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I. Wandel von Herrschaft in Unternehmen –  
Herrschaft durch (Selbst-)Objektivierung 

 

Unsere bisherigen Forschungsergebnisse haben aufgezeigt, dass es tatsächlich zu 

einer neuen Anerkennung von Erfahrungswissen in den Bereichen Arbeit, Technik 

und Ökonomie gekommen ist. Diese Anerkennung steht in einem engem Zusam-

menhang mit der Anerkennung des Subjekts in der Arbeitswelt – welche beispiels-

weise in der Diskussion zur Subjektivierung der Arbeit thematisiert wird. 

 

Betrachtet man die neue Konjunktur des Erfahrungswissens in der beruflichen Bil-

dung, des impliziten Wissens im Wissensmanagement etc. etwas genauer, wird al-

lerdings offensichtlich, dass die Anerkennung der subjektiven Fähigkeiten, des Ar-

beitsvermögens etc. begrenzt ist. Die Akzeptanz des Erfahrungswissens und ein-

schlägig diskutierter praktischer Wissensformen in der Arbeit bezieht sich lediglich 

auf diejenigen subjektiven Fähigkeiten oder dasjenige Arbeitsvermögen, das sich 

explizieren, verbalisieren, formalisieren – also objektivieren lässt.  
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Die nicht objektivierbaren Bestandteile des Erfahrungswissens, die mit Gefühl, Ge-

spür und einem besonderen Bezug zum Arbeitsgegenstand verbunden sind, werden 

weiterhin weithin ausgeblendet bzw. werden als unzuverlässige Residualkategorien 

thematisiert.  

 

Empirische Erhebungen zeigen jedoch, dass gerade diese Eigenschaften, die in 

Form eines subjektivierenden Arbeitshandelns eingebracht werden, für die Bewälti-

gung der Arbeit höchst relevant sind.  

 

So haben beispielsweise die Untersuchungen zur Anerkennung des Erfahrungswis-

sens in der beruflichen Bildung gezeigt, dass die sachliche Relevanz nicht-

objektivierbaren Erfahrungswissens nicht angezweifelt wird. Das Erfahrungswissen 

muss sich jedoch an den Kriterien der Dokumentierbarkeit, Zertifizierbarkeit, Trans-

parenz und Kontrollierbarkeit ausrichten. Das äußert sich in Befragungen beispiels-

weise darin, dass Mitarbeiter Bauchentscheidungen oftmals im Nachhinein zur Legi-

timierung „rationalisieren“.  

 

Eine funktionale Erklärung für die Objektivierung des Erfahrungswissens und selbst 

gesteuerten Handelns trägt demnach nur begrenzt. Wir gehen deshalb davon aus, 

dass die Objektivierung im Wesentlichen ein neuer Modus der Steuerung und Kon-

trolle ist. Unsere forschungsleitende These lautet, dass neue Kontroll- und Steue-

rungsstrategien darauf abzielen, dass selbst gesteuertes Handeln weitestmöglich 

transparent ist und sich an nachvollziehbaren und überprüfbaren Verfahren orientiert. 

Seinen Niederschlag findet dies in der Erwartung, dass sich selbstverantwortliches 

Handeln der Mitarbeiter in einer objektivierbaren Form vollzieht. Es soll je nach Be-

darf dokumentierbar, begründbar und unter Bezug auf formelle Regeln kommunizier-

bar und koordinierbar sein. Auch wenn damit prinzipiell offen bleibt, „was“ ein Mitar-

beiter im konkreten Fall macht, um eine bestimmte Aufgabe zu lösen, so wird hiermit 

gleichwohl das „Wie“ des Handelns in gewisse Bahnen gelenkt. Die Objektivierung in 

neuen Organisationsformen beruht damit vor allem auf der Selbst-Objektivierung des 

selbstgesteuerten Handelns und ist somit eine von den Mitarbeitern zu vollbringende 

Leistung. Das Management hat „lediglich“ die Erwartung, dass sich das selbst ge-

steuerte Handeln in Unternehmen in bestimmten Formen vollziehen soll, gibt hierzu 

aber nicht unbedingt immer Vorgaben. 
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Ob wir genereller von einer Objektivierung des selbstorganisierten Handelns spre-

chen können und inwiefern dies mit der neuen Herrschaft durch (Selbst-

)Objektivierung in Verbindung zu bringen ist, untersuchen wir in verschiedenen Fel-

dern: 
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Herrschaft durch (Selbst-)Objektivierung

• Berufliche Bildung 
Objektivierung von Erfahrungswissen als Macht- und 
Herrschaftsmechanismus)

• Wissensmanagement - Personalisierungsstrategien 
Explikation des impliziten Erfahrungswissens – Kontrolle und Steuerung 
durch Objektivierung 

• Montagearbeit in der industriellen Produktion 
Mechanismen der (Selbst-)Objektivierung : Kennzahlen, Zwang zur 
sinnlichen Aneignung der Zahl und eigenverantwortliche Selbstoptimierung 
der Prozesse

• Organisation der Selbstabstimmung 
Formalisierung von selbstgesteuerter Kooperation und Kommunikation als 
neuer Kontrolltyp in Unternehmen

 
 

Neben dem Feld der 

• beruflichen Bildung (Objektivierung von Erfahrungswissen als Macht- und 

Herrschaftsmechanismus) 

 

zählen dazu:  

 

• Wissensmanagement – vor allem neuere Ansätze, die mit Personalisie-

rungsstrategien in Verbindung zu bringen sind (Explikation impliziten Erfah-

rungswissens – Kontrolle und Steuerung durch Objektivierung), 

• Montagearbeit in der industriellen Produktion (Mechanismen der (Selbst-) 

Objektivierung: Kennzahlen, Zwang zur sinnlichen Aneignung der Zahl und ei-

genverantwortliche Selbstoptimierung der Prozesse) 

• und die Organisation von Selbstabstimmung in Unternehmen (Formalisie-

rung von selbstgesteuerter Kooperation und Kommunikation). 
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Anhand des zuletzt genannten Feldes möchte ich die Mechanismen der Objektivie-

rung nochmals verdeutlichen und die sich hieraus ergebenden Konflikt- und Span-

nungsfelder sowie herrschaftspolitischen Implikationen aufzeigen. 

 

Empirisches Feld: Organisation von Selbstabstimmung – Formalisierung von 

Kooperation und Kommunikation in Unternehmen 
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Herrschaft durch (Selbst-)Objektivierung

Formalisierung von selbstgesteuerter Kooperation und Kommunikation als 
neuer Kontrolltyp in Unternehmen

• Hintergründe

• Mechanismen der (Selbst-)Objektivierung

• Neue Spannungs- und Konfliktfelder

• Herrschaftspolitische Implikationen

Organisation der Selbstabstimmung

 
 

Zunächst ein paar Worte zu Hintergründen in diesem empirischen Feld: 

 
In neuen dezentralen Organisationsformen wird die Koordination der betrieblichen 

(Teil-)Prozesse nicht mehr allein dem Management oder den Vorgesetzten überlas-

sen. Die Verantwortung wird auch auf die Schultern der Mitarbeiter verteilt. Damit tritt 

die selbstgesteuerte Kooperation durch die Beschäftigten neben die hierarchische 

Koordination oder gleich an ihre Stelle. Die Fähigkeit der Mitarbeiter, sich prozess- 

oder produktbezogen selbstständig abzustimmen, wird zugleich zu einer zentralen 

Anforderung an die Beschäftigten auf allen Ebenen. 

 

Mit welchen Mechanismen der (Selbst-)Objektivierung geht diese Entwicklung 

einher? 

 
Die Koordination bzw. Abstimmung der Mitarbeiter untereinander findet keineswegs 

so selbstgesteuert – also frei gestaltbar – statt, wie angenommen werden könnte. In 

den Unternehmen hat sich vielmehr eine bestimmte Form der Organisation der de-
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zentralen Koordination durchgesetzt: das Meeting – oder: Planungs- und Koordinati-

onsrunden in Form von Gremiengesprächen!  

 

Trotz der mit den Meetings vollzogenen Übertragung der Verantwortung und der 

Selbststeuerung der Abstimmungen an die Mitarbeiter geht mit diesen eine ver-

gleichsweise hohe Formalisierung und Festlegung der Formen der Kooperation ein-

her.  
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Formalisierung der Kooperation und Kommunikation

Herrschaft durch (Selbst-)Objektivierung

 
 

Sie sind zeitlich und örtlich festgelegt, die Kooperation findet abgetrennt vom eigent-

lichen Arbeitshandeln statt und das darin stattfindende Gremiengespräch hat einen 

institutionalisierten Charakter, der über verschiedene Möglichkeiten – z. B. die Ein-

tragung des Termins im Outlook-Kalender, Einladungen, Protokolle etc. – dokumen-

tiert werden kann und damit letztlich für das Management transparent und nachvoll-

ziehbar wird.  

 

Diese Form der formalisierten Kooperation und Kommunikation wird aber nicht nur 

vom Management verordnet. Als ein am Managementhandeln orientierter Selbstläu-

fer wird das formalisierte Meeting inzwischen von den Mitarbeitern in Unternehmen 

selbsttätig initiiert.  

 

Welche neuen Spannungs- und Konfliktfelder ergeben sich hieraus? 
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Gegenüber der Koordination betrieblicher Abläufe in Meetings u. ä. ist aus der Sicht 

der Mitarbeiter vor allem die informelle Kooperation in der alltäglichen Arbeit von zen-

traler Bedeutung. Sie wird aber wegen der vermeintlich besseren Abstimmung im 

Vorfeld, die durch die Meetings gewährleistet werden soll, kaum berücksichtigt und 

wird durch diese verdrängt. Wie die Praxis zeigt, besteht aber gerade bei flexibler 

Produktion und dezentraler Organisation die Notwendigkeit, anstatt von oder parallel 

zu Gremiengesprächen in Meetings etc. im Rahmen der alltäglichen Arbeit situativ 

mit verschiedensten Mitarbeitern im Unternehmen zu kooperieren.  

 

Die vielen unplanbaren Situationen des Arbeitsalltags erfordern ein unmittelbares 

Handeln – die notwendigen Entscheidungsprozesse können nicht immer auf die lan-

ge Bank geschoben werden. Zudem treten auch Kooperationserfordernisse mit Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeitern beispielsweise aus der Produktion auf, die i.d.R. gar 

nicht in solche routinemäßigen Koordinationsrunden einbezogen sind.  

 

Diese für die laufenden Abstimmungsbedarfe im Arbeitsalltag notwendige informelle 

Kooperation zeichnet sich durch besondere Spezifika und Vorgehensweisen aus, die 

sie von der formalisierten Kooperation in Gremien unterscheidet. Sie entzieht sich 

einer formellen Regelung.  

 

Damit kommen wir zu den herrschaftspolitischen Implikationen … 
 

Die von den Mitarbeitern zur Bewältigung der Arbeit eingebrachte informelle Koope-

ration erweist sich einerseits als funktional, andererseits aber auch als herrschaftspo-

litisch problematisch. Denn bei ihrem Einsatz besteht für die Unternehmen die Ge-

fahr, dass das Arbeitshandeln in hohem Maße personen- und situationsabhängig ist; 

eine geringe Transparenz aufweist und kein direkter Einfluss möglich ist.  

 

Die Formalisierung der Kooperation und Kommunikation schützt das Unternehmen 

vor diesem Transparenz- und Einflussverlust und gibt ihm die grundsätzliche Kontrol-

lierbarkeit zurück.  

 

Der Arbeitsprozess kann aber allein über die dafür eingesetzten Meetings – also for-

male Abstimmungs- und Austauschforen – nicht aufrecht erhalten werden. Die ar-
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beitsbezogene informelle Kooperation wird zur Aufrechterhaltung der Arbeitsprozes-

se notwendig bleiben. 

 

So bleibt in diesen sowie den weiteren Feldern die Frage nach dem Ausweg aus dem 

Dilemma zwischen den funktionalen Erfordernissen und Kontrollansprüchen. Dies 

möchten wir wie die folgenden weiteren offenen Forschungsfragen im weiteren Pro-

jektverlauf beantworten. 

 

Weiterführende Forschungsfragen 
 

1. Kultur der Objektivierung und Selbstobjektivierung? 

2. Uneindeutigkeit von Herrschaft: Kommt es zu einem neuen „Sowohl-

als-auch“ tayloristischer und nachtayloristischer Kontroll- und Herr-

schaftsformen? 

3. Gibt es neue Ansatzpunkte für subjektive Abgrenzungen und wie sehen 

sie aus? 


