiert werden kénnen. Das
Problemlésungspotenzial von selbstbestimmten Mitarbeitenden koénnte fir solche

Problemlagen hilfreich sein, weil es jenseits der etablierten Losungsmuster zu vermuten ist.

Nimmt man die Grundlegung ,im Kommen bleiben“ als eine 6ffnende Bewegung, so kbnnte
eine Aporie in Bezug auf eine organisatorische Regelhaftigkeit und dem Burokratiemerkmal
der Eindeutigkeit entstehen. Letztgenanntes ist als schlieRende Bewegung zu werten, die auf
Bestimmbarkeit ausgelegt ist. Es zeigt sich die Aporie am Kreuzungspunkt, an der die
Konstitutionsmerkmale Regeln und Unterscheidung auf das Kommende eines Ereignisses
(unbestimmbar, Veranderung als Prozess) treffen. Die Offenheit eines Ereignisses als
Kommendes bedeutet fir die Organisation zunachst, dass sie darauf nicht vorbereitet ist und
daftr Gber keinen regulierten Bearbeitungsmechanismus verfiigt. Dabei treffen zwei
unterschiedliche Bewegungen zusammen: Im aufgerufenen Organisationsformat kommt es zu
einer SchlieBung, damit eine Organisation eindeutig und regelbasiert bleibt. Dagegen ist das
Kommende als ein nicht endender, éffnender Prozess zu interpretieren.?® Das kann bedeutet,
dass sich Burokratien mit dem Merkmal der Verlasslichkeit und des Eindeutigen dem
Kommenden nicht ganz verschlie3en, in dem Sinne, dass sich nichts dem Kommenden

verschlieRen kann.

Es bieten sich Variationen von Mdglichkeiten, wie dem Kommenden begegnet werden kann.
So wie Derrida das Kommende als Ausloten von Gerechtigkeit oder von Demokratie denkt,
kann es zu einem Ausloten in Organisationen kommen, ohne gleich das Kommende einem
Prozess der Unterscheidung zu unterwerfen und in eine binare Denkweise des ,entweder -
oder” zu Uberfuhren. Umsetzungshilfe kommt von Eva von Redecker, die daftr den Begriff
einer interstitiellen Praxis (vgl. Dies., 2018: 34) aufruft. Diese zeigt sich fiir von Redecker in

Form verschiedener Mikrotechniken (vgl. a.a.0.: 252).2%7 In Organisationen driickt sich dies in

206 yielen Dank an Michael Stiegler und Tatjana Schénwélder-Kuntze, die beide auf diese unterschiedlichen
Bewegungen hinweisen, im Oberseminar am 17.06.2022 an der LMU, Minchen.

207 Dieser Begriff Mikrotechniken ist von Redeckers Ubersetzung von Williams H. Sewells Beschreibung ,,small
and undramatic changes” (Sewell, 2005: 226). Verkiirzt ausgedrickt ist fiir Sewell Veranderung nicht auf ein
singuldares Moment zuriickzufiihren, sondern zeichnet sich in einer Vielzahl von verschiedenen,
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Kollegengesprachen aus, im Austausch in Kaffeekichen oder beim Mittagessen, in
selbstorganisierten Arbeitsgruppen, Beitragen in firmeninternen Chatforen, in Treffen mit
Mitgliedern von Vertretungsorganen (Personal- oder Betriebsrat). Eine weitere Mdglichkeit ist
die Offnung der Organisation fiir das Kommende, wie es beispielsweise mittels serendipity—
Ansatzen operationalisiert wird, in crossfunktionalen Arbeitsteams oder in Coworking-
Formaten. Am Punkt des Operationalisierens verliert das Kommende seine Ereignishaftigkeit,
es wird benenn- und beobachtbar und kann zu strukturellen Verdnderungen in der

Organisation fuhren.

Eine weitere Aporie bildet sich in der Grundlegung als Orientierung an Mitarbeitenden (als
Hinwendung zum Individuellen) und allgemeinen Regeln birokratischer Organisationen (als
Hinwendung zum Allgemeinen). Eine birokratische Organisation entzieht der/dem Einzelnen
eine individuelle Hinwendung, weil Mitarbeitende vorgedachte Funktionen zu erfullen haben.
Einerseits haben Mitarbeitende in zeitgeméafRen Birokratien einen personlichen
Handlungsspielraum in ihrer Téatigkeit und flexible Rahmenbedingungen wie flexible
Arbeitszeiten oder individualisierte Sozialleistungen. Andererseits bendtigen Organisationen
die persdnlichen Kompetenzen ihrer Mitarbeitenden fur die Aufgabenerledigung, ohne direkten
Zugriff darauf zu haben. Es ist organisational nicht steuerbar, wie viel Engagement oder
Kreativitdt Mitarbeitende einbringen. Damit entsteht ein organisational nicht bearbeitbarer
Zwischenraum, in dem es letztlich den Mitarbeitenden selbst Uberlassen bleibt, wie viel
Engagement sie in die Aufgabenerfillung legen. Organisationen unternehmen einiges an
Aktivitaten, um einer umfassenden individuellen Hinwendung zu entgehen. Planungs- und
Kontrollgremien, Strukturelemente (z.B. Organigramme, Fuhrungsgremien),
Prozessbeschreibungen, definierte Routinen und standardisierte Auswahlverfahren sind
einige der Elemente, die Organisationen dafiir nutzen, um die Hinwendung zum anderen
organisational beherrschbar zu machen. Es wird die Hinwendung durch explizite und implizite
organisationale Regelungen eingeschrankt, die fur alle Organisationsmitglieder gleiche
Gultigkeit haben.

Dennoch benotigen Organisationen die Hinwendung zu ihren Mitarbeitenden, weil mit deren
Uiberschissigen Kompetenzen und Potenzialen das Kommende empfangen werden kann.
Dieser Uberschuss an Kompetenzen und Potenzialen reicht (iber die definierten
Aufgabenanforderungen hinaus und sichert dem Unternehmen, dass auch mit
Unvorhersehbarem umgegangen werden kann, jenseits von aktuellen Stellenbeschreibungen.

Eine individualisierte Personalarbeit orientiert sich an den spezifischen Lebenslagen der

interdisziplindren Veranderungsereignissen ab, deren Verbreitung zu einem groRflachigen Wandel fihren (vgl.
zitiert in von Redecker, 2018: 249).
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Mitarbeitenden, Organisationen verandern ihre Personalpolitik: Weg von starren Regeln, hin

zu einer flexibilisierten und individualisierten Organisation.

Eine Aporie bildet sich am organisationalen Kipppunkt zwischen einer Einheitlichkeit von
Regeln bzw. Vorgaben fir viele und der Einzigartigkeit des/der Einzelnen. Eine Hinwendung,
vom Anderen kommend, ist bis zu diesem Kipppunkt vorstellbar, an dem eine Organisation
ihre Organisationsfahigkeit behélt. Das bedeutet, dass an diesem Punkt gerade noch
Aktivitaten von Einzelnen mit Anderen koppelbar sind und eine Zusammenarbeit mdglich
bleibt, beispielsweise dass individualisierte Arbeitsverhdltnisse eine Zusammenarbeit im
Arbeitsteam mdglich machen. Eine Hinwendung zum Anderen ist bis zum Kipppunkt denkbar,
an dem gerade noch Entscheidungen fur eine Organisation getroffen werden kénnen, die alle

Mitarbeitenden betreffen.

5.3. Poststrukturalistische Beitrdge zu den Managementwissenschaften

Diese Analyse zeigt in vielfacher Weise wie fruchtbar die ausgesuchten Theorieangebote von
Derrida und Butler sind. Damit ist eine Bricke zwischen der Philosophie und den
Managementwissenschaften gebaut. Diese Diskussionen kdnnen als Bereicherung gewertet
werden, weil deren philosophische Fundierung daran erinnert, dass aktuelle
Managementthemen in ihrem inhaltlichen Kern schon von Jacques Derrida und Judith Butler
bearbeitet sind. Das bedeutet, dass sich die inhaltliche Substanz von Managementthemen in
bereits zuvor stattgefundenen Philosophiediskursen wiederfindet. In diesen Diskursen wurde
nicht mit den bekannten managementkompatiblen Begriffen und Kontexten gearbeitet, die eine
Erkennbarkeit und einen Transfer in die Organisationswelt erleichtert hatten. Jedoch wurden
die sie begriindenden Denkbewegungen bereits diskutiert. Dazu zéhlen: Der Umgang mit
Widerspriichen findet sich als Paradoxiemanagement wieder, der Umgang mit Ereignissen
wird in strukturarmen Formaten wie Open Space gelbt oder in Co-Working-Spaces
versuchsweise umgesetzt, die Handlungsmacht von Mitarbeitenden sowie deren Erweiterung
findet sich unter dem Begriff ,New Work“?°® oder in dem Ansatz ,Das demokratische
Unternehmen® (vgl. Sattelberger, 2015) wieder. Zugleich bildet sich aus den zitierten
Beispielen eine Ubersicht zeitgenossischer Diskurse in den Managementwissenschaften.
Diese Beispiele erweisen sich zugleich als singuldre Abweichungen von einer Orthodoxie des
Change Managements, sei es in kontinuierlichen Verdnderungen statt eines Change

Projektes, sei es in serendipity-Ansatze statt einer Change-Architektur.

208 Djese Aussage ist mit Vorsicht gemacht, weil einerseits als New Work eine innere Unabhingigkeit und ein
Selbstbewusstsein der Mitarbeitenden gegeniliber Arbeitgebenden gemeint ist, andererseits ist New Work ein
vom Management gesteuertes Konzept, Arbeit und Arbeitsstrukturen zu flexibilisieren. Darunter sind etwa
flache Hierarchien, wertebasiertes und sinnorientiertes Arbeiten, Verringerung von Strukturen durch
Homeoffice, Work-Life-Angebote zu verstehen (vgl. Schermuly, 20192: 49 ff.; Schnell u.a., 2021: 6 ff.).
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In einer philosophischen Betrachtung mit den Ansatzen von Wiederholung und Zwischenraum
wird ein neues Verstandnis von Veranderungen entwickelt. Grundlagen daflr sind die
verschiedenen Aspekte eines ausgeschlossenen AulRen von Change Management. Diese
Ausschlisse werden aufgedeckt, ins Zentrum der Diskussion geholt und mit den
verschiedenen Grundlegungen umgedeutet. Vier Denkfiguren verdienen eine gesonderte
Beachtung, weil sie einen besonderen Erkenntnisgewinn bedeuten. Sie fullen Diskursliicken,
weil sie in den Managementwissenschaften noch keine entsprechende Aufmerksamkeit
erfahren: (1) Veranderung als itérabilité, (2) Subjektivation als Doppelbewegung zwischen
internalisierter Macht und deren Veranderung, (3) Ereignisse bleiben im Kommen und (4) die
Hinwendung zum Anderen als Orientierung an Mitarbeitenden. Diese Figuren kénnen die
Diskussionen um ein anderes Verstandnis von Veranderungen bereichern, weil sie
vielschichtige wie auch widerspriichliche Bewegungen von Veranderung beschreiben, die
jedoch dem Veranderungsverstandnis der Managementwissenschaften noch fremd sind.

(1) In Managementdiskursen werden Wiederholungen und Ver&nderungen als zwei
voneinander unabhangige Themen bearbeitet. Vor allem Wiederholungen als Form von
organisationalen Routinen werden haufig ausschlie3lich unter dem Aspekt einer
Prozesseffizienz bewertet. Unter diesem Blickwinkel werden bestehende Arbeitsablaufe
optimiert und damit stabilisiert. Noch wenig diskutiert ist das subtile Potenzial von
Routinen, um sie zu verdndern und damit zu destabilisieren. Die Figur itérabilité
verdeutlicht, dass sich in jeder Wiederholung auch eine Veranderung ereignen muss. Wie
schon beschrieben finden sich in der Routinenforschung Ansatze, Wiederholung und
Veranderung zusammenzudenken und die Dynamik in Routinen fiir systemkonforme
Veranderungen zu elaborieren.

(2) Nach Butler bietet die Figur der Subjektivation den Macht internalisierenden Subjekten
nicht ihre eigene Ohnmacht, sondern transportiert in ihrem Prozess der Wiederholung
auch Handlungsspielrdume. Trotz aller Kritik von Philosoph*innen zur Unméglichkeit
dieser Figur ist sie fur organisationale Verdnderungen vielfaltig interpretierbar.
Mitarbeitende kdnnen in ihrer organisationalen Subjektivation ihre Einflussmaoglichkeiten
erkennen und fir eine kontinuierliche Organisationsveranderung nutzen. Es muss betont
werden, dass dahinter die Annahme von verdnderungsmotivierten, systemkompetenten
Mitarbeitenden steht, die die Subjektivation auch nutzen wollen, um im besten Fall die
Organisation besser zu machen. Ein weiterer Mehrwert liegt in der Diskussion von Macht,
hauptséachlich aus der Perspektive der Mitarbeitenden. In Anlehnung an den Machtbegriff
von Foucault wird vom Verstandnis einer zentralisierten Macht (wie im Change
Management) zur Reflexion einer im Organisationssystem verwobenen Macht mit
verschiedensten Machtpunkten und -formaten gewechselt. Wie bereits dargestellt, ist das

Thema Macht in Veranderungsprozessen noch etwas unterbeleuchtet. Wie Fritz Simon
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®3)

(4)

erlautert, wird in der Change Literatur und in der Praxis davon ausgegangen, dass
organisationale Veranderungen auf Wohlwollen stoRen und ein Interessengleichklang
von Initiierenden und Betroffenen anzunehmen sei (vgl. Simon u.a., 2022). Der Mehrwert
von Butlers Figur der Subjektivation liegt darin, dass sie Macht nicht mit Ohnmacht,
sondern mit konkreten Handlungsmaglichkeiten verbindet. Diese Doppelbewegungen der
Subijektivation sind auf Mitarbeitende in einem organisationalen Kontext tbertragbar und
zeigen andere Handlungsmaglichkeiten auf, als in den bekannten Beteiligungsformaten
von Change Management angeboten wird.

Derridas Figur ,im Kommen bleiben® scharft die Aufmerksamkeit auf das Ungeplante,
auch das Ungewollte, in dem sich Veranderungsenergie befindet (oder entstehen kdnnte).
Mit dieser Figur wird sich von einer burokratischen Organisationsform mit inrem Streben
nach Eindeutigkeit verabschiedet. Stattdessen wird eine Organisation mit einer
grundlegenden Offen- und Wachheit gedacht, um das Kommende wahrnehmen und
dessen Ereignis zulassen zu kdnnen. Der Blick in die Wirtschaftsgeschichte zeigt, dass
es zum Niedergang von Organisationen fuhren kann, wenn diese Wachheit aufgrund des
eigenen wirtschaftlichen Erfolges einschlaft. Es braucht Kraftanstrengungen, um diese
Offen- und Wachheit zu erzeugen und nicht nur auf eine routinenbasierte
Effizienzproduktion zu setzen. Dieser Gedanke filhrt an die Grenzen eines
Organisationsverstandnisses als Abgrenzung zur Umwelt und fordert (gedankliche)
Raume, die nicht mit Zwecksetzungen und Kalkulationen besetzt sind. Angesichts der
beschriebenen dauerhaften Instabilititen in Organisationsumwelten wird es zu einer
Notwendigkeit, sich dem Kommenden zu 6ffnen. Damit kann ein Diskurs in Gang gesetzt
werden, das Kommende fir die Organisation zu reflektieren und die organisationale
Uberlebensfahigkeit immer wieder auf den Priifstand zu stellen.

Mit der Figur der Hinwendung orientieren sich Verdnderungsprozesse an den
Mitarbeitenden. Damit wird die Perspektive von Veranderungen gewechselt. Statt einer
sachlogisch dargestellten Veranderungsnotwendigkeit werden die vorhandenen
Ressourcen (Kompetenzen und Potenziale) in den Blickpunkt geriickt und eine an
Mitarbeitenden ausgerichtete Veranderung angestrebt. Die Aufmerksamkeit wird mehr
auf Personlichkeiten, Kompetenzen und Bedurfnisse gelenkt und Veranderungen danach
gestaltet. Es ist anzunehmen, dass eine an den Bedirfnissen der Mitarbeitenden
orientierte Veranderung eine gute Veranderung sein wird, weil sie die Menschen in ihrer
Bedurftigkeit wertschatzt. Beispiele sind Team- und Bereichsentwicklungen, die von den
Mitarbeitenden initiiert werden und die Arbeit an verschiedenen Themen beinhalten, wie

Bereichs- und Teamstrategie, Arbeitsprozesse oder die Kommunikation untereinander.

In diesen vier Denkfiguren entfalten sich andere Annahmen und verdeutlichen die

Unterschiede zu konventionellen Changeprozessen: Es sind nicht die im Change Management
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gesteuerten Bewegungen, die die Organisationsleitung fur andere plant und die von diesen
dann umgesetzt werden. Es sind die Bewegungen, die von den Mitarbeitenden ausgehen, die
zu Changeinitiierenden werden und das auch aus Solidaritat fureinander als Merkmal einer
zugrunde liegenden Relationalitat. Verdnderungen entstehen in unmittelbarem Bezug
zueinander wie auch aus Verbundenheit mit der Mitwelt. Auch fur Derrida ist diese
Verbundenheit mit dem Anderen (als Mitmensch) entscheidend, sie geht jedoch vom Anderen
aus. Es ist die Aufmerksamkeit fir den Anderen, die ermdglicht in einer passiven

Empféanglichkeit seine Interessen und Bedurfnisse wahrzunehmen.

Eine weitere Erkenntnis ist, dass die beschriebenen Grundlegungen miteinander verflochten
sind und einander beeinflussen. So zeichnet Organisationen eine Eigendynamik aus. Es sind
keine externen Impulse notwendig, weil sich Organisationen kontinuierlich selbst verandern.
Diese Grundlegung verbindet sich mit einer Ausrichtung an Mitarbeitenden, die aufmerksam
und widerstandig genug sind, um derartige Veranderungsimpulse zu erkennen und zu nutzen.
Derartige Mitarbeitende arbeiten weisungsunabhangig, Beratung und Fihrung als
richtungsgebende Funktionen verlieren ihre Aufgaben. Fir solche Organisationen und
Mitarbeitende erlbrigen sich phasengesteuerte Veranderungsprojekte mit einem Anfang und
Ende. Damit dies gelingen kann, ist Butlers Ansatz von Solidaritdt zu benennen. Innerhalb
einer organisationalen Eigendynamik kann sich das Kommende als Ereignis finden. Die
Eigendynamik bietet die Offenheit fir das Ereignis, was sich ansatzweise in serendipity-
Ansatzen umsetzen lasst. Damit einher geht der Fokus auf die Mitarbeitenden, mit deren
Kompetenzen und Potenzialen eine Sammlung an Mdglichkeiten entsteht, auf das Kommende
antworten zu kénnen. Vielleicht. Dies ist nur auBerhalb funktionaler Vorbestimmungen wie
Jobbeschreibungen denkbar. Somit ereignet sich eine Organisation und strapaziert damit die
Vorstellungen einer konventionellen Organisationsform, die nicht einer sachlichen
Zweckorientierung folgt. Dabei ist betont, dass diese Orientierung an Mitarbeitenden auf einer
Nachfrage beruht und nicht als Angebot zu verstehen ist, das den Mitarbeitenden gemacht
wird, um vermutete Bedirfnisse zu befriedigen. Damit verbindet sich eine andere

Organisationsform als das im Change Management referierte Birokratiemodell.

Nach diesen Diskussionen sind neue Sichtweisen auf Veranderungen entstanden:

Verédnderungen sind die Bewegung vom und zum Anderen.
Ausblicke

Es ging in dieser Analyse nicht nur darum, eine Licke mit Erkenntnissen anzureichern,
sondern auch moglicherweise weitere Erkenntnisliicken erkennbar gemacht. Drei seien hier

exemplarisch genannt:
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Unternehmensethik: Es kénnte bereichernd sein, das Spektrum an unternehmensethischen
Fragen breiter zu denken als dies bisher erfolgte, wie in den Ansatzen von Fihrungsethik und
im Umgang mit unternehmerischen Konfliktsituationen. Es ist bemerkenswert, dass
Beschaftigte mehrmals in ihrem Berufsleben mit Change Management konfrontiert sind,
dieses Thema damit eine gesellschaftiche Relevanz aufweist, es jedoch in
unternehmensethischen Diskussionen bisher wenig vorkommt — und dies angesichts von Uber
vierzig Bereichsethiken, die Matthias Maring in einer Ubersicht aufzahlt (vgl. Maring, 2014: 14
f.). Es lohnt sich, ethische Diskussionen um Change Management breiter anzulegen. Diese
hier vorliegende Arbeit mag dafir ein Anfang sein.

Fuhrungsethik: Es gibt umfangreiche Literatur zu Fihrungsethik. Darin wird das
Fuhrungsverstandnis als Dyade referiert, als Beziehung zwischen Fihrenden und
Mitarbeitenden. Diese Flhrungsperspektive lebt von der Voraussetzung, dass es
Mitarbeitende gibt, die zu fuhren sind und dies die Hauptaufgabe der Fihrenden sei. Dieses
Verstandnis konnte um die Aspekte von Organisationsgestaltung, Strategie,
Ressourceneinsatz und -kontrolle erweitert werden. Diese Themen sind nicht nur
zugeschriebene Aufgabenfelder der Organisationsleitung, sondern finden auch, in
unterschiedlichen Auspragungen, in den nachgelagerten Fihrungsebenen statt. Auf diesen
Ebenen geht es um die Gestaltung von Kooperationsbeziehungen zu anderen
Arbeitseinheiten, wobei ethische Fragen die Gestaltung der Abteilungsstrategie oder
Verwendung des Abteilungsbudgets begleiten kdnnen. Fuhrung wird damit zu einem

organisationsbezogenen Ansatz — namlich als Arbeit am System bzw. an der Organisation.

Neben einem erweiterten Verstandnis von Fihrungsethik kann die Philosophie mit
dekonstruktiven Befragungen die Funktion von Management (mit den Handlungsfeldern
Organisation, Personal und Fihrung) anders denken. Mit den Analysen von Jacques Derrida
und Judith Butler, die nach den Voraussetzungen und den Mdglichkeitsbedingungen fragen,
konnen diese Felder kritisch analysiert werden. Im englischsprachigen Raum haben sich die
Disziplinen ,Critical Management Studies” oder ,Critical Management Theory“ etabliert. Im
deutschsprachigen Raum finden sich die Arbeiten wie die von Jochen Koch (2003), Georg
Schreydgg (1999) und Giinther Ortmann (1999m 2993, 20082) als philosophisch ausgerichtete
Auseinandersetzungen mit Managementthemen. Die vorliegende Analyse liefert Beispiele, wie
Change Management nach einer Bearbeitung mit dekonstruktiven Fragen zu einem anderen
Verstdndnis von Veranderungen fuhren kann. Es wurden neue Herleitungen und
Madglichkeiten gezeigt, wie Veranderungen gedacht werden kdnnen. Im deutschsprachigen
Raum bietet sich primar eine Revitalisierung von Critical Management Studies an, inklusive
deren Bericksichtigung in  den Lehrplanen von Management - wie auch

Philosophieausbildungen. Damit koénnte die Philosophie  wie auch die
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Managementwissenschaften bereichert und andere Perspektiven eréffnet werden, die bisher

entweder nicht bekannt oder nicht betont wurden.

Mit diesen Ausblicken wird gezeigt, dass sich die Philosophie mehr als bisher in die
Funktionsbereiche von Management einmischen kann und sollte. Bisher ist dieses Feld
zwischen Betriebswirtschaft und Soziologie aufgeteilt, wobei ein Grof3teil der
Managementtheorien mit der soziologisch orientierten Systemtheorie bedient werden (vgl.
Baecker, 2003; Weick, 1995a; Luhmann, 20113; Groth, 2019%;, Nagel u.a., 2014°). Es ware
diskurstheoretisch interessant, die Entwicklungslinien nachzuzeichnen, warum die Philosophie
und speziell ein dekonstruktives Vorgehen im Vergleich zu systemtheoretisch ausgerichteten
Ansatzen (noch) wenig Bedeutung in der Managementtheorie spielt. Es mag nicht nur an der
Uberzeugungskraft systemtheoretischer Konzeptionen liegen, sondern moglicherweise am
Engagement der Systemtheoretiker*innen, Management erklaren zu wollen. Dazu ist die
Philosophie mit ihren dekonstruktiven Verfahren ebenso in der Lage. Uberdies und als
qualitativer Mehrwert kann die Philosophie mit ihren Ansatzen bisherige Denksysteme
verlassen und nach anderen Spielregeln suchen, einen Denkrahmen und etablierte Werte
verschieben, damit (Change) Management anders gedacht werden kann und sich auf diese

Weise auch verandert.2%°

209 per |etzte Satzteil stammt als paraphrasierter Auszug aus einem Interview, in dem Foucault nach dem
Nutzen der Philosophie gefragt wurde, worauf er antwortete: ,,Denn Philosophie ist eine Bewegung, mit deren
Hilfe man sich nicht ohne Anstrengung und Zégern, nicht ohne Traume und lllusionen von dem freimacht, was
fir wahr gilt, und nach anderen Spielregeln sucht. Philosophie ist jene Verschiebung und Transformation der
Denkrahmen, die Modifizierung etablierter Werte und all der Arbeit, die gemacht wird, um anders zu denken,
um anderes zu machen und anders zu werden als man ist.” (Foucault, 1984: 22).
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Anhang:

Ubersicht der ausgewahlten empirischen Studien zu

Change Management zwischen 2011 — 2020

Die Sortierung erfolgt nach absteigender Jahreszahl. Die Change Fitness Studien sind
wegen einer inhaltlichen Verbundenheit zusammen dargestellt. 21°

Titel Autor*innen / Jahr Teilnehmende Themenstellung
Herausgeber*innen
Change Fitness - Schmidt, Claudia, 2021 N = 200; 46% Jahresvergleiche 2010 — 2020;
Studie 2020/2021. Mutaree GmbH, publiziert; | Mitarbeitende, 40% Kriterien Change Fitness: Kultur,
Beobachtungen aus Eltville; Sackmann, von Fihrende, 14% Fihrung, Steuerung,
Pra-Pandemiezeiten Sonja, Institut fur 12/2019 Unternehmensleitungen Kommunikation, Beteiligung,
bis zum Zeiten- Entwicklung bis Qualifikation,
umbruch und dartber | zukunftsfahiger 02/2020 Rahmenbedingungen.
hinaus — die ab- Unternehmen, durch-
schlieBende Studie Universitét der gefuhrt.
im Rahmen des 10- Bundeswehr,
jahrigen Forschungs- | Minchen,
projektes ,Change- Fachmagazin
Evolution 2020 Personalwirtschaft.
Change Fitness - Schmidt, Claudia, 2018 N = 368 Jahresvergleiche 2010 — 2018;
Studie 2018. Mutaree GmbH, 18% Unternehmens- Kriterien Change Fitness: Kultur,
Ambidextrie: mit Eltville; Sackmann, leitungen, 44% Fuhrende, Flhrung, Steuerung,
beiden Handen Sonja, Institut fur 38% Mitarbeitende Kommunikation, Beteiligung,
Organisationen Entwicklung Qualifikation,
verandern. Die zukunftsfahiger Rahmenbedingungen.
Gleichzeitigkeit von Unternehmen,
Innovations- Universitat der
orientierung und Bundeswehr,
Prozessverbesserung | Minchen,
effektiv bewaltigen. Fachmagazin
Personalwirtschaft.
Change Fitness - Schmidt, Sackmann. | 2016 N =408 Jahresvergleiche 2010 — 2016;
Studie 2016. Vom Mutaree GmbH, 14% Unternehmens- Kriterien Change Fitness: Kultur,
Erkennen zum Eltville / Institut fur leitungen, 41% Fuhrende, Fuhrung, Steuerung,
Wollen, vom Wollen Entwicklung, 45% Mitarbeitende Kommunikation, Beteiligung,
zum Machen — Universitat der Qualifikation,
Haltung und Bundeswehr, Rahmenbedingungen.
Handwerk im Minchen,
Change. Fachmagazin
Personalwirtschaft.
Future Management Molbach, Achim; 2017 N =196; 41% Inhalte, Formate und Angebote fur
Development. Studer, Thomas; publiziert; | Personalmanagement, die Gestaltung von
Kienbaum Bergstein, Jens; 2. HJ 30% Topmanagement, Fuhrungsentwicklung.
Studienreport. Held, Daniela 2016 13% mittleres, unteres
(Kienbaum durch- Management; 16%
Management geflhrt. Projektmanagement

Development).

210 pjese Darstellung wurde inspiriert von Starker u.a., 2021% 23 f.
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Titel Autor*innen / Jahr Teilnehmende Themenstellung
Herausgeber*innen
Superkréafte oder Bohn, Ursula; 2015 N =179; 22,5 % Personen | Aufgaben, Kompetenzen,
Superteam? Crummenerl, mit Entscheidungs- Qualifikationen von Fihrenden im
Claudia; Graeber, befugnis; 19,7% interne Change Prozess.
Felizitas; Capgemini Change Experten; 19,7 %
GmbH, Frankfurt / FUhrungskrafte; 15,5%
Minchen. Projektmitarbeitende, 9,9%
externe Experten; 73,5 %
Teilnahme aus der DACH-
Region, 26,5% andere
Lander.
Change Management | Kling, Herbert 2012 N =1.300, davon 300 Verschiedene Aspekte von
(Studienleitung), Fihrende und 1.000 Change wie Verlauf, Merkmale,
OSB international Mitarbeitende aus Erfolgsfaktoren, Rolle
(Auftraggebende) Unternehmen mit tiber 50 Fahrungskréfte, Motivation der
Mitarbeitenden in Mitarbeitenden.
Deutschland.
Organizational Dahl, Michael, 2011 92.860 Angestellte aus Zusammenhang zwischen

Change and
Employee Stress

Department of
Business Studies,
Aalborg University,
Denmark.

1.517 Unternehmen in
Danemark

Veranderungen in Organisationen
und Auswirkungen auf die
Gesundheit.
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