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Michael Brater / Anna Maurus

Selbstverwaltung — ein alter Hut!?

So manches iindert sich derzeit in den anthroposophischen Einrichtungen, und eine ganze Reihe von
dlteren wohlvertrauten Traditionen werden aufgegeben, weil sie nicht mebr zeitgemdifS sind oder dem
Selbstverstiindnis der Jiingeren nicht mehr entsprechen. Das ist auch gut so, denn es beweist —
manchen Unkenrufen zum Trotz — die Lebendigkeit der anthroposophischen Bewegung.

In dem Fundus, der da griindlich entriimpelt werden soll, befin-
det sich mancherorts auch ein Requisit namens Selbstverwaltung:
Sie ist keineswegs ein Monopol anthroposophischer Einrichtun-
gen, sondern ein feststehender Begriff der deutschen Rechtsord-
nung (z.B. sind die Kammern »Selbstverwaltungsorgane der Wirt-
schaft, in deren Aufgaben etwa der Berufsbildung der Staat nur
subsididr eingreift). Aber sie ist fiir das soziale Selbstverstindnis
der anthroposophischen Einrichtungen in der Vergangenheit
durchaus konstitutiv gewesen. Heute jedoch kann man beobach-
ten, wie dieser Begriff »Selbstverwaltung« so manchem Geschifts-
fithrer nur noch ein gequiltes Auflachen entlockt, gerade tatkrif-
tigere Mitarbeiter die Augen zum Himmel drehen lisst oder bei
Jiingeren richtige Fluchtreflexe auslost: Selbstverwaltung wurde
fir diese Menschen ein Synonym fiir eine Unzahl von Konferen-
zen, endlose Debatten, jeden Abend eine andere Sitzung, Ent-
scheidungen erst, wenn es nichts mehr zu entscheiden gibt, gegen-
seitige Blockade, Lihmung jeder Initiative, Bermuda-Dreieck fiir
die Verantwortung: Keiner war's gewesen, keiner hat es gewollt —
die Herrschaft der Anonymitit und des Mittelmaf3es.

Kein Wunder, dass sich so mancher wirklich engagierte »tragende
Mitarbeiter« die besorgte Frage stellt, ob denn die anthroposophi-
schen Einrichtungen angesichts dieser Dekadenz der Selbstver-
waltung iiberhaupt in der Lage sein werden, die existentiellen
Herausforderungen in Gegenwart und Zukunft zu meistern, de-
nen die Einrichtungen aus vielen Richtungen — Gesetzgebung,
Finanzkrisen, Enttiuschungen mancher Teile einer zuvor durch-
aus wohlwollenden Offentlichkeit usw. — derzeit ausgesetzt sind,
und ob man diesen alten Zopf nicht endlich abschneiden miisste,
um effizienteren Organisationsformen Platz zu machen. Viele Ein-
richtungen bemiihen sich um so etwas wie ein »modernes Mana-
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gement« und meinen, dass dies vielleicht nicht gerade auf eine
»Direktorialverfassung« hinauslaufen muss, aber doch auf jeden
Fall auf eine straffe Fiihrung, wie man sie etwa von Wirtschaftsbe-
trieben kennt (werden doch die sozialen Einrichtungen seit neue-
stem durch das Gesetz auch tatsichlich zu Wirtschaftsunterneh-
men erklirt, die an einem Markt iiberleben miissen).

Diese Tendenzen beruhen nicht einfach auf technokratischem Un-
verstindnis fiir den anthroposophischen Sozialimpuls, sondern auf
den ernstzunehmenden Néten und Befiirchtungen gerade solcher
Mitarbeiter, die ihre Einrichtungen hiufig in der »Aufenwelt« ver-
treten und die aktuellen Bedrohungen kennen. Mit der Selbstver-
waltung ist in vielen Einrichtungen derzeit wahrlich kein Staat zu
machen, und es ist wohl nur eine Frage der Zeit, bis das Maf} an
Leidensfihigkeit vieler Mitarbeiter endgiiltig erschépft ist. Soll
man deshalb also dic schéne, nurleider offenbar unpraktikable Idee
der Selbstverwaltung so schnell wie méglich aufgeben?

Merkwiirdig ist jedoch, dass ausgerechnet in der (sonst ja gerne
geschmithten) Wirtschaft, nach deren gut geschmierten Entschei-
dungsabliufen sich mancher Vorstand oder Geschiftsfithrer
sehnt, seit iiber einem Jahrzehnt Managementkonzepte gefeiert
werden und iiberraschend breit eingefiihrt sind, von denen man
mit Fug und Recht behaupten kann, dass sie ganz wesentliche
Elemente, wie sie aus den selbstverwalteten Einrichtungen be-
kannt sind, aufgreifen und erfolgreich praktizieren. Unter Titeln
wie »Lean Managements, »Fraktale Organisation«, »Atomisierte
Organisation« oder »Business-Reingeneering« werden Hierarchi-
en entschieden abgeflacht, selbstverantwortliche Teams einge-
fiihrt, wihrend der Dienstzeit auch fiir die »ausfithrenden« Mitar-
beiter Zeiten fiir Besprechungen und mannigfache »Zirkel« ge-
withrt, die Kenntnisse und Erfahrungen der »Basis« in Unterneh-
mensentscheidungen einbezogen, biirokratische Regulierungen
durch individuelle Entscheidungsspielriume (und solche im
Team) ersetzt und insgesamt die Eigengestaltungsriume der Mitar-
beiter drastisch erweitert. Prompt setzt auch hier ein umfingliches
Besprechungs- und Konferenzwesen ein, das manchen (ilteren)
Manager oder Controller irritiert die horrenden Arbeitsstunden
zusammenrechnen lisst, die sich in solch einer Besprechung ad-
dieren und ziemlich viel Geld kosten — aber dennoch hilt man
sich mehr und mehr an die japanische Regel: Es ist wesentlich
billiger, fiir eine Entscheidung zwei Drictel der Zeit mit Vorkla-
rungen und gemeinsamem Nachdenken im Vorfeld zu verbrin-

Drei 7-8/99



Essay

6l

gen, wenn man dafiir nur ein Drittel der Zeit fiir ihre Umsetzung
braucht. In Europa war es dagegen iiblich, lieber umgekehrt in
einem Drittel der Zeit »effizient und schnell« zu entscheiden,
dafiir aber zweimal so lange mit nachtriglichen Erklirungen,
Uberzeugungsaktionen, Nachbesserungen, Verinderungen und
Korrekturen zuzubringen. Die Probleme wihrend der Umsetzung
der Entscheidung machen dann viel mehr Miihe, verursachen
hohe Kosten, demotivieren Mitarbeiter und verprellen Kunden.

Wollen also in den anthroposophischen Einrichtungen einige die
eigentlich zukunftsweisende Errungenschaft der Selbstverwaltung
gerade in dem Moment aufgeben, in dem in anderen Bereichen
der Gesellschaft — in der Wirtschaft, zunehmend auch in der
offentlichen Verwaltung — die erheblichen Vorteile dieser Organisa-
tionsform erkannt und dort zum Inbegriff modernen Manage-
ments werden? In der Tat hoffen die Wirtschaftsbetriebe, die zu
. solchen dezentralen Organisationsformen mit deutlichen Ziigen
von Selbstverwaltung greifen, einige chronische Mingel ihrer bis-
herigen (angeblich doch effizienten) Organisationsstruktur zu be-
heben, die der Marke heute nicht mehr verzeiht: allem voran ihre
Schwerfilligkeit und Unbeweglichkeit; ihre Probleme, auf indivi-
duelle Kundenwiinsche eingehen zu kénnen; die Schwierigkeit,
Mitarbeiter fiir das Unternehmen und seine Ziele zu begeistern;
die vielen Entscheidungen am »griinen Tisch, die in der Praxis
nicht greifen usw. Am schwersten wiegt fiir die Wirtschaftsbetrie-
be, dass die neuen, selbstverwaltungsihnlichen Managementfor-
men — man hére und staune — wesentlich wirtschaftlicher als die
alten sind. Denn sie sparen sehr viel Aufwand an Organisation
und Kontrolle ein, weil sie die individuellen Fihigkeiten der Mit-
arbeiter zur Selbstverantwortung ernst nehmen und férdern. Es
kommt heute einfach billiger und fiihrt zu deutlich besseren
Losungen, wenn die Mitarbeiter mitdenken, kreativ sind, selbst
die besten Wege finden und sich auf kurzem Wege gegenseitig
informieren und absprechen, wo es von der Sache her notwendig
ist (ohne dass dabei ein Dienstweg oder ein Vorgesetzter einge-
schaltet werden muss). Etwas zynisch kénnte man sagen: Die
Wirtschaft hat gerade entdecke, dass die Arbeitskrifte, die sie
eingekauft hat, mit einem verantwortungs-, denk- und entschei-
dungsfihigen Menschen verbunden sind, mit Ressourcen also, die
man zwar miteingekauft, bislang aber gar nicht genutzt hat, und
die man nun einzusetzen lernt.
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1 Rudolf Steiner: Kernpunkte
der Sozialen Frage, GA 23, Vor-
rede.

2 Ebd.

Diese Einsicht der Wirtschaft kann uns zuriickfithren zu dem, was
urspriinglich auch mit der Selbstverwaltung anthroposophischer
Einrichtungen, z.B. der Waldorfschule, gemeint war. Da ging es
nimlich nie darum, dass alle bei allem mitreden und in Verbindung
mit dem »republikanischen« Prinzip der Einmiitigkeit simtliche
Entscheidungen blockieren, wenn sie — im Extrem — auch nur
einem einzigen Mitarbeiter nicht passen. Das nennen wir das
»demokratische Missverstindnis« der Selbstverwaltung. Rudolf
Steiner ging es mit der beriihmten Forderung, »das Erziehungs-
und Unterrichtswesen [...] muss in die Verwaltung derer gestellt
werden, die erziehen und unterrichten, und: »Niemand gibt
Vorschriften, der nicht selbst im lebendigen Unterrichten und
Erziehen drinnensteht«' erkennbar nicht um Mitsprache, sondern
um die Unabhiingigkeit der Arbeit — hier einer Schule — von allen
Fremdeinfliissen etwa des Staates oder der Wirtschaft, so dass die
Erziehungsarbeit wirklich aus nichts anderem hervorgeht als aus
den individuellen pidagogischen Einsichten und Fihigkeiten der
Erziehenden. Er war sogar der Meinung: »Es ist naturgemif3, dass
innerhalb einer solchen Einrichtung Sachlichkeit und Fachlich-
keit in dem héchstméglichen Mafle wirken«.?

Eine »Erziehung vom Kind her, eine Erziehungskunst, die sich
auf nicht anderes griindet als auf die Entwicklungsbediirfnisse
und -anforderungen des Kindes, ist grundsitzlich nicht moglich,
wenn erziehungsfremde Instanzen den Lehrplan bestimmen oder
vorgeben, in welchem Jahrgang welche Lernziele erreicht bzw. in
welchem Buch welche Seiten gelesen werden miissen. Deshalb
miissen die Lehrer oder Erzieher (ebenso wie alle anderen Berufs-
gruppen, die ihre Arbeit kiinstlerisch handhaben wollen oder miis-
sen) ihre Arbeit selbst verwalten, um sie namlich sachgemif§ und
nach den in ihr liegende Eigenprinzipien tun zu konnen. Ziel der
Selbstverwaltung in den anthroposophischen Einrichtungen ist
also nicht Demokratie, sondern sachgemiifies Arbeiten.

Wirklich kreativ und der Sache gemif arbeiten kann man nie auf
Anweisung oder nach fremdem Willen, sondern immer nur aus
eigener Einsicht und entsprechend den eigenen Fihigkeiten und
Intentionen. Damit wurzelt Selbstverwaltung in der aus der
Grundlage der Anthroposophie hervorgehenden Achtung fiir die
individuelle Freiheit und die Initiative des Einzelnen. Anthroposo-
phische Selbstverwaltung und »Betriebsdemokratie« haben, wenn
man genau hinschaut, nichts miteinander zu tun. Selbstverwal-
tungsstrukeuren sind nicht notwendig, damit alle bei allem mit-
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reden kénnen, sondern damit der Einzelne seine Kreativitiit, seine
Initiative, seine Impulse, seine Erkenntnisse realisieren kann, damit
das schopferische Potential jedes einzelnen Mitarbeiters optimal
zur Entfaltung kommt, damit ein Handeln des Einzelnen aus
Einsicht und aus der Liebe zur Tat méglich wird. Es geht darum,
inhaltliche Freirdume zu schaffen, die individuell und in freier
Abstimmung mit anderen ergriffen werden kénnen. Selbstverwal-
tung anthroposophischer Einrichtungen ist ein Prinzip der indivi-
dualisierten Arbeitsorganisation, nach dem die Krifte und Fihig-
keiten des Einzelnen sich innerhalb der Organisation bestméglich
entfalten kénnen — zum Wohl des Ganzen und zum Wohle der
individuellen Entwicklung. Und genau diese individuelle Kreati-
vitit, dieses Freisetzen aller individuellen Krifte brauchen die
Einrichtungen dringend, wenn sie die Herausforderungen der
Zeit (s.0.) meistern wollen. Selbstverwaltung in diesemn Sinne ist
fur sie véllig unverzichtbar!

Selbstverwaltung meint eine Form der Organisation der gemeinsa-
men Arbeit, bei der diese nicht durch Strukturen und Anweisungen
vorgegeben und reguliert wird, sondern ein Maximum an individu-
eller Initiative und Selbststeuerung zur Entfaltung kommen kann.
Selbstverwaltung verzichtet weitgehend auf strukturelle (z.B. hier-
archische, biirokratische) Steuerungen des individuellen Handelns
und beruhtauf dem Mut, das angestammte Verhiltnis von Organi-
sation und Individuum, bei dem das individuelle Handeln immer
Objekt des Organisierens war, umzukehren: Ausgangspunke ist
nicht mehr die Organisation und ihr »Zweck«, sondern die Vielfalt
der individuellen Initiativen, der kreativen Méglichkeiten des Ein-
zelnen, sind seine Impulse und Motive, die es durch die Organisati-
on nichtin eine bestimmte Richtung zu lenken, sondern zu garan-
tieren und zu koordinieren gilt. Wesentliche Voraussetzung dieser
Griindung der Organisation auf die individuellen Krifte und In-
itiativen ist die Fihigkeit und Bereitschaft eines jeden, aus eigenem
Antrieb mit anderen zu kooperieren und sich zusammenzuschlie-
Ben, d.h. auch die sozialen Beziechungen seiner Arbeit selbst zu
entwickeln und zu gestalten. Auch wenn dieses Prinzip heute in der
Regel noch nicht ganze Wirtschaftsbetriebe durchdringt,’so hates
sich doch bereits in Teilbereichen — etwa iiberall dort, wo in teilau-
tonomen Teams gearbeitet wird — fest etabliert.

Selbstverwaltung, so wird deutlich, zielt nicht auf die »Mitbestim-
mung« der »Basis«, also der bisher Machtlosen (demokratisches
Prinzip), sondern auf die Befreiung der individuellen Initiative. Es
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Das Integrations-
problem und die
Dreigliederung des
sozialen Organismus

handelt sich nicht um eine alternative Organisationsform, son-
dern um eine Revolutionierung des Denkens iiber und der Praxis von
Organisation tberhaupt: Die Organisationsstrukeur ist nicht
mehr in erster Linie nur dazu da, die individuellen Handlungen
nach einem zentralen Willen »von oben« zu steuern und zu kana-
lisieren, sondern die individuellen Impulse der zusammen Arbei-
tenden »von unten« sollen ermutigt werden und geniigend Raum
finden, um Prozesse in Gang zu setzen, die sich ihre Formen und
Strukturen schaffen, so, wie sich in der Embryonalentwicklung
die Blutgefifle aus der Bewegung des Blutes bilden, und nicht
zuerst die Gefifle da sind, die dem fliefenden Blut seine Bahnen
vorschreiben.

So gesehen, kann man Selbstverwaltung verstehen als die parado-
xe Kunst der Mitarbeiter einer Einrichtung, die anarchischen
Tendenzen des ethischen Individualismus sozial so zu fassen, dass
ohne Blockierung und Fremdbestimmung des Einzelnen ein ge-
meinsames Werk zustandegebracht werden kann, das die Krifte
eines Einzelnen iibersteigt. Im Zeichen der fortgeschrittenen In-
dividualisierung unserer Gesellschaft ist dies beileibe keine Frage
nur von ein paar anthroposophischen Einrichtungen, sondern die
Kernfrage moderner Gesellschaften schlechthin. Bei Ulrich Beck,
dem Analytiker und Kommentator des Individualisierungsprozes-
ses, heildt sie »das Integrationsproblem«. Gemeint ist damit die
Frage, wie eine Gesellschaft von lauter Individualititen, die alle
ihren eigenen Orientierungen folgen, iiberhaupt noch etwas Ge-
meinsames, Verbindliches zustandebringen kann, wie es da noch
so etwas wie gesellschaftlichen Konsens und Zusammenhalc ge-
ben kann.

Wahrscheinlich ist es das, was Vorstinde und Geschiftsfiihrer, die
heute oft einfach miide sind von der Selbstverwaltung, erleben:
Wias sie eigentlich stort, ist nicht, dass die Selbstverwaltung nicht
funktionsfihig wire, sondern, dass das ungebremste Eigensein der
hoch individualisierten Mitarbeiter sich nicht mebr zum gemeinsa-
men Werk integrieren lisst (schliefSlich scheint ja die Selbstverwal-
tung ganz gut funktioniert zu haben, als es in den Einrichtungen
noch die bedeutenden Griinderpersénlichkeiten gab, die von den
anderen einfach anerkanntwaren ...). Rudolf Steiners Antwort auf
das, was heute »Integrationsproblem« genannt wird, war der Ansatz
der »Dreigliederung des sozialen Organismus«, und vielleicht tun
sich die Einrichtungen mic ihrer Selbstverwaltung deshalb so
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schwer, weil sie sich so wenig mit diesem Ansatz beschiiftigen.

Aus der »Dreigliederung des sozialen Organismus« kénnen wir
drei verschiedene Ankniipfungspunkre fiir eine Integration der
zur Anarchie neigenden Tendenzen des Individualismus gewin-
nen, die dessen Grundlagen nicht — wie der Ruf nach dem »star-
ken Mann« u.i. — infrage stellen: Alles Erkenntnisleben, alles, was
mit den individuellen Fihigkeiten zu tun hat, muss sich in der
erkenntnisbezogenen Auseinandersetzung, im verbindlichen Dis-
kurs, im gemeinsamen Bemiihen um Klarheit und Wahrheit inte-
grieren und darf dabei ausschliefflich den geistigen Strukturen des
Erkennens bzw. des Erkannten folgen. Es geht um das Richtige,
das Wahre, die beste Losung, nicht z.B. um Entscheidungen.

Wo immer es um Bediirftigkeiten bzw. darum geht, dass einer vom
anderen Hilfe braucht, liegt die Integration im assoziativen Ge-
spriich zwischen dem, der etwas braucht, und dem, der es ihm
beschaffen kann; dabei geht es um angemessene Problemlésung,
d.h. darum, das Bediirfnis zu verstehen und die verfiigbaren
Ressourcen so einzusetzen, dass es befriedigt wird.

Die dritte Integrationsméglichkeit besteht schliefllich darin, freie
Vereinbarungen zu treffen, d.h. soziale Wirklichkeit an Regeln,
Normen, Ordnungen zu konstituieren, die nur deshalb und so
lange existieren, weil und als die Beteiligten sie fiir verbindlich
erkldren und sich an sie halten.

Selbstverwaltung verlangt, dass alle drei Integrationsformen in der
Einrichtung Raum haben und gepflegt werden, denn sie bilden
die sozialen Korrelate der individuellen Freiheit. Sie begrenzen die
freie Initiative des Einzelnen aus deren eigener Aktivitit sozial
und erméglichen sie dadurch zugleich.

Wenn es, wie es hier behauptet wurde, bei der Selbstverwaltung
nicht um ein demokratisches Recht geht, das z.B. jeder Lehrer an
einer Waldorfschule »einklagen« kann, sondern darum, die indivi-
duelle Initiative und Kreativitit sich im Rahmen einer gemeinsa-
men Aufgabe entfalten zu lassen, dann ist offensichtlich eine erste
Voraussetzung fiir ein Funktionieren der Selbstverwaltung, dass es
iiberhaupt individuelle Initiativen gibt, d.h. dass Mitarbeiter da
sind, die selbst etwas mit ihrer Arbeit wollen, inhaltlich engagiert
sind und darauf brennen, ihre eigenen Wege zu gehen. Nur fiir sie
ist die Selbstverwaltung eine angemessene Arbeitsform. Das de-
mokratische Missverstindnis der Selbstverwaltung geht dagegen
lediglich davon aus, dass jeder Mitarbeiter seine persinlichen Inter-
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essen hat (z.B. an Freizeit usw.), die er im Rahmen der Selbstver-
waltungsstrukturen optimal vertreten kdnnen soll.

Es muss also tiberhaupt erst einmal ein individuelles Geistesleben
aktiv da sein bzw. sich duflern wollen, wenn es sich frei entfalten
soll. Mitarbeiter, die fiir sich personlich darauf keinen Anspruch
erheben, sondern die einfach gerne tun wollen, was man ihnen
sagt, oder die lieber einen begrenzten Aufgabenbereich bearbei-
ten, den sie iiberschauen kénnen, sollten deshalb in einer Selbst-
verwaltungsorganisation auch nicht gezwungen sein, sich stindig
tiber Dinge Gedanken zu machen, die sie nicht iiberschauen
kénnen oder wollen.

Bei Angelegenheiten, die etwas mit Erkenntnis zu tun haben,

konnen nicht »alle« mitreden, sondern nur die, die von der Sache
etwas verstehen bzw. bereit sind, sich griindlich einzuarbeiten.
Selbstverwaltung als Prinzip des Geisteslebens muss also heiflen:
Jeder nach seinen Fiihigkeiten, und keinen in Rollen zwingen, die
er gar nicht will oder die er nicht ausfiillen kann.

Praktisch folgt daraus: in jeder Einrichtung muss es sehr unter-
schiedliche Partizipationsformen geben, ganz ohne Diskriminie-
rung und der Selbstgestaltung der Mitarbeitenden iiberlassen. Es
muss individuell angepasste Arbeitsformen mit unterschiedlichen
Verantwortungsreichweiten geben (z.B. Verantwortung fiir die
Rosenbeete, oder Verantwortung fiir die strategische Fithrung der
Einrichtung, und je nach Fihigkeit kann der, der fiir die Rosen-
beete verantwortlich ist, natiirlich auch an der strategischen Fiih-
rung mitarbeiten). Diese Differenzierung ist nicht als starre Struk-
tur ausgebildet, sondern als bewegliches Gliederungsprinzip, des-
sen aktuelle Realitit sich ausschliefllich nach den Fihigkeiten und
Méglichkeiten der hier und jetzt in der Einrichtung titigen Men-
schen richtet. Da diese Fihigkeiten nun einmal individuell sehr
verschieden sind, wird es damit in einer selbstverwalteten Organi-
sation notwendigerweise eine Verantwortungshierarchie geben —
aber eben nicht im Sinne von starren biirokratischen Fithrungs-
ebenen, sondern nach dem jeweiligen Vermaigen der Mitarbeiter. So
versehen wir es, wenn Rudolf Steiner fordert, die sozialen Einrich-
tungen ganz auf die individuellen Menschen zu bauen. Eine Folge
dessen kénnte u.a. sein, die Organisation mit den biografischen
Entwicklungen der Menschen mitzuverindern. Und noch etwas
wird notwendig: Bei jeder Aufnahme in einen weiteren Verant-
wortungskreis gilt nicht nur der Wunsch des Kandidaten, sondern
diejenigen, die etwas von den Aufgaben in diesem Kreis verstehen,
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miissen notwendigerweise auch die Fihigkeitsfrage stellen, um die
man sich bisher ja so gerne herumdriicke.

Eine weitere Voraussetzung fiir eine so verstandene Selbstverwal-
tung ist z.B., dass es einen Konsens iiber die gemeinsame Aufgabe
gibt. Jeder Mitarbeiter muss die konkrete Identitit der Einrich-
tung erfassen und bejahen. In der Organisationsentwicklung
spricht man hier vom »Leitbild«, das allen klar sein muss und das
fiir alle Verbindlichkeit hat.

Was mit dem Leitbild fiir die Einrichtung als Ganzes gilt, gilt im
Prinzip auch fiir jede Abteilung und jede Arbeitsgruppe: Auf jeder
Ebene und in jedem Bereich der Einrichtung muss Klarheit herr-
schen iiber die Aufgabe, die dort zu bewiltigen ist, einschlieflich
ihrer Grenzen. Denn schliefllich handelt es sich bei den Einrich-
tungen ja um Arbeitsstitten, bei denen es in erster Linie nicht um
Selbstentfaltung der Mitarbeiter, sondern um Bediirfrigkeiten an-
derer Menschen — »Kunden«, »Klienten« usw. — geht, denen man
angesichts ihrer Néte und Bediirfnisse nur Zusagen mit unbe-
dingter Verbindlichkeit machen kann. Aus diesen Zusagen »nach
auflenc, gegeniiber den Kunden und Klienten folgt aber logischer-
weise eine Verbindlichkeit nach innen, die sich eben in dem
differenzierten Geflecht klarer Aufgabenbeschreibungen aus-
driickt. Die Organisation wird damit nicht mehr lauter uniforme
Leistungen hervorbringen, aber ihr kreatives Potential insgesamt
wichst mit der in ihr méglichen Vielfalt und Verschiedenheit: Sie
gleicht nicht mehr einer Ziegelsteinmauer, sondern sie wird zu
Natursteinmauer, d.h. zu einem kompakten Verbund aus Indivi-
dualititen.

Uber Bediirfnisse (Interessen), wie schon gesagt, kann man nicht
diskutieren, man kann sie nur verstehen und dann versuchen, sie
zu befriedigen im Sinne der »Briiderlichkeit«. Das gilt nicht nur
fiir die Kunden und Klienten einer Einrichtung, sondern selbst-
verstindlich auch fiir alle Mitarbeiter, sofern sie eben als Men-
schen auch »bediirfrige Wesen« sind. Uber Bediirfnisse kann man
also gar keine Konferenzen abhalten, sondern fiir sie muss es in
einer Einrichtung lediglich Raum geben, in dem sie sich artikulie-
ren und in dem sie wahrgenommen werden kénnen. Das heifit
auch, dass die Mitarbeiter lernen miissen, Bediirfnisse zu dufSern,
und dass es jemanden geben muss, der sie anhért und sich ihrer
annimmt. Ein Bediirfnis duffern zu sollen, heifdt aber natiirlich
nicht, es auch aktiv zu verfolgen, fiir es zu kimpfen, es durchset-
zen zu miissen. Im Sinne der Briiderlichkeit ist dies nun gerade
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die Aufgabe »der anderen«. Als Bediirftiger ist man befangen und
leicht versucht, auch die Befriedigung seiner Bediirfnisse zum
Rechtsanspruch zu machen. Deshalb ist es wohl eine gute Praxis,
wenn die eigentlichen Betroffenen bei solchen Klirungen, bei
denen es um ihre Bediirfnisse geht, gerade nicht einbezogen sind,
sondern sich fiir befangen erkliren und ihre Sache vertrauensvoll
in die Hinde jener legen, die fihig sind, sich in briiderlicher
Gesinnung darum zu kiimmern. Das ist in der Praxis sicher kein
konfliktfreies Vorgehen, aber ein sachgemifies — und ein effizien-
tes zudem.

Was bleibt denn nun iibrig, an dem »alle mitreden« miissen? Im
Sinne der »Dreigliederung des sozialen Organismus« dasjenige,
von dem alle »als Menschen« in gleicher Weise betroffen sind,
»was sich aus rein menschlichen Untergriinden heraus auf das
Verhiltnis des Menschen zum Menschen bezicht«!, die gemeinsa-
men Verkehrsformen, die Regeln und Formen des Zusammenarbei-
tens, die Absprachen dariiber, wer was macht, oder wie man die
gemeinsame Arbeit organisieren méochte, d.h. alles, woriiber man
sich vereinbaren und was man miteinander verabreden muss, weil
es weder aus der Sache noch aus der Bediirftigkeit Betroffener klar
ist. Selbst der fiir dieses sogenannte »Rechtsleben« geltende
Gleichheitsgrundsatz ist aber keineswegs notwendigerweise so zu
verstehen, dass jeder tiber alles mitreden muss, sondern es muss
lediglich der Grundsatz »gleicher Betroffenheit« gelten: Vereinba-
rungen treffen diejenigen miteinander, die von der Vereinbarung und
ihren Folgen unmittelbar betroffen sind.

Das Geheimnis, wie die Selbstverwaltung individuelle Initiative
freisetzen und sie zugleich sozial einbinden und wirtschaftlich
erfolgreich machen kann, heiflt also im Wesentlichen: von ihrem
demokratischen Missverstindnis Abschied nehmen (hier tut sich
die Wirtschaft bezeichnenderweise heute viel leichter, weil sie
dieses demokratische Missverstindnis nie hatte), und die Selbst-
verwaltung als diejenige Organisationsform zu erkennen, die ein
Optimum an Entfaltung freier Initiativen zur Losung der gemein-
samen Aufgaben erméglicht; und vor allem: die Arbeitsfelder und
Aufgabenstellungen der Selbstverwaltung zu gliedern! Das Abhal-
ten von Einheitskonferenzen, die endlos dauern und im Wesentli-
chen Frustration verbreiten, sind dagegen kein Wesensmerkmal
von selbstverwalteter Organisation!’
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