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Expertenschaft in Fithrungskritik

Zur Semantik und Struktur einer kasuistischen Praxis

Achim Brosziewski

‘Human Relations’ heiBt ein Stichwort, unter dem aus betriebs- und
organisationspsychologischer Sicht seit nunmehr fast sechs Jahrzehnten eine
‘rein produktionsorientierte’ Betriebsfilhrung (Taylorismus, Fordismus)
kritisiert und einer ‘menschenorientierten Sichtweise’ gegeniibergestellt wird.
Die Human Relations-Bewegung wird ihrerseits von einer weitaus funda-
mentaleren Kritik begleitet. Aus Sicht der Klassen- und Entfremdungstheorien
ist die Idee der Human Relations eine Ideologie, eine vordergriindige und af-
firmative Kritik, die die Grundstrukturen des kapitalistischen Betriebes
starken hilft.! Sicherlich kénnte man die Institutionalisierung von Human
Relations und verwandten Richtungen unter solchen Gesichtspunkten unter-
suchen und finde in den teilweise engen Beziehungen zwischen Forschungs-,
Lehr-, Beratungs- und Trainingsinstituten einerseits und ‘kapitalistischen
Einrichtungen’ (Betriebe, Konzerne, Stiftungen u.a.m.) andererseits
zahlreiche Indizien fiir den genannten Grundverdacht.? Im folgenden sollen
jedoch nicht ideologische Aspekte, sondern vielmehr die strukturellen Be-
dingungen solcher Institutionalisierungsprozesse naher untersucht werden. Die
Bezichungen zwischen Human Relations-Vertretern und Betriebsleitungen
konstituieren eine Praxis, die keineswegs als problemlos gegeben betrachtet
werden kann.

Einige Strukturen des Beziehungsverhiltnisses sollen zunéichst anhand einer
Fallstudie zum Diskurs iiber die “innere Kiindigung im Unternehmen”, einem
ebenso hiufig verwendeten wie unklaren Topos personalpolitischer Erorterun-
gen, exploriert werden (Abschnitt 1). “Innere Kiindigung” wird definiert als
“der bewuBte Verzicht (eines Mitarbeiters, A.B.) auf Engagement und
Eigeninitiative im Unternechmen” (H6hn 1983, S. 17). Zum Gegenstand der
weiteren Untersuchungen wird aber mnicht die Aufarbeitung der dieser

1 Siche die Hinweise in Schienstock u. a. 1987, S. 311-314 und Bardmann 1990, S. 183-185.

2 Eine uberaus instruktive, nicht ideologickritische, sondern wissenssoziologische Studie zur
Institutionalisierung der Human Relations ist in Walter-Busch 1989 zu finden.
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Definition impliziten motivationstheoretischen Annahmen gewihlt.* Es soll
vielmehr gezeigt werden, wie im Diskurs zu diesem Thema eine Experten-
schaft reklamiert und in praktischer Hinsicht eine Laienschaft konstituiert
wird. Dabei bezeichnet ‘Experte’ nicht eine klar strukturierte Berufsrolle,
sondern einen Typ von jeweils nur situativ zu aktualisierenden Beziehungs-
rollen. In Abschnitt 2 wird die Semantik untersucht, die das Potential zur
Aktualisierung der Expertenrolle bereitstellt. In Abschnitt 3 werden einige
strukturelle Kontextbedingungen expliziert, die die Semantik rahmen und die
Institutionalisierung praktischer Diskurse erméglichen. Diese Bipolaritat des
Bezugs verweist bereits darauf, daB die Semantik der untersuchten Experten-
schaft im Rekurs auf ein Sonderwissen eine komplementire Laienschaft und
im Rekurs auf praktische Relevanzen ein Verhiltnis zu potentiellen
Auftraggebern aufbauen muB. Erst vor dem Hintergrund dieser Trias kann
sich — wie in Abschnitt 4 thesenartig entwickelt werden soll “eine typische
und zugleich prekire Experten-Klienten-Beziehung konstituieren und
institutionalisieren.* Das ‘Sachgebiet’, fiir das Expertenschaft reklamiert wird,
ist begrifflich nur undeutlich zu fassen. Die Frage nach einem explizierbaren
‘Gegenstand’ der Zustindigkeit ist selbst ein zentrales Thema des Diskurses.
Einen ersten Anhaltspunkt fiir die Art der zur Rede stehenden Expertenschaft
bietet allenfalls ein Vergleich mit den Expertenrollen im Feld personaler
Dienstleistungen, denen betrenende, normalisierende und persuasive Aufgaben
zugeschrieben werden.’

1. Die Entdeckung der ‘inneren Kiindigung’

Zunichst gilt es, von einer ‘Entdeckung’, von der ‘Entdeckung’ der ‘inneren
Kiindigung’ zu berichten, die sich — ein seltener Fall im sozialwissen-
schaftlichen Forschungsbereich — relativ genau datieren 148t. Das Material der
weiteren Explorationen zu diesem Thema, die im Rahmen eines For-

3 Zurprinzipiellen Problematik generalisierender Arbeitsmotivationstheorienvgl. Walter-Busch
1977. In anderer Hinsicht grundlegende Kritik am Motivationskonzept formuliert Sievers
1984.

4 Grundlegend zum triadischen Konzept ‘Experte-Laie-Entscheider’ siehe Hitzler, in diesem
Band.

5 So insbesondere Dewe und Ferchhoff 1991, S.330f. Siehe dariiberhinaus auch Gross 1983,
Gross, Hitzler und Honer 1989 sowie Gross und Honer 1991.
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schungsprojektes des Soziologischen Seminars der Hochschule St.Gallen
durchgefiihrt werden®, bilden

- Texte, die zu den Themen ‘innere Kiindigung’, Motivation, Fiihrung
und dhnlichem in der populdren Managementliteratur erschienen sind,

- Unterlagen zu Seminar- und Tagungseinheiten in diesen Bereichen,

- explorative Interviews mit Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, Fiihrungs-
kriften, Personalentwicklern und -entwicklerinnen und Leitern und
Leiterinnen von kleineren, mittleren und grofen Unternehmen,

- explorative Interviews mit freien und institutionell gebundenen
Unternchmensberatern, Personalausbildern und Rhetoriktrainern.

Im Jahr 1983 erschien das Buch “Die innere Kiindigung im Unternehmen —
Ursache, Folgen, Gegenma8nahmen”, dessen Erscheinen in vielen spiteren
Artikeln zum Thema als die ‘Entdeckung’ dieses Phinomens gilt. Sein
Verfasser, Prof. Dr. Reinhard Hohn, firmiert als Leiter der Akademie fiir
Fiihrungskrifie der Wirtschaft in Bad Harzburg. Sein wissenschaftliches Wir-
ken galt — nimmt man die Titel der Buchreihe “Menschenfiihrung und Be-
triebsorganisation” zum MaBstab, von deren 28 Binden vor Erscheinen der
“inneren Kiindigung” allein 26 von Hohn selbst verfat wurden — vor allem
den Fiihrungsproblemen im Wirtschaftsbetrieb. Sein Wissen iiber die ‘innere
Kiindigung’ bezieht Hohn laut Vorwort aus Diskussionen mit Fithrungskriften
der Wirtschaft, vor allem auch aus den Seminaren mit Fihrungskriften, die
er an seiner Akademie in Bad Harzburg abgehalten hat. Stellvertretend fiir
all diese Quellen 14Bt er in seinem Buch in erster Linie einen ‘Kronzeugen’
zu Wort kommen: einen Hauptabteilungsleiter, der sich in einem der
Seminare nicht von der Notwendigkeit iiberzeugen lassen wollte, die Mitar-
beiter eines Betriebes hitten sich bei ihrer Arbeit engagiert und unter-
nehmerisch zu verhalten. Dieser Hauptzeuge bekundet, er habe seinem Chef
bereits seit einiger Zeit die innere Kiindigung ausgesprochen.

Mit der Widerspriichlichkeit, mit den Kontradiktionen, die im Akt dieser
Kundgabe liegen: eine ‘innere’ Kiindigung wird ‘ausgesprochen’ und offen
bekannigegeben, wird bereits ein grundlegendes Behandlungsproblem
deutlich: etwas Verborgenes (‘inmerlich’) und zu Verbergendes (‘stiller
Vertragsbruch’) soll besprochen und damit ent-iuBert, objektiviert werden.
Dieses Problem trifft nicht nur (wenn iiberhaupt) ‘Betroffene’ (‘Kiindigende’
und Vorgesetzte), sondern auch jene, die iiber dieses ‘innere’ Phinomen

6 “Die ’innere Kindigung’ im Unternehmen - eine empirisch-wissenssoziologische
Rekonstruktion”, finanziert vom Grundlagenforschungsfonds der Hochschule St. Gallen.
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reden wollen oder miissen. Denkbare Anlisse von ‘Besprechungen’ wiren:
Personliche Gespriche jeder Art, betriebsinterner Klatsch, Beratungs-
gesprache fiir Mitarbeiter, Konfliktgespriche zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, Strategie- und Beratungsgespriche auf diversen Fiihrungs-
ebenen, Seminar- und Lerneinheiten iiber dieses Phinomen und iiber alle
Folgeprobleme auf den zuvor genannten Interaktionsebenen, Referate,
Tagungen und Abhandlungen (verschiedenster Reflexionsstufen) zum Thema.
Nach meinen bisherigen Recherchen ist die ‘innere Kiindigung’ auf
personlicher und innerbetrieblicher Ebene kein manifestes Thema. Manchen
Gesprichspartnern ist die Erscheinung vollig unbekannt, andere beginnen
wihrend des Interviews zu iiberlegen, ob sie eigentlich selber ‘innerlich
gekiindigt’ hétten.” Erst in beratungs- und lernnahen Situationen avanciert die
‘innere Kiindigung’ zom Gegenstand der Besprechung.®

Hohn 16st das Problem der Darstellung des ‘inneren’ Phanomens, indem
er seinen Kronzeugen, den besagten Hauptabteilungsleiter, mit dem Verfasser
und anderen Seminarteilnehmern in einen fiktiven Dialog eintreten 1d8t.° Auf
diese Weise konnen nach und nach die verschiedensten Problemstringe, die
mit der ‘inneren Kiindigung’ verbunden sind, abgehandelt werden. Mehr und
mehr dringt Hohn zu dem vor, was er fiir den Kern der ganzen Problematik
hélt: “Die innere Kiindigung steht in engem Zusammenhang mit dem Trend
zum Pessimismus, der heute allenthalben in unserer Gesellschaft zu
beobachten ist.” (1983, S. 13) Dieser Pessimismus®® sei ein Laster und
“zugleich ein Krankheitsherd, dessen Viren eine unerhorte Ansteckungskraft
besitzen” (ebenda). Das Buch soll auch “dazu beitragen, alle Widerstands-
krifte zu entfachen, die diesem Trend entgegenwirken konnen, und die Wege

7 Ein evidentes Beispiel fiir die suggestive Wirkung einer einmal vom ‘Experten’, hier dem
Interviewer, diagnostizierten ‘Tatsache’. Vgl. zu dieser Wirkungsmacht von ‘Tatsachen’ die
beeindruckenden Studien in Fleck 1980.

8 Die Diagnostiker der ‘inneren Kiindigung’ kdnnten hier unschwer ein ‘Tabu’, ein Redeverbot
ausmachen, mit dem diese ‘unerwiinschte Erscheinung’ belegt sei. Wissenssoziologisch wére
hingegen eher der konstruktive Aspekt von Reden und ‘Schweigen’ (so es denn eines wire)
interessant. Vgl. hierzu z.B. Luhmann und Fuchs 1989.

9 Er bemiiht mithin — etwas euphemistisch gedeutet — die klassische Darstellungsform des
Dramas, in dem die Protagonisten ja ebenfalls ihre inneren Anfechtungen monologisierend
und dialogisierend (dem Publikum) offenbaren.

10 Mit dem Schlagwort “Negaholismus”, der Sucht zu negativen Sichtweisen, reiissierte cinige
Jahre spiter Chérie Carter-Scott (1990) zu diesem Thema.
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aufzeigen, die den einzelnen zu positivem Denken zuriickzufiihren in der
Lage sind.” (ebenda)

Diese Stellen sind hier nicht zitiert, um einen Moralismus vorzufiithren (der
sicherlich vorhanden ist). Sie sollen zeigen, wie kurz der Weg vom
Phinomen selbst zu einer verallgemeinernden Stellungnahme zur ‘Seelenver-
fassung’ (ciner Abteilung, eines Vorstandes, einer Firma, der ganzen
Gesellschaft) ist. In dem Muster, das wir bei Hohn vorfinden, ist die ‘innere
Kiindigung’ nur auf zwei Ebenen zu objektivieren: am ‘konkreten Fall’ (des
‘innerlich gekiindigten’ Mitarbeiters) und auf der Ebene des ‘allgemeinen
Stimmungsklimas’. ‘Dazwischen’ 1éBt sich auch keine Bestimmung finden:
auBer ‘am Fall’ oder ‘am Betriebsklima’ 148t sich die ‘innere Kiindigung’
schwer begreifen. Dies bezeugt der dauerhaft erfolglose Versuch, neben
Verweisen auf irgendeine Art von ‘fehlendem Engagement in der Arbeit’ eine
genauere Definition des Ausdrucks zu erhalten, die die Suche nach Ursachen-
und Funktionszusammenhidngen anleiten konnte. Die seit Hohns Erstver-
offentlichung mit dem Thema befaBte Literatur'' beginnt und endet stereotyp
mit dem Verweis, wie schwer das Phinomen der ‘inneren Kiindigung’ trotz
seiner ‘Allgegenwart’ zu fassen sei. Mit anderen Worten: Die Allgemeinheit
des Begriffes, und nicht die Allgemeinheit der Erfahrung, fithrt dazu, daB
nahezu ein jeder seine (moglicherweise ganz verschiedenen) Erfahrungen im
innerbetrieblichen Umgang mit dem Ausdruck in Verbindung bringen kann."
‘Konkret’ kénnen aber jeweils nur ‘Einzelfille’ behandelt, analysiert, beurteilt
und generalisiert werden. Auf den Ebenen von Person und ‘Klima’ kénnen
‘Symptomkataloge’ dem Interessierten als ‘Erkennungshilfe’ dienen (nach
Raidt 1989, S.71-73): Wer stindig zustimme, wer stets bei der Mehrheit zu
finden sei, wer keine Vorschlige und Kritik einbrichte, wer kommentarlos
Eingriffe in seine Kompetenzbereiche hinnehme, 6fter fehle und wenig In-
teresse an seiner Karriere bekunde, der zeige deutlich, daB er ‘innerlich
gekiindigt’ habe. Die Ansteckung der ganzen Firma sei zu erkennen an der
Art der BegriiBung, am Umgangston, an den Umgangsformen, an der
Ausstattung der Betriebsriume und vielem anderen mehr. Man kénnte
angesichts solcher Erkennungshilfen auch feststellen: Die ‘Ent-Deckung’ der

11 Hohn 1989, Raidt 1987 und 1989, Schémbs 1987, Nuber 1988, Volk 1986 und 1988,
Lohnert 1990, Faller 1991, diverse Beitrige in Hilb 1992, diverse Zeitungs- und
Zeitschriftenartikel.

12 Wie die Interviewerfahrungen zeigen, gegebenenfalls nach einer einfiithrenden Vor-Stellung
und Selbst-Befragung.
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‘inneren Kiindigung’ muB einem (zu sensibilisierenden) Beobachter selbst
abverlangt werden, bereitet angesichts der Fiille angebotener Symptomatiken
aber auch keine nennenswerten Schwierigkeiten.

2. Das Praktik-Genre und der Erfolg der ‘inneren Kiindigung’

Hohns Schrift und fast alle spiteren Texte, die sich auf sein Thema beziehen,
zeichnen sich durch ein gemeinsames Merkmal aus: Sie sind, ihrem Duktus
nach und laut Selbstbekundungen vieler Autoren, geschrieben ‘von Praktikern
fiir Praktiker’. Der Korpus der Texte, die sich selbst so auszeichnen und dem
nicht nur die ‘Innere Kiindigungs’-Rezeption angehért, soll hier der Dar-
stellung halber vereinfachend als das Praktik-Genre bezeichnet werden.'
Diesem Genre kann ein GroBteil der populiren Management-Literatur
zgerechnet werden, die im einschligigen Biicher- und Zeitschriftenmarkt seit
Jahren einen ungebrochenen Boom erlebt. Im Spiegel dieser Textmirkte
gehoren ‘Motivation’ und ‘Fiihrung’ zu den dauerhaftesten Themen der Ma-
nagementpraxis. Innerhalb dieses Themenbereiches ist im deutschsprachigen
Raum der Begriff der ‘inneren Kiindigung’ allem Aanschein nach das
erfolgreichste Schlagwort des letzten Jahrzehnts.' Teils konkurrierende, teils
sich ergiinzende, teils sich ablosende Schlagworte” “Burnout” (Burisch 1989),
“Negaholismus” (Carter-Scott 1990), Arbeitsunzufriedenheit, ‘Dienst nach

13 In Anlehnung an den Typus der “Praktikertexte”, die Walter-Busch (1989, S.15-26) von den
Typen “Laien- und Betroffenentexte”, ‘“‘Sozialwissenschaftliche Texte” und “Texte von
Vorbild- und Konkurrenzdisziplinen” unterscheidet. Walter-Busch zielt dabei aber nicht in
erster Linie auf Genres, sondern auf Wissensgebiete und deren historische Entwicklungen ab.
Die Begriffe ‘Gattung’ und ‘Genre’ werden sowohl in der Literaturwissenschaft (vgl. Link
und Link-Heer 1980, S. 377-415) als auch in der Sprachsoziologie weitgehend synonym
gebraucht. Eine anspruchsvolle und ambitionierte soziologische Gattungsanalyse wird in
einem Konstanzer Forschungsprogramm formuliert (grundlegend hierzu Luckmann 1986 und
1989, Bergmann 1987, S.35-47). Die folgende kurze Genre-Studie lehnt sich mehr an das
Konzept einer interaktionistisch operierenden Genre-Analyse an, die im Text eine Autor-
Leser-Interaktion konstituiert sieht; siehe Iser 1976, Kap.IV. und die Hinweise in Link und
Link-Heer 1980, S. 392-395.

14 Nach Sprenger 1992a, S. 22, und den Resultaten eigener Datenbankrecherchen zufolge.
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Vorschrift’, ‘Mobbing’15 u.a.m. — werden zwar ebenfalls diskutiert, finden
aber kaum eine vergleichbare Resonanz.

Der Themenkatalog des Genres'® ist an eine bestimmte Leserschaft
adressiert (‘fiir Praktiker’). Kennzeichnend ist weiterhin die Autorenstrategie,
das je gewihlte Thema nach Ursachenkomplexen und MaBnahmeméglichkei-
ten abzusuchen. Dabei wird eine bestimmte Autorenschaft, die wissen-
schaftliche, ausgeschlossen (‘vor Praktikern’).'” Innerhalb des so gedffneten
und zugleich eingegrenzten Genres werden in bezug anf Meinungen,
Ursachenvermutungen und MaBnahmenvorschlige durchaus auch wider-
spriichliche Ansichten artikuliert.”® Mit der Ausgrenzung wissenschaftlicher
Standards ist ein weiteres Merkmal des Genres verbunden: Man nimmt kaum
Bezug aufeinander — und wenn, dann allein in Form von ‘Name-Dropping’,
nicht aber durch Aufnahme, Erérterung und Uberpriifung einzelner Thesen.
Uber Annahme oder Ablehnung einer Stellungnahme entscheidet — dies ist
wohl eine der Strukturen des Praktik-Genres — nicht die Kritik, sondern in
erster Linie Verkauf und Kauf. Dabei ist ‘Kauf’ nicht allein in bezug auf den
Texttriger (Buch oder Zeitschrift) zu verstehen, sondern ebenso in bezug auf
weitere personen-, gruppen- oder institutionenbezogene Dienstleistungen der
Autoren und eines Teils der sich durch sie informierenden Leserschaft. Als
‘Praktiker’ konnen sich die Autoren ja gerade deswegen selbst auszeichnen,
weil sie ihre Sinnangebote in irgendeiner Praxisform auch unmittelbar ‘in der
Praxis’ kommunizieren — sei es als (selbstindiger oder in Beratungs-
institutionen oder in Stabspositionen angestellter) Unternchmens- und
Personalberater, als (selbstindiger oder angestellter) Dozent in Weiterbil-
dungs- und Trainingsseminaren oder auch als Tagungsreferent. Und diese

15 SinngemiB: die Jagd einer Meute auf einen Siindenbock im Kollegenkreis. Laut Stern 34,
1991, S. 24, ‘entdeckt’ vom schwedischen Arbeitspsychologen Heinz Leymann.

16 Zu dem neben ‘Motivation’ und ‘Fithrung’ Themen gehdren wie Organisationskultur,
Firmenphilosophie, Entrepreneurshipund Intrapreneurship, Zeitmanagementu.a.m. Vgl. zum
letztgenannten Thema Eberle, in diesem Band.

17 Der Verdacht wire zumindest iiberprifenswert, ob die Klagen ‘der Prakiiker’ iiber die
Unverstandlichkeit und die Unbrauchbarkeit wissenschaftlicher Ergebaisse zu ihren Themen
nicht eher der Grenzziehung ihres Diskursbereiches als einem tatsichlich einlosbaren Appell
zuzurechnen sind; Grenzen, die durchaus iiberschritten werden dirften, wenn die
Bedingungen des ‘Binnendiskurses’ (und damit dessen besondere MaBstibe) erfiillt wiirden.

18 Ein Beispiel fiir eine sehr erfolgreiche Polemik ist Sprenger 1992a.
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Kommunikationspraxis'® ist — wie bereits ein Blick auf die Annoncen
einschligiger Zeitungen und Fachzeitschriften zeigt — selbst ein hart
umkimpfter Dienstleistungsmarkt, in den immer mehr Kommunikatoren
dringen.

Unter den beschriebenen Bedingungen des Praktik-Genres ist wohl einer
der Griinde der Verbreitung, die das Thema ‘innere Kiindigung’ hier erreicht
hat, darin zu sehen, daB mit diesem Begriff alle potentiellen Teilnehmer leicht
anzusprechen sind — womit nicht unterstellt ist, daB unter Rekurs auf die
‘innere Kiindigung’ leicht Konsens der Ansichten herzustellen sei. Gerade
diese Spannung — Eignung als Thema, Offnung fiir Widerspriichlichstes —
qualifiziert den Begriff als Stimulus im Praktik-Diskurs. DaB bislang keine
Einigung iiber die Eigenheiten des Begriffs, weniger noch iiber ‘Ursachen’
und ‘GegenmaBnahmen’ erzielt worden ist, mag den an endgiiltigen Losungen
interessierten Leser/Horer enttauschen. Den Diskurs, die Besprechungspraxis
selbst hiilt diese Ent-Téauschung in Gang. Die fehlende Eindeutigkeit und der
Mangel an endgiiltigen Losungen garantieren die Permanenz der Kom-
munikationspraxis, die-wie jede Kommunikationspraxis-von Vieldeutigkeit
lebt.

Unter diesem Gesichtspunkt 148t sich ein Erfolgsmoment des Begriffes der
‘inneren Kiindigung’ ausmachen. Es liegt gerade in seiner Vieldeutigkeit, in
seinem Verzicht auf Konkretion. Wie oben bereits gezeigt, ist Konkretion nur
auf Ebene des ‘Einzelfalles’ moglich. Dies ist bereits in der Begriffskon-
struktion angelegt: Die ‘innere Kiindigung’ schlieBt — wie es andere Be-
griffsvorschlige (Motivation, Arbeitszufriedenheit etc.) in dieser Radikalitit
nicht leisten — die Ebenen des ‘Innersten’ der Person mit ‘dem Betrieb
schlechthin’ kurz. Mit der Rede von ‘Kiindigung’ wird in Form ihrer Nega-
tion eine vertraglich fixierte Bindung an den ‘Vertragspartner’ (den Betrieb)
aufgerufen. Mit dem Adjektiv ‘innere’ wird dieser Vertrag als ‘in’ (der

19 Die suggestive Gleichheitsformel ‘von Praktikern fiir Praktiker’ iiberspielt mithin die
Differenz der Praxisformen von Kommunikatoren und Rezipienten.

20 Die allerdings von Zeit zu Zeit auch neue Beitrage braucht. Insofern miissen die Schlagwdrter
wechseln. Ob mit den Themenkonjunkturen — zumindest langfristig — auch inhaltliche
Neuerungen einhergehen (was jeder neue Beitrag natiirlich suggerieren muB), bediirfte
intensiverer historischer und vergleichender Diskursanalysen. Siehe hierzu den Forschungs-
ansatz in Walter-Busch 1991.
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‘Psyche’, der ‘Seele’ usw.) der Person eingeschrieben bestimmt.? In dieser
begrifflichen Zusammen-Bindung bleiben ‘Person’ und ‘Betrieb’ und ihr
Verhiltnis zueinander formlos. Diese Formlosigkeiten provozieren - gegeben,
man mochte sich iiberhaupt an der Be-Sprechung des Themas beteiligen —
Bestimmungen. Hier konnen die Sprecher je nach Priferenz auf die
unterschiedlichsten Semantiken im Bereich ‘Mensch und Gemeinschaft’ und
‘Mensch und Arbeit’ zuriickgreifen. Die Texte zur ‘inneren Kiindigung’ sind
zumeist tatsichlich auch durch Besinnliches zu solchen Themen angereichert.
Auch persénliche Erfahrungen, Alltagstheorien und Ratschlige eignen sich
als Beitrige zur Bestimmung des Themas. Somit entspricht — bezogen auf den
Kontext ‘Betrieb und Arbeit’ — die ‘innere Kiindigung’ weitgehend den
Kiriterien eines Themas, das gesellige Konversation erméglichen kann.?

3. Strukturelle Bedingungen der Diskurspraxis

Bei derartiger Offenheit und Beliebigkeit auf der unmittelbaren Diskursebene
muff im Vollzug des Diskurses immer wieder auf seine eigene Relevanz
verwiesen werden. Man muB betonen, wie wichtig und folgenreich die
angesprochenen und verhandelten Themen fiir den ‘eigentlichen’ betrieblichen
Ablauf sind. Die stindige Wiederkehr solcher Versicherungen weist darauf
hin, daB diese Relevanz nicht als fraglos gegeben unterstellt werden kann.
Die Betonung der Bedeutung transportiert den Verdacht der Bedeutungs-
losigkeit der verhandelten Themen mit. Hier wird regelmiBig ein Argument
bemiiht, das in seiner kiirzesten Form lautet: “Die ‘innere Kiindigung’ kommt
den Betrieb teuer zn stehen.” Das Argument ist unmittelbar plausibel zu
machen: Ein engagierter Arbeiter leistet mehr, eine héhere Leistung bringt
dem Betriecb einen héheren Gewinn. AuBerdem wirkt ein motivierter
Mitarbeiter ansteckend auf seine Kollegen. Der Gewinneffekt potenziert sich
also.

Diese Begriindung begleitet den Motivationsdiskurs seit seiner Entstehung.
In diesem Begriindungszusammenhang hat sich das Credo der Human
Relations-Tradition herausgebildet: “Menschlichkeit zahit sich aus.” Doch die

21 Bezeichnenderweise behandelt eine der ambitionierteren Aufarbeitungen die ‘innere
Kiindigung’ in erster Linie unter dem Konzept eines ‘psychologischen Vertrages’; siche Faller
1991.

22 Siehe Simmel 1984, S.61-64, Luhmann 1984, S. 213, mit Bezug auf Schleiermacher 1927.
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These, “Produktivitit und Menschlichkeit” lasse sich vereinbaren, ist
zunichst einmal nur ein Allgemeinplatz.” Schwierig wird es, diese Rechnung
auch wirklich aufzumachen: Wie 14aBt sich das Engagement der Mitarbeiter
mit der Firmenbilanz verrechnen? Und man muB noch weiterfragen: Wie 146t
sie sich folgenreich verrechnen, wie lassen sich Konsequenzen ableiten? Mit
diesen Fragen ist ein Objektivierungsproblem angesprochen: das Problem,
den ‘menschlichen Faktor’ verbindlich in bezug auf betriebliche Praxis fest-
zustellen; ihn auf den Begriff, auf eine handhabbare GroBe zu bringen.*
Die in unserem Zusammenhang entscheidende Frage ist, an welchen
Stellen der betrieblichen Praxis dem Objektivierungsproblem eine Bedeutung
zukommt, und in welchen Formen sich die Objektivierung des ‘menschlichen
Faktors’ an diesen Stellen realisieren 14aBt. Fragen dieser Art sind bislang
kaum erforscht, sie sind daher nur hypothesenartig zu entwickeln. Zur Be-
triebspraxis gehort unter anderem eine Planung, in betriebswirtschaftlicher
Terminologie eine Entwicklungsplanung: fiir den Betrieb, fiir einzelne
Abteilungen, fiir einzelne Projekte usw. Jede kiinftige Programmausfithrung
wird — eine fast, aber eben nur fast triviale Feststellung — auch von den
Ausfiihrenden abhingen: von ihrer blofen Anwesenheit und Verfiigbarkeit
(Stichworte: Nachwuchswerbung und Stellenbesetzung) einerseits, von ihrem
Regelwissen, ihren Fertigkeiten und ihrer Bereitschaft, beides auch
einzusetzen, andererseits. Die Gesamtheit dieser GroBen bestimmt den Begriff
des Personals.” Jede ‘Sach’-Entwicklung korreliert in diesem Sinne mit einer
‘Personal’-Entwicklung: der Werbung von Personen fiir Stellen (auch
innerbetrieblich), der Entwicklung, weniger fortschrittsglaubig formuliert: der
Verinderung des Regelwissens, der Fertigkeiten und der Einsatzbereitschaft
der Akteure. Diese Art der Verinderung kann in den Planungsakten
unbeachtet bleiben oder auch beriicksichtigt werden. Expliziert man ihre
Beriicksichtigung, dann kann man sie — wiederum in betriebswirtschaftlicher

23 So der Titel eines einschligigen Werkes (Becker und Langosch 1986), man beachte auch die
Reihenfolge.

24 Zur Reflexion solcher Objektivierungs- und Diskursivierungsprobleme im Human Relations-
Ansatz siche Laske 1977, Arnold 1983, Kompa 1989, Neuberger 1989 und Gebert 1991.

25 Die Dreiheit Regelwissen, Fertigkeiten und Einsatzbereitschaft kann auch zur ndheren
Bestimmung des Verhilmisses von Person und Personal, generalisiert von Individuum und
Organisation herangezogen werden. Auf die Differenz von ‘Personlichkeitsentwicklung’ und
‘Personalentwicklung’ beruft sich Weiskopf 1992 in seiner Kritik an Sprenger 1992b.
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Fachsprache — mit ‘Personalentwicklungsplanung’ bezeichnen.” Das Ob-
jektivierungsproblem des ‘menschlichen Faktors’ wird virulent, wenn tiber
diese ‘Personalentwicklungsplanung’ kommuniziert werden soll; im Sinne
(proto-)politischen Handelns (Hitzler 1991 und 1992) interpretiert: wenn ein
Akteur, der sich als ‘Planer’ versteht, unter Riickgriff auf diese Ver-
inderungsdimension andere Akteure fiir seine Vorhaben gewinnen will.”” So
gesehen kénnen Themen wie ‘Motivation’ und ‘Fiihrung’ als kommunikative
Ressourcenininnerbetrieblichen Aushandlungsprozessen verstanden werden.?
In diesem Zusammenhang ist man nachhaltig um die Objektivierung der
Human Resources bemiiht (vgl. exemplarisch NiiBgens 1975, Franke 1976,
Schmidt 1982, Rerner 1982, Potthoff und Trescher 1986 sowie Pieper 1990).
Doch welche Kriterien, MaB-Stibe und MeB-GroBen man auch immer
entwickeln wiirde, die Prizision und Aussagekraft der GroBen, die in die
Kostenrechnung — das Herzstiick der betrieblichen Selbstkontrolle —eingestellt
werden, konnen sie nicht erreichen. Diese Asymmetrie in den Objektivations-
moglichkeiten, die “Uber-Macht der Kosten-Sprache’, die in der Formel “Es
geht letztlich um Gewinn” (Sprenger 1992a, S.10) auch immer wieder
eingestanden wird, beschiftigt die Theoretiker der Human Relations
nachhaltig und intensiviert die Suche nach aussagekriftigen, diskursiv
bestandsfihigen Konzepten. In dem Worten einschligig ambitionierter
Kommunikations- und Beratungs-Praktiker stellt sich diese Suche so dar:
“Wir mochten die gegenwirtige Situation des Organisationstheoretikers
als die eines erschreckten Individuums beschreiben. Gehetzt von einer
Menschenmenge, die ihn stindig mit Fragen bombardiert, holt er ab
und zu Luft und schopft Kraft, indem er neue Ideen hervorstoBt, zum
Beispiel die von der Kontingenztheorie. Auf diese Weise sollen die
Verfolger eine Zeitlang aufgehalten werden, wihrend der sie die neue
Idee analysieren, bevor sie sich dann mit noch anspruchsvolleren, noch
direkteren Fragen wieder auf die Verfolgungsjagd begeben.” (Wester-
lund und Sjostrand 1981, S. 23)

26 Ein vergleichbares, jedoch anders benanntes und institutionell gerahmtes Problem stellt sich
Professionsangehorigen, die sich explizit um ‘Nachwuchsférderung’ bemiihen.

27 Eine Fallstudie zu einem vergleichbaren kommunikativ-politischen Einsatz des ‘menschlichen
Faktors’ legen Brosziewski und Maeder 1993 vor.

28 Esistunter Unternehmensberatern ein ‘offenes Geheimnis’, da8 ihre Dienstleistungen oftmals
in bezug auf innerbetriebliche Interessenkonstellationen eingeholt werden. Siehe auch
Luhmann 1989, S. 213.
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Doch lassen sich ‘Kosten’ und ‘der Personalbeitrag’ prinzipiell nicht
miteinander verrechnen.” Die Kostenrechnung objektiviert die Zahlungs-
verbindlichkeiten, die eine Unternehmung eingegangen ist beziehungsweise
mit fortlaufender Produktion weiter eingehen wird. Diese Art von Infor-
mationen kann zwar die Planung und Ausgestaltung kiinftiger Produktions-
und Organisationsprozesse nachhaltig beeinflussen, jedoch keinesfalls hin-
reichend bestimmen. In den Gestaltungsprozessen bleibt jeder ‘Personal-
beitrag’ prinzipiell eine Einschitzung; er kann nicht wie eine Zahlungs-
verbindlichkeit ‘objektiv’ festgestellt werden.*

4. Die kasuistische Praxis der Fiihrungskritik

Rechnungen und Einschitzungen sind nicht per se wirksam. Sie miissen in
den betrieblichen Gestaltungsprozessen von interessierten Akteuren erst zur
Geltung gebracht werden: man kann Kriterien der ‘Personalentwicklung’
beachten oder nicht, man kann sich auf sie berufen oder nicht.” Die Ver-
wendung von Rechnungen und Schitzungen (und der entsprechenden MaB-
stibe) ist also hauptsichlich in einem mikropolitischen Kontext (Kiipper und
Ortmann 1992) zu verorten.

Eine faktische Handhabung des Motivationsthemas (faktisch im bezeichne-
ten Sinne: als Faktor in betrieblichen Gestaltungs- und Entscheidungs-
prozessen) bedingt aber — neben und vor allen anderen Objektivierungs-
problemen — auch die Zurechenbarkeit zu Personen: fiir Umstinde, Zustinde

29 Die letztendlich vergeblichen Bemiithungen der Wertlehre der 6konomischen Klassik haben
gezeigt, daB Preise (und Kosten sind aus Preisen abgeleitet) nicht durch die materialen
Produktionsbeitrige einzelner Fakioren objektiv bestimmt werden. In die Probleme der
Wertlehre wiirde sich jeder Versuch verstricken, der den Personalbeitrag zur Produktion in
eine Kosten-Form transponieren wollte.

30 Bei den Zahlungsverbindlichkeiten sorgen im Grunde die Glaubiger fiir deren ‘objektive
Feststellung’. Die betriebsinternen Kalkulationen dienen der (méglichst rechtzeitigen)
Antizipation solcher Feststellungen. Hinsichtlich der Objektivierung von ‘Produktivkriften’
gibt es kein analoges Verfahren.

31 Eine explizite ‘Personalentwicklung’, versehen mit Stellen und ganzen Abteilungen, wird in
Wirtschaftsbetrieben erst seit etwa zwei Jahrzehnten verstirkt aufgebaut, und dies vorwiegend
in groBeren Unternehmen. Stellung und Aufgaben solcher Abteilungen unterliegen von
Betrieb zu Betrieb sehr variierenden Bedingungen, erscheinen mitunter als recht prekir
situierte ‘Mandvriermassen’ in den innerbetrieblichen Definitionsverhiltnissen.
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und MaBnahmen miissen Verantwortlichkeiten zugeschrieben werden
(k6nnen)*; anders wiren ‘die Probleme’ nicht handhabbar — und damit
wieder aus dem Praktik-Genre ausgegrenzt. Zentrale Figur solcher Zurech-
nungen ist beim Motivationsthema die Fiihrungskraft. Keiner der vor-
gefundenen Texte widmet sich ernsthaft der phinomenalen Beschreibung von
Motivations- und Demotivationsprozessen. Zumeist wird schon zur Beschrei-
bung der ‘inneren Kiindigung’ die Beziehungsstorung des Mitarbeiters zum
Vorgesetzten herangezogen. Beschreibung und Kausalzurechung gehen
bruchlos ineinander iiber. In den etwas wissenschaftlicher orientierten
Arbeiten (Lohnert 1990, Faller 1991) wird die theoretische Aufgabenstellung
wie selbstverstindlich in der Erklirung dieser Beziehungsstérung gesehen.
Die Vielfalt der dann zu verhandelnden Erklarungen entspricht der Vielfalt
‘allgemeiner Beziehungstheorien’. Auch hier wird wieder — auf einer etwas
anderen Ebene — die Chance geboten, mehr oder weniger ‘gesellig’ an der
Ursachen-MaBnahmen-Konversation teilzunehmen. In diesem Zusammenhang
kann die Transformation, priziser: die Projektion des Motivationsthemas auf
die Figur der Fiihrungskraft in ihrer Bedeutung gar nicht unterschitzt werden.
Sie strukturiert die Identifizierungs- und Abgrenzungszumutungen, die in der
Beziechungsproblematik enthalten sind, indem sie diese auf ‘die Fiihrungs-
kraft’ fokussieren. Sie ist die Figur, der man Ereignisse und Ergebnisse
zurechnen kann; im Ernstfalle auch Bilanz- und andere MeBergebnisse. Also
hat ‘die Fuhrungskraft’ fiir eine effektive Verrechnung der ‘psycho-sozialen’,
der nur schwer objektivierbaren, der formal nicht-verrechenbaren Betriebs-
komponenten Sorge zu tragen. Sie soll Ursachen und Wirkungen biindeln und
kanalisieren (daher: ‘Fiihrungs-Kraft’), die an irgendwelchen Stellen der
psychischen und sozialen Prozesse entstehen und einwirken.*® Bezeichnender-
weise gehen alle Ratschlige, die im Praktik-Genre angesichts von Motiva-
tions- und ahnlichen Problematiken erteilt werden, an die Adresse der
Fihrungskraft: Sie ist zu schulen, fiir sie sollen Fiihrungsrichtlinien
formuliert werden, ihre ‘Performance’ ist seitens der Unternehmensleitung

32 Zu ‘Verantwortung’ und ‘Verantwortlichkeit’ als Mechanismen der sozialen Zuschreibung
in Wirtschaftsbetrieben siehe Corsten und Lempert 1992, S. 58-65, mit Bezug auf Lenk 1987
und Kaufmann 1989, in genereller Hinsicht auch Gross 1984.

33 Ahnliche Anmutungen, wenngleich vor einem anderen semantischen Hintergrund, sind an die
Figur des fiirsorglichen Helfers im Betrieb gerichtet, vgl. Honer 1987 und 1989.
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sorgfiltig zu beobachten.*® Man kann sagen: Die Vieldeutigkeit der un-
bestimmt bleibenden ‘Symptomatiken’ sozialer Prozesse ist die Aufgabe
desjenigen, der” als ‘Fiihrungskraft’ gilt — und als solche gelten méchte.
Welche Kontingenzen wem tatsichlich zugeschrieben werden, und wer sich
welche selbst zuschreiben will und/oder 148t, muB ‘in Einzelfillen’ austariert
werden.

Es liegt mithin in einer systematischen Unterbestimmtheit von Ereignissen,
Attribuierungs- und Identifikationsprozessen begriindet, da8 sich die Aufgabe
‘der Fiihrungskraft’ zwischen Personal- und Rechnungsorientierung (oder im
Sprachgebrauch der Human Relations: zwischen Mitarbeiter- und Produk-
tionsorientierung) auf der Anleitungsebene nicht generalisieren 148t. An
diesem Problem setzt das Praktik-Genre an. Die Erfiillung unbestimmter
Normkomplexe 148t sich nur an ‘Einzelfillen’ diskutieren und auch iiben. Die
Anwendung von Fihrungskriterien, im weiteren als Fiihrungskritik
bezeichnet, ist also, wie die juridische Normauslegung, an eine kasuistische
Praxis gebunden. Dabei sind mit ‘Einzelfillen’ ‘konkrete Problemsituationen’
beziehungsweise ‘Problemgeschichten’ gemeint. Und ein Hauptproblem jeder
Kasuistik ist — neben der Kenntnis der giiltigen Normen — die Fest-Stellung
(im vollen, im doppelten Wortsinne) was ‘die konkrete Problemsituation
eigentlich ist’, was ‘der Fall’ ist, auf die die Normen angewendet werden
sollen. Solch eine Kasuistik der Fiithrungskritik wird im Genre vorgefiihrt und
in den Seminaren besprochen und geiibt. Man selegiert und fordert ‘kritik-
fihigen Fiihrungsnachwuchs’: fihig, Filhrungskritik zn dufiern, fahig, Kritik
zu ertragen — und im Idealfalle auch zu antizipieren und somit deren
Realisierung zu vermeiden und entbehrlich zu machen. Ob neben der
Fithrungskritik tatsichlich — dem erklirten Anspruch geniigend — auch die
‘Kunst der Fithrung’ selbst geiibt werden kann, 148t sich gar nicht feststellen,
bedingte dies doch, iiber ‘objektive’, jenseits des Praktik-Genres begriindbare
Kriterien einer ‘guten Fiihrung’ und damit iiber generelle Identifikations-
vorschriften zu verfiigen.

34 Siehe Schonhammer 1985; beim ‘Entdecker’ der ‘inneren Kiindigung’, Hohn 1983, explizit
auf S. 151-155.

35 Selbstverstindlich auch: “derjenigen, die ...”. Dem Anschein nach werden der weiblichen
Form der ‘Fihrungskraft noch weitaus hohere Anspriiche an die Bewiltigung von
*psychosozialen Komponenten® zugetraut und zugemutet, vgl. exemplarisch Helgesen 1991.
Ob die Erfiillung der so formulierten Anspriiche kiinftig tatséchlich mehr von Frauen als von
Minnern verlangt und geleistet wird, ist eine ganz andere Frage (skeptisch hierzu: Lucke
1986).
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Expertenschaft in Fithrungskritik muB sich iiber eine reichhaltige
‘Fallkenntnis’ oder zumindest iiber eine erfolgreiche Auslegungspraxis
ausweisen, um als Autoritiat anerkannt zu werden. Akademische Graduierun-
gen, Theoretisierungskompetenzen oder sonstige Symbolisierungen garan-
tieren hier keine unmittelbare Akzeptanz.*® Im Rekurs auf diese Fiihrungs-Ka-
suistik werden im Praktik-Genre drei verschiedene Typen laisiert: un-
informierte betriebliche Entscheider (die aber mittels des Nutzen-Argumentes
gleichwohl zur Teilnahme oder zumindest zur Akzeptanz umworben werden),
un-sensible Kollegen oder Chefs (die aber zur Ubungspraxis eingeladen sind)
sowie auch un-praktische Theoretiker, die mit ihren abstrakten Argumenten
nie ‘den Fall treffen’. Das Praktik-Genre formiert in diesen Ausgrenzungen
(eben: ‘von Prakiikern fiir Praktiker’) eine Expertenschaft in Fiihrungskritik
und liefert Beitrige zn Veranstaltungsformen, die von Wirtschaftsbetrieben
gefordert und unterstiitzt werden. Grundlegend fiir die Etablierungschancen
einer Beratungs- und Anleitungspraxis ist die Regulierung des Verhiltnisses
zu den (potentiellen) Auftraggebern (hierzu Rosenstiel 1987, S. 33-36, mit
Verweisen auf Hartmann 1973 und Sauvermann 1979). In manchen Firmen,
vor allem in groBeren Unternehmen, hat sich innerhalb ihrer Personalselek-
tions- und Weiterbildungsbereiche eine recht umfangreiche Institutionalisie-
rung dieser Beurteilungskultur etabliert.

Wie sind die beschriebenen Entwicklungen in theoretischer Hinsicht
einzuordnen? Zum einen konnte man das Konzept der “loosely coupled sy-
stems” (Weick 1976 und 1982) heranziehen. In dieser Sichtweise wird die
Beziehung zwischen Planungs- und Entscheidungsebenen einerseits, den
Handlungs- und Interaktionsvollziigen in Organisationen andererseits als eine
nur schwache Vernetzung betrachtet. Solche Handlungskontexte kennzeichne
cine hohe Unberechenbarkeit und Unsteuerbarkeit. Daher seien in ihnen “die
kommunikativ-persuasiven Elemente im beruflichen Handeln von Sozial-
experten von grofer Bedeutung” (Dewe und Ferchhoff 1991, S. 333). Zu
diskutieren wiren zum anderen auch Zusammenhinge zwischen Verin-
derungen des institutionellen Gefiiges in Organisationen und sozialen

36 Gerade Akademiker, die sich in diesem Bereich als Kommunikatoren engagieren, berichten
von der gleichermaBen leidens- wie prestigetrichtigen Erfahrung, dem Zweifel ihrer
Rezipienten ausgesetzt zu sein, ob ihre Kenntnisse iiberhaupt etwas ‘mit der Praxis’ zu tun
hatten.
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Wandlungsprozessen®, die im Rahmen von organisations- und industriesozio-
logischen Auseinandersetzungen mit dem theoretischen Gehalt des Konzeptes
der ‘Organisationskultur’ erdrtert werden (sieche Sandner 1988, Sorge 1989,
Kenngott 1990, Bardmann und Franzpétter 1990 sowie Neuberger 1991).
Empirisch sind die Zusammenhinge von institutionellen Kontexten und
Interaktionsstrukturen der Beratungspraxis allerdings noch weitgehend
unerforscht.

5. SchluB

Es wurde gezeigt, daB es sich bei der ‘inneren Kiindigung’ um einen Fall
gelungenen Agenda-Settings handelt. Doch geben die bisher ermittelten
Zusammenhinge bereits einigen Aufschluf dariiber, daB dieses Gelingen nicht
nur und nicht einmal in erster Linie auf eine geschickte Inszenierung
interessierter Akteure zuriickzufiihren ist. Die Struktur des Phinomens und
die Art seiner diskursiven Bearbeitung verweisen vielmehr auf ein struktu-
relles Handlungsproblem, mit dem eine bestimmte Kommunikationspraxis
konfrontiert ist. Im Praktik-Genre, dem der Topos der ‘inneren Kiindigung’
entstammt, wird eine Expertenschaft fiir Fiihrungskritik formiert, die sich
kaum durch Verweis auf objektivierbare Wissensbestinde legitimieren kann.
Sie muB sich in einer kasuistisch orientierten Beratungs- und Vermittlungs-
arbeit praktisch bewihren. Da in dieser Praxis den persuasiven Elementen
eine besondere Bedeutung zukommt, 148t sich die Expertenschaft nicht iiber
Rollenattribuierungen generalisieren. In einem Zwischenfeld von (Sozial-
)Wissenschaft, Lehre, Beratung und Anwendung ist eine vielschichtige
Expertenschaft auszumachen, auf die sich — je nach Situation, je nach
Priferenz und je nach Kompetenz — Wissenschaftler, Berater, Kommunika-
tionstrainer, Vorgesetzte, Chefs und Mitarbeiter berufen konnen. Vor diesem
Hintergrund sind Parallelen zu den “verstreuten Expertisen” auszumachen,
die Reiner Keller (in diesem Band, in Anschluf an das Konzept der
“verstreuten Padagogik” in Liiders 1992) beziiglich der Verwendung
psychologischen Expertenwissens im Bereich der Biographiekonstruktion
beschreibt. Die Ergebnisse der vorliegenden Fallstudie zur ‘inneren

37 Wie erhdhte Bildung und kommunikative Kompetenzen, erhhte Anspriiche (vgl. Gross, im
Erscheinen) und Widerspruchsbereitschaften (vgl. Hitzler und Koenen 1993), quantitative Zu-
nahme eines ‘mittleren Managements’, Diskussionen um einen Wertewandel u.a.m.
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Kiindigung’ und zur Expertenschaft in Fiihrungskritik deuten darauf hin, daB
die ‘Verstreuung’ auch in der Wirtschaftsberatungspraxis eine recht
nachhaltige Form ist, in der psychologisches Wissen ‘praktisch’ wird.
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