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In guter systemtheoretischer Tradition
wird dargestellt, dass auch das Gewissen
einer Organisation, wenn {iberhaupt,
dann nur iiber Kontextsteuerung beein-
flusst werden kann. So wird theoretisch
fundiert ausgefiihrt, dass z.B. die Hand-
lungsleitlinien und ethischen Kodexe von
Unternehmen Orientierungspunkte fiir
das Handeln auf der Ebene der Organi-
sationsmitglieder (psychische Systeme)
und fiir das Entscheiden auf Organisa-
tionsebene (soziale Systeme) darstellen.
Interessant ist der Raum, der sich zwi-
schen der jeweiligen Regel/Norm/Leit-
planke und der spezifischen handlungs-
orientierten Situation ergibt. Keine Regel,
so Reinbacher, ist ausschlieRlich darauf
ausgelegt, befolgt zu werden. Die Regel
kommuniziert, genauso wie die Entschei-
dung, laufend mit, dass sie kontingent,
dass sie auch anders gestaltet sein konn-
te — und, dass sie stets nur innerhalb ei-
nes bestimmten Kontexts gilt. Der Kon-
textwechsel der jeweiligen Aktualitét ist
es auch, der dann z.B. eine Fithrungs-
kraft fragen ldsst, ob die Anwendung be-
stimmter Sanktionen bei dem Verfehlen
von Zielen bei allen Mitarbeitern gleich
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einzusetzen ist; das namlich wiirde die
Regel an sich so vorsehen. Es ist diese
Wechselwirkung zwischen psychischen
Systemen und deren Sinninterpretatio-
nen in einem spezifischen Sinnkontext
(Organisation), die als Gewissen der Or-
ganisation verstanden werden kann. Ge-
wissen stellt sich als rekursive Selbstkon-
trolle zwischen formalisierten Regeln/
Entscheidungen und deren (aktualisier-
ten) Handlungen dar. Daraus entsteht der
Kultivierungsprozess der Organisation.
Wenn Gewissen die Synthese aus den
objektiv-universalen moralischen Nor-
men bzw. Werten sowie der subjektiv-
individuellen Entscheidung der jeweili-
gen Situation darstellt und das Ganze im

lllustration: Katia Fouquet

Medium des Sinns sowie des Gefiihls
passiert, bzw. letzteres tangiert, dann
diirfte Reinbacher mit seiner Arbeit
deutlich machen, wie prisent respektive
durchldssig zum einen die strukturelle
Kopplung zwischen Individuum und Or-
ganisation und zum anderen zwischen
Organisation und Gesellschaft mit ihren
Werten und Moralvorstellungen ist. Spa-
testens, wenn innerhalb der Organisa-
tion Entscheidungen getroffen werden,
die z.B. gesellschaftliche Werte verletzen,
kann es fiir die Organisation problema-
tisch werden, ungestort weiter zu pro-
zessieren.

Der immer wieder einfiltige Verweis,
dass Organisationen ausschlieBlich im
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Kontext von Zahlung und Nichtzahlung
ihren Sinn sehen, reicht nicht mehr aus
und es ist u.a. das Verdienst dieses Bu-
ches, dass es anhand einer Analogie da-
ran erinnert und zeigt, warum nun auch
Organisationen sich mit der Frage nach
einem Gewissen auseinandersetzen
miissen: Gesundheit ist nicht der Sinn
des Lebens, wie es auch nicht der Sinn
einer (6konomisch) agierenden Organi-
sation sein kann, Geld zu verdienen.
Beides sind Mittel fiir einen, wie auch
immer gelagerten Zweck. Und genau
an dieser Stelle, weil beide, Organisati-
on wie auch das Individuum, sich selbst
verleihende Sinnsysteme im Kontext von
Gesellschaft sind und diesen Sinn fiir
das Prozessieren bendtigen, wird die
«Zumutung» sich der Frage des Sinns,
der Werte und letztendlich der Moral zu
stellen unausweichlich. Spitestens das
Gefiihl sowie der Affekt, die Reinbacher
in die Umwelt der rational entscheiden-
den Organisation verortet, stellen einen
Seismographen (oder doch eher Auslo-
ser?) fiir diejenigen dar, die einen kom-
munikativen Einwand gegen das (rein
okonomische) Prozessieren vorbringen.
Das Gefiihl, andere gesellschaftliche Re-
ferenzpunkte fiir die Beobachtung und
Bewertung von Organisation hinzuzie-
hen zu miissen, oder sich diesen nicht
entziehen zu kénnen, ist jener Moment,
wo Organisation in Referenz zur Gesell-
schaft gesetzt und damit an diese heran-
gefiihrt, bzw. die Differenz zwischen Or-
ganisation und Gesellschaft innerhalb
der Organisation wieder bearbeitbar
wird. Mit dieser Positionierung von Ge-
fiihl und Affekten in Reichweite der Or-
ganisation erhellt der Autor jenen blin-
den Fleck, der bislang verschleierte wie,
wann und vor allem wodurch gesell-
schaftliche Moral, Wert und Sinnvorstel-
lungen fiir die Organisation verfiigbar
gemacht werden. Das ist, liest man die-
ses Buch so, eine respektable Leistung.
Kritisch muss dem Autor vorgehalten
werden, dass der Untertitel verwirrend
ist, da dieses Buch viel weniger hand-
lungsleitend oder gar praxisorientiert
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ist, als der Titel suggeriert — letztendlich
ist er gar iiberfliissig, weil Gewissensma-
nagement viel mehr ist, als das Marke-
ting einer Corporate Social Responsibili-
ty, die der Autor zurecht kritisiert und
dann selbst, so scheint es, bemiiht. Die
Erkenntnisse dieses Buches sind es wert,
von einem breiteren Publikum gelesen
zu werden; dem steht leider der eher
schwerfillige und «verklammerte» Text
entgegen. Diese Hiirde sollte man aber
nehmen, will man verstehen, wie das
Management eines organisationalen Ge-
wissens funktionieren kann — und hier
wiren wir wieder am Anfang: Es geht
um die Gestaltung eines organisationa-
len Reflektionsraums, der es schafft, sich
selbst mit Bezug auf die Gesellschaft
und ihre Organisationen mit den dazu-
gehorigen Kommunikationen in nicht
kausaler und direktiver Manier entfal-
ten und steuern zu kénnen. Gewissens-
management ist dann die automatische
Folge dieses «selbstkorrigierenden» Me-
chanismus zwischen Individuum, Orga-
nisation und Gesellschaft, welches sich
als «Scharfstellen» im Sinne einer (auch
gefiihlsmédligen) Anschlussfahigkeit dar-
stellt. (FD)
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Der vorliegende Sammelband (der auch
sehr praktisch als Nachschlagewerk ver-
wendet werden kann) ist in drei Ab-
schnitte aufgeteilt: Die Herausgeber be-
reiten durch «Grundlegendes» den Rah-
men fiir das Interesse an «Gruppen als
Instrument, Hilfsmittel und Methode»
auf. Es werden Moglichkeiten der Grup-
penarbeit in verschiedenen Kontexten
thematisiert: in der Sozialarbeit, in der
Padagogik, in der Therapie, im Unter-
nehmensalltag und schlieBlich auch in
der Beratung. Der letzte Abschnitt be-
schiftigt sich mit Fiihrung und Steue-
rung in Gruppen. Ein Exkurs iiber die
«dunkle Seiten von Gruppen» unter-
streicht die in diesem Band durchgingig
reflektierte Bearbeitung der sozialen
Form Gruppe.

Der Ambition «alles iiber Gruppen»
zu schreiben, muss wohl Rechnung ge-
tragen werden, dass manche Themen
(zum Beispiel Projektteams) relativ kurz
abgehandelt werden. Dennoch bleiben
die Autoren nicht oberflachlich. Es ge-
lingt den Herausgebern, die einzelnen
Beitrdge durch einen roten Faden zu ver-
kniipfen, der gute Lesbarkeit ermdglicht.

Praktische Beispiele bieten eine an-
schauliche Erlduterung der theoretischen
Uberlegungen. Die Hervorhebung von
wichtigen Erkenntnissen, der Einschub
von Kurzbeschreibungen und Zusam-
menfassungen bereichern die Lektiire.
Dieses sehr gut recherchierte, iiber-
sichtlich aufgebaute und gut geschrie-
bene «Handbuch» ist eine umfassende
Darstellung des bislang vorliegenden Wis-
sens iiber Gruppen. Es sei all jenen be-
sonders empfohlen, die sich intensiv mit
Gruppenarbeit auseinandersetzen. (GK)
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