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EINLEITUNG

Die Gesellschaft der Gegenwart ist mit multiplen

und simultanen Krisenphanomenen konfrontiert. In
Unternehmen nimmt ein erheblicher Teil der Mitarbeitenden
im Arbeitsalltag eine Art Krisenstimmung wahr. Fithrungs-
krifte bemerken diese Atmosphire stirker.! Polarisierte
Diskurse treten also vermehrt in Organisationen auf und
zeigen sich dort als Spannungsfelder. Eskalieren sie, werden
die Abldufe in Organisationen massiv gestort. Das wirft
mehrere Fragen auf: Konnen Unternehmen gesellschaft-
liche Krisen I6sen und damit - gro3 gedacht - die
Welt verandern? Auch, wenn das nicht ihre originére
Aufgabe ist? Oder miissen sie das in Krisenzeiten vielleicht
sogar, weil gesellschaftliche Zustidnde in die Organisation
hinein wirken, aber auch aus der Organisation in die Gesell-
schaft zuriick? Den Antworten auf diese Fragen nihert

sich diese Studie aus einem bestimmten Blickwinkel: Wie
gehen Organisationen mit den Folgen polarisierter Diskurse
um? Welche Herausforderungen stellen sich konkret?

Und: Was hilft?

Die gegenwirtigen Krisenphdnomene, mit denen sich Gesell-
schaften konfrontiert sehen, werfen grundsétzliche Fragen
iiber unser Zusammenleben auf: Wie wollen wir unsere
Gesellschaft gestalten und strukturieren, um Krisen sinnvoll
bearbeiten zu kénnen und fiir moglichst alle ein gutes Leben
zu ermoglichen? Im Ringen um gesellschaftliche Antworten

1 Vgl. Starker, Vera/ Katharina Roso / Felix Aguntius:

In ungewissen Zeiten: Zuversicht und die verénderte Rolle
von Fuhrung im Unternehmenskontext, 2024,
https://nextworkinnovation.com/wp-content/uploads/
2024/07/Studie_Zuversicht_Unternehmen_Fuehrung_in_
ungewissen_Zeiten-09072024.pdf


https://nextworkinnovation.com/wp-content/uploads/2024/07/Studie_Zuversicht_Unternehmen_Fuehrung_in_ungewissen_Zeiten-09072024.pdf
https://nextworkinnovation.com/wp-content/uploads/2024/07/Studie_Zuversicht_Unternehmen_Fuehrung_in_ungewissen_Zeiten-09072024.pdf
https://nextworkinnovation.com/wp-content/uploads/2024/07/Studie_Zuversicht_Unternehmen_Fuehrung_in_ungewissen_Zeiten-09072024.pdf

zeigen sich dabei vielfdltige, oft sehr intensive soziale
Konflikte.2 Grundsitzlich sind genau sie fiir demokratisch
verfasste Gesellschaften von grofier Wichtigkeit. Sie sind
sozusagen Treibstoff, der gesellschaftliche Entwicklung

auf Basis demokratischer Entscheidungen ermdglicht. Denn
wiéren wir immer einer Meinung, brauchte es keine Demo-
kratie. In nicht demokratischen Gesellschaften sind aufkom-
mende Meinungsverschiedenheiten nur durch normative
und physische Gewalt zu homogenisieren. In Demokratien
hingegen bildet die Pluralitit an Perspektiven die produktive
Basis fiir demokratische Entscheidungen.

Demokratien leben von der Wahl zwischen echten Gestal-
tungsalternativen und zumeist eben auch konflikttrdchtigem
Ringen um eine mehrheitsfahige Losung: »[...] ohne Dissens
und Konflikt keine Demokratie«.3 Soziale Konflikte werden
erst dann problematisch, wenn sie demokratisch
nicht mehr produktiv bearbeitet werden kénnen, da
sich die Konfliktparteien unverséhnlich, nicht kompromiss-
bereit oder - schlimmstenfalls - gewaltbereit und feindlich
gegentiberstehen.? Sprechen sich die Konfliktparteien wech-
selseitig die Legitimitdt ihrer Positionen ab, hat dies pro-
blematische Konsequenzen: Produktives Ringen, Kompromis-
se und Austausch werden schwierig bis unméglich.

2 Vgl Marchart, Oliver: Das unmogliche Objekt.

Eine postfundamentalistische Theorie der Gesellschaft.
Berlin: Suhrkamp Verlag, 2013, S. 31-33.

3 Fligel-Martinsen, Oliver: Radikale Demokratietheorien
zur EinfUhrung. Hamburg: Junius Verlag, 2020, S. 109.

4 Vgl Mouffe, Chantal. Agonistik: Die Welt politisch denken.
Berlin: Suhrkamp Verlag, 2014.



Gegenwirtig wird diese Problematik als gesellschaftliche
Spaltung bzw. Polarisierung verhandelt. Mit Blick auf

den offentlichen Laiendiskurs findet sich eine Vielzahl an
Diagnosen, die argumentieren, dass sich unsere Gesellschaft
in zwei Lager spaltet und die kompromissbereite Mitte
erodiert. Es entsteht das Gefiihl harter, unverséhnlicher
Debatten, an denen sich Freundeskreise oder Familien auf-
reiben und auseinanderdriften. Fiir Betroffene von Dis-
kriminierung ist der Umgang mit verhirteten, gegensitzlichen
Positionen und iibergriffigem Verhalten auch in Organisa-
tionen sicherlich alles andere als neu. Der Dramatisierung in
Medien und Offentlichkeit darf man deshalb auch mit Vor-
sicht begegnen.

Folgt man den Soziologen Steffen Mau, Thomas Lux und
Linus Westheuser, findet sich fiir eine so verstandene stark
polarisierte Gesamtgesellschaft keine empirische Evidenz.5
Im Gegensatz zu den USA gibt es mit Blick auf die
deutsche Gesellschaft kaum liberzeugende Nach-
weise, dass sich zwei bindre Gesinnungslager auf-
taten und sich die Gesellschaft in zwei Teile spalte: »Grof3e
Mehrheiten selbst unter denen, die sich ganz links oder
ganz rechts verorten, sprechen sich fiir Offenheit gegeniiber
Andersdenkenden aus und ziehen politische Kompromiss-
bereitschaft dem Durchsetzen eigener Interessen vor.«®

Ist Polarisierung dann doch kein Problem?

5 Vgl. Mau, Steffen/ Thomas Lux / Linus Westheuser:
Triggerpunkte. Konsens und Konflikt in der Gegenwarts-
gesellschaft. Berlin: Suhrkamp Verlag, 2023.

6 Mauetal, 2023, S.19.



Obwohl die These von der biniér polarisierten deutschen
Gesamtgesellschaft nicht haltbar ist, erkennen Mau et al.
durchaus, dass in der deutschen Gesellschaft aktuell in
vielfdltigen Konfliktarenen teils unverséhnlich, polarisierend
und antagonistisch gestritten wird. Sie sprechen von einer
eher schwachen bis moderaten Polarisierung”: »Statt

einer Frontstellung zweier Grofigruppen oder einer gerade
gezogenen Spaltungslinie verweisen unsere Befunde auf eine
zerkliiftete Konfliktlandschaft mit unterschiedlich verlau-
fenden Griben.«8 Intensive und kompromisslose Konflikte
entfalten sich dabei vornehmlich an bestimmten kontroversen
Themen, sogenannten Triggerpunkten.® Medial verstark-
te 6ffentliche Diskurse — etwa zum Thema Gendern
oder Migration - rufen starke emotionale Reaktionen
hervor, drangen zu binaren Positionierungen (dafir /
dagegen) und triggern so polarisierte Konflikte.
Politische Protagonist:innen nutzen diese Aufregung fiir die
Platzierung ihrer Botschaften und verstidrken dadurch wieder-
um den medialen Diskurs. Wir sind also mit einer Pluralitit
an polarisierten Diskursen konfrontiert, die durchaus

zu unverschnlichen Frontstellungen und zu einem starken
Gegeneinander fithren.

Solche polarisierenden Diskurse entfalten ihre Wirkung in
unterschiedlichsten Kontexten: auf Familienfeiern, am Nach-
barzaun, in der Supermarktschlange und auch am Arbeits-
platz. Und der liegt bekanntermafien hdufig in Organisationen.
Als Teil der Gesellschaft sind Organisationen immer
von sozialen Dynamiken betroffen. Diskriminierungen
kommen in Organisationen z.B. besonders leicht zustande,
weil Organisationen im Gegensatz zur Gesamtgesellschaft

7 Mau et al, 2023, S. 245.
8 Mau et al, 2023, S. 30.
9 Vgl. Mau et al., 2023, S. 26f.



auf Exklusion setzen und iiber Mitgliedschaft Zuginge oder
iber Hierarchien Aufstiegschancen verteilen. Zugleich wirkt
das, was im Inneren von Organisationen geschieht,

in die Gesellschaft zuriick. Konfrontiert mit den Folgen
dieser Dynamiken sind viele Organisationen vermehrt auf der
Suche nach einem klugen Umgang mit ihnen. Auch weil
Mitglieder und externe Interessengruppen zunehmend erwar-
ten, dass sie sich dazu verhalten. Doch welchen Beitrag kén-
nen Organisationen zur produktiven Bearbeitung polarisieren-
der Diskurse iiberhaupt leisten? Kénnen sie die Gesellschaft
verdndern und wenn ja, wie?

Wenn es um grofie gesellschaftliche Herausforderungen
geht, sind Organisationen schnell als Ursache ausgemacht.
Unternehmen werden als Treiber der Klimakrise beschuldigt,
wenn der Hambacher Forst wirtschaftlichen Interessen
weichen muss oder die nachhaltige Mobilitdtswende durch
grof3e Automobilkonzerne gebremst wird. Verwaltungen
werden als Verhinderer zentraler Zukunftsentwicklungen
benannt, wenn es etwa um Digitalisierung geht.

Diese Kritik an Organisationen ist oft berechtigt. Doch
paradoxerweise stimmt auch das Gegenteil. Organisationen
bergen das Potenzial, gesellschaftliche Entwicklungen
positiv zu beeinflussen. Sie sind nicht nur Ursache von
Problemen, sondern kdnnen und miissen auch deren Losung
sein. Denn sie sind ein zentrales Mittel, um Wandel voran-
zutreiben.



Der genaue - oder auch soziologische Blick - zeigt: Orga-
nisationen sind der machtigste und einflussreichste
Mechanismus unserer modernen Gesellschaft. Thr
Potenzial ist grofler als jedes verdnderte Verhalten eines
Individuums. Ob Einzelpersonen ab morgen nie wieder »Fast
Fashion« kaufen oder ob »Fast Fashion«-Produzenten ab
morgen 100 Prozent ihrer Waren auf regenerative Produktion
umstellen, macht einen gewaltigen Unterschied. Dadurch
haben Organisationen einen signifikanten Einfluss auf das
gesellschaftliche Zusammenleben.

Was fiir Parteien als Organisationen nachvollziehbar
klingt, gilt eben auch fiir Unternehmen. Betrachten wir
das Verhiltnis von Gesellschaft und Organisationen
anhand von zwei theoriegeleiteten Argumenten, wird
verstindlich, warum.

ORGANISATIONEN SIND
PER ENTSCHEIDUNG
VERANDERBAR

Wihrend Organisationen Adressen und damit Adressaten
haben - also Verantwortliche, Vorstdnde oder Eigentiimer:in-
nen -, lasst sich die Gesellschaft in ihrer Gesamtheit nicht
adressieren. An eine Organisation kann man einen Brief
schreiben, an die Gesellschaft nicht. Eine Bundes-
kanzlerin kann »Wir schaffen das!« verkiinden, aber ob sich
die Gesellschaft dieser Zuversicht anschlieft, ist vollkommen
offen. Gesellschaftsmitglieder sind in ihren Identitdten und
Handlungsmdglichkeiten zwar grundlegend von Sozial-
strukturen geprégt, jedoch loser miteinander gekoppelt und

weniger direkt zu steuern (etwa durch Politik) als die Mitglie-
der spezifischer Organisationen. Das merkt man auch daran,
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dass man aus der Gesellschaft niemanden einfach so aus-
schlieflen kann. Denn Organisationen haben einen zentralen
Mechanismus zur Verfiigung, welcher Gesellschaften so
nicht zur Verfiigung steht: Sie k6nnen Erwartungen an
ihre Mitglieder formalisieren und an die Mitglied-
schaftsbedingungen kniipfen.1® Wenn Mitglieder einer
Organisation beitreten - sei es eine Verwaltungsbehdrde,
ein Theater oder ein Unternehmen -, geschieht das unter
Akzeptanz der organisationalen Bedingungen. Wer sie

nicht erfiillt, riskiert den Rauswurf.

Das fiithrt zu einem hohen Konformitidtsdruck und erklirt,
warum es in Organisationen selten offene Revolten oder
hauseigene Protestbewegungen gibt. Auch, weil die Akzeptanz
formaler Erwartungen Mitgliedschaftsbedingung bleibt, wenn
sich die Erwartungen selbst dndern. So kann die Organisa-
tion davon ausgehen, dass das Schaffen neuer Ver-
haltnisse auch zu neuem Verhalten fiihrt - selbst dann,
wenn man eigentlich unter anderen Bedingungen einen
Arbeitsvertrag unterschrieben hat. Organisationen kénnen auf
diese Art direkten Einfluss auf ihre Mitglieder ausiiben und
Verdnderungen - zumindest in der Tendenz - leichter steuern.

Im Gegensatz zur Gesellschaft kdnnen sie sich also im
Prinzip einfach so neu organisieren. Sie konnen ihre Kom-
munikationswege umgestalten, neue Regeln aufsetzen,
ihre Abteilungen verdndern und neue Produkte anbieten.
Das funktioniert zwar nicht perfekt: Fiir manche geht

es nicht schnell genug, und fiir andere geht es zu schnell,
aber immerhin - es funktioniert.

10 Vgl. Luhmann, Niklas: Funktion und Folgen formaler Organisation.
Berlin: Duncker & Humblot Verlag, 1964, S. 36ff.
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Die Moglichkeit, Mitgliedschaftsbedingungen zu formalisie-
ren, unterscheidet das soziale System Organisation von
anderen: von der Gesellschaft, aber auch von Protestbewegun-
gen oder Familien. Wenn Organisationen sich heute entschei-
den, dass sie morgen eine neue strategische Richtung ein-
schlagen, neue Regeln und Prozesse einfiihren oder andere
abschaffen, miissen sie dafiir nicht erst demokratische
Mehrheiten oder einen Scheidungsanwalt fiir sich gewinnen.
Kurz gesagt: Organisationen haben die Macht, liber

ihre eigene Verfasstheit zu verfiigen. Sie kénnen als
einziges soziales System Verdnderung einfach entscheiden.?

Organisationen sind der
wichtigste Kopplungsmechanismus
der Gesellschaft

Das Politik- und das Wirtschaftssystem, das Rechts- und

das Erziehungssystem funktionieren jeweils nach ganz unter-
schiedlichen Logiken. Sie koexistieren und miissen sich

im Grunde nicht aufeinander einstellen. Nur Organisationen
innerhalb dieser Systeme sind in der Lage, die unterschied-
lichen Logiken konkret zu verhandeln und miteinander in
Beziehung zu setzen.1?2 Unternehmen wie die Deutsche Bahn
koppeln beispielsweise politische Rahmenbedingungen

mit wirtschaftlichen Interessen. Die Art und Weise, wie

sie das tun, gestaltet Gesellschaft. Das klingt banal,

ist es aber nicht: Denn mit jedem Wandel, den Organisationen
vorantreiben, verdndern sie ganz konkret die Lebensrealitdten
fiir hunderte, tausende oder hunderttausende Menschen,

11 Vgl Kuhl, Stefan: Organisationen.

Eine sehr kurze Einfihrung. Wiesbaden: Springer VS, 2011.

12 Vgl. Drepper, Thomas: Organisationen in der Gesellschaft.
Wiesbaden: Westdeutscher Verlag, 2003.
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die in ihnen arbeiten. Aber nicht nur fiir die: Mit der Aus-
handlung von politischen Rahmenbedingungen fiir die Umset-
zung der Digitalisierung der Schiene verdndert die Bahn, um
bei diesem Beispiel zu bleiben, auch die Lebensrealitit fiir die
rund 1,8 Milliarden Reisenden pro Jahr, mit dem Ziel, diese
Zahl massiv zu erhchen.13 Die stéirkere Auslastung der Schiene
schafft auch neue Bedingungen fiir andere Branchen: etwa fiir
die Automobilindustrie, die Logistik und fiir Fluggesellschaf-
ten. Organisationen wirken damit méchtig in die Gesell-
schaft hinein.

13

Ist es dann nicht folgerichtig, dass Organisationen

die Gesellschaft »retten«< miissen? Haben sie einen Beitrag
zur Losung von gesellschaftlichen Problemkonstellationen

zu leisten? Fiir Parteien, politische Organisationen und so
manche NGO kann man diese Frage sicher schnell beantworten.
Sie sind vorrangig am Funktionssystem Politik ausgerichtet

und zielen damit auf die Losung gesellschaftlicher Probleme.
Andere Organisationen orientieren sich vor allem an anderen
gesellschaftlichen Funktionssystemen: Universitdten am
Erziehungssystem, Theater an der Kunst, Polizei und Gerichte
an der Judikative. Und Unternehmen? Sie dienen primédr dem
Funktionssystem der Wirtschaft. Dennoch miissen sie sich an
rechtliche Vorgaben und politische Rahmenbedingungen halten.
Sie agieren damit also auch im politischen System und im
Rechtssystem und koppeln (genau wie andere Organisations-
typen) die unterschiedlichen Funktionssysteme miteinander.14

13 Vgl. Statista: Anzahl der Reisenden im Schienenpersonenverkehr

der Deutsche Bahn AG bis 2023, in: Statista, 18.07.2024, https://de.statista.
com/statistik/daten/studie/13626/umfrage/reisende-im-schienenpersonen-
verkehr-der-db-ag/

14 Vgl Lieckweg, Tania/ Christoph Wehrsig: Strukturelle Kopplung von
Funktionssystemen »lber« Organisationen, in: Soziale Systeme. Zeitschrift

fir soziologische Theorie, 7(2), 2001, S. 267-289.
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Vornehmlich dienen Unternehmen dennoch dem Funktions-
system der Wirtschaft und nicht der Gesamtgesellschaft.1®
Die Losung gesellschaftlicher Probleme ist deshalb nicht ihre
origindre Aufgabe. Und damit ist es auch nicht ihre origini-

re Aufgabe, die Herausforderung polarisierender Diskurse und
der damit verbundenen unversshnlichen politischen Konflikte
zu meistern. Trotzdem zeigt ein niichterner Blick auf Orga-
nisationen: Sie tun es doch! Organisationen suchen zu-
nehmend Arten des Umgangs mit den Folgeproblemen
polarisierender Diskurse. Die Griinde sind vielfdltig:
Politische Konflikte sorgen intern fiir organisationale Schmer-
zen (etwa weil Arbeitszusammenhiinge zerriittet werden),

der Druck externer Interessengruppen steigt, Mitglieder
fordern Mafinahmen oder der Vorstand handelt aus politisch-
moralischen Uberzeugungen heraus.

Angesichts der Folgeprobleme von polarisierenden Diskursen,
die zunehmend auch in Organisationen ihre Wirkung ent-
falten, haben wir uns in dieser Studie gefragt, welche Rolle die
betroffenen Organisationen iiberhaupt bei der Bearbeitung
gesellschaftlicher Probleme und Spannungen spielen. Inwie-
fern sind Organisationen von polarisierenden Diskursen
betroffen, welche Herausforderungen stellen sich und welche
Gestaltungsmittel stehen ihnen im Umgang mit politischen
Konflikten zur Verfiigung? Denn Organisationen vermogen
dann einen Beitrag zur Lésung gesellschaftlicher
Probleme zu leisten, wenn sie genau und gut organi-
siert sind. So kdnnen organisationale Verhéltnisse geschaffen
werden, die gewlinschtes Verhalten wahrscheinlicher machen.

15 Vgl. Luhmann, Niklas: Organisationen im Wirtschaftssystem, in:
Soziologische Aufklarung 3. Soziales System, Gesellschaft, Organisation,
Hrsg. Niklas Luhmann. Opladen: Westdeutscher Verlag, 1981, S. 390-414.
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Ob sie wollen oder nicht, wirken diese in die Gesellschaft
zuriick. Selbst wenn Organisationen rein auf sich selbst
fokussieren und die Gesellschaft gar nicht aktiv mitgestalten
wollen, entfalten sie gesellschaftliche Wirkung, wenn sie

die Folgeprobleme polarisierter Diskurse managen. Auf dem
Wege guten Organisierens wirken Organisationen
intentional wie nicht intentional in die Gesellschaft hinein
und leisten einen gesamtgesellschaftlichen Beitrag zur pro-
duktiven Bearbeitung politischer Konfliktlinien.

Vorgehen

Um zu erfahren, wie Organisationen mit polarisierten
Diskursen umgehen, haben wir 60 Interviews mit Ver-
treter:innen unterschiedlicher Organisationstypen
gefiihrt - von Unternehmen und Verwaltungen bis hin

zu Theatern. Bei der Erhebung und Auswertung der Daten
dient uns eine systemtheoretische Unterscheidung als
analytische Perspektive, und zwar die Unterscheidung von
drei Seiten der Organisation: die Schauseite, die
formale Seite und die informale Seite.® Die Unter-
scheidung hilft, analytisch zu trennen, wann polarisierte
Diskurse Effekte auf der Schauseite haben, z.B. {iber
normatives Management, wann die Formalstruktur der
Organisation tangiert wird und welche Rolle informale
Verhaltensweisen spielen.

16 Vgl. Kihl, 2011.
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Informale

Schau-
seite

Formale
Seite

Die Schauseite ist die offizielle AuBendarstellung

und wirkt auch innen, z. B. zwischen den Abteilungen. Sie
ist haufig auf der Ebene von konsensfahigen Werten
formuliert und entsprechend abstrakt. Durch den Grad

an Abstraktion ermdglicht sie, dass sich unterschiedliche und
gar widerspriichliche Erwartungen vereinen lassen. Man
kann so beispielsweise eine hohe Qualitit und eine schnelle
Lieferung versprechen, wohl wissend, dass sich diese beiden
Werte im Arbeitsalltag nicht immer vereinbaren lassen.

Mit Blick auf das konkrete Handeln geben diese Werte
jedoch nur einen sehr groben Rahmen vor, was genau
zu tun ist. Offen bleibt zumeist auch, was genau unter einem
Wert zu verstehen ist, also wann, um bei dem Beispiel zu
bleiben, Schnelligkeit und hohe Qualitét tiberhaupt erreicht
sind.



R

Dafiir braucht es, auf der spezifischeren formalen Seite,
eine Ubersetzung in konkrete Handlungsanweisungen,
bei welchem Arbeitsschritt beispielsweise welches Werkzeug
genutzt werden muss. Oder es braucht eine Konkretisie-
rung der Werte in Zwecke, deren Erreichung z.B. mit Kenn-
zahlen und Befristungen hinterlegt wird und messbar ist.
Denn die formalen Erwartungen einer Organisation sind an
die Mitgliedschaft gebunden: Bei einem Verstof3 kann die
Mitgliedschaft infrage stehen, etwa wenn man den Anweisun-
gen der formalen Vorgesetzten nicht folgt oder gar die
formale Hierarchie ganz ablehnt. Entsprechend eindeutig
miissen die formalen Erwartungen formuliert sein -
sie miissen die Unterscheidung von richtigem und
falschem Verhalten ermdéglichen. Gleichwohl sind for-
male Strukturen nicht deterministisch. Es gehort zu den
Grundeinsichten der Organisationssoziologie, dass Organi-
sationen sich weniger an ihre eigenen Regeln halten, als

sie das planen.

Verstot man gegen formalisierte Erwartungen, kann die
Mitgliedschaft zwar infrage stehen, in der Regel ignorieren
oder akzeptieren Organisationen diesen Umstand jedoch

in einem gewissen Rahmen. Denn formale Erwartungen bilden
nie in Génze das ab, was erforderlich ist, um den Zweck

der Organisation zu erfiillen. Wiirden Mitarbeitende nur Dienst
nach Vorschrift machen, wiren die meisten Organisationen
schnell am Ende. Wollen die Mitglieder ihre Arbeit gut
machen, braucht es also zusatzliches, erganzendes
oder abweichendes Handeln. Als Reaktion auf die Formal-
struktur entstehen so informale Erwartungen, die relativ
stabil als Struktur wirksam werden. Man kann sie sich wie
Trampelpfade in einem Park vorstellen: Anstatt die Wege um
eine Wiese herum zu nehmen, gehen die Fuf3ginger diagonal
iiber die Fldche, um Zeit zu sparen.

17



© Offiziell gibt es die informalen Strukturen nicht, weil

iiber sie nicht formal entschieden wurde. Auch wenn der
Trampelpfad im Park im Laufe der Zeit genauso breit
geworden ist wie die offiziellen Wege, wird er in den Pldnen
des Griinflichenamts nicht verzeichnet sein. Deswegen
lassen sich informale Strukturen auch nur indirekt - tiber
die formale Seite - beeinflussen. In unserem Beispiel

| kann das Griinflichenamt Zdune ziehen oder entscheiden,

|| den Trampelpfad zu einem offiziellen, formalen Weg zu
machen. In Organisationen springen informale L6sungen
fiir Herausforderungen in der taglichen Arbeit in

die Liicken der formalen Struktur. Sie erleichtern z.B.
Entscheidungen oder beschleunigen Beschaffungen.

Die drei Seiten von Organisationen (Schauseite, formale
Seite und informale Seite) sind meist nur lose miteinander
gekoppelt. Die Organisation kann so auf widerspriichliche
Anforderungen reagieren, indem sie beispielsweise auf der
Schauseite die Zusammenarbeit auf Augenhdhe darstellt,
dann aber trotzdem regelmifig top-down durchregiert, wenn
es ihr notwendig erscheint. Organisationen bilden also for-
male Erwartungen aus, die sie als Mitgliedschaftsbedingungen
formulieren, und halten sich zugleich notwendige Hand-
lungsspielrdume offen.

18



Weil die Zunahme polarisierter Diskurse und politischer
Konflikte fiir Unternehmen neue, bisher unbekannte
Spannungsfelder erdffnet, haben sie auf der formalen Seite
meist auch keine Zustindigkeiten fiir ihre Bearbeitung
organisiert. Die Interviews unserer Studie haben deshalb
meist auf Vorstands- oder Geschaftsfiihrungsebene
stattgefunden. Von dort sind wir teilweise an Personal-
bereiche oder Beauftragte fiir Corporate Responsibility
weiterverwiesen worden. Manche Gespriche haben wir
mit Betriebs- oder Personalrét:innen gefiihrt, einige
Gespriche auch mit Mitarbeitenden oder dem Mittel-
management.

Was direkt auffiel: Die Frage, wie Organisationen mit
polarisierenden Diskursen umgehen kénnen, wie man sich
als Vorstindin, Fithrungskraft oder Betriebsrat positioniert
und was ganz konkret getan werden kann, treibt die grof3e
Mehrheit von Organisationen um. Aus den Interviews
haben sich sieben Handlungsfelder entwickelt,

die beschreiben, wie gesellschaftliche Spannungen konkret
in Organisationen aufschlagen, welche Fragen sie aufwerfen,
welche Herausforderungen damit einhergehen und welche
Gestaltungsmoglichkeiten zur Verfiigung stehen.

Das letzte Kapitel dieser Studie skizziert im Rahmen einer

kleinen, offenen Handreichung praktische Vorschlége fiir
den organisationalen Umgang mit polarisierten Diskursen.
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Handlungsfeld 1

Auf polarisierte
Diskurse
reagieren

Keine Organisation existiert im luftleeren Raum.
Vielmehr ist jede Organisation — und so auch ihre Mit-
glieder - in einem gesellschaftlichen Zusammenhang
verortet. Organisationen haben unterschiedliche Umwelten,
die fiir sie relevant sind. Abhéngig von der jeweiligen Orga-
nisation und ihrem Zweck sind das beispielsweise Lieferant:in-
nen, Kund:innen, Kapitalgebende, Behdrden oder Verbinde.
Gesellschaftliche Entwicklungen wie steigende Energiepreise,
verdnderte Gesetzeslagen oder neue gesellschaftliche Er-
wartungen hinterlassen Spuren in Organisationen, weil sie mit
Blick auf den eigenen Erfolg einem gewissen Anpassungs-
druck unterliegen.

Polarisierende Diskurse sind damit eine von vielen Entwick-

lungen, die Organisationen beachten miissen. Gesellschaft-
liche Erwartungen werden durch relevante Umwelten

und Mitglieder an sie herangetragen. In den Interviews wurde
deutlich: Das war zwar schon immer so - hat sich aber deut-
lich verstidrkt. Der Eindruck, dass intern in zunehmendem

MaBe politisch konnotierte Konflikte aufbrechen,
ist verbreitet.17 Auch wenn sie fiir von Diskriminierung

Betroffene nicht neu sind, spiiren auch sie, dass die Konflikte

sich tiber ihre individuelle Betroffenheit hinaus ausbreiten.

Insgesamt wurde von einem rauer werdenden Ton berichtet,

von aufbrechenden Konflikten um politische Themen wie
Migration, Gendern, Klimaschutz oder den Nahostkonflikt.

17 Vgl Starker et al., 2024.
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Uns wurde von eskalierenden Diskussionen im Social Intranet
berichtet, von Bedrohungen fiir queere Personen durch
Gruppen extrem-konservativer Akteur:innen innerhalb der
Organisation, von zerstrittenen Betriebsratsgremien, die

die Mitbestimmung erschweren, rechtsradikalen Facebook-
Profilen von Kundenberater:innen, die Reaktionen der
Geschiftsfithrung verlangen, von steigendem Aggressions-
potenzial oder gar Gewaltausbriichen auf dem Firmen-
parkplatz.

Polarisierte Diskurse treffen mit Organisationen

auf ein Gebilde, das mehr oder weniger darin geiibt ist,
interne Spannungen auszuhandeln und auszuhalten.
Das ist schon allein darin begriindet, dass Organisationen

ab einer gewissen Grofe darauf angewiesen sind, Arbeit

zu teilen, um ihre Zwecke effizient zu verfolgen. Arbeitsteilung
legt Zustdndigkeiten von Abteilungen, Bereichen und Teams
fest. Es ist klar, dass sich z.B. die Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung um die Schaffung neuer Produkte, nicht aber
um deren Vertrieb kiimmern muss. Im Ergebnis verfolgt

jede Funktion, jede Abteilung und sogar jedes Team mit Blick
auf den Zweck der Gesamtorganisation spezifische (Unter-)
Zwecke. Der Vertrieb soll verkaufen, die Entwicklung ent-
wickeln, das Marketing die Schauseite polieren. Diese spezi-
fischen Zwecke sind handlungsleitend fiir die jeweiligen
Mitglieder - und eben nicht die iibergeordneten Zwecke der
Gesamtorganisation. Auch wenn die Organisation das
schauseitig gern so hitte.
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Die Soziologen Richard Cyert und James March haben zur
Beschreibung dieses Verhaltens den Begriff »lokale Ratio-
nalitat« geprigt.1® Demnach handeln Organisations-
mitglieder dann lokal rational, wenn sie ihr Handeln
dem Zweck des eigenen Bereichs, der eigenen Ab-
teilung oder ihrer Funktion entsprechend ausrichten.
Anderen Notwendigkeiten gegeniiber setzen sie »Scheu-
klappen« auf, die ebenfalls funktional fiir die Organisation
sind. So entstehen Spannungen, die sich nicht statisch

und abschlieend zu einer Seite hin auflésen lassen. Wer
wollte schon dauerhaft entscheiden, dass man immer

nur schnell liefert, dafiir aber auf Qualitit verzichtet — zumal
sich auch hier die Erwartungen an die Organisation von
auflen in stetigem Wandel befinden. Vielmehr bedarf es einer
konstanten Aushandlung zwischen den an Funktio-
nen orientierten Positionen. Im besten Falle schaffen
Organisationen Arenen, in denen ein produktives Ringen
moglich ist, sodass die Spannungen mal zu der einen und

mal zu der anderen Seite hin aufgelost werden.

In das in Organisationen ohnehin immer herrschende

wilde Leben, das zudem von mikropolitischen Interessen
der Akteur:innen befeuert wird, treten nun zunehmend

auch polarisierende Diskurse. Sie werden als zusétzlich und
mitunter querstehend zu den ohnehin vorhandenen orga-
nisationalen Spannungen beobachtet. Problematisch werden
solche Diskurse fiir die Organisation, wenn die eigentliche
Zweckerfiillung und die dafiir notwendige Zusammenarbeit
gestort wird. In der Wahrnehmung unserer Interview-
partner:innen sind ebensolche polarisierenden Diskur-
se, die zu antagonistischen Gegeniiberstellungen
fiihren, aktuell im Aufwind.

18 Vgl. Cyert, Richard M./ James G. March: A Behavioral
Theory of the Firm. Cambridge: Blackwell, 1992, S. 165.
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Diskriminierendes Verhalten bedroht Arbeitszusammenhinge,
politisch motivierte Gewalt verunmoglicht die Zusammen-
arbeit, rassistische Haltungen verschérfen mitunter den
Fachkréftemangel, politische Differenzen sorgen intern fiir
unproduktive Spannungen. Mit der wahrgenommenen
Zunahme polarisierter Diskurse - innerhalb und auf3erhalb
von Organisationen - steigen auch die Erwartungen, die

an Organisationen herangetragen werden. Medien diskutieren
die Frage nach dem Fiir und Wider organisationaler Positio-
nierungen - etwa im Nachgang der Correctiv-Recherchel?
oder des Sylt-Vorfalls?9. Mitarbeitende sowie Kund:innen
verlangen eine klare Positionierung - oder lehnen sie

gerade ab.
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Zusammengenommen werden Organisationen zunehmend
als Arenen gesellschaftlicher Konflikte wahrgenommen
und genutzt. Sie kommen also zu den iiblichen, oftmals

auch produktiven und fachlichen Konflikten hinzu, sodass
auch hier ein organisationaler Umgang notwendig wird.

Der Grofiteil der interviewten Organisationen sieht hier einen
deutlichen Handlungsbedarf - nicht zuletzt, um weiterhin
einigermaflen ungestort ihren eigentlichen Zweck verfolgen
zu konnen. Dabei kommt es darauf an, dass die Suche nach

19 Vgl. Bornmann, Maximilian: Geheimplan gegen Deutschland,

in: correctiv.org, 21.03.2024, https://correctiv.org/aktuelles/
neue-rechte/2024/01/10/geheimplan-remigration-vertreibung-
afd-rechtsextreme-november-treffen/

20 Vgl Rydlink, Katherine: Sylter Barbetreiber Uber rechtsextreme
Parolen. Wir haben fiinf Namen an die Polizei Ubergeben, in: DER SPIEGEL,
25.05.2024, und vgl. Lipinski, Gregory: Sylt-Video: Durfte die Service-
plan-Gruppe ihrem Mitarbeiter fristlos kiindigen?, in: MEEDIA, 16.07.2024,
https://www.meedia.de/news/beitrag/14577-sylt-video-durfte-die-
serviceplan-gruppe-ihrem-mitarbeiter-fristlos-kuendigen.html, oder
vgl. Sieben, Peter: Kiindigung nach Sylt-Video? »Was der Arbeitnehmer in
seiner Freizeit macht, ist seine Privatsachec, in: Frankfurter Rundschau,
01.06.2024, https://www.fr.de/panorama/pony-sylt-video-kampen-
parolen-gigi-dagostino-kuendigung-arbeitsrecht-zr-93095657.html


https://correctiv.org/aktuelles/neue-rechte/2024/01/10/geheimplan-remigration-vertreibung-afd-rechtsextreme-november-treffen/
https://correctiv.org/aktuelles/neue-rechte/2024/01/10/geheimplan-remigration-vertreibung-afd-rechtsextreme-november-treffen/
https://correctiv.org/aktuelles/neue-rechte/2024/01/10/geheimplan-remigration-vertreibung-afd-rechtsextreme-november-treffen/
https://www.meedia.de/news/beitrag/14577-sylt-video-durfte-die-serviceplan-gruppe-ihrem-mitarbeiter-fristlos-kuendigen.html
https://www.meedia.de/news/beitrag/14577-sylt-video-durfte-die-serviceplan-gruppe-ihrem-mitarbeiter-fristlos-kuendigen.html
https://www.fr.de/panorama/pony-sylt-video-kampen-parolen-gigi-dagostino-kuendigung-arbeitsrecht-zr-93095657.html
https://www.fr.de/panorama/pony-sylt-video-kampen-parolen-gigi-dagostino-kuendigung-arbeitsrecht-zr-93095657.html

geeigneten Losungen deutlich durch die faktisch auftretenden
Probleme informiert ist: Da organisationale Schmerzen
vorliegen, muss gehandelt werden. Die Kommunikation
einer passenden Schauseite, die Gestaltung geeigneter
Strukturen und das Anlegen einer klugen Diskursfiihrung sind
dabei Ansatzpunkte, die Organisationen bereits verfolgen
oder zumindest fiir sich zu nutzen beginnen.

Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Welche (neuen) Diskurse lassen sich beobachten?

Welche polarisierenden Argumente
werden vorgebracht?

Welche neuen Arenen werden dadurch geschaffen?
Wer spricht?
Wessen Stimmen werden nicht (mehr) gehort?

Wie gelingt es, polarisierende Themen produktiv
besprechbar zu machen?






Handlungsfeld 2

Die Anfalligkeit

der eigenen Organisation
Uberpriifen

Polarisierende Diskurse werden in vielen Organisa-
tionen spiirbar und erzeugen organisationale Schmer-
zen. Allerdings sind Organisationen unterschiedlich anfillig
fiir sie. Die Griinde liegen meist in den Organisationen selbst.
Dabei lassen sich unterschiedliche Katalysatoren
beobachten, die polarisierende Diskurse férdern oder
beschleunigen kénnen. Diese Katalysatoren sind struk-
turell angelegt. Im Rahmen unserer Interviews konnten

wir — ohne Anspruch auf Vollstédndigkeit - vier Bedingungen
identifizieren, die polarisierende Diskurse beglinstigen.

Das MaB an
Heterogenitat

Polarisierende Diskurse lassen sich eher in Organisationen
beobachten, die eine hohe Mitgliederzahl haben oder in
denen es eine hohe Varianz an Tatigkeiten gibt (z.B.
Produktion, Sachbearbeitung, Bereichsleitung, Vorstand usw.).
Beides hat zur Folge, dass die Belegschaft eher heterogen ist.
Grofle Organisationen, mit einer grofien Varianz an Tatigkei-
ten und unterschiedlichen Bildungshintergriinden, kommen
einem »Abbild der Gesellschaft« am nichsten.
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Genau so nimmt sich ein grofles Maschinenbauunternehmen
wahr: Durch die grof3e Unterschiedlichkeit an Bereichen

und Mitarbeitenden werden viele solcher Konflikte beobach-
tet, die auch in der Breite der Gesellschaft sichtbar sind.
Gleiches gilt fiir Branchen mit deutlichem Mangel an Fach-
kriften, die sich diversifizieren miissen: durch die Anstellung
von Menschen aus dem Ausland, von Frauen, von Menschen
aus nicht akademisierten Familien, von alten Menschen

oder Menschen mit Behinderung. Auch hier werden typische
gesellschaftliche Konfliktlinien reproduziert, etwa Gene-
rationenkonflikte zum Ausldser von Fithrungsproblemen
erklart.

Durch diese Zunahme von Diversitdt entsteht in der Gesell-
schaft nach Soziologe Aladin El-Mafalaani ein Integrations-
paradox. Das lisst sich insbesondere auf Organisationen
ibertragen, die die Vielfalt der Gesellschaft abbilden.

Die zunehmende Integration von Menschen, die frither kaum
in Organisationen zu finden waren, erst recht nicht in Ent-
scheidungspositionen, fiihrt »mindestens {ibergangsweise,
wahrscheinlich aber dauerhaft« zu mehr Konflikten.2! His-
torisch betrachtet sind Erwerbsarbeit und ihre Organisationen
Orte médnnlicher Vorherrschaft. Mit der Zeit kamen Frauen
hinzu, die insbesondere in bestimmten Bereichen arbeiteten,
was heute noch an der Geschlechterverteilung in HR, in
Kreativbereichen und im Bereich sozialer Arbeit zu erkennen
ist. Es folgten Menschen mit internationaler Biografie, People
of Color, Ostdeutsche, Menschen mit Behinderung und

offen queere Menschen. Unter ihnen viele Aufsteiger:innen,
also Menschen aus nicht akademisierten Familien, die als

21 El-Mafalaani, Aladin: Das Integrationsparadox,
Warum gelungene Integration zu mehr Konflikten fihrt.
Koln: Kiepenheuer & Witsch, 2023, S. 249.
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Erste ein Studium absolvierten.?2 »Die Bildungsexpansion,
also die Ausweitung von héherer Bildung, die sich seit

den 1960ern bis heute vollzieht, hat enorm vielen Menschen
den Zugang zur Teilhabe ermdglicht.«23 Ist mehr unter-
schiedlichen Menschen Teilhabe mdglich, miissen vorhandene
Ressourcen unter einer nun gréfieren Gruppe verteilt werden.
Die bisherige soziale Ordnung wird wahrscheinlicher
infrage gestellt, die Deutungshoheit liegt nicht mehr
allein bei den bisher etablierten Akteur:innen. Und wie
eben diese auf die neue Situation reagieren, ist sehr unter-
schiedlich. »Es entsteht [...] eine neue Konfliktlinie, in der es
um Kultur und Identitdt, um Zugehorigkeit, um Offenheit und
Geschlossenheit geht, ohne dass die Verteilungskonflikte
tiberwunden wéren.«24

29

Ubertragen auf Organisationen, die Gesellschaft abbilden,
also heterogen sind, gibt es folglich eine gréBere Vielfalt

an sozialen Erwartungen, an Habitus und politischen
Einstellungen, die tendenziell einen grofleren Raum fiir
politische Konflikte eréffnen. Hat also, wer unter sich bleibt,
weniger Probleme? Nein. Homogene Organisationen zeigen
wiederum ein Zerrbild der Gesellschaft. Thr Zweck und
ihre Branche ziehen bestimmte Gesellschaftsmitglieder an,
sodass eine homogene Belegschaft entsteht. Viele Kunst-
organisationen, aber auch manche Medienhduser verstehen
sich als politisch Mitte-links bis links. Eine Kunstorganisation,
mit der wir sprachen, versteht sich dezidiert als linkes Haus.
Wer zu dieser Einsicht kontrér steht, so der Vorstand, ist in
der Organisation nicht gut aufgehoben. Ahnliches hérten wir
aus einem Verlag: Hier ist man sich weitgehend politisch einig.

22 El-Mafalaani, 2023, S. 247.
23 El-Mafalaani, 2023, S. 247.
24 El-Mafalaani, 2023, S. 247.



Das heifit aber nicht, dass polarisierte Diskurse keinen
Einfluss haben. Denn obwohl man sich politisch einig ist,
streitet man sich um die Frage, wie das (strategisch)
sinnvollste Verhalten im Kontext dieser Diskurse aussieht.
Homogenitét bedeutet also nicht zwangsldufig das Ausbleiben
von Konflikten, doch die Auseinandersetzungen ringen

eher um ein gemeinsames Wie und sind weniger verhértet.

Ergo: Je nach Heterogenitat bzw. Homogenitat der
Belegschaft ist die Einflugschneise fiir polarisierende
Diskurse unterschiedlich.

Veranderungen und
Erwartungsunsicherheit

Organisationsstrukturen schaffen Erwartungs-
sicherheit. Wenn Wandel auf Organisationen trifft, wenn
reorganisiert wird, wenn neue Geschéftsmodelle alte
abldsen, wenn digitale analoge Prozesse ersetzen oder ein
Strategiewechsel ansteht, verldsst man gewohnte Pfade.
Dadurch entsteht zunédchst Erwartungsunsicherheit,

die das Aufkommen polarisierter Konflikte triggern kénnen.
In mehreren Gesprichen erfuhren wir, dass im Kontext
von Reorganisationen genau das passierte. Ein besonders
deutliches Beispiel hierfiir ist eine transnationale Restruk-
turierung eines Technologieunternehmens, die in Video-
Calls erkldrt und dann mit Posts diskriminierender Chat-
nachrichten begleitet wurde.
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Unsere Gesprichspartner:innen vermuteten hier einen
umgeleiteten Konflikt: Die Personen beziehungsweise
Personengruppen waren gegen die Restrukturierung oder
die Verdnderung des eigenen Arbeitsplatzes, zeigten das
aber nicht in Form von konstruktiver Kritik oder Besorgnis-
duflerungen. Ihr Protest wurde vielmehr {iber Bande
gespielt: Man griff auf existierende polarisierte Diskurse
zuriick und bezog hier harte Positionen, die sich im
Zusammenhang mit der transnationalen Restrukturierung
rassistisch duflerten.

Interessant ist in diesem Zusammenhang die Selbstverstédnd-
lichkeit, mit der auerorganisationale Diskursfiguren in die
Organisation getragen werden. In unserer Studie zeigte sich,

dass dies insbesondere in Situationen mit struktureller
Erwartungsunsicherheit vermehrt passiert.

Ergo: Organisationale Konfliktfelder werden
zum Nahrboden gesellschaftlicher Konflikte und
umgekehrt.

Die organisationale Umwelt
macht einen Unterschied
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Je nach Charakteristika des organisationalen Feldes sind
Organisationen mehr oder weniger anfillig fiir polarisierende
Diskurse. Ist das gesellschaftliche Umfeld besonders konflikt-
trichtig, kann das als wesentlicher Katalysator fiir politische
Konflikte dienen. In Gesprichen mit international agierenden
Organisationen wurde deutlich: Organisationen, die in
eher konsensualen Gesellschaften verortet sind (z.B.
der Schweiz), haben weniger Probleme mit polarisierten
Diskursen als Organisationen, die in eher polarisier-



ten Gesellschaften (USA) verortet sind. Entsprechend
wichtiger sind hier Strukturen fiir den Umgang mit pola-
risierten Diskursen wie z.B. klare Regelungen zu Themen
im Intranet oder moderierte Diskursriume zu eskalierten
Themen. Im Gesprich mit einem Industrieunternehmen
aus einem ostdeutschen Bundesland wurde berichtet, dass
die schmerzhafte Geschichte der Unternehmensiibernahme
wihrend der Wende in der Organisation sehr prédsent ist.
Dieses historische Erlebnis wird bis heute als strukturelle
Benachteiligung erlebt und macht die Organisation an-
filliger fiir polarisierende Diskurse.

Ergo: Das organisationale Feld hat Einfluss auf

die Wahrscheinlichkeit, mit der sich organisationale
Diskurse polarisieren. Da ihr Umfeld von der Orga-
nisation nur begrenzt beeinflusst werden kann, gilt
es, die Diskurse entsprechend zu moderieren.

Werden Mitglieder als ganzer Mensch
adressiert, ist die Organisation anfalliger
fiir polarisierende Diskurse
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Auch aktuelle Managementtrends und Buzzwords

wie New Work haben einen Einfluss darauf, wie sich
polarisierte Diskurse in Organisationen bemerkbar
machen. Der Kaizen-Ansatz, der beim Autohersteller
Toyota aus der Not heraus entwickelt wurde, organisierte
die Mitarbeitenden in der Produktion nicht mehr um

das Produkt, sondern die Produktion um die Mitarbeitenden
am Band. Statt Lagerbestdnde zu schaffen, wurde nur noch
on-demand produziert.



Der Lean-Management-Ansatz und auch der Design-Thinking-
Ansatz bauten spéter darauf auf. User- und Human Centricity
setzten sich in der Folge als Vorbilder durch. Mit der Idee,
Arbeit als Ort der Sinnstiftung zu etablieren, die u.a.
vom ehemaligen McKinsey-Berater Frederic Laloux vorange-
trieben wurde, wollen Organisationen auf der einen Seite
die emotionale Bindung zwischen Mitgliedern und
Unternehmen erhéhen.

Auf der anderen Seite nehmen dadurch - zum Teil intendiert,
aber auch nicht intendiert - interpersonelle Konflikte
zwangsldufig zu. Personliches Befinden findet routiniert in
morgendlichen Jour-fixe-Meetings Platz, die eigene politische
Einstellung wird zum Thema der Organisation.

3

Je stidrker die Grenzen zwischen Mensch und Mitglied

der Organisation verschwimmen, desto wahrscheinlicher wird
es also, dass gesellschaftspolitische Spannungen in Organ-
isationen wirksam werden, denn: Wenn der ganze Mensch
adressiert wird, findet auch der ganze Mensch statt.
Mit ganz eigenen Folgeproblemen: Nicht die hdufig auf
Werteebene geforderte Augenhohe stellt sich wie von Zauber-
hand ein, sondern im firmeneigenen Intranet werden bei-
spielsweise ohne Scheu und mit Klarnamen extreme Positio-
nen vertreten. Auch sehen sich viele Vorstinde, da sie besorgt
iiber die gesellschaftliche Entwicklung sind, aus personlichen
moralisch-politischen Uberlegungen in der Verantwortung,
eine politische Haltung zu zeigen und sich konkret zu positio-
nieren.
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Unternehmen, die zwar den ganzen Menschen, aber
nicht seine Konflikte wollen, miissen sich besonders
gut organisieren, damit Diskurse produktiv bleiben.
Das gelingt am ehesten iiber formale Regeln, die anzeigen,
welche Aspekte des Persénlichen im Unternehmen Platz
haben diirfen. Ihre Durchsetzung diirfte dennoch eine Viel-
zahl an Aushandlungsprozessen nach sich ziehen.

Ergo: Verschwimmt im Kontext aktueller Trends
die Grenze zwischen Mitglied und Organisation,
findet vermehrt auch der »politische Mensch«
in Organisationen statt.



Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Welche organisationalen Rahmenbedingungen
bieten Nahrboden fiir polarisierende Diskurse?
Und (wie) lassen sich diese anpassen?

Was sind bisher typische Einflugschneisen
und Kanale fiir polarisierende Diskurse?

Welche will man schlieBen, welche will man
(stattdessen) schaffen?

Wie kann man die Diskurse produktiv
moderieren und was braucht es dafiir?






Handlungsfeld 3

Die Schauseite und

ihre ambivalente Wirkung
managen

Aktuell sind vermehrt schauseitige, politische
Positionierungen von Organisationen zu beobachten,
die von der Organisationsspitze ausgehen. Man
bezieht 6ffentlich Stellung zu politischen Themen, schlief3t
sich Bewegungen an, in denen sich mehrere Organisationen
engagieren, oder tdtigt Spenden. Es wird also meist zu-
nachst damit begonnen, sich eine geeignete Schau-
seite aufzubauen, um sich im weitesten Sinne gegen
einen beobachteten Rechtsruck und fiir Demokratie oder
Diversitit auflendarstellungswirksam zu positionieren.
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Im Zentrum dieser Aktivitidten, das ldsst sich schon mit

Blick auf die iiblichen Social-Media-Plattformen beobachten,
steht die Kommunikation von Werten wie beispielsweise
Antirassismus, Diversitét, Nachhaltigkeit oder Demokratie.
Werte sind hinreichend abstrakt, sodass sich mitunter

sehr verschiedene Positionen darunter versammeln konnen.
Das lief3 sich beispielsweise im Kontext des russischen An-
griffskriegs auf die Ukraine gut beobachten: Der viel geforder-
te Frieden ldsst sich als Wert kaum ablehnen. Entsprechend
hoch sind die Zustimmungswerte. Fragt man aber genauer,
was konkret zu tun sei, um Frieden zu erreichen, gehen die
Meinungen stark auseinander. Wahrend die einen ihn mit der
Unterstiitzung durch Waffenlieferungen erreichen wollen,
lehnen die anderen das Vorgehen kategorisch ab.



Fiir Organisationen birgt der hohe Grad an Abstraktion

von Wertekommunikation eine nicht zu unterschitzende
Chance, wenn es um ihre Schauseite geht. Denn an Orga-
nisationen werden heterogene, zum Teil widerspriichliche
Erwartungen herangetragen, denen sie gerecht werden
miissen. Kund:innen haben andere Erwartungen als Liefe-
rant:innen, als Mitarbeitende, als die Politik usw. Wollen
Organisationen erfolgreich ihren Zweck verfolgen, miissen
sie all diese Erwartungen adressieren, wohl wissend,

dass sie sich nicht zu jeder Zeit in vollem Umfang umsetzen
lassen. Dabei stehen sie unter stdndiger Beobachtung, denn
»potenzielle Kunden suchen ein Produkt oder eine Dienst-
leistung und fragen sich, ob diese Organisation wirklich der
richtige Anbieter fiir sie ist. Ein Bauamt bewegt sich mit
seinen Entscheidungen unter den wachsamen Augen von
Politik, Biirgerinnen und Biirgern und hat obendrein mit
(aus Sicht des Bauamts) nervigen Kollegen aus dem Umwelt-
amt zu tun, die neuerdings glauben, sie miissten bei jeder
Entscheidung ihre Relevanz markieren«.2% Ein gut angelegtes
Schauseitenmanagement braucht dementsprechend

ein hohes Maf} an Aufmerksambkeit.

Die AuBBendarstellungen, so schreibt der Soziologe
Niklas Luhmann, sind in Organisationen nicht einfach vor-
handen, sondern miissen konstituiert, ausgebaut,
laufend gepflegt und verbessert werden. Und dieser
Prozess ist sehr voraussetzungsvoll und gleicht einer
gelungenen Kuration in einer Galerie: Informationen und
Fakten miissen als verstandliche Kommunikation
aufbereitet und aufs Wesentliche reduziert werden,
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25 Muster, Judith / Andreas Hermwille: Ohne Schauseiten geht es
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mogliche Fehlinterpretationen antizipiert und im
Vorfeld aus dem Weg gerdumt werden. Ins Schaufenster
der Organisation kommen also nur ausgewihlte Werte, die
aufeinander abgestimmt sind und sich gegenseitig ergénzen
oder deren Widerspriiche in der Gesamtheit nicht als wider-
spriichlich auffallen: Transparenz und Vertrauen klingen
wiinschenswert und leicht miteinander vereinbar - auch wenn
sie es in der Praxis oft nicht sind. Es liegt also gerade auf

der Schauseite nahe, auf Werte zuriickzugreifen, die breit
anschlussfahig sind, sodass man méglichst vielen, auch
widerspriichlichen Erwartungen gerecht werden kann. Viele
der Organisationen aus unseren Interviews sprechen sich
auf Werteebene deshalb fiir Diversitit aus, aber vermeiden
parteipolitische Eindeutigkeit. Sie sagen daher »Nein zu
Rassismus« statt »Nein zur AfD«.

Dieses Vorgehen gerdt im Zusammenhang mit polarisierten
Diskursen unter Druck: Klare Positionierungen zu kontro-
versen politischen Themen bergen das Risiko, Teile der
relevanten Umwelt und damit eben auch die Mitarbeitenden
selbst gegen die Organisation aufzubringen. Das gilt umso
mehr, wenn die Positionierung nicht auf den eigentlichen
organisationalen Zweck referiert, das heifit nicht einfach
nachzuvollziehen ist, warum eine Organisation ihre Schau-
seite mit Blick auf polarisierende Diskurse ausbaut. Ein
Hersteller von Platinen, der sich fiir Demokratie einsetzt, ist
weniger einleuchtend als eine Politikberatung, die dasselbe
tut. Im ersten Fall braucht es sehr viel mehr kommunikative
Herleitung, um die Verzahnung mit dem eigentlichen Un-
ternehmenszweck herzustellen. In beiden Fillen gilt: Positio-
nierungen kénnen auch zur Folge haben, dass die Organisation
selbst zur Akteurin im Rahmen eines polarisierten Konflikts
wird.
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Wann wagen Organisationen dieses Risiko? In den
Gesprichen wurde deutlich, dass das Risiko dann steuerbar
erscheint, wenn zu einem Thema ein gesellschaftlicher
Konsens herrscht, es sich also nicht im eigentlichen Sinn
um einen polarisierten Konflikt handelt. Etwa pro Ukraine
und pro »demokratische Grundordnung«. Organisationen
gehen auch dann eher ein Wagnis ein, wenn der Isomor-
phiedruck hoch ist, wenn sich also Organisationen im Umfeld
auch positionieren. Sich Bewegungen anzuschlie3en, die
andere schon als vertrauenswiirdig bewertet haben, ist fiir
Organisationen vor allem deshalb funktional, weil sie mit
wenig Ressourceneinsatz im Windschatten anderer Organisa-
tionen segeln konnen. Ein Finanzdienstleister erzéhlte im
Gesprich, dass das Unternehmen sich 6ffentlich bestimmten
Pro-Demokratie- und Diversitétsinitiativen angeschlossen
hat. Das wird von manchen &lteren Kund:innen kritisiert.

Die These des Unternehmens lautet aber: Die Kritik dieses
Segments wird dadurch wettgemacht, dass die jiingere
Kundschaft die Positionierungen als sehr positiv aufnimmt.
Das Unternehmen wettet also auf die Zukunft.

In unseren Interviews wurde zudem deutlich, dass

das Risiko schauseitiger Positionierungen angesichts
konkreter interner Schmerzen in Kauf genommen

wird. Wenn etwa die Zweckverfolgung der Organisation durch
die Effekte polarisierter Diskurse gestort wird und der Er-
wartungsdruck unter Mitarbeitenden und Fiihrungskriften
steigt. In Bezug auf den Fachkraftemangel gaben viele
Organisationen an, dass sie auf internationales Fachpersonal
angewiesen sind. Um als Arbeitgeber in diesem Arbeit-
nehmermarkt bestehen zu kénnen, ist daher eine Organisation
erforderlich, die Diversitét als Wert gut vertritt. Ebenso
braucht es im weiteren Sinne eine Gesellschaft, die fiir Men-
schen mit internationaler Biografie attraktiv ist. Auch dieser
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Umstand gibt Organisationen zunehmend einen Anlass, um
sich fiir Diversitit und gegen jegliche Form von Diskriminie-
rung zu positionieren und so zumindest ein Signal in Richtung
potenzieller Arbeitskréfte zu senden.

Zugleich diirfen Schauseite und faktische Erwartungen
in der taglichen Arbeit nicht zu weit auseinanderfallen.
Passiert das doch, droht Zynismus. Mitglieder werden mit-
unter hdmisch, wenn beispielweise 6ffentlich die Fahne der
Diversitit geschwungen wird, sie aber beobachten, dass immer
die gleichen Personentypen beférdert werden. Oder wenn
nach aufien 6kologische Nachhaltigkeit hervorgehoben wird,
intern aber vorgeschrieben ist, Kurzstrecken mit dem
Flugzeug zuriickzulegen, um Arbeitszeit zu sparen. Auf

Worte miissen also Taten folgen.

Organisationen kdnnen sich mithilfe eines durchdach-
ten Schauseitenmanagements eine Fassade bauen,
hinter der sie in Ruhe arbeiten kénnen und gerade damit
erst nichtschauseitenfdhiges, aber notwendiges produktives
Ringen moglich machen. Durch das selektive Verdecken offener
Fragen, interner Unstimmigkeiten und ungeldster Probleme —
die natiirlich in jeder Organisation immer vorkommen —
verhindert sie, dass das Vertrauen in sie und ihre Leistungen
gefdhrdet wird. Wird die Positionierung hinreichend abstrakt
formuliert, eben in Form von Werten, ldsst sich die eigene
Position konsistent darstellen, ohne direkt sagen zu miissen,
dass es in der Umsetzung sicherlich zu Problemen kommen
wird oder man sich noch einigen muss, wie man die formulier-
ten Ziele genau erreichen will. Nach aufien wie nach innen

hat man damit eine erste Orientierung geschaffen. Die
formulierten Werte bilden einen Bezugspunkt, auf den in
der tédglichen Arbeit referiert und an dem konkretes Handeln
ausgerichtet werden kann.
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Dass es sich dabei lediglich um einen Orientierungs-
rahmen handelt, den es weiter auszugestalten gilt,

liegt auf der Hand: Denn der konkrete Umgang mit rassis-
tischen oder anderweitig diskriminierenden Vorfillen

im Organisationsinneren ist nicht damit gekldrt, dass sich
die Organisation gegen Rassismus oder fiir Diversitét
positioniert. Operative Fithrungskréfte haben auf Basis
schauseitiger Positionierungen lediglich grobe Leitlinien,
wie bestimmte Vorfille bearbeitet werden sollen.
Mitarbeitende haben keine hinreichenden Anhaltspunkte
fiir Vorgehensweisen, wenn sie Verhalten beobachten,

das sie selbst als unpassend beurteilen.

Kurz: Es fehlt auf der Ebene konkreten Handelns
an Operationalisierung. Politische Positionierungen
sind daher als eine Facette im Umgang mit polarisierten
Diskursen zu betrachten. Sie gut zu managen bendotigt
Fingerspitzengefiihl.
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Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Fur welche Werte steht die Organisation -
implizit und explizit, intern und extern?

Fiir welche Werte méchte die Organisation stehen?

Gibt es formulierte Leitlinien — z. B. in Form
eines Leitbildes oder eines Code of Conduct —
die diese Werte handlungsleitend machen?

Welche Wirkung entfalten diese bisher und warum?

Welche neuen Leitlinien konnte es brauchen
mit Blick auf welche Funktion: interne Kohasion,
Orientierung, schauseitige Positionierung?

Wem gegeniiber will man in erster Linie
Orientierung geben - Fiihrungskraften,
Mitarbeitenden, Kund:innen, Politik etc.?

Wer muss wie beteiligt werden, damit Kohasion
moglich wird und die Leitlinien von der Organisation
getragen werden?

Sind die Inhalte und Werte des Leitbildes gut zu
operationalisieren und damit in handlungsleitende
Programme ubersetzbar?






Handlungsfeld 4
Fur Fihrung sorgen

In Zeiten von Krisen wird haufig die Hierarchie
strapaziert. Das konnte man schon wihrend der Corona-
pandemie beobachten, und das wurde uns auch in den
Interviews zu dieser Studie immer wieder berichtet.26 Man
erwartet einerseits vom Topmanagement Orientierung —
andererseits ist aber eben diese Orientierung besonders in
Interaktionssituationen notwendig, in denen das Topmanage-
ment nicht immer anwesend ist. In den meisten Organisa-
tionen herrscht Unsicherheit, wie mit polarisierten Diskursen
intern umgegangen werden soll, und zwar vor allem auch
dann, wenn sie Arbeitszusammenhinge storen. Bislang scheint
es — darauf weisen die erhobenen Daten deutlich hin - nur
wenige formale Strukturen zu geben, auf die man sich berufen
kann. Auf den zunehmenden gesellschaftlichen An-
passungs- und internen Reaktionsbedarf ist die Mehr-
heit der Organisationen, mit denen wir im Rahmen
dieser Studie gesprochen haben, kaum vorbereitet.

Da passende Strukturen zur Bearbeitung der Folgeprobleme
fehlen, kommt es in der téglichen Arbeit immer wieder zu
Situationen, die Ad-hoc-Lésungen verlangen.

Auch Vera Starker und Team kommen auf einen ghnlichen
Befund?”: Auf die Krisenstimmung im Unternehmen reagieren
Mitarbeitende und Fiihrungskréfte unterschiedlich. Die
Mehrheit der Befragten vertreten grundsdtzlich die Haltung,
Krisenzeiten bediirfen eher autoritarer Fiihrung.

26 \Vgl. Muster, Judith et al.: The Next Normal.
Perspektiven zur Zukunft des Organisierens.
Quickborn / Freiburg: Metaplan / Haufe, 2020.
27 Vgl. Starker et al., 2024.
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Mitarbeitende und Fiithrungskréfte wollen sich allerdings
unterschiedliche Bediirfnisse erfiillen: Erstere haben
den Bedarf nach Strukturklarheit und Regeln, Letztere
nach autoritirer Fiihrung selbst.

Der reflexartige Blick nach oben hat System: Schliellich
bilden Organisationen bewusst Rollen aus, von denen
Fiihrungsentscheidungen erwartet werden (kénnen). Mit
Entscheidungen vom formalen Fithrungspersonal geht
né@mlich auch einher, dass den hier getroffenen Entscheidun-
gen Richtigkeit unterstellt werden darf. Man muss und

sollte gar nicht immer erst priifen oder diskutieren miissen,
wie eine Entscheidung durch die Vorgesetzten zustande
gekommen ist.

Dass nun aber die Hierarchie gerade im Zusam-
menhang mit polarisierten Diskursen keine umfas-
sende L6sung sein kann, ist offensichtlich: Etwa

weil hierarchische Positionen situativ nicht anwesend sind,
weil sie nicht die notige Expertise haben, weil sie Teil des
Problems sind, weil die Strukturen fehlen oder weil Appelle
und schauseitige Positionierungen nicht ausreichen, um im
Handeln der téglichen Arbeit aufschlussreich zu sein.

Um genau diese Fille in den Blick zu nehmen, ist eine zu-
gegebenermafien kontraintuitive Unterscheidung hilfreich,
und zwar die zwischen Hierarchie und Fiihrung.
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Durch die Formalisierung hierarchischer Rollen erheben
Organisationen es zur Mitgliedschaftsbedingung, dass

den Rolleninhaber:innen unter bestimmten Bedingungen
gefolgt wird. Wer eine Fiihrungsrolle innehat, kann nur

von bestimmten, nicht aber von allen Mitgliedern Gefolg-
schaft erwarten. Und auch nicht bei allen Herausforderungen
des Lebens, sondern nur in Bezug auf bestimmte Themen.
Hierarchie ist eine Struktur - und Strukturen haben
die Aufgabe, Unsicherheit in Organisationen zu reduzie-
ren. Hierarchie stiitzt und exekutiert die bereits
bestehende Ordnung des Systems.

Da polarisierende Diskurse aber diese Ordnung durch-
einanderbringen, machen sie Flihrung nétig. Denn Fithrung
wird immer dann notwendig, wenn die vorhandenen
Strukturen keine Verhaltensorientierung bieten. Wenn
trotz Regeln, Strategien und festgelegten Kommunikations-
wegen Erwartungsunsicherheit entsteht. Dann braucht

es Filhrung im elementaren Sinne, ndmlich in der direkten
Interaktion. Diese Fiihrungssituationen landen, so unsere
Interviewpartner:innen, zumeist nicht im Topmanagement —
im Gegenteil. Sie tauchen im Meeting, an der Kaffeemaschine,
in den Pausen eines Workshops auf. Sie konnen von Mit-
arbeitenden und Fiihrungskriften gleichermafien ausgeldst
werden. Nicht selten wurde uns in den Interviews berichtet,
dass einige Fithrungskrifte selbst Teil extremer politischer
Organisationen sind. Sie wurden somit selbst zu beteiligten
Konfliktparteien im Unternehmen und damit vollkommen
ungeeignet, eben genau diese Konflikte zu 16sen.
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Situationen, in denen polarisierende Aussagen fallen,
erzeugen das unangenehme Gefiihl, dass »jemand eingreifen
muss« und dass gleichzeitig unklar ist, auf welcher organi-
sationalen Grundlage das geschieht. Sie bringen Fithrungs-
kréfte und Mitarbeitende gleichermafien in das Dilemma, auf
unangemessene Spriiche, unangebrachte Witze oder diffa-

mierende Argumentationen reagieren zu miissen.

Der deutsche CEO eines Nahrungsmittelkonzerns erzdhlte
uns beispielsweise, dass er sich als zustédndig fiir die Bear-
beitung polarisierter politischer Diskurse sieht — insbesondere
weil es bisher keine orientierenden Organisationsstrukturen
gibt, die hier Beihilfe leisten kdnnen. Das mittlere Managment
und die operativen Fiihrungskréfte scheuen sich daher noch,
in Fithrung zu gehen. Die Vorstandsebene als Zustandig-
keitsbereich ist eine Ubergangslosung, bis formale
Strukturen greifen. Vom Vorstand geht aktuell folglich eine
Positionierung aus, die top-down kommuniziert wird. Auf
Ebene der Abteilungen und Teams wird versucht, die Positio-
nierung handlungsleitend zu spezifizieren. Um die so defi-
nierten Spielregeln zu etablieren, werden Verst3e von der
Vorstandsebene sanktioniert. Nur so, so die Schlussfolgerung
des CEOs, haben alle Mitarbeitenden geeignete Mittel in

der Hand, um Fiithrungsimpulse zu setzen.
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Mit Fiihrung ist hier
dreierlei gemeint:

1. Eine erwartungsunsichere Situation, in der

die vorhandenen Organisationsstrukturen keine Anhalts-
punkte bieten, um richtiges von falschem Verhalten zu
unterscheiden und die eingespielten Normen und Verhaltens-
erwartungen nicht ausreichen, um ein gemeinsames

Handeln der Mitglieder zu ermdglichen.2®

2. Ein konkreter Vorschlag oder eine klare Forderung,
was geschehen soll - unabhingig von der Position

des vorschlagenden Mitglieds und im besten Fall flankiert
mit Fiihrungsmitteln wie besonderer Expertise.

3. Gefolgschaft mit Blick auf den Vorschlag, d.h.,
die anderen beteiligten Mitglieder folgen dem Vorschlag
und setzen ihn gemeinsam um.
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Fiihrung springt also in die Liicken, in denen ein
Orientierungsvakuum besteht. Sie schafft Orientie-
rung, wo unklar ist, wie man sich im Sinne der
formalen Struktur richtig verhalt, also wo die Orga-
nisationsstrukturen keine hinreichende Orientierung
bieten. Diese situativen Fithrungsimpulse bergen das
Potenzial, akute Herausforderungen vorerst zu befrieden
und zeigen sich in unterschiedlichen Formen, wie wir in
unseren Interviews erfahren haben: Situativ Fithrende

28 Vgl. Muster, Judith / Andreas Hermwille: Hierarchie und Fihrung
unterscheiden, in: Lehren von Luhmann. Angewandte Systemtheorie:
Pragmatische Losungsansatze fir Organisationen, Hrsg. Judith Muster /
Andreas Hermwille / Jens Kapitzky. Bonn: managerSeminare Verlags
GmbH, 2023, S. 16-25, hier S. 17f.



machen auf Unrecht in der Organisation aufmerksam,
stehen Betroffenen bei, organisieren bilaterale Gespriche
mit Beteiligten, setzen spontan Aushandlungsformate
auf oder duflern sich organisationséftentlich.

Eine Fithrungskraft (HR) eines fithrenden Bio-Tech-Unter-
nehmens wurde auf eine interne, rechtsextreme Chatgruppe
aufmerksam. Hier waren Mitarbeitende sowie eine Fiihrungs-
kraft involviert. Weil es keine gut durchdachten Vorgehens-
weisen gab, die an die Mitgliedschaftsbedingungen gebunden
waren, konnten keine arbeitsrechtlichen Sanktionen erfolgen:
»Man konnte praktisch nichts tun.« Die einzige Option:

Die HR-Fiihrungskraft ging dadurch in Fithrung, dass sie eine
private Strafanzeige stellte. Damit zeigte sie, dass es doch
Konsequenzen fiir entsprechende Verstof3e gibt. Allerdings
stellt dieses Vorgehen ein grofies Risiko fiir die betroffene
Person dar. Sie macht sich zur Zielscheibe und exponiert sich.

Das kann Folgeprobleme mit sich bringen, denn das
Improvisieren sichert der Organisation keinen lang-
fristigen Umgang mit Polarisierung. Je weniger
Formalisierung — wie etwa spezifische Regelwerke,
Konfliktlosungsverfahren oder Zustéandigkeiten -
vorhanden ist, desto mehr ist die Organisation auf
die Fiihrungsimpulse Einzelner angewiesen. Das heif3t
iibersetzt: Man iiberldsst es dem Zufall bzw. der Initiative
Einzelner, was wiederum ein hohes Maf} an Unsicherheit mit
sich bringt. Die initiative Person, die einen Fiihrungsimpuls
setzt, weif nicht, ob ihr iiberhaupt gefolgt wird. Wenn

das gelingt, wird das Ergebnis ihrer Initiative ihr als Person
zugeschrieben, was - je nachdem - sowohl positive als
auch negative Folgen haben kann.



Im Beispiel der privaten Strafanzeige hat die Sanktionierung
eine wichtige Grenze fiir den Tdter und Umstehende aufge-
zeigt, die die Organisation in dem Moment nicht imstande war
zu ziehen. Der Impuls der initiativen Person war hier im Sinne
der Organisation. Das kann aber auch genau andersherum
sein. Die Organisation kann situative Fiihrung schlecht
kontrollieren. Sie weif3 nicht, ob situativ im Sinne der
Gesamtorganisation gehandelt wird oder eben nicht. Ob das
Stellen der Strafanzeige fiir die initiative Person noch private
Nachteile mit sich bringt, wird sich erst zeigen.

Das heifit, die Notwendigkeit von Fiihrung kann zur
Uberlastung Einzelner fiithren: Die Auseinandersetzung mit
Konflikten braucht Reflexion und Zeit, die neben der iiblichen
Arbeit kaum vorhanden ist. Situativ Fiihrende sind zudem
eher selten zufillig auch Expert:innen in Polarisierungs-
konflikten. Oftmals fehlen die entsprechenden Kompetenzen,
etwa hinsichtlich der Moderation konkreter politischer
Konflikte. Sie miissen auflerdem auch von der Organisation
geschiitzt werden, damit sie sich nicht zwischen verhdrteten
Fronten aufreiben.
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Wie das vorherige Beispiel (private Strafanzeige) zeigte:

Um in Filhrung zu gehen, braucht es Courage. Das wurde
auch von Mitgliedern eines international agierenden Chemie-
unternehmens bestétigt. Dort wurde situative Fithrung

notig, weil es im Kontext des Nahostkonflikts zu intensiven
Diskussionen kam. Menschen fiihlten sich personlich an-
gegriffen. Im allgemeinen MS-Teams-Kanal wurde zu Spenden
fiir Gaza aufgerufen, mit dem Framing: Es gehe nicht um
Politik, sondern um humanitéire Hilfe. Ein Aufschrei in der
Belegschaft war die Folge. Jiidische Mitarbeitende wandten
sich an die Geschiftsfiihrung mit der Bitte, den Post zu
16schen. Darauthin kam es zu starken Einwénden von tune-



sischen Mitarbeitenden (das Unternehmen hat einen
Standort in Tunesien). Daraufhin reagierte die Geschifts-
fithrung mit einem Statement, das sowohl das Massaker
der Hamas verurteilte als auch das Leid in Gaza.
Zunidchst kamen positive Reaktionen, dann wurde aber
die Unausgewogenheit der Stellungnahme kritisiert.

Die Wahrnehmung war, dass muslimisches Leben weniger
wert sei als nichtmuslimisches Leben. Diese Kritik kam
insbesondere aus Tunesien. Es erfolgte deshalb eine Aus-
sprache mit dem tunesischen Team. Diskurse wie diese
erfordern Courage, was sich lohnen kann: Das Unter-
nehmen gewann Vertrauen in die eigene Diskurskultur
und konnte den Konflikt beenden.

Es braucht also Fiihrung, weil polarisierende Diskurse

im Prinzip tiberall und zu jeder Zeit aufploppen kénnen, und
auch, weil sich die aktuellen Relevanzen und ihre Thema-
tisierung bestidndig verschieben - von 6kologischer Nach-
haltigkeit zu Gendern bis hin zu Krieg und Frieden. Daher
ist es wichtig, vor allem die Hierarchie, aber auch

die Mitglieder insgesamt mit geeigneten Fiihrungsmit-
teln auszustatten wie etwa konkrete Sanktions-
moglichkeiten, Eskalationsverfahren, Tauschmittel
oder die Méglichkeit, externe Unterstiitzung hinzu-
zuziehen. So kann produktive Fithrung wahrscheinlicher
gemacht werden.
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Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Wer muss wo in Fiihrung gehen,
um Konflikten zu begegnen?

Sind dafiir ausreichend Fiihrungsmittel
vorhanden (z. B. der Verweis auf Regeln,
Sanktionen, moderierende Hierarchie)?

Was braucht es, damit Initiative von
Mitarbeitenden, in Fiihrung zu gehen,
gefordert wird? Sind die nétigen
moderativen Kompetenzen vorhanden?

Ist wirklich Fiihrung notwendig oder kann
man fiir strukturelle Orientierung sorgen?

Wo genau besteht ein fortwahrender
Bedarf an Fiihrung, wo sind stattdessen
Strukturl6sungen vonnoten?






Handlungsfeld 5

Geeignete Spielregeln
aufstellen

Konfrontiert mit polarisierten Diskursen, die organisations-
intern zu politischen Reibungen fiihren, befinden sich
Organisationen in einer Suchbewegung: Welche formalen
Spielregeln sind erforderlich, um polarisierte
Diskurse einhegen zu kénnen?

Die formalen Programme einer Organisation sind -

kurz gesagt - ihre Spielregeln. Als Teil der formalen Struktur
gehoren sie zu den Erwartungen, die Organisationen an
ihre Mitglieder stellen, wie z.B. die Einhaltung von Arbeits-
abldufen, Dienstvereinbarungen, Strategien, Vorschriften
u.a. Formale Programme miissen so formuliert sein,
dass sich richtiges von falschem Verhalten ein-
deutig unterscheiden lasst, denn wer dagegen verstofit,
gefdhrdet potenziell die eigene Mitgliedschaft in der Or-
ganiation. Die Einhaltung formaler Programme ist Mitglied-
schaftsbedingung. Als Teil der formalen Erwartungsstruk-
tur geben sie Sicherheit, denn man weif3 nicht nur, was von
einem selbst erwartet wird, sondern eben auch, was von
allen anderen erwartet wird.

Der Clou liegt nun aber in der Wirksamkeit der
Erwartungserwartungen, die sich ergeben, weil alle
Mitglieder beim Eintritt in die Organisation den Mitglied-
schaftsbedingungen offiziell zustimmen - sonst konn-

ten sie keine Mitglieder werden oder bleiben. So entsteht
die Fiktion in der tédglichen Arbeit, dass man erwartet,
dass der andere erwartet, dass man sich an die Regeln hilt
und umgekehrt.
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Auch wenn das faktisch natiirlich nicht immer der Fall
ist, bringen formalisierte Erwartungszusammenhénge auf
diese Weise ein hohes MaB an Stabilitat der Struk-
turen mit sich. Ein Umstand, der die relative Festigkeit
von Organisationen erst ausmacht.

Der CHRO eines grofien deutschen Industrieunternehmen
wies mit Nachdruck darauf hin, dass sich polarisierende
Diskurse dadurch verhindern lassen, dass man klare Ver-
haltensregeln im Rahmen einer Arbeitsordnung definiert.
Was dort nicht definiert ist, ist Privatsache. Konfrontiert

mit den Folgeproblemen polarisierter Diskurse, gibt es in
dem Unternehmen zurzeit Uberlegungen, die Arbeitsordnung
anzupassen. Wichtig ist, differenziert dariiber zu entschei-
den, welche Erwartungen formalisiert werden kénnen, ohne
fiir Spannungen zu sorgen. Potenziell kénnen sich vorhan-
dene polarisierte Konflikte sonst sogar intensivieren. Deshalb
hat das Unternehmen beim Thema Gendern nur Leitlinien
verdffentlicht. Diskriminierungs- und Gewaltfreiheit sollen
hingegen durchaus in der bindenden Arbeitsordnung stehen.

Um ein hohes MaB an Erwartungssicherheit zu
erreichen, liegt es daher nahe, auch mit Blick auf
polarisierte Diskurse spezifische formale Program-
me zu formulieren. Entsprechend lisst sich beobachten,
dass Organisationen Verhaltenskodizes oder Dienst-
vereinbarungen formulieren. Ziel ist die Begrenzung
der Folgeprobleme von polarisierten Diskursen und

die Prévention solcher Diskurse durch die Schaffung von
Erwartungs- und Handlungssicherheit.



Viele der Organisationen, mit denen wir gesprochen haben,
arbeiten an solchen Regelwerken oder haben sie frisch
aufgesetzt. Sie haben gemein, dass die Regelwerke konkrete
Erwartungen formalisieren und sie zur Mitgliedschaftsbedin-
gung machen. Damit wird Zuwiderhandlung sanktionierbar.

Eine kommunale Verwaltungseinheit hat insbesondere
mit Blick auf diskriminierendes Verhalten eine Dienst-
vereinbarung abgeschlossen. Hier wurden konkrete Verhal-
tenserwartungen definiert. Einschlie8lich von Konflikt-
bearbeitungsverfahren, die Anwendung finden, wenn
polarisierte Diskurse zu Problemen fiihren. Dazu wurde
auch eine Konfliktberaterin eingestellt. Kommt es zu
polarisierten Diskursen, nimmt sie das Thema an sich und
versucht, im Diskurs zu Losungen zu kommen. Versto3e
gegen die Dienstvereinbarungen kénnen zudem hart sank-
tioniert werden. Denn sie sind Teil der Arbeitsvertrige
und somit Mitgliedschaftsbedingung.

Bei der Formulierung von Programmen zum Umgang mit
polarisierten Diskursen sind Organisationen mit verschiede-
nen Herausforderungen konfrontiert. Weil polarisierte Dis-
kurse oft wertbasiert gefiihrt werden, liegt es nahe, auf eben-
diese Wertformulierungen zuriickzugreifen. Die Organisation
spricht sich dann gegen Sexismus, Rassismus und weitere
Diskriminierungen aus, wobei offenbleibt, was das im Einzel-
fall, also in der tédglichen Arbeit, konkret bedeutet.
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Zudem ldsst sich beobachten, dass viele Organisationen bei
der Formulierung geeigneter handlungsinstruktiver Programme
die demokratische Grundordnung zum Ausgangspunkt
nehmen. Durch eine organisationsspezifische Anpassung wird
versucht, moglichst konkret zu werden. Antidemokra-
tische Positionen sollen delegitimiert werden, indem
die demokratische Grundordnung an die Mitglied-
schaftsbedingung gekniipft wird.

Bei einem Konzern, mit dem wir sprachen, wurden

bestimmte, politische Verhaltensregeln zur Mitgliedschafts-

bedingung gemacht und damit Teil der Arbeitsvertrige.
Diese Regeln gelten als eine Art »>Unternehmensverfas-
sung«. Als eine Bewerberin in einem Gesprich erwéhnte,

dass sie vormals bei RT DE gearbeitet hat (deutschsprachiger

Arm des russischen Propagandasenders RT), wurde das
Bewerbungsgesprich zwar freundlich zu Ende gefiihrt.
Intern war aber durch die Festlegungen in den Verhaltens-
regeln klar, dass eine Einstellung nicht infrage kommt,
da RT Propaganda betreibt. Das Programm in Form der
Verhaltensregeln diente der Organisation hier also auch
zur Privention von zu erwartenden Konfliktfeldern.

Dafiir kann ein Rahmen definiert werden, innerhalb dessen
Grenzen Pluralitédt akzeptiert wird. Was innerhalb dieses
Rahmens geschieht, wird als akzeptabel gewertet. Grenziiber-
schreitungen gelten als inakzeptabel. Zusdtzlich konnen
konkrete Verfahren formuliert werden, die klarmachen,
welche Konsequenzen beim Zuwiderhandeln erwartbar
sind. Herausfordernd ist dabei die Konkretisierung selbst,
denn sie muss eindeutig formuliert und hinterher auch
eindeutig beobachtet werden kénnen.


https://de.wikipedia.org/wiki/RT_(Fernsehsender)

Durch das Formulieren von Programmen werden
gewiinschte Verhaltensweisen explizit gemacht und
andere ausgegrenzt. Einige Verhaltensweisen und
Meinungen werden dadurch sanktionierbar und gefdhrden
im Ernstfall sogar die Mitgliedschaft.

Eine offene Frage bleibt: Inwiefern haben die formalen
Programme arbeitsrechtlichen Bestand? Oft besteht hierzu
Unsicherheit. Wollen Organisationen sich hier durchsetzen,
miissen sie ins Risiko gehen.

Ziel ist natiirlich zum einen, akzeptables Verhalten wahr-
scheinlicher zu machen. Zum anderen ist es wichtig, Sanktio-
nen im Ernstfall auch anzuwenden, denn nur so geraten

sie auch in der tédglichen Arbeit nicht in Vergessenheit. Nur
Programme, die auch gelebt werden, kénnen die
gewiinschte Relevanz entfalten. Mitunter bewirken sie
dann das Gegenteil: Wenn eine allseits bekannte Regel

nicht angewendet wird, scheint sie wenig relevant zu sein.
Im Falle polarisierter Diskurse wére das besonders tragisch.

Die schon erwdhnte kommunale Verwaltung ist sich dessen
bewusst: Sie sanktioniert mit Abmahnungen und Kiindigun-
gen, auch wenn nicht immer klar ist, ob das rechtlich Bestand
hat. Auf einer &ffentlichen Veranstaltung polarisierte bei-
spielsweise eine Fithrungskraft durch abwertende Aussagen
gegeniiber bestimmten Mitarbeitenden. In der Folge

wurde diese Fiihrungskraft ihrer Position enthoben. Obwohl
nicht klar war, ob diese Entscheidung arbeitsrechtlich Be-
stand haben wiirde (hatte sie). Vergleichbare Aussagen haben
wir von anderen Organisationen, die formale Programme

mit Sanktionen durchsetzen. Der Tenor ist: Organisationen
miissen zeigen, dass sie es trotz Unsicherheiten ernst meinen.
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Bei allen Herausforderungen mit Blick auf die Forma-
lisierungsvorhaben: Schon das bloBe Vorhandensein der
eben beschriebenen Programme pragt das Verhal-
ten. Als Mitglied darf man annehmen, dass alle anderen die
formulierten Erwartungen teilen, denn sie sind - einmal
formalisiert - als Mitgliedschaftsbedingung unabhéngig von
personlichen Standpunkten. Die Mitglieder wissen also,

dass sie bei einem Bruch der Vereinbarungen auch gegen die
berechtigten Erwartungen der anderen Mitglieder verstofien,
sodass Programme in der Regel ohne den Einsatz von
Sanktionsmitteln priventive Wirkung entfalten. Hilt man
sich nicht an die Regeln, muss man damit rechnen, dass

das Kollegium darauf hinweist und moglicherweise die per-
sonliche Anerkennung entzieht. Zugleich lduft man Gefahr,
dass die eigene Mitgliedschaft infrage steht, weil man eine
der Mitgliedschaftsbedingungen nicht erfiillt hat. Damit steht
auch infrage, ob man sich an die anderen Bedingungen hilt.
Insofern lohnt es sich zu formalisieren, auch wenn im Einzel-
fall nicht immer eindeutig ist, ob es sich um einen Verstof3
handelt oder nicht.



Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Wie uiberfiihrt man 6ffentliche
Positionierungen (Wertekommunikation)
in strukturelle Orientierung?

Hat man die Erwartungen im Umgang

mit polarisierten Diskursen detailliert genug
formalisiert, um fiir ausreichend Orientierung
zu sorgen (z. B. durch Checklisten fiir
Fiihrungskrafte?)

Sind Erwartungen ausreichend konkret
formuliert, sodass Fehlverhalten klar iden-
tifiziert und sanktioniert werden kann?

Sind Prozesse zur Bearbeitung, Einhegung,
Deeskalation und ggf. Sanktionierung
von polarisierendem Verhalten definiert?






Handlungsfeld 6
Orientierung uliber
Zustandigkeiten
schaffen

In Organisationen kommt es unweigerlich zu Arbeits-
teilung. Wer jedoch in welcher Weise fiir die Bearbei-
tung interner politischer Konflikte und die Begrenzung
polarisierter Diskurse zustandig ist, ist zumeist noch
nicht entschieden. Zugleich steigt der Erwartungsdruck:
Polarisierte Diskurse bringen vermehrt Folgeprobleme

mit sich, die es zu bearbeiten gilt, sodass die Frage dridngt,
wie Zustidndigkeiten sinnvoll formalisiert werden kdnnen.
Wohin wendet man sich als Organisationsmitglied, wenn
man mit den Folgen polarisierter Diskurse konfrontiert ist?
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In den Interviews wurde deutlich: Die Suche nach geeigneten
Zustandigkeiten hat Fahrt aufgenommen. Man fragt sich,
was fiir Adressen erforderlich sind, um der Komplexitét von
polarisierten Diskursen zu begegnen. Entsprechend lassen
sich verschiedene Suchrichtungen beobachten: Funktional
fragt man sich etwa, ob Human Resources (HR) oder Corpo-
rate Social Responsibility (CSR) besser geeignet sind, die
Folgeprobleme zu bearbeiten oder gar priaventiv vorzubeugen.
In den Gesprichen wurde deutlich, dass es derzeit zumeist
die Personalabteilungen sind, die das Thema auffangen.



Geht die Suche mehr Richtung Aufbauorganisation,

steht zur Diskussion, ob Zustidndigkeiten nur im Vorstand
verankert oder womoglich alle Fiihrungskrafte zu-
stdndig sein sollten. Auch praventive Arbeit ist erforderlich.
Je mehr priventiv verhindert werden kann, desto weniger
muss sich die Organisation mit Folgeproblemen beschiftigen.
Dafiir muss beispielsweise die aktuelle politische Gemen-
gelage beobachtet werden, um daraus Riickschliisse fiir die
Organisation zu ziehen. Aber wer ist wiederum dafiir geeignet?
Dieselbe Stelle, die auch die internen Folgeprobleme
bearbeitet? Und wenn nicht, wie kdnnten die Schnittstellen
hier aussehen? Die gefiihrten Gespriche zeigen, dass man
beim Definieren der richtigen organisationalen Adressen oft
noch in der Testphase ist. Aus der bisherigen organisations-
soziologisch fundierten Forschung wissen wir, dass die
Entscheidung {iber Zustindigkeiten nicht trivial ist, vor allem
dann nicht, wenn man neue Themen nachhaltig in der Orga-
nisation verankern will.

Die Herausforderungen, mit denen Organisationen es zu

tun haben, wenn sie Themen bearbeiten miissen, die aufgrund
ihrer Neuheit zunichst wenig anschlussfihig sind, lassen

sich an zwei ganz unterschiedlichen Losungstypen aufzeigen,
die jeweils funktionale und dysfunktionale Aspekte aufweisen.
Den Raum zwischen ihnen kann man auch als Kontinuum
begreifen, deren Pole sich kurz unter der Uberschrift »offiziel-
le Zustandigkeit vs. Selbstorganisation« zusammen-
fassen lassen.
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Der erste Losungstyp lasst sich vielfach beobachten
und betrifft die Einrichtung von Stabs- beziehungsweise
Referent:innenstellen oder Einheiten zu den jeweils
entsprechenden Themen wie Gleichstellungsbeauftragte,
Stellen fiir Diversitdt oder, zumindest in ihren Anfingen,
Digitalisierung.2® Thnen gemein ist in der Regel, dass es sich
dabei um Querschnittsthemen handelt, die mehr oder weniger
die gesamte Organisation betreffen. Typisch sind auch die
Anforderungen, die an sie gestellt werden: Sie sollen eigenver-
antwortlich strategische Verdnderungen in der Organisation
vorantreiben und, mit kommunikativem Geschick ausgestattet,
eine positive Schauseite aufbauen und interne wie externe
Netzwerke kniipfen. Ein solches Vorgehen ist in hohem Mafie
funktional, weil die Bearbeitung des Themas damit einen

Ort, eine eindeutige verantwortliche Zustédndigkeit hat. Diese
Stellen oder auch Einheiten kdnnen jenseits der etablierten
Kommunikationswege runde Tische initiieren und Entscheiden-
de immer wieder an die Relevanz des Themas erinnern. Zudem
erfiillen solche Stellen oder auch Einheiten die wichtige Funk-
tion, der inner- sowie auerorganisationalen Offentlichkeit
die Relevanz des Themas zu signalisieren. Organisationen
kniipfen so sichtbar an gesellschaftliche Diskurse

an und verschaffen sich damit Legitimation mit Blick
auf die eigenen Entscheidungen.

29 \Vgl. dazu auch den Artikel von Lukas Daubner,

in dem er das Phanomen Stabsstellen naher beleuchtet.
Daubner, Lukas: Die Stabsstelle: Allzweckwaffe oder
Feigenblatt?, in: Versus Magazin, 12.10.2022,
https://versus-online-magazine.com/de/artikel/
stabsstellen-als-feigenblatt/
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Eine grofe Vermittlungsagentur, mit der wir sprachen,

hat einen Diversity-Rat installiert. Er vereint Vertreter:innen
unterschiedlicher Organisationseinheiten und bestimmter
Interessengruppen. Ziel ist es, zu relevanten Themen
Mafinahmen abzuleiten und in die Linie zu iiberfiihren.
Zunidchst war der Rat »nur« fiir das Thema Diversitit zustédn-
dig. Nach den Correctiv-Recherchen kam »Demokratie« als
Thema hinzu. Damit liegt hier auch die Zusténdigkeit fiir den
Umgang mit polarisierten Diskursen. Daran wird sichtbar:

Die Themen kdnnen je nach Anlass erweitert werden. Der Rat
ist auch zustédndig fiir das Aufsetzen und das stidndige Updaten
von konkreten Verhaltensregeln (Code of Conduct) und
fiir Schulungen der Organisationsmitglieder.

Doch was auf der einen Seite hochfunktional ist,

kann sich auf der anderen Seite auch als dysfunktional
erweisen. Der Soziologe Niklas Luhmann argumentiert,

dass eine neue Stelle zundchst als ein elegantes Vorgehen
gewertet werden kann, wie Organisationen auf die Erwartung
der Gesellschaft reagieren konnen, ohne andere Strukturen
dndern zu miissen.30 Der Vorteil dabei sei, dass aufler

der neuen Stelle erst einmal nichts gedndert werden muss:
»Alles bleibt in den alten Bahnen; es wird lediglich eine neue
Stelle [...] angegliedert und mit den Aufgaben betraut, die

sich aus den neuen Bediirfnissen ergeben.«3! Klaus Dammann
spricht in diesem Zusammenhang von Stabsstellen als
»Feigenblattern«.32 Das gilt vor allem dann, wenn diese
Stellen nicht mit der Mdglichkeit ausgestattet sind, formale
Strukturdnderungen einzuleiten - und das ist hiufig der

Fall.

30 Vgl. Daubner, 2022.

31 Luhmann, 1964, S. 149.

32 Dammann, Klaus: Stabe, Intendantur- und
Dacheinheiten. KoIn: Carl Heymanns, 1969, S. 116.



In der Folge bedarf es besonderer Anstrengungen dieser
Stellen, um ihren Zweck zu erfiillen. Denn warum sollten
andere Bereiche, Abteilungen, Teams und Mitglieder,

die mit ihrem je eigenen Unterzweck genug zu tun haben
und zudem an der Erfiillung von ebendiesem gemessen
werden, dem folgen, was erst einmal nur anderen Zwecken
dient? Fiir sie bedeutet das im Zweifel nur mehr Arbeit
und das Ende lieb gewonnener Routinen, sodass die Aktivi-
titen dieses Stellentyps nicht selten als unpassend wahr-
genommen und abgelehnt werden. Sie werden als Eingriffe
in das eigene Hoheitsgebiet erlebt. Schlimmstenfalls
fiihren die Aktivitaten hinsichtlich polarisierter Dis-
kurse ihrerseits zu neuen Konfliktlinien, was dem
eigentlichen Ziel wenig zutriglich sein diirfte.
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Nimmt man den zweiten L6sungstyp in den Blick,

ist die zunachst kontraintuitiv erscheinende soziolo-
gische Unterscheidung von Verantwortlichkeit und
Verantwortung hilfreich33: Im Arbeitsalltag fallen stindig
Entscheidungsbedarfe an. Selten stehen aber alle Informa-
tionen zur Verfiigung, um optimal zu entscheiden. Vielmehr
sind Organisationsmitglieder darauf angewiesen, Entschei-
dungen zu fillen, die der amerikanische Sozialwissenschaftler
Herbert A. Simon als »satisficing« bezeichnet.34

33 Vgl. Luhmann, 1964.

34 Simon, Herbert A.: A Behavioral Model of Rational Choice,

in: The Quarterly Journal of Economics, 69(1), 1. Februar 1955, S. 99-118,
doi:10.2307/1884852 (https://corp.oup.com/).


https://doi:10.2307/1884852
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Man entscheidet so, dass es dem Zweck zutréglich ist,

auch wenn man eben nicht alle Informationen vorliegen hat
und sich dementsprechend der Richtigkeit nie ganz sicher
sein kann. Soziologisch betrachtet nennt man das »Entschei-
den unter Unsicherheit« und die damit einhergehende
Darstellung von Sicherheit »Ubernahme von Verantwor-
tung«. In dem ersten Ldsungstyp Stabsstelle ist die Uber-
nahme von Verantwortung an die formale Rolle gebunden.

Es ist klar, wen man adressiert, wenn polarisierende Diskurse
in welcher Form auch immer relevant werden. Eine offizielle
Zustdndigkeit ist benannt, die iiblicherweise mit Rechen-
schaftspflichten einhergeht. Die Sicherheit wird qua Zustin-
digkeit fiir Entscheidungen vermittelt, sie muss nicht zu-
sdtzlich gepriift werden. Kurz: Ist die Verantwortlichkeit
im Sinne einer offiziellen Zustandigkeit klar, ist auch
eindeutig, wer fiir welche Entscheidungen Verant-
wortung tragt.

Anders verhilt es sich im Rahmen des zweiten
Lésungstyps, der tendenziell auf Selbstorganisation
setzt. In dieser Variante gibt es keine offiziellen Zustin-
digkeiten. Vielmehr sollen alle Mitarbeitenden Verantwortung
iibernehmen (konnen), wobei unbestimmt bleibt, wer im
konkreten Einzelfall die Entscheidung trifft. Es bleibt eben
der Selbstorganisation {iberlassen.



In Zusammenhang mit polarisierten Diskursen ist das
einerseits hochfunktional, denn es gibt viele Orte, an denen
schnell und unkompliziert, ohne weiter Abstimmungsnot-
wendigkeiten entschieden werden kann, und zwar auch ad hoc
in der Situation, in der es angezeigt ist. Weil es eben nicht

den einen Ort gibt, sind im Prinzip alle zustidndig. Man kann
sich in Situationen, in denen polarisierte Diskurse relevant
werden, eigentlich nicht zuriicklehnen und davon ausgehen,
dass sie schon an anderer, offiziell zustdndiger Stelle
bearbeitet werden.

Die zuriickhaltenden Formulierungen zeigen bereits an,

dass auch im Rahmen dieses Losungstyps mit Folgeproblemen
zu rechnen ist, die dysfunktional fiir die Organisation sein
konnen. Weil es keine offizielle Festlegung von Zusténdig-
keiten gibt, bleibt es situativ dem Einzelnen tiber-
lassen, die Verantwortung zu iibernehmen und eine
Entscheidung iiber den angemessenen Umgang zu tref-

fen — oder eben nicht. Denn Entscheidungen gehen immer

mit Rechenschaftspflichten einher, d.h., man muss die

eigene Entscheidung im Zweifel rechtfertigen kénnen. Das
erfordert wiederum personliche Initiative, was fiir den

oder die situative Entscheider:in ein Risiko mit sich bringt,
weil Entscheidungen eben immer auch negative Folgen

haben kénnen - das wurde etwa mit Blick auf Fithrung

schon ausfiihrlich diskutiert.



Hiufig lassen sich Ausweichbewegungen beobachten: Pro-
zesse dauern ldnger, weil man sich erst absichern will, oder sie
werden erst gar nicht angestoflen, weil sich niemand findet,
der die Verantwortung im Sinne einer aktiven Entscheidung
tibernimmt. Gerade mit Blick auf polarisierte Diskurse

bleibt oft nur ein ungutes Gefiihl bei den Anwesenden, dass
man doch etwas hitte tun miissen.

Zusammengenommen wird klar: Es braucht ein stetiges
Austarieren zwischen der Festlegung von Zustan-
digkeiten und der Erwartung, dass alle Mitarbeitenden
situativ gefordert sind. Die Losung kann letztlich nur
zwischen den beiden Polen »offizielle Zustédndigkeiten vs.
Selbstorganisation« liegen, denn die Zustdndigen werden
nicht in jeder Situation anwesend sein, in denen eine Reaktion
auf polarisierte Diskurse angezeigt wire. Insofern ist ent-
scheidend, dass Mitarbeitende und Fiihrungskrifte in einen
produktiven Austausch kommen, dort bleiben und es einen
regen Kontakt zu den offiziell Zustdndigen gibt.
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Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Sind Zustandigkeiten fiir die Bearbeitung von
Konflikten klar definiert, mandatiert, qualifiziert
und mit Durchgriffsrechten ausgestattet?

Verfiigt die Organisation liber geeignetes
Personal mit passenden Kompetenzen

(z. B. Konfliktmanagement, Diskursfiihrung)
fiir den Umgang mit polarisierten Diskursen?

Welche Art von Schnittstellen braucht es,

um die Organisationsumwelt zu beobachten
und das Aufkommen polarisierender Diskurse
zu antizipieren?






Handlungsfeld 7

Diskurse durchdacht
fiihren

In Organisationen finden permanent Diskurse statt.

Man verstidndigt sich dariiber, wie genau man den aktuellen
Verdnderungsprozess gestalten will, ob die Digitalisierungs-
strategie in die richtige Richtung geht oder ob der Kaffee-
automat noch den (verkiindeten) Nachhaltigkeitsanspriichen
geniigt. Die Diskurse sind eigentlich an konkreten Fragen und
Problemen innerhalb der Organisation ausgerichtet. Nun
schwappen verstédrkt gesellschaftliche Themen in organisa-
tionale Diskurse. Nehmen polarisierte Konflikte zu, wird
irgendwann nicht mehr miteinander, sondern gegen-
und iibereinander gesprochen.

Wie gezeigt, finden politisch aufgeladene Diskurse sowohl

im analogen Raum, etwa in informalen Gespréchen zwischen
Mitarbeitenden und mit Vorgesetzten statt, als auch in
digitalen Meetings oder in Social Intranets. Insbesondere
in anonymen und unmoderierten Settings kommt

es teilweise zu extremen Positionierungen. Anders als
in analogen Kontexten zeigt sich hier der Social-Media-Effekt:
Es stellen sich schneller und verhérteter Konfliktdynamiken
ein.

In einem grofien Medizintechnikunternehmen wurde z.B.

im Rahmen eines grof3en Video-Calls den Mitarbeitenden eine
bevorstehende Reorganisation erkldrt. Anonyme Likes und
Kommentare waren mdoglich. Im Zuge des Meetings kam es zu
beleidigenden, rassistischen Aussagen u. a. gegen den neuen
Chef. Der Video-Call wurde daraufthin abgebrochen. Als Folge
darauf wurden spitere Calls und deren Chats aktiv moderiert.
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Daraufhin kam der Vorwurf der Zensur von Mitarbeitenden
auf: Man diirfe nicht mehr alles sagen.

Wie in sozialen Netzwerken auBBerhalb der Organisation
sind auch Intranets innerhalb von Organisationen

Orte fiir eskalierende politische Diskussionen. Stehen
Kommentarfunktionen zur Verfiigung, entspinnen sich hier
ebenfalls harte politische Diskussionen, teils anonym, teils mit
Klarnamen. Oft werden diese Diskussionen nicht moderiert.
Statt mit den Beteiligten in die Konfliktlésung zu gehen,
berichten die Interviewpartner:innen, werden Kommentare
im Hintergrund gelscht. Fiir eine Aufarbeitung der Vor-

fille nimmt man sich h#ufig keine Zeit, weil operative Dring-

lichkeiten Prioritdt haben - die Konflikte schwelen un-
moderiert weiter, mogliche Betroffene werden sich selbst
iberlassen.

Gerade weil es meist nur wenige formale Strukturen
gibt, auf die man zuriickgreifen kénnte, ist es zentral,
Diskurse aktiv zu flihren: Soziologisch betrachtet sind
Diskurse Interaktionszusammenhénge. Es sind Folgen von
Gesprichen, die auch zeitversetzt noch aneinander an-
schlieffen und sich aufeinander beziehen. Ihre Struktur finden
sie durch die jeweiligen Themen, die sich wiederholen und
immer dhnliche Interaktionsdynamiken auslésen. Obwohl es
die Eigenart von Interaktionen ist, dass sie nur ein geringes
Maf} an Komplexitdt verarbeiten kdnnen, verfestigen sich {iber
die Zeit in den Diskursen bestimmte Erwartungen. Sie be-
kommen Strukturwert: Es wird erwartbar, dass diese oder jene
Themen immer wieder zum Konflikt fithren, dass diese oder
jene Sprecher:innen die Redezeit immer wieder ausfiillen oder
diese oder jene Themen gar nicht mehr besprechbar werden.
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In eskalierenden Diskursen wird das Interaktions-
system zum Konfliktsystem, in das alle Beteiligten hinein-
gezogen werden und aus dem sie nicht ohne Weiteres aus-
steigen konnen. Konflikte haben eine eigentiimliche Art, sich
zu strukturieren. Jede und jeder, der oder die es schon ein-
mal versucht hat, einen offenen Konflikt zu ignorieren und mit
der Tagesordnung weiterzumachen, weif: Das ist quasi un-
moglich. Konflikte sind in hohem Mafle wirkmaéchtig.

Niklas Luhmann beschreibt Konflikte als parasitare
Systeme, die sich an ein Muttersystem andocken und
es sogar iibernehmen kénnen. Diese Muttersysteme
konnen dabei vielfdltig sein: eine Interaktion, eine Paarbezie-
hung, eine Organisation oder gar das Gesellschaftssystem.
Sie entwickeln eigene Systemstrukturen, die auf Widerspruch
ausgelegt sind: Ein Nein, das auf ein Nein folgt, konstituiert
den Konflikt.3%

Nun sind Konflikte grundsétzlich ein sehr hiufiges Phéno-
men, das innerhalb und auflerhalb von Organisationen regel-
mafig stattfindet. Zumeist, ohne dass es dem Muttersystem
dauerhaft schadet. Zuweilen entwickelt der Konflikt aber
eine derartige Dynamik, dass er sozusagen in eine Vormacht-
stellung gerdt. Dann wird der Konflikt zur Haupterwartungs-
struktur, an der sich die Beteiligten ausrichten.

35 Luhmann, Niklas: Konfliktpotentiale in sozialen Systemen, in:

Der Mensch in den Konfliktfeldern der Gegenwart, Hrsg. Landeszentrale
fur politische Bildung des Landes Nordrhein-Westfalen. KéIn: Verlag

fur Wissenschaft und Politik, 1975, S. 65-75.
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Wodurch sich eine solche Dynamik auszeichnet, ldsst sich
mit Heinz Messmer entlang von vier Stufen beschreiben,
die je andere und in der Steigerung umfassendere Referenz-
punkte des Konflikts anzeigen.3¢

Wihrend auf Ebene einer einzelnen Konfliktepisode

die Systembildung des Konflikts noch verpufft (jemand sagt
Nein, und der andere sagt Okay), bilden sich ab dem

zweiten Nein (oder Doch!) Konfliktsysteme aus. Diese sind
zumeist zundchst sachlicher Natur. Man streitet um ein
Thema, Meinungen, Ansichten und versucht, mit Argumenten
die Gegenseite davon zu iiberzeugen, ihre Position aufzu-
geben.

Doch nicht immer enden Sachkonflikte mit Entscheidungen
oder Kompromissen. Fronten konnen sich verhérten, der
sprichwortlich Kliigere, der doch nachgeben sollte, ist auf
Meilen nicht zu sehen. In solchen Féllen wechseln Sachkon-
flikte nicht selten die Referenz. Die Dynamik nimmt ihren
Lauf, es wird grundsétzlicher. Neben sachlichen Argumen-
ten betritt nun die Sozialdimension die Biihne: Es geht
nicht mehr um Richtig oder Falsch - es geht um Schuld.

AD hier wird es schon schwieriger, das Konfliktsystem zu
verlassen. Wem einmal nicht nur ein schlechtes Argument,
sondern auch noch falsches Verhalten vorgeworfen wird,
dem wird es schwerfallen, es dabei zu belassen. Natiirlich
kann man den Konflikt auf Eis legen (sei es durch rdumliche
oder soziale Trennung der Kontrahent:innen), versuchen,
ihn zu ignorieren, oder ihn durch andere schlichten lassen.
Aber nicht immer gelingt das.

36 Vgl. Messmer, Heinz: Der soziale Konflikt:
kommunikative Emergenz und systemische Reproduktion.
Stuttgart: Lucius & Lucius, 2003.
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Und dann? Dann ziindet das Konfliktsystem die finale Stufe.
Willkommen im Machtkonflikt. Hier wird es ernst, hier
geht es um alles. Man wechselt in den Modus des Drohens.
Es geht um Leib und Seele - oder zumindest Identitit.

Man wechselt von Verhandlung iiber Schuldzuweisen auf
Zwang und versucht, sich angesichts der Unmdglichkeit

der Einigung anderweitig durchzusetzen.

Nun sind Organisationen per se Systeme, die Konflikten
Nahrboden bereiten. Sobald die Ursiinde der Arbeitsteilung
begangen wurde, entstehen quasi entlang der Abteilungen

und Teams unterschiedliche Interessenlagen. Was die Marke-
tingabteilung fiir richtig hilt, muss noch lange nicht die
Forschung und Entwicklung gutheiflen und umgekehrt. Wenn
um Ressourcen gerungen wird, dann ist das zwar ein Konflikt,
der aber hochst funktional fiir die Organisation ist. Schlie3lich
kann man nicht unendlich Ressourcen verbrauchen, aber

auch seine legitimen Interessen nicht einfach unter den Tisch
fallen lassen. Es handelt sich dann um einen auf der Sach-
ebene stattfindenden Konflikt, der sich iiber einen rationalen
Diskurs entscheiden ldsst. Dafiir gibt es in der Organisation
konfliktregulierende Einrichtungen wie z.B. Hierarchie. Span-
nungen sind in Organisationen angelegt, schwierig wird

es erst, wenn sich diese Spannungen nicht mehr mode-
rieren lassen und sich als Beziehungs- oder Macht-
konflikte manifestieren. Wihrend die Organisation etwas
voranbringen will, hat der Konflikt Zeit.37 Wie grofl die
Wahrscheinlichkeit ist, dass Konflikte in Organisationen es-
kalieren, hingt davon ab, wie gut sie organisational kana-
lisiert werden konnen.

37 Vgl. zur Zeitdimension von Konflikten auch Eidenschink, Klaus:
Die Kunst des Konflikts: Konflikte schiren und beruhigen lernen.
Heidelberg: Carl-Auer-Verlag, 2023.
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Denn Interaktionen sind natiirlich auch die Rdume, in denen
Verstdndigung, Austausch und Verhandlungen zwischen
Positionen stattfinden. Je polarisierter ein Diskurs ist, desto
relevanter ist es eigentlich, dass er mdoglichst frithzeitig
aktiv gefiihrt wird, um die Distanz zwischen gegensitzlichen
Positionen zu verringern, Verstindigung zu ermdoglichen
und Gemeinsamkeiten zu finden. In den Interviews wurde
deutlich: Meistens wird hinterher reagiert.

Mit Blick auf unsere Gesprichspartner:innen lassen sich
verschiedene Strategien beobachten. Zundchst wird verstédrkt
auf moderierte Diskussionen geachtet. Bestehende Formate
werden iiberdacht, damit sie moglichst wenig Platz fiir unge-
steuerte Dynamiken lassen. Zudem wird sich darum bemiiht,
dass Eskalationen im Nachgang gezielt bearbeitet werden,
indem beispielsweise die Hierarchie organisationsoffentlich
Stellung zu ihnen bezieht.

Die Etablierung und Sicherung geeigneter Diskurs-
formate und -formen wird angesichts zunehmender
Polarisierungstendenzen immer wichtiger. Geeignete
Strukturen, wie Programme und Kommunikations-
wege, helfen dabei. Gut gefiihrte Diskurse konnen besten-
falls fiir mehr Verstdndigung sorgen, erzeugen Handlungs-
druck und vermehren Fithrungschancen auf allen Hierarchie-
ebenen, die in informierten Entscheidungen miinden.38
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38 Vgl. Kapitzky, Jens: Wir missen mehr reden!

Wozu Interaktionsformate doch gut sind, in: Versus Magazin, 28.03.2022,
https://versus-online-magazine.com/de/artikel/wir-muessen-mehr-reden/,
und vgl. Muster, Judith: Du - ich glaube, wir reden zu viel,

in: Versus Magazin, 10.08.2021, https://versus-online-magazine.com/de/
artikel/du-ich-glaube-wir-reden-zu-viel/


https://versus-online-magazine.com/de/artikel/wir-muessen-mehr-reden/
https://versus-online-magazine.com/de/artikel/du-ich-glaube-wir-reden-zu-viel/
https://versus-online-magazine.com/de/artikel/du-ich-glaube-wir-reden-zu-viel/

Fiir die eigene Organisation
lohnt es sich zu fragen:

Wie kann man die Diskurse produktiv
moderieren und was braucht es dafiir?

Wie gelingt es, alle relevanten
Stakeholder zu integrieren?

Wie gelingt es, dass alle
gleichermaBen gehort werden?

Passen Diskursformate und -settings
(z. B. analog/digital) zu Thema und
organisationalem Kontext?

Gibt es Strukturen, die die Durchfiihrung
von Diskursen anleiten kénnen (z. B.
Programme oder Checklisten)?






FAZIT

Organisationen
verandern
Gesellschaft

Im Franzosischen gibt es den Ausdruck déformation profes-
sionnelle. Er ldsst sich sinngeméf als »berufliche Verformung«
ins Deutsche iibersetzen und beschreibt, dass uns unsere
Arbeit und die Organisationen, in denen sie stattfindet, iiber
unseren Feierabend hinaus mafigeblich prégen. Eine psycho-
logische Meta-Analyse von 2023 gibt an, Arbeit prigt unsere
Personlichkeit sogar mehr als Liebe.3? Wie wir Organisationen
gestalten und fiihren, hat also einen erheblichen Einfluss auf
die Menschen, die in ihnen arbeiten.
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Zeigen sich in der Gesellschaft tatséachliche oder
empfundene Polarisierungstendenzen, werden diese
auch in Organisationen sichtbar. Je nachdem, wie
homo- oder heterogen diese Organisationen sind, wie viel
Sicherheit sie ihren Mitgliedern vermitteln kénnen, welche
organisationale Umwelt prédsent ist und wie die Grenzen
zwischen Mensch und Mitglied miteinander vermischt
werden - zeigen sich die Diskurse stérker oder schwicher.

39 Bihler, Janina Larissa et al.: Life Events and Personality Change:
A Systematic Review and Meta-Analysis, in: European Journal

of Personality, 38(3), S. 544-568, hier: S. 562f., 23.07.2023,
doi:10.1177/08902070231190219.


https://doi:10.1177/08902070231190219

Eine EU-weite Studie des Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftlichen Instituts (WSI) von 2024 hat untersucht, inwie-
weit Arbeitsbedingungen Einfluss auf das demokratische
Klima haben. Sie stellt fest, dass Menschen, die »unzufrieden
mit ihren Arbeitsbedingungen sind, bei denen die Bezahlung
nicht stimmt und die im Job wenig Mitsprachemdglichkeiten
haben, {iberdurchschnittlich oft negative Einstellungen zur
Demokratie in ihrem Land und zu Zugewanderten« haben.49
Hingegen sind »Erwerbspersonen, die ihren Arbeitsalltag
mitgestalten kdnnen und Mitspracherechte am Arbeitsplatz
haben, [...] in allen untersuchten Staaten zufriedener mit

der Demokratie [...].

Die Art und Weise, wie >mit den Jobsorgen der
Erwerbstéatigen umgegangen wird, hat angesichts
der enormen Transformationsherausforderungen
somit auch Konsequenzen fiir die Einstellungen

zur Demokratie. Beriicksichtigt man die soziodemografische

Verteilung dieser Sorgen, bekommt eine sozial gerechte
und abgefederte Ausgestaltung der Transformation eine

besondere Bedeutung«.4! Der Zustand unserer Gesellschaft

spiegelt sich in unseren Organisationen, aber eben auch

andersherum. Eine Gesellschaft, die sich als gespalten emp-

findet, tut dies zum Teil auch aufgrund der Verhiltnisse
in unseren Organisationen.

40 Kohlrausch, Bettina/ Andreas Hoévermann / Bart Meuleman:
Demokratie braucht gute Arbeit, in: Béckler Impuls, 10/2024, S. 1.
https://www.boeckler.de/data/Boeckler_Impuls_2024_10_S1.pdf
41 Kohlrausch et al., 2024, S. 2.
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Das Vorkommen polarisierter Diskurse im Organisations-
inneren ist also nicht nur ein Umweltproblem, mit dem sich
Organisationen jetzt leider herumschlagen miissen. Es ist
auch ihr eigenes Problem. Der kluge Umgang mit polarisierten
Diskursen dient deshalb nicht nur dem Ziel, endlich wieder
Ruhe herzustellen, um die organisationalen Zwecke zu
verfolgen.
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Organisationen kénnen tatsdchlich Demokratie stirken.

Auch wenn die »Rettung der Welt« nicht ihre origindre
Aufgabe ist: Gute Organisationen bieten Orientierung,
stellen Sicherheit fiir ihre Mitglieder her, verhal-

ten sich ihnen gegeniiber nicht libergriffig, lassen

sie an relevanten Entscheidungen teilhaben, kom-
munizieren klug und wiirdigen ihre Mitarbeit mit einem
angemessenen Lohn. Aus unseren Gespriachen wissen

wir, dass die grofle Mehrheit der Organisationen daran arbeitet,
Losungen fiir ein gutes Miteinander zu finden, das sich auf
Gemeinsamkeiten fokussiert statt darauf, was die Mitglieder
voneinander trennt. Das ist nicht immer einfach, aber wichtig.
Demokratie braucht gute Arbeit — und wir erinnern

an den Anfang: Organisationen haben als einziges
soziales System die Moglichkeit, sich einfach dafiir

zu entscheiden.



WAS TUN?

Wer bis hierhin genau gelesen hat, dem ist vermutlich
aufgefallen: Die Fragen, die durch polarisierende Diskurse
aufgeworfen werden, sind im Prinzip ganz normale

Fragen guten Organisierens. Wie unter einem Brennglas
zeigen sich die briichigen Stellen einer Organisation
immer dann, wenn krisenhaft neue Herausforderungen
auf sie einprasseln. Wenn es aber die Antworten auf

die ganz normalen Fragen des Organisierens sind, die einen
guten Umgang mit polarisierten Diskursen ermdglichen,
dann stimmt auch hier, dass die Verhiltnisse das Verhalten
bestimmen. Sicher, es ist nicht mdglich, die Kopfe der
Organisationsmitglieder so zu bearbeiten, dass sie ihre poli-
tischen Meinungen dndern. Und vermutlich ist genau das
auch nicht die Aufgabe von Organisationen.
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Was aber ihre Aufgabe ist, ist, dafiir zu sorgen, dass Ei

fiir alle miteinander gute Arbeit in guten Verhéltnissen
moglich ist.

Dazu stehen die Mittel der Organisationsgestaltung
zur Verfiigung. Mit ihrer Hilfe kann man polarisierte

Diskurse:

Explizit Im Durch genaues
besprechbar Diskurs Organisieren
machen kanalisieren abfedern

86 87 89

Eins noch: Diese Studie kann nur einen kleinen Beitrag

dazu leisten, die Effekte polarisierter Diskurse auf Organisa-

tionen genauer zu verstehen. Im Umgang mit polarisierten

Diskursen muss das Rad jedoch nicht v6llig neu erfunden

werden. Es gibt bereits Konzepte und Ideen, wie man in

Organisationen mit polarisierten Diskursen umgehen _
kann. Es gibt Organisationen, die schon Jahre an diesen ~
Themen arbeiten. Auf eine Auswahl dieser Ansdtze verweisen
wir am Ende dieses Kapitels. S5

85




1 Explizit
besprechbar
machen

Will oder muss man als Organisation auf polarisierte Diskurse
reagieren, braucht es zunédchst eine Standortbestimmung,
wie und wo genau die Diskurse spiirbar werden, welche Um-
gangsformen sich etabliert haben und welche Folgepro-
bleme sich abzeichnen oder abzeichnen kénnten. Erst wenn
man versteht, wie genau die eigene Organisation von polari-
sierten Diskursen betroffen ist und das besprechbar machen
kann, kann man auch geeignete Diskurse vordenken und
strukturelle Losungen finden.

Fiir Organisationsgestalter:innen
sind hier folgende Suchanfragen hilfreich:

Welche (neuen) Diskurse lassen
sich beobachten?

Welche polarisierenden Argumente
werden vorgebracht?

Welche neuen Arenen werden
dadurch geschaffen?

Wer spricht?

Wessen Stimmen werden nicht
(mehr) gehort?

Wie gelingt es, polarisierende Themen
produktiv besprechbar zu machen?




Im Diskurs
kanalisieren

Sich mit polarisierten Diskursen zu beschéftigen, ist nicht

die Hauptaufgabe der allermeisten Organisationen. Wird

es dennoch notig, kdnnen Leitbilder helfen, einen Rahmen
zu schaffen. Sie ermdglichen eine erste Handlungsorien-
tierung und bieten die Mdoglichkeit, sich hinter gemeinsamen
Werten zu versammeln. Ein Leitbild antwortet auf die

Frage: »Was macht uns aus, was halt uns zusammen?«
Das gelingt, wenn wihrend der Leitbildarbeit bestehende
Spannungen adressiert werden. Ein hinreichend breit und
tief angelegter Diskurs kann dabei helfen.

Diese Suchanfragen helfen
im Rahmen einer Diskursplanung:

Was sind bisher typische Einflugschneisen
und Kanale fiir polarisierende Diskurse?

Welche will man schlieBen, welche will man
(stattdessen) schaffen?

Wie kann man die Diskurse produktiv
moderieren und was braucht es dafiir?

Wie gelingt es, alle relevanten Stakeholder
zu integrieren?

Wie gelingt es, dass alle gleicherma3en
gehort werden?
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Passen Diskursformate und -settings
zu Thema und organisationalem Kontext?

Gibt es Strukturen, die die Durchfiihrung
von Diskursen anleiten kénnen (z. B. Pro-
gramme oder Checklisten)?

Fiir welche Werte steht die Organisation -
implizit und explizit, intern und extern -
und fiir welche Werte moéchte sie stehen?

Gibt es formulierte Leitlinien - z. B. in Form
eines Leitbildes oder eines Code of Conduct —,
die diese Werte handlungsleitend machen?

Welche Wirkung entfalten diese bisher
und warum?

Welche neuen Leitlinien konnte es brauchen
mit Blick auf welche Funktion: interne Kohasion,
Orientierung, schauseitige Positionierung?

Wem gegeniiber will man in erster Linie
Orientierung geben - Fiihrungskraften,
Mitarbeitenden, Kund:innen, Politik etc.?

Wer muss wie beteiligt werden, damit
Kohasion moéglich wird und die Leitlinien
von der Organisation getragen werden?

Sind die Inhalte und Werte des Leitbildes
gut zu operationalisieren und damit in
handlungsleitende Programme iibersetzbar?




Durch genaues
Organisieren
abfedern =

Hat man verstanden, wie genau die eigene Organisation von
polarisierten Diskursen betroffen ist, und wird Gestaltungsbedarf
festgestellt, gilt es, den Blick auf gutes Organisieren zu richten.
Ziel ist die Etablierung struktureller Verhiltnisse, die im Umgang
mit polarisierten Diskursen Orientierung stiften. Dabei unter-
scheiden wir zwischen drei Strukturdimensionen: Kommuni-
kationswege, Programme, Personal.

Kommunikationswege definieren, wer fiir was zustindig

ist, wer wem in der Organisation Aufgaben geben darf und
wie iber Entscheidungen entschieden wird. Die bestehenden
Kommunikationswege lassen sich dabei am Organigramm
erkennen. Das sechste Handlungsfeld beschiftigt sich im
Rahmen dieser Strukturdimension mit der Suchbewegung
nach den passenden Zustindigkeiten fiir polarisierte Diskurse.

Programme - die zweite Strukturdimension, die ins-
besondere im fiinften Handlungsfeld thematisiert wird -
biindeln Kriterien und Regeln, nach denen gehandelt
und entschieden werden muss.

Die letzte Strukturdimension - Personal - regelt, welche
Person mit welchen Kompetenzen und Fihigkeiten welche
Rolle besetzen kann. Weil diese Strukturdimension in keinem
der Handlungsfelder Erwdhnung findet, sei hier ein Satz
erginzt: Mit Blick auf das Personal stellt sich die Frage nach
dessen Eignung, nach den zentralen Kompetenzen und
notigen Schulungen, die es fiir das Management von Polarisie-
rungstendenzen braucht.




Wer also Organisationen so gestalten will, dass sie dazu

in der Lage sind, polarisierte Diskurse zu steuern, muss sich
mit organisationaler Komplexitét auseinandersetzen.
Die drei Strukturdimensionen bieten Gestaltungsmittel, um
sich in dieser Komplexitdt zurechtzufinden und den Umgang
mit polarisierten Diskursen zu formalisieren.

Um angesichts polarisierter Diskurse gut
zu organisieren, sind diese Suchfragen hilfreich:

Welche organisationalen Rahmenbedingungen
bieten Nahrboden fiir polarisierende Diskurse?
Und (wie) lassen sich diese anpassen?

Wie Uberfiihrt man 6ffentliche Positionie-
rungen (Wertekommunikation) in strukturelle
Orientierung?

Hat man die Erwartungen im Umgang mit
polarisierten Diskursen detailliert genug
formalisiert, um fiir ausreichend Orientierung
zu sorgen (z. B. durch Checklisten fiir
Flihrungskrafte?

Sind Erwartungen ausreichend konkret for-
muliert, sodass Fehlverhalten klar identifiziert
und sanktioniert werden kann?

Sind Prozesse zur Bearbeitung, Einhegung,
Deeskalation und ggf. Sanktionierung von
polarisierendem Verhalten definiert?

Sind Zustandigkeiten fiir die Bearbeitung von
Konflikten klar definiert, mandatiert, qualifiziert
und mit Durchgriffsrechten ausgestattet?



Verfiigt die Organisation iiber geeignetes Per-
sonal mit passenden Kompetenzen (z. B. Konflikt-
management, Diskursfiihrung) fiir den Umgang
mit polarisierten Diskursen?

Welche Art von Grenzstellen braucht es, um die
Organisationsumwelt zu beobachten und das Auf-
kommen polarisierender Diskurse zu antizipieren?

Wer muss wo in Fiihrung gehen, um Konflikten
zu begegnen?

Sind dafiir ausreichend Fiihrungsmittel vorhanden
(z. B. der Verweis auf Regeln, Sanktionen, moderieren-
de Hierarchie)?

Was braucht es, damit Initiative von Mitarbeitenden,
in Flihrung zu gehen, geférdert wird? Sind die nétigen
moderativen Kompetenzen vorhanden?

Ist wirklich Fihrung notwendig oder kann man
fiir strukturelle Orientierung sorgen?

Wo genau besteht ein fortwahrender Bedarf
an Fiihrung, wo sind stattdessen Strukturlésungen
vonnéten?







Zum Weiterdenken
und tiefer Einsteigen

Auch andere haben sich natiirlich schon vor uns und teilweise
ausfiihrlicher mit angrenzenden Themen befasst. Folgende
Studien, Angebote und Hilfestellungen fanden wir besonders
niitzlich:
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Die einflussreiche Initiative »Charta der Vielfalt«hat u.a.
einen praxisorientierten Leitfaden fiir »Fiir Demokratie und
Vielfalt am Arbeitsplatz« erstellt und eine Antirassismus-
Toolbox verdffentlicht:

Das von der Robert Bosch Stiftung und der Bundeszentrale
fiir politische Bildung geforderte Projekt »Civic Scouts

at Work« bietet bedarfsorientierte, mehrmonatige Schulun-
gen fiir Organisationsmitglieder an - der Fokus liegt auf
gesellschaftspolitischen Themen wie Diversitdt oder Nach-
haltigkeit:

Das »Business Council for Democracy« bietet Schulungen
zum organisationalen Umgang mit polarisierenden Diskursen
an:

Die Initiative »Gesicht zeigen am Arbeitsplatz« des
Vereins »Gesicht zeigen!« unterstiitzt Organisationen dabei,
Zeichen fiir Demokratie zu setzen. Dabei gibt es ein breites
Spektrum an Beratungs-, Workshop- und Informationsangebo-
ten:


https://www.charta-der-vielfalt.de
https://thecivics.eu/civic-scouts-germany/
https://www.bc4d.org/
https://www.gesichtzeigen.de/unternehmen-zeigen-gesicht/
https://www.gesichtzeigen.de/unternehmen-zeigen-gesicht/

Der »Paritatische Gesamtverband« hat FAQ
zu Rechtsextremismus am Arbeitsplatz verdffentlicht:

Die Antidiskriminierungsstelle des Bundes stellt
Materialien fiir Arbeitgebende hinsichtlich der Umsetzung
des Allgemeinen Gleichbehandlungsgesetzes (AGG) zur
Verfligung:

Das Institut ProDeMa ist auf Deseskalationsmanagement
spezialisiert und bietet Schulungen und Trainings an:

Der Verein »Aktion Zivilcourage« bietet Trainings fiir
Dialogformate und Moderationskompetenzen mit Fokus
auf Verwaltungen an:


https://www.der-paritaetische.de/themen/bereichsuebergreifende-themen/vielfalt-ohne-alternative/faq-rechtsextremismus-am-arbeitsplatz/#spacer
https://www.der-paritaetische.de/themen/bereichsuebergreifende-themen/vielfalt-ohne-alternative/faq-rechtsextremismus-am-arbeitsplatz/#spacer
https://www.der-paritaetische.de/themen/bereichsuebergreifende-themen/vielfalt-ohne-alternative/faq-rechtsextremismus-am-arbeitsplatz/#spacer
https://www.antidiskriminierungsstelle.de/DE/wir-beraten-sie/materialien-fuer-ratsuchende/arbeitgeber/pflichten-von-arbeitgebern.html
https://www.antidiskriminierungsstelle.de/DE/wir-beraten-sie/materialien-fuer-ratsuchende/arbeitgeber/pflichten-von-arbeitgebern.html
https://www.antidiskriminierungsstelle.de/DE/wir-beraten-sie/materialien-fuer-ratsuchende/arbeitgeber/pflichten-von-arbeitgebern.html
https://prodema-online.de/deeskalation
https://www.aktion-zivilcourage.de/angebote/verwaltung
https://www.aktion-zivilcourage.de/angebote/verwaltung
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