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Fallmann: Wir beobachten, dass sich
Transformations- bzw. Optimierungs-
moglichkeiten heute entlang der gesam-
ten Wertschopfungskette finden. Gerade
bei Routineaufgaben wie Zuteilung oder
Klassifizierung von Dokumenten, die
Analyse von grofien Datenmengen oder
das Erkennen von Mustern erzielen die
Losungen hervorragende Ergebnisse.
Der Start innerhalb einer Fachabteilung
mit klar definierten Use Cases bringt die
besten Erfolge und hat Vorbildwirkung
fiir andere Abteilungen. Es entwickelt
sich oft eine eigene Dynamik und plotz-
lich mochten weitere Fachabteilungen
die Losungen fiir ihre Arbeitsabldufe nut-
zen. Einer der wichtigsten Punkte ist da-
bei, die Mitarbeitenden friihzeitig mit-
einzubeziehen. Je kritischer diese in der
Einfithrungsphase die Losung testen,
umso besser ist die Leistung der Losung
dann im Echtbetrieb. Der Einsatz von KI
in Organisationen bringt zwar einige
Herausforderungen mit sich, er bietet
aber auch enorme Potenziale zur Wei-
terentwicklung des Unternehmens, die
unbedingt genutzt werden sollten.

Ulrike Kogler
ulrike.kogler@fabasoft.com

Besser als ihr Ruf?

Interaktionsformen in
Organisationen — ein Impuls

Wir haben uns angew6hnt, persénliche
Prasenz primir als Problem mangelhaf-
ter Vorbereitung oder Technik zu sehen.
Man denke an Stunden in die Lange ge-
zogene und womodglich wenig ertrag-
reiche Meetings und den Management-
Spott «Wenn du nicht mehr weiter weif3t,
griinde einen Arbeitskreis» als ironische
Formel der Arbeitswelt. Organisation als
Aussitzen und Aushalten - oder: Politik
der langen Bank. Tatsdchlich scheinen
manche der vielen Briefings, Projektrun-
den oder Ausschiisse wie gemacht, um
reichlich Unangenehmes mit ihnen zu
verbinden. Nicht zuletzt dadurch ist der
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Eindruck gereift, dass konkreter Prasenz
und ihren Ritualen oft wenig Positives
abzugewinnen ist.

Geflecht wechselseitiger
Beeinflussung

Anwesenheit - als Vollzug von Gesell-
schaft - fasst die Soziologie unter dem
Begriff der Interaktion. Interaktion wird
u. a. prominent mit dem kanadischen
Soziologen und Anthropologen Erving
Goffman (1922-1982, siehe auch Klassi-
ker-Rubrik in ZOE 2/2018) verbunden.
Nach Goffman bedingen Interaktionen
ein Geschehen der wechselseitigen Be-
einflussung von Individuen bzw. Rollen-
trdgern durch den bzw. in dem Moment
ihrer gemeinsamen und unmittelbaren
Anwesenheit. Schon diese Einordnung
als eine Art wechselseitiges Beeinflus-
sungsgeflecht hat weitreichende Folgen
fiir die Gestaltung formaler (Arbeits-)
Beziehungen.

Viele Ordnungen in einem Betrieb,
einer Behorde oder einem Verein lassen
sich als organisierte interaktionsférmi-
ge Systeme beschreiben. Die Wendung
verweist auf eine gewisse Ambivalenz:
«Organisiert» sind diese Interaktionen,
da ihre Veranlassung sich im Wesentli-
chen aus einem Zusammenspiel von
Zwecken, Hierarchien und Personalien
ergibt. «Interaktionsférmig» sind sie, da
eine Organisation ihre Entscheidungen
nicht abstrakt herbeifiihrt, sondern da-
fiir auf das «Kleinarbeiten» mittels Inter-
aktionen angewiesen ist. Was aber macht
Interaktion in Organisationen so beson-
ders?

Sequenziell und selektiv

Wir wollen hier skizzenhaft einige Punk-
te betrachten, die je nach Blickwinkel
und Lage der Dinge ebenso Vorteile wie
Nachteile bergen konnen. Zunéchst be-
ruhen organisierte Interaktionen klas-
sisch auf persénlicher Anwesenheit und
typischerweise auf Konversation - wenn-
gleich das Internet und technische Hilfs-
mittel der Abstimmung dazu gefiihrt ha-
ben, dass der Anwesenheitsbegriff heute

unschirfer geworden ist. Denn: Wo be-
ginnt und wo endet das Kriterium per-
sonlicher Anwesenheit in Zeiten digita-
ler Rundumverdrahtung? Reicht das Ab-
halten einer Telefon- oder Videokonfe-
renz, um Anwesenheit zu erzeugen?
Personliche Informationen werden eher
langsam und sequenziell verarbeitet. Sie
generieren auch immer wieder die Not-
wendigkeit institutioneller Glattungen.
Denn direkte Nahe hemmt regelmifiig
die Bereitschaft, sich «allzu» deutlich
auszudriicken. Gibt man eigenes Befin-
den aber doch klar und deutlich zu ver-
stehen, so ist dies keine Garantie fiir
ebenso klare und deutliche Entschei-
dungsfolgen, sind doch gerade Interak-
tionen bisweilen fliichtig, fragil und von
Eigendynamik geprégt: Eben noch in
Rede Stehendes 16st sich bald in Luft
auf. Dafiir kommen neue Punkte auf die
Agenda, die eigentlich gar nicht vorgese-
hen waren.

Die Unvorhersehbarkeit der Ergebnis-
se von Interaktion ist aus Perspektive der
Organisation zunéchst eine Zumutung,
denn diese hat Zwecke, Mitgliedschafts-
regelungen und Rollen ja zur Vermei-
dung von «Unordnung» eingerichtet. Kon-
krete Sitzungspléne sind als der Versuch
interpretierbar, Uberraschungen nicht all-
zu grofd werden zu lassen. Hier schliefst
sich das Problem der Verfiigbarkeit an:
Wer «da» ist, kann nicht woanders sein;
wer seine Energie auf eine aufwindige
Prisenzsituation verwendet, macht unter
Umstinden nicht das, was er seiner Rol-
lendefinition zufolge tun sollte. Abstim-
mungsaufwand hat multiple Kosten. Ge-
sagtes wird oft genug tiberhort und be-
reits erledigt Geglaubtes wird dafiir ein
weiteres Mal zur Diskussion gestellt.

Nicht zu vergessen sind all die krea-
tiven Formen des bewussten Nicht-Erin-
nerns: Dinge werden gezielt selektiv ins
Gedichtnis gerufen oder eben unter-
schlagen. Deshalb wird aujgeschrieben,
was anlésslich organisierter Interaktio-
nen geschieht. Man fertigt Sitzungspro-
tokolle an, aus denen Akten werden und
schliefllich ganze Archive. Zuweilen wird
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auch in schriftlicher Form selektiert, da-
mit man sich an nichts von dem erin-
nere, was lieber nicht bekannt sein soll.
Organisationen sind also durchaus be-
strebt, sich von den Beschrankungen der
Interaktion immer wieder ein Stiick weit
zu entlasten. Und selbst dafiir - fast eine
Pointe - bediirfen sie wiederum be-
stimmter Formen der Interaktion.

Zwischen Tiir und Angel
Ferner haben Interaktionen in direkter
Weise zunidchst weder Vergangenheit
noch Zukunft. Einfacher gesagt: Sie sind
(gewesen), wenn sie (gewesen) sind. Was
zahlt, ist das Hier und Jetzt. Deshalb er-
lauben sie es, unverbindlich vorzufiih-
len, Dinge auszuprobieren und in der
Schwebe zu halten. Was in einer E-Mail
an den Chef bereits zu gewagt erscheint
und erst recht nicht aufs Papier gelangen
soll, kann in einem scheinbar neben-
sdchlich platzierten «Ach ja, da wire
noch etwas...» zwischen Tiir und Angel
vielleicht dezent in Worte gebracht
werden (schlie8lich ist dabei sicher, dass
daraus keine Aktennotiz wird). Schon
weil man weif, dass in weitgehender Er-
mangelung druckfihiger Artikulations-
kompetenz Gesprédche iiblicherweise
mit dem Charakter der Diirftigkeit und
Fliichtigkeit einhergehen konnen, weif3
man um die Nachsicht, die man erfihrt,
wenn bestimmte Anliegen vielleicht zu
freigiebig und direkt vorgebracht wur-
den. Ist die Sache heikel, wird man im
giinstigsten aller schlechten Fille gar
nicht verstanden. Oder es ldsst sich auf
die Situation schieben, auf ein Verspro-
chen-und-verhért-haben: «Nein, nein, so
war das natiirlich nicht gemeint.» - «Ach,
da haben wir uns nur falsch verstan-
den.» - «Und ich dachte schon, Sie mei-
nen...» Wo Worte im Halbgaren bleiben,
dort stehen die Fluchtwege jederzeit of-
fen. Die Unterredung kann buchstéblich
«im Vorbeigehen» wieder ihr Ende fin-
den. Besser so, als schwarz auf weif3.
Organisierte Interaktionen tendieren
dariiber hinaus zur Bildung von Kom-
promiss; jedenfalls, wenn ldngerer und
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harter Dissens kaum als institutionali-
siert gilt (Parlamente und andere Gre-
mien bilden insofern eine Ausnahme, sie
dienen nachgerade der Artikulation von
Dissens; fiir das Finden der Kompromis-
se gibt es dann wieder die Ausschiisse
und Kommissionen). Dies kann an Har-
monie und Habitus in bestimmten Orga-
nisationsbereichen liegen oder an fort-
geschrittenen Entscheidungen, die eine
Infragestellung nicht wiinschenswert er-
scheinen lassen; oder daran, dass man
mit seinem Gegeniiber eine Situation
teilt. Konsens bedeutet dabei nicht - und
dieser Punkt wird sehr oft {ibersehen
oder idealisiert - objektive, tatsdchlich
gegebene Ubereinstimmung, sondern
bereits Konsensunterstellung, um nicht
zu sagen Konsensfiktion. Inmitten von
Interaktionen nimmt man den anderen
in der gesamten Breite moglicher Selbst-
darstellung wahr. Man registriert, was er
macht, achtet auf die Mimik und darauf,
was er tragt: Lautes Schweigen, demons-
trative Irritation, nachdenkliche Pose,
verschriankte Arme, expressive Locke-
rung etc. Die Besonderheit von Konsen-
sprinzipien besteht darin, dass sie einer
Uberfithrung von Konflikt in Kooperati-
on zutraglich sein kénnen. Auch Additi-
on ist eine Technik der Konsensherstel-
lung: Nacheinander kommt jeder zum
Zuge, wird gehort und notiert. Ist die
Aussprache voriiber und sind die Ener-
gien abgeflossen, kann man beginnen,
die Priorititen zu kldren. Eine andere
Konsenstechnik ist es, vage Formulierun-
gen zu verwenden, um sich keine gro-
flen Zugestdndnisse zubilligen zu miis-
sen, das Gesicht wahren zu kénnen oder
sich nicht auf zu enge Vorgaben festna-
geln zu miissen.

Glatten, Binden, Folgen

Vorziige geordneter Interaktionen liegen
auf der Hand, denkt man nur an die Her-
stellung von Konsens, kollegiale Bezie-
hungspflege oder Gewinnung, Sicherung
und Ausbau von Legitimation und Ent-
scheidungsspielraum. Drei Punkte seien
besonders herausgestellt: Erstens erlau-

ben (oder erzwingen!) spezifisch Inter-
aktionen ein gewisses Maf$ sozialer Ge-
schmeidigkeit und Glattung. Konflikte
finden {iiber interaktive Formen ihre Z&h-
mung, auch wenn sie dadurch vielfach
in informelle Konfrontationen {iiberge-
hen. Selbst in diesen mikropolitischen
Arrangements werden Vorsichtsmaf3-
nahmen und Spielregeln gewahrt. Zwei-
tens erzeugen organisierte Interaktionen
eine vielfdltige Bindungswirkung, wie die
Schweizer Soziologin Bettina Heintz mit
einer neueren Arbeit {iber politische
Ordnungen in Erinnerung ruft. Ver- bzw.
Aushandlungen, Abreden und Deals
verpflichten die Beteiligten zur Einwilli-
gung in ihnen urspriinglich ungeeignet
erscheinende Losungen, da Zustimmen
letztlich professionellen Charakter offen-
bart. Und drittens, so lesen wir ebenfalls
bei Heintz, dient Organisation von In-
teraktionen der Herstellung von Folge-
bereitschaft: Einmal beschlossene Ergeb-
nisse erlauben nur begrenzte Zuriick-
nahme ohne Autoritdts- oder Gesichts-
verlust. Da Verldsslichkeit und Abspra-
che in organisierten Formen ebenso wie
in privaten Interaktionen ein hoher Stel-
lenwert zukommt, wird in der gemein-
samen Unterordnung gegeniiber streit-
trachtigen Alternativen bisweilen das
kleinere Ubel gesehen. In diesem Sinne
bleibt nur noch, schones, solidarisches
Streiten zu wiinschen.
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