SSOAR

Open Access Repository

Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung:
auf der Suche nach einem spezifischen

Beratungsverstandnis

Howaldt, Jurgen (Ed.); Kopp, Ralf (Ed.)

Verdffentlichungsversion / Published Version
Konferenzband / conference proceedings

Empfohlene Zitierung / Suggested Citation:

Howaldt, J., & Kopp, R. (Hrsg.). (2002). Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung: auf der Suche nach einem
spezifischen Beratungsversténdnis. Berlin: Ed. Sigma. https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-26128

Nutzungsbedingungen:

Dieser Text wird unter einer Deposit-Lizenz (Keine
Weiterverbreitung - keine Bearbeitung) zur Verfigung gestellt.
Gewéhrt wird ein nicht exklusives, nicht (Ubertragbares,
persénliches und beschrénktes Recht auf Nutzung dieses
Dokuments.  Dieses Dokument ist ausschlieSlich  fiir
den persénlichen, nicht-kommerziellen Gebrauch bestimmt.
Auf sémtlichen Kopien dieses Dokuments missen alle
Urheberrechtshinweise und sonstigen Hinweise auf gesetzlichen
Schutz beibehalten werden. Sie dlrfen dieses Dokument
nicht in irgendeiner Weise abéndern, noch dirfen Sie
dieses Dokument fiir &ffentliche oder kommerzielle Zwecke
vervielféltigen, offentlich ausstellen, auffiihren, vertreiben oder
anderweitig nutzen.

Mit der Verwendung dieses Dokuments erkennen Sie die
Nutzungsbedingungen an.

gesIs

Leibniz-Institut
fiir Sozialwissenschaften

Terms of use:

This document is made available under Deposit Licence (No
Redistribution - no modifications). We grant a non-exclusive, non-
transferable, individual and limited right to using this document.
This document is solely intended for your personal, non-
commercial use. All of the copies of this documents must retain
all copyright information and other information regarding legal
protection. You are not allowed to alter this document in any
way, to copy it for public or commercial purposes, to exhibit the
document in public, to perform, distribute or otherwise use the
document in public.

By using this particular document, you accept the above-stated
conditions of use.

Mitglied der

Leibniz-Gemeinschaft ;‘


http://www.ssoar.info
https://nbn-resolving.org/urn:nbn:de:0168-ssoar-26128

Jurgen Howaldt, Ralf Kopp (HG.)

Sozialwissenschaftliche
Organisationsberatung

Auf der Suche nach einem spezifischen
Beratungsverstandnis

NN RS

ediion >
sigma




Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung






Jurgen Howalat
Ralf Kopp (Hg.)

Sozialwissenschaftliche
Organisationsberatung

Auf der Suche nach einem
spezifischen Beratungsverstandnis

L
edition
Slgmcu




Dies ist die Open-Access-Ausgabe des Titels ,Sozialwissenschaftliche
Organisationsberatung®, identisch mit der (nicht mehr lieferbaren)
Buchausgabe 2002 (2. Aufl.).

Ein Service von edition sigma, Berlin www.edition-sigma.de

Die Deutsche Bibliothek - CIP-Einheitsaufnahme

Sozialwissenschaftliche Organisationsberatung : auf der Suche
nach einem spezifischen Beratungsverstandnis / Jurgen Howaldt ;
Ralf Kopp (Hg.). - Berlin : Ed. Sigma, 1998

ISBN 3-89404-448-9

2., unveranderte (mit einem Vorwort versehene) Auflage 2002

© Copyright 1998, 2002 by edition sigma, Berlin.

Alle Rechte vorbehalten. Dieses Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheber-
rechtlich geschutzt. Jede Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des Urheber-
rechtsgesetzes ist ohne schriftiche Zustimmung des Verlags unzuldssig und straf-
bar. Das gilt insbesondere fur Venvielfaltigungen, Mikroverfimungen, Ubersetzun-
gen und die Einspeicherung in elekfronische Systeme.

Druck: Weinert, Berlin Printed in Germany



Inhalt

Vorwort zur Neuauflage

Einfiihrung
Jiirgen Howaldt, Ralf Kopp

I Organisationsberatung und Sozialwissenschaft — Facetten
eines problematischen Verhiltnisses

Werner Fricke

Der gesellschaftliche Kontext von Sozialwissenschaft

Heinrich Bollinger

Die Arbeitssituation in den Mittelpunkt stellen — Soziologische
Organisationsberatung in der Praxis

Heiner Minssen

Soziologie und Organisationsberatung — Notizen zu einem komplizierten
Verhdltnis

Jiirgen Howaldt

Organisationsberatung als Aufgabe eines sozialwissenschaftlichen
Forschungsinstitutes — Bemerkungen zu einem neuen Selbstverstandnis
der Soziologie

Roland Springer

Rationalisierung im Widerspruch — Konzeptions-Konkurrenz und
soziologische Beratung in der Automobilproduktion

Thomas Hardwig
,Lieber den Spatz in der Hand* — Industriesoziologen und
Organisationsberatung

Gerd Peter

Wissen Wirken lassen — Ein Essay zur Diskussion um richtige
Beratung im Feld Arbeit und Wirtschaft

21

41

53

73

85

109

123



Dankwart Danckwerts, Marion Jerichow
Ansitze einer Methode soziologischer Beratung

II. Tendenzen und Konzepte der Unternehmens- und
Organisationsberatung

Michael Faust

Die Selbstverstiandlichkeit der Unternehmensberatung

Peter Ittermann

Unternehmensberatung: Umrisse einer Wachstumsbranche

Richard Timel

Systemische Organisationsberatung — Eine Mode oder eine zeitgeméBe
Antwort auf die Zunahme von Komplexitit und Unsicherheit?

Petra Thinnes

Beratung mit Profil — Chancen und Herausforderungen soziologischer
Professionalisierung in der Organisationsberatung

Erich Latniak

Maoglichkeiten und Grenzen der Gestaltungsberatung — Orientierung
in Gestaltungsprozessen durch professionelle Standards?

III. Auf der Suche nach der Spezifik (industrie-)soziologischer
Beratung

Detlef Gerst, Martin Kuhlmann

Unternehmensfinanzierte Sozialforschung — Erfahrungen im Rahmen
einer Evaluation von Gruppenarbeitsprojekten

Ralf Kopp

Ein neuer industriesoziologischer Projekttypus — Konzeptionelle und
methodische Uberlegungen zur Organisationsberatung

133

147

183

201

215

231

251

273



Guido Becke

Networking — Ein Ansatz soziologischer Beratung und Sozialforschung
in 6kologischen Kooperationsverbiinden

Stefan Kiihl

Von der Suche nach Rationalitit zur Arbeit an Dilemmata und Para-
doxen — Ansitze fiir eine Organisationsberatung in widerspriichlichen
Kontexten

Iv. Beispiele aus der Beratungspraxis von Arbeispschologie und
Arbeitswissenschaft
Christoph Baitsch

Organisationsdiagnose in komplexen Systemen

Jochen Pack

Arbeitswissenschaftliche Beratung bei betrieblichen Reorganisations-
prozessen

Autorinnen und Autoren

287

303

325

337

353



Vorwort zur Neuauflage

Die Frage nach dem Verhiltnis von Sozialwissenschaft und Organisationsbera-
tung hat in den letzten Jahren weiter an Bedeutung gewonnen. Organisations-
beratung ist inzwischen zum Tatigkeitsfeld von vielen Sozialwissenschaftlern
und Sozialwissenschaftlerinnen in und auBlerhalb der traditionellen sozialwis-
senschaftlichen Institute geworden. Auch die groflen Beratungsunternehmen
sind zunehmend an sozialwissenschaftlichen Expertise interessiert und bauen
diese in ihre Konzeptionen ein. Die Fragen nach der Spezifik eines sozialwis-
senschaftlichen Verstindnisses von Organisationsberatung beschéftigen vor
diesem Hintergrund auch weiterhin die Debatten in den Sozialwissenschaften.

Die Autoren der in dem Tagungsband versammelten Beitrdge begeben sich
auf die Suche nach dem mdglichen Kern einer soziologischen Beratung. Sie
diskutieren die Schwierigkeiten einer stirker auf praktische Wirkung ausge-
richteten sozialwissenschaftlichen Arbeit, fragen nach deren méglichen Nutzen
fiir die Forschung und thematisieren das Verhiltnis von Organisationsberatung
und gesellschaftlichem Auftrag der Sozialwissenschaften. Jenseits einfacher
Rezeptreichungen bieten sie eine Vielfalt praktischer Erfahrungen und kritische
Reflexion.

Der neu aufgelegte Sammelband bietet einen umfassenden Uberblick iiber die
unterschiedlichen Positionen und hilt zugleich wichtige Anregungen fiir die
praktische Gestaltung von Beratungsprozessen bereit. Insofern ist er weiterhin
ein unverzichtbarer Begleiter fiir all diejenigen, die sich auf die Suche nach
einem theoretisch abgesicherten und methodisch fundierten Beratungsverstind-
nis im Kontext der Sozialwissenschaften begeben wollen.

Dortmund, Juni 2002 Jiirgen Howaldt, Ralf Kopp



Jiirgen Howaldt, Ralf Kopp

Einleitung

Im Mérz 1997 veranstaltete die Sozialforschungsstelle Dortmund (sfs) eine
Arbeitstagung mit dem Thema ,,Sozialwissenschaft und Organisationsberatung*.
Der unmittelbare Anlaf3 waren zwei unternehmensfinanzierte Beratungsprojekte,
die seit Anfang der 90er Jahre im Rahmen des Forschungsbereiches
»Rationalisierung und Arbeitsgestaltung® bearbeitet wurden. Dabei ging es um
die Beratung und wissenschaftliche Begleitung der Einfithrung von Gruppenar-
beit und KVP in zwei Unternehmen aus der Automobil- bzw. chemischen Indu-
strie.

Die Sozialforschungsstelle verfligte bereits iiber Projekterfahrungen mit der
betrieblichen Einfiihrung von Gruppenarbeit und neuen Arbeitsformen im Rah-
men des Programmes ,,Humanisierung des Arbeitslebens”. Die vorliegenden
Erfahrungen waren ein wesentlicher Grund fiir die betrieblichen Entschei-
dungstriger, die sfs mit der Beratung zu beauftragen. Zugleich wurde jedoch
recht schnell deutlich, daB3 es sich bei diesen unternehmensfinanzierten Projek-
ten um einen neuen Projekttypus handelte, in dem die beteiligten Wissen-
schaftler von seiten der betrieblichen Akteure mit spezifischen Erwartungen und
Anforderungen konfrontiert wurden. Es ging weniger um eine distanzierte
wissenschaftliche Begleitung der Einfiihrung von Gruppenarbeit, an deren Ende
die Veroffentlichung eines Forschungsberichtes stehen sollte, sondern um die
konkrete Beratung der betrieblichen Akteure bei der Gestaltung des Einfiih-
rungsprozesses. Dies erforderte eine Neukonzeptionierung der gesamten Pro-
Jjektarbeit sowie eine kritische Selbstreflexion der eigenen Rolle als Organisa-
tionsberater (vgl. Minssen 1993 sowie Howaldt 1996).

Wie wir in Gesprachen mit Fachkolleginnen und -kollegen feststellen konn-
ten, war diese Situation nicht spezifisch fiir die sfs. Auch andere sozialwissen-
schaftliche Institute sahen sich mit dhnlichen Anfragen konfrontiert. Hinzu kam,
daB sich dariiber hinaus der Charakter 6ffentlicher Forderprogramme zu verén-
dern begann. Auch hier wurde — wie bspw. in den Programmen QUATRO,
ADAPT und VIA der NRW-Landesregierung — der Schwerpunkt verstarkt auf
die konkrete ProzeBbegleitung bei betrieblichen Reorganisationsvorhaben ge-
legt.

Diese Hinwendung zur Beratung von Organisationen ist zunéchst eher er-
staunlich, wenn man bedenkt, da3 das Verhdltnis zwischen Industriesoziologen



einerseits und betrieblichen Praktikern andererseits in der Vergangenheit nicht
unkompliziert war. Ein Blick in die industriesoziologische Literatur der 80er
Jahre verweist darauf, daf Erfahrungen im HdA-Kontext mit betrieblicher Bera-
tung durch Industriesoziologen sowohl fiir die beteiligten Wissenschaftler als
auch fiir die betrieblichen Akteure eher enttduschend verliefen (vgl. hierzu u.a.
Braczyk/Schmidt 1982; Naschold 1984 u.v.m.). Bei einem GroBteil der Indu-
striesoziologen fiihrten diese Erfahrungen zu einer gewissen Skepsis gegeniiber
der Fahigkeit der eigenen Disziplin, einen Beitrag zur Beratung von Betrieben
und Organisationen leisten zu konnen (vgl. u.a. Braczyk/Schmidt 1982, 443).
Der mainstream zog sich auf die analytisch-diagnostischen Fahigkeiten bei der
Analyse gesellschaftlicher Entwicklungstendenzen zuriick. Man hoffte, ,,Gestal-
tung durch Aufklidrung* (Lutz/Schultz-Wild 1986) zu erreichen.!

Die Hauptkritik der Vertreter einer analytisch-diagnostischen industrieso-
ziologischen Konzeption an einer interventionistischen Ausrichtung der eigenen
Disziplin richtete sich gegen das dem HdA-Programm zugrundeliegende Kon-
zept der Begleitforschung. Im Kern zielten die Begleitforschungsprojekte auf
die betriebliche Entwicklung, Erprobung und Umsetzung von Modellen der
Gestaltung von Arbeit und Technik. In diesen Projekten sollte durch die Mitar-
beit von Wissenschaftlern/Wissenschaftlerinnen unterschiedlicher Disziplinen
quasi technologisches Gestaltungswissen produziert werden, welches auf andere
Organisationen auflerhalb des HdA-Kontextes iibertragbar sein sollte.

Dieser kurze Riickblick auf die Debatte der 80er Jahre verdeutlicht, da3 die
Diskussion zum Thema ,,Sozialwissenschaft und Organisationsberatung nicht
neu ist. Allerdings haben sich in den letzten Jahren wichtige Rahmenbedingun-
gen verdndert. So hat die Diskussion um die schlanke Produktion in vielen
Betrieben und Organisationen zu einer Renaissance von neuen teamférmigen
Arbeitseinsatz- und Beteiligungskonzepten wie Gruppenarbeit und KVP
gefiihrt. Tayloristische Arbeitseinsatzkonzepte, die stets im Zentrum industrie-
soziologischer Kritik an der betrieblichen Praxis standen, wurden jetzt von den
betrieblichen Entscheidungstrigern selbst als ineffizient und nicht mehr zeitge-
mél in Frage gestellt und durch neue Arbeitsformen ersetzt (vgl. u.a. Howaldt/
Kopp 1992; Gerst et al. 1995; Springer 1997).2

1 Daneben gab es jedoch auch eine wichtige Traditionslinie, die sich im Rahmen des Hu-
manisierungsprogrammes bewuflt auf die aktive Beteiligung an betrieblichen Gestal-
tungsprozessen einlief. Die einfluflreichsten Vertreter einer handlungsorientierten Indu-
striesoziologie waren in der Forschergruppe der Abteilung Arbeitskréfte-Forschung der
Friedrich Ebert Stiftung zu finden (vgl. Fricke 1982). Aber auch andere Forschergruppen
— wie etwa die Gruppe um Bollinger/Weltz oder die Sozialforschungsstelle Dortmund —
lieBen sich auf die Anforderungen betrieblicher Gestaltungsprojekte ein.

2 Daf} die Abkehr von tayloristischen Konzepten nicht als einliniger ProzeB verstanden
werden kann, sondern mit sehr vielen Briichen und Widerspriichen in der betrieblichen
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Zugleich hat sich das in vielen industriesoziologischen Forschungsarbeiten
zugrundeliegende Verstdndnis technisch-organisatorischer Verdnderungspro-
zesse gewandelt. Im Mittelpunkt vielfdltiger Anstrengungen der Neukonzeptio-
nierung des technisch-organisatorischen Wandels seit Mitte der 80er Jahre steht
die Organisation. Sie tritt als Ort der Gestaltung von Arbeit und Technik ver-
stirkt in den Blickpunkt des Interesses. Indem so die Organisation zum Gegen-
stand empirischer Forschung wurde, begannen sich bisher als sicher geglaubte
Annahmen iber organisationelle Verdnderungsprozesse aufzuldsen. Organisa-
tionen erschienen in dieser Perspektive nicht mehr als zweckrationale Gebilde,
die ihren Umwelten ,,ausgeliefert” sind (Minssen 1992, 48). An die Stelle der
Rationalitdtsvermutung traten akteurstheoretische Konzeptionen, oft verbunden
mit Rekursen auf systemtheoretische Uberlegungen, die helfen sollten, das
Innenleben von Organisationen neu zu verstehen und zu beschreiben.

Vor diesem Hintergrund zielte die Arbeitstagung auf die Wiederaufnahme
einer Diskussion um ein bisher vernachldssigtes Aufgabenfeld der Industrieso-
ziologie. Hier sollten insbesondere die vorliegenden praktischen Erfahrungen
mit beratungsnahen Projekten dargestellt und kritisch reflektiert werden. Die
Veranstaltung richtete sich dabei sowohl an diejenigen, die in aktuellen Projek-
ten mit den angesprochenen Fragen konfrontiert wurden, als auch an Vertreter
der Debatte der 80er Jahre. Dariiber hinaus sollten Positionen aus solchen Dis-
ziplinen und Kontexten in die Diskussion einflieen, die, wie etwa die Arbeits-
psychologie oder die systemische Beratung, iiber eigene fundierte Praxiserfah-
rungen im Bereich der Organisationsberatung verfligten. So sollten unter-
schiedliche Sichtweisen eingebracht und zu einer gemeinsamen kritischen
Reflexion genutzt werden.

Sowohl die vorgetragenen Referate als auch die Offenheit der Diskussion
haben uns darin bestdrkt, die auf der Tagung eingebrachten Standpunkte, Ein-
wiirfe und Uberlegungen mit einer Verdffentlichung einem breiteren Publikum
zuginglich zu machen. Deshalb haben wir alle Teilnehmerinnen und Teil-
nehmer gebeten, sich mit einem Beitrag an diesem Tagungsband zu beteiligen.

Das Ergebnis legen wir hiermit vor. Wir denken, daf3 die hier versammelten
Aufsitze einen interessanten Uberblick iiber den Stand der Diskussion im Hin-
blick auf die oben benannte Fragestellung geben. Dabei zeichnet sich eine
deutliche Abschwichung ehemals vorherrschender Vorbehalte der Industrieso-
ziologie gegeniiber einem aktiven Eingreifen in betriebliche Gestaltungspro-
zesse und, damit verbunden, dem Aufgabenfeld der Organisationsberatung ab.

Praxis verbunden ist, braucht hier sicherlich nicht betont zu werden. Deutlich ist je-
doch, daB sich seit Beginn der 90er Jahre ein verdndertes Leitbild der Rationalisierung
abzuzeichnen beginnt (vgl. Howaldt/Kopp 1997).
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Allerdings erfolgt dieser Perspektivwechsel durchaus im BewuBtsein der damit
verbundenen Probleme und unter Respektierung unterschiedlicher Positionen.

Die sich abzeichnende Neuausrichtung im Verhéltnis zur Organisationsbe-
ratung ist zugleich mit einer intensiven Suche nach dem moglichen Kern einer
,, (industrie-)soziologischen Beratung verbunden. Recht einheitlich ist dabei
die kritische Distanz zur oben skizzierten Konzeption, wie sie filir bestimmte
Phasen der Begleitforschung im Rahmen des HdA-Programmes dominierend
war.3 Als wichtiger neuer Bezugspunkt bei der Suche nach einem geeigneten
,,s0ziologischen Beratungsverstindnis scheint sich die systemische Beratungs-
konzeption zu erweisen. Dabei stoflen diese auch in benachbarten Disziplinen,
wie der Arbeitspsychologie (vgl. den Beitrag von Christoph Baitsch) auf wach-
sendes Interesse.*

Eng verbunden mit der Auseinandersetzung im Hinblick auf die systemische
Konzeption ist die Neubestimmung der eigenen Rolle in solchen beratungsna-
hen Projekten. Der Wissenschaftler tritt hier weniger als Fachexperte auf, der
qua besseren Wissens den betrieblichen Laien den Weg zu humaneren und effi-
zienteren Produktionsformen zu weisen weil. Vielmehr iibernimmt er die Rolle
des ProzeBbegleiters, der in einem KommunikationsprozeB3 den betrieblichen
Akteuren hilft, ihre eigenen Konzepte zu entwickeln und ihre betriebliche Rea-
litdt dementsprechend neu zu gestalten.

Zum Aufbau des Bandes

Im ersten Teil des vorliegenden Bandes wird die Debatte der 80er Jahre aufge-
nommen und aus unterschiedlichen Blickwinkeln beleuchtet. Dieser Teil kann
als Versuch einer ersten Neubestimmung des problematischen Verhéltnisses
zwischen Sozialwissenschaft und Organisationsberatung unter den verdnderten
Rahmenbedingungen der 90er Jahre verstanden werden. Den Auftakt in dieser
Debatte macht Werner Fricke, der wie kaum ein zweiter fiir die Kontinuitét der
theoretischen und praktischen Bearbeitung der Frage nach der Praxisrelevanz
von Sozialwissenschaft steht. Ausgehend von einer kritischen Auseinanderset-

3 Hierbei geht es vor allem um die Kritik an einem spezifischen Modell des Einwirkens
auf betriebliche Gestaltungsprozesse, welches sich mit der Eigenlogik organisationeller
Verdnderungsprozesse nicht verbinden 146t. Unbestritten diirfte dagegen die Bedeutung
des HdA-Programmes bei der Ausbildung von Traditionslinien und personalen Netz-
werken in und auflerhalb der Betriebe sein, welche einen wichtigen Néhrboden fiir die
aktuelle Diskussion darstellen (vgl. den Beitrag von Peter in diesem Band).

4 Die systemische Beratungskonzeption bildet einen wichtigen Bezugspunkt in vielen der
hier versammelten Beitrdge. Eine ausfiihrliche Darstellung des systemischen Bera-
tungsansatzes findet sich etwa bei Wimmer 1995 sowie Willke 1995.
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zung mit neuen sozialwissenschaftlichen Beratungskonzepten entfaltet er sein
Verstindnis vom Verhiltnis zwischen Sozialwissenschaft und Praxis. Im Riick-
griff auf langjahrige Forschungserfahrungen betont Fricke die enge Verbindung
von sozialwissenschaftlicher Forschung und gesellschaftlicher Praxis. Dabei
kritisiert er an der aktuellen Diskussion um Organisationsberatung die aus seiner
Sicht problematische Verengung des Blickes auf die Ebene der einzelnen
Organisation. Diese, so seine These, sei schon lange nicht mehr der zentrale Ort
der Gestaltung von Arbeit und Technik. Sein Beitrag endet mit der Formulie-
rung wichtiger Zukunftsfragen, denen sich Sozialwissenschaft stellen sollte, um
ihrer gesellschaftlichen Aufgabe gerecht werden.

Auch Heinrich Bollinger gehort zu der Generation von Sozialwissenschaft-
lern, die bereits in der Debatte der 80er Jahre zusammen mit Friedrich Weltz
wichtige Impulse gesetzt und sich fiir ein praktisches Eingreifen der Industrie-
soziologie in betriebliche Gestaltungsprozesse ausgesprochen hat. Er beschreibt
in seinem Aufsatz die langjdhrigen Erfahrungen eines Sozialwissenschaftlers
mit und in der Organisationsberatung. Fiir ihn ist die Arbeitssituation der Be-
schéftigten der zentrale Fokus industriesoziologischer Beratung. Die Aufgabe
der beteiligten Soziologen sei dabei nicht, Patentrezepte in die Projekte einzu-
bringen, sondern vielmehr konkrete Gestaltungsoptionen zusammen mit den
betrieblichen Akteuren zu entwickeln.

In Anlehnung an neuere Tendenzen im Bereich der Organisationsberatung
und der sozialwissenschaftlichen Anwendungsforschung formuliert Heiner
Minssen als einer der profiliertesten Vertreter der aktuellen Diskussion sein
Beratungsverstindnis. Dabei vertritt er die These, dafl gelingende Beratung der
eher unwahrscheinliche Fall sei. Dennoch tritt er fiir ein weiteres Engagement
der Industriesoziologie im Feld der Organisationsberatung ein. Die dort
gemachten Erfahrungen konnten wichtige AnstoBe zur Weiterentwicklung der
Forschung geben. Den spezifischen Beitrag der Soziologie zur Organisationsbe-
ratung sieht er in Abgrenzung zu Positionen der 80er Jahre in der ,,Gestaltung
durch Deutung*.

In eine dhnliche Richtung argumentiert Jiirgen Howaldt. Er vertritt in seinem
Beitrag die Auffassung, da sich das Titigkeitsfeld Organisationsberatung
durchaus mit einem modernen Verstdndnis von Sozialwissenschaft verbinden
1a6t. Die Frage sei jedoch, welche spezifischen Aufgaben ein sozialwissen-
schaftliches Forschungsinstitut im Hinblick auf dieses Feld zu bearbeiten habe.
Nach seiner Ansicht geht es hierbei nicht um die Entwicklung eines spezifi-
schen ,,wissenschaftlichen” Typus von Beratung, sondern vielmehr um die kon-
tinuierliche Riickbindung der Beratungserfahrungen an den wissenschaftlichen
Diskurs und die Bearbeitung der Schnittstelle zwischen Organisation und Ge-
sellschaft.
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Vor dem Hintergrund der aktuellen Auseinandersetzung in der Automobilin-
dustrie um neue Produktionskonzepte diskutiert Roland Springer die Moglich-
keiten und Probleme industriesoziologischer Beratung. Er sieht die spezifischen
Aufgaben industriesoziologischer Beratung in der Erweiterung der systemischen
Perspektive durch eine intensive Beschéftigung mit den Zielen, Inhalten und
Folgen der Rationalisierung. Dabei fordert er das aktive Eingreifen der
Industriesoziologie in die mikropolitischen Auseinandersetzungen in den
Unternehmen. Um in diesem Sinne effektiv arbeiten zu kénnen, ist nach Sprin-
gers Ansicht die konzeptionelle Integration von ProzeB3- und Fachberatung eine
zentrale Voraussetzung.

Der Beitrag von Thomas Hardwig bezieht sich kritisch auf die vorangegan-
genen Beitrdge von Minssen, Howaldt und Springer. Er stellt kritische Nachfra-
gen zu moglichen Gefahren einer verdnderten Ausrichtung der Industriesozio-
logie als Disziplin im Hinblick auf Organisationsberatung. Dabei sieht er nicht
nur Gefahren in bezug auf eine mogliche Einengung des Forschungsprozesses,
sondern befiirchtet zugleich den Verlust von Neutralitdt im BeratungsprozeB.
Abschliefend bezieht Hardwig die so gewonnenen Fragestellungen auf ein
Konzept der Begleitforschung mit dem Ziel, die Bedingungen fiir eine Verbin-
dung von industriesoziologischer Forschung und ProzeBevaluation zu bestim-
men.

In seiner positiven Wiirdigung neuer Beratungskonzeptionen weist Gerd
Peter zugleich auf einige Schwachstellen der aktuellen Diskussion hin. So
betont er die Bedeutung des HdA-Programmes im Hinblick auf die Renaissance
von Gruppenarbeit und Mitarbeiterbeteiligung. Im Kontext der zahlreichen
HdA-Projekte seien personelle und thematische Grundlagen gelegt worden,
ohne die die heutige Diskussion kaum vorstellbar wére. Ausgehend von den
Schwachstellen der systemischen Beratungskonzepte fordert er die stirkere
Beriicksichtigung dialogischer, auf Gestaltung ausgerichteter Ansétze.

Den Abschluf3 des ersten Teils bildet der Beitrag von Dankwart Danckwerts
und Marion Jerichow. Mit ihrem Aufsatz weiten sie den Blick aus auf die histo-
rische Entwicklung soziologischer Theorieentwicklung und Methodologie. Vor
dem Hintergrund des Beitrages der Soziologie zur Gestaltung des sozialen
Wandels werden Anforderungen an eine spezifisch soziologische Beratung
abgeleitet. Dabei geht es den Autoren insbesondere darum, den Zusammenhang
zwischen anwendungsbezogener Vermittlung von Beratung und soziologischem
Fachanspruch herauszuarbeiten.

Der zweite Teil des Tagungsbandes befaf3t sich mit Tendenzen und Konzep-
ten der Unternehmens- und Organisationsberatung im allgemeinen. Er gibt inso-
fern einen Uberblick iiber den Rahmen, in dem sich die sozialwissenschaftliche
Diskussion bewegt. Die Eroffnung macht der fundierte und materialreiche Auf-
satz von Michael Faust. Den Schwerpunkt seiner Analyse legt er auf den Bei-
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trag von Unternehmensberatung bei der Entstehung und dem kontinuierlichen
Wandel des Managementwissens. Auch die Erwartungen der Entscheidungstri-
ger in Organisationen im Hinblick auf die Berater werden einer kritischen Ana-
lyse unterzogen. AbschlieBend beschiftigt sich Faust mit der Zukunft von Bera-
tung. Angesichts der wachsenden Komplexitit organisationeller Prozesse geht
er von einer zunechmenden Bedeutung und Differenzierung der Beraterland-
schaft aus.

Auch Peter Ittermann beschiftigt sich in seinem Beitrag mit der Unterneh-
mensberatung als Wachstumsbranche. Dabei liefert er zunichst zentrale Eck-
daten der Branchenentwicklung. Dariiber hinaus beschreibt er sowohl die Bin-
nendifferenzierung des Beratermarktes als auch deren zentrale Akteure. Ebenso
wie Faust formuliert er die Notwendigkeit, die Unternchmensberaterbranche
auch als Forschungsfeld fiir die Industriesoziologie ernster zu nehmen.

Als Vertreter eines der renommiertesten systemischen Beratungsinstitute
stellt Richard Timel Entstehungsbedingungen und konzeptionelle Entwick-
lungslinien der systemischen Beratung in den Vordergrund seines Beitrages.
Damit gewéhrt er einen Einblick in eine Theorierichtung, die heute zu einer der
fundiertesten Konzeptionen gehdrt, welche die Beraterbranche hervorgebracht
hat. In der Bearbeitung der schwierigen Frage nach der Koppelung von Gesell-
schaft und Organisation sowie in der Aktivierung der eigenen Kreativitéits- und
Selbstreflexionspotentiale sieht Timel gemeinsame Anforderungen fiir systemi-
sche Beratung und Industriesoziologie in Zeiten einer sich beschleunigenden
gesellschaftlichen Entwicklung.

Einen Uberblick iiber die aktuelle theoretische Diskussion im Beratungs-
kontext vermittelt der Beitrag von Petra Thinnes. Vor dem Hintergrund ihrer
Auseinandersetzung mit Konzepten der Organisationsentwicklung und der
systemischen Beratung diskutiert sie Chancen und Herausforderungen soziolo-
gischer Beratung. Sie vertritt dabei die Auffassung, daB sich soziologische
Berater gegeniiber anderen, bereits etablierten Professionen profilieren miissen,
um sich auf dem Beratungsmarkt durchzusetzen. Dabei, so die These, wird
soziologisches Fachwissen nicht ausreichen, um kompetent in Verdnderungs-
prozesse eingreifen zu konnen.

Den Abschluf3 des zweiten Teils bildet der Beitrag von Erich Latniak. In
Ausweitung des Beitrages von Thinnes bezieht Latniak in seinem Aufsatz aktu-
elle Entwicklungen in der Beratungsarbeit der Arbeitswissenschaft und Arbeits-
psychologie ein. Ausgehend von der Frage nach der Moglichkeit normative
Ziele in Gestaltungsprozessen zu verfolgen, geht er auf Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der untersuchten Konzepte ein. Dabei pléddiert er ebenso fiir die
Herstellung von Interdisziplinaritit in der Beratungsarbeit wie fiir ein stédndiges
Austarieren des Spannungsverhéltnisses von normativen Zielen und notwendi-
ger Orientierung an Effizienzgesichtspunkten.
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Schwerpunkt des dritten Teils ist die Darstellung und theoretische Reflexion
beratungsnaher sozialwissenschaftlicher Projekte. Den Auftakt machen Detlef
Gerst und Martin Kuhlmann. Vor dem Hintergrund zweier unternehmensfinan-
zierter Projekte des SOFI in Goéttingen zur Evaluation von Gruppenarbeit,
diskutieren sie die Chancen und Risiken dieses Projekttypes im Kontext der
Leistungsfahigkeit der Industriesoziologie. Dabei zichen sie eine positive Bilanz
sowohl im Hinblick auf den wissenschaftlichen Ertrag solcher Projekte als auch
beziiglich eines moglichen Beitrages zur Losung praktischer Probleme. Um eine
thematische Kurzatmigkeit zu verhindern, pliddieren sie flir eine institutionelle
Einbindung der Projekte, welche eine Reflexion der Forschungsfelder und
Fragestellungen ermoglicht.

Im AnschluB} daran stellt Ralf Kopp ein unternehmensfinanziertes Projekt der
Sozialforschungsstelle zur Einfithrung von Gruppenarbeit bei einem Automo-
bilhersteller vor. Der Schwerpunkt des Projektes lag auf einer umfassenden
ProzeBbegleitung und Beratung der betrieblichen Akteure. Dabei wurden unter-
schiedliche Interventionsformen von der Evaluation einiger Pilotprojekte iiber
die Moderation von Steuerkreisen und Workshops bis hin zur Qualifizierung
von Beschiftigten eingesetzt. Die konzeptionellen und methodischen Fragen,
die in diesem Kontext auftraten, stehen im Mittelpunkt dieses Beitrages.

Im Zentrum des von Stefan Kiihl vorgestellten Beratungskonzeptes steht die
Arbeit an den Dilemmata organisatorischer Verdnderungsprozesse. Im Riickgriff
auf organisationstheoretische Ansétze fordert er die Industriesoziologie auf, sich
vom Glauben an einen one-best-way der Produktionsgestaltung zu 16sen und
sich praktisch wie theoretisch mit den widerspriichlichen Realitidten
organisationeller Verdnderungen zu beschéftigen. Fiir Kiihl ist die Arbeit an
Dilemmata und Paradoxen die geeignete Moglichkeit, Verdnderungen von
Organisationen als operativ geschlossene Systeme zu initiieren.

Der Beitrag von Guido Becke 6ffnet den Blick fiir eine weitere Form sozio-
logischer Beratung. Im Zentrum des von ihm dargestellten Projektes steht die
Arbeit in betrieblichen Kooperationsverbiinden. Am Beispiel eines Verbund-
projektes, in dem es um die Entwicklung umweltvertraglicher Werkstoffe ging,
beschreibt er die Arbeit von Soziologen in iiberbetrieblichen Netzwerken. Net-
working, so seine These, ist ein zukunftsweisender Ansatz soziologischer
Beratung und Begleitforschung.

Im abschlieBenden vierten Teil werden zwei Beispiele der Beratung aus dem
Kontext der Arbeitswissenschaft und der Arbeitspsychologie vorgestellt. Chri-
stoph Baitsch beschéftigt sich in seinem Aufsatz mit den Problemen der Dia-
gnose in komplexen Systemen. In Anlehnung an systemtheoretische Uberle-
gungen formuliert er ein Verstdndnis von Organisationsdiagnose, in dem die
Grenzen zwischen Berater und betrieblichen Akteuren flieBend werden. Damit
verdndere sich zugleich die Rolle der beteiligten Wissenschaftler.
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Den Abschluf des Bandes bildet der Aufsatz von Jochen Pack. Er beschreibt
die konkrete Beratungspraxis des IAO in Stuttgart am Beispiel der Einfiihrung
von Gruppenarbeit. Zentraler Bezugspunkt bilden dabei arbeitswissenschaftli-
che Verfahren der Arbeitsbewertung und -analyse. Sollte nach der Arbeitssy-
stemanalyse die Entscheidung fiir die Durchfiihrung eines Reorganisationspro-
jektes fallen, so werden Fiihrungskrifte und Mitarbeiter gleichermalen im
Rahmen einer angemessenen Projektorganisation in die Reorganisationsmaf-
nahmen eingebunden.

Was am Ende bleibt, ist der Dank an die Autorinnen und Autoren dieses
Bandes fiir ihre anregenden Beitrdge, die, so glauben wir, etwas vom diskus-
sionsfreudigen Charakter der Arbeitstagung widerspiegeln. Dabei mdchten wir
uns auch bei denjenigen bedanken, die durch ihre Referate und Beitrdge auf der
Tagung der Diskussion wichtige Anregungen gegeben haben, die aber im
Tagungsband aus unterschiedlichen Griinden nicht vertreten sind. Hier gilt unser
Dank insbesondere Hans-Joachim Braczyk, der durch sein Referat eine wichtige
Briicke zwischen der heutigen Diskussion und der Debatte der 80er Jahre
geschlagen hat.

Wir hoffen, daB3 die hier vorgelegten Beitrdge zur Reflexion der praktischen
Arbeit beitragen und zur weiteren Diskussion der aufgeworfenen Fragestellun-
gen anzuregen vermdgen. In diesem Sinne mochte dieser Tagungsband einen
Einblick in die Vielfalt der unterschiedlichen theoretischen Positionen und
Erfahrungen geben und so zu einer Neuaufnahme einer Diskussion beitragen,
denen sich die Sozialwissenschaft nicht entziehen kann, will sie wieder an
gesellschaftlicher Relevanz gewinnen.
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Organisationsberatung und So-
zialwissenschaft — Facetten eines
prolemetischen Verhiltnisses






Werner Fricke

Der gesellschaftliche Kontext von Sozialwissenschaft

Nachdem sich der iiberwiegende Teil der empirischen Sozialwissenschaften in
den 70er und Anfang der 80er Jahre dem Anspruch (und den Chancen) des Pro-
gramms zur Humanisierung der Arbeit versagt hatte, an betrieblichen Gestal-
tungsprozessen mitzuwirken, findet nun in vielen empirisch arbeitenden For-
schungsinstituten unternehmensfinanzierte Beratung von Management und/oder
Betriebsriten bei der Einfithrung von Gruppenarbeit statt. Dabei wird Gruppen-
arbeit klar als ,,eine spezifische Rationalisierungsstrategie gesehen, ,,die im
Kern auf eine umfassende Nutzung der Potentiale der betrieblichen Arbeits-
krifte zielt.” (Howaldt 1996, 74) ,,Gestaltung durch Deutung®“ (Minssen 1995,
20) heiflit nun die Devise, und nicht mehr Gestaltung durch Aufkldrung bzw.
,»Aufklarung als Gestaltung® wie Lutz 1986 formuliert hatte. Einzig die Unter-
scheidung taylorisierter Gruppenarbeit von selbstorganisierter Gruppenarbeit,
die Martin Kuhlmann und seine Kollegen am SOFI treffen, ist differenzierter
und erdffnet interessante betriebspolitische Perspektiven, die die Beratungspra-
xis der SOFI-Forscher offensichtlich auch leiten (Kuhlmann 1996).

Ich mochte in einem ersten Teil die neuen sozialwissenschaftlichen Bera-
tungskonzepte ein wenig abklopfen und darauthin befragen, was sie gegeniiber
den Konzepten der Begleitforschung (entwickelt im Humanisierungsprogramm)
und dem analytisch-deskriptiven Mainstream der Industriesoziologie Lutz’scher
Pragung Neues bringen. Von beiden Konzepten will sich ja der Beratungsansatz
abgrenzen, wie insbesondere Howaldt ausfiihrlich herausarbeitet. Im zweiten
Teil will ich meine Sicht der Dinge vortragen.

1. Die neuen Beratungskonzepte

Folgende Punkte sind mir an den neuen Beratungskonzepten aufgefallen:

1.  Die Phobie der traditionellen Industriesoziologie gegeniiber betrieblichen
Gestaltungsprozessen hat sich abgeschwiécht. Das halte ich fiir eine be-
griiBenswerte Entwicklung.

2. Das Verhiltnis zwischen Sozialwissenschaft und Praxis, zwischen For-
schung und betrieblicher Gestaltung, zwischen Generierung und Anwen-
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dung von Wissen, zwischen wissenschaftlichem und lokalem Wissen ist
nach wie vor unklar. Es wird zu sehr die Ndhe zu den akademischen Nor-
men sozialwissenschaftlicher Forschung gesucht, die Autoren der neuen
Beratungskonzepte trauen sich nicht, den Bannkreis akademischer Wis-
senschaft wirklich zu verlassen. Das ist aus vielen Griinden verstdndlich,
die wissenschaftlichen Berater haben eine akademische Ausbildung ge-
nossen; viele streben eine akademische Karriere an, aber es ist in der Sa-
che nicht hilfreich.

Mit Ausnahme der zitierten Arbeit von Martin Kuhlmann habe ich in kei-
nem Text zu den neuen Beratungskonzepten auch nur ansatzweise den
Anspruch gefunden, auf die Demokratisierung der Betriebe hinzuwirken;
Wissenschaft und Betrieb werden als zwei getrennte gesellschaftliche
Subsysteme mit eigenen Logiken aufgefafit. Da war das Humanisierungs-
programm nicht nur mit seinem Anspruch, sondern in einigen Projekten
auch tatsachlich, weiter (Fricke et al. 1981; Jacobi et al. 1980; Ulich
1980).

Unter Hinweis auf Giddens und Beck wird einerseits der Uberlegenheits-
anspruch wissenschaftlichen Wissens gegeniiber lokalem Wissen aufge-
geben (Howaldt 1996, 95 und 118ff.), aber gleichzeitig wird an der Unter-
scheidung von Grundlagenforschung und angewandter Forschung/ Be-
gleitforschung festgehalten. Hinter dieser Unterscheidung steckt die Tren-
nung des Entstehungs- vom Verwendungszusammenhang wissen-
schaftlichen Wissens: ,,Die Produktion von Wissen gehorcht anderen
Regeln als der Gebrauch von Wissen in der jeweiligen Handlungspraxis®,
formuliert Howaldt (ebd., 131) diesen Sachverhalt. Er bezieht sich dabei
nicht nur auf Beck und BonB, sondern auch auf Braczyk, der bezweifelt,
daf3 die im Rahmen der Humanisierungsprogramme erzeugten Wissensbe-
stinde zur Losung betrieblicher Probleme iiberhaupt beitragen kdnnen.
Das Problem sei weniger ein Problem unzureichender Umsetzungskon-
zepte als vielmehr eines der Wissenserzeugung (Braczyk 1992, 212). Da
stimme ich Braczyk voll zu — aber meine Losung sieht vollig anders aus
als seine: dazu gleich mehr.

Der letzte Punkt, den ich kritisch erwdhnen mochte, ist die Beschrinkung
der Beratungspraxis auf die einzelne Organisation. Hier féllt die Industrie-
soziologie hinter den Stand der tatsdchlichen Entwicklung einmal mehr
zuriick: Der einzelne Betrieb ist ja lingst nicht mehr der Ort der Gestal-
tung von Technik (sondern nur ihrer Anwendung), und die Problematik
der Externalisierung immer groferer Risiken industrieller Produktion wird
mit der Beschrinkung auf innerbetriebliche Prozesse ebenfalls ausgeblen-
det. Auch hierzu spiter mehr.



2. Der gesellschaftliche Kontext von Sozialwissenschaft und die Kon-
sequenzen

Die folgenden Uberlegungen beruhen auf Forschungserfahrungen, die ich in den
70er und 80er Jahren gemacht habe, sowie auf langjéhrigen Arbeitsbeziehungen
und Diskussionen mit skandinavischen Wissenschaftlern zu Themenbereichen
wie Aktionsforschung, industrielle Demokratie, Theorie und Praxis des
demokratischen Dialogs.

2.1 Zum Verhdltnis von Sozialwissenschaft und Praxis

Sozialwissenschaftler sind — nicht nur als Biirger, sondern auch als Wissen-
schaftler — Teil der sozialen Wirklichkeit, {iber die sie zutreffende Aussagen zu
produzieren suchen. Aus diesem Grunde gilt das Unabhéngigkeitspostulat, das
die traditionelle Sozialwissenschaft von den Naturwissenschaften Newton’scher
Pragung tibernommen hat, nicht mehr; anders gesagt: Die Wirklichkeit, Gegen-
stand sozialwissenschaftlicher Beobachtung oder Reflexion, existiert nicht
unabhingig vom erkennenden Subjekt.

Da Sozialwissenschaftler als Teil der sozialen Wirklichkeit Akteure unter
vielen verschiedenartigen Akteuren sind, kdnnen sie — jedenfalls in einer demo-
kratischen Gesellschaft — wissenschaftliche Erkenntnisse nur im Dialog mit
anderen gewinnen. Es geht also um dialogische Verfahren der Erkenntnisge-
winnung — in Skandinavien unter dem Begriff des demokratischen Dialogs viel-
fach erprobt -, die durch die Theorie des kommunikativen Handelns erkenntnis-
und gesellschaftstheoretisch begriindet sind. Martin Kuhlmann hat mir kiirzlich
mitgeteilt, er konne sich vorstellen, dafl die auf Analysen beruhenden Bera-
tungsprozesse, die das SOFI in verschiedenen Betrieben durchfiihrt, mit der
Organisation von Prozessen demokratischen Dialogs verkniipft und damit in
Richtung auf Gestaltungsprozesse erweitert werden konnten. Es wire interes-
sant auszuloten, unter welchen Voraussetzungen eine solche Erweiterung so-
zialwissenschaftlicher Beratungspraxis denkbar ist.

Habermas hat mit seiner Theorie kommunikativen Handelns gezeigt, daf3
Erkenntnisgewinnung ein Prozel der Verstindigung und der Vereinbarung zwi-
schen gleichberechtigten Subjekten iiber die Definition einer sozialen Situation
und den Prozef ihrer Verdnderung ist. Zutreffende Aussagen tiber die Wirklich-
keit werden folglich vereinbart und nicht — wie nach klassisch-positivistischer
Auffassung — nach einem Kanon (natur-)wissenschaftlicher Methoden allge-
meingiiltig und tliberpriifbar produziert oder gar von Experten ex cathedra ver-
kiindet.

Damit ist Wahrheit kein objektiver Tatbestand; sie ist vielmehr kontextge-
bunden, d.h. rdumlich, zeitlich und durch praktische Fragestellungen (Probleme,
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Sichtweisen, Interessen) bedingt (dhnlich auch Minssen 1996, 19 und Howaldt,
118). Das gilt ganz besonders, wenn es um die Generierung und Anwendung
von Gestaltungswissen geht, etwa zur Einfithrung von Gruppenarbeit.

2.2 Zum Verhdltnis von Entstehungs- und Verwendungszusammenhang
wissenschaftlichen Wissens

Es ist eine alte Erfahrung aus den Anfingen des Humanisierungsprogramms,
daf die Beziehung zwischen Wissenschaft und Praxis (d.h. der gesellschaftliche
Kontext von Wissenschaft) nicht auf den Verwendungszusammenhang reduziert
werden kann. Die Verwendung sozialwissenschaftlichen Wissens (seine ,,Um-
setzung®) gelingt entweder gar nicht oder nur selektiv im Interesse der mit
Gestaltungsmacht ausgestatteten Akteure, wenn der Entstehungszusammenhang
ausgeblendet wird. Das heillt: Wenn nicht schon die Fragestellung mit allen
Akteursgruppen einer Organisation vereinbart wird und wenn damit einige
Akteursgruppen vom Prozel3 der Wissensgewinnung ausgeschlossen sind, dann
wird das Wissen zur Bewiltigung der Praxis- und Lebensprobleme dieser nicht
beteiligten Gruppen auch nicht taugen.

Der Wissenschaftler, der solcherart auf dialogische Verfahren der Erkennt-
nisgewinnung und -verwendung verzichtet, gibt die Verfiigungsrechte iiber sein
Wissen (seine Deutungen, formuliert Minssen 1996, 21) ab. Er stellt sein Wis-
sen beliebiger Verwendung zur Verfiigung (Nicht-Verwendung mangels Eig-
nung eingeschlossen). Ahnlich die Position von Howaldt, der Organisationsbe-
ratung versteht als ,,Kommunikationsprozell zwischen zwei funktional getrenn-
ten gesellschaftlichen Teilsystemen ..., der die jeweilige Autonomie respektiert*
(Howaldt 1996, 117).

In diesen Formulierungen kommt noch immer die traditionelle akademische
Distanzierung der Sozialwissenschaften von gesellschaftlicher Praxis zum Aus-
druck, die in der Zuriickweisung aller Gestaltungsanspriiche kulminiert und in
den aktuellen Beratungskonzepten keineswegs liberwunden ist. Sie hat ihre
Wurzeln in der Geschichte der modernen Wissenschaften, die mindestens vier-
hundert Jahre zuriickreichen, und wurde zuletzt bekréftigt in der Weigerung der
Industriesoziologie, sich den Herausforderungen des Programms zur Humani-
sierung des Arbeitslebens zu stellen. Hatte sich ndmlich die Industriesoziologie
in den siebziger Jahren dieses Jahrhunderts dem Anspruch und den Chancen des
Humanisierungsprogramms, an betrieblichen Gestaltungsprozessen mitzuwir-
ken, nicht versagt, dann miifite sich ihre Arbeit heute moglicherweise weniger
strikt in Anerkennung der politischen und 6konomischen Sachzwinge der Be-
triebe und Unternehmen vollziehen.

Die Industriesoziologie war in den siebziger Jahren aufgefordert, an der
Demokratisierung der Wirtschaft mitzuwirken; sie hat mit ihrer damaligen Wei-
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gerung die Chance vertan, die Traditionen betrieblicher Mitbestimmung in
Deutschland zu festigen und fortzuentwickeln, z.B. durch Offnung der Betriebs-
verfassung in Richtung auf Beteiligungsprozesse, durch damals schon disku-
tierte Einfithrung teilautonomer Gruppenarbeit, durch die Entwicklung beteili-
gungsoffener Lern- und Innovationsprozesse in den Unternehmen. Ob der
Reformkonsens vor zwanzig Jahren soweit getragen hétte, ist eine offene Frage;
aber die Industriesoziologie hdtte die Aufgabe gehabt, diese Gestaltungsmdg-
lichkeiten im Sinne einer Moglichkeitsanalyse (Fricke/Fricke 1974, 421; Fricke
1975) oder der Generierung offener Moglichkeitsraume (Giddens 1988; 1995)
auszuloten.

Das ist damals nicht geschehen. Der Mainstream industriesoziologischer
Diskussion begniigte sich vor 15 Jahren mit der Formel von der ,,Aufklarung als
Gestaltung® (Lutz 1986) — heute heifit es ,,Gestaltung durch Deutung® (Minssen
1995, 20) —, vermied die Intervention in konfliktreiche Prozesse betrieblicher
Gestaltung, hielt die Fahne der institutionellen Ausdifferenzierung gesellschaft-
licher Subsysteme und ihres Rechts auf Wissensproduktion nach eigenen
Regeln hoch: und steht heute wieder vor der Frage nach der Praxisrelevanz der
Sozialwissenschaften. In einer gesellschaftlichen Situation allerdings, die der
Anwendung sozialwissenschaftlichen Wissens weniger giinstig ist als noch vor
20 Jahren zu Beginn des Humanisierungsprogramms und zu Zeiten soziallibe-
raler Reformpolitik. In dieser Frage unterscheide ich mich von der Einschétzung
vieler Industriesoziologen, die einen wachsenden Bedarf oder unverandert grof3e
Nachfrage nach sozialwissenschaftlicher Forschung konstatieren. Ich sehe ganz
im Gegenteil wachsende Schwierigkeiten und Barrieren im Verhéltnis zwischen
Sozialwissenschaften und Gesellschaft. Das gilt in unserer gegenwirtigen
gesellschaftlichen Situation jedenfalls fiir die Teile der Sozialwissenschaften,
die sich ihrer kritischen Aufgabe der Generierung offener Mdoglichkeitsraume
noch nicht entledigt haben.

Auf Seiten der Sozialwissenschaften resultieren die Blockaden im Verhiltnis
zur Gesellschaft daraus, da3 die Sozialwissenschaftler entweder ihre Unabhin-
gigkeit von Interessen und gesellschaftlicher Praxis reklamieren, um der Gefahr
der Instrumentalisierung zu entgehen, oder — so das andere Extrem — die Verfii-
gung iiber ihre Forschungsergebnisse der Sachlogik (technischer Rationalitét)
anderer gesellschaftlicher Subsysteme iiberantworten (so z.B. Minssen 1995).
Ich halte diese Alternative fiir falsch. Weder ist wissenschaftliche Unabhéngig-
keit von der Gesellschaft moglich noch kann die Sozialwissenschaft auf die
Prozesse gesellschaftlicher Entwicklung Einflu3 haben, wenn sie ihn durch Per-
spektiviibernahme aus der Praxis zu gewinnen sucht. Beides: Das Beharren auf
wissenschaftlicher Unabhéngigkeit wie das scheinbar entgegengesetzte Extrem:
die Ubernahme der Perspektiven gesellschaftlicher Praxis etwa als Forschungs-
fragestellung flihrt nur dazu, dafl Sozialwissenschaft ihre gesellschaftliche Auf-

25



gabe verfehlt. Solange die Industriesoziologie ihre Beziehung zur gesellschaft-
lichen Praxis als ein Dilemma zwischen Unabhingigkeit und Unterwerfung
versteht, wird sie ihre gegenwirtige Identitétskrise nicht iiberwinden.

2.3 Zum Verhdltnis von Sozialwissenschaften und Gesellschaft

Selbstverstindlich ist die institutionelle Ausdifferenzierung der Gesellschaft
eine Tatsache: Dies gilt fiir die Sozialwissenschaften wie fiir die Wissenschaft
iiberhaupt. Sie hat ihre eigenen Regeln der Wissensproduktion, sie hat Institu-
tionen der Lehre und der Forschung entwickelt, durch die sie sich festigt,
abgrenzt und reproduziert.

So unbestreitbar dies ist, so unbestreitbar ist andererseits, da3 zwischen dem
Subsystem der Wissenschaften und der Gesellschaft eine Beziehung wechsel-
seitiger EinfluBnahme besteht und daf3 sich diese Beziehung in den letzten vier-
hundert Jahren (ich konnte auch sagen: seit Beginn der Moderne) fundamental
verdndert hat und laufend weiter veréndert.

Jahrhundertelang hat sich als Legitimation dieses Vorgangs ein Fortschritts-
glaube entwickelt, der seine klassische Formulierung in der Definition der Auf-
kldrung bei Kant als ,,Ausgang des Menschen aus seiner selbstverschuldeten
Unmiindigkeit® fand. Unter Unmiindigkeit verstand Kant das Unvermogen des
Menschen, sich seines Verstandes ohne Anleitung eines anderen zu bedienen;
fiir selbstverschuldet hielt er diese Unmiindigkeit, weil sie nicht in einem Man-
gel an Verstand, sondern in mangelndem Mut begriindet liege. Als Wahlspruch
der Aufklarung konnte er daher formulieren: ,,Habe Mut, Dich Deines eigenen
Verstandes zu bedienen!*

In den seither vergangenen zweihundert Jahren hat es den Menschen, insbe-
sondere auf den Feldern der Naturwissenschaften und der Technik, wahrhaftig
nicht an Mut gefehlt, sich des eigenen Verstandes zu bedienen. Wissenschaft
gehort — das gilt fiir Natur- wie fiir Sozialwissenschaften — zu den moderne
Gesellschaft konstituierenden Institutionen; Naturwissenschaften und Technik
(laut Giddens sogar in besonderem Mafle auch die Sozial-wissenschaften) sind
Motoren der industriegesellschaftlichen Entwicklung.

Allerdings hat die konsequente Weiterentwicklung und Anwendung von
Wissenschaft und Technik neue, unerwartete Abhingigkeiten des Menschen
von den Ergebnissen seines eigenen Handelns zur Folge. Durch diesen Prozef3
reflexiver Modernisierung (Stichwort: Risikogesellschaft) ist das aufklarerische
Ideal des miindigen Menschen, der sich als Subjekt der gesellschaftlichen Ent-
wicklung und als Gestalter der Natur verstand, entschieden in Frage gestellt.
Das Verhiltnis von Wissenschaft und Gesellschaft hat sich in den vergangenen
vierhundert Jahren derart in sein Gegenteil verkehrt, dal Brecht den modernen
Galilei sagen lassen kann:
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,»Ihr mogt mit der Zeit alles entdecken, was es zu entdecken gibt, und euer Fort-
schritt wird doch nur ein Fortschreiten von der Menschheit weg sein. Die Kluft
zwischen euch und ihr kann eines Tages so gro3 werden, daf3 euer Jubelschrei
iiber irgendeine neue Errungenschaft von einem universellen Entsetzensschrei
beantwortet werden konnte* (Brecht 1959, 181).

Zu dieser Abhingigkeit der gesellschaftlichen Entwicklung vom Fortschreiten
wissenschaftlicher Erkenntnis konnte es nur kommen, weil es der Wissenschaft
der letzten vierhundert Jahre gelang, ihre Regeln und Kriterien der Erkenntnis-
und Wissensproduktion gesellschaftlicher Diskussion und EinfluBnahme zu
entziehen. Dieser ProzeB der Verselbstindigung und Immunisierung des Subsy-
stems Wissenschaft gegeniiber gesellschaftlicher Diskussion war zunichst vom
aufklarerischen Ideal des miindigen Menschen und den daran gekniipften Fort-
schrittshoffnungen getragen. Selbstverstandlich will ich weder die Wohlstands-
gewinne als Folge moderner Technikentwicklung noch die gestiegenen Mog-
lichkeiten menschlicher Selbstbestimmung leugnen, doch 148t sich andererseits
der Blick auch nicht vor den zunehmenden Geféahrdungen verschlieen, denen
beides durch den ProzeB reflexiver Modernisierung ausgesetzt ist, wie ihn Gid-
dens und Beck beschreiben. Zu dieser Situation hat mit Sicherheit auch die
jahrhundertelange konsequente Fortfilhrung der Trennung zwischen exakter
Wissenschaft und philosophisch-theologischem (normativ-ethischem) Diskurs
beigetragen, die Galilei zu seiner Zeit mit so groem Erfolg vollzog, die aber
heute fiir manche Dissonanz zwischen (natur)wissenschaftlichem Erfolg und
gesellschaftlichem Bedarf verantwortlich ist.

Die Risiko- und Gefahrdungspotentiale der reflexiven Moderne sind kein
Schicksal. Sie bestimmen nicht zwangsldufig die Entwicklung moderner Gesell-
schaften, sondern sie beruhen auf einem gesellschaftlichen Phédnomen, das Beck
»Halbierung der Demokratie“ nennt (Beck 1986). Damit ist die Tatsache
gemeint, daf3 sich die gesellschaftlichen Bereiche der Wirtschaft, der techni-
schen Entwicklung und auch der Wissenschaft mit ihren jeweils speziellen
Rationalitdten gegeniiber offentlicher Diskussion und demokratischer Mitwir-
kung abschotten. Beck hilt es keineswegs fiir ausgemacht, daf3 die Trennung
von Wirtschaft und Gesellschaft nach unterschiedlichen Handlungslogiken, wie
sie noch Habermas formulierte (instrumentelles Handeln hier, kommunikatives
Handeln dort) auf Dauer bestehen bleibt; er sieht Tendenzen, den Anspruch auf
Beteiligung und demokratische Mitwirkung auf alle gesellschaftlichen Bereiche
einschlieflich Wirtschaft und Wissenschaft auszudehnen und nennt dies die
,Entgrenzung des Politischen (Beck 1986; 1993).

Zu dieser Tendenz steigender Demokratisierungs- und Beteiligungsanspriiche
steht die reflexive Modernisierung, die die gegenwértige Phase der Indu-
striegesellschaften prégt, in einem seltsam widerspriichlichen Verhéltnis: Sie
behindert die Demokratisierung, provoziert sie jedoch gleichzeitig. Sie schafft
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nicht nur die neuen Abhédngigkeiten des Menschen von den durch wissen-
schaftlich-technisches Handeln selbst produzierten Risiken, sondern sie produ-
ziert zugleich und als Gegenbewegung das vermehrte gesellschaftliche Bediirf-
nis nach Beteiligung und demokratischer Mitwirkung. Die Grenze zwischen den
Bereichen des kommunikativen und des instrumentellen Handelns, zwischen
den Handlungslogiken der Arbeits- und der Lebenswelt, die Habermas noch so
scharf zog, wird damit allmdhlich durchldssig. Diesen ProzeB zu fordern,
betrachte ich als die entscheidende gesellschaftliche Aufgabe der Sozialwissen-
schaften. Thre Praxisrelevanz héngt wesentlich davon ab, ob und wie sie sich
dieser Aufgabe unterzieht.

Die Industriesoziologie wird sich dieser Aufgabe angemessen nur stellen
konnen, wenn sie akzeptiert, dal das Unabhéangigkeitspostulat, das die traditio-
nelle Sozialwissenschaft von den Naturwissenschaften Baconscher oder New-
tonscher Prigung libernommen hat, fiir die Sozialwissenschaften nicht gilt und
bei genauer Betrachtung der Dinge weder gelten kann noch je gegolten hat. Ich
stelle damit nicht in Abrede, da3 die modernen Naturwissenschaften seit Hei-
senberg und anderen das Konzept der Beobachterunabhingigkeit ihrer For-
schungen ldngst problematisiert haben und sich der Tatsache bewuBt sind, daf3
sie schon im ForschungsprozeB den Gegenstand ihrer Analysen beeinflussen,
verdndern, in Extremfillen sogar zerstdren. Sie haben erkannt, dal im naturwis-
senschaftlichen Forschungsprozel ein Wechselverhdltnis zwischen erkennen-
dem Subjekt und Forschungsgegenstand besteht, dall also ihre Forschungser-
gebnisse kontextabhéngig sind.

Darum geht es mir an dieser Stelle jedoch nicht, sondern ich mochte darauf
aufmerksam machen, da3 die Tatsache der Kontextgebundenheit sozialwissen-
schaftlichen Wissens und seiner Generierung (d.h. beileibe nicht nur seiner
Anwendung) in den Sozialwissenschaften gegenwiértig nicht geniigend Beach-
tung findet. Sie folgen in dieser Frage oft noch dem traditionellen Modell
naturwissenschaftlicher Forschung des Newton-Typs — jedenfalls dann, wenn
sie die Moglichkeit ,,objektiver”, d.h. kontextunabhéngiger Erkenntnisgewin-
nung betonen und dann auch zu falschen Annahmen iiber den Prozef der
Anwendung sozialwissenschaftlichen Wissens kommen.

Sozialwissenschaftler sind — nicht nur als Biirger, sondern auch als Wissen-
schaftler — Teil der sozialen Wirklichkeit, {iber die sie zutreffende Aussagen zu
produzieren suchen. Daher konnen sie, jedenfalls in einer demokratischen
Gesellschaft, wissenschaftliche Erkenntnisse nur im Dialog mit anderen gewin-
nen. Es geht also um dialogische Verfahren der Erkenntnisgewinnung (in Skan-
dinavien unter dem Begriff des demokratischen Dialogs vielfach erprobt), die
durch die Theorie des kommunikativen Handelns erkenntnis- und gesell-
schaftstheoretisch begriindet sind. Wahrheit ist kein objektiver Tatbestand,
sondern sie ist kontextgebunden, d.h. rdumlich, zeitlich und durch praktische
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Fragestellungen bedingt; iiber ihre Giiltigkeit und ihren Geltungsbereich sind in
Prozessen demokratischen Dialogs Vereinbarungen herzustellen. Dabei hat die
Sozialwissenschaft selbstverstandlich ihre Regeln und Kriterien wissenschaftli-
cher Erkenntnis einzubringen — aber sie sind 6ffentlich darzulegen und notfalls
zu diskutieren. Die Zeiten, in denen wissenschaftliche Erkenntnisse mit dem
Anspruch auf Wahrheit, objektive Giiltigkeit und Sicherheit ex cathedra ver-
kiindet werden konnten und allein dadurch gesellschaftliche Wirkung erzielten,
sind in demokratischen Gesellschaften vorbei.

2.4 Zur Praxisrelevanz sozialwissenschaftlicher Forschung

Wenn ich im folgenden einige Uberlegungen zur Praxisrelevanz der Sozialwis-
senschaften anstelle, beziehe ich mich dabei auf meine eigenen Forschungser-
fahrungen und auf die sozialwissenschaftliche Diskussion, aber nicht auf Stim-
men aus der gesellschaftlichen Praxis. In diesem Bereich miifite man wohl sehr
genau hinschauen und zum Beispiel zwischen Erwartungen aus der Wirtschaft,
den Gewerkschaften, staatlichen Finanziers, der offentlichen Debatte und —
selten liberhaupt zur Kenntnis genommen — Arbeitnehmern und Biirgern unter-
scheiden.

Sozialwissenschaft ist und bleibt fiir mich eine kritische Wissenschaft. In
analytisch orientierten Studien heiflt das, auf mdgliche Alternativen gesell-
schaftlicher Entwicklung hinzuweisen; in einer Gestaltungsperspektive heif3t
das, demokratische Entwicklungen zu fordern, auf die Entgrenzung des Politi-
schen hinzuwirken, zur Uberwindung der halbierten Demokratie beizutragen,
demokratische Dialoge zu organisieren, offene Moglichkeitsrdume zu generie-
ren, Moglichkeitsanalyse zu betreiben.

Sozialwissenschaft hat im gesellschaftlichen ProzeB reflexiver Moderne, des-
sen Teil sie ja ist, die Aufgabe und die Moglichkeit, Perspektiven zukiinftiger
Entwicklung der Gesellschaft zu beschreiben und damit zu 6ffnen sowie auf die
Demokratisierung gegenwirtiger und zukiinftiger gesellschaftlicher Prozesse
hinzuwirken. Soweit damit normative Anspriiche verbunden sind, mégen diese
einer kurzschliissig verstandenen Praxisrelevanz fiir betriebliche Verdnderungen
im Wege stehen. Zu diskutieren wéren dann aber die Berechtigung, auch die
Angemessenheit blof instrumenteller Handlungslogiken betrieblicher Praxis —
und nicht immer nur der normative Anspruch der Sozialwissenschaften.

Eine ganz andere Frage ist es, wie normative Anspriiche im konkreten For-
schungsprozef3 geltend gemacht werden. Hier sehe ich nur den Weg des demo-
kratischen Dialogs (Gustavsen 1994), d.h. der Vereinbarung von Fragestellun-
gen und Gestaltungszielen mit allen am Forschungsprozef8 Beteiligten. Keine
betriebliche oder gesellschaftliche Gruppe darf hiervon ausgeschlossen werden:
weder der Unternehmer mit seinen Rationalisierungskonzepten noch die Arbeit-
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nehmer mit ihrem Interesse an Beteiligung oder der Erhaltung ihrer Arbeitskraft
fiir die Dauer des Arbeitslebens noch die Sozialwissenschaftler mit ihrem Inter-
esse an wissenschaftlicher Erkenntnis und Mdglichkeitsanalyse. Hier liegen
Konfliktfelder nicht nur in Betrieben, aber der Sozialwissenschaftler wiirde mit
seiner gesellschaftlichen Aufgabe auch die Praxisrelevanz seiner Forschungen
einbiilen, wenn er diese Konflikte meidet.

Manchmal ist es schon mit dem Beharren der Wissenschaftler auf ihrer Fra-
gestellung getan; dazu ein Beispiel aus einem unserer Forschungsprojekte. Die
forschungsleitende Fragestellung im Peiner Humanisierungsprojekt war: Gibt es
innovatorische Qualifikationen der Arbeitenden? Unsere These lautete: Sie exi-
stieren, aber die betrieblichen Arbeitsbedingungen lassen sie nicht zur Entfal-
tung kommen, zum Nachteil sowohl der Arbeitenden wie auch des Unterneh-
mens. Aus Fragestellung und These entwickelten wir die Konzeption des For-
schungsprozesses: Da innovatorische Qualifikationen wegen der sie unterdriik-
kenden Arbeitsbedingungen im Arbeitsprozel nicht zu beobachten waren, galt
es, einen offenen ProzeB zu organisieren, in dem unter Beteiligung der Arbei-
tenden (wie librigens auch des Managements und der Betriebsrite) Arbeitsbe-
dingungen so verdndert werden konnten, daf3 die innovatorischen Qualifikatio-
nen der Arbeitenden in diesem ProzeB (der ein Lern- und Gestaltungsprozef3
war) zur Anwendung kommen konnten. Offen war dieser Prozel3, weil alle
Beteiligten (das finanzierende Ministerium und das Unternehmen eingeschlos-
sen) von Anfang an akzeptierten, dal Verlauf und Ergebnisse des Forschungs-
und Gestaltungsprozesses nicht im vorhinein festgelegt werden konnten (Fricke
et al. 1981).

Dies ist kein Einzelfall. Auch Frieder Weltz und Heinrich Bollinger haben in
ihren gestaltungs-orientierten Untersuchungen in Betrieben und Verwaltungen
mehrfach die Erfahrung gemacht, dal Unternehmensleitungen zur Reformulie-
rung ihrer anfinglichen Aufgabenstellungen bereit waren, wenn sie sich im
Projektverlauf und im Dialog mit den Wissenschaften von der Realisierbarkeit
und dem Nutzen auch solcher Gestaltungskonzepte iiberzeugen konnten, die von
Interessen der Beschiftigten und Vorstellungen der Wissenschaftler geprigt
waren (Bollinger/Weltz 1988; Weltz 1988). In der aktuellen soziologischen
Diskussion finden sich sehr unterschiedliche Stellungnahmen zur Praxisrelevanz
der Soziologie und der Sozialwissenschaften. Kritisiert wird das haufige
Zuspéatkommen der Soziologie bei der Analyse gesellschaftlicher Verdnderun-
gen (Berger 1994; Tiryakin 1993) oder die mangelnde Beschiftigung der So-
zialwissenschaften mit zukiinftigen gesellschaftlichen Entwicklungen (Dierkes
1996). Giddens dagegen betont in seinem Buch ,,Konsequenzen der Moderne*
die enorme ,,praktische Wirkung der soziologischen Theorie® und beschreibt die
Bezichung zwischen Gesellschaft und Soziologie als ProzeB3 wechselseitiger
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Verdnderung zwischen soziologischem Wissen und sozialem Leben. Keinesfalls
lasse sich die Praxisrelevanz der Sozialwissenschaften so verstehen, als gébe es

»einen parallelen Verlauf ..., bei dem sich die Akkumulation soziologischen
Wissens auf der einen Spur bewegt und die stindig umfassendere Kontrolle der
sozialen Entwicklung auf der anderen. Kumulatives Wissen der ... von den Na-
turwissenschaften gesammelten Art wird von der Soziologie ebensowenig
erworben wie von den librigen Sozialwissenschaften, die sich mit den heute le-
benden Menschen befassen. Im Gegenteil, die ‘Einspeisung’ soziologischer Be-
griffe oder Wissensanspriiche ist ein Vorgang, der sich weder von den Befiir-
wortern dieser Begriffe und Wissensanspriiche noch von méchtigen Gruppen
oder gar Regierungsinstanzen ohne Umstdnde kanalisieren 146t (Giddens 1995,
27).

Im Hinblick auf die Praxisrelevanz der Sozialwissenschaften scheinen mir drei
Elemente der Konzeption Giddens’ von besonderem Interesse: Es sind der pro-
zeBhafte und interdependente Charakter der Beziechungen zwischen sozialwis-
senschaftlicher Forschung und gesellschaftlicher Entwicklung sowie die Beto-
nung der Offenheit dieses Prozesses. Dies Konzept, in dem ich viele meiner
Erfahrungen und Uberlegungen wiederfinde, steht im Gegensatz zu den in der
Regel mechanistischen Vorstellungen von der Anwendung (oder Umsetzung)
soziologischen Wissens in die gesellschaftliche Praxis, wie sie Sozialwissen-
schaftler hiufig entwickelt haben. Der Fehler der iiblichen, landldaufigen Kon-
zeptionen von der Anwendung sozialwissenschaftlichen Wissens liegt sehr tief.
Er besteht darin, sozialwissenschaftliches und alltagspraktisches Wissen in
einen Gegensatz zu bringen (oft sogar in eine Hierarchie), statt zu erkennen und
den Forschungsproze3 entsprechend dialogisch zu entwerfen, dal3 es sich zwar
um unterschiedliche, prinzipiell aber gleich-berechtigte Arten menschlichen
Wissens handelt, die sich notwendig ergénzen und aufeinander angewiesen sind,
und zwar nicht nur, wenn es um Losungsentwiirfe fiir gesellschaftliche oder
betriebliche Probleme geht (da liegt der symbiotische Charakter verschiedener
Wissensarten auf der Hand), sondern auch, wenn es um Analyse (Verstidndnis)
aktueller sozialer Situationen, um Entwicklungstendenzen und um
Zukunftsentwiirfe geht.

Die reflexive Aneignung des soziologischen Wissens durch die Gesellschaft
ist fiir Giddens eine der Ursachen fiir die Dynamik der Moderne. Sie beschleu-
nigt nicht nur den ProzeB der gesellschaftlichen Entwicklung, sondern sie
erzeugt auch Unsicherheit und Verunsicherung:

,Denn als die Anspriiche der Vernunft die Anspriiche der Tradition verdriangten,
schienen sie ein groBeres Gefiihl der Sicherheit zu bieten als die vorher gelten-
den Dogmen. Diese Vorstellung wirkt aber nur solange iiberzeugend, wie man
iibersieht, daB3 die Reflexivitdt der Moderne im Grunde die Vernunft untergrébt,
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jedenfalls dort, wo Vernunft im Sinne des Erwerbs unumstoBlich sicheren Wis-
sens aufgefaft wird. Die reflexive Anwendung des Wissens ist ein konstitutives
Merkmal der Moderne, doch die Gleichsetzung von Wissen und Gewif3heit hat
sich als MiB3verstindnis erwiesen. Wir sind in einer Welt unterwegs, fiir die re-
flexiv angewandtes Wissen durch und durch konstitutiv ist, doch wo wir zu-
gleich niemals sicher sein konnen, ob irgendein gegebenes Element dieses Wis-
sens nicht revidiert werden wird* (Giddens 1995, 55f.).

Das sind klassische Formulierungen. Aber sie bergen auch eine Gefahr. Der
Sozialwissenschaftler, dem es um die Praxisrelevanz seiner Arbeiten geht,
konnte sich ja nun beruhigt zuriicklehnen, weil Giddens ihm die gesellschafts-
verdndernde Wirkung soziologischen Wissens iiberzeugend dargelegt hat. So
einfach kann das wohl nicht sein; so einfach hat es Giddens mit Sicherheit auch
nicht gemeint, denn schlieBlich ist soziologisches Wissen oft defizitér, nicht auf
der Hohe der Zeit. Auf drei Defizite mochte ich abschlieBend aufmerksam
machen.

Das erste ist die hdufig zu beobachtende Verspdtung sozialwissenschaftlicher
Analysen gegeniiber der gesellschaftlichen Entwicklung. Sie kennzeichnet viele
Studien technisch-organisatorischer Verdnderungen in Betrieben, die oft mit
einem time-lag von fiinf und mehr Jahren gegeniiber der Anwendung einer
neuen Technologie publiziert werden (im Hinblick auf die Entwicklung neuer
Technologien ist die Verspédtung noch erheblich gréBer). Dies Hinterherhinken
industriesoziologischer Analysen hinter der tatsdchlichen Entwicklung hat viele
Griinde, die im einzelnen zu diskutieren wéren. Ich nenne an dieser Stelle nur
die beiden aus meiner Sicht wichtigsten:

a Die Beschrinkung vieler Studien auf den Einzelbetrieb

Obwohl der Betrieb gegenwirtig ein Ort raschen technisch-organisatorischen
Wandels mit weitreichenden sozialen Folgen fiir Arbeits- und Leistungsbedin-
gungen, Arbeitsverhiltnis sowie zeitliche und raumliche Organisation der Arbeit
ist, erscheint mir die Konzentration industriesoziologischer Studien und
Beratungsprojekte auf den Einzelbetrieb iiberholt. Langst ist der einzelne Be-
trieb nicht mehr die Quelle von Technikentwicklung und Innovation. Will man
die Organisation von Innovation und Entwicklung (also nicht nur die Anwen-
dung) neuer Technologien studieren, so ist diec Analyse von Innovationssyste-
men erforderlich. Innovationssysteme sind heute regionale, oft auch nationale
und manchmal schon globale Netze von Unternehmen, Forschungs- und Ent-
wicklungszentren, Universititen und anderen Bildungseinrichtungen (Fricke
1994, 64ff.; Fricke 1996). Insofern kann im Einzelbetrieb die Anwendung, nicht
aber die Generierung von Technologien studiert werden, und die Innovations-
prozesse dort sind hiufig Prozesse sekundérer, nachfolgender Innovation: auch
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dies ein Grund fiir das Nachhinken industriesoziologischer Analysen hinter der
technischen und sozialen Entwicklung.

d Der Verzicht auf Moglichkeitsanalysen

Das, was sich in Betrieben durchgesetzt hat, wird allzu héufig und allzu eindi-
mensional als die einzig mogliche Realitit akzeptiert. Nach alternativen
Entwicklungslinien wird nur selten gefragt. Dies ist eine weitere Ursache fiir die
oftmals anzutreffende Blindheit industriesoziolo-gischer Studien angesichts sich
andeutender, zukiinftiger Entwicklungen, fiir ihre Verspdtung gegeniiber
sozialen Veranderungen und damit fiir mangelnde Praxisrelevanz — einer sozia-
len Praxis gegeniiber jedenfalls, die als Proze und als Ensemble verschiedener
moglicher Entwicklungslinien verstanden wird, so wie es zum Beispiel dem
Praxisverstidndnis innovativer (lernender) Organisationen entspricht.

Das zweite Defizit bezeichne ich als Vernachldssigung der soziologischen
Perspektive.

»Sociology is not so much a field as a perspective and if this perspective
fails, nothing is left* (Berger 1994, 11). Die soziologische Perspektive besteht in
der Erkenntnis des zukunftsoffenen, gestaltbaren, prozeBhaften Charakters
gesellschaftlicher Situationen sowie in der Beriicksichtigung des gesellschaftli-
chen Zusammenhangs einzelner Institutionen, Situationen oder Prozesse. Der
zweite Teil dieser Definition ist fiir Soziologen und Sozialwissenschaftler auf
den ersten Blick eine Selbstverstindlichkeit. Leitet sie aber wirklich alle indu-
striesoziologischen Analysen?

Wire das der Fall, dann diirfte ein Industriesoziologe weder seine Analyse
noch seine Beratung auf einen Einzelbetrieb beschrinken. Er miifite vielmehr,
wenn es um betriebliche Fragen gleich welcher Art geht (Steigerung der Effizi-
enz oder der Innovationsfahigkeit; Schaffung oder Abbau von Arbeitsplétzen;
Einsatz neuer Technologien und entsprechende Anpassung der Arbeitsorgani-
sation etc.) gesellschaftliche Dimensionen des Prozesses, den er analysieren
oder mitgestalten will, zur Sprache bringen. Dabei ginge es zum Beispiel um die
sozialen oder 6kologischen Voraussetzungen und Folgen einzelwirtschaftlicher
Entscheidungen, um die Frage also, ob Kosten wie Arbeitslosigkeit oder
Umweltrisiken weiterhin externalisiert werden diirfen, unter welchen Bedin-
gungen technischen, sozialen, politischen und 6konomischen Wandels die
Externalisierung bzw. die Verursachung derartiger Kosten verhindert werden
und was moglicherweise ein Beitrag betrieblichen Handelns zur Férderung die-
ser Bedingungen sein konnte.

In Zeiten reflexiver Modernisierung ist es fiir Soziologen meines Erachtens
unumgénglich, solche Fragen in betrieblichen Zusammenhéngen zur Sprache zu
bringen. Ein solches Vorgehen schrinkt vielleicht die aktuelle Praxisrelevanz
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sozialwissenschaftlicher Forschung und Beratung ein, obwohl das nicht einmal
notwendig und immer der Fall sein muf}. Viel wichtiger ist jedoch, daB3 die Gel-
tendmachung der soziologischen Perspektive (in diesem Fall also der Hinweis
auf soziale und okologische Zusammenhénge sowie auf Zukunftsperspektiven
reflexiver Modernisierung) die Praxisrelevanz sozialwissenschaftlicher Bera-
tung und Forschung langfristig ungemein erhdht, weil die heutigen Akteure auf
zukiinftige Risiken und Entwicklungs-alternativen hingewiesen werden, deren
Vermeidung bzw. Realisierung zur Zukunftsfahigkeit eines Betriebes bzw. der
Industriegesellschaft erheblich mehr beitragen als die Bewéltigung einzelwirt-
schaftlich und auf bloBe Aktualitit reduzierter Problemlagen. Diese Zusam-
menhinge sind ein weiteres Argument gegen die Beschrinkung industriesozio-
logischer Analysen auf den einzelnen Betrieb: Die soziologische Perspektive
widerspricht einer solchen Beschriankung.

Diese Argumentation richtet sich gegen die Reduzierung der soziologischen
auf die einzelwirt-schaftliche Perspektive. Damit ist noch nichts gegen For-
schung in und Beratung von Einzel-betrieben gesagt. Wenn zum Beispiel in
arbeitspolitischer Perspektive Formen selbstbestimmter Gruppenarbeit entwik-
kelt werden, dann ist dagegen nichts einzuwenden, weil ein solcher Ansatz das
Demokratisierungspotential der Gesellschaft fordert. Wogegen ich mich wende,
ist die unkritische Ubernahme einzelwirtschaftlicher Fragestellungen unter
Ausblendung soziologi-scher Perspektiven im eben beschriebenen Verstindnis.

Ein drittes Defizit der Sozialwissenschaften ist das fast vollstindige Fehlen
von Zukunftsentwiirfen, d.h. von Analysen und Szenarien zur zukiinftigen
gesellschaftlichen Entwicklung. Wenn Dierkes, Tiryakin, Berger u.a. kritisieren,
dal sozialwissenschaftliche Forschung von den Transformationsprozessen in
Osteuropa unvorbereitet iiberrascht worden sei, dann lautet ihr Vorwurf ja nicht,
daBl sie den Zusammenbruch der Systeme des real existierenden Sozialismus
nicht vorausgesehen hat (das ist nur den wenigsten gelungen), sondern die Kri-
tik lautet, dafl es bis 1989 in den Sozialwissenschaften kaum Analysen gesell-
schaftlicher Transformationsprozesse gegeben hat (Dierkes 1996), obwohl doch
auch damals sichtbar war, daf} sich die Gesellschaften in West und Ost in einem
Prozef rapiden Wandels befanden — zwar 6konomisch und durch die Entwick-
lung von Wissenschaft und Technik induziert sowie durch Anpassungsprobleme
vieler sozialer und politischer Institutionen verzdgert, aber auch ohne Giddens
Analyse vom prinzipiell dynamischen Charakter der Moderne durchaus erkenn-
bar. Was wir heute brauchen, schreibt Tiryakin, ,,um die Umrisse einer entste-
henden ‘neuen Welt der neuen Welten’ zu erkennen, ist soziologische Phanta-
sie. Er regt eine Erneuerung der Modernisierungsperspektive an, ,,in der Per-
sonlichkeit, Gesellschaft und Kultur als interaktive Dimensionen gesellschaftli-
chen Wandels betrachtet werden® (Tiryakin 1993, 531ff.).
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2.5 Zukunftsfragen

Wenn sich die Sozialwissenschaften stirker als bisher mit Zukunftsentwiirfen
befassen sollten, so darf dies nicht als Aufklidrung einer zu beratenden Gesell-
schaft/Praxis geschehen, sondern es geht um notwendige Beitridge der Sozial-
wissenschaften zum Verstindnis sowie zur Bewiltigung und Gestaltung des
gesellschaftlichen Wandels im Sinne von Mdéglichkeits-analysen (Fricke/Fricke
1974) und um Generierung offener Moglichkeitsraume (Giddens 1995) in
soziologischer Perspektive. In diesem Sinn und mit diesem Verstidndnis der
gesellschaftlichen Aufgaben sozialwissenschaftlicher Forschung will ich
abschliefend einige solcher Zukunftsfragen auflisten. Dabei weise ich nicht im
einzelnen darauf hin, wenn die eine oder andere dieser Problemstellungen von
der einen oder anderen besonders zukunftsoffenen Forschungsgruppe bereits
bearbeitet wird. Es miiiten dann unter anderem das Wuppertal Institut unter
Ernst Ulrich von Weizsicker; Giinther Schmid und Kollegen/Kolleginnen im
Wissenschaftszentrum Berlin; das Okoinstitut Freiburg; die Forscher um Claus
Offe und Ulrich Miickenberger; eine Gruppe von Sozialwissenschaftlern am
Bauhaus Dessau; das ISO-Institut in K6ln sowie viele andere genannt werden.

Mit der folgenden Liste von Zukunftsfragen soll also nicht behauptet werden,
daf} sie vollstdndig neu und noch nicht in Arbeit sind, sondern lediglich, daf sie
nicht systematisch Gegenstand sozialwissenschaftlicher Forschung geworden
sind. Im einzelnen sehe ich folgende Zukunftsfragen:

1.) Entwicklung und Erprobung neuer Kombinationen von Erwerbs- und
Eigenarbeit

(a) zum Abbau von Arbeitslosigkeit;
(b) zur Bewiltigung zunechmend unfinanzierten gesellschaftlichen Be-
darfs an Arbeit.

2.) Wie lange ist die libliche Form des arbeitssparenden technischen Wandels
gesellschaftlich noch tragbar (Arbeitslosigkeit und Verschwendung von
Energie als Probleme)? Wie sind Konzepte energiesparender, eventuell
auch arbeitsintensiver Technikentwicklung realisierbar und Skonomisch
durchsetzbar?

3.) Entwicklung einzelwirtschaftlicher Kostenrechnungen, in denen die
gesamten Kosten industrieller Produktion erfat werden konnen (Natur-
verbrauch; Frauenproduktivitit; Produktivititsbeitrag des sozialen Frie-
dens), um die Externalisierung von Kosten zu beenden. Wie sind solche
Kosten angesichts steigender Intensitit des Wettbewerbs auf internatio-
nalen Mérkten (Globalisierung) durchsetzbar?
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4.) Wie lassen sich weltweit Vereinbarungen iiber die Verwendung und Ver-
teilung 6konomischer Ressourcen herbeifithren? (global contracts anstelle
globaler Wettbewerbsfahigkeit auf Kosten der Zukunft der Menschheit).

Zu Fragen institutionellen Wandels:

5.) Wie miissen Schule und Universitdit reformiert werden, um fir eine Ar-
beitswelt und eine gesellschaftliche Zukunft vorzubereiten, die auf Infor-
mationen und immer schnellerem Umschlag des Wissens beruht?

- Weiterbildungssysteme,
- Verkniipfung von Arbeiten und Lernen (zeitlich, inhaltlich),
- Lernende Organisation.

6.) Wie sollen in Zukunft Jugendliche in die Gesellschaft integriert werden,
wenn ihnen der Zugang zu gesellschaftlicher Arbeit und zu Bildung/Aus-
bildung weiterhin erschwert wird?

7.) Wie miissen Institutionen sozialer Sicherung bei alternder Bevolkerung
umgestaltet werden?

8.) Wie miiten demokratische Institutionen und Verfahren weiterentwickelt
werden, um politische Entscheidungen auch unter Bedingungen der Re-
gionalisierung (EU) und Globalisierung zu legitimieren?

9.) Wie muB} die gewerkschaftliche Interessenvertretung, wie Mitbestimmung,
Arbeitsrecht und Betriebsverfassung weiterentwickelt werden, um die
Rechte von Arbeitnehmern in neuen und ungesicherten Beschiftigungs-
verhdltnissen — veréndert durch den vermehrten Einsatz von Informations-
technologie — zu sichern? In Deutschland arbeiten 750.000 Scheinselb-
stindige, fast vier Millionen Menschen in 610-DM-Jobs ohne soziale Ab-
sicherung; nur noch 65% der Beschéftigten arbeiten in Formen, die dem
standardisierten Normalarbeitsverhéltnis entsprechen; die betriebsformige
Organisation der Arbeit wird zunehmend unterhdhlt.

10.) Wie wird sich die Internationalisierung der Arbeitsmdrkte auswirken?
Wie die internationalen Wanderungsbewegungen und der unterschiedliche
demographische Wandel in reifen und in jungen Volkswirtschaften?

Eine Anmerkung noch zu einer Reformperspektive fiir Universitdten und aka-
demische Ausbildung: In den siebziger Jahren haben die Sozialwissenschaften,
wie eingangs gezeigt, das Humanisierungsprogramm nicht als Chance begriffen,
an betrieblichen Gestaltungsprozessen aktiv teilzunehmen und auf einen Wandel
in Richtung industrielle Demokratie mitzuwirken; einzelne Sozialwissen-
schaftler haben das getan, aber nicht die Industriesoziologie als Fach.
Moglicherweise hitte sich das Verhéltnis von empirischer Sozialforschung
und industriellem Wandel einschlielich der Chancen fiir Beteiligungsprozesse
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und selbstbestimmte Gruppenarbeit anders, fruchtbarer entwickelt, wenn es da-
mals gelungen wire, eine Institution zwischen akademischer Industriesoziologie
und Praxis zu schaffen, die jungen Sozialwissenschaftlern zwischen dem
Universitatsstudium und einer spiteren wissenschaftlichen Karriere eine Be-
rufsperspektive von vielleicht zehn Jahren hétte er6ffnen konnen. Sie wiren
dann nicht gezwungen gewesen, aus jedem Projekt gleich eine Dissertation zu
machen, um ihre Karriere im Wissenschaftsbetrieb fortsetzen oder beginnen zu
konnen. Und flir das Humanisierungsprogramm hétte der stdndige Verlust von
Erfahrung auf Seiten der Sozialwissenschaft vermieden werden konnen: Mit
jedem neuen Projekt tauchte in den Gutachterkreisen zwar der gleiche Professor
als Antragsteller auf, aber die das Projekt in den Betrieben durchfiihren sollten,
waren allzu hdufig wieder junge, unerfahrene Wissenschaftler, die sich in die
Anforderungen von Betriebsprojekten von neuem erst einarbeiten mulSten.

Ich erwihne dies, weil die Schaffung einer Ubergangsinstitution zwischen
Universitit und betrieblicher Gestaltungs- und Beratungspraxis auch heute wie-
der aktuell sein konnte, um jungen Sozialwissenschaftlern eine Berufsperspek-
tive begrenzter Zeit zu bieten, die ihnen spéter die Riickkehr an die Universitét,
d.h. eine wissenschaftliche Karriere, nicht verschlieft und die in Praxisfeldern
gewonnenen Erfahrungen dennoch fiir eine gewisse Zeit erhélt. Es wire ja
durchaus denkbar und im Zuge einer Universitdtsreform moglicherweise reali-
sierbar, dal} junge Wissenschaftler nach einer solchen Praxisphase ihre wissen-
schaftliche Befédhigung mit dem Nachweis eines gelungenen Organisationsent-
wicklungsprozesses belegen konnen, den sie im Dialog mit Vertretern der
betrieblichen Praxis entworfen und begleitet haben. Ingenieur- und Arbeitswis-
senschaften sind diesen Weg gegangen. Wie erfolgreich sie damit waren, zeigt
die Griindung verschiedener groBer Institute (Aachen, Stuttgart, Berlin) wéh-
rend des Humanisierungsprogramms und von ihm angeregt, wahrend die empi-
rische Industriesoziologie — von einigen Instituten abgesehen (Géottingen, Miin-
chen, Dortmund) — doch eher eine krisenhafte Entwicklung durchmacht; das gilt
finanziell, aber auch im Hinblick auf ihr Selbstverstiandnis.

Ich fasse zusammen und formuliere sieben Thesen:

1. Der Sozialwissenschaftler ist als Biirger wie als Wissenschaftler Teilneh-
mer am Prozell gesellschaftlichen Wandels. Das Postulat unabhéngiger
Beobachtung gilt in den Sozialwissenschaften nicht.

2. Sozialwissenschaftliches Wissen hat nicht den Charakter objektiv giiltiger
(geltender) Wahrheit. Es ist vielmehr kontextgebunden, d.h. rdumlich,
zeitlich und durch praktische (betriebliche oder gesellschaftliche) Frage-
stellungen bedingt. Das gilt ganz besonders, wenn es um die Generierung
von Gestaltungswissen in betrieblichen Verdnderungsprozessen oder fiir
die Zukunft der Gesellschaft geht.
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»Werte und empirisches Wissen sind in einem Netz gegenseitiger Beein-
flussung miteinander verbunden® (Giddens 1995, 73). Obwohl die refle-
xive Aneignung des soziologischen (aber auch anderen) Wissens durch die
Gesellschaft ein realer gesellschaftlicher ProzeB ist, auf den der So-
zialwissenschaftler wie alle anderen gesellschaftlichen Akteure nur be-
grenzten EinfluB hat, bleibt er fiir die Art der Anwendung seines Wissens
mitverantwortlich.

Der Sozialwissenschaftler kann dieser Verantwortung gerecht werden,
indem er seine Forschungs-, Beratungs- oder Gestaltungsprojekte als offe-
nen Prozef organisiert, in den in Form eines demokratischen Dialogs die
Perspektiven, Ziele und Interessen aller betrieblichen oder gesellschaftli-
chen Gruppen Eingang finden. Forschungsfragestellung und Gestaltungs-
ziel werden in diesen offenen Prozessen vereinbart, ebenso die Anwen-
dung der Forschungsergebnisse in der Praxis.

Dies ist keineswegs ein Pladoyer fiir die Riicknahme der institutionellen
Ausdifferenzierung der (Sozial-)Wissenschaft zu einem gesellschaftlichen
Subsystem mit eigenen Regeln der Wissensproduktion. Sozialwissen-
schaftler sind jedoch gesellschaftliche Akteure wie andere auch und neh-
men gleichberechtigt am ProzeB gesellschaftlichen Wandels teil, legiti-
miert lediglich durch ihre Arbeitserfahrung (also zum Beispiel durch ihre
wissenschaftliche Kompetenz). Da3 Gestaltungsmacht in der Gesellschaft
ungleich verteilt ist, ist ein anderes Thema und hat mit der Legitimation
zur Teilnahme an Prozessen gesellschaftlichen Wandels nichts zu tun.
Soziologie ist und bleibt eine kritische Wissenschaft (Coser 1991). Daraus
folgt fiir sozialwissenschaftliche Forschung, durch Generierung offener
Moglichkeitsraume (Giddens) die Demokratisierung der Gesellschaft zu
fordern und Entwicklungslinien fiir die zukiinftige gesellschaftliche Ent-
wicklung aufzuzeigen.

Der Gegenstandsbereich aller sozialwissenschaftlichen Disziplinen ist da-
durch ausgezeichnet, dal Wissenschaftler bei ihren Forschungen auf Biir-
ger, auf Subjekte stoBen: ,,The field talks back”, wissen skandinavische
Aktionsforscher. Sozialwissenschaftliches Wissen 146t sich daher nur ge-
winnen, wenn der Sozialwissenschaftler die Interpretation der sozialen
Situation durch die Subjekte im Feld sowie ihre Vorstellungen iiber bzw.
ihre Erwartungen an die Zukunft der Gesellschaft und ihr Leben darin
ebenso ernst nimmt wie die eigenen wissenschaftlichen Interpretationen.
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Heinrich Bollinger

Die Arbeitssituation in den Mittelpunkt stellen

Soziologische Organisationsberatung in der Praxis

DaB3 die deutsche Soziologie, speziell die Industrie-, Betriebs- und Organisa-
tionssoziologie, erhebliche Beriihrungséngste zeigt, wenn es um die Gestaltung
in Organisationen geht, ist hinlédnglich dokumentiert (Bollinger/Weltz 1989;
Howaldt 1996; Fricke 1997). Selbst die Moglichkeiten, die sich der Soziologie
mit dem Programm ,,Humanisierung des Arbeitslebens* eréffnet hatten, wurden
nicht hinreichend dazu genutzt, die Soziologie als Disziplin zu profilieren, die
eigenstdndige Beitrdge zur Gestaltung organisationeller Strukturen und Prozesse
leisten konnte (Weltz 1982; Weltz 1987a; Bollinger/Weltz 1989; Fricke 1997).
Die binnensoziologische mainstream-Debatte beschéftigte sich eher mit
Nabelschau und kreiste vorrangig um die Frage, ob die Soziologie iiberhaupt
gestaltungsorientiert arbeiten sollte (Kern 1979); Ausnahmen, wie etwa die
Arbeiten von Werner Fricke oder Friedrich Weltz bestitigen diese Regel.

Eher singuldr wuchsen in diesem Umfeld jedoch auch, personen- und insti-
tutionengebunden, kontinuierliche organisationsbezogene Beratungsaktivitdten
von Soziologinnen und Soziologen. In diesem Beitrag sollen Erfahrungen mit
soziologischer Organisationsberatung reflektiert werden, die in diesem Kontext
entstanden. Grundlage der folgenden Uberlegungen sind gestaltungsorientierte
Projekte, an denen ich in den vergangenen gut fiinfzehn Jahren beteiligt war —
héufig zusammen mit den Kolleginnen und Kollegen von der Sozialwissen-
schaftlichen Projektgruppe Miinchen.

Inhaltlich konzentrierten sich die Gestaltungsarbeiten auf den Verwaltungs-
bereich von Organisationen, umfaf3ten dabei aber recht heterogene Gestaltungs-
felder: aufbau- und ablauforganisatorische Strukturen, Projektorganisations-
strukturen, Technik- und Techniknutzung (vor allem Anwendungssoftware),
Qualitdtsforderung, Raum- und Raumbelegungsplanung, Arbeitsschutz und be-
triebliche Gesundheitsférderung, Personalwirtschaft (Personalstruktur, Stellen-
beschreibung, Laufbahnstruktur, Arbeitszeitstruktur, Personalentwicklung,
Qualifizierung), Konfliktbewéltigung, Verarbeitung von Projekterfahrungen (in
abgeschlossenen Produktentwicklungsprojekten), geschiftspolitische Konzepte.
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1. Der Arbeitsbezug soziologischer Beratung

Anders als andere Disziplinen verfiigt die Soziologie iiber keinerlei Spezialwis-
sen, das einen Expertenstatus in einem der oben aufgefithrten Gestaltungsfelder
legitimieren konnte. In aller Regel diirfte das Wissen der Informatik, der
Betriebswirtschaftslehre oder anderer Fachdisziplinen das der Soziologie, nicht
unbedingt das der einzelnen Soziologin oder des einzelnen Soziologen, iiber-
steigen. Dies bedeutet, dal die Soziologie als Disziplin kaum einen systemati-
schen Platz in organisationellen Gestaltungsprojekten haben diirfte, solange
diese dem Prinzip ,,Gestaltung durch Experten® — dem mdglicherweise zentralen
Kern der ,,wissenschaftlichen Betriebsfithrung“ Taylors — folgen (vgl. auch
Howaldt 1996).

Allerdings sind die Schwéchen der Gestaltung durch Experten uniibersehbar.
Die Trennung von Planung und Ausfithrung kann in all den genannten Gestal-
tungsfeldern zu erheblichen Integrationsproblemen auf der Ebene konkreter,
lebendiger Arbeit fiihren. Wer kennt nicht Vergleichbares aus der eigenen Or-
ganisation: weltfremden Regelungen, kontraproduktive Vorschriften, sperrige
Verfahren, organisationelle ,,Doppelwirklichkeiten* (Weltz 1988; Weltz 1991)
und Paradoxien, das ,,Management by Potemkin® (Weltz 1990).

Solche Ergebnisse organisationsbezogener Expertenplanungen sind genauso
kontraproduktiv fiir das Erreichen des Organisationsziels wie fiir die Befriedi-
gung von Interessen der Beschiftigten, zu denen banalerweise in den meisten
Fillen zdhlt, ganz einfach ,,anstdndig™ arbeiten zu kdnnen.

Ein alltigliches Beispiel aus unserer Beratungsarbeit (ausfiihrlicher in Weltz et al.

1989):

Ein Kreditinstitut fiihrt ein neues Anwendungssystem in der Baukreditfinanzierung
ein, das interaktiv bei der Beratung von Kunden eingesetzt werden soll. Das System
erzwingt einen anderen Beratungsverlauf und zerstort die empfindliche Balance zwi-
schen den Funktionen Vertrauensbildung beim Kunden, Urteilsbildung beim Berater
(Objekt, Bonitit, Risiko) und Verkaufsorientierung, die der qualifizierte Kundenbera-
ter herzustellen weif. Die Kunden fiihlen sich nicht mehr beraten sondern ausgefragt,
und die Berater verlieren die Hoheit iiber die Gesprachsfithrung, werden zu mecha-
nisch agierenden Anhéngseln der Software und erleiden einen massiven Motivations-
und Statusverlust. Wem niitzt so etwas? (Weitere Beispiele finden sich in Bollinger/
Weltz 1989)

Solche Integrationsprobleme in der Folge von Expertenplanung liegen, auch
wenn sie oft vermieden werden kénnen, strukturell nahe: Sie sind Ausdruck des
klassischen Problems von Arbeitsteilung und Integration/Koordination, Resultat
disziplindrer Spezialisierung und organisatorischer Aufgabenverteilung — vor
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dem Hintergrund der Ignoranz gegeniiber dem Wissen und der Erfahrung derje-
nigen, die konkrete Arbeit leisten.

Vielfach sind es die Beschéftigten an der Basis, die durch ihr Interesse an der
Arbeit, ihre Motivation und — allgemeiner formuliert — ihre Féhigkeit, auch mit
widrigen Rahmenbedingungen fertig zu werden, die durch mangelhafte Exper-
tenplanung generierten Schwichen wieder ausgleichen konnen. Dies ist die
Erklarung dafiir, weshalb betriebliche Prozesse trotz der héufig konstatierten
schwierigen Umfeldbedingungen letztlich immer wieder gelingen.

Beobachtbar sind indes auch Prozesse, in denen die Rahmenbedingungen
konkreter Arbeit so problematisch sind, daB die Integrationsfahigkeit der
Beschiftigten subjektiv oder objektiv liberfordert ist. Die Konsequenzen sind
vielfach beschrieben: Motivationsverlust, ,,Dienst nach Vorschrift®, steigende
Krankenziffern, hohere Fluktuation — die kleineren und gréBeren Fluchten aus
unhaltbaren Situationen, die ,,Rache der Basis*.

Gleich, wie dramatisch sich das Resultat der Ignoranz gegeniiber der kon-
kreten Arbeit auch darstellt, verletzt wird jedenfalls die Schnittmenge identi-
scher Interessen von Organisation/Betrieb und Organisationsmitgliedern/Be-
schéftigten: das Interesse an reibungsloser und gelingender konkreter Arbeit.
Wenn die Ergebnisse von Expertenplanungen in diese Schnittmenge gemeinsa-
mer Interessen zerstorerisch eingreifen, dann ist dies fiir den Betrieb in der
Regel genauso kontraproduktiv wie fiir die Beschéftigten.

Im Bezug auf die konkrete Arbeit kann eine gestaltungsorientierte Soziologie
ein ihrem Selbstverstdndnis und ihrer Qualifikation angemessenes Betdtigungs-
feld in Organisationen/Unternehmen finden (Weltz 1987b; Bollinger/Weltz
1989).

Es mutet paradox an, das Denken von der Arbeitssituation her als besondere
Qualitét soziologischer Beratung herauszustellen,

—  weil man annehmen kann, dafl Expertenplanungen mit Blick auf Effekti-
vitat, Effizienz und Qualitdt sowieso im Zentrum betrieblicher Gestal-
tungsprozesse stehen miifiten,

—  weil man annehmen kann, daf} die Arbeitssituation der Beschiftigten auch
im Rahmen der betrieblichen Interessensvertretung der Beschéftigten ein
grofBe Rolle spielen miifite,

- weil man annehmen kann, daf} die Beschéftigten als ,,Experten ihrer Ar-
beitssituation sozusagen unschlagbare Experten auf diesem Gebiet sind.

Und doch zeigt die Erfahrung in umsetzungsorientierten Projekten, dafl diese
Annahmen der betrieblichen Realitét nur sehr bedingt gerecht werden. Das Ma-
nagement (aller betrieblichen Hierarchieebenen) ist genauso wie die betriebliche
Interessensvertretung tiblicherweise viel zu weit weg von der Arbeitsrealitéit der
Basis. Betriebliche Experten etwa aus dem Personalwesen, dem Controlling

43



oder der Organisations- oder Datenverarbeitungsabteilung haben je eigene
partikulare Perspektiven, die den Gesamtzusammenhang der Arbeitssituation
kiinstlich zerschneiden. Die Arbeitenden selbst wissen natiirlich liber ihre Arbeit
viel mehr als ein soziologischer Berater jemals dariiber wissen wird, sind jedoch
oft sehr standortgebunden in ihrer jeweiligen subjektiven Situation und nicht
selbstverstindlich dazu in der Lage, die Strukturierungselemente ihrer eigenen
Lage angemessen zu erfassen (z.B. gibt es eine Neigung zur Personalisierung
von Problemen) und nur selten dazu in der Lage, die Gemeinsamkeiten und
Unterschiede der Situation von Kolleginnen und Kollegen niichtern wahr-
zunehmen.

In modernen Wirtschaftsprozessen verschirft sich das Spannungsverhéltnis
von Arbeitsteilung und Integration wegen deren wachsender Komplexitit und
Geschwindigkeit. Wo es frither vor allem um Funktionalitdt und Kosten ging,
sind angesichts der Internationalisierung und sich ausdifferenzierender Absatz-
und Zuliefermérkte neue Qualitdtsanforderungen genauso zu beriicksichtigen
wie etwa Okologische Gesichtspunkte, absatzmarktspezifische Normen und spe-
zifische Kundenwiinsche; wo frither die technische Realisierbarkeit im Vorder-
grund stand, geht es heute um die Beschleunigung von Durchlaufzeiten in der
Entwicklung und Auftragsabwicklung (Lullies et al. 1993). Hinzu kommen ver-
dnderte Qualifikationsstrukturen und Einstellungen zur Erwerbsarbeit in der
Belegschaft als Ergebnisse der Neustrukturierung von Bildungsprozessen und
des gesellschaftlichen Wertewandels.

Soziologische Organisationsberatung kann eigenstdndige Beitrdge zur
Gestaltung organisationeller Strukturen und Prozesse leisten, wenn sie die kon-
krete Arbeit in den Mittelpunkt ihres Ansatzes stellt. ,,Eigenstindig™ meint dabei
nicht, daf} die Soziologie dieses Feld fiir sich monopolisieren kénnte, sondern
dal der ,soziologische Blick grundsitzlich eine gute qualifikatorische
Grundlage fiir arbeitsorientierte Beratung darstellt.

2. wd0ziologischer Blick® und arbeitsorientierte Gestaltung

Ich bin mir dariiber im Klaren, da3 es vermessen ist, jenseits aller stark differie-
renden, sich ausschlieBenden und heftig befehdenden soziologischen Schulen so
etwas wie einen ,,soziologischen Blick® zu postulieren. Die Debatte um die
gestaltungsorientierte Soziologie ist indes so wenig weit gediehen, dal es den-
noch niitzlich sein kann, einen ersten Versuch zu wagen, Elemente eines ,,s0-
ziologischen Blicks* und deren Relevanz fiir arbeitsorientierte Gestaltung zu
diskutieren und es der weiteren Debatte zu iiberlassen, spezielle Perspektiven
konkurrierend und abgrenzend zu entwickeln. Gegenwértig wiirde ich sowieso
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flir so etwas wie einen ,,produktiven Eklektizismus®“ plddieren, was die Anbin-
dung soziologischer Beratung an soziologische Theorietraditionen betriftt.

Analytische Grundlage soziologischer Beitrdge zum Gestaltungsproze3 von
Arbeit ist das Verstindnis der subjektiven Bedeutung von arbeitspolitischen
Regelungen fiir die Arbeitenden. Dabei gilt es, das individuelle Arbeitserleben
auf den organisationsstrukturellen Rahmen einerseits und subjektstrukturelle
Voraussetzungen andererseits zu beziehen. Es geht darum, die Arbeitssituation
im Kontext der konkreten betrieblichen Regelungen, der innerbetrieblichen
Handlungskonstellation (Weltz/Lullies 1984) und der allgemeinen kulturellen
Verfassung der Organisation und unter Beriicksichtigung subjektorientierter
Konzepte (etwa berufs- oder geschlechtsstruktureller Art, aber auch privater
Lebensverhaltnisse) verstehen zu lernen.

Das dafiir erforderliche Handwerkszeug wird von der Soziologie zur Verfii-
gung gestellt.

—  Die Soziologie liefert das methodische Instrumentarium und theoretische
Konzepte, die subjektive Bedeutung betrieblicher Regelungen (auf der
Sachebene) interpretativ zu erfassen. Im Gestaltungsproze konnen solche
Interpretationen explizit (durch Feedbackprozesse) oder implizit (etwa
durch die Reaktion auf Gestaltungsvorschlidge) iiberpriift werden.

—  Die Soziologie ist gut dafiir geriistet, die unternehmens- und organisa-
tionsspezifischen Symbole und Codierungen zu verstehen und im Prozef
der Beratung zu beriicksichtigen, d.h. entweder sich darauf einzustellen
oder aber bewuflt und 6ffentlich in Frage zu stellen (— was im allgemeinen
‘Aha-Effekte’ bei den Beteiligten nach sich zieht).

—  Die Soziologie kann analytisch trennen zwischen multifunktionellen
Sachverhalten und ineinanderverwobenen Bedeutungen, etwa dem Aus-
einanderhalten von sachlichen Regelungen, der personlichen Bedeutung
dieser Regelungen fiir die Basis-Beschiftigten und der politischen
Bedeutung innerhalb des Managements bzw. in der Auseinandersetzung
zwischen Managament und Betriebsrat.

—  SchlieBlich bereitet auch der Umgang mit Komplexitit und Interdepen-
denz vergleichsweise wenig Schwierigkeiten. Erforderlich ist diese Fahig-
keit, weil konkrete Arbeitssituationen hochkomplex sind, sich in ihnen die
Regelungen unterschiedlicher Sachfelder (etwa Arbeitsorganisation,
Technikeinsatz, Personalwirtschaft) genauso schneiden wie sich objektive
Strukturen an subjektivem Erleben brechen.

Die genannten Qualifikationen helfen nicht nur bei der analytischen Durchdrin-
gung von Problemlagen, sondern auch bei der prozessualen Mitwirkung an
Gestaltungsprozessen und der Entwicklung eigener Gestaltungsvorschlédge.

45



Der ,,soziologische Blick* gleicht einem Film, der im Beratungsproze3 im
Hintergrund mitlauft. Einzelne Gestaltungsiiberlegungen und -vorschlige wer-
den (implizit) kontinuierlich daraufhin iiberpriift, auf welcher Grundlage sie
zustandegekommen sind, welche Interessen sie bedingen und wessen Interessen
sie verletzen, welche machtpolitischen Konstellationen sie tangieren oder
befordern, in wessen Sicht der organisationellen Realitét sie passen oder nicht.
Die soziologische Wahrnehmung unterscheidet sich dabei allerdings nicht von
der betrieblicher Akteure im Bereich der Fithrungskrifte oder der betrieblichen
Interessensvertretung. Auch diese verfiigen iliberlicherweise {liber ein aulleror-
dentlich gut ausgebildetes Gefiihl fiir die binnenpolitischen Verortung von
Gestaltungsvorschldagen.

Soziologische Qualifikation kann allerdings in dreifacher Weise dariiber hin-
ausgehen:

- Erstens wird der Kreis der Akteure, deren Interessen in diesem Interpreta-
tionsprozef3 beriicksichtigt wird, erweitert; die Beschiftigten oder die be-
troffenen Beschéftigtengruppen und ihr Blick auf die Arbeit bleiben iibli-
cherweise bei solchen gefiihlsméfigen Eindriicken betrieblicher Akteure
auflen vor und werden in der soziologischen Beratung in das ,,analytische
Raster* einbezogen.

—  Zweitens werden keine Eigeninteressen im ,,politischen Spiel” geltend
gemacht, und insbesondere ist ein Perspektivenwechsel moglich; d.h., daf3
es in der soziologischen Beratung moglich ist, die Perspektiven der betei-
ligten Akteure in ihrer ganzheitlichen ,,Gestalt™ von Sachargumenten, Ab-
sichten und Interessen zu rekonstruieren.

—  Dirittens schlieBlich besteht die Moglichkeit zur Metakommunikation, die
in gewohnlichen betrieblichen Prozessen weitgehend ausgeschlossen ist.
Ublicherweise wird in Organisationen nur auf der Sachebene argumentiert,
wobei die personliche Bedeutung von Sachregelungen als irrelevant
erscheint und die (allseits bekannte) politische Qualitdt von Sachregelun-
gen tabuisiert ist. Es gehort zur besonderen Qualitét soziologischer Bera-
tung, daB insbesondere eine ,politikorientierte Metakommunikation®
moglich ist und unter bestimmten konstellativen Bedingungen eines Be-
ratungsprojekts auch stattfindet.

Ihre Sicherheit und ihre Legitimation (auch fiir politikorientierte Metakommu-
nikation) kann die soziologische Beratung dabei aus der genauen Kenntnis kon-
kreter Arbeitssituationen ziehen; denn diese Kenntnis ist gerade dort, wo Ent-
scheidungen fallen, hdufig geringer.

Mit Fokussierung konkreter Arbeitsprozesse, ist soziologische Beratung exi-
stentiell auf die Mitwirkung der Beschéftigten an der Basis angewiesen. Diese
Mitwirkung bezieht sich gleichermaBlen auf die Analyse der Arbeitssituation
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wie auf die Formulierung von Gestaltungsvorschldgen. Soziologische Beratung
gleicht darin der institutionalisierten Organisationsentwicklung, hat allerdings
ein durchaus unterschiedliches Vesténdnis von der Rolle des Beraters.

Auch die Organisationsentwicklung und das z.T. extensive ,,Zirkelwesen in
Organisationen macht sich das Wissen und die Erfahrungen der Beschiftigten
zunutze, um zu produktiven Gestaltungsvorschldgen zu kommen. Im Unter-
schied zu den genannten Verfahren beschréinkt sich soziologische Beratung in
meinem Verstdndnis jedoch nicht auf die Moderation betrieblicher Prozesse,
sondern geht in ihrem Eigenverstindnis und in ihrer Verantwortung deutlich
dartiber hinaus.

3. Leistung, Verantwortung und professionelles Selbstverstindnis

Der soziologische Berater mufl aus meiner Sicht versuchen, eine schwierige
Balance unterschiedlicher Rollen zu halten: Er sollte Analytiker, Kritiker und
Manager, Moderator, Mediator und Experte in einem sein.

Analytisch muB} soziologische Beratung dazu in der Lage sein, die oben dar-
gestellten Leistungen zu erbringen. Die Perspektive des Kritikers muf3 stets
dann eingenommen werden, wenn betriebliche Partikularinteressen identifiziert
werden, die der Realisierung — allerdings gut begriindbarer — Gestaltungsvor-
schldge oder der — ebenfalls gut begriindbaren — Deutung von Problemlagen
oder Situationen entgegenwirken.

Ein Beispiel: Ein Unternehmen hat ein Produktentwicklungsprojekt iiberaus erfolg-
reich abgeschlossen, d.h. in etwa der Hélfte der sonst iiblichen Entwicklungszeit. Nun
bemiiht man sich darum, das entsprechende Vorgehen auf andere Entwicklungspro-
jekte zu iibertragen, wozu externe Beratung engagiert wird. Nach anfangs merkwiirdig
schwierigen Recherchen stellt sich sukzessive heraus, da3 es sich bei dem Erfolgspro-
jekt um ein gigantisches ,,Potemkinsches Dorf* handelt, d.h. dem Leiter des verant-
wortlichen Unternehmensbereichs war es gelungen, ein Entwicklungsprojekt unter-
nehmensintern als besonderen Erfolg zu ,,verkaufen®, das von den meisten beteiligten
Stellen und von den beteiligten Beschiftigten als blanke Katastrophe erlebt und zu
zwar durch Nacharbeit beseitigbaren, aber quantitativ ungewohnlich groBen Qualitéts-
problemen in der Serienfertigung und zu nachhaltigen Spannungen innerhalb des her-
stellenden Werks gefiihrt hatte. Die in der Analysephase befragten Beschiftigten hat-
ten durchweg Angst davor, daf3 der in diesem Projekt praktizierte Stil sich nun wegen
seines offiziellen Erfolgscharakters ausbreiten konnte (Weitere Beispiele in Bollinger/
Weltz 1989a).

In solchen Fillen kann gerade die kritische Distanz und professionelle Unab-
héngigkeit soziologischer Beratung einen Beitrag dazu leisten, solchen Defini-
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tionen der betrieblichen Wirklichkeit Geltung zu verschaffen, die sonst kaum
eine Chance hitten, innerhalb des Managements {ibernommen, ja auch nur zur
Kenntnis genommen zu werden.

Generell kann die besondere Qualitit soziologischer Beratung gerade darin
liegen, daB3 betriebliche Problemdefinitionen und Realidtskonstruktionen ein-
zelner Akteure kritisch hinterfragt werden. Diese Skepsis gegeniiber Wirklich-
keitskonstruktionen und présentierten Wirklichkeitsdeutungen wiirde ich zum
Kern professioneller soziologischer Identitdt zdhlen. Soziologische Beratung
kann fiir Organisationen gerade deshalb produktiv sein, weil sie nicht ohne
weiteres vorgegebene Problemdefintionen und Sichtweisen iibernimmt und
quasi als ,,verldngerte Werkbank* arbeitet (vgl. auch Springer 1997). Natiirlich
bergen alternative Realitéts- und Problementwiirfe stets auch ein gewisses Kon-
fliktpotential in sich, entsprechen sie vielfach doch den Interessen einzelner
Akteure. Doch ist umgekehrt die Integrations- und Lernfihigkeit solcher
Akteure nicht zu unterschitzen. Wir haben in unseren Projekten jedenfalls oft
die Erfahrung gemacht, dafl die Mdoglichkeit zur Neudefinition von Problem-
wahrnehmungen durchaus besteht und dort, wo sie gelingt, meist auch als pro-
duktiver Beitrag honoriert wird. Es gehort meinem Verstdndnis nach auch zur
Ethik soziologischer Beratung, in Féllen unauthebbarer Kollision von Realitts-
deutungen sich aus Projekten zuriickzuziehen.

Um nicht mifiverstanden zu werden: Nicht an der soziologischen Sichtweise,
quasi am soziologischen Wesen soll die Organisation genesen, sondern es geht
nur darum, die in der Analyse bestimmter Problemkonstellationen erarbeiteten
Sichtweisen mit Nachdruck und Standfestigkeit zu vertreten (vgl. hierzu auch
Springer 1997a). Grundlage dieser Sichtweise sind nicht irgendwelche von
auflen an die Organisation herangetragene Wertungen oder Ergebnisse allge-
meiner soziologischer Untersuchungen, sondern die in der Organisation unter
Beteiligung aller Involvierten oder ,,Betroffenen™ erarbeiteten Befunde. Bezo-
gen auf das oben ausgefiihrte Beispiel bedeutet dies etwa, daBl die Arbeits-
grundlage und die geteilte Realitdt mindestens die Anerkennung des Sachver-
halts sein muB}, da3 wesentliche Akteure — die Beschiftigten — das Erfolgspro-
jekt aus nachvollziehbaren Griinden nicht als solches ansehen.

Es sollte deutlich geworden sein, daB3 soziologische Beratung damit nicht in
der Ubernahme einer Moderatorenrolle aufgeht, sondern eine analytisch
begriindete Eigenperspektive ins Spiel bringt. Hier unterscheidet sich das Ver-
standnis von soziologischer Beratung vom mainstream der Organisationsent-
wicklung, aber auch von anderen soziologischen Beratungskonzepten (vgl. etwa
Howaldt 1996; Slesina et al. 1988).

Dennoch spielt Moderation in soziologischen Beratungsprojekten ohne
Zweifel eine wichtige Rolle. In bestimmten Projektphasen, etwa in beteili-
gungsorientierten Workshops, geht es vielfach darum, sich darauf zu beschrén-
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ken, den Kommunikationsproze3 zu strukturieren und zu steuern. Die Modera-
tion muf} sicherstellen, dafl die beteiligten Beschiftigten und moglicherweise
beteiligte betriebliche Expertinnen und Experten oder Fiihrungskrifte die vorher
vereinbarten ,,Spielregeln” beachten. Aber selbst in solchen Fillen kann der
Wechsel von der Moderatorenrolle in die Rolle des Projektmanagers indiziert
sein, etwa wenn sich herausstellt, dal z.B. Kommunikationsprozesse durch die
Gruppenzusammensetzung blockiert oder gestort werden. Wir haben in Bera-
tungsprojekten mehrfach die Erfahrung gemacht, dafl es notig war, Fiihrungs-
kraften nahezulegen, an Gruppensitzungen nicht teilzunehmen, weil sie selbst
entweder zu dominant waren oder aber die Beschiftigten bei deren Anwesenheit
zu zurlickhaltend agierten.

Der soziologische Berater verfiigt aufgrund der analytischen Arbeiten auch
iiber ein Expertenwissen liber allgemeine Merkmale der Arbeitssituationen, die
Gegenstand der Gestaltung sind. Diese analytische Perspektive ist auch in die
Diskussion von Gestaltungsoptionen und -konzepten einzubringen. Allerdings
gilt in solchen Fallen fiir die soziologische Beratung dasselbe wie fiir Experten-
beitrdge generell: Es handelt sich nicht um ,iiberlegene* Konzepte, sondern um
Inputs in Diskussionsprozesse, die den beteiligten Beschiftigten, Fiihrungs-
kraften und betrieblichen Experten Denkpfade erdffnen sollen und kdnnen.
Auch beteiligungsorientierte Planungsprozesse sind nicht per se vor unerwarte-
ten Nebeneffekten geschiitzt. Die soziologische Expertise kann einen Beitrag
dazu leisten, analytisch begriindbare Prognosen beziiglich moglicher oder wahr-
scheinlicher Effekte bestimmter Regelungen zu formulieren und so zu einer
groBeren Rationalitdt von Planung beitragen. Erforderlich ist hier jedoch ein
groBes Maf} an Zuriickhaltung und die Aufrechterhaltung einer Distanz zu eige-
nen Ideen und Konzepten, wie sie auch von anderen Experten verlangt wird.

Bei der Konzeptfindung geht es auch um Mediation. Unterschiedliche Inter-
essen und Sichtweisen miissen fair verhandelt und nach Mdglichkeit ausgegli-
chen werden. Grundlage hierfiir ist wiederum die Fokussierung auf die Arbeits-
situation der Beschiftigten und die grundsitzliche Interesseniiberschneidung
von Management und (Basis-)Beschiftigten, was ,,gelingende® Arbeit anbe-
langt.

In solchen Projekten, in denen die Umsetzung von Gestaltungskonzepten
begleitet wird, kann der soziologischen Beratung schlieBlich sogar so etwa wie
eine Managementfunktion zuwachsen. Solange im UmsetzungsprozeB3 nicht
neue Gesichtspunkte und unerwartete Effekte auftreten, geht es darum, der stets
vorhandenen Gefahr der Deformation von verabschiedeten Konzepten entge-
genzuwirken. Der Berater kann in dieser Phase zu einem eigenstidndigen Akteur
im betrieblichen Kriftefeld werden, der mit und gegen einzelne betriebliche
Organisationseinheiten und Akteure die Realisierungschancen zu verbessern
sucht.
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Das skizzierte Verstindnis von soziologischer Beratung weist dem Berater
unterschiedliche Verantwortungsbereiche zu. Er ist gefordert, die Balance zwi-
schen den beschriebenen Rollen zu halten und ihnen jeweils moglichst optimal
gerecht zu werden. Seine besondere Verantwortung liegt zunéchst in der analy-
tischen Durchdringung der jeweiligen Arbeitssituation und in der Herstellung
einer problemangemessenen Realititsdefinition. Er ist (mit) verantwortlich fiir
die Herstellung adédquater Projektstrukturen und der entsprechenden Pro-
zeBqualitdt — einschlieBlich der Sicherstellung von Beteiligungsstrukturen und -
verfahren. Mit seiner Expertise ist der soziologische Berater gefordert, die ana-
Iytischen Erkenntnisse in den Gestaltungsproze3 fruchtbar einzubringen, und
sich im UmsetzungsprozeB} betriebspolitisch zu engagieren.

Es sollte klar geworden sein, daf eine so verstandene soziologische Beratung
nichts damit zu tun hat, externe ,,Modellosungen* im Sinne von Patentrezepten
in konkrete Beratungsprojekte einzubringen. Konkrete Gestaltungsoptionen sind
jeweils neu in den spezifischen betrieblichen Kontexten und unter besonderen
konstellativen Bedingungen zu erarbeiten. Diese Erarbeitung mufl im
Zusammenwirken aller relevanten betrieblichen Akteure, einschlieBlich der
Beschiftigten an der Basis, erfolgen. Soziologen kénnen dabei ihr disziplinires
Wissen und ihre Fachmethoden fruchtbar einbringen und miissen sich gleich-
zeitig von der Vorstellung verabschieden, sie wiirden {iber ein irgendwie gear-
tetes liberlegenes Wissen verfiigen, das es ihnen gestatten wiirde, Organisatio-
nen oder betriebliche Praktiker ,,aufzukléren® (Springer 1997a).

Soziologische Beratung muf3 auch, wie jede Art von Beratung, damit leben
lernen, daBl die Welt in Organisationen nicht stillsteht und sich die mit ihrer
Mitwirkung realisierten Gestaltungskonzepte moglicherweise schnell wieder
verdndern. Der Schutz der Beschéftigten vor Deformationen erarbeiteter Kon-
zepte oder vor fiir sie negativen Auswirkungen sachlich oder politisch indu-
zierter Folgeinnovationen ist, wie bei allen betrieblichen Regelungen, allenfalls
iber klassische Verhandlungslosungen der betrieblichen Interessensparteien
sicherzustellen. Soziologische Beratung wire vollig iiberfordert, hier etwa im
Sinne weitergehender Demokratisierungsabsichten auf betrieblicher Ebene wir-
ken zu wollen; sie kann allerdings Hilfestellung auf der Ebene der Formulierung
betrieblicher Verfahren oder Vertréige leisten, falls dies durchsetzbar erscheint.

Ich behaupte nicht, dafl der Arbeitsbezug der einzige Zugang zu sozialwis-
senschaftlicher Organisationsberatung wére. Aber die Fokussierung auf die
Arbeitssituation bietet der Soziologie eine Chance, an Gestaltungsprozessen
teilzuhaben, wenn sie sich mit Selbstbewulltsein und Bescheidenheit zwischen
den Extrempolen GroBen- und Nichtigkeitswahn verortet — und zwar gerade auf
der Grundlage des ihr inhdrenten kritischen Potentials.
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Heiner Minssen

Soziologie und Organisationsberatung

Notizen zu einem komplizierten Verhéltnis

Es ist noch gar nicht lange her, da wurde von kenntnisreichen Beobachtern fest-
gestellt, daB Unternehmensberatung eine ,,exotische Stellung im Spektrum so-
ziologischer Arbeit” einnimmt (Bollinger/Weltz 1989, 250). Ein Grund dafiir
war sicherlich, daB Unternehmensberatung keinen guten Ruf hatte (und auch
noch hat): Zu hohen Tagessétzen wiirden den Unternehmen Ldsungen fiir Pro-
bleme eingeredet, die sie gar nicht haben, und wenn sie doch welche hitten,
wiirden Berater allenfalls bei einer sozialtechnologischen Glittung helfen, in-
dem sie Strukturprobleme zu Kommunikationsproblemen umdefinieren. Schon
aus solchen Griinden muB(te) Unternehmensberatung fiir eine Disziplin wie die
Soziologie befremdlich sein, die sich als kritische Wissenschaft versteht, sich
auf die Analyse gesellschaftlicher Strukturen richtet und Bescheid weil} {iber
Macht und Herrschaft im Betrieb, tiber Benachteiligungen und soziale Un-
gleichheiten, iiber nicht-intendierte Folgen sozialer, technischer und/oder orga-
nisatorischer Innovationen. Hinzu kam eine tiefgreifende Skepsis von Soziolo-
gen gegeniiber der eigenen Praxisrelevanz, die zu Anfang der 80er Jahre speziell
die industriesoziologische Zunft bewegt hatte (vgl. ausfiihrlicher Minssen
1995). Ausgeldst durch die ,,Indienstnahme* der Industriesoziologie im Rahmen
von Begleitforschungsprojekten, die mit Mitteln des staatlichen Aktionspro-
gramms ,Humanisierung des Arbeitslebens* gefordert wurden und einen
zunehmend stérkeren Betriebsbezug einforderten (dazu Braczyk/Schmidt 1982),
ging es um die Frage, ob Industriesoziologie iiberhaupt geniigend Gestaltungs-
wissen fiir Beratung bereithalten kann — was von der Mehrheit der Diskutanten
verneint wurde — und, wenn doch, mit welcher Orientierung sie dieses Wissen
anwenden sollte.

Dies scheint heute kaum mehr ein Problem darzustellen. Folgt man dem
Tenor von vielen Beitrdgen zu einer Tagung iiber soziologische Beratung, die
im Frithjahr 1996 durchgefiihrt wurde (Alemann/Vogel 1996), scheint das Pro-
blem weniger darin zu bestehen, was Soziologie leisten kann, als vielmehr
darin, Auftraggeber zu finden, die bereit sind, soziologische Beratung zu finan-
zieren. Denn Unternehmensberatung ist ein finanziell lukratives Geschift, das
sich zudem in den letzten Jahren durch einen kontinuierlichen Umsatzanstieg
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auszeichnete. Fir Ende 1996 wurde ein Umsatz von 15,3 Mrd. DM erwartet,
erwirtschaftet von 46.900 Beratern in 9.680 Gesellschaften (BDU 1996); das
ergibt einen jahrlichen Durchschnittsumsatz pro Berater von immerhin mehr als
300.000 DM. Zwar ist Organisationsberatung nur ein Teilgebiet der Unterneh-
mensberatung!, aber keineswegs das unwichtigste, so daB auch von Organisa-
tionsberatung ein durchaus nicht unerheblicher Erlos erwartet werden darf.

Damit mag zusammenhéngen, daf sich auch in der Soziologie ein zuneh-
mendes Interesse an der Beratung regt, eroffnet dieser Markt doch ein durchaus
attraktives Berufsfeld fiir die Absolventen soziologischer und sozialwissen-
schaftlicher Studiengénge — ganz unabhéngig davon, daB er eine zumindest
gewisse Kompensation der sparlicher gewordenen Fordertdpfe verspricht, die
flir die Existenz vieler soziologischer Forschungsinstitute lebenswichtig sind.
Zudem reagiert die soziologische Profession damit auch auf eine offenbar
gestiegene Nachfrage nach soziologischer Organisationsberatung. Diese gestie-
gene Nachfrage hat ihren Grund sicherlich in der AnschluBféhigkeit soziologi-
schen Wissens an moderne Managementkonzepte, die auf verbesserte Organi-
sation und intensivere Nutzung des Innovationswissen der Beschéftigten setzen
(Springer 1997), vielleicht auch in der auf Berater spezialisierten Funktion des
Symbol- und Wertemanagements (so die Vermutung bei Deutschmann 1993).

Gegen dieses verstirkte Engagement wire nichts einzuwenden, ginge es
nicht mit einer gewissen Engfithrung einher. Die sehe ich insbesondere in zwei
Punkten. Zum einen scheint die alte, aber immer noch aktuelle Frage nach der
Praxisrelevanz der Soziologie kaum noch von Interesse; statt dessen wird
umstandslos davon ausgegangen, daB3 Soziologie fiir Organisationsberatung
niitzlich sei, indem soziologische Erkenntnisse angewandt werden. Zum anderen
lassen jiingere Forschungen iiber Organisationen den SchluB zu, daB} ein
Verstdndnis von Organisationsberatung als externe Intervention in Organisatio-
nen zumindest etwas ,,schlicht™ ist. Gestaltung von Arbeit und Organisation
kann nicht verstanden werden als durch Berater angestofene Implementation
extern entwickelter Konzepte, sondern Gestaltung ist ein organisationsinterner
VerdnderungsprozeB3, der nach Kriterien der Organisation erfolgt.

Dies ist mein Themenfeld. Ich will zunichst zeigen, dal} sich sowohl aus der
Forschung iiber die Verwendung sozialwissenschaftlicher Ergebnisse wie auch

1 Ich bezeichne im folgenden als Organisationsberatung alle Beratungsleistungen, die
sich primér auf organisatorische Prozesse und Strukturen beziehen und sich von ande-
ren Teilgebieten der Unternehmensberatung - wie etwa Finanz- und Steuerberatung -
,,nur durch ihren Gegenstandsbereich unterscheiden. Zudem verstehe ich unter Organi-
sationsberatung ausschlieSlich Beratung, d.h. die Verfliigbarmachung externer Deutun-
gen (vgl. dazu weiter unten), nicht jedoch das héufig auch von Beratern angebotene
Training von Organisationsangehorigen in speziellen (Gesprachsfiihrungs-, Modera-
tions-, Kommunikations-)Techniken.
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aus der Organisationsforschung begriinden 1a8t, dafl eine gelingende Beratung
der eher unwahrscheinliche Fall ist. Dies kann aber nicht heilen, auf Beratung
zu verzichten; es gibt gute, keineswegs nur finanzielle Griinde fiir die Soziolo-
gie, sich stirker im ,,Beratungsgeschéft“ zu engagieren; denn Beratung ver-
spricht, einen Forschungsertrag abzuwerfen. Allerdings muB3 es auch gute
Griinde fiir Organisationen geben, Soziologen zu engagieren, sonst liefe das
Engagement der Soziologie ins Leere. Dies erfordert eine Bestimmung der Lei-
stungen, die der Soziologe in der Organisationsberatung zu erbringen vermag,
was Thema des zweiten Teils ist. In einem abschlieBenden Kapitel werde ich
zwei Paradoxien und ein Dilemma skizzieren, in die (nicht nur) Soziologen bei
Organisationsberatung geraten.

1. Gelingende Beratung — der unwahrscheinliche Fall

Die Frage nach dem Verhéltnis von Soziologie und Organisationsberatung muf}
zunichst zwei Fragen klaren. Was ist sozialwissenschaftliches Wissen und wie
wird es verwendet? Und zum zweiten: Was sind Organisationen und wie kdn-
nen sie sozialwissenschaftliches Wissen verwenden?

Eine in den 80er Jahren in der Industriesoziologie verbreitete Auffassung
bestand darin, dafl soziologische Gestaltungskompetenz sich durch die Aufar-
beitung von Vor- und Nachteilen unterschiedlicher Rationalisierungsoptionen
auszeichnet. ,,Gestaltung durch Aufklarung® — so wurde diese Auffassung pra-
gnant auf eine Formel gebracht (Lutz/Schultz-Wild 1986). Diese Auffassung hat
freilich nicht nur den Nachteil, daB3, wie Springer (1997, 41) jiingst bemerkte,
betriebliche Praktiker dadurch in das ,,Halblicht der Unaufgeklarten geraten,
sondern dahinter verbirgt sich ein Wissenschaftsverstindnis, das so
ungebrochen heute kaum noch aufrecht erhalten werden kann. Dieses Verstiand-
nis lautet, dal wissenschaftliches Wissen ,,besser* ist als Alltagswissen. Beck
und Bonf3 haben bereits 1984 nachdriicklich darauf hingewiesen, dafl diesem
Verstindnis ein Modell zugrunde liegt, das vielleicht fiir die Naturwissen-
schaften Gtiltigkeit gehabt haben mag, aber selbst dort inzwischen in Zweifel
gezogen wird. Sie beharren dem-gegeniiber darauf, dafl es kein Rationalitétsge-
falle zwischen Wissenschaft und Praxis gibt, da3 wissenschaftliches Wissen
nicht besser sei als Alltagswissen, sondern anders, ndmlich analytisch distan-
zierter (vgl. auch Dierkes 1996, 12).

Die Leistung der Soziologie ist die Bereitstellung von Deutungen. Gedeutet
werden Problemlagen, im Falle der Organisationsberatung also die vom Klien-
ten definierten Problemlagen. Die Deutungen konnen sich aus zwei Griinden
von den Deutungen des Abnehmers unterscheiden (und sind gerade deswegen
sinnvoll). Erstens werden die Deutungen mit dem ,,fremden Blick vorgenom-
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men; sie sind also nicht befangen in den in der Organisation routinisierten
Deutungsmustern, die oftmals den Blick verstellen. Zweitens beziehen die
soziologischen Deutungen sich zwar auf die Handlungszwénge der Praxis, sie
unterliegen diesen aber nicht; im Gegenteil: Sozialwissenschaftliches Wissen
wird zumindest partiell handlungsentlastet produziert.

Deutungen stellen Angebote dar, die vom Abnehmer iibernommen werden,
die abgewandelt oder auch ganz abgelehnt werden kdnnen. Verwendung sozio-
logischen Wissens kann deswegen nicht konzipiert werden als Transfer von im
Wissenschaftssystem produzierten Erkenntnissen in andere Bereiche, sondern
im Verwendungsprozef trifft Reflexion auf Reflexion (Ronge 1996, 138); so-
ziologisches Wissen wird verwandt in einem diskursiven Prozel3 zwischen Pro-
duzent und Abnehmer. Der Transfer von Wissen ist damit immer auch eine
Transformation von Wissen. Durch Verwendung verwandelt sich soziologisches
Wissen, und nicht nur das: Wenn es ,,erfolgreich® ist, also tatséchlich verwandt
wird, verschwindet es (Beck/Bonf3 1989, 12); wenn wissenschaftliche ,,Begriffe
und Konzepte erst einmal eine gewisse Verbreitung und Popularitit erlangt
haben, verblalt zumeist sehr schnell die Erinnerung daran, wo sie eigentlich
entstanden sind“ (Dierkes 1996, 2). Dies gilt auch fiir soziologisches Wissen,
das in der Organisationsberatung ,,verwandt™ wird: Es ist als solches nicht mehr
dechiffrierbar, wenn es in den Deutungsbestand einer Organisation eingegangen
ist. Schon aus diesem Grunde ist eine Vorstellung zu einfach, dafl eine
wissenschaftsgestiitzte Beratung nachweisbare Effekte zeitigt, wenn die
Deutungen nur gut genug begriindet sind.

Erschwerend kommt hinzu, dal ohnehin in Frage gezogen werden muf,
inwieweit von auflen in eine Organisation, also ein soziales System interveniert
werden kann. Es gab eine Zeit, da schien Organisation und organisatorischer
Wandel relativ klar. In dem die Organisationstheorie lange dominierenden
Ansatz der Kontingenztheorie wurde vielfach nachgewiesen, daB — ganz im
Gegensatz zu der Bezeichnung dieses Ansatzes — Organisationsstrukturen alles
andere als kontingent sind, sondern von der Umwelt als unabhédngige Variable
determiniert sind; die jeweiligen Organisationsstrukturen wie auch der Wandel
dieser Struktur schienen durch Umwelteinfliisse bestimmt. Diese GewiBheiten
gibt es nicht mehr. Daf} Organisationen gewissermaflen naturwiichsig etwas mit
rationalen, auf die Umwelt Bezug nehmenden Entscheidungsprozessen zu tun
haben, ist inzwischen vielfach in Zweifel gezogen. Statt dessen hat sich heraus-
gestellt, daB Organisationsformen hochst kontingent sind, daf3 sie so, aber eben
auch anders sein konnen als sie sind (Ortmann 1995).

Bei allen Unterschieden und allen unterschiedlichen Ansitzen der modernen
Organisations-theorie 148t sich eine von vielen geteilte Uberlegung herausde-
stillieren. Sie besteht darin, dal der Wandlungsproze3 von Organisationen sehr
viel weniger abhingt von Umwelteinfliissen als frilher angenommen. Am
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schérfsten wird dies sicherlich in der Luhmannschen Systemtheorie gesehen, der
zufolge organisierte Sozialsysteme autopoietisch sind und auf Entscheidungen
als Letztelement aufbauen (Luhmann 1988). Aber auch in institutionalistischen
Ansitzen in der Organisationstheorie (etwa Meyer/Rowan 1977; als Uberblick:
Walgenbach 1995) wird herausgearbeitet, dal Organisationen zwar
institutionelle Elemente ihrer Umwelt in ihre Struktur inkorporieren, insofern
also keineswegs umweltunabhiingig sind?, aber dies zugleich ein Verfahren ist,
mit dem Organisationen sich nur formell an Umweltanforderungen anpassen,
um sich damit Raum zu schaffen fiir moglicherweise ganz andere interne Ver-
haltensweisen. Hinweise auf die Bedeutung interner Sachverhalte findet man
auch in den Versuchen, Organisationen als soziale Regelsysteme zu begreifen
(Burns/Flam 1988); derartige Uberlegungen laufen darauf hinaus, daB es sich
bei organisationsinternen Entscheidungen um die Anwendung von nur intern
geltenden Regeln handelt, die die Akteure in Bezug auf die jeweilige Situation
interpretieren. Ebenso kdnnen die vielfdltigen Beitrdge in der Debatte um Orga-
nisationskultur3 gelesen werden als Nachweis, daB Organisationen im Laufe
ihrer Geschichte ganz unverwechselbare Eigenheiten herausbilden, die sie von
anderen Organisationen unterscheiden, obwohl sie in ,,gleichen” Umwelten exi-
stieren (Allaire/Firsirotu 1984; Ebers 1985; Diilfer 1991; Wollnik 1995). Und
schlieBlich ist auf die Ansdtze hinzuweisen, die in irgendeiner Art und Weise
mit der Spielmetapher fiir organisatorische Prozesse argumentieren, sei es nun
unter dem Label ,,Mikropolitik* (Ortmann et al. 1993) oder ,,konkrete Hand-
lungssysteme® (Crozier/Friedberg 1979; Friedberg 1995).

All diese Uberlegungen haben die noch vor zwei Jahrzehnten in der Organi-
sationstheorie génzlich unbestrittene Rationalitdtsannahme ins Wanken
gebracht. Sie zeigen, daBl organisatorische Strukturen und Prozesse zu komplex
sind als dafl Organisationen als an Zweckrationalitdt ausgerichtete soziale
Gebilde begriffen werden konnten. Sie zeigen dariiber hinaus, dafl Organisatio-
nen zwar nicht autark sind, aber ihre Entscheidungen eben nach Maf3gabe inter-
ner Kriterien und nicht von auflen vorzugebender Kriterien treffen. In diesem
Sinne sind Organisationen ,,operativ geschlossen” (Tiirk 1989); sie sind soziale
Systeme, die semantische Strukturen ausbilden, ,,die die in ihnen ablaufenden
Kommunikationen auf selbstreferentielle, rekursive Umlaufbahnen zwingen*
(Willke 1992, 24). Organisationen entscheiden selbst, was sie fiir richtig halten;
sie entscheiden selbst, was sie fiir wichtig halten, welche Aspekte ihrer Umwelt

2 Was natiirlich auch Luhmann nicht behauptet.

3 Ich meine natiirlich nicht die insbesondere in der Managementliteratur verbreiteten Bei-
trage, die auf die Frage abzielen, wie "starke" Organisationskulturen geschaffen werden
konnen, um eine moglichst schlagkriftige Organisation auf die Beine zu stellen, son-
dern die Beitrdge, die Organisationskultur als ,,root metaphor* begreifen.
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sie iiberhaupt bemerken wollen, und sind gerade dadurch in der Lage, ihre
innere Ordnung trotz turbulenter Umwelt aufrecht zu erhalten.

Organisationsberatung ist nun der Versuch einer Verwendung sozialwissen-
schaftlichen Wissens durch externe Intervention in die Organisation. Sie kon-
frontiert die Eigenbeobachtung der Organisation mit der Fremdbeobachtung
durch den Berater, wobei diese Konfrontation sich selbstverstdndlich nicht auf
die Organisation insgesamt, sondern immer nur auf einzelne Mitglieder bezie-
hen kann. Beratung ist also letztlich der Versuch, durch die Einwirkung auf ein-
zelne Organisationsmitglieder die Organisation insgesamt zu verdndern — was
ohnehin schon ein recht verwegener Anspruch ist. Werden zudem die Verwen-
dungsprobleme sozialwissenschaftlichen Wissens sowie die operative Geschlos-
senheit von Organisation in Betracht bezogen, dann kristallisiert sich immer
deutlicher heraus, daf3 eine gelingende Beratung, also eine Beratung, in der die
vom Berater vorgeschlagenen Deutungen in seinem Sinne aufgenommen und
umgesetzt werden, der eher unwahrscheinliche Fall ist (vgl. auch Willke 1996,
4). Statt dessen kann Beratung das Klientensystem bestenfalls irritieren in der
Hoffnung, daB die Irritation so weit geht, dal fremde Deutungen iiberhaupt in
Betracht gezogen werden konnen, und in der Hoffnung, daf diese Irritation dazu
fiihrt, da3 soziologisches Wissen zur Selbstbeschreibung verwendet wird — was
dann aber — siehe oben — als soziologisches Wissen moglicherweise gar nicht
mehr erkenntlich ist.

2. Der Nutzen der Soziologie von und bei Beratung

Kann das nun heiflen, auf Beratung zu verzichten? Natiirlich nicht, denn Orga-
nisationsberatung ist zumindest aus Sicht der Wissenschaft sinnvoll. Dafiir las-
sen sich mehrere Griinde anfiihren (vgl. ausfiihrlicher Minssen 1995).
Organisationsberatung ermdglicht erstens eine Kooperation zwischen Wis-
senschaft und Praxis, wie sie in anderen Projekten etwa vom Typ Begleitfor-
schung nicht mdglich ist. Der Klient muf3 sein Feld zugénglich machen, damit
Beratung iiberhaupt ermdglicht wird. Dadurch er6ffnen sich Feldzugénge, die
ansonsten fiir Soziologie kaum offenstehen. Dadurch werden zweitens wechsel-
seitige Lernprozesse ausgelost. Auf Seiten der Praxis etwa kann gelernt werden,
in welcher Weise Wissenschaft an betriebliche Probleme herangeht. Wichtiger
aber in unserem Zusammenhang ist, dal sich Lernprozesse vor allem fiir die
Wissenschaft eréffnen. Denn bei Organisationsberatung ist der Wissenschaftler
nicht Beobachter, sondern Auftragnehmer, der sich in einem marktformig
strukturierten Feld zu behaupten hat, in dem nach Leistung und Gegenleistung
abgerechnet wird. Dies unterscheidet sich fundamental von der iiblichen Art, in
der Soziologen arbeiten; hier werden die jeweiligen Forschungsthemen nach
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wissenschaftsimmanenten Kriterien festgelegt, der Adressat der Ergebnisse ist
in erster Linie das Fachpublikum. Bei Organisationsberatung hingegen wird die
Problemthematisierung ausschlieBlich von den Auftraggebern, den Unterneh-
men vorgegeben, ohne dafl im Konfliktfall wie etwa bei Begleitforschungspro-
jekten, die zumindest partiell vom Staat finanziert wurden, die Moglichkeit
bestilinde, eine aulerbetriebliche Instanz zur Konfliktldsung einzuschalten.

Vor allem aber ergeben sich drittens durch Organisationsberatung Teilnah-
memoglichkeiten an organisationellen Entscheidungs- und Entwicklungspro-
zessen. Auf diese Weise erhilt der Berater Einblicke in die soziale Arena ,,Or-
ganisation®, die ihm in der Retrospektive nicht moglich sind. Dies fiihrt zur
Er6ffnung neuer Forschungsfelder, die wiederum letztlich zu einem besseren
Verstehen des Phinomens ,,Organisation fithren. Uber einen lingeren Zeitraum
hinweg konnen betriebliche Entscheidungsprozesse beobachtet werden, und
damit erschliefen sich neue Zugriffsmoglichkeiten auf den Untersuchungsge-
genstand (so auch Lullies et al. 1990, 52). Dies ist nun nicht so zu verstehen,
dafl Beratung und Forschung in eins gesetzt werden kénnten; natiirlich wollen
Betriebe Beratungsleistungen und interessieren sich wenig fiir neueste Ergeb-
nisse aus der soziologischen Theoriediskussion. Aber Beratung stellt gewisser-
maBlen das Vehikel dar, iiber das Forschung stattfinden kann. Beratung kann
genutzt werden zur Datenbeschaffung, und das dabei eingefahrene Material ist
reichhaltig.

Dies zwingt zur Methodeninnovation. Instrumente zur Untersuchung des
,sozialen Nahbereichs* von Betrieben liegen nicht vor, da dies bisher kaum
Gegenstand der Forschung gewesen ist. Die orthodoxen Instrumente sind des-
wegen fiir die Datenerhebung nur begrenzt einsetzbar; es geht nun um so uniib-
liche Verfahren wie prozeBbegleitendes ,,Fragen™ und ,,Sich-schlau-machen*
(Bollinger/Weltz 1989, 269), um instinktives Verstehen und erfahrungsgeleitete
Intuition, um Verfahren also, fiir die standardisierte Instrumente untauglich sind.
DaB allerdings selbst fiir industriesoziologische Forschung mit Gewinn sogar
auf Methoden der Volkskunde und der Kulturwissenschaft zuriickgegriffen
werden kann, hat Wittel (1997) mit seiner Untersuchung einer Computerfirma
gezeigt — und warum sollten solche Verfahren dann nicht auch fiir die
Auswertung von Beratungsprojekten eingesetzt werden kdnnen?

Organisationsberatung setzt freilich erst einmal einen entsprechenden Auf-
trag voraus; dabei konkurriert die Soziologie mit anderen Disziplinen und hat es
nicht leicht — nicht etwa, weil bei den potentiellen Auftraggebern Vorbehalte
gegeniiber dem Fach vorhanden wiren, sondern weil in Betrieben keinerlei
Vorstellungen existieren, was soziologische Beratung denn sein konnte. Sozio-
logie als eigene Disziplin ist mehr oder minder unbekannt. Beratungsauftrige
werden deswegen in der Regel wegen personlicher Bekanntschaft und nicht
wegen der Profession erteilt.
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Insgesamt muf3 das Feld fiir die spezifische Leistung von Soziologie noch
konturiert werden. Wenn es denn stimmt, daB3 Soziologie nicht unmittelbar
handlungspraktisches Wissen zur Verfiigung stellen kann, dann wird soziologi-
sche Beratung bei Organisationsprozessen in privaten und 6ffentlichen Unter-
nehmen zunichst einmal Deutungen umfassen miissen. Solche Deutungen kon-
nen durchaus Losungsvorschlidge enthalten, die nicht in vollem Umfang den
organisationsintern geltenden Leitlinien entsprechen, aber sie miissen immer
auch deren Ambivalenzen und Widerspriichlichkeiten explizieren, die auf diese
Weise in das Blickfeld betrieblicher Entscheidungen geriickt werden. Die Vor-
aussetzungen dafiir sind nicht ungiinstig: Die Nachfrage nach soziologischer
Beratung basiert ja auf der Wahrnehmung eines organisatorischen Problems, das
einer Losung zugefiihrt werden soll; insofern gibt es zumindest eine gewisse
Bereitschaft zu organisationellem Lernen, durch die Optionen akzeptabel
werden konnen, die zuvor als nicht diskussionswiirdig galten.

Was kann Beratung nun zum Organisationslernen beitragen? Jedenfalls keine
Gestaltungsrezeptur. Es ist ein Miflverstindnis, da} in der Organisationsbera-
tung von der Soziologie Ldsungen angeboten werden konnten wie in der
Finanz- oder Steuerberatung. Und dies gilt nicht nur fiir Soziologie, sondern
auch fiir andere Wissenschaftsdisziplinen. Gegeniiber dem Anspruch etwa der
Arbeitswissenschaft, eine Gestaltungswissenschaft zu sein (vgl. Oppolzer 1989;
Kotter/Volpert 1993; Luczak 1993), ist darauf zu beharren, daBl diesem
Anspruch eine vollige Verkennung des Verwendungsprozesses von wissen-
schaftlichen Ergebnissen und wissenschaftlich erarbeiteten Vorschlidgen
zugrundeliegt. In der — sofern man iiberhaupt davon gesprochen werden kann —
Beratungstheorie wird die Aufgabe und die Funktion des Beraters denn auch
erheblich vorsichtiger beschrieben.

Organisationsentwickler* etwa (vgl. French/Bell 1994; Becker/Langosch
1995) begreifen sich vor allem als Moderatoren eines Entwicklungsprozesses, in
dem die Klienten dazu befdhigt werden, ihrer Problemsicht angemessene
Losungen zu entwickeln. Der Organisationswandel soll geplant gestaltet werden
mit dem gleichzeitigen Ziel von Effektivitit und Humanitét. Dies ist ein lang-
wieriger und langandauernden ProzeB3, der die Denk- und Verhaltensmuster der
Organisationsmitglieder zu verdndern und dariiber eine Verdnderung auch der
Strukturen in Organisationen zu erreichen sucht. In diesem Prozefl hat der
Berater, der ,,change agent, eine zentrale Funktion. Er ist Katalysator des Pro-
zesses (French/Bell 1994, 34), aber ist explizit (Becker/Langosch 1995, 29f.)

4 Um keine MiBverstindnisse aufkommen zu lassen: mit diesem Begriff sind nicht alle
,,Entwickler* von Organisationen gemeint, sondern nur diejenigen, die sich der als ,,Or-
ganisationsentwicklung® bekannt gewordenen, sehr verbreiteten Richtung der Organi-
sationsberatung zurechnen lassen, die sich auf die humanistische Psychologie von Kurt
Lewin beruft.
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kein ,,Unternehmensberater*: Wihrend dieser iiber Empfehlungen und Lésungs-
vorschldge verfiigt, z.T. sogar ,,Manager auf Zeit“ ist, liegt die Hauptaufgabe
des Beraters im Sinne der Organisationsentwicklung darin, dem Klienten dazu
zu verhelfen, die eigenen Probleme zu erkennen und zu 16sen, da Wandel nur
innerhalb der Eigenlogik von sozialen Systemen stattfinden kann.> Dies bedeu-
tet nicht, dafl der Berater ohne inhaltliche Kompetenzen wére: Er sollte schon,
so Becker/Langosch (1995), auch Experte sein, ndmlich Fachmann fiir organi-
satorische und psychologische Probleme, kompetent fiir Fragen der Kommuni-
kation und Kooperation. ,,Nur: er bietet keine Empfehlungen und Losungen an*
(Becker/Langosch 1995, 30; dhnlich: French/Bell 1994, 211), denn durch ,,rich-
tige Ratschliage® werden noch keineswegs die ,richtigen Handlungen® ausge-
16st.

Diese Distanz des Beraters gegentiber betrieblichen Problemsichten und die
Ablehnung des Beraters als Experten fiir ,,Soziales* wird noch einmal ,,radika-
lisiert” in der neuerdings entstehenden ,,systemischen Beratung® (Willke 1987;
Willke 1992; Ahlemeyer 1996). Thr zufolge mufl Beratung sich an den Mustern
des Klientensystems, nicht an den eigenen Mustern orientieren, was voraussetzt,
dal diese Muster durch Beobachtung herausgefunden werden. Organisationen
beobachten sich selbst und entwickeln auf diese Weise ihre Wirklichkeitskon-
struktionen. Beratung basiert demzufolge auf der Beobachtung der Beobach-
tung, stellt also eine Beobachtung zweiter Ordnung dar. Sie konfrontiert die
Selbstbeobachtung (der Organisation) mit der Fremdbeobachtung mit dem Ziel,
,»die Problemldsungskapazitit des Systems zu steigern, Energien zu deblockie-
ren, pathologische Muster aufzuheben, neue Freirdume fiir Handlungsalternati-
ven, Entscheidungen und Strategien zu 6ffnen und Anregungen zu geben, die
eine Selbstinderung des Systems erlauben oder unterstiitzen™ (Ahlemeyer 1996,
791.).

Beratersystem und Klientensystem werden als zwei unterschiedliche soziale
Systeme begriffen, die sich erst im Beratungssystem eine gemeinsame zeitliche,
sachliche und soziale Dimension schaffen. Dies schliet eine Distanz und sta-
bile Grenze zwischen Klienten- und Beratersystem nicht nur nicht aus, sondern
erfordert sie geradezu; notwendig ist eine ,,dauerhafte Nichtidentitdt™ (Wimmer
1991, 120) ohne ein naives Eingehen auf die sich anbietende Problemsicht des
Klienten oder ein aufdeckend-pddagogisches Vorgehen (Strasmann 1992, 25).
Nur durch eine stabile Grenze zum Klientensystem vermag Beratung andere

5 Allerdings verfingt die Organisationsentwicklung sich hier in selbstgelegten Fallstrik-
ken; denn so richtig der Hinweis auf die Eigenlogik sozialer Systeme ist, so fragwiirdig
ist dann die normativ ausgerichtete Perspektive der Organisationsentwicklung. Wie will
ein Organisationsentwickler seine auf Humanitdt und Effektivitit ausgerichteten Ziele
durchsetzen, wenn er dem Klienten nicht eine ganz bestimmte Problemsicht zumindest
nahelegt?
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Analyseschemata in Anschlag zu bringen und so dem Klientensystem zu helfen,
ein neues Wirklichkeitsverstidndnis zu konstruieren.

Es geht bei Beratung also nicht um die Anwendung wie auch immer gewon-
nener Erkenntnisse, sondern um eine ,,durch Verstehen geleitete Abstimmung
und Passung systeminterner Orientierungsaktionen® (Willke 1987, 351). An-
wendung von Wissen bei sozialwissenschaftlicher Organisationsberatung
bedeutet nicht die direkte Umsetzung der Erkenntnisse von — beispielsweise —
industriesoziologischer Forschung, sondern eine Einspeisung wissenschaftlich
gestiitzter und erarbeiteter Deutungen in einen sozialen Raum, in dem die Deu-
tungen nach den dort geltenden Regeln verwandt werden. Organisationsinterne
Sichtweisen werden bei und durch Beratung mit externen Reflexionsmechanis-
men konfrontiert. Intervention ist dann ,eine zielgerichtete Kommunikation
zwischen psychischen und/oder sozialen Systemen (...), welche die Autonomie
des intervenierten Systems respektiert” (Willke 1987, 333); sie kann nicht mehr
umfassen als extern produzierte Deutungen organisationsinterner Sachverhalte,
durch die die Organisation angeregt und/oder irritiert (Howaldt 1996) wird. Der
Versuch, Modelle zu iibertragen, diirfte allein schon deswegen scheitern, weil
ein Berater kaum in der Lage ist, die organisationsintern bedeutsamen Hand-
lungskonstellationen und -kontexte, die Optionen erst realisierbar machen, in
vollem Umfang zu kennen. Im Vordergrund von Beratung stehen die Regeln des
Klientensystems, nicht die aus soziologischer Forschung ableitbaren Ergeb-
nisse.® Jede Organisation hat einen Fundus an iiberlieferten ,,Rezeptwissen‘
(Pawlowsky 1992, 202), der verdnderungsresistent ist. Zu Lernprozessen kann
Beratung erst dann fithren, wenn die Deutungen organisationsintern als rele-
vanter Widerspruch behandelt werden (Baitsch 1993), und das heiflit eben auch:
als Widerspruch zu Bestandteilen des vorhandenen Rezeptwissens.

Auf welche Komplexe konnen soziologische Deutungen sich nun beziehen?
Soziologie kann Handlungsvoraussetzungen und Handlungsmdoglichkeiten ver-
deutlichen (Schmidt 1981, 227) und sie kann (so Bergmann 1982, 399) soziale
Probleme und Entwicklungstendenzen analysieren, begrenzte Variablenzusam-
menhinge (innerhalb definierter Randbedingungen) erkldren und bedingte Pro-
gnosen erarbeiten. Bezogen auf soziologische Organisationsberatung heifit dies,
so Bollinger/Weltz (1989, 256): Subjektives Erleben wird riickbezogen auf
objektive Strukturen. Die strukturellen Ursachen problematischer Symptome
werden entschliisselt; die betriebliche Problemsicht wird gedeutet, wenn man so
will: soziologisiert, da diese sich oftmals eher auf Symptome als auf Ursachen
richtet. Diese Deutung zielt (so Schmidt-Dilcher 1996) auf die Rahmenbedin-

6 Diesbeziigliche Kenntnisse sind freilich auch nicht von Nachteil. Allerdings stehen sie
aufgrund des ,.time lags® zwischen Untersuchungszeitpunkt und Ergebnispublikation
immer in Gefahr, tendenziell veraltet zu sein.
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gungen der zu beratenden organisatorischen Einheit, auf ihre spezifischen kul-
turellen Merkmale sowie die hier existierende mikropolitische Konstellation.
Auf diese Weise kann soziologische Beratung beitragen zu einer angemessenen
Problemdiagnose. Die Herausarbeitung von Handlungsvoraussetzungen kann
dartiber hinaus die Schwerfilligkeit und die Risiken von organisatorischen
Innovationen verdeutlichen; gerade unter Betriebspraktikern herrscht ja haufig
die Auffassung vor, organisatorische Innovationen wie technische planen und
umsetzen zu konnen, so dal spéter auftretende Friktionen hiufig desillusionie-
rend auf anfangs vorhandenen Elan wirken.

Die Kontur soziologische Beratung besteht also insbesondere in dem Verweis
auf organisatorische Strukturen — sowohl hinsichtlich der Schwierigkeiten, diese
zu verdndern, wie auch der Notwendigkeit, sie in weiterem Umfang zu
verdndern, als dies anfangs geplant ist. Dies schliet eine dezidierte Abgrenzung
gegeniiber einer — von Unternehmensberatern hdufig vertretenen — Auffassung
ein, Strukturprobleme mit modernen Kommunikationstechniken angehen zu
konnen. Dies impliziert freilich auch eine in der Beratung zu vermittelnde
Skepsis gegeniiber schnellen Losungen.

Nun reichen Deutung und Erkldrung, so wichtig sie sind, fiir Organisations-
beratung in der Regel nicht aus; die Auftraggeber wollen mehr als bloe Exper-
tise. Was kann Soziologie dariiber hinaus anbieten? Sie kann erstens informie-
ren, sie kann zweitens moderieren, und sie kann drittens evaluieren — und damit
zugleich Material ,einfahren®, das wiederum fiir Deutungen genutzt werden
kann.

1. Haufig liegen Informationen in Betrieben iiber dhnlich gelagerte Mafinah-
men in anderen Betrieben nicht vor. Ein halbwegs versierter Industriesoziologe
hat deshalb immer einen Informationsvorsprung, weil er organisatorische Inno-
vationen aus anderen Betrieben kennt. Dabei handelt es sich um Informationen,
die fiir die betriecblichen Akteure keineswegs unwichtig sind — etwa iiber die
(unbeabsichtigten) Folgen bestimmter organisatorischer Malnahmen, die
Regelungsbedarfe, die Widerstindigkeiten bei organisatorischen Verdnde-
rungsmafBnahmen, die Chancen und Risiken etc.. Hier also kann in der Tat so-
ziologisches Wissen ,,angewandt werden. Es beruht auf Erkenntnissen, die aus
vorherigen Betriebsuntersuchungen gewonnen worden sind, die, um an die
Formulierung von Lutz anzukniipfen, zur ,,Aufklarung® genutzt werden konnen,
freilich nicht in dem Sinne einer Verdeutlichung der Folgen von betrieblichen
Entscheidungen, sondern bescheidener als Verweis darauf, daB3 auch anderes
moglich wire. Damit kann zugleich der Vorteil der Externalitdt ausgespielt
werden, also der Vorteil, ,,dem Wirklichen das Mogliche gegeniiberzustellen
und aus dieser Differenz Informationen fiir Verédnderungen abzuleiten® (Willke
1987, 349). Was in anderen Betrieben realisiert ist, kann auch beim Klienten
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nicht ganz falsch sein. Dies ermdglicht einen ,,anderen Blick auf die Organisa-
tionsrealitét, der fiir Organisationsmitglieder hdufig sehr hilfreich sein kann.

Zudem bewirkt die tibliche ,,Betriebsblindheit™ von Betriecbsangehorigen, dafl
nicht einmal Informationen iiber die eigene Organisation vollstindig vorhanden
sind bzw. zur Kenntnis genommen werden; die aus Gesprachen und Beobach-
tungen, auch aus dem Einsatz quantitativer Verfahren gewonnenen Erkenntnisse
des Beraters bedeuten deswegen einen Informationszuwachs der Organisation
iiber sich selbst. Der Informationsgehalt soziologischer Beratung besteht des-
wegen nicht nur in dem Aufweis dessen, was moglich ist, sondern auch in dem,
was ist.

2. Eine zweite wichtige Aufgabe soziologischer Beratung ist die Moderation.
Wenn ein Soziologe schon kein Gestaltungswissen bereitstellen kann, dann
kann er aber auf jeden Fall den Proze3 der Organisationsentwicklung moderie-
ren. Die Moderation dient dazu, den Beteiligten die Mdglichkeit zu verschaffen,
sich iiber ihre eigenen Entscheidungsinhalte und -intentionen klar zu werden.
Dies beschrinkt sich nicht nur darauf, da der Industriesoziologe einschligige
Seminare moderiert.” Moderation eines Entwicklungsprozesses heiBt auch, sich
unter Riickgriff auf die Ergebnisse der moderierten Veranstaltungen an der
Konzeptionierung des Veridnderungsprozesses zu beteiligen, freilich in der Rolle
des Externen. Durch Moderation von Seminaren, Workshops etc. erlangt der
Moderator eine Kenntnis der betrieblichen Gegebenheiten, die auf andere Weise
nicht zu erreichen ist. Dies ermdglicht zumindest eine Ahnung, ob bestimmte
Optionen diskussionsfahig sind, andere hingegen nicht.

Organisatorische Restrukturierungsmafinahmen sind mit hochst unterschied-
lichen Interessen verbunden; insofern sind entsprechende Innovationsprozesse
mit konfliktiren Aushandlungsprozessen verkniipft. Auch sie sind Gegenstand
von Moderation, die auf diese Weise auch immer Mediation ist. Sie besteht
nicht darin, diese Interessendivergenzen einebnen zu wollen, sondern soll dazu
beitragen, dafl die Aushandlungsfahigkeit gewahrt bleibt. Gerade ein Industrie-
soziologe, dem vermutlich stirker als Vertretern anderer Disziplinen die
Ambivalenzen betrieblichen Wandels bekannt sind, diirfte hier besondere Qua-
litdten haben; er weill um die Differenz zwischen Sachebene und Interessen-
ebene (vgl. Bollinger/Weltz 1989, 268f.) und kann durch Moderation zu einem
Interessenvertreter der Sachebene werden.

3. Die dritte Fahigkeit der Disziplin schlieflich ist Evaluation. Die Soziologie
hat — bei allen Methodendefiziten, von denen oben die Rede war — geniigend
Instrumentarien (Dokumentenanalyse, Expertengespriache, auch standardisierte
Befragungen), mit deren Einsatz der Ist-Stand zu unterschiedlichen Zeitpunkten

7 Dafiir ist selbstverstindlich die Kenntnis der einschldgigen Moderationstechniken Vor-
aussetzung.
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erhoben werden kann. Auf diese Weise kdnnen ProzeBergebnisse an Entschei-
dungstriger riickgekoppelt werden. Eine prozeBbegleitende Evaluation ermog-
licht den Abgleich von (Zwischen-)Zielen und erreichtem Stand sowie den
Aufweis von prozessual entstehenden Problemen und daran gekniipfter Risiken.
Die aufbereiteten Befunde sind wiederum eine wichtige Grundlage fiir weitere
betriebliche Entscheidungen.

Nun kann eingewandt werden, dal auch andere Disziplinen — etwa die
Betriebswirtschaft, die Arbeits- und Organisationspsychologen — in der Lage
sind, zu informieren, zu moderieren und zu evaluieren, und dieser Einwand ist
zutreffend. Doch kann dies kein Grund sein, Organisationsberatung diesen Dis-
ziplinen zu iiberlassen. Es ist im Gegenteil eher ein Argument dafiir, da} auch
Industriesoziologie sich auf dieses Feld wagen sollte. Zudem hat Soziologie mit
ihrem spezifischen Blick auf die sozialen Strukturen eine Ausrichtung, die von
anderen Disziplinen nicht abgedeckt wird; soziologische Deutungsangebote und
Erklarungen konnen deswegen in spezifischer Weise zum Organisationsent-
wicklungsprozef3 beitragen, indem sie mittels — durchaus kritischer — Beleuch-
tung von Strukturen und Verdnderungsprozessen die Reflexion der Organisa-
tion(-smitglieder) fordern (Springer 1997). Nicht durch die Propagierung von
Konzepten, sondern durch die Mischung von soziologischer Deutung und
Information erst konnen organisationelle Lernprozesse angestoflen werden.

3. Der soziologische Berater — zwei Paradoxien und ein Dilemma

Es gibt also gute Griinde fiir die Soziologie, die Beratungsnachfrage von Orga-
nisationen aufzunehmen. DaB} dies auch Risiken hat, steht auler Frage. Ein
Risiko etwa besteht in der Erwartung, der der beratende Industriesoziologe sich
ausgesetzt sieht. Diese Erwartung ist hoch, da Beratung mit nicht geringen
finanziellen Aufwendungen seitens der Klienten verbunden ist, und diese
Erwartungen laufen in erster Linie auf die Bereitstellung von Gestaltungswissen
hinaus. Dies kann Soziologie ebenso wenig erfiillen wie andere Disziplinen, und
ein guter Teil der Beratungstitigkeit besteht sicherlich darin, derartige
Erwartungen abzuwehren.8

Gewichtiger ist ein anderes Risiko. Der Klient ist nicht ,,das® Unternehmen,
sondern zumindest anfangs ein betrieblicher Akteur.” Dieser Akteur muf iiber

8 Erfahrungsgemal stellt dies gerade im Erstkontakt eine nicht unerhebliche Klippe dar;
aber diese Abwehr erhohter Anspriiche ist eine unabdingbare Voraussetzung, um eine
nachfolgende Enttauschung iiberstiegener Erwartungen zu vermeiden.

9 Einen Vorschlag von Schimank (1985) aufgreifend bezeichne ich als Akteur diejenigen
Individuen und Gruppen in der Organisation, die - im Unterschied zu nur handlungs-
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ausreichend Macht verfiigen, um Deutungsangebote des Beraters als akzepta-
blen Beitrag zur Problemsicht und -losung innerbetrieblich verbindlich zu
machen. Dies setzt freilich voraus, daB3 er die Deutungsangebote aufnimmt und
akzeptiert; ansonsten bleiben sie irrelevant. Dies 1dBt Riickschliisse auf die
Qualitdt von Deutungen im Rahmen von Organisationsberatung zu: Thre Rele-
vanz bemil3t sich nicht nach Kriterien wie Wahrheit, Brillanz, Originalitit oder
Scharfsinnigkeit, sondern nach den Moglichkeiten, auch mikropolitisch in den
Handlungskontext des Abnehmers zu passen. Zwar ist eine Situation denkbar, in
der gegeniiber soziologischen Deutungen ein breiter, iiber betriebliche Inter-
essengruppen hinweg geltender Konsens vorhanden ist; in diesem Fall kdnnten
Deutungsangebote des Beraters unmittelbar handlungspraktisch werden. Aller-
dings diirfte dies eher den Ausnahmefall darstellen. In der Regel ist davon aus-
zugehen, dafl Deutungsangebote fiir organisatorische Problemdiagnosen und
-therapien auch Opposition hervorrufen, da sie nicht konkurrenzlos sind (Kne-
sebeck 1983) und Interessengruppen sich als Verlierer entsprechender Mal3-
nahmen sehen. Dann aber ist es erforderlich, dal der Akteur, an den die Deu-
tungen adressiert sind, iiber geniigend Machtressourcen verfligt, um die Sicht-
weisen des Beraters gegeniiber Opponenten durchzusetzen. Damit gerit soziolo-
gische Organisationsberatung — wie jedes auf Handlungsrelevanz angelegte
soziologische Wissen (vgl. Beck 1980, 425) — in eine paradoxe Situation:
Soziologie hat einen Blick fiir die Begrenzung individuellen Handels durch
soziale Strukturen, und viele Soziologen richten ihr Augenmerk auf die Mog-
lichkeiten, Handlungsspielrdume zu erweitern. In der Organisationsberatung
jedoch gelingt dies vermutlich besonders wirkungsvoll in den Betrieben, in
denen klare soziale Strukturen etwa in Form rigider Hierarchien vorhanden sind
und der Berater es fertigbringt, Zugang zu einem durch die Stellung in der Hier-
archie ausgewiesenen Machthalter in der Organisation zu gewinnen.!0

Dies widerspricht zum einen dem herrschaftskritischen Impetus der Indu-
striesoziologie; Beratung profitiert nicht nur von betrieblichen Herrschafts-
strukturen, sie ist darauf geradezu angewiesen, und deswegen ist die Befiirch-

pragenden - handlungsfahig sind, d.h. die Moglichkeit zur EinfluBnahme haben. Akteur
ist, wer Definitionsmacht besitzt (Greifenstein et al. 1993), wer also Sachverhalte zum
Thema der Organisation machen kann. Diesem Kriterium zufolge ist davon auszuge-
hen, daf3 es sich bei Akteuren eher um Kollektive und weniger um Individuen handelt,
obwohl selbstverstdndlich auch Individuen in Abhdngigkeit von ihrer Positionierung im
hierarchischen Gefiige den Akteursstatus erlangen kénnen.

10 Ohnehin kann Organisationsberatung nur iiber einen Machthalter erfolgen, der in der
Lage ist, bereits den Einkauf externer Beratung als Notwendigkeit fiir die Bestandssi-
cherung zu thematisieren. Dieser Machthalter kann Angehoriger des Managements
sein, muf} es aber nicht; auf jeden Fall muB} er iber geniigend Macht verfiigen, um als
interne Kontaktstelle fiir den externen Berater fungieren zu konnen.
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tung nicht von der Hand zu weisen, da3 durch Beratung der kritisch-distanzierte
Blick auf Herrschaftsverhéltnisse zumindest getriibt wird. Zum anderen wirft
die Notwendigkeit, an einen Machthalter gebunden sein zu miissen, ein weiteres
Problem fiir Beratung auf. Denn dadurch wird der Berater zu einem betriebli-
chen Akteur; er hat einen vom Machthalter ,,geborgten* Akteursstatus und wird,
wenn man so will, zu einem ,,Akteur zweiter Ordnung®. Freilich ist dieser
Akteursstatus keineswegs gering einzuschdtzen. Nicht nur, da dem externen
Berater eine Fachkompetenz unterstellt wird, die seinen Auffassungen und
Einwéanden erhebliches Gewicht verleiht und Einfluf} bei den mit Organisations-
entwicklung verbundenen Entscheidungen zuweist, er wird auch zu einem ernst
zu nehmenden mikropolitischen Faktor. Seine Deutungsangebote zdhlen;
zumindest kdnnen sie zur Munitionierung innerbetrieblicher Akteure fiir deren
mikropolitischen Auseinandersetzungen dienen.

Ob der Berater es nun will oder nicht, er kommt gar nicht umhin, sich mit
seinen Deutungen in betriebliche Entscheidungs- und Willensbildungsprozesse
einzuschalten; jede Beratung ist insofern interventionsorientiert, und dies gilt
selbst bei einer ,Intervention durch Deutung®, von der hier die Rede ist. Wir
haben hier also ein weiteres Paradox. Organisationsberatung kann aufgrund der
operativen Geschlossenheit sozialer Systeme keine Intervention sein in dem
Sinne, dall interne Prozesse von auflen zielgerichtet angestolen werden.
Zugleich aber stellt jede Organisationsberatung eine Intervention dergestalt dar,
dal Deutungsangebote im jeweiligen mikropolitischen Kontext verwandt wer-
den. Auf die Art und Weise der Verwendung, damit letztlich auf die Ergebnisse
der Intervention hat der Berater jedoch kaum Einfluf3. Selbst nicht méchtig kann
der Berater die Folgen seiner Intervention kaum steuern und kontrollieren.
Deutungen sind Angebote, die von betrieblichen Machthaltern iibernommen
werden konnen oder nicht. Vor allem miissen sie nicht in toto iibernommen
werden; Deutungen konnen ,,gespalten verwendet™ (Beck/Bonf3 1984) werden.
Es ist keineswegs ausgeschlossen, sondern eher wahrscheinlich, dafl nur die
Teile der Deutungen iibernommen werden, die in den politischen Kontext des
Abnehmers passen, andere hingegen ,,iibersehen* oder gar umgedeutet werden.
Da sozialwissenschaftliche Deutungen in einem sozialen Raum verwandt wer-
den, gibt es keine Moglichkeit, der interessierten Verwendung von Deutungs-
angeboten zu entgehen. Und Aufforderungen (nicht nur) an Sozialwissen-
schaftler, ,,Verantwortung fiir die Anwendung ihrer Ergebnisse zu tragen®
(Fricke 1995, 287), sind zwar gut gemeint, libersehen jedoch vollig den
machtstrukturierten sozialen Raum, in den sozialwissenschaftliche Ergebnisse
bei Organisationsberatung eingespeist werden. Zwar ist der Berater Akteur,
doch als Akteur zweiter Ordnung hat er einen nur mittelbaren Bezug zur Macht,
der mit der Zur-Verfiigung-Stellung seiner Deutungsangebote die Verfiigungs-
rechte daran abgibt — doch darin unterscheidet der soziologische Organisations-
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berater sich nicht von soziologischen Experten, die in anderen Kontexten, etwa
als Berater von Administrationen arbeiten.

Zudem ist dies eine Voraussetzung fiir Kontinuitdt und Dauer von Beratung,
denn die Abgabe der ,,Verfiigungsrechte” verhindert die umstandslose Verein-
nahmung des Beraters durch einzelne betriebliche Interessengruppen. Auch bei
der Anbindung an einen Machthalter mufl der Berater Ansprechpartner fiir alle
Seiten bleiben, auch fiir andere Machthalter. Dafiir schafft eine ,,gespaltene
Verwendung® seiner Deutungen durchaus giinstige Bedingungen. Da soziologi-
sche Deutungen Angebote fiir eine Verdnderung eingeschliffener Sichtweisen
darstellen, kann der Berater vom Betriebsrat ebenso in Anspruch genommen wie
vom Management, von den beteiligten Fachabteilungen ebenso wie von den
Werkern — und bleibt auf diese Weise immer offen fiir die jeweils andere Partei.

Damit soll nun keineswegs der ,,allen-wohl-und-keinem-weh“-Strategie das
Wort gesprochen werden; soziologische Organisationsberatung muf3 inhaltlich
serids sein, wenn sie ein Feld praktischer Betdtigung von Soziologen werden
soll. Doch da soziologische Deutungen an Wissensbestinde ankniipfen miissen,
die in dem zu beratenden Unternehmen ohnehin vorhanden sind, ist anzuneh-
men, daf fiir jeden etwas ,,dabei‘ ist. Dies schlieSt Zuordnungen nicht aus; jede
Organisationsberatung steht vor dem Problem, interessenpolitisch zugeordnet zu
werden, und Industriesoziologie wird aufgrund ihrer thematischen Schwer-
punktsetzungen und Zugangsweisen sicherlich eher der Seite der Arbeitnehmer
(-vertretungen) zugeschlagen. Die Mdglichkeit jedoch, die Ergebnisse soziolo-
gischer Beratung interessenorientiert zu verwenden, vermeidet hermetische Zu-
ordnungen.

Organisationsberatung impliziert also zwei paradoxe Sachverhalte. Erstens ist
auch der herrschaftskritische Soziologe auf die Existenz von Herr-
schaftsstrukturen angewiesen und zweitens ist jede Organisationsberatung
interventionsorientiert, selbst wenn sie sich nicht als solche versteht. Dies ver-
dichtet sich zu einem grundlegenden Dilemma, vor dem jeder Berater steht:
Durch Beratung wird der Berater zu einem betrieblichen Akteur, der in betrieb-
liche Entscheidungsprozesse interveniert; dies allerdings hat ungewisse und
seinen Deutungsintentionen u.U. zuwiderlaufende Resultate. Versucht er dies zu
verhindern, hat er zwei Maoglichkeiten: Er kann versuchen, sich stirker an
,seinen“ Machthalter anzukoppeln, um dariiber die Verwendung seiner Ergeb-
nisse zu steuern — mit der Folge der Abkoppelung von anderen Machthaltern
und damit der Gefahr, daB seine Beratungstitigkeit beendet wird. Die andere
Moglichkeit ist der Verzicht auf seinen Akteursstatus. Dies allerdings ist nur
moglich durch einen Verzicht auf Deutungen; dann jedoch wiirde er nicht mehr
als kompetenter Gespréachspartner akzeptiert und die Folge wiére ebenfalls die
Auflosung des Beratungsvertrages. Diese Dilemma ist unaufldsbar, und die
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Kunst der Organisationsberatung besteht auch darin, damit so umzugehen, dafl
der Beratungsvertrag nicht gekiindigt wird.
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Jiirgen Howaldt

Organisationsberatung als Aufgabe eines sozialwissenschaftlichen
Forschungsinstitutes

Bemerkungen zu einem neuen Selbstverstéindnis der Soziologie

1. Einleitung

Die beratende Titigkeit von Soziologinnen! war in der Vergangenheit hiufig
von einem gewissen Unbehagen begleitet. Insbesondere in der Diskussion um
die Praxisrelevanz der Industriesoziologie im Rahmen des HdA-Programmes
entstand vielfach der Eindruck, daf3 es sich hierbei um eine Abkehr vom eigent-
lichen Auftrag der Disziplin handelt. Beratende Tétigkeiten gehorten nach An-
sicht des maintreams nicht zu den eigentlichen Aufgaben der Zunft (vgl. Ho-
waldt 1996, 19f.). In unterschiedlichen Praxisfeldern titige Soziologinnen ge-
rieten so in einen gewissen Rechtfertigungszwang, der, trotz verdnderter Rah-
menbedingungen, bis heute weiter wirkt.

Hinter dieser Tatsache verbirgt sich ein tieferliegendes Dilemma der Sozio-
logie in der aktuellen gesellschaftlichen Situation. Einerseits wird die Mdglich-
keit der Disziplin, an der Losung praktischer Probleme moderner Gesellschaften
mitzuwirken, zunehmend bezweifelt. Der 6ffentliche Einflu8 schwindet. Dett-
ling vermutet, daf} die Soziologe ,,immer bedeutungsloser (vgl. Dettling 1996,
11) werde. Gerhard Schultz spricht gar von einem desolaten Zustand der Zunft
und beschreibt die ,,Soziologie als Technik der Wirklichkeitsvermeidung*
(1996, 55).

Wo Soziologen andererseits ihre Bedeutung in unterschiedlichen Praxisfel-
dern nachweisen, wie beispielsweise im Falle der Organisationsberatung, stellen
sich haufig (Selbst-)Zweifel an der Wissenschaftlichkeit der eigenen Arbeit
ein.2 Ich mochte hingegen in diesem Beitrag die These vertreten, daB die praxis-
nahe Tétigkeit von Soziologen nicht nur vereinbar ist mit einem zeitgeméfBen

1 Zur Vermeidung der Endung ,,/nnen‘ verwende ich die weiblichen und mannlichen
Formen im freien Wechsel.
2 So begann das Statement vieler Referenten bei der interessanten Tagung des BDS zum

Thema ,,Soziologische Beratung™ (von Alemann/Vogel 1996) mit dem Bekenntnis,
zwar urspriinglich einmal Soziologie studiert zu haben, heute jedoch etwas ganz ande-
res zu tun; ndmlich Organisationen zu beraten.
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Verstiandnis des Verhéltnisses von Sozialwissenschaft und Praxis, wie es in den
Arbeiten von Beck/Bonf3, Giddens, Baumann oder Wagner dargelegt ist. Mehr
noch: Die praxisnahe Tétigkeit kann die theoretische Diskussion befruchten und
die Soziologie aus der z.T. selbstverschuldeten Auf3enseiterrolle befreien.

Um diese These zu begriinden mochte ich in meinem Beitrag zunéchst auf
das verdnderte Selbstverstindnis der Soziologie im Hinblick auf das Verhiltnis
von Wissenschaft und Praxis eingehen, wie es insbesondere in den Arbeiten von
Beck/Bon8 zum Ausdruck gebracht wird. In einem zweiten Schritt sollen am
Beispiel der Organisationsberatung die spezifischen Anforderungen an die
Arbeit eines sozialwissenschaftlichen Institutes an der Schnittstelle von Theorie
und Praxis in kurzen Ziigen skizziert werden. Im Hinblick auf drei wichtige
Aspekte wird dabei die These des Beitrages veranschaulicht.

Grundlage dieses Aufsatzes ist die jahrelange Arbeit in unternehmensfinan-
zierten Beratungsprojekten zur Einfiihrung von Gruppenarbeit und das im Zuge
dieser Projekterfahrungen entwickelte Verstdndnis von Organisationsberatung
(vgl. Howaldt 1996 sowie Kopp in diesem Band). Die im Rahmen dieses Bei-
trages gemachten Ausfithrungen bleiben zwangsweise thesenhaft und wollen,
entsprechend dem urspriinglichen Charakter der Veranstaltung, zur Diskussion
herausfordern.

2. Zur Neubestimmung des Verhiltnisses von Wissenschaft und Pra-
xis in der soziologischen Diskussion

Nach einer Zeit der Wissenschaftseuphorie, in der es kaum ,,Zweifel an der wis-
senschaftlichen ‘Machbarkeit’ gesellschaftlicher Probleme (gab) und die Praxis-
frage ... primédr ein Problem des ,,’richtigen’ Transfers ‘wahrer’ Ergebnisse zu
sein“ schien (Beck/Bonf3 1984, 381), wurde die praktische Leistungsfahigkeit
der Sozialwissenschaften zum Gegenstand heftiger Kritik und Selbstkritik.
Infolge dieser Diskussion wurden die Sozialwissenschaften ,.entzaubert®. Thre
Ergebnisse haben heute den Charakter von unumstdBlichen Erkenntnissen ver-
loren. Wissenschaftliches Wissen ist zwar immer noch eine spezifische, aber
nicht ldnger hoherwertige Form des Wissens.

Nimmt man die Arbeiten von Beck und Bonf3 (1984/1989) zum Ausgangs-
punkt der Diskussion, so 148t sich zunichst zweierlei feststellen:

1. In Auswertung der Ergebnisse aus dem Forschungsprogramm der Deut-
schen Forschungsgemeinschaft ,,Verwendungszusammenhénge sozialwis-
senschaftlicher Ergebnisse® betonen die Autoren, dal3 eine direkte Anwen-
dung sozialwissenschaftlicher Erkenntnisse in den jeweiligen Praxisfel-
dern eher als Ausnahme zu betrachten ist. Auch Giddens weist darauf hin,
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daB, im Gegensatz zu den Naturwissenschaften, deren Theorie und For-
schung in einer technologischen Beziehung zu ihrem Gegenstand stehen
und deren Ergebnisse als Mittel zur Verdnderung der gegenstéindlichen
Welt eingesetzt werden, dies fiir die Sozialwissenschaften nicht gilt (vgl.
Giddens 1992, 412).

2. Damit verliert die Wissenschaft ihren Absolutheitsanspruch. Thre Ergeb-
nisse werden relativiert und von den Praktikern auf ihre Niitzlichkeit hin
befragt. Die Verwendung der Ergebnisse wissenschaftlicher Forschungs-
arbeiten hat nichts mit den Ergebnissen zu tun, die verwendet werden.
Vielmehr erfolgt die Entscheidung, ob und in welcher Form die Ergeb-
nisse verwendet werden, nach Mafigabe und Eigenlogik des jeweiligen
Praxisfeldes.

Wissenschaft produziert also keine uneingeschrankten Wahrheiten mehr, die
fraglos tibernommen werden kdnnen.

»Was sie anbietet, sind eingeschrankte Deutungsangebote, die zwar weiter rei-
chen als Alltagstheorien, aber in der Praxis dhnlich flexibel gehandhabt werden
konnen wie diese* (Beck/Bonf3 1989, 33).

Sozialwissenschaftliche Erkenntnisse gewinnen ihre Bedeutung in einem kom-
plizierten Prozef ihrer praktischen Aneignung durch gesellschaftliche Akteure
in den einzelnen Praxisfeldern. Die ,,Laien® haben sich vom Allmachtsanspruch
der Wissenschaft befreit und gelernt, kritisch mit den Ergebnissen wissen-
schaftlicher Arbeiten umzugehen.

»Sofern die Adressaten der Erkldrung nicht blofl ‘Objekte’ der Verwissenschaft-
lichung sind, sondern diese aktiv steuern und verdndern kénnen, erfolgt die Re-
zeption nur in den seltensten Fillen so, wie es der Wissenschaftler, vernarrt in
die Rechtfertigung seiner Eigenperspektive, erhofft und erwartet (Beck/Bonf3
1984, 389).

An die Stelle des Modells ,,des logisch gesicherten Wissenstransfers ... treten
Theorien, die die sozialen Bedingungen der Ausbreitung und die damit verbun-
dene Verdnderung von Informationen stirker beobachten* (Luhmann 1994,
650).

Diese ,,Entzauberung®™ der Wissenschaft ist jedoch nicht gleichzusetzen mit
einem Bedeutungsverlust. Vielmehr wird vor dem Hintergrund tiefgreifender
gesellschaftlicher Verdnderungsprozesse, die an fast allen iberkommenen Ord-
nungsmodellen des Sozialen nagen (vgl. Beck et al. 1996, 20), der Bedarf an
Orientierung deutlich groBer.

Dies gilt in besonderer Weise auch fiir Handeln der Menschen in Organisa-
tionen. Das Briichigwerden iiberkommener Leitbilder organisationellen Han-
delns hat auf seiten der Akteure wachsende Unsicherheiten und einen gestei-
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gerten Orientierungsbedarf zur Folge. Deutlicher Ausdruck ist dabei die seit
Ende der 80er Jahre rasant angestiegene Zahl von Managementbestsellern und
neuen Organisationsmoden (vgl. Kieser 1996). Dariiber hinaus ist, wie Springer
(1997) und Schréter (1996) eindringlich zeigen, mit der Renaissance von Grup-
penarbeit, Mitarbeiterbeteiligung und anderen mitarbeiteroreintierten Arbeits-
formen die Nachfrage nach soziologischem Wissen deutlich gestiegen.

Die entscheidende Frage ist demnach fiir eine auf praktische Wirkung ausge-
richtet Soziologie, ob sie in der Lage ist, angemessene Formen der Kommuni-
kation zwischen Wissenschaft und Praxis zu entwickeln, die einen Austausch
iiber die Systemgrenzen hinaus erméglichen. Die Frage, ,,wie professionelles
Wissen wirksam gemacht werden kann, obwohl es vorldufig, reversibel, hypo-
thetisch, beobachterabhingig, insgesamt also relativistisch gehalten werden
mulB, wenn es professionelles Wissen sein soll*“ (Willke 1995, 242), wird somit
zu einer zentralen Zukunftsfrage fiir die Soziologie.

Es miissen je nach Anwendungskontext plurale Formen der Kommunikation
zwischen Wissenschaft und Praxis entwickelt werden. Will Wissenschaft, und
hier die Soziologie, mit ihrem Wissen einwirken auf die Gestaltung sozialer
Prozesse, so muf} sie, ausgehend von der jeweiligen Eigenlogik des Praxisfel-
des, je spezifische Formen des ,,Wissenstransfers® entwickeln. Dies bedeutet
auch, dafl sie ihr Augenmerk verstdrkt auf die Frage nach den Regeln des
Gebrauchs ihres Wissens richten muB.

Zugleich mit der Entwicklung pluraler Kommunikationsformen muf sich das
Selbstverstindnis der beteiligten Soziologinnen innerhalb der Kommunika-
tionsprozesse dndern. Schon der géngige Begriff des ,,Wissenstransfers® ist, wie
oben angedeutet, selbst problematisch. Wahrend der Begriff des ,, Transfers® das
Verhiltnis zwischen Wissenschaft und Praxis im Sinne einer Einbahnstraf3en-
kommunikation faft, geht es um die Entwicklung von dialogischen Kommuni-
kationsprozessen. Baumann spricht im Kontext der Entwicklung zeitgeméaBer
Diskursformen der Soziologie vom notwendigen Ubergang vom Monolog zum
Dialog (1995, 113).

In den Kommunikationsprozessen tritt der Wissenschaftler nicht langer als
Gesetzgeber (ebd. 28ff) auf, der, in der festen Uberzeugung, im Besitz des bes-
seren Wissens zu sein, den Laien erklért, wie diese ihre soziale Praxis verniinf-
tig, effektiv, human etc. zu gestalten haben. Vielmehr iibernimmt er die Rolle
eines Moderators und Interpreten (vgl. u.a. Wagner 1996, 43f.), der den Akteu-
ren hilft, die eigenen Denk- und Verhaltensweisen zu reflektieren, sie mit
anderen Sichtweisen zu vergleichen und somit alternative Handlungsmdglich-
keiten zu er6ffnen.

Dabei bringt die Wissenschaftlerin auch ihre Sichtweisen und Ergebnisse in
den KommunikationsprozeB ein. Allerdings 148t sie sich von der Uberzeugung
leiten, daB ihre Erkenntnisse ebenso relativ und vorldufig sind, wie die der pra-
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xisnahen Akteure. Die uns liebgewordene Gleichsetzung von Wissen und Ge-
wiBheit hat sich infolge der Entwicklung moderner Gesellschaften aufgelost.

,,Wir sind in einer Welt unterwegs, fiir die reflexiv angewandtes Wissen durch
und durch konstitutiv ist, doch wo wir zugleich niemals sicher sein kénnen, ob
irgendein gegebenes Element dieses Wissens nicht revidiert werden wird“ (Gid-
dens 1995, 55f.).

So wird der Wissenschaftler gewissermaBlen zum Initiator und Begleiter eines
gemeinsamen Lernprozesses, in dessen Folge sich nicht nur die Denk- und Ver-
haltensweisen der Praktiker verdndern, sondern, wenn es gut lauft, auch seine
eigenen.

Am Beispiel der Beratung von Organisationen habe ich an anderer Stelle
aufgezeigt, wie ein solcher Kommunikationsproze3, der die Eigenlogik des
beratenen System zum Ausgangspunkt der eigenen Arbeit nimmt, aussehen
kann (Howaldt 1996). Die Einspeisung von sozialwissenschaftlichen Wissen
kann im Beratungskontext als Anregung oder Irritation begriffen werden, wel-
che den betrieblichen Akteuren hilft, ihre Probleme zu bearbeiten und eigene
Ldsungen anzufertigen. Durch das Einspeisen von Erfahrungen und Wissen aus
der Organisationsumwelt kénnen wichtige Impulse zur Verdnderung der einge-
fahrenen Wahrnehmungs- und Verhaltensroutinen gegeben werden. Im Ver-
gleich unterschiedlicher organisationeller Realitidten konnen sich den betriebli-
chen Akteuren Alternativen zur Gestaltung ihrer Praxis erdffnen und Refle-
xionsprozesse in Gang gesetzt werden.

Uber die konkrete Verwendung dieser Anregungen entscheiden jedoch letzt-
endlich die betrieblichen Akteure, die vor dem Hintergrund ihres Erfahrungs-
wissens die gegebenen Anregungen auf ihre Niitzlichkeit hin {iberpriifen. Dabei
ist es im Regelfall nicht die Uberzeugungskraft des besseren Argumentes oder
die Fundiertheit des wissenschaftlichen Beweises, welche tiber die betriebliche
Nutzung der eingebrachten Vorschldge und Optionen entscheiden. Vieles hdngt
vielmehr von der jeweiligen konkreten Situation und Problemlagen der Organi-
sation und ihrer Wahrnehmung durch die Akteure einerseits und von den
gewdhlten Interventionsformen andererseits ab. Von grofler Bedeutung fiir die
Wirkung einer Anregung sind dabei:

—  der Zeitpunkt und Ort der Intervention,

- die Direktivitét der Vorschlige,

—  die Beteiligung der betrieblichen Akteure,

- die Akzeptanz der Berater sowie

— die sachliche und formelle (Sprache, Prisentationsformen etc.) AnschluB-
fahigkeit der Anregungen (vgl. ausfiihrlich Howaldt 1996, Kap. 5.3).

Gerade in solch dialogisch aufgebauten Kommunikations- und Lernprozessen
liegt auch die grofle Chance zur Befruchtung der theoretischen Arbeit der
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beteiligten Wissenschaftlerinnen. Natiirlich ist eine solche Befruchtung nicht im
Sinne eines Automatismus miB3zuverstehen. Es ist ebenso denkbar (und viel-
leicht die wahrscheinlichere Entwicklungsvariante), daf die beteiligten Sozial-
wissenschaftler in ihrer praktischen Arbeit ,,aufgehen” und das Interesse an der
wissenschaftlichen Aufarbeitung ihrer Erfahrungen verlieren. Damit die Mog-
lichkeit der Befruchtung zur Wirklichkeit wird, ist eine doppelte Anstrengung
von Noten. Die Erfahrungen und Erkenntnisse aus der Beratungspraxis sind
aufzubereiten und gemél den Anforderungen der Forschungsarbeit zu reflektie-
ren. Dies erfordert nicht nur die Bereitschaft sowie die entsprechenden Fahig-
keiten und Fertigkeiten der beteiligten Wissenschaftlerinnen, sondern zugleich
das Vorhandensein zeitlicher und finanzieller Ressourcen.

3. Organisationsberatung an einem sozialwissenschaftlichen Institut

Damit bin ich bei meinem zweiten Thema angelangt. Wihrend eine solche wis-
senschaftliche Aufbereitung der Beratungsarbeit nicht zu den eigentlichen Auf-
gaben einer kommerziellen Organisationsberatung gehort, ist sie unabdingbare
Voraussetzung fiir die Arbeit eines Forschungsinstitutes. Dessen Aufgabe
besteht nicht in der Entwicklung einer spezifischen , wissenschaftlichen* Form
der Beratung. Auch ein sozialwissenschaftliches Institut, will es erfolgreich
beraten, wird sich auf die Sprachspiele der Praxis einlassen (Kieser 1996, 34)
und ein spezifisches auf die Beratungspraxis ausgerichtetes Methodenarsenal
entwickeln miissen, welches sich von den Anforderungen an die methodischen
Vorgehensweisen im Forschungsproze3 deutlich unterscheidet. Zu erwarten ist
aber, daB das eigene Beratungskonzept theoretisch fundiert ist, d.h. auf einem
elaborierten Verstdndnis von organisationellen Wandlungsprozessen aufbaut
und, wie Kieser formuliert, die eigene Beratungsrolle kritisch reflektiert (ebd.).3
Die spezifischen, iiber die konkrete Beratungsarbeit hinausgehenden Aufga-
ben des Forschungsinstitutes ergeben sich insbesondere aus der Schnittstellen-
funktion zwischen Wissenschaft und gesellschaftlicher Praxis. Ich sehe hier ins-
besondere drei zukunftstriachtige Ansatzpunkte.
1. Zum einen ist die Riickbindung der im Beratungsprozel3 gesammelten Er-
fahrungen an den wissenschaftlichen Diskurs notwendig. In Zeiten eines grund-
legenden Wandels der gesellschaftlichen Strukturen und Prozesse bleibt es ein
wichtiges Ziel der Soziologie, ,.einen Beitrag zu unserem eigenen Verstdndnis

3 Allerdings ist eine theoretisch reflektierte Auseinandersetzung mit der eigenen Rolle
und die Erarbeitung eines elaborierten Organisationsverstidndnisses kein Privileg einer
wissenschaftlichen Einrichtung. Vielmehr 146t sich im Vergleich mit Vertretern der
systemischen Beratung selbst hier ein deutlicher Nachholbedarf formulieren (vgl. u.a.
Konigswieser 1996, Wimmer 1992 u.v.m.).

78



der sozialen Welt, in der wir leben, zu leisten ... (Wagner 1995, 44). Dabei ist
gerade die Erforschung des realen Lebens in Organisationen — als einem kon-
stitutiven Bestandteil moderner Gesellschaften — von besonderer Bedeutung.
Die sich in der Organisationstheorie vollziehende Abkehr von iiberkommenen
Organisationsbildern und die Hinwendung zur sozialen ProzeBhaftigkeit eroff-
net der Soziologie ein wichtiges Forschungsfeld.*

Dieses Briichigwerden iiberkommener Leitbilder hat auf seiten der organisa-
tionellen Akteure, wie oben beschrieben, wachsende Unsicherheiten und einen
gesteigerten Orientierungsbedarf zur Folge. Organisationen werden dabei immer
deutlicher als soziale Gebilde erkennbar, deren Innenleben wesentlich
komplexer ist, als das Organisationsverstindnis der traditionellen Betriebswirt-
schaft nahelegt. Der Fokus des Interesses verschiebt sich auf die ,, heimlichen
Spielregeln “ (Scott-Morgan 1995), die hinter der rationalistischen Fassade, das
Leben der Organisation bestimmen und viele gutgemeinte Verdnderungsab-
sichten zum Scheitern bringen. Die Akteure, die in solchen organisationellen
Verdnderungsprozessen einbezogen sind, suchen Rat und sind offen fiir neue
Losungswege.

Von diesem erhdhten Orientierungsbedarf hat die traditionelle Betriebs- und
Industriesoziologie jedoch bisher kaum profitiert. Trotz der wachsenden The-
matisierung neuer Organisationskonzepte fiihrt sie auch weiterhin in diesem
Diskurs ein eher randstindiges Dasein. Bedient wird der Markt — ebenso wie in
anderen gesellschaftlichen Problemkontexten (vgl. Schulz 1996, 56) — von ,,s0-
ziologisierenden™ Betriebswirten und Ingenieuren. Allenfalls systemtheoreti-
schen Ansitzen, insbesondere in der Form der systemischen Beratung, kommt
eine gewisse Bedeutung zu. Aber auch diese werden von Autoren vorgebracht,
die eher in der Psychologie bzw. Familientherapie beheimatet sind.

Nun werden solche Beitrdge von manchen Vertretern der Disziplin unter
Verweis auf die damit einhergehende Aufgabe ,,wissenschaftlicher MaBstébe*
eher skeptisch beurteilt. So berechtigt diese Kritik in vielen Féllen auch sein
mag, so mull sich die Soziologie jedoch die Frage gefallen lassen, was sie den
orientierungssuchenden Praktikern denn Besseres zu bieten hat.

Will die Betriebs- und Industriesoziologie wieder an Bedeutung gewinnen, so
ist eine kritische Bestandsaufnahme lange gehiiteter Grundiiberzeugungen
dringend erforderlich. Dabei geht es insbesondere um die Entwicklung eines
angemessenen Verstidndnisses des technisch-organisatorischen Wandels, wel-
ches die je spezifische Organisation als Ort der Gestaltung von Arbeit und
Technik stirker in den Mittelpunkt des Interesses riickt (vgl. Minssen 1995;
Springer 1997, 37). Diese notwendige Neuorientierung erfordert eine enge Ver-

4 Tiirk spricht in diesem Zusammenhang von einer ,,Resoziologisierung™ der Organisa-
tionsforschung (1989, 8).
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zahnung von Praxis und Theorie auf dem Gebiet der Organisationsforschung.
Sie erfordert zugleich die Bereitschaft sich ernsthaft auf die Sichtweisen, Pro-
blemwahrnehmungen und Sprachen der organisationellen Akteure einzulassen.

2. Ein zweites wichtiges Aufgabenfeld steht im engen Zusammenhang mit
dem, was Beck im Rahmen seiner Theorie der reflexiven Modernisierung die
Sfundamentalen Folgeprobleme funktionaler Differenzierung nennt (vgl. Beck et
al. 1996, 46). Das Grundproblem im Kontext der hier behandelten Fragestellung
liegt darin, daB Organisationen nicht nur ein konstitutiver Bestandteil moderner
Gesellschaften sind, sondern zugleich ,,ein wachsendes gesellschaftliches Risi-
kopotential erzeugen, fiir das sie sich aber meist nicht zusténdig fithlen” (Wim-
mer 1993, 258).

Will die Soziologie hier einen Beitrag zur Bearbeitung dieser Probleme lei-
sten, so kann sie sich nicht, und darauf verweist Fricke (vgl. den Beitrag in die-
sem Band) berechtigterweise, auf die Arbeit in Organisationen beschrénken.
Notwendig ist vielmehr die Initilierung und Begleitung von Kommunikations-
prozessen tiber die Grenzen funktionaler Teilsysteme hinaus. Dazu ist der Auf-
bau geeigneter Kommunikationsformen mit Akteuren aus unterschiedlichen
gesellschaftlichen Tiétigkeitsfeldern eine wichtige Voraussetzung (Braczyk
1992, 214). Wie auf der Ebene der einzelnen Organisation kdnnen Soziologin-
nen auch hier Kommunikationsprozesse zwischen unterschiedlichen Akteuren
und Akteursgruppen begleiten und initiieren sowie als Moderatorin und Inter-
pretin zu einem Austausch unterschiedlicher Sichtweisen und Rationalititen
beitragen.> Ausgehend von der Beschreibung der unterschiedlichen Sichtweisen
der Vertreter aus Politik, Wirtschaft, Medien und Wissenschaft und der Ein-
sicht, da3 zwar diese jeweils Teilwahrheiten préasentieren, es jedoch keinen Re-
prasentanten fiirs Ganze gibt, bekommt ein solcher Risikodialog fiir Konigs-
wieser (1992, 2391f.) eine besondere Bedeutung.

,Der einzige Adressat flir gesellschaftliche Risiken ist die Kommunikation {iber
Risiken, nicht die nur wissenschaftliche, nur wirtschaftliche oder nur politische
Kommunikation, sondern die teilsystemiiberschreitende, eben gesellschaftliche
Kommunikation® (ebd., 241)

3. Die praxisnahe Arbeit von Soziologen kann zugleich einen wichtigen Bei-
trag zur ,, Erneuerung des soziologischen Projektes” (Wagner 1996, 46) im
Sinne einer Diskussion um die Funktion und den Charakter soziologischen Wis-
sens leisten. Die Frage nach dem spezifischen Charakter soziologischen Wis-
sens hat schon in der Diskussion um das HdA-Programm eine wichtige Rolle

5 Eines von vielen Beispielen stellt das von der Sozialforschungsstelle begleitete Ver-
bundprojekt zur umwelt- und sozialvertrdglichen Gestaltung von Werkstoffen dar. Pro-
jektbeteiligte waren dabei Vertreter der Hersteller, Zulieferer, Gewerkschaften sowie
Wissenschaft und Politik (vgl. den Beitrag von Becke in diesem Band).
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gespielt. Damals stand die Frage nach der Moglichkeit der Soziologie, Gestal-
tungswissen zu produzieren, im Mittelpunkt des Interesses. Die damaligen
Alternativen haben sich aus heutiger Sicht als iiberlebt dargestellt (vgl. Minssen
1995). Beck und Bonf formulieren eine Alternative jenseits von Sozialtechno-
logie und Aufklérung (vgl. 1989).

Insbesondere in der Industriesoziologie ist es in den letzten Jahren eher ruhig
geworden um die Frage nach Funktion und Charakter ihres Wissens. Zu den
wenigen Ausnahmen gehort Braczyk, der in seiner Auseinandersetzung mit der
Wissensproduktion im Rahmen des HdA-Programmes den Begriff des Orientie-
rungswissens pragt. [n Anlehnung an Giddens 148t sich sozialwissenschaftliches
Wissen als Mittel genauer Reflexion der Konzepte und Praktiken beschreiben,
die das soziale Leben der Gesellschaft und ihrer Organisationen bestimmen. Es
liefert somit einen Beitrag zur Erhéhung der Fahigkeit zur Selbstbeobachtung,
Selbstreflexion und Selbstverdnderung (vgl. Giddens 1992, 411f.). Damit ver-
abschiedet sich Sozialwissenschaft jedoch von der liebgewonnenen Illusion, daf3
ihr die Aufgabe zukommt, Wege vorzugeben, welche die Praktiker dann
sicheren FuBles beschreiten kdnnen. Diese Illusion scheint vor dem Hintergrund
der Ergebnisse der Verwendungsforschung sowie der eigenen Erfahrungen im
Zuge der Organisationsberatung nicht einldsbar.

Offen bleibt die Frage, wie ein solches ,,Reflexionswissen* im Hinblick auf
die industriesoziologische Wissensproduktion aussehen konnte. Sicher ist, dafl
es sich nicht in der Suche nach dem ,,one-best-way* der Produktionsgestaltung
und der Gegeniiberstellung von ,,guten” und ,,schlechten” Produktionsystemen
und ihren jeweiligen Teilaspekten erschopfen kann. Vielmehr geht es um die
empirische Darstellung der Vielfalt der Gestaltungswege von Arbeit, Organisa-
tion und Technik in der Abhingigkeit von den konkreten organisationellen
Bedingungen sowie die Anerkennung der Vorldufigkeit der eigenen Erkennt-
nisse und der Kontextabhiangigkeit des Wissens.

Das Wissen, welches von einer zeitgeméfen Soziologie hervorgebracht wer-
den wird, muf3 anders aussehen als traditionelle Forschungsvorhaben nahelegen.
Baumann schreibt hierzu: ,,.Die Realitdt, von der ein Modell zu erstellen ist,
sowohl eines ihrer jetzigen Gestalt, als auch ihrer mutmaBlichen Aussichten ist
sehr viel flieBender, heterogener und folgt weniger einem Schema als alles, was
Soziologen in der Vergangenheit intellektuell zu erfassen versucht haben®
(Baumann 1995, 97). Will die Industriesoziologie wieder an gesellschaftlicher
Relevanz gewinnen, so wird sie sich einer intensiven Beschéftigung mit diesen
Fragen nicht entziehen konnen.
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Roland Springer

Rationalisierung im Widerspruch

Konzeptions-Konkurrenz und soziologische Beratung in der Automo-
bilproduktion

L

Die industrielle Rationalisierung ist ein intensiv untersuchtes Feld. Wahrend
sich die Betriebswirtschaftslehre und die Arbeitswissenschaft in gestalterischer
Absicht vorwiegend den Methoden und Verfahrensweisen der Rationalisierung
zuwenden (Fiirstenberg 1991; Luzcak/Volpert 1987), befasst sich die Industrie-
soziologie in eher aufklédrerischer Perspektive mit den Triebkriften der Ratio-
nalisierung, ihren unterschiedlichen Auspridgungs- und Verlaufsformen und
dann natiirlich vor allem mit ihren Folgen fiir die arbeitenden Menschen
(Schmidt 1996). Eine gewisse Zwischenstellung kommt in diesem Zusammen-
hang der Arbeits- und Organisationspsychologie (Ulich 1991) zu, die Folgen-
forschung und Gestaltung in einem betreibt und versucht, beides z.B. in Gestalt
der Organisationsentwicklung (Becker/Langosch 1990) zu integrieren. Eher
vereinzelt wurde und wird eine solche Integration auch von (Industrie-)Sozio-
logen betrieben (Weltz 1982; Seitz 1993; Fricke/Wiedenhofer 1985).

Trotz dieser Unterschiede war den verschiedenen wirtschafts-, ingenieur- und
sozialwissenschaftlichen Zweigen der Rationalisierungsforschung bislang eines
gemein: in der Tradition der wissenschaftlichen Betriebsfithrung und der
klassischen Organisationslehre betrachteten sie Rationalisierung als einen mehr
oder weniger sich naturwiichsig vollziechenden Vorgang, nicht aber als einen
unternehmensinternen (betrieblichen) Proze, der von handelnden Personen
(Akteuren) mit unterschiedlichen Interessenlagen vorangetrieben wird. Weitge-
hend unbeleuchtet blieben daher bislang, so Braczyk, ,die intraorganisatori-
schen Entscheidungen und Handlungen, die zum Ausfiltern von Gestaltungsop-
tionen im Betrieb fithren.* (Braczyk 1992, 13) Dies hat mehrere Griinde.

Der Betriebswirtschaftslehre und den Arbeitswissenschaften ist der analyti-
sche Blick fiir Akteure traditionellerweise eher fremd. Ihr Interesse gilt, wie
schon gesagt, in erster Linie den Methoden und Instrumenten der Rationalisie-
rung, die sie der industriellen Praxis nutzbringend zur Verfiigung stellen wollen.
Erst neuerdings entdeckt insbesondere die Betriebswirtschaftslehre die
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politische Dimension der Rationalisierung und thematisiert dies z.B. mit dem
Begriff Mikropolitik (Ortmann 1995, 29ff.). Dabei wird darauf abgehoben, daf}
der industrielle Wandel einem komplexen Zusammenspiel der unterschiedlichen
Interessenlagen betrieblicher Akteure unterliegt und sich daher real meist anders
vollzieht, als es intentional vorgesehen ist.

Die Industriesoziologie begreift Rationalisierung zwar schon immer als einen
sozialen und politischen Vorgang, allerdings fast ausschlielich aus einer spezi-
ellen und damit natiirlich eingeschriankten Perspektive. Ihr Interesse galt seit
jeher dem Gegensatz von Kapital und Arbeit, der den Blickwinkel der industrie-
soziologischen Rationalisierungsforschung bis heute bestimmt. Rationalisierung
ist aus dieser Sicht das bestéindige Bestreben von Unternehmen, den Einsatz der
Faktoren Kapital und Arbeit im Interesse der Bestandssicherung und Gewinn-
steigerung (Kapitalverwertung) zu optimieren. Da dies zwangslaufig mit Inter-
essenverletzungen auf Seiten des Faktors Arbeit, d.h. der Beschéftigten verbun-
den ist, geht die empirische industriesoziologische Forschung seit ihren Anfén-
gen der Frage nach, welche Formen und Methoden der Rationalisierung zum
Einsatz kommen und wie sich diese auf Inhalt und Form der Arbeit, des Arbei-
terbewultseins und damit natiirlich auch auf das (gewerkschafts-)politische
Verhalten der Arbeiterschaft auswirken.

Die Orientierung an der Beziehung zwischen Kapital und Arbeit verleiht der
Industriesoziologie zwar einen eminent politischen Charakter; sie verstellt
jedoch zugleich den Blick fiir andere Konflikt- und Konsenslinien, denen der
industrielle Rationalisierungsprozef3, wie man spitestens seit den bahnbrechen-
den Studien von Crozier und Friedberg (1964; 1979) und den Arbeiten von
Naschold (1984), Jirgens (1984) sowie von Weltz und Lullies (1984) weiB, seit
jeher ebenso unterliegt wie dem Konflikt zwischen Kapital und Arbeit. So sind
Art, Inhalt, Form und Umfang der Rationalisierung in Industriebetrieben kei-
neswegs nur zwischen Management und Beschéftigten bzw. deren Interessen-
vertretungen (Gewerkschaft/Betriebsrat) umstritten; auch innerhalb der beiden
‘Lager’ werden heftigste Machtkonflikte um die Rationalisierung ausgetragen,
die heute, wo der betriebliche Konflikt zwischen Kapital und Arbeit liber weite
Strecken reguliert ist (Schmidt/Trinczek 1993), nicht selten die Konflikte zwi-
schen den ‘Lagern’ in den Schatten stellen und zu ‘stillen Koalitionen’ zwischen
Mitgliedern der verschiedenen ‘Lager’ fiihren.

Dies diirfte gegenwaértig insbesondere dem Umstand geschuldet sein, da3 sich
in den Unternechmen weitreichende und tiefgreifende Verdnderungsprozesse
vollziehen, die die beteiligten Akteure dazu zwingen, ihre bisherigen
Schlachtordnungen zu verlassen und neue zu entwickeln. Das ist nicht immer
so, sondern ist ein Merkmal ‘revolutiondrer’ Phasen des sozialen und politi-
schen Wandels, in denen sich neue gesellschaftliche Funktionsweisen und
Machtstrukturen herausbilden. Industriebetriebe ausschlielich als die Organi-
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sationsform zweier in sich geschlossener ‘Machtblocke’ (Kern 1982, 267) zu
betrachten, fiihrt fraglos in die Irre, wenn es darum geht, Phasen eines forcierten
industriellen Wandels soziologisch zu begreifen.

Im Unterschied zum industriellen ‘Lagerkonflikt’ unterliegen lagerinterne
Differenzen bislang allerdings einer weitreichenden Tabuisierung. Dies gilt
nicht zuletzt auch gegeniiber externen Forschern, wenn diese nicht selbst — z.B.
durch Begleitforschung oder Beratung — in das betriebliche Geschehen invol-
viert sind. Dies hdngt zum einen damit zusammen, dafl innerhalb der jeweiligen
‘Lager’ — bei allen internen Differenzen — im Interesse einer ausreichenden
Konsensbildung ein gewisser Corpsgeist notwendig ist, der interne Konflikte
zwar nicht verbietet, ihre offene Thematisierung bei Strafe interner Ausgren-
zung oder gar des ‘Lagerausschlusses’ aber untersagt.

Zum anderen konnte sich durch die offene Thematisierung solcher Konflikte
die Frage nach der Rationalitit des Rationalisierungsprozesses in einer bisher
nicht gekannten Schirfe stellen (Deutschmann 1996; Minssen 1992). Manage-
ment wie Betriebsrat pflegen namlich, jeder auf seine Weise sowie aus jeweils
guten Griinden, das Bild eines betrieblichen Rationalisierungsprozesses, der
sich durch ein hohes Maf3 an Planung, Rationalitidt und Effizienz auszeichnet.
Dieses Bild stabilisiert auf Managementseite das dort vorherrschende techno-
kratische Selbstverstandnis, das vorgibt, keine Interessen, sondern nur Sach-
zwiange zu kennen. Und auf Gewerkschafts- bzw. Betriebsratsseite unterstiitzt es
den Mythos eines allmichtigen und geschlossen handelnden Rationalisie-
rungsmanagements, gegen das im Interesse des Arbeitnehmerschutzes nur kol-
lektive Gegenmacht helfe.

Je weniger der reale Verlauf betrieblicher Rationalisierungsprozesse indes
den iiber sie in der industriellen Praxis verbreiteten Vorstellungen entspricht,
desto mehr gerdt Rationalisierungshandeln selbst in Gefahr, mehr Miferfolge
als Erfolge zu zeitigen. Ideologie und Wirklichkeit der Rationalisierung diirfen
nicht zu weit voneinander abweichen. Mit anderen Worten: je interessengelei-
teter der Rationalisierungsprozess selbst sich vollzieht, desto weniger kann sein
politischer Charakter einem strikten Tabu unterworfen bleiben. Im Gegenteil:
gerade wenn das betriebliche Rationalisierungsgeschehen zunehmend von
unterschiedlichsten Interessen und Interessengruppen bestimmt wird, wird es im
Unternehmensinteresse selbst immer dringender, diesen Sachverhalt nicht mehr
zu verdringen, sondern — wenn auch zunidchst einmal mit aller gebotenen
Zuriickhaltung — zu thematisieren. Der Umstand, daf3 in vielen Unternehmen im
Rahmen ihrer Veranderungsprozesse auch die unterschiedlichen Interessen und
Optionen aller beteiligten Akteure, z.B. auf der Basis der systemischen Organi-
sationsberatung (Howaldt 1996) mehr oder weniger offen angesprochen werden,
deutet darauf hin, daf in diesen Unternehmen offenkundig ein Bedarf besteht,
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sich der eigenen sozialen und politischen Funktionsweise stirker zu ver-
gewissern.

Geschuldet ist diese Offenheit in hohem Mafle dem Umstand, da} in den
Unternehmen der interne Wettbewerb um die erfolgversprechendsten Rationali-
sierungskonzepte und Umsetzungsstrategien seit Beginn der 90er Jahre einen
immensen Aufschwung erlebt hat. Dies gilt in besonderer Weise fiir die Auto-
mobilindustrie, wo seit dem Konjunktureinbruch 1992/93 und auf der Basis
eines neuen Rationalisierungsleitbildes (Lean Production) ein Rationalisie-
rungsprozess in Gang gekommen ist, der die Produktivitdtserfolge der 70er und
80er Jahre weit in den Schatten stellt. Eine wichtige Voraussetzung fiir diesen
Erfolg ist u.a. die gezielte Forcierung des innerbetrieblichen Wettbewerbs, z.B.
zwischen verschiedenen Unternehmenseinheiten und -funtionen, dann aber auch
innerhalb des Managements, das durch Centerorganisation, Dezentralisierung
und den Abbau von Hierarchiestufen und Managementstellen einem bisher nicht
gekannten internen Konkurrenzdruck ausgesetzt wird (Faust et al. 1994; Hirsch-
Kreinsen 1996; Kiihl 1996).

Der verschirfte interne Wettbewerb beginnt an der Unternehmensspitze und
setzt sich bis auf die untersten Fiihrungsebenen fort. Er wird zum einen durch
die auch im Management gestiegene Arbeitsplatzunsicherheit, nicht selten aber
auch durch produktivitits- und erfolgsabhéngige Vergiitungsbestandteile for-
ciert. Erfolgreiches Managementhandeln setzt daher nicht nur gute konzeptio-
nelle und methodische Arbeit, sondern auch die gelungene Umsetzung von
Rationalisierungsmafinahmen mit entsprechenden wirtschaftlichen Effekten
voraus. Das steigert die innerbetriebliche Reputation und Machtstellung. Da das
zu einem gegebenen Zeitpunkt vorhandene Rationalisierungspotential (Ein-
sparvolumen) zunéchst einmal begrenzt ist, die Zahl der an der ErschlieBung
dieser Potentiale interessierten Bereiche und Experten aber eher zu- als ab-
nimmt, entstehen zwangsldufig von kontrdren Managementinteressen bestimm-
te, interne betriebliche Verteilungskonflikte um die jeweiligen Rationalisie-
rungs- bzw. Einsparpotentiale.

Wir haben es hier mit einem anderen Verteilungskonflikt als dem bekannte-
ren und vielfach untersuchten industriellen Konflikt um die Verteilung von
Produktivitdtszuwachs und Unternehmensgewinn zu tun. Er ist aber keineswegs
von minderer Bedeutung, sondern geht diesem in zeitlicher wie sachlicher Hin-
sicht sogar voraus. Rationalisierung ist kein Deus ex machina, sondern ein Kon-
strukt, das von betrieblichen Akteuren erzeugt wird. Dieser Erzeugungsprozef3
ist keineswegs nur von unterschiedlichen Interessenlagen zwischen Kapital und
Arbeit, sondern ebenso von unterschiedlichen Interessenlagen innerhalb der
beiden ‘Lager’ geprégt. Dies macht das Rationalisierungsgeschehen insgesamt
in hohem Mafe konfliktanfillig und erzeugt einen Bedarf fiir ein elaboriertes
betriebliches Interessen- und Konfliktmanagement.
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Bislang haben weder die industrielle Praxis noch die einschlidgigen Wissen-
schaften viel zu einem solchen Interessen- und Konfliktmanagement bei-
zutragen. Beide sind vergleichsweise versiert, wenn es um die Regulation des
klassischen industriellen Konflikts hinsichtlich der Ergebnisse der Rationa-
lisierung geht. Um ein Vielfaches anarchischer muten demgegeniiber heute hiu-
fig die internen Auseinandersetzungen um die Konzepte und die Potentiale der
Rationalisierung an, die man nicht selten ihrem freien Lauf {iberldft, ohne in
Rechnung zu stellen, was dies ein Unternehmen kostet. Hier liegen selbst
Rationalisierungspotentiale brach, auf deren Nutzung die Unternehmen immer
weniger verzichten kdnnen. Letztlich geht es um die Lernfdhigkeit und Lernge-
schwindigkeit von Unternehmen bei der Entwicklung und Adaption erfolgver-
sprechender und zukunftweisender Rationalisierungsansétze (Schultz-Wild/
Lutz 1997; Weltz 1996).

II.

Wir erleben seit einigen Jahren einen solchen Entwicklungs- und Adaptionspro-
zeB3 nicht nur in der deutschen Automobilindustrie, sondern weltweit (Shimo-
kawa et al. 1997). Er erfa3t nicht nur die Automobilhersteller selbst, sondern
auch deren Zulieferer (Sauer 1992; Endres/Wehner 1996). Bei genauerer
Betrachtung ist er mit vielen Widerspriichen und Problemen behaftet; und es ist
keineswegs gewil3, daB3 ihn alle Unternehmen erfolgreich bewéltigen werden.
Eine wesentliche Erfolgsbedingung scheint in jedem Fall zu sein, da3 ein Un-
ternehmen ein seinen spezifischen Bedingungen und seiner Kultur angemesse-
nes Rationalisierungskonzept entwickelt und es nicht nur versteht, dieses Ver-
standnis im Management, unter den Beschéftigten sowie bei den Betriebsraten
zu verankern, sondern auch in der Lage ist, divergierende Interessen und Inter-
essengruppen immer wieder so in den betrieblichen Rationalisierungsprozef3
einzubinden, dal} sie diesen nicht behindern, sondern fordern. Erst hier beweist
sich die systemische Qualitit von Rationalisierung (Schmidt 1990), die dem
heutigen Rationalisierungsgeschehen weniger denn je per se zu eigen, sondern
bestenfalls Ergebnis koordinierten Handelns ist.

Es steht auBer Frage, daB der betriebliche RationalisierungsprozeB ganz
malBgeblich vom industriellen Konkurrenzkampf um Produkte und Markte vor-
angetrieben wird. Je groBer der Konkurrenzdruck und das Risiko, aufgrund von
Kosten- und Leistungsnachteilen Marktanteile zu verlieren, desto intensiver die
Bestrebungen, die betrieblichen Leistungen zu verbessern und damit rationeller
zu gestalten. Die seit Beginn der 90er Jahre in der Automobilindustrie gestartete
Produktivitatsoffensive mufl im wesentlichen darauf zuriickgefiihrt werden, daf3
sich der internationale Wettbewerbsdruck durch die Erfolge des japanischen
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Produktionsmodells (Nomura/Jiirgens 1995; Ohno 1993) immens verschérft hat.
Insofern ist Rationalisierung zunichst einmal ein zwischen konkurrierenden
Unternehmen ausgetragener Kampf um Produktivitdtsvorteile, die sich in der
Automobilfertigung z.B. in den jeweils verbrauchten Arbeitsstunden pro Fahr-
zeug niederschlagen.

Trotz einer in den letzten Jahren deutlich verschérften Wettbewerbssituation
darf man sich den zwischen den Automobilunternehmen ausgetragenen Kampf
um Produktivitdtsvorteile nicht so vorstellen, dal die Unternehmen zum Bei-
spiel ihre jeweiligen Methoden und Instrumente sorgfiltig voreinander hiiten
und eifersiichtig darauf achten, daf3 sie nicht kopiert werden. Das Gegenteil ist
der Fall. Die Unternehmen verkiinden nicht nur bereitwillig ihre Produktivitéts-
ziele und -erfolge, sondern dokumentieren — z.B. auf sehr zahlreichen Manager-
seminaren — auch offen die Ansdtze und Methoden, mit denen sie ihre Ziele
erreichen wollen oder schon erreicht haben. Einzelne Unternehmen (z.B. Por-
sche) bieten ihren Konkurrenten sogar an, die im eigenen Haus entwickelten
und erprobten Methoden auf der Basis von Beratervertrigen auch dort zu
implementieren.

Unter dem Titel ‘Benchmarking’ (Mertins/Kempf 1996) wird heute zwischen
den Automobilunternehmen ein intensiver Wettbewerbsvergleich betrieben, der
sich keineswegs nur mit Kosten und Ertrdgen beschéftigt, sondern technische
Ausstattungen, organisatorische Strukturen, Produktivititskennzahlen und in
zunehmendem Ausmall auch Rationalisierungsansédtze und -methoden mitein-
schlieft. Expertenteams einzelner Hersteller unternehmen, nicht selten in
Begleitung von Betriebsriten, ausgiebige Benchmark-Besuche bei ihren wich-
tigsten Konkurrenten in Europa, den USA und in Japan und analysieren en
détail ‘Best-Practice-Beispiele’ filir Produktivitdt und Produktivitdtsverbesse-
rung. Der Zugang zu den Betrieben und Informationen erfolgt unter der Pré-
misse von Gegenseitigkeit und Vertraulichkeit.

Dem Abbau protektionistischer Marktschranken korrespondiert in der inter-
nationalen Atomobilindustrie insofern ein Abbau von Informations- und Kom-
munikationsbarrieren beziiglich der jeweiligen Produktionsmethoden und ihrer
Ergebnisse sowie ein offener Wettbewerb um das beste Produktions-und Ratio-
nalisierungskonzept. So gesehen konkurrieren die Unternehmen in der Offent-
lichkeit heute keineswegs mehr nur um Automobile, sondern auch um Produk-
tionskonzepte. Aus einem nicht-6ffentlichen ist damit ein &ffentlicher Kampf
um Rationalisierung geworden, der sich dementsprechend in den Wirtschafts-
teilen grofer Zeitungen, in der Fachpresse und Fachliteratur, auf Kongressen
und Seminaren sowie in Funk und Fernsehen abspielt. Industrielle Rationalisie-
rung tritt damit aus den Betrieben, Werkstétten und Planungsbiiros heraus und
wird zum 6ffentlichen Spektakel.
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Der zwischen den Unternehmen ausgetragene Kampf um Rationalisierung
bleibt nicht ohne Einflu3 auf das innerbetriebliche Rationalisierungsgeschehen.
Entgegen einer naheliegenden Vermutung, der verschirfte Wettbewerb zwi-
schen den Unternehmen fithre dazu, dal3 sich innerhalb der einzelnen Unter-
nehmen alle Beteiligten in Sachen Rationalisierung in einer Art Schulterschlufl
um ein einheitliches Vorgehen zusammenschlieen, verlédngert sich der zwi-
schen den Unternehmen ausgetragene Kampf um die besten Rationalisierungs-
konzepte in diese hinein und setzt sich dort fort. Dies ist im wesentlichen dem
Umstand geschuldet, dal im Zuge laufender Dezentralisierungsmafinahmen in
den Unternehmen selbst zunehmend Markt- und Wettbewerbskrifte mobilisiert
werden, die ein geschlossenes, einheitliches Vorgehen auf den verschiedensten
Handlungsfeldern natiirlich erschweren.

Zwischen den einzelnen Unternehmenseinheiten und Werken wird heute
zunehmend um eine insgesamt knapper werdende Beschiftigung konkurriert.
Standortentscheidungen werden innerhalb der Unternehmen nach Maligabe
niedriger Kosten und hoher Produktivitdt getroffen. Dies zwingt die einzelnen
Standorte in die interne Kosten- und Produktivitdtskonkurrenz und néhrt den
internen Rationalisierungskampf zwischen den Standorten, der sich nach Inhalt
und Form demjenigen zwischen den Unternechmen angleicht. Es entwickelt sich
nicht nur ein zunehmendes Interesse, iiber die Produktions- und Rationalisie-
rungskonzepte der internen Konkurrenten informiert zu sein; ebenso ist ein ver-
stirktes Bestreben zu beobachten, sich nach Konzept und Methode der Ratio-
nalisierung von internen Konkurrenten zu unterscheiden, und den je eigenen,
Own Best Way zu gehen. Im Extremfall kann dies dazu fiihren, daf} die unter-
nehmensinternen Abgrenzungsbemiihungen sich stirker ausprigen als diejeni-
gen gegeniiber externen Konkurrenten. Diese treten dem einzelnen Standort
zwar als Produktkonkurrenten, nicht aber als Standortkonkurrenten gegeniiber.
Der interne Wettbewerb kann dabei diesem Fall unter Umsténden schérfere
Formen als der externe annehmen.

In diesem Fall werden in den Unternechmen meist Gegenmaf3nahmen ergrif-
fen, da die Gesamtinteressen eines Unternehmens — insbesondere bei einheitli-
cher Geschiftsverantwortung wie z.B. in Aktiengesellschaften — natiirlich
gewahrt bleiben miissen. Immer wieder zu beobachtende Ansétze vieler Unter-
nehmen, nach vollzogener Dezentralisierung und der Stirkung interner Markt-
und Wettbewerbskréfte wieder einheitliche Produktions- und Rationalisie-
rungskonzepte zu etablieren, stellen sich vor diesem Hintergrund als der Ver-
such dar, wieder Ordnung in ein zunehmend uniibersichtlicheres, internes Kon-
zept-Angebot zu bringen und die eigene Unternehmensidentitdt zu wahren, bzw.
wieder herzustellen. Haufig sind sie allerdings nicht die identitétsstiftenden und
handlungsbestimmenden Leitlinien, als die sie nach auflen in Erscheinung tre-
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ten, sondern kaschieren nur notdiirftig das interne Gegeneinander in den Unter-
nehmen.

II1.

Mit der Starkung interner Markt- und Wettbewerbsmechanismen verschérft sich
die erstmals von Wiedemann (1971) soziologisch beschriebene, innerbetriebli-
che ‘Konzeptions-Konkurrenz’. Als konstitutives Funktionsprinzip manageri-
ellen Handelns ist sie die zentrale Ausprigung des allgemeinen und daher an
keine spezischen Inhalte gebundenen, innerbetrieblichen Wettbewerbs, dem
Manager und deren Mitarbeiter in jedem Unternehmen zu allen Zeiten ausge-
setzt sind. Wenn daher bislang vom Wettbewerb um Rationalisierungskonzepte
die Rede gewesen ist, dann handelt es sich hier um nichts anderes als ein spezi-
fisches Feld, auf dem ein allgemeines managerielles Handlungsprinzip,
vielleicht in besonders zugespitzter Form, zur Anwendung kommt.

Grundsitzlich gilt in Unternehmen, daBl bestehende Strukturen und Abléufe
keinen Bestand auf Dauer haben miissen, sondern dem bestdndigen Wandel
unterliegen. Da dieser Wandel sich aber keineswegs von alleine vollzieht, son-
dern aktiv betrieben werden muf3, bedarf es betrieblicher Promotoren der Ver-
dnderung. Diese bilden sich am ehesten dann heraus, wenn mit dem Infrage-
stellen etablierter und dem Entwerfen und Durchsetzen neuer managerieller
Praktiken Macht- und Karrierechancen verbunden sind. Individuelle Manager-
karrieren sind in starkem MafBe daran gebunden, daf} die jeweiligen Akteure
neue Konzepte entwickelt und gegen etablierte Praktiken durchgesetzt haben.
Entsprechend verbreitet und ausgeprégt ist die ‘Konzeptions-Konkurrenz’ auf
allen Feldern und Ebenen des manageriellen Handelns, nicht zuletzt natiirlich
dem der Rationalisierung.

Der Wettbewerb vollzieht sich dabei in unterschiedlichsten Formen und
Varianten, individuell wie kollektiv, zwischen ganzen Bereichen und Abteilun-
gen wie auch innerhalb solcher Einheiten. Er wird manchmal gezielt geschiirt,
ergibt sich in den meisten Féllen aber quasi automatisch aus dem Umstand, daf}
Aufgaben und Befugnisse keineswegs immer eindeutig und schon gar nicht auf
Dauer festgelegt sind, und von daher verschiedene Bereiche und Personen fiir
sich in Anspruch nehmen konnen, z.B. fiir die Rationalisierung der Produk-
tionsbereiche zustindig zu sein. Diese Aufgabe kann sowohl von den Produk-
tionsbereichen selbst, dann aber auch von technischen Planungsbereichen oder
selbst von Personalbereichen beansprucht werden.

Innerhalb dieser Bereiche gilt dasselbe. Jede organisatorische Subeinheit,
aber auch jede Einzelperson oder Personengruppe kann im Prinzip versuchen,
die Konzeptions- und Verdnderungskompetenz fiir eine bestimmte Aufgaben-
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stellung an sich zu reilen und bestehende Praktiken aufler Kraft zu setzen.
Selbstverstindlich wird dies nicht immer gelingen, da die etablierten Praktiken
natiirlich ihre Verteidiger haben. Moglich ist aber alles, wenn die Angreifer die
Schwachstellen und Nachteile der bestehenden Praktiken treffend charakterisie-
ren, liberzeugende Alternativen entwickeln und durchsetzungsfahige Biindnis-
partner, am besten auf den oberen Fiihrungsebenen finden.

Sich als Angreifer in der betrieblichen ‘Konzeptions-Konkurrenz’ zu betéti-
gen und in dieser Rolle erfolgreich zu sein, wird zunehmend zu einer Grundvor-
aussetzung nicht mehr allein von personlichem Machtgewinn und von Karriere,
sondern der Vermeidung von Machtverlust und beruflichem Abstieg. Es ist
insofern keineswegs allein dem intensiveren Wettbewerb zwischen Standorten
geschuldet, wenn der unternchmensinterne Kampf um Rationalisierung heute
schirfere Formen als frither annimmt; stil- und problemprégend wirkt auch die
allgemeine Verschirfung des innerbetrieblichen Konkurrenzklimas im Ma-
nagement (Kotthoff 1997). Sie trdgt mit dazu bei, dafi aus Wettbewerbern um
die besten Losungen immer hdufiger Konkurrenten um knapper werdende Stel-
len und Positionen werden.

Es wire allerdings ein folgenreicher FehlschluB3, zu glauben, aufgrund der
‘Konzeptions-Konkurrenz’ und der innerbetrieblichen Machtspiele unterliege
das Rationalisierungsgeschehen einer weitgehenden Beliebigkeit und sei nicht
von objektiven Zwiangen und Erfordernissen, sondern z.B. von den Vorstellun-
gen der méchtigsten und daher durchsetzungsfihigsten Topmanager bestimmt.
Das Gegenteil ist richtig. Im betrieblichen Alltagsgeschehen zeigt sich immer
wieder, dal Vorstellungen und selbst Vorgaben des Topmanagements keines-
wegs so in die Praxis umgesetzt werden, wie man sich das von auflen betrachtet
meist vorstellt. Die Vorstellungen und Vorgaben des Topmanagements sind
haufig duflerst vage und daher in der Regel in hohem Maf@e interpretationsbe-
diirftig. Und genau mit der Auseinandersetzung um die richtige Interpretation
der Vorstellung und Vorgaben der Geschéftsfiihrung beginnt typischerweise der
innerbetriebliche Konkurrenzkampf um Aufgaben und Auftrige sowie um Kar-
rieremoglichkeiten.

Dies ist aber nur die eine Seite des betrieblichen Rationalisierungskampfes.
Bei der anderen geht es um die Bedingungen, unter denen die Menschen in den
Unternehmen arbeiten miissen. Der industrielle RationalisierungsprozeB ist seit
seinen Anfangen von immer wiederkehrenden Konflikten um die Arbeitsbedin-
gungen gepragt. Diese Konflikte sind zum einen Ausdruck und Folge der stén-
digen Bestrebungen um eine kostengiinstigere und produktivere Nutzung des
Faktors Arbeit, die fiir die Beschiftigten immer auch Risiken der Vernutzung
beinhaltet. Zum anderen hingen sie ganz mafBigeblich jedoch auch vom Nach-
frage-/Angebot-Verhéltnis des Faktors Arbeit am Arbeitsmarkt ab. In Zeiten
starker Arbeitskraftnachfrage, aber knappen Angebots miissen die Arbeitsbe-
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dingungen hinreichend attraktiv gestaltet sein, da3 ausreichend viele Arbeits-
kréfte rekrutiert und gehalten werden konnen. In Zeiten geringer Arbeitskraft-
nachfrage und eines iiberschiissigen Arbeitskrifteangebots miissen die Beschéf-
tigten Arbeitsbedingungen in Kauf nehmen, die sie unter anderen Arbeitsmarkt-
bedingungen womoglich nicht akzteptieren wiirden. Im einen Fall sitzen die
Beschiftigten, im anderen Fall die Unternehmen am ldngeren Hebel. In beiden
Féllen wird jedoch um die Arbeitsbedingungen gerungen.

In Zeiten der Vollbeschéftigung geht die Initiative meist von den Beschaf-
tigten und ihren Interessenvertretungen aus. Sie versuchen, Arbeitsbedingungen
(z.B. Arbeitszeiten, Leistungsanforderungen, Belastungen) durchzusetzen, die
ihren Interessen entgegenkommen und ggf. auch zu Lasten der Produktivitdt
gehen. Thre Durchsetzungschancen sind vergleichsweise giinstig, da sie mit
kollektiven Aktionen (z.B. Arbeitsniederlegungen), aber auch mit individuellen
Kiindigungen drohen kdnnen. Den Unternehmen entstiinden in diesen Féllen
zusétzliche Kosten, die sich vermeiden lassen, wenn man den Forderungen
nachgibt. In Zeiten von Unterbeschéftigung sind die Kréfteverhaltnisse andere.
Hier ergreifen meist die Unternehmen die Initiative, um von den Beschéftigten
Zugestindnisse z.B. bei der Leistungserbringung, den Arbeitszeiten oder auch
den Arbeitsbelastungen zu erwirken. Den Beschiftigten bleibt, im Interesse der
Sicherung des eigenen Arbeitsplatzes, meist keine andere Wahl, als entspre-
chende Zugestandnisse zu machen (Bergmann et al. 1997).

In beiden Féllen trifft die Durchsetzung der jeweils durchsetzungsfiahigeren
Interessen natiirlich auf den Widerstand der anderen Seite. Auch sie versucht,
ihr Druckpotential, und sei es auch noch so gering, ins Spiel zu bringen und
eigene Interessen zu schiitzen. Hieraus konnen sich erhebliche betriebliche
Konflikte ergeben. Sie zeigen, daB nicht nur die Produktivitit, sondern natiirlich
auch die Arbeitsbedingungen in den Unternehmen ein umstrittenes Feld sind
und bleiben. Der Kampf um Arbeitsbedingungen (Kern 1979) ist daher ein
ebenso konstitutives Element des betrieblichen Rationalisierungsgeschehens wie
der Kampf um die Verbesserung der Produktivitét.

Beide stehen im praktischen Rationalisierungsgeschehen ohnehin in einer
engen Wechselbezichung zueinander und konstituieren nur gemeinsam die
komplexe Dialektik des betrieblichen Kampfes um Rationalisierung. Bei diesem
Kampf geht es nicht nur um die Frage, welche Folgen die Rationalisierung fiir
Arbeitgeber und Arbeitnehmer jeweils haben; die betrieblichen Auseinanderset-
zungen setzen vielmehr schon bei der Frage ein, mit welchen Methoden Ratio-
nalisierung iiberhaupt betrieben werden soll und wer fiir sich die ErschlieBung
von Produktivitdtspotentialen in Anspruch nehmen darf.
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Iv.

Der seit Beginn der 90er Jahre sich in der Automobilproduktion vollziehende
Rationalisierungsprozel3 ist von einem eigentiimlichen Widerspruch geprigt:
partizipative, auf die Einbeziechung und das Erfahrungswissen der Beschéftigten
hin ausgerichtete Rationalisierungsansétze koexistieren mit Ansdtzen, die in der
Hauptsache auf die Erfahrung und das Wissen von Rationalisierungsexperten
setzen, die einem von den Beschéftigten selbst getragenen Rationalisierungs-
prozeB eher skeptisch gegeniiberstehen. Im einen Fall wird in den Unternehmen
selbst haufig von einem ‘mitarbeiterorientierten’ (partizipativen), im anderen
Fall von einem ‘expertenorientierten’ (nicht-partizipativen) Rationalisierungs-
konzept gesprochen. Das partizipative Konzept wurde dabei meist mit Unter-
stiitzung der Betriebsrite als konsensorientierter Weg der Produktivititssteige-
rung, mit Zugestindnissen an die beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten der
Beschiftigten, in entsprechenden Betriebsvereinbarungen verankert (Springer
1993).

Die beiden Konzepte lassen sich in ihrem jeweiligen Vorgehen vor allem
dadurch voneinander unterscheiden, da3 im Fall des partizipativen Ansatzes den
Beschiftigten selbst die Aufgabe der Produktivititssteigerung mitiibertragen
wird und die Experten eher die Rolle von Unterstiitzern iibernehmen, wéhrend
beim nicht-partizipativen Vorgehen das Rationalisierungsmonopol der Planer
weitestgehend unangetastet bleibt. Adler und Borys (1996) sprechen in diesem
Zusammenhang von zwei Typen der Biirokratie: enabling (ermdglichend) and
coercive (erzwingend), die heute in einem Wettstreit miteinander liegen.

Beide Ansitze unterscheiden sich indes nicht nur hinsichtlich ihrer jeweiligen
Vorgehensweisen und Methoden; sie zielen auch auf unterschiedliche
Rationalisierungspotentiale. Wéahrend mit dem ‘mitarbeiterorientierten’ Ansatz
u.a. auch planerische Funktionen (z.B. der Arbeitswirtschaft) infrage gestellt
werden, zielt der ‘expertenorientierte’ Ansatz in erster Linie auf Einsparungen
in den direkt produktiven Bereichen. Indirekte Funktionen werden fiir Einspa-
rungen nur insoweit ins Visier genommen, als es sich um blue-collar-, nicht aber
um white-collar-Tétigkeiten handelt. Die potentiellen Opfer der Rationali-
sierung sind daher bei beiden Ansidtzen nur zum Teil deckungsgleich. Hinzu
kommt, dal mit dem partizipativen Ansatz traditionelle Aufstiegswege in das
betriebliche Rationalisierungsmanagement (REFA-Ingenieure, MTM-Experten,
Zeitstudienfachleute ...) tendenziell geschlossen werden, wihrend der nicht-par-
tizipative Ansatz solche Wege und beruflichen Entwicklungsmdoglichkeiten
weiterhin eher offenhilt.

Dies diirfte, wie Lutz (1987) schon im Zusammenhang der Diskussion um
‘Neue Produktionskonzepte’ betont hat, mit ein Grund dafiir sein, daB der parti-
zipative Weg gerade bei qualifizierten Facharbeitern mit beruflichen Aufstiegs-
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ambitionen z.T. auf deutliche Reserven stof3t, ganz zu schweigen von denjeni-
gen Facharbeitern, die den Aufstieg in untere oder mittlere Fach- und Fiihrungs-
funktionen schon hinter sich haben und sich nun fragen miissen, ob ihre
Anstrengungen angesichts einer Delegation von Planungs- und Entscheidungs-
befugnissen nach unten umsonst gewesen sind.

In den meisten Automobilunternechmen werden in einer Art Doppelstrategie
(Weltz 1997) seit einiger Zeit beide Konzepte gleichzeitig angewendet. Das
spiegelt in zugespitzter Form den Umstand wider, daf3 sich Industrieunterneh-
men offenkundig gendtigt sehen, die Beschéftigten in das Rationalisierungsge-
schehen zugleich einzubinden und von diesem auszuschlieBen (Wolf 1994).
Dartiber hinaus kommt in dem Nebeneinander von partizipativer und nicht-par-
tizipativer Rationalisierung aber auch zum Ausdruck, daf in den Unternechmen
alte und neue Rationalisierungsbiindnisse zwischen unterschiedlichen Rationa-
lisierungsakteuren koexistieren, die das betriebliche Rationalisierungsgeschehen
nicht unerheblich verkomplizieren. So setzen sich die Protagonisten des
partizipativen Weges ebenso aus Vertretern beider ‘Lager’ zusammen, wie die
Protagonisten des nicht-partizipativen Weges. Nicht nur im Management, son-
dern auch unter den Betriebsriten gibt es nicht wenige Gegner einer partizipati-
ven Rationalisierung. Sie fiirchten, wie z.B. auch das untere und mittlere Ma-
nagement, um ihre bisherigen Aufgaben (z.B. die Kontrolle und Festlegung von
Vorgabezeiten), wenn die Beschéftigten ‘Rationalisierung in Eigenregie’ (Schu-
mann 1996) betreiben.

Im vorliegenden Fall wird in der industriellen Praxis gerne vordergriindig
unterstellt, da3 sich beide Ansdtze ergénzen, wihrend die Beteiligten jedoch
héufig die Erfahrung machen, daB8 hier durchaus divergente Vorgehensweisen
miteinander in einem Wettstreit liegen, bei dem es laufend um die Frage geht,
welche Vorgehensweise sich zuungunsten der anderen durchsetzt. Selbstver-
standlich zeigt die Koexistenz beider Ansitze, daf ein Miteinander nicht vollig
ausgeschlossen ist. Dies darf aber nicht dariiber hinwegtiuschen, daf3 sich die
beiden Ansitze in einigen Punkten, insbesondere der Steuerung und Optimie-
rung von Arbeitsaufgaben und Arbeitsabldufen, auch diametral widersprechen.
DaB sie dennoch koexistieren, ist zuniichst weniger ihrer sachlichen Uberein-
stimmung als eben dem Umstand geschuldet, daf unterschiedliche, aber in etwa
gleichstarke, betriebliche Akteure ihre Interessen mit dem einen oder dem ande-
ren Ansatz verkniipfen.

So gesehen ist die in der Automobilindustrie heute vielfach zu beobachtende
Koexistenz partizipativer und nicht-partizipativer Rationalisierungskonzepte
Ausdruck und Ergebnis eines prekdren Machtgleichgewichts zwischen den ver-
schiedenen, am Rationalisierungsgeschehen beteiligten, betrieblichen Interes-
sengruppen. Mit anderen Worten: in der praktischen Koexistenz beider Kon-
zepte kommt — nach wie vor — die Krise des bisherigen, tayloristisch-fordisti-
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schen Rationalisierungskonzepts und der relative Machtverlust seiner Promoto-
ren gegeniiber den Verfechtern einer partizipativen Rationalisierung zum Aus-
druck, die — anders als noch in den 70er und 80er Jahren — heute zum offiziellen
Kanon betrieblicher Arbeitspolitik zdhlt. Wie kam es zu dieser Kriftever-
schiebung und wie hat sie sich in den letzten Jahren entwickelt?

V.

Der in der deutschen Automobilindustrie in den 80er Jahren ingang gesetzte und
dann vor allem durch die Krise 1992/93 stark forcierte organisatorische
TransformationsprozeB ist nicht das Ergebnis weitsichtiger Rationalisierungs-
strategien, sondern Folge eines mehrstufigen, reaktiven Anpassungsprozesses an
verdnderte Rahmenbedingungen automobiler Produktion. Ausléser fiir diesen
Prozef3 war in den 80er Jahren zunéchst der damalige Automatisierungsschub in
einzelnen Fertigungsbereichen (insbesondere Karosserierohbau, Lakkierung und
Mechanische Fertigung) mit seinen Auswirkungen auf die damalige
Arbeitsteilung, die eine kostengiinstige Inbetriebnahme und Nutzung der neuen,
kapitalintensiven Anlagen behinderte.

Das vorsichtige Experimentieren mit neuen Produktionskonzepten (Kern/
Schumann 1984; Schumann et al. 1994) in den kapitalintensiven (automatisier-
ten) Produktionsbereichen war im wesentlichen eine Reaktion auf den Umstand,
daBl un- und angelernte Arbeiter, die zuvor z.B. manuell die Rohkarossen
zusammengeschweiit und lackiert hatten, kaum in der Lage waren, die nun
installierten High-Tech-Anlagen sachkundig und effizient zu betreiben. Hinzu
kam, daB3 der Arbeitsmarkt inzwischen eine ausreichende Anzahl qualifizierter
Facharbeiter zur Verfiigung stellte, fiir die z.B. die Reintegration von Qualitts-
und Instandhaltungsaufgaben in das Aufgabenspektrum von Produktionsarbei-
tern kein groBeres Problem darstellte (Springer 1991). Um die besten Krifte zu
bekommen, war es aulerdem ratsam, nicht nur hohe Léhne und gute Soziallei-
stungen zu bieten, sondern die Arbeit auch fiir Facharbeiter inhaltlich hinrei-
chend attraktiv zu gestalten. Der erste Anpassungsschritt diente insofern in der
Hauptsache der Bewiltigung eines technisch-6konomischen Umstellungspro-
blems in Verbindung mit einer verdnderten Arbeitsmarktsituation.

Unter dem Eindruck der fiir die nicht-japanische Automobilindustrie wenig
schmeichelhaften Produktivitiits- und Qualitétsergebnisse der MIT-Studie (Wo-
mack et al. 1990) setzte dann der zweite Anpassungsschritt ein. Bei ihm ging es
im wesentlichen um die Frage, wie ein Produktivitétsriickstand von um die 50%
aufgeholt werden kann, ohne erneut zum Mittel der weiteren Technisierung und
Automatisierung der Produktion greifen zu miissen. Denn trotz des kurzfristigen
Vereinigungsbooms ab 1989 war allen Fachleuten schon seit laingerem klar, daf3
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die weltweiten Produktionsiiberkapazitidten zwangslaufig zu Unterauslastungen
bestehender Fabriken fithren mufiten. Diese Fabriken z.B. durch eine weiterfiih-
rende Automatisierung der Fahrzeugmontagen noch kapitalintensiver als ohne-
hin schon geschehen auszustatten, wire einem betriebswirtschaftlichen Vaban-
que-Spiel mit hdchstem Risiko gleichgekommen. Den Unternehmen blieb daher
gar nichts anderes iibrig, als auf die Karte der organisatorischen Straffung aller
Strukturen und Abldufe zu setzen.

Hierfiir boten die etablierten Organisationsmethoden allerdings wenig Viel-
versprechendes an. Denn die mit ihrer Hilfe geschaffenen Organisationsstruktu-
ren und Abldufe waren es ja gerade, die offenkundig mit zu dem Produktivitits-
riickstand beigetragen hatten. Von daher blieb gar nichts anderes tibrig, als die
ziemlich ausgetretenen Pfade der funktionalen Aufbauorganisation, der Tren-
nung von Planung und Ausfiihrung, der vielstufigen Hierarchisierung und der
feingliedrigen Arbeitsteilung in der Produktion zu verlassen, um zu neuen orga-
nisatorischen Ufern aufzubrechen. Die Frage war nur, wo diese lagen.

Der iiberwiltigende Erfolg der MIT-Studie gerade in der deutschen Automo-
bilindustrie ist wahrscheinlich dem Umstand geschuldet, daf3 die Autoren dieser
Studie ihren neuen One Best Way der Automobilfertigung zu einem Zeitpunkt
auf den Markt brachten, als das deutsche Automobilmanagement nicht so recht
wullite, in welche Richtung es jetzt eigentlich marschieren soll. In solchen
Situationen werden Orientierungshilfen, zumal wenn sie im Gewand der Wis-
senschaft daherkommen und verstindlich aufbereitet sind, natiirlich dankend
angenommen. Bei der zundchst noch rein theoretischen Beschiftigung mit Lean
Production wurde den verdnderungsbereiten Rationalisierungsexperten aller-
dings sehr schnell klar, dafl ein Rationalisierungsansatz, der in erster Linie auf
eine Verdnderung von Organisationsstrukturen und Abldufen setzt und bei
Erfolg iiberdies eine grole Menge iiberschiissigen Personals in allen Bereichen
und auf allen Ebenen erzeugt, am Standort Deutschland nur zu realisieren sein
diirfte, wenn nicht nur das Management, sondern auch die Belegschaften und
deren Interessenvertretungen von dem neuen Weg iiberzeugt werden konnen.

Deswegen die insbesondere im konzeptionellen Anspruch so starke Beteili-
gungsorientierung in der deutschen Adaption von Lean Production. Sie ist im
wesentlichen dem Umstand geschuldet, daBl die Verdnderungsmafinahmen
gewissermallen direkt am Faktor Arbeit ansetzen und daher darauf angewiesen
sind, die Menschen, die diesen Faktor ausmachen, dazu zu bewegen, sich den
Verdnderungen nicht zu widersetzen, sondern sie mitzutragen. Daher spielen
partizipative Momente heute in allen Automobilunternehmen, in denen Lean
Production in irgendeiner Weise adaptiert wird, auch auflerhalb Deutschlands
eine Rolle (Adler 1993; Heidenreich 1994; Zink 1996). Da am Standort
Deutschland der Faktor Arbeit jedoch besonders stark gewerkschaftlich organi-
siert und der Professionalisierungs- und Mitwirkungsgrad der betrieblichen
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Interessenvertretungen hochgradig entwickelt ist, hat die Frage der Partizipation
in den deutschen Automobilunternehmen ein erkennbar groBeres Gewicht als
z.B. in den franzosischen (Frieling 1997; KiBler 1992 und 1996). Die Frage ist
allerdings, wie weit dem partizipativen Anspruch auch praktische Wirkung ver-
liehen wird, da sich aus ihm ja nicht unerhebliche Verschiebungen im innerbe-
trieblichen Machtgefiige ergeben konnen.

Aus der Krise der Jahre 1992/93 und der seit daher weiter verscharften Wett-
bewerbssituation hat sich schlieBlich der dritte Anpasungsschritt ergeben. Er
besteht in der Revitalisierung eher traditioneller, vorwiegend ‘expertenorien-
tierter’ Rationalisierungskonzepte, wie z.B. Zeitstudien, die in einem engen
Zusammenhang mit GlobarisierungsmaBinahmen und Outsourcing-Aktivitdten
stehen (Bahnmiiller 1996; Roth 1996; Kern/Schumann 1996; Schumann 1997;
Weber 1996). Meist im Kontext von Standortentscheidungen werden interne
und externe Fachleute (Berater) damit beauftragt, die Strukturen und Abldufe
nach weiteren Einsparpotentialen zu durchforsten. Dabei wird darauf abgestellt,
daf die durch die Partizipation entstehenden, laufenden Kosten — z.B. fiir Grup-
pengespriache wihrend der Arbeitszeit — weit hoher seien als diejenigen Kosten,
die interne oder externe Rationalisierungsexperten verursachen. Aulerdem lie-
fen sich mit partizipativen Ansdtzen, die auf einen Verhaltenswandel der
Beschiftigten abzielen, keine kurzfristigen, sondern nur mittel- und langfristige
wirtschaftliche Effekte erzielen, denn Organisationsentwicklung bendtige Zeit.

Die Gegner einer partizipativen Rationalisierung greifen damit ein géngiges
Argument der Befiirworter der Partizipation auf — und wenden es im betriebli-
chen Rationalisierungskampf gegen sie. Denn wenn mit ‘expertenorientierten’
Ansitzen, wie z.B. Zeitstudien durch externe Unternehmensberater, das jewei-
lige Rationalisierungspotential kurzfristig immer schon abgeschopft ist, gibt es
auf partizipativem Wege mittel- und langfristig gar nichts mehr einzusparen.
Der Rasen ist, wie die betrieblichen Praktiker der Rationalisierung gerne sagen,
meist schon geméht, bevor die partizipativen Ansétze zur Anwendung kommen.
Diese verursachen dann in der Tat nur noch Kosten, denen keine entsprechen-
den Einsparungen mehr gegeniiberstehen (Springer 1996). Fiir das partizipative
Vorgehen spricht aus Unternehmenssicht dann bestenfalls noch, daB die
Beschiftigten eine solche Form der Rationalisierung vielleicht eher akzeptieren
als ein rein expertenorientiertes Vorgehen; ein in Zeiten geringer Arbeitskraft-
Nachfrage und iiberschiissigem Arbeitskraft-Angebot kein sehr zugkréftiges
Argument.
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VI

Diesem Hase- und Igel-Spiel konnen die Protagonisten einer partizipativen
Rationalisierung entrinnen, wenn auch sie Anspriiche auf kurzfristige wirt-
schaftliche Effekte ihrer Ansidtze anmelden und diese im praktischen Rationali-
sierungsgeschehen durchsetzen. Rationalisierungseffekte sind einzelnen Ratio-
nalisierungsmafBnahmen ndmlich nicht per se zu eigen, sondern miissen betrieb-
lich erkdmpft und zugeschrieben werden; eine in Industrieunternechmen vollig
normale Begleiterscheinung des innerbetrieblichen Rationalisierungsgesche-
hens. Sie spielt eine um so grofere Rolle, je stirker der jeweilige Kostendruck
und je ausgeprigter der innerbetriebliche Wettbewerb um die Rationalisie-
rungspotentiale ist. Oder um nochmals die Rasenmetapher zu bemiihen: Wer
zuerst kommt, méaht zuerst.

Die partizipative Rationalisierung gerdt, wenn sie sich auf die Erwirtschaf-
tung kurzfristiger Rationalisierungseffekte einldft, allerdings in Gefahr, genau
denjenigen léngerfristigen Atem zu verlieren, den sie zur dauerhaften Mobilisie-
rung der Human Resources im Sinne einer ‘Rationalisierung in Eigenregie’ der
Beschiftigten eigentlich benétigt. Insofern stellt sich die Frage, ob sich ihre
Protagonisten auf dieses Spiel iiberhaupt einlassen und das Feld der Rationali-
sierung nicht wieder besser den betrieblichen und auferbetrieblichen Experten
einer nicht-partizipativen Rationalisierung iiberlassen sollten. Dies wiirde aller
Voraussicht nach das vorldufige Ende der partizipativen Rationalisierung nach
sich ziehen, und die alte Arbeitsteilung zwischen Planung und Ausfiihrung mit
all ihren Konsequenzen fiir die hinlédnglich bekannten Frontstellungen zwischen
Planenden und Ausfithrenden sowie die Rationalisierungsgegnerschaft und Lei-
stungszuriickhaltung der Beschéftigten wieder stirken — mit all ihren Risiken fiir
den Arbeitsfrieden und damit den Rationalisierungsfortschritt selbst.

Wer daher im Interesse eines stabilen und konsensorientierten Produktivitéts-
fortschritts diesen arbeitspolitischen Schritt zuriick nicht will, muf3 nach einer
neuen Synthese suchen, mit der auf partizipativem Wege auch kurzfristige wirt-
schaftliche Erfolge erzielt werden konnen. Dall dies moglich ist, zeigen die
Untersuchungen, die Paul S. Adler in der joint-venture-Fabrik von Toyota und
General Motors (NUMMI) in Californien durchgefiihrt hat. Der Produktivi-
titserfolg dieses Unternehmens beruht gemif seiner Untersuchungen u.a. darin,
dal3 die Arbeiter in hohem Mafle an der laufenden Standardisierung und Opti-
mierung ihrer Arbeitsabldufe unmittelbar beteiligt sind und z.B. selbst Zeitstu-
dien mit kurzfristigen Rationalisierungseffekten durchfiihren.

Obwohl die Arbeit weitgehend standardisiert und auch formalisiert ist, hat
sich kein nur instrumentelles Verhéltnis zur Arbeit herausgebildet, wie man es
iiblicherweise von kurzzyklisch organisierten, repetitiven Arbeitsprozessen
kennt, die ohne Beteiligung der Beschiftigten von Experten geplant und opti-
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miert worden sind. Im Gegenteil, Adler (1993) berichtet selbst in der Linien-
montage von einer unerwartet hohen Identifikation mit der Arbeit, die sich im
wesentlichen aus dem Umstand speist, dal die Beschéftigten — unterstiitzt, aber
nicht kontrolliert durch die Experten (Industrial Engineering) — kurzfristige
Rationalisierung in eigener Regie betreiben. Dies schliefit Zeitstudien durch die
Arbeitsgruppenmitglieder mit ein. Er spricht daher von einer ‘lernenden Biiro-
kratie’, die zwei gemeinhin als sich widersprechend geltende Prinzipien inte-
griert: Standardisierung/Formalisierung und Entwicklung der menschlichen
Motivationspotentiale.

Jiirgens weist in diesem Zusammenhang ebenfalls darauf hin, daB8 repetitive
Arbeit von den Beschéftigten dann akzeptiert wird,

,,as compensatory mechanisms exist. The importance of involving workers in
problem solving activities for motivation has been emphasized by Adler as an
explanation for the NUMMI success. ... Further possibilities of enriching jobs by
giving workers off-line responsibilities and involving them in activities have
been particularly developed by american companies in recent times. These
include the involvement of work groups in the product and process development
for new cars as well as taking up responsibilities with suppliers and dealers.
(Jurgens 1997a, 271)

Dieser Weg wird inzwischen auch am neuen Daimler-Benz-Standort in Alaba-
ma praktiziert, wo die Festlegung und laufende Optimierung der Zeitstandards
und Arbeitsablaufe in den Fertigungslinien durch die Arbeitsteams selbst
erfolgt. Ein Industrieal Engineering im traditionellen Sinne gibt es in dieser
Fabrik nicht mehr, wohl aber ein Process Engineering, dessen Aufgabe darin
besteht, die Arbeitsabldufe mit Hilfe von MTM grob vorzuplanen und die
Teams dann bei der laufenden Optimierung zu unterstiitzen. Die Process Engin-
eers verzichten damit von vornherein auf jeglichen Anspruch auf eine soge-
nannte ‘Bestplanung’ und gehen davon aus, daf diese — wenn iiberhaupt — dann
nur von den Beschiftigten selbst geleistet werden kann.

Auf die Standardisierung und Formalisierung der Arbeitsablaufe und die
Einhaltung der festgelegten und an den einzelnen Arbeitssituationen visuali-
sierten Abldufe wird deswegen so groBer Wert gelegt, weil jede Abweichung
vom festgelegten Standard sofort offengelegt und — sofern damit eine Verbesse-
rung verbunden ist — moglichst umgehend in einen neuen Standard umgesetzt
wird. Dieser Ansatz zielt auf die moglichst schnelle Transformation informeller
in formelle Arbeitsregeln und toleriert die Selbstorganisation der Beschéftigten
insoweit, wie sie von diesen dem Unternechmen gegeniiber offengelegt und zur
Grundlage verbesserter Standards gemacht wird.

Wir haben es hier zweifellos mit einer Arbeitsform zu tun, die nur wenig
individuellen Handlungsspielraum zuldft, die Standardisierung der Arbeitsab-
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laufe aber weitgehend den Beschiftigten selbst libertrdgt. Das ‘biirokratische
Gehduse’ selbst wird damit — im Unterschied zur sogenannten teilautonomen
oder strukturinnovativen Gruppenarbeit — nicht in Frage gestellt, dafiir aber das
Verfahren seiner Erzeugung und stindigen Reproduzierung, in dem die
Beschiftigten eine zentrale Rolle einnehmen. Dies setzt voraus, daf} sie die
Standardisierung und Formalisierung ihrer Arbeitsabldufe als notwendig und
sinnvoll erachten und daB8 die Rahmenbedingungen ihrer Arbeit so gestaltet
sind, daB eine Standardisierung tiberhaupt Sinn macht.

Es wird nicht nur eine Aufgabe der betrieblichen Praxis, sondern auch der
Industriesoziologie und verwandter Disziplinen sein, zu iiberpriifen, ob und wie
ein solcher Weg auch in deutschen Automobilunternehmen mit ihren qualifi-
zierten Facharbeiterbelegschaften gangbar ist (Jiirgens 1997b). Thn allein auf-
grund der ausgepridgten Standardisierung und Formalisierung der Arbeitsab-
laufe als ‘neo-tayloristisch’ oder ‘strukturkonservativ’ und daher als perspek-
tivlos zu kritisieren (Kuhlmann/Schumann 1997, 301f.), unterschétzt nicht nur
das wirtschaftliche Potential dieses Weges, sondern iibersicht moglicherweise
auch die Motivationspotentiale, die in ihm stecken. Vieles spricht dafiir, daf3 er
im Opel Werk in Eisenach, das sich am NUMMI-Modell orientiert, im Unter-
schied zu NUMMI aber einen hohen Facharbeiteranteil aufweist, inzwischen
auch am Standort Deutschland mit einigem Erfolg praktiziert wird. So schreiben
Mickler et.al. nach Untersuchungen in der ostdeutschen Automobilindustrie
iiber Opel in Eisenach: ,,Es ist hier dem Management offensichtlich gelungen,
eine innerbetriebliche Wettbewerbssituation zu schaffen, in der die gestalteri-
sche Kreativitat der Beschéftigten mobilisiert und auf produktivitétssteigernde
und qualitdtsverbessernde Innovationen gelenkt wird.“ (Mickler et al. 1996,
118)

Gleichgiiltig wo, immer geht es u.a. um die Frage, in welchem Ausmal, mit
welcher Motivation, unter welchen Bedingungen und mit welchen Ergebnissen
und Folgen die Beschiftigten selbst Rationalisierung betreiben wollen, kénnen
und diirfen (Springer 1997a). Eine Fragestellung, auf die die Industriesoziologie
Antworten geben muf}, wenn sie das derzeitige Rationalisierungsgeschehen
mitbeeinflussen mochte. Dariiber hinaus stellen sich aber immer auch Fragen
wie: Wie wirken sich die verscharften wirtschaftlichen Rahmenbedingungen auf
das betriebliche Rationalisierungsgeschehen aus? Um welche Probleme wird in
den Unternehmen konkret gerungen? Wer ist an den Auseinandersetzungen
beteiligt? Wie kommen durchsetzungsfihige Koalitionen zugunsten eines
Rationalisierungsansatzes zustande, der am Konzept der Partizipation festhalt?
Wie kann die Bildung solcher Koalitionen gefordert werden? Wie ist mit den
Protagonisten der nicht-partizipativen Rationalisierung umzugehen? Alles Fra-
gen, die das arbeitspolitische Rationalisierungsgeschehen bestimmen, und von
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deren Beantwortung es u.a. abhéingt, welche Konzepte sich letztlich durchsetzen
werden.

Es ist von verschiedener Seite (Fricke 1992; Minssen 1993; Howaldt 1997;
Springer 1997; Weltz 1982) mehrfach darauf hingewiesen worden, daB3 derlei
Fragen von der (Industrie-)Soziologie nur dann zuverldssig beantwortet werden
konnen, wenn sie in das betriebliche Rationalisierungsgeschehen selbst mit ein-
greift. Bollinger und Weltz (1989) fordern in diesem Zusammenhang mehr ‘be-
obachtende Teilnahme’ und bringen damit zum Ausdruck, daf eine praktisch
orientierte Industriesoziologie ihre Akzente von der Beobachtung zur Teilnahme
verschieben muf. Teilnahme bedeutet in diesem Zusammenhang beratende
Intervention in das Rationalisierungsgeschehen. Auf Beobachtung und Analyse
kann dabei nicht verzichtet werden. Die Arbeit des (Industrie-)Soziologen bleibt
hier aber nicht stehen, sondern setzt sich im betrieblichen Rationa-
lisierungsgeschehen selbst fort.

Dies fiihrt ihn zwangsldufig zu den betrieblichen Handlungskonstellationen,
die das Rationalisierungsgeschehen bestimmen und zwingt ihn, sich mit der
Logik, den Mechanismen und der Rationalitit dieses Geschehens selbst ausein-
anderzusetzen. Von den Konzepten, Inhalten und Folgen der Rationalisierung
bringt ihn dies zundchst einmal einen Schritt weg hin zu dem, was von der
Organisationsberatung gemeinhin ‘Prozef’ genannt wird. Gemeint ist damit das
betriebliche Geschehen, unabhingig von seinen Zielen und Inhalten. Denn
gleichgiiltig, um was es geht, alle sozialen Verdnderungen vollziehen sich
natiirlich als ‘Prozef3’.

Gerade die Industriesoziologie hat sich aber immer mit den Zielen, Inhalten
und Folgen der Rationalisierung auseinandergesetzt und hierzu selbst Position
bezogen. Hierin liegt zweifellos eine ihrer Stirken. Einem Grofteil der heutigen
Organisationsberatung geht dieser inhaltliche Bezug weitgehend ab. Von ihren
Vetretern wird — unter Berufung auf die soziologische Systemtheorie — nicht
selten der industrielle Wandel schlechthin, nach dem Motto ‘Nichts ist so wich-
tig und bestindig wie Verdnderungen’, regelrecht vergdttert (Grossmann/
Krainz/Oswald 1995).. Dies mag u.a. damit zu tun haben, dal3 es der Soziologie
zunehmend schwerer fillt, in uniibersichtlichen Zeiten inhaltliche Orientierung
zu vermitteln. Unter solchen Umsténden liegt es natiirlich nahe, sich auf die
Mechanismen und Formen des sozialen Wandels zu konzentrieren und seine
Richtung eher zu vernachldssigen.

Methodisch schligt sich diese Abstraktion und Reduktion in einer Trennung
von Prozefberatung und Fachberatung nieder. Eine Trennung, die in den Unter-
nehmen héufig zu dem Problem fiihrt, da8 in den ‘ProzeB’ keine Ordnung
gebracht werden kann, weil inhaltlich unklar bleibt, wohin die Reise am besten
gehen sollte. Mit anderen Worten: die dargestellte Rationalisierungskonstella-
tion in der Automobilindustrie 146t sich keineswegs nur dadurch auflosen, da3
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den beteiligten Akteuren die Regeln ihres eigenen Spiels transparent gemacht
werden. Beantwortet werden mufl auch die Frage, mit welchem Rationalisie-
rungskonzept sich die gegenwértigen Probleme der Automobilindustrie unter
den gegebenen internen und externen Bedingungen am besten bewiltigen las-
sen.

Es wird daher die Aufgabe und die Besonderheit eines industriesoziologi-
schen Forschungs- und Beratungsansatzes sein, Ziele, Inhalte, Folgen und so-
ziale Form (ProzeB) der Rationalisierung gleichermaflen zu ihrem Gegenstand
zu machen, und ProzeB3- und Fachberatung methodisch zu integrieren. Ein nicht
einfaches Unterfangen, fiir das die Industriesoziologie jedoch aufgrund ihrer
Kenntnisse und Erfahrungen mit den Zielen, Inhalten und Folgen der Rationali-
sierung zumindest von der einen Seite her schon recht gute Voraussetzungen
mitbringt.
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Thomas Hardwig

"Lieber den Spatz in der Hand ..."? — Industriesoziologen und
Organisationsberatung

Spétestens mit der Sektionssitzung der Industriesoziologen in der DGS im April
1996 ist eine eigenartige Debatte losgetreten worden, in der sich manches ver-
mischt, was nicht unbedingt zusammengehort: Rechtfertigungen organisations-
beratender Soziologen gehen mit der verdeckten Begleichung alter Rechnungen
aus HdA-Zeiten einher, die Artikulation betrieblicher Nachfrage kreuzt sich mit
methodischen Uberlegungen zur Industriesoziologie. Uberraschend die schein-
bar einhellige Begeisterung iiber die Rolle des Industriesoziologen als Organi-
sationsberater. Ohne die besondere Eignung unserer Zunft, zu Veridnderungs-
prozessen einen substantiellen Beitrag leisten zu konnen, infrage stellen zu
wollen, mochte ich doch fiir groBere Zuriickhaltung und vor allem ein reflek-
tierteres Vorgehen pladieren. Insbesondere, weil sich in der allgemeinen Eupho-
rie noch Ungereimtheiten einschleichen, die die Vermutung nahelegen, dal3
weiterhin sowohl zwischen Angebot und Nachfrage, als auch zwischen Bera-
tung und Forschung erhebliche Spannungen und Unvertriglichkeiten bestehen.
So ohne weiteres 1af3t sich die alte Skepsis gegeniiber der Organisationsberatung
jedenfalls nicht vom Tisch wischen.!

Deshalb méchte ich im folgenden zunéchst das Verhaltnis von Nachfrage und
Angebot beleuchten, um herauszufinden, von welchem gemeinsamen Produkt
beide Seiten eigentlich sprechen. In der Annahme, dal3 es wahrscheinlich kein
allgemeines Modell der industriesoziologischen Organisationsberatung geben
wird, sollen die daraus gewonnen Fragestellungen anschlieBend auf ein
Begleitforschungskonzept bezogen werden, um daran zu priifen, ob sich unter
bestimmten Bedingungen ProzefBevaluation und industriesoziologische For-
schung miteinander verbinden lassen.

1. Betriebliche Akteure als Nachfrager von industriesoziologischem
Wissen

Aus der Perspektive betrieblicher Akteure artikulierte Springer (1997) einen
Bedarf an die Adresse der Industriesoziologie, der sich aus dem Charakter der

1 Fiir Anmerkungen und Kritik danke ich besonders meinem Kollegen Jiirgen Kddtler.
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aktuellen Rationalisierung als ,,partizipative Arbeitspolitik” (ebd., 39) zum
Zwecke der Produktivititssteigerung ergebe. Als spezifisches Produkt wiinscht
er die ,,industriesoziologische Reflexionsfunktion®, denn es sei gerade das , kri-
tische Analyse- und Reflexionspotential®, das die besondere Leistungsfahigkeit
der Soziologie ausmache, die deshalb in besonderer Weise geeignet sei, ,,Trans-
formationskritik™ zu leisten. Betrieblicherseits nehme die Nachfrage um so mehr
zu, wie die Betriebe ,einen Zustand permanenter Transformation anstreben™
(ebd., 40f). Da der Verdnderungsproze3 unterschiedliche Interessenlagen
beriihre und die Akteure in den politischen Auseinandersetzungen dazu neigten,
die mittel- und langfristigen Folgen der Reorganisation auszublenden, seien sie
allein nicht in der Lage, die Bedingungen des Verdnderungsprozesses herzu-
stellen, die Ausblendungen wiirden zum Problem:

,,Um dem entgegenzuwirken, bietet es sich an, dal} neutrale Beobachter sie offen
thematisieren, der Organisation damit gewissermaflen einen Spiegel vorhalten
und auf diese Weise in der Organisation als Berater reflexives Verhalten stimu-
lieren und unterstiitzen.“ (ebd., 41)

Der soziologische Organisationsberater soll die kritischen Aspekte der ange-
strebten Zielzustinde rechtzeitig erkennen und die Akteure durch Bereitstellung
,reflexiven Wissens™ Hilfestellung zur Gestaltung des Veranderungsprozesses
geben. Springer thematisiert im wesentlichen zwei Dimensionen dieser Refle-
xionsfunktion, zum einen die Funktion des Wissens, zum anderen das Verhalt-
nis zwischen Organisationsberater und betrieblichem Akteur.

»~Man mufl wissen, wann der betrieblichen Praxis der Spiegel so vorgehalten
werden kann, daf3 daraus auch Konsequenzen gezogen werden. Und man muf3
wissen, wie man dies tut. Das Gespiir fiir das richtige Thema zum richtigen Zeit-
punkt und der richtige Ton reichen aber noch nicht aus. Der soziologische Bera-
ter braucht Biindnispartner, die bereit sind, kritische Expertisen ins Spiel zu
bringen und dies auch gegeniiber Widerstinden im Unternehmen durchzuset-
zen.* (ebd., 42)

Wir werden spéter noch einmal auf diese Passage zu sprechen kommen und da-
bei genauer kldren, wer ,,man‘ eigentlich ist, der Berater oder der Biindnispart-
ner.

Fiir einen organisationsberatenden Industriesoziologen erweist sich diese
Rolle als Gratwanderung in beiden Dimensionen: Erstens kann er als unabhén-
giger Dritter mittels soziologischer Professionalitit durchaus Voraussetzungen
und Folgen des Verdnderungsprozesses aufnehmen und préisentieren, jedoch
sollte er nicht dazu iibergehen, UmsetzungsmaBinahmen vorzuschlagen (selbst
dann, wenn sie konsensfdhig wéren). Andernfalls wiirde er sich in die Rolle
eines Akteurs begeben, der Maflnahmen zu rechtfertigen hétte — woraus not-
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wendigerweise ,,Ausblendungen® folgen, die die Reflexionsfunktion beschidi-
gen. Es handelt sich somit um eine sehr spezifische Beratungsleistung, die den
betrieblichen Akteuren oder (externen) Beratern die Konzeptionierung und
Realisierung von Maflnahmen iiberldft. Dabei ist natiirlich nicht zu leugnen, daf3
eine gute Problemdiagnose oft die halbe Losung darstellt, und letztlich auch die
Einspeisung von Informationen, die auf Recherchen im Betrieb oder aus
verwandten Praxisbeispielen zuriickgehen, praktische Konsequenzen haben soll.

Zweitens braucht der Organisationsberater den Kontakt zu betrieblichen
Akteuren, die das Wissen ins betriebliche Spiel bringen und zur Wirkung kom-
men lassen. Ein gewisses Maf} an Instrumentalisierung der Begleitforschung
durch betriebliche Interessengruppen oder Machtpromotoren ist deshalb nicht
nur unvermeidlich, sondern geradezu erforderlich, wenn das Wissen Konse-
quenzen haben soll, andererseits findet sie ihre Grenze dort, wo die Unabhéin-
gigkeit der Begleiter in Zweifel gezogen werden kdnnte. Die Voraussetzungen
dafiir, daB3 die betrieblichen Akteure diese Unabhéngigkeit der Sozialforscher
erhalten, um die Reflexionsfunktion zu nutzen, werden dort besonders giinstig
sein, wo es sich bei der Reorganisation um einen tatséchlich offenen Suchpro-
zel3 handelt.

In beiden Dimensionen erfordert das Produkt ,,Reflexionsfunktion® ein sorg-
sames Austarieren bei der Funktion des Wissens und der Rolle des Organisa-
tionsberaters. Springer tendiert zur einseitigen Auflosung der beiden Span-
nungsverhéltnisse, statt einer Gradwanderung kritischer Begleitung des Verin-
derungsprozesses wiirde der Organisationsberater dann in die Nédhe der Auf-
tragsforschung geraten.

Die Ambivalenz zeigt sich auf der Seite der Funktion des Wissens: Springer
konstatiert einerseits einen Bedarf nach systematischer Begleitung der Umset-
zung und als Folge der Politisierung der Verdnderungsprozesse nach der Mode-
ration der Transformation und einem damit verbundenen ,Interessenmanage-
ment* (ebd., 44) — dafiir fordert er eine sozialwissenschaftliche Intervention, die
keinesfalls Rezeptvermittlung darstellt.

LIntervention heiflt vielmehr, reflexives Wissen in den Transformationsprozef3
einzubringen und den Akteuren Hilfestellung bei der Verarbeitung und prakti-
schen Nutzen dieses Wissens zu geben. Der Soziologe wird damit zwar Mitak-
teur, nicht aber Hauptakteur der Transformation. Die Hauptakteure sind aus
strukturellen Griinden meist nicht von sich aus in der Lage, das fiir eine erfolg-
reiche Transformation notwendige Mal} an Reflexivitdt aufzubringen. Hierfiir
sind sie zu sehr an ihre jeweiligen Interessen und Rollen gebunden.” (ebd., 44)

Andererseits steht diese Einsicht recht unverbunden neben der Argumentation,
die aus der kulturellen Dimension des Wandels einen andere Bedarf der Unter-
nehmen nach soziologischem Wissen ableitet: Weil Betriebe Einstellungen und
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Verhalten gezielt verdndern wollen, wollten sie erkennen, welche Vorausset-
zungen und Folgen der organisatorische Wandel habe, wie die Denk- und Ver-
haltensweisen unterschiedlicher Beschéftigtengruppen seien und wie sich der
Zusammenhang von strukturellen und kulturellen Dimensionen der Transfor-
mation darstellte (ebd., 34). Diese Nachfrage zielt auf Expertise, die sich instru-
mentell in den Hénden zentraler betrieblicher Akteure einsetzen 148t, eine syste-
matische Bevorzugung , kritischer Industriesoziologie* gegeniiber ,,angewandter
Industrieforschung® — um eine Unterscheidung von Kern (1979) aufzugreifen —
ist hieraus zumindest nicht erkennbar.

Der innere Widerspruch manifestiert sich noch deutlicher bei der Rolle, die
dem Sozialforscher zukommen soll: Zwar erkennt Springer Nutzen und Bedeu-
tung der Reflexionsfunktion und offener Lernprozesse, doch mdchte er anderer-
seits sozialwissenschaftliche Erkenntnisse einkaufen, die sich als Instrument
eignen zur Durchsetzung eines fiir richtig erkannten Transformationskonzepts
gegeniiber denen, die weiterhin in alten Leitbildern verharren. Grund ist seine
Uberzeugung, daB der TransformationsprozeB ,,praktische Taylorismuskritik
zum Zwecke der Produktivitétssteigerung® (ebd., 38) ist, wobei die intensivere
Nutzung des Einsatzfaktors Arbeit mit ,.einer Riicknahme von Arbeitsteilung
und Fremdbestimmung® verbunden ist* (ebd., 39). Fiir die kritischen Sozialfor-
scher heifit das, sie konnen in Springers Augen sich auf seiner Seite in den
Kampf gegen die Traditionalisten begeben. Damit wird nicht nur die ,,Refle-
xion® strategisch begrenzt und instrumentell auf die Punkte gelenkt, die in den
Augen des Akteurs in der innerbetrieblichen Auseinandersetzung als wichtig
erscheinen, bei so viel Klarheit drohen auch die Forschungsergebnisse weitge-
hend tiberraschungsfrei zu bleiben.

Dieses Manko konnten betriebliche Akteure verschmerzen, wenn sich nicht
Zweifel hinsichtlich der betrieblichen Wirksamkeit solcher Biindnisse einstellen
wiirden. Denn durch die Anbindung der soziologischen Expertise an den inter-
nen Akteur wird sie von vornherein zum Instrument der politischen Auseinan-
dersetzung und entsprechend als Stichwortgeber einer Fraktion verortet. Der
Akteur gibt das Einsatzzeichen fiir die Stichwortgeber, damit sie wissen, wann
sie vor den Problemen noch die Augen verschlieBen miissen und wann sich die
betrieblichen Neuerer so sicher fiihlen, daf3 sie auch iiber die negativen Folgen
der Transformation aufgeklért zu werden wiinschen, denn

,,die Promotoren des Wandels konnen das Neue nicht schon kritisieren bevor das
Alte beiseite gerdumt ist. Denn damit wiirden sie nur jene Krifte stirken, die den
Wandel ohnehin nicht wollen. (ebd., 41)

Auch an anderer Stelle nimmt Springer seine Einsicht in die Reflexionsfunktion
zurlick, denn der Kontext macht deutlich, dal3 es der betriebliche Biindnispartner
sein soll (,,man“ in der oben zitierten Stelle von S. 42), der Zeitpunkt,
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Gegenstand und Reichweite der Reflexion bestimmt. Der Organisationsberater
darf halt nicht allen betrieblichen Parteien gleichermaBen den Spiegel vorhalten
und Offenheit und Reflexion gehen nicht so weit, die Annahme in Frage zu
stellen, daB man selbst bereits auf ,,der richtigen Seite stdnde, bzw. daf} diese
Seite vollig richtig liege.

Ein Nutzen soziologischer Intervention entsteht dort, wo der politische Cha-
rakter des Reorganisationsprozesses fiir die betrieblichen Akteure eine Unsi-
cherheitszone erzeugt, die sie selbst nicht kontrollieren konnen, weil die ent-
sprechende Informationsbeschaffung Interessenunabhéngigkeit voraussetzt.
Deshalb verspielt Springer (denn er weil um die betrieblichen Herrschaftsver-
héltnisse) aus taktischer Vorsicht eines kurzfristigen Nutzens wegen einen
moglichen, sich erst mittelfristig einstellenden Gewinn, der aus einer unabhén-
gigen Position der Organisationsberater zu ziehen wire. Er bekommt nicht mehr
als einen Spatz in die Hand, wenn sein Kontrollbediirfnis den Organisationsbe-
ratern ihre Arbeitsgrundlage allzusehr verengt. Solange diese Ambivalenz in der
Nachfrage nicht aufgehoben wird, auf der einen Seite genau diese ,,Reflexions-
funktion zu wollen, auf der anderen Seite sie doch lieber zu kontrollieren, kann
die wirklich produktive Funktion der Industriesoziologie fiir das Organisa-
tionslernen nicht zur Wirkung kommen.

2. Industriesoziologen als Anbieter relevanten Wissens

Minssen (1993) hat die Nachfrage nach Unternehmensberatung registriert und
insbesondere die durch Lean Production verdnderte Situation zum Anlafl
genommen, sich als Fiirsprecher entsprechender soziologischer Angebote zu
erkennen zu geben. Dabei bemiiht er sich darum, die Vorteile einer unterneh-
mensfinanzierten Beratung gegeniiber der offentlich geforderten Begleitfor-
schung herauszustreichen. SchlieBlich sei letztere lediglich der saure Apfel
gewesen, den Betriebe hitten schlucken miissen, um an die 6ffentliche Forde-
rung zu kommen (vgl. Minssen, 1995, 14). Beratung sei jedoch etwas, was
Betriebe wirklich wollten, was von ihnen eingefordert werde und was den
Forschern — bei allen Risiken — vertiefte Einblicke in den Reorganisationsprozef3
gewihre, die anders nicht zu gewinnen seien.

Bei diesem Beitrag verstimmt, dafl er aus der Not eine Tugend zu machen
sucht. Ohne Zweifel erfordert der Zwang unzureichender Forschungsforderung
eine ernsthafte Priifung dessen, was an Forschungsertrigen im Zuge unterneh-
mensfinanzierter Beratung gewonnen werden kann. Mag zwar sein, da3 damit
eine groflere Ndhe zum Forschungsfeld zu erreichen ist als bei Begleitfor-
schung, doch zweifelsohne handelt es sich um eine exklusive Auswahl, die da
als zahlungskréftige Nachfrage auf den Markt tritt, die keineswegs immer auch

113



einen wissenschaftlich relevanten Forschungsgegenstand abgeben wird.? Gibt
sich Minssen nicht vielleicht all zu friih mit dem Spatzen zufrieden?

Was der Soziologe als Organisationsberater nun laut Minssen im Angebot
hat, sind ,,Deutungsangebote”. Sie verdeutlichen ,,Handlungsvoraussetzungen
und Handlungsmoglichkeiten, analysieren ,,soziale Probleme und Entwick-
lungstendenzen und erarbeiten ,,bedingte Prognosen® (ebd., 16). Aber, ,die
Auftraggeber wollen mehr als bloBe Expertise” (ebd., 17), sie wollen diec Mode-
ration der Gestaltungsprozesse, die Konzeptionierung und Realisierung des
Verénderungsprozesses sowie die Evaluation der Ergebnisse. Genau das breite
Leistungsspektrum, das bereits die HdA-Begleitforschung in Schwierigkeiten
brachte (vgl. Braczyk/Schmidt 1982, 468), nur dal jene noch auf o6ffentliche
Institutionalisierung und staatliche Mittel zuriickgreifen konnte. In verkiirzter
Rezeption dieser Erfahrungen betont Minssen:

,»Nicht durch die Propagierung von Konzepten, sondern durch die Mischung von
soziologischer Deutung und Information erst konnen organisationale Lernpro-
zesse angestoen werden.” (1995, 19)

In krassem Gegensatz zur Euphorie des sozialwissenschaftlichen Beraters, der
ungepriift das ganze sozialwissenschaftliche Leistungsspektrum anbietet, bindet
der betriebliche Akteur seine Nachfrage an einen spezifischen ,,beteiligungs-
orientierten Rationalisierungstyp* (Springer 1997, 46), mit der einleuchtenden
Begriindung:

,In dem Mafle, wie die bestehenden Kosten- und Produktivititsprobleme nicht
auf partizipativem Wege, sondern allein durch den Druck von Beschéftigungs-
abbau geldst werden, kann auf sozialwissenschaftliche Forschung und Beratung
eher verzichtet werden.” (ebd., 46)

Die zwischenzeitlich geduBlerten Zweifel an der ,,anhaltende(n) Bedeutung einer
konsensorientierten Transformationsstrategie, die nicht nur kurzfristige wirt-
schaftliche Interessen” verfolgt (Kern/Schumann 1996, 46), verdeutlichen, daf3
sich die Nachfrageseite auf wenige Einsatzfelder konzentrieren wird. Und dafiir
bedarf es eines besonderen Beratungskonzeptes.

Unter Bezugnahme auf die grundlegende Erkenntnis systemischer Unter-
nehmensberatung, daB3 ein System sich nur selbst verdndern kdnne, betont
Howaldt, dal3 ein Berater ,,mit seinem fremden Blick auf die Organisation ein-
gespielte Prozesse und Strukturen diagnostizieren und Verénderungen anstof3en
kann.“ (1997, 55) Sehr viel zuriickhaltender als Minssen besteht sein Angebot
an Organisationsberatung darin, einen Prozefl zu unterstiitzen,

2 Einen gelungenen Forschungsansatz, der durch Unternehmen finanziert wurde, stellen
Gerst/Kuhlmann in diesem Band vor.
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»in dem die entstandenen Probleme bearbeitet, eingespielte betriebliche Routi-
nen und Regelsysteme den neuen Konzepten und Zielen angepalit und fiir den
Betrieb kompatible Losungen entwickelt werden konnten.* (ebd., 57)

Seine Rolle reduziert sich darauf, durch die Diagnose betrieblicher Prozesse
sowie durch die Einspeisung von Wissen aus anderen Kontexten ,,Anregun-
gen“(ebd., 58) fiir Lernprozesse zu geben. Gerade im Hinblick auf organisatio-
nale Lernprozesse erscheint mir sein Hinweis auf die ,,Wahrung einer Distanz
zur Organisation“ von erheblicher Bedeutung.

,Je stirker es ihm gelingt, als neutraler 'Prozekatalysator' wahrgenommen zu
werden, der innerhalb der Organisation keine eigenen Interessen verfolgt (...) —
sie weder nach seinen Vorstellungen zu verdndern sucht, noch sich bewufit zum
Werkzeug einer Akteurskonstellation machen 146t, desto besser sind seine Inter-
ventionschancen.” (ebd., 60)

Gerade mit Bezug auf Organisationslernen erscheint mir Howaldts Angebot in
sich schliissig, der im iibrigen gar nicht versucht, weifl zu machen, seine Bera-
tung intendiere eine Verbesserung der Forschung.

Die konzeptionell ungekliarte Kopplung von Forschung/Evaluierung mit Be-
ratung/Intervention hielt Weltz (1982, 299) im iibrigen fiir einen Faktor, der das
Scheitern kritischer Industriesoziologie bei HdA bedingte. Insofern ist uns
Minssen die Erklarung schuldig, welche Form von Forschung unter den Hand-
lungsbedingungen der Organisationsberatung noch moglich sein. Die allzu
umfassende Dienstleistungsorientierung wird es dem Berater schwer machen,
als Akteur im Betrieb, als Gestalter der Umsetzungsprozesse und als ,,Mediator*
der Interessenaushandlung noch die notwendige Distanz zum Forschungsgegen-
stand zu gewinnen. Statt mit dem Ubergang von Begleitforschung zur industrie-
finanzierten Organisationsberatung die kritischen Einwinde gegen HdA-For-
schung aufzuheben, treibt Minssen die zentralen Problemdimensionen cher auf
die Spitze. Das Konzept ,,Beratung als Vehikel der Forschung® (Minssen 1995,
14) mag in einzelnen Féllen fiir bestimme Fragestellungen unter giinstigen
Handlungskonstellationen vielleicht aufgehen, es ist keineswegs ein Konzept fiir
die Industriesoziologie. Ich stimme auch nicht damit iiberein, ,,daB8 es fiir die
inhaltliche Fortentwicklung der Disziplin geradezu erforderlich ist“ (Minssen
1993, 185) ins Beratungsgeschift einzusteigen.

3. Organisationslernen — eine Chance fiir industriesoziologische For-
schung?

Ohne jeden Zweifel kann ein Industriesoziologe ein guter Organisationsberater
sein, aber hier geht es nicht um seine professionelle Kompetenz, sondern um die
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weitreichendere Frage, ob sich fiir die Industriesoziologie als Wissenschaft Per-
spektiven in der Organisationsberatung ergeben konnen. Ich komme zu einem
vorsichtigen ,,ja*, denn sowohl auf der Nachfrage- als auch auf der Angebots-
seite 1468t sich — bei allen noch vorhandenen Ambivalenzen — ein Produkt erken-
nen, bei dem gerade Industriesoziologen mit den Betrieben ins Geschéft kom-
men konnen, indem sie Forschung und Intervention in spezifischer Weise mit-
einander verkniipfen. Es handelt sich dabei um die Unterstiitzung bei Versu-
chen, Prozesse des Organisationslernen zu implementieren.

Der Grund fiir die aktuelle Prominenz des Konzeptes der lernenden Organi-
sation liegt bekanntlich darin, dal die Handlungsbedingungen vieler Unterneh-
men ungewisser werden, kiinftige Marktsituationen kaum noch verlaBlich pro-
gnostizierbar sind, heute nicht bekannt ist, welche Probleme morgen zu 16sen
sind. Ganz allgemein soll deshalb ein Unternehmen die Fahigkeit erwerben, sich
organisatorisch auf Wandel einzustellen. Da man heute nicht wissen kann, was
morgen sein wird, agieren Betriebe diesbeziiglich in einer Situation grund-
legender UngewiBheit.

Wenn es einen ,,one best way*“ der Organisationsgestaltung gébe, konnte es
vielleicht noch darum gehen, eine einmal als richtig erkannte Losung blof3 noch
effektiv durchzusetzen. Den gibt es jedoch nicht, statt dessen nimmt die be-
triebliche Reorganisation immer mehr den Charakter eines Prozesses kollektiver
Problemdefinition und Problembearbeitung an; und nicht nur das: In Wahrneh-
mung, Definition und Bearbeitung des Problems gehen die Interessen aller
betrieblichen Akteure ein, womit sich dies als zutiefst politischer Prozef
erweist, der die bisherigen Vertretungs- und Austauschformen im Betrieb tiber-
fordert. Reorganisationskonzepte solcher Art erzeugen also neue und wesentlich
verschirfte Ungewifheitszonen. Denn sie setzen sich in der Regel sehr weitrei-
chende Ziele, die tief in die gewachsenen Sozialbeziehungen und Verhaltens-
weisen eingreifen wollen: Die Beschéftigten sollen sich iiber das bisher iibliche
Mal hinaus fiir ihre Arbeit und den Betrieb einsetzen, sie sollen als Gruppe
Verantwortung iibernehmen, sich einem lebenslangen LernprozeB unterziehen,
vorausschauend Probleme 19sen, ihre Arbeitsumgebung permanent optimieren
usw.

Weitreichende Ziele, die den permanenten und offenen Austausch zwischen
Betrieb und jeweiliger Beschéftigtengruppe iiber das Mal} einer représentativen
betrieblichen Interessenvertretung hinaus erforderlich machen. Grundlegende
Bedingung fiir das Gewinnen der Beschiftigten ist deren Vertrauen in den Be-
trieb und auch das Empfinden von Angemessenheit des betrieblichen Vorgehens
(vgl. Favereau 1994). Dazu sind Inhalte und Folgen des Verdnderungsprozesses
in einen offenen AushandlungsprozeB zu iberfiihren, was einer
Institutionalisierung von betrieblicher Offentlichkeit entspricht. Dabei geht es
nicht darum, die Betroffenen lediglich davon zu iiberzeugen, daBl sie die
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betrieblichen Maflnahmen in Zukunft unterstiitzen sollen, sondern vielmehr um
die substanticlle Aufnahme ihrer Interessen in den GestaltungsprozeB3. Es geht
also gleichermaBen um Kommunikation, Beteiligung und Interessenausgleich.

Eine Lernende Organisation wire dann erreicht, wenn die Austauschprozesse
ein so hohes Niveau annehmen, da3 die Beschiftigten ihre Kompetenzen in den
Betrieb geben, weil sie wissen, dal der soziale Tausch auch stimmt. Hohe
Anforderungen, die die Betriebe heute nicht ohne weiteres erfiillen.

In solchen Reorganisationsprozessen ist es nicht die Aufgabe des Industrie-
soziologen, die Beschéftigteninteressen zu vertreten, dafiir stechen geeignetere
Institutionen zur Verfiigung. Aber es kann die Aufgabe eines Industriesoziolo-
gen sein, den betrieblichen Akteuren den Spiegel vorzuhalten, um aufgrund
interessenunabhéngiger Informationsbeschaffung die Voraussetzungen fiir die
Aushandlung von Ziel und Richtung des Reorganisationsprozesses im Betrieb
zu verbessern. Dabei sehe ich die Chance, daf} sich die in vielen Féllen unver-
einbaren Praxen des Forschers und des Beraters (in einem spezifischen Sinne!)
miteinander verbinden lassen.

,Der Analytiker/Berater mufl nicht mehr vorhersagen, was geschehen wird, er
muf} auch nicht gute und schlechte Noten austeilen, schon gar nicht auf der
Grundlage seiner ‘Wissenschaft’ das Modell der ‘guten’ Funktionsweise erar-
beiten. Seine Rolle wird bescheidener, aber summa summarum auch schwieri-
ger: Er muB ndmlich das konkrete Wissen {iber die einem gegebenen Handlungs-
feld zugrundeliegende menschliche Realitdt beschaffen, um den Akteuren dieses
Feldes bei der Entwicklung und dem Erwerb der individuellen und kollektiven
Féhigkeiten zu helfen, mit deren Hilfe sie ihre Interaktionen anders strukturieren
und das Spiel ihrer konflikttrachtigen Kooperation anders — und hoffentlich bes-
ser — spielen konnen.* (Friedberg 1995, 300)

Aus der bisherigen Diskussion 146t sich das Fazit zichen, da} fiir ein solches
Konzept Antworten auf drei wichtige Fragekomplexe gefunden werden miissen:
In welcher Weise kann ein Industriesoziologe als Berater auf einen Betrieb ein-
wirken? Welche relevanten Forschungsfelder lassen sich durch die beratende
Forschung sinnvollerweise erschlieBen? Wie lassen sich die methodischen Pro-
bleme solcher Art Forschung bewiéltigen?

Ich mdchte zumindest auf die ersten beiden Fragen anhand eines aktuell
durchgefiihrten Begleitforschungsprojektes eingehen, das im Rahmen des von
der Europdischen Union und dem Bundesministerium fiir Forschung und Tech-
nologie geforderten Programms ,,Kompetenzentwicklung fiir den wirtschaftli-
chen Wandel“ Entwicklungsprozesse in 30 Betrieben unterstiitzt. Projekttréager
ist die Arbeitsgemeinschaft betriebliche Weiterbildungsforschung in Berlin, die
das anspruchsvolle Programm koordiniert, das aus einer Verbindung betriebli-
chen Entwicklungsprojekte, entsprechender zugeordneter Begleitforschung
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sowie Grundlagenforschungsprojekten besteht. Das SOFI beteiligt sich an der
Begleitforschung fiir sechs Betriebe.

Der Beitrag der Begleitforschung zu den betrieblichen Umsetzungsprojekten
kann unmittelbar Prozesse des Organisationslernens unterstiitzen. Vorausset-
zung ist, daf} sie als fiir die Betriebe wenig kalkulierbare Impulsgeber fiir Lern-
prozesse fungieren kann. Dafiir miissen auf seiten der Betriebe einige Voraus-
setzungen gegeben sein, um diese Funktion auch intern nutzen zu kénnen.

Die Begleitforschung deckt die Paradoxien, Widerspriiche und Blockaden im
betrieblichen Veranderungsprozefl auf und ermoglicht es den Betrieben, ihre
Reorganisationsmalnahmen zu iiberdenken und neu zu bestimmen. Kernele-
mente der Begleitforschung sind dabei:

—  Erstens arbeitet sie auf der Grundlage einer interessenneutralen Position
als auBenstehende Dritte. Dazu nutzt sie die vorhandene Grundkonstella-
tion des Projektes: Die Betriebe erhalten eine finanzielle Férderung zur
Durchfithrung und Unterstiitzung der betrieblichen Maflnahmen mit der
Auflage an der Begleitforschung durch ein Forschungsinstitut teilzuneh-
men, das seinerseits durch den Projekttrager finanziert wird. Die Begleit-
forschung steht also in keinerlei Auftragsverhdltnis gegeniiber dem
Betrieb. Wesentlicher als das: Die Begleitforschung muf3 diese Unabhin-
gigkeit im interessenunabhéngigen Agieren und durch ihre Unbestech-
lichkeit wéhrend des gesamten Projektverlaufes immer wieder unter
Beweis stellen — und dies kann auch bei einer Finanzierung durch Unter-
nehmen durchaus gelingen.

—  Zweitens steht die Begleitforschung nicht in der Verantwortung fiir die
Durchfiihrung der Maflnahmen, sondern fiir die unabhéngige Beschaffung
von Informationen quer zu den Interessengruppen und Hierarchieebenen:
Sichtweisen, Meinungen und Sachverhalte. Sie unterstiitzt und moderiert
den betrieblichen VerdnderungsprozeB, indem sie von Konzepten und
MaBnahmen deren Voraussetzungen, Hindernisse, Blockaden und auftre-
tende Konflikte analysiert und offenlegt. Im Zeitablauf tritt die Bewertung
des Prozefverlaufes und seiner erreichten Ergebnisse dann hinzu.

»Man muf} aber auch sehen, dafl der Soziologe in seiner Beziehung zu dem zu
verdndernden System wohl ein Akteur ist, dafl er aber nur ausnahmsweise, um
nicht zu sagen niemals selbst der ‘Verdnderungsunternehmer’ ist oder sein kann.
Wollte man noch ein wenig weitergehen, konnte man sogar sagen, daf3 diese bei-
den Rollen unvereinbar sind. Denn wenn er zum Unternehmer der Verdnderung
wird, steigt er voll in das Handlungsfeld ein und wird dadurch zu einem Schliis-
selelement dessen Strukturierung, was ihn ipso facto seine Fahigkeit verlieren
1aBt, die Art von Wissen zu erzeugen, die seinen Beitrag als Soziologe
ausmacht. In diesem Sinne und in dieser Perspektive gibt es somit eindeutig
einen Dualismus: Wenn der eine auch den anderen braucht und ohne ihn nichts
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kann, ist der soziologisches Wissen erzeugende Akteur nicht derselbe (und kann
es nicht sein) wie der, der als ‘Verdnderungsunternehmer’ oder ‘sozialer
Unternehmer’ agiert.“ (Friedberg 1995, 395)

—  Drittens wird die Informationssammlung betriebliche Verdnderungspro-
zesse anstoflen, wenn eine transparente und mdoglichst dffentliche Diskus-
sion der Ergebnisse der Begleitforschung erfolgt. Wenn in Form der Pro-
zeBorganisation betriebliche Institutionen entstehen, in denen eine Refle-
xion der betrieblichen Verdnderungsprozesse stattfinden kann, ist eine
erste Voraussetzung fiir Organisationslernen erfiillt. Uber diese Reflexion
des Erreichten und des Nicht-Erreichten kénnen betriebliche Kldrungs-
prozesse angestoflen, Entscheidungsgrundlagen fiir Konzepte und MaB-
nahmen verbessert, der Prozel des Organisationswandels gesteuert wer-
den.

Je nachdem, wie die betriebliche Handlungskonstellation beschaffen ist, kann
durch eine solche Begleitforschung durchaus unterschiedliches erreicht werden:
In einem Fall werden im Betrieb ,,nur” offene Geheimnisse geliiftet und ausge-
sprochen, daf3 etwa hinter den geplanten Qualifizierungsvorhaben sich verbor-
gene Organisationsdefizite oder Leistungskonflikte stehen, daB die geplanten
QualifizierungsmaBnahmen von falschen Pramissen ausgehen. Solch ein Wissen
liegt oft auf der Hand, ist aber fiir die Organisation nicht verfligbar, weil struk-
turelle Hiirden und organisatorische Tabus deren Nutzung verhindern. Wer es
weil, ist oft gar nicht zustdndig, den Stellenwert der Information zu bestimmen,
wer aber zustindig ist, hat dann keine Ahnung von den realen Anforderungen
vor Ort.

In einem anderen Fall kann Begleitforschung auch mal den Doppelcharakter
einer Maflnahme und ihre Problemhaltigkeit offenlegen oder einer bisher nicht
gehorten Zielgruppe Stimme verleihen. Wichtig ist dabei, dafl dieses Wissen
eben nicht als Expertise lediglich dem hoheren Management und vielleicht noch
der betrieblichen Interessenvertretung présentiert wird, sondern in einer Form,
die zu einer organisationsoffentlichen Diskussion fithren kann. Der Erfolg des
betrieblichen Projektes wird unter anderem davon abhdngig sein, ob eine Insti-
tutionalisierung projektbezogener Offentlichkeit gelingt. Natiirlich kann grund-
sdtzlich der Grenzfall eintreten, dafl Betriebe fiir die Ergebnisse der Begleitfor-
schung nicht aufnahmefihig werden, daf3 sie dieses externe Wissens-Potential
nicht zu nutzen verstehen. Aber ein Scheitern des betrieblichen Projektes miifite
nicht einmal ein Miferfolg der Begleitforschung bedeuten, solange es ihr
gelingt, die Griinde und Ursachen des Scheiterns zu dokumentieren und zu
analysieren.

Ich glaube, dal3 diese Art der Begleitforschung nicht nur eine tiberaus frucht-
bare Rolle im betrieblichen Verdnderungsprozel3 spielen, sondern auch rele-
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vante wissenschaftliche Aussagen iiber bestimmte Aspekte betrieblicher Reor-
ganisation und Sozialbeziehungen treffen kann. Wahrscheinlich gilt aber auch
hier, wenn auch in geringerem Malle, was Braczyk/Schmidt (1982, 465) iiber
die HdA-Begleitforschung sagten, daf3 sich eine Erweiterung des Aktionsfeldes
mit einer spezifischen Verengung des Forschungsfeldes verbindet. In jedem Fall
sind auf beiden Seiten Grundbedingungen zu erfiillen: Die Begleitforschung
darf nicht auf der Seite eines zentralen Akteurs in den Betrieb eintreten (was
z.B. durch offentliche Forderung erleichert wird) und die Betriebe miissen
Informationen nicht bloB bereitstellen, sondern auch fiir jeweiligen Riickmel-
dung aufnahmefdhig werden, was in der Regel institutionelle Verdnderungen
ebenso umfalit, wie die Bereitschaft, eine betriebsoffentliche Aushandlung der
zentralen Reorganisationsgegenstinde tatsdchlich zuzulassen. Dabei geht es um
Kommunikation, Beteiligung und Interessenausgleich.

Bezogen auf Bergmanns Unterscheidung, dal Wissenschaft sich auf der
Basis von Herrschaft oder auf der Basis von Konsens nutzen lasse, registriere
ich eine spezifische Verschiebung:

,Konsensstrategien zielen darauf, mit Hilfe der Wissenschaft praktische Pro-
blemldsungen zu entwickeln, denen alle betroffenen Interessengruppen zustim-
men konnen, die also innerhalb der Zone der Interessenparallelitidten sich bewe-
gen oder mogliche Interessenkompromisse vorwegnehmen. [...] Jedoch sind ge-
rade in dem gesellschaftlichen Problemfeld der Industriesoziologie die Chancen,
neue Konsenslosungen présentieren zu konnen, ungemein gering.” (1982, 403)

Veréndert hat sich — ohne damit {iber die Erfolgsaussichten urteilen zu wollen —
im Zuge aktueller Formen der Reorganisation der Gegenstand, iiber den Kon-
sens zu erzielen wire: die partizipative Steuerung der Reorganisation durch die
betrieblichen Interessengruppen. Dafiir bendtigen diese eine ProzeBbegleitung,
bei der es keineswegs die Rolle der Wissenschaft ist, Rezepte, also Losungen zu
présentieren, sondern Wissen iiber Bedingungen und Folgen in den Proze§3 ein-
zuspeisen. Voraussetzung dafiir ist eine spezifische Wissensproduktion, die
verallgemeinerungsféhige Erkenntnisse ermoglicht.

Keineswegs wird damit ein neuer Konigsweg industriesoziologischer
Erkenntnis erschlossen, es handelt sich lediglich um ein angemessenes Arran-
gement, um bestimmte Fragen betrieblicher Verdnderungsprojekte und der Vor-
aussetzungen und Bedingungen von Prozessen organisationalen Lernens
erforschen zu kdnnen — nicht mehr, aber auch nicht weniger.
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Gerd Peter

Wissen wirken lassen

Ein Essay zur Diskussion um richtige Beratung im Feld Arbeit und
Wirtschaft.

L

,»Wissen ist Macht!*“. Dieser von Francis Bacon hergeleitete Satz bringt z.B.
iiber die marxistischen Lehre zwei Kategorien, nimlich Wissen und Macht, der-
art zusammen, daB sie in der Folgezeit wesentliche Leitbegriffe der Arbeiterbe-
wegung werden sollten. Arbeiterbildung, gewerkschaftliche Interessenvertre-
tung und politischer Kampf, zumeist vor dem Hintergrund einer ,,gesetzméali-
gen* Evolutionsdialektik, bildeten einen unaufldsbaren Zusammenhang. Sie
wurden auch grundlegende Motivation von Wissenschaft und Wissensproduk-
tion, die ihre Entstehung im weitesten Sinne der Behandlung der sozialen Frage
im Rahmen der industriellen Entwicklung verdanken. Dies wirkt bis heute nach.
Die Industriesoziologie seit den sechziger Jahren gehort sicherlich dieser
Denkrichtung zugeordnet, das ,,Aktionsprogramm Forschung zur Humanisie-
rung des Arbeitslebens® von 1974 in seinem politischen Gehalt ebenfalls (vgl.
Matthofer 1977; Pohler 1979).

Von dieser Denkungsart setzen sich seit einigen Jahren Vertreter der jiinge-
ren Generation von Arbeitspsychologen und Industriesoziologen deutlich ab.
Vor dem theoretischen Hintergrund eines Verstdndnisses offener Systemevolu-
tion, auf der Grundlage von Kommunikation als basalem Prozef, relativieren sie
in einem konstruktivistischen Verstdndnis nicht nur deutlicher als zuvor die
Annahme eines grofleren Sachverstandes von Wissenschaft (als spezifische
Form externen Wissens) gegeniiber dem ,,Alltagswissen® der Praxis, sondern
ziehen daraus auch die weitergehende methodische und praktische Konsequen-
zen, als es vorhergehend z.B. die Wissenssoziologie getan hat (vgl. v. Ferber
1994).

Der Arbeitspsychologe C. Baitsch (1997) formuliert es kurz und biindig unter
der Uberschrift: ,,Von der ‘Beteiligung an Arbeits-/Technikgestaltung’ zur

EX33

‘Stimulation von organisationaler Selbstentwicklung’* :
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»Externe treffen auf Systeme, die sich in einem bestimmten Diskurs befinden,
welcher ihnen nicht ohne weiteres zugénglich ist. Umgekehrt ist das Wissen des
Externen innerhalb des Systems nicht notwendigerweise anschluBfdhig. Und
schlieBlich entscheidet das System, in welcher Weise es mit externem Wissen
umgehen will“ (Baitsch 1997).

Und J. Howaldt unterstreicht aus industriesoziologischer Perspektive:

,Ich mochte aufzeigen, dal Organisationsberatung als Versuch betrachtet wer-
den kann, einen Kommunikationsproze3 zwischen zwei funktional getrennten
gesellschaftlichen Teilsystemen sicherzustellen, der die jeweilige Autonomie
respektiert und im Einklang mit einem modernen Verstindnis des Verhiltnisses
von Wissenschaft und Praxis steht* (Howaldt 1996, 117).

Selbstverstindlich ist die é&ltere Generation von wissenschaftlichen Gestal-
tungsberatern hieriiber nicht nur leicht irritiert, sondern reagiert teilweise mit
ablehnendem Ideologieverdacht. Dies ist nicht gerade neu. Fruchtbarer erscheint
es deshalb, und dies soll in diesem Essay versucht werden, herauszuarbeiten,
dal man die Unterschiede auch als einen kumulativen Lernprozefl begreifen
kann, der noch lange nicht an sein Ende oder besser zur Reife gelangt ist. Ein
kurzer Blick iiber den Wissenschaftszaun sei gestattet: Wenn N. Servos (1996)
iiber Pina Bauschs Wuppertaler Tanztheater schreibt, sie nutze ,,das in jedem
Korper aufgehobene Wissen und bringt es ans Licht“ (ebd., 287), so ist
angedeutet, wo es lang geht. Da3 nach Joseph Beuys ,,Jeder Mensch ein Kiinst-
ler* ist, gehort in diesen Zusammenhang (Gieseke/Markert 1996). Aber ebenso
Roland Barthes: ,,Uber die Lust am Text ist keine ‘These’ moglich* (Barthes
1974, 51). Dazu die weiteren Ausfiihrungen.

II.

Wir hatten oben das Humanisierungsprogramm dem Denkmuster ,,Wissen-
Strategie-Macht* zugeordnet. Dies ist sicherlich richtig und 148t sich durch viel-
fache Quellen belegen. Unter diesem Anspruch mufl das Programm als ein sol-
ches der Gesellschaftsreform als wenig erfolgreich, als gescheitert angesehen
werden. Diese Einschidtzung iibersieht aber den faktischen Pluralismus, die
Offenheit des HdA-Programmes. Dieser war nicht nur erzwungener Mallen der
Fall durch die Integration von primér technokratisch orientierten zeitlich vor-
hergehenden Forderschwerpunkten des Forschungs- und Technologieministeri-
ums (z.B. ldrmarm konstruieren, neue Fertigungstechnik, Sicherheitstechnik im
Bergbau) (vgl. Pohler/Peter 1982), dieser ergab sich auch durch die Teilnahme
von Grenzgéngern des vorherrschenden Wissenschaftsbetriebs, die dem Neuen,
Sozial-Experimentellen zugewandt waren und lange schon nicht mehr in
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geschlossenen Weltbildern dachten. Personen wie u.a. E. Ulich (dynamisch —
differentielle Arbeitsgestaltung), W. Fricke (innovatorische Qualifikationen und
Beteiligung), F. Weltz (innerbetriebliche Handlungskonstellationen und Inter-
vention), C. von Ferber (Betriebsepidemiologie und Gesundheitszirkel) seien
hier stellvertretend genannt , hinzugerechnet werden konnen hierzu weiter noch
so unterschiedliche Wissenschaftler/innen wie M. Boris, L. Klein, K. Krahn, H.
Mayer, F. Naschold, T. Pirker, V. Volkholz, aber auch W. Pohler und seine
Mannschaft vom Programmanagement HdA (u.a. H.H. Herzog, G. Peter, H. Ro-
se, C. Skarpelis).

Thnen gemeinsam war die Einsicht der Bedeutung der subjektiven Perspek-
tive der arbeitenden Menschen, die notwendigerweise mit eigenstdndigem
Gewicht bei Organisationsédnderungen angemessen einbezogen werden miissen.
Thnen gemeinsam waren deshalb die Entwicklung von Methoden und Verfahren
der Erhebung und Umsetzung, die dies gewéhrleisten sollten. Die jeweiligen
Losungen waren unterschiedlich, disziplindre Schranken verhinderten eine
zligige Integration. Trotzdem bleibt festzuhalten, da3 wesentliche Elemente der
offenen Herangehensweise an Organisationen durch die im weitesten Sinne
Sozialwissenschaft bei starker Betonung der endogenen Potentiale und Eigen-
logik dieser Organisationen im Rahmen des Humanisierungsprogrammes for-
muliert und erprobt worden sind. Trotzdem wurde dies alles nicht so auf den
Punkt gebracht, als da3 man von einem gemeinsamen Bezugsrahmen oder gar
einer Theorie mittlerer Reichweite sprechen konnte. Zu oft standen auch noch
Versatzstiicke einer marxistischen Theorie (z.B. systemische Rationalisierung)
dem Versuch einer neuen innovativen Theoriebildung im Wege.

Hier hat in den Folgejahren die soziologische Systemtheorie in der episte-
miologischen Form des Konstruktivismus ein Angebot unterbreitet (Luhmann
1984), das fiir viele diese theoretische Liicke ausfiillen half. Zumal die
Systemtheorie als Kommunikationstheorie nicht nur in der Soziologie, sondern
teilweise vorgingig in der Psychologie (Watzlawik: Double Bind) und Biologie
(Maturana/Varela: Autopoiesis) Anerkennung fand. Die hieraus abgeleitete
systemische Beratung wurde zunichst in der Familientherapie und psychologi-
schen Organisationsberatung zur Reife gebracht, ehe sie in der Arbeitspsycho-
logie und Industriesoziologie vordringen konnte und so heute eine interessante
interdisziplindre Klammer bildet. Von daher hat in jiingster Zeit die systemtheo-
retische Verortung junger Arbeitspsychologen und -soziologen eine Leistung
hervorgebracht, die lange Zeit von Wissenssoziologen folgenlos eingefordert
worden war: die Herstellung von Interdisziplinaritdt und Kumulation (vgl. von
Ferber 1994).

Ist deshalb die kritische Distanz vieler zur systemischen Beratung unbegriin-
det und tiberholt weil nachtragend? Bevor wir hierzu eine Antwort formulieren
wollen, muf} auf einen zweiten Kritikpunkt an der HdA-Konzeption eingegan-
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gen werden, den ihrer scheinbaren Erfolglosigkeit. Aus seiner Behandlung wer-
den wir nimlich Kategorien gewinnen, die zur Ergénzung systemischer Vorge-
hensweise dienen und damit den gewiinschten Erkenntnisfortschritt auf integra-
tive Weise ermdglichen sollen.

III.

Der Ubergang arbeitspsychologischer und industriesoziologischer Beratungs-
konzepte von ,,Beteiligung an Gestaltung®™ zu ,,Stimulation von Entwicklung®
(s.0. Baitsch) war malgeblich begriindet von dem fiir viele so gesehenen
Scheitern des Humanisierungsprogrammes. Dieser Sicht soll hier widersprochen
werden unter der Primisse, dal man bei der Beurteilung des HdA-Programmes
und seiner Wirkungen gerade die instrumentell-strategische Brille absetzt und
die offene Programmentwicklung und die davon angesto3enen Lernprozesse in
den Blick nimmt.

Fast eine ganze Generation von Betriebsforschern der verschiedensten Fach-
disziplinen und Einrichtungen hat sich in HdA-Projekten der siebziger und
beginnenden achtziger Jahre die ersten Sporen verdient oder auch eine blutige
Nase geholt. Thre Zahl geht in die -zigtausende, hieran sei vorweg erinnert.
Ebenso an die internationale Ausstrahlung des Programms und einzelner Pro-
jekte, die bis heute dauert. Dies kann hier im einzelnen nicht nachgezeichnet
werden, vielfach fehlen entsprechende Untersuchungen.

Deshalb seien mogliche Zusammenhénge am Beispiel des Leitprojektes zur
Gruppenarbeit in der Volkswagen AG aufgezeigt. Sie sollen das in der alltégli-
chen Praxis wirkende Wissen, Experten- wie Erfahrungswissen der Laien, erah-
nen lassen, ein Wissen, das Pina Bausch wie Joseph Beuys gleichmaBlen ans
Licht zu heben bemiiht waren. Ein Wissen, das dauert, auch wenn die Zeiten
vergehen.

Im Rahmen des Humanisierungsprogrammes wurde von 1975-1977 in dem
Volkswagenwerk Salzgitter ein Modellversuch zu neuen Arbeitsstrukturen in
der Produktion, im Mittelpunkt die Einfithrung von Gruppenarbeit in der Moto-
renmontage, durchgefiihrt (Ulich 1992, 378ff.). Neben der Beurteilung der
Machbarkeit und Wirtschaftlichkeit fiir das Unternehmen (und die ganze Bran-
che) standen tarifpolitische Ziele der IG Metall im Vordergrund. Obwohl das
Vorhaben nach Beendigung weder bei Volkswagen noch in der Branche umge-
setzt wurde und die Wirtschaftlichkeit noch lange Zankapfel blieb, muf} der
Umsetzungserfolg aus heutiger Sicht als gro3 angesehen werden, ohne daf3 dies
offentlich als solches erkannt wurde. So wechselte z.B. einer der zentralen
arbeitswissenschaftlichen Begleitforscher des VW-Projektes nach Projektende
in das IG Metall HdA-Beratunsgprojekt. Er war in den folgenden Jahren fiir die
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Automobilindustrie zustiandig, formulierte die gewerkschaftlichen Eckpunkte
flir die Gruppenarbeit in der Automobilindustrie und wurde spéter 1. Bevoll-
méchtigter der IGM in einer automobilrelevanten Verwaltungsstelle. Der fiir das
HdA-Modellverhaben bei VW zustindige Gewerkschaftssekretdr der Tarifab-
teilung der Frankfurter Zentrale, der gleichermaflen im Automobilzuliefererbe-
reich Projekte zu neuen Arbeitsstrukturen in der Produktion unterhalb des
Niveaus von Gruppenarbeit initiierte und begleitete, wurde spéter als Bezirks-
leiter zustdndiger Verhandlungspartner fiir den Haustarif von Volkswagen. Als
solcher schlof er mit Unterstiitzung der VW-Betriebsrdte 1979 den LODI-
Tarifvertrag zu Arbeitssystemen ab, der die KompromiBlinie der IG Metall zwi-
schen teilautonomen Arbeitsgruppen und tayloristischer Arbeitsorganisation fiir
die ndchsten Jahre bildete und noch heute Giiltigkeit hat. In den achtziger Jahren
begann durch Vermittlung des o.g. (arbeitspsychologischen) Gewerk-
schaftssekretirs der IG Metall die Sozialforschungsstelle mit der Beratung des
Betriebsrates von Opel Bochum zur Einfiihrung von Gruppenarbeit, jetzt im
Rahmen der lean-production-Diskussion. Die Sozialforschungsstelle konnte
dabei iiber die Erfahrungen bei VW hinaus auf eigene Erfahrungen aus HdA-
Projekten in den Hoesch-Hiittenwerken zuriickgreifen, die sich um neue
Arbeitsstrukturen und Beteiligung drehten, bis hin zu Gruppenarbeit im Kalt-
walzwerk und der hochmodernen Durchlaufglithe. Der Projektleiter des sfs-
Opel-Projektes hatte seine berufliche Erfahrungen vor allem im HdA-Bran-
chenprojekt ,,Neue Arbeitsstrukturen in der Bekleidungsindustrie* gemacht, der
Institutsleiter der sfs war vorhergehend im Bereich des HdA-Managements titig
USW. USW..

Was hier deutlich wird, ist zugleich eine institutionelle und personale Ver-
netzung, die nicht nur Wissensbestéinde sichert, sondern sie auch fortschreibt,
lernend weiterentwickelt und unter giinstigen Bedingungen mit neuer Frische
aktualisiert. Dies meint moglicherweise auch systemische Organisationsbera-
tung, wenn sie von Stimulation zu Selbstentwicklung spricht. Nur fehlt im
systemischen Konzept die personale Seite des Dialogs als wesentlicher Bestand
von Innovation (Innovationskerne oder -zellen), was zum obigen VW-Beispiel
durch vielfache Episoden beschrieben werden konnte. Und es fehlt die organi-
sationsiibergreifende institutionelle Verschrinkung oder Vernetzung, die im
vorliegenden Beispiel iiber die Wissenschafts- und Tarifvertragssysteme gut
nachgewiesen werden konnten. Es {iberrascht nach dieser kurzen Skizze sicher-
lich nicht, daB Volkswagen in Wolfsburg ab 1995 die Produktion des neuen
Polo in Form der Gruppenarbeit vornimmt, wobei sich die Elastizitit hinsicht-
lich Erhohung der Stiickzahl dieser neuen Arbeitssysteme sogar noch als viel
hoher herausstellt, als vorher angenommen. Die zu Gruppenarbeit konkurrie-
rende Entwicklungslinie der flexiblen Fertigungssysteme und des CIM stagniert
indessen, einer ihrer Hauptvertreter hat sich inzwischen zum Paulus gewandelt
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und vertritt Konzepte der fraktalen Fabrik, die weitgehende organisatorische
Innovationen, nicht so sehr technische Verkettungen, verlangen.

Wissen wirken lassen im Sinne des Titels dieser Abhandlung meint somit,
systemische Entwicklung und organisatorisches Lernen verbinden mit dialogi-
schen, gemeinschaftsnahen Verkniipfungen sowie institutionellen Absicherun-
gen, was man auch mit Netzwerkbildung ganz gut umschreiben kann. Systemi-
sche Beratung ist somit zu erweitern um dialogische Beratung und Netzwerk-
bildung in institutionellen Geflechten oder auch gegen diese (vgl. Peter 1997a).
Organisation und Assoziation als zwei sehr unterschiedliche Entwicklungsprin-
zipien konnten somit in einen neuen, fruchtbareren Zusammenhang gebracht
werden, als es historisch der Fall gewesen ist (vgl. Buber 1985).

Iv.

Die vorhergehenden Ausfiihrungen gehen also vom folgenden aus: das System
(die Organisation, der Betrieb, das Unternechmen) wird in seiner internen Kom-
munikation, in seinem systemischen Diskurs (Baitsch) durch systemische Bera-
tung zunédchst angemessen bedient. Systemische Beratung arbeitet die Differenz
von Selbst- und Fremdbeschreibung des Systems heraus und verursacht
hierdurch Irritation und Systemevolution in angemessener Weise. Unter Riick-
griff auf vorhandene Kommunikationsmuster fithrt der Suchprozef3 die Organi-
sation zu neuen Strukturen, die extern gestiitzt und evaluiert werden konnen.
Eine wesentliche Rolle spielen dabei externe Stiitzstrukturen institutionellen
Charakters. Sind diese so nicht vorhanden oder verfiigbar, konnen dquivalente
Netzwerkbildungen als intermedidre Einrichtungen an ihre Stelle treten oder mit
ihnen verschrinkt werden. Derartige Netzwerke eroffnen einen organisations-
iibergreifenden Kommunikationsraum, der auch quer zu den gesellschaftlichen
Teilsystemen liegen kann. Seine Stabilitit im Vorfeld von Institutionalisierung
héngt in erheblichem Umfange von personalen Beziehungen ab, personlich-
fachlichen Dialogen, die lange Zeitrdume iiberdauern und nicht mehr wirksam
geglaubte Potentiale in {iberraschender Weise aktualisieren konnen. Kommuni-
kationspotentialanalysen, wie von der Sozialforschungsstelle entwickelt und
erprobt (Ammon et al. 1997), stellen somit einen wesentlichen Schritt der Ver-
kniipfung systemischer mit dialogischer Beratung dar, wie er fiir iibergreifende
Fragestellungen zum Beispiel der Umweltvertriaglichkeit entlang der Wert-
schopfungskette unverzichtbar ist.

Folgt man diesem Gedankengang, wird leicht einsichtig, weshalb die Entge-
gensetzung von systemischer Beratung und Gestaltungsberatung so nicht weiter
haltbar ist. Auch systemische Beratung bewegt sich in organisationsiibergrei-
fenden institutionellen Wissens- und Deutungsstrukturen, die sie reflektiert oder
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unreflektiert, diskursiv oder stillschweigend mittransportiert, in denen sie ver-
fangen ist. Jede Systementwicklung, will sie sich nicht im Uferlosen verlieren,
setzt sich Ziele, die einen bestimmten Kontext mit transportieren. Dieser Kon-
text ist einer der Institutionen und einer der Personen und ihrer Vernetzungen.
Sie miissen im Prozef systemischer Beratung so oder so mitbearbeitet werden.
Coaching ist bereits eine Form der Erweiterung von Organisationsberatung auf
das personale System hin. Methoden der institutionellen Analyse sind zumeist
nicht gleichgewichtig entwickelt, oft helfen hier aber verschiedene Verfahren
der hermeneutischen Analyse und der Beteiligung von internen und externen
Experten aus.

Wenn Zimmerli (1997) definiert: ,,in der Lage zu sein anzuerkennen, daf}
andere etwas besser konnen. Das ist die gute Fiihrungspersonlichkeit (ebd.,
159), so kann man dies durchaus analog auf den Organisationsberater (und die
Organisationsberaterin) im Sinne des Verstidndnisses der Systemtheorie anwen-
den. Fiihrung durch Fiihrungsverzicht bringt jedoch noch keine Ordnung ins
Chaos. Ziele erkennen und verbindlich setzen wird von der Fiihrungsperson-
lichkeit zumeist und zurecht erwartet, hierfiir wird sie in der Regel gut bezahlt.
Wie auch der Organisationsberater, der nicht nur den ,,fremden Blick® in das
Unternehmen tragen soll, sondern von dem, sofern er sich als WissenschaftlerIn
versteht und einer 6ffentlich unterstiitzen Einrichtung angehort, erwartet werden
kann, das er auch iibergeordnete Gesichtspunkte der verantwortlichen Gesell-
schaftsgestaltung mit einbringt und dies nicht dem Kollegen Zufall oder der
,,Bootstrapping-Reform* (Sabel 1997) iiberlaft.

Wie aber Ordnung in dies iibergreifende Evolutionschaos bringen, nachdem
all die schonen GewiBheiten und Utopien wie Seifenblasen zerplatzt sind? Karl
Ganser hat als Direktor der Internationalen Bauausstellung Emscher Park, der
Zone des nordlichen Ruhrgebiets, wo bis vor kurzem Kohle und Stahl den Ton
angaben und wo sich jetzt Ode breit zu machen droht, ein realistisches Konzept
der punktuellen Sanierung und Vernetzung formuliert. ,,Vorrangig auf Projekt-
ebene’ angesiedelt,

,,weit unterhalb eines Plans. Das ist die Stiarke und Schwiche der IBA Emscher
Park zugleich. Die Stérke ist, dal man flir Innovationen und Projekte im Einzel-
fall eher einen Konsens bekommt. Die Beteiligten mit unterschiedlichen Vor-
stellungen und politischen Strategien haben auf diese Weise die Moglichkeit, nur
eine Ausnahme zuzulassen, kdnnen aber ihre Grundhaltung weiter beibehalten,
Wenn es dann gelingt, geniigend Einzelfélle zu realisieren, dann wird die Aus-
nahme allméahlich zur Regel, es hat ein Lernproze$3 stattgefunden. Auf die Dauer
wird aber ein Plan dadurch nicht unentbehrlich sein... Die IBA Emscher Park ar-
beitet mit ihren beschrénkten Moglichkeiten daran, daf sich eine solche politische
Kraft heranbildet. Dazu gehort, da die Vielzahl der Projekte auch eine
Ausstrahlungskraft haben, ihre Qualitdten fiir sich sprechen und auch kommuni-
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ziert werden. Ein wesentlicher Teil der Kommunikationsprozesses ist die Ge-
staltqualitit. Der erste Zugang zur Innovation ist immer die Gestaltqualitit, also
die Frage, wie ein Projekt aussieht... Damit ist die Frage nach der zugehdrigen
Organisation im Prinzip beantwortet. Auf der einen Seite braucht man eine sta-
bile, politisch gefestigte regionale Organisation... Auf der anderen Seite braucht
man Agenturen, die fiir Innovationsprojekte mit hoher 6kologischer und &stheti-
scher Qualitét und betréchtlichem Innovationsgehalt sorgen” (Ganser 1996, 19).

In diesem angedeuteten Rahmen aus (stark dialogischen) Innovationszellen,
Netzwerken und institutionellen Verflechtungen sowie Projekten mit Ge-
staltqualitdt wird die Theorie und Methode systemischer Organisationsberatung
einen hervorragenden Stellenwert bekommen oder behalten kénnen, ohne in
eine falsche Frontsstellung zu Gestaltungs- und Beteiligungsanforderungen oder
Qualitétsdiskussionen zu geraten, wenn sie diese Zusammenhéinge sicht und
nachvollzieht. Ein Blick wieder iiber den Zaun, zu Architektur und Land-
schaftsplanung, sollte zunichst diese Empfehlung stiitzen.

Ob fiir die Systemtheorie stattdessen eine stirkere Einbeziehung von Macht-
fragen und Mikropolitik zu empfehlen ist, wie es Howaldt (in Anlehnung an
Minssen) vorschwebt (Howaldt 1996, 103), mufl von unserem Standpunkt aus
bezweifelt werden. Macht scheint uns im mikropolitischen Verstdndnis mehr ein
Spezialfall systemischer Kommunikation und institutioneller Struktur, der im
konkreten Einzelfall nicht vernachléssigt werden darf, zu der Beantwortung der
organisationsiibergreifenden Fragen aber wenig beitragt.

Wissen ist Macht? Na klar, aber wofiir und wohin und wogegen? Wissen ist
Ohnmacht, auch das stimmt. Zum Aufbau von Vertrauensstrukturen, wie sie
Innovationsnetzwerke wie auch solidarische Netzwerke gleichermaflen erfor-
dern, tragt Macht jedoch wenig bei. Und als Mittel sozialer Integration sollte sie
auch nicht gerade einen oberen Rangplatz unserer Anstrengungen einnehmen.
Eine differenzierte Auseinandersetzung mit dem Zusammenhang von System-
evolution, Gestaltung und Mikropolitik (vgl. Ortmann 1995) soll jedoch hier
nicht im Vorbeigehen, sondern in einem nichsten Schritt an anderer Stelle
geleistet werden. Sie wird von den grundlegenden Kategorien von Dialog und
System, Institution und Netzwerk, Evolution und Gestaltung ausgehen (vgl.
Peter 1997).
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Dankwart Danckwerts, Marion Jerichow

Ansitze einer Methode soziologischer Beratung

Es ist unsere Absicht, den besonderen Zusammenhang anzusprechen, der zwi-
schen einer anwendungsbezogenen Vermittlung wissenschaftlich fundierter
Beratung und soziologischem Fachanspruch besteht. Das scheint uns wichtig,
weil die erfreuliche Vielfalt der Beteiligungen verschiedenster Fachvertreter/in-
nen keine Ausformungen spezifischer Kompetenzen zuzulassen scheint. Sie
aber sind wichtig, weil nur die Interdisziplinaritit der Einzelwissenschaften alle
jeweiligen komplexen Ergebnisse im Sinne erfolgreicher Interventionen zum
Vorteil der beschiftigten Menschen zur Geltung zu bringen vermag.

Die Bedeutung von Anwendungen soziologischer Forschungen und Ent-
wicklungen (FuE) betrachtend dréngt sich der Eindruck auf, daB seit dem HdA-
Programm in den 70er Jahren! und der SOTECH-Konzeption in NRW? die Me-
thodendiskussion eine neue Richtung und zugleich erweiterte Resonanz im
Wissenschaftsdiskurs gefunden hat. Sie schlof an traditionelle Soziologievor-
stellungen an, die u.E. mehr waren als Kopien fritherer Entwicklungsstufen. Die
Beziige auf aktuelle Diskussionen verleiten dabei in ihren Anforderungen zu
einem Verlust an Erinnerung iiber die eigene Geschichte. Es bleibt nicht aus,
da in den Aufdeckungen praxisrelevanter Forschungsvermittlungen heute
Wege als Neuland erscheinen, die vor nicht wenigen Jahrzehnten schon einmal
gegangen worden sind. Auch in der gegenwértigen Phase zunehmender allge-
meiner Verunsicherungen iiber die Entwicklungen konzeptioneller Mdglich-
keiten der kommerziellen und staatlichen Organisations- und Handlungsbera-
tung, die sich in Anfragen an soziologische Kompetenz vermitteln, ist der
Druck auf neuerliche Beschéftigung mit der Methodenfrage zu registrieren.
Dariiber hinaus ist von Bedeutung, da3 das Spektrum der wissenschaftlich be-

1 Paradigmatisch ruhte das ‘HdA-Modell® auf der Annahme, die Beriicksichtigung neuer
technischer und technologischer Forschungsergebnisse in Abstimmung zwischen den
tariflichen Konfliktparteien umzusetzen. Die Vermittlung zwischen ihnen wurde durch
finanzielle Leistungen des Programmes unterstiitzt, eine Beteiligung der Arbeitnehmer-
vertreter und damit ihre qualifikatorische Einbindung ebenfalls gefordert.

2 Das vom ‘Minister fiir Arbeit, Gesundheit und Soziales, MAGS* des Landes NRW ini-
tiierte Programm ,,Mensch und Technik — Sozialvertridgliche Technikgestaltung® war
ein Teil der ,,Initiative Zukunftstechnologien®. Seit 1984 wurden Forschungen und so-
ziale Gestaltungskonzepte von Zukunftstechnologien gefordert (vgl. Danckwerts 1991).
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griindeten Diplomqualifikationen — die zwischenzeitlich auf die meisten Diszi-
plinen zutreffen — fiir die Professionalisierungschancen eine Kldrung dariiber
erforderlich macht, inwieweit die einzelnen Fécher jeweils ihre besonderen
methodologischen Ansdtze mit Anwendungsbeziigen entwickeln und aufgrund
welcher Kriterien sie spezifischen ‘Nachfragen’ entsprechen.

Unser Beitrag greift die Frage auf, ob es eine origindre soziologische Me-
thode der Beratung gibt, also der wissenschaftliche Anspruch im Praxisbezug in
besonderer Form erhalten bleibt.3

1. Die These

Methodisch ist Soziologie nicht nur durch die entwickelten Forschungsentwiirfe
als anwendungsrelevante Wissenschaft auf das soziale Gefiige der Menschen
begriindet. Nach ihrer Genese, den historisch-theoretischen Ansdtzen und ihrem
Aufklérungsanspruch scheint uns der Wissenschaftszusammenhang selbst
unmittelbar so ausgerichtet. Damit stellt sich die Frage nach den spezifischen
Modalititen, den entsprechenden Wirkungsbeziigen auf die Praxisfelder, der
Umsetzung und schlieBlich der Evaluation der Projekte.

Die lebensweltlichen Einbindungen der Wissenschaftler/innen als eigener
und eigenwilliger Praxisbezug spielen hier ebenso eine Rolle, wie die ihrem
Aufklarungsursprung verbundenen ethischen und moralischen Begriindungen
von Gerechtigkeit, Gleichheit, Freiheit und Demokratie. Letztere sind als histo-
risch gebildete Setzungen fiir ‘vertretbare’ Vergesellschaftungsformen, damit
zugleich als akzeptierte Kontexte sozialen Wandels zu verstehen. Wenn jede Art
der Wissensentwicklung iiber das Gesellschaftliche und Individuelle (als
vermittelter Zusammenhang) immer auch unmittelbar oder abgeleitet auf den
Gegenstandsbereich wirkt, tun sich Probleme mit den sozialen Folgen auf. Das
bedingt eine Reflexion auf das Verhiltnis von Empirie und Theorie. Das ist
nicht neu, daran zu erinnern vor dem Hintergrund der aktuellen Diskussion
jedoch wichtig.4 Hiermit entsteht ein Klirungsbedarf dariiber, wie das Wechsel-

3 Der aktuelle AnlaB8 zur Beschiftigung mit diesem Thema, dem wir in unseren For-
schungstitigkeiten und -reflexionen seit Beginn der 60er Jahre verbunden sind, war
eine Tagung der Sozialforschungsstelle (sfs) Dortmund am 13. und 14. Mérz 1997. Thr
Thema lautete: 'Organisationsberatung und Sozialwissenschaften'. In der unter reger
Teilnahme von Soziologinnen und Soziologen gefiihrten Diskussion war der Einfiih-
rungsbeitrag, ,.Der Industriesoziologe als Organisationsberater wesentlich (Howaldt
1997, 50).

4 Erinnert sei daran, da3 im Vollzug des Engagements der radikaldemokratischen Re-
formbewegung in den 60er Jahren wissenschaftliche Interdisziplinaritét viele der klas-
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verhéltnis zwischen Erkenntnisfindung, -verfiigung sowie -verarbeitung und
-anwendung als Wissenschaft akzeptiert werden kann. Wenn Praxiswirkung
beabsichtigt ist und methodisch gesichert erzielt werden soll, unterliegen die
Entscheidungen immer auf irgend eine Weise 'parteilichen Optionen’. Diese
spielen eine gewichtige Rolle, wenngleich ihre Intentionen regelmafig ver-
schleiert werden und in den Auslegungen der Ergebnisse verschwinden.

2. Zum soziologischen Kontext

In einer wissenschafts-soziologischen Stringenz, die ihren Ansatz mit der ,,Krise
der biirgerlichen Gesellschaft* oder der Frage nach dem ,,Vierten Stand“ (Jantke
1959, 127) verbindet, wird das zentrale Thema in den Bedingungen,
Moglichkeiten und Etappen des Prozesses des Sozialen Wandels gesehen. In
allen seinen lebensweltlichen Bezligen (den wirtschaftlichen, materiell-natur-
haften, ideellen, glaubensmifBigen, abstrakt-reflektorischen, kiinstlerischen,
kontemplativen und sonstigen Ausformungen) treten die Menschen als han-
delnde Akteure auf der Grundlage vorgefundener Bedingungen auf, geben sie
ihrem Leben Sinn, den Umstdnden Begriffe und den Prozessen Richtungen.

In der Selbstdeutung der Wissenschaft wird dieser Problemkomplex als die-
sem Kontext immanent thematisiert. Das meint die ‘unendliche Geschichte® der
Werturteilsdiskussion (Weber 1956, 363).

Sie betrifft die Frage einer Begriindung und Rechtfertigung von Legitimation
im Spannungsverhéltnis von bewertenden Urteilen iiber gesellschaftliche Seins-
bedingungen und der Freiheit in den konkreten Zugriffen auf die Praxis. Es hat
sich bis heute darin eine Position erhalten, die Soziologie genealogisch als
anwendungsbezogen versteht und damit ihre Wirkungen insofern wertend
begriindet, als sie eine ProzeBentwicklung vom Niederen zum Hoéheren unter-
stellt. In diesem Zusammenhang scheint von ausschlaggebender Bedeutung, daf3
Wissenschaftler/innen der Soziologie bekanntlich selbst in ihre Forschungszu-
sammenhénge eingebunden sind. In dieser lebensweltlichen und professionellen
Verkettung unterliegen sie den Ergebnissen ihrer Arbeiten, die gesellschaftlich
transformiert ihnen in doppelter Gestalt entgegentreten:

sisch gewordenen einzelwissenschaflichen Besetzungen aufzulosen versuchte. Daraus
entstanden wichtige, Bornierungen sprengende Ergebnisse.

Zugleich aber ergaben sich auch Unschirfen in den theoretischen Ansédtzen und Analy-
sen, die erreichte Standards der einzelwisenschaftlichen Forschungen in unstatthafter
Egalisierung zu negieren drohten. Methodenpluralitit gewinnt dann eine eigenstiandige
Erkenntnisrelevanz, wenn die fachspezifischen Ansétze sich in ihren Ergebnissen inter-
disziplindr vermitteln und so die jeweiligen Kompetenzen dialektisch gegeneinander
ausgetragen werden.
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1. als Verhéltnisse, denen sie im ganzen existenziellen Umfang ausgesetzt
sind und

2. in genuinen Relationen zu den Wirkungen ihrer Forschungen und Umset-
zungen insofern, als sie auf deren Verwertung nur Einflu8 haben, wenn sie
iiber einen Aufklarungsimpuls die Menschen nach ihren Vorstellungen zu
beeinflussen vermogen.

Danach dréngen sich — mehr oder weniger ungebrochen — Ziele und Ergebnisse
soziologischer Forschung in die methodologischen Zusammenhénge der Wis-
senschaftler/innen ein, womit ihr Arbeiten auf die Formen, Prozesse und Inhalte
des sozialen Wandels wirkt. Zugleich entwickelt die Wissenschaft sich als Wis-
senssystem iiber die begriffliche Besetzung ihres Gegenstandsbereiches, in den
Methoden und iiber die Formen der Informationsverarbeitung weiter zu einer
relativ stabilen Struktur der Wirklichkeitsreflexion.

In der Nachkriegszeit, also der Phase einer schrittweisen Institutionalisierung
dieser Zusammenhénge, wirkten die Erfahrungen des deutschen Faschismus auf
das Selbstverstindnis der Wissenschaftler/innen. Das individuelle Erleben aus
dieser Zeit pragte ein besonderes Verantwortungsverhdltnis gegeniiber dem
Paradigma der Humanitat. Gleichzeitig stimulierte die Geschichte der System-
konkurrenz mit dem Realsozialismus die wissenschaftliche Begriindung einer
Vernunftvorstellung, deren Negation unmittelbar zur Verantwortlichkeit beitrug.
Diese erkannte in jeder Praxis eine schuldhafte Verstrickung, was nicht
unerhebliche Sanktionen nach sich ziehen konnte, womit die 'Zunft', — ab 1989
heftig mit Abwicklung beschiftigt, — bislang wenig Aufklarungsinteresse ver-
bunden hat.

Aus diesen engen Einbindungen in den Gegenstandszusammenhang, also der
Schwiche des distanzierenden Hiatus, ergibt sich eine permanente, der Wissen-
schaft eigentiimliche Reflexion des Praxisverhiltnisses. Die Einheit von Erhe-
bung/Erlebnis, Ergebnisverarbeitung und Umsetzung fiihrt darin nicht nur zu
punktuellen, prononcierten Seinsfeststellungen, sondern mit ihr begriinden sich
Interventionen als permanente Steuerungsempfehlungen an die Adressaten bei-
derseits aller gesellschaftlichen Konfliktlinien.

So ging Karl Marx mit seinem ‘Fragebogen fiir Arbeiter’(Weil 1959, 127)
davon aus, daBl die Ansprache der Themen, der Ablauf der Fragen einen
ErkenntnisprozeB} initiieren wiirde, der die angesprochenen Personen zu einer
tieferen Einsicht in ihre sozialen Konfliktfelder (Klassenlagen) zu befdhigen
vermdchte. Er wurde von ihm in einer Abfolge konzipiert, nach der sich von
Frage zu Frage der Einblick in die Strukturen der sozialen Gebilde erweiterte, in
denen die arbeitenden Menschen ihr Leben austrugen, um schlielich die eigene
Stellung darin (Gesellschaft, Familie, Unternehmen, Partei. Kommune, usw.)
und (tendenziell) die Mdglichkeiten der Einwirkungen auf sie (Verdnderungen)
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zu erschliefen. Die Absicht, franzdsische Arbeiter auf diesem Wege zum Auf-
bau einer sozialistischen Partei zu motivieren, bediente sich derselben Methode,
wie die Befragungen, deren Anliegen die Feststellung der ‘Stimmung des Vol-
kes® ist. Sie maBen sich an, eine Objektivierung (als Trennung) liber qualitative
Wabhrheitsvermutungen im Hinblick auf die in den Menschen gewachsenen
Lebenserfahrungen zu erreichen, ohne deren interpretierende Stellungnahmen
einzubezichen. Der Marx’sche Ansatz ist im Unterschied dazu jedoch offen
insoweit, als er Einsicht iiber Reflexion anstrebt, also die Handlungspotentiale
der Menschen zu erweitern versucht.

Fiir eine ‘vermittelte Interventionsstrategie’ ist die Programmatik des ‘Ver-
eins fiir Socialpolitik’ ein Beispiel. Im Kontext der Bemiihungen, einen Entwurf
zur Uberwindung der ‘sozialen Frage’ zu unterstiitzen, setzten namhafte Wis-
senschaftler (und auch die ersten Wissenschaftlerinnen der Frauenbewegung)
um die Jahrhundertwende auf die Fortentwicklung und Intensivierung der staat-
lichen Sozialpolitik. Thre prinzipielle Anerkennung von ‘Zuckerbrot und Peit-
sche’ als durchsetzungsfdhige Methode hatte die Meinung eines begrenzten
Konsens mit der sozialdemokratischen Arbeiterbewegung geschaffen. Er wurde
begriindet durch die Sozialgesetzgebung Bismarcks, zu der Bebel im Reichstag
ausfiihrte, daf die Grundlage des

»Gesetzes vom 21. Oktober 1878, betreffend die gemeingefihrlichen Bestrebun-
gen der Sozialdemokratie, die abgegebenen Versprechen (bildeten), (...) auch fiir
positive MafBregeln zum Wohl der Arbeiter zu sorgen (...). Meine Herren
(schliet Bebel an), das freut uns ganz auflerordentlich, denn damit ist jetzt ja
bewiesen, dall wir eigentlich die Urheber dieses Gesetzentwurfes sind* (zitiert
nach Danckwerts 1981, 61).

Das Ziel des ‘Vereins® war es, die sozialen Folgen der sich ausformenden gro3-
kapitalistischen Wirtschaftseinheiten in den industriellen Ballungsrdumen zu
bekdmpfen. Dies auch in Hinsicht der revolutiondren Bedrohungen durch die
organisierten Arbeiter, die aufgrund der ungebédndigten Wirtschaftskrisen nur
noch durch staatliche Regulationen unterhalb militdrischer Konfliktinterventio-
nen kanalisierbar schienen. Wie wenig letztendlich dieser Ansatz Wirkung
zeigte, demonstrierte die Klassenauseinandersetzung durch das ganze 20. Jahr-
hundert hindurch.

Nach dem zweiten Weltkrieg, im Zusammenhang der ‘Reeducation’-Bewe-
gung der westlichen Alliierten, trat mit der ‘Action research’-Methode (Cremer/
Klehm 1978; Kriiger et al. 1975 sowie Karl 1977) ein in den 20er und 30er Jah-
ren in England und den USA entwickeltes Praxiskonzept in der Anwendungs-
debatte der Soziologie in den Vordergrund. Seine Bedeutung lag vor allem in
der Verzahnung praxisgerichteter soziologischer Forschungsansitze und
-methoden mit lerntheoretischen Konzepten, angeregt auch durch die Ubernah-
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me von Ergebnissen der deutschen Reformpéddagogik der 20er Jahren. Entwik-
kelt wurde ein Modell der Selbstregulation von Entscheidungsprozessen in
Gruppen durch basisdemokratische Formen direkter Einbindung der jeweiligen
Menschen unter Mithilfe von 'opinion-leadern' als sog. 'Katalysatoren'. Sein
Wissenschafts-Praxis-Verhiltnis fiihrte bekanntlich insbesondere im Ubergang
der 60er zu den 70er Jahren zu heftigen Kontroversen mit politischen Folgen fiir
die Stadtsanierungskonzepte und Raumentwicklungsvorstellungen. Das Stidte-
bauforderungsgesetz gab dem Ansatz eine rechtliche Absicherung, in der Praxis
hat es sehr schnell an Bedeutung verloren und scheint heute — wenngleich noch
giiltig — aus dem Bewultsein verschwunden. Entwickelt in den Slums englischer
und amerikanischer Grofistiddte zielten die Vorhaben des 'Action research’
darauf, tiberfamiliare Lebenseinheiten (Stadtteile, Gemeinden, Vereine, Ver-
bande usw.) so zu strukturieren, dafl die in ihnen und durch sie lebenden Men-
schen iiber Beteiligungen integriert und durch die Verbesserung ihrer Lebens-
umstinde auch sozialer abgesichert wurden. Eine Ausweitung dieser Methode
und Anwendung dort, wo in wirtschaftlichen Organisationseinheiten ebenfalls
wesentliche lebensweltliche Bereiche der Menschen tangiert sind, hat ernsthaft
nie stattgefunden. Insofern scheint das Konzept heute auf Organisationen zuge-
schnitten, die wie Biirgerinitiativen oder NGO's zu wirken versuchen.

3. Methode®

Beratung thematisiert einen Zusammenhang, der Auswirkungen sozialen Wan-
dels auf soziale Organisationen, ihre Innenstrukturen und Formen. Im soziolo-
gischen Verstindnis ist Beratung darauf gerichtet, unter Beriicksichtigung der
jeweiligen Strukturen, Ablaufe, Hierarchien, Geschichte, Voraussetzungen,
Zielen usw. dieses Vergesellschaftungstypes systematisch gestaltend zu verén-
dern. Damit verweist sie auf planvolle Neuzuschnitte, Alternativen und wirkt
ein auf nicht zu Ende ausgetragene Prozesse. Die Absicht von Beratung schafft
erweiterte Beteiligungen zur Gestaltung. Thre Voraussetzung basiert auf Wissen,
integriert neue Informationen iiber die objektbezogenen Verdnderungsprozesse
und intendiert in unserem Falle Wandlungen in der Praxis. Als Moment der
Weiterbildung/Qualifikation fordert Beratung die Handlungskompetenzen bei
den Akteuren der unterschiedlichen Betroffenengruppen in den Organisations-
einheiten. Beratung zielt seit einigen Jahren verstirkt darauf, den Zusammen-

5 Methode soll der Versuch genannt werden, in aufeinander abgestimmten Teilschritten
Abléufe auf ein erklartes Ziel hin zu steuern. Sie setzt Zuversicht in eine wenigstens be-
grenzte VerlaBlichkeit theoretischer Satze voraus und iiberpriift permanent deren Signi-
fikanz. Methoden sind Instrumente der Wissenserweiterung, insoweit sie Informationen
aufdecken und Sammeln und dem Erkenntnissystem zur Einordnung zufiigen.
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hang von innerorganisatorischen Informations-, Abstimmungs- und Entschei-
dungsprozessen mit strukturellen Neuzuschnitten iiber Beteiligungsformen der
betroffenen Menschen zu verbinden. Erweiterte Qualifikationen und — insbe-
sondere — offene Informationssysteme begiinstigen wirksam entsprechende
Lernprozesse (Danckwerts 1995a; Danckwerts 1995b).

Abb. 1: Sozialer Wandel und Soziale Organisation 1850-1950

Technik: Kraftmaschine, Elektrizitat, Chemisierung, Verkehr

1850
SOZIALER WANDEL (s. W.)
Lohnarbeit und Kapital SOZIALE ORGANISATIONEN (s.0.)
\Vermittlun, .
Konzentration/Zentralisation Arbeitszerlegung
Parteien Grossbetriebe
Gewerkschaften ISchulpflicht
P Wissenschaftliche Betriebsfiihrung
Klassen und . .
Klassenkampfe Berufsausbildung Hierarchie
Verstadterung Herausbildung von Verwaltung und Management
Offone weltweito Krisg (Ablosung der Eigentlimerunternehmer)
9 Disziplin: Stechuhren, Strafen, Kontrolle, Arbeitsvertrag
Imperialismus : P
Lernen bei der Arbeit ‘Regionale/nationale Monopole
Staatliche Regulationen Staatsunt h
aatsunternehmen
Gesellschaftliche Arbeitsteilung
1950

In den wesentlichen Komponenten ist Beratung als Gestaltung darauf ausge-
richtet, komplexe (Arbeits)organisationen zu verstehen, formelle wie informelle
Gruppen als relativ eigenstindige Teile groBerer Einheiten auf gegenseitige
Kooperationen vorzubereiten, Verinderungen von Hierarchien (Abbau) zu
begriinden und zu unterstiitzen, die Kompetenzen aller Beteiligten durch
Kenntnisvermittlung und Handlungsvermodgen zu erweitern, erhohte Beteili-
gungsmoglichkeiten zu begriinden und bei der Umsetzung eventuell begleitend
mitzuwirken.

Die Chancen fiir angestrebte Gestaltungen werden durch die soziologische
Beratung oft erst geschaffen bzw. erweitert. Ihr Ziel ist als Abbau von inner-
organisatorischen Konflikten zu verstehen. Dies geschieht:

- indem die angesprochenen Zusammenhédnge von sozialem Wandel und
sozialer Organisation im Mikrobereich der Organisationen von den betei-
ligten Akteuren aufgedeckt werden,
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- durch Transparenz von Konflikten, damit sie zur Sprache kommen um ihre
Grundlagen verdnderbar zu machen,

— um so Ldsungen zu entwickeln, die unter Beteiligung aller betroffenen
Akteure und in konsensualer Abstimmung tiber die Ziele zu allseits ver-
standenen neuen Regelungen fiihren.

Abb. 2: Sozialer Wandel und Soziale Organisation 1950 bis heute

Technik: Miniaturisierung, Gentechnologie, Informations- und Kommunikations-
techniken, Virtualitat

1950
SOZIALER WANDEL (s. W.)
Auflésung des Eurozentrismus
Vermitilung SOZIALE ORGANISATIONEN (s.0.)
Weltgesellschaft aus Metropolenrecht
Gruppenarbeit
Globalisierung [Lebenslanges Lernen \
Verantwortlichkeit bei allen
Individualisierun - -
9 ‘Fort- und Weiterbildung ‘Selbsténdigkeit
Verlust an Glauben und Sicherheit
- Wechselnde Arbeit
Weltweit ungebundene Profitgier
Soziale Ungebundenheit und Unsicherheit
Ortsungebundene Bad jobs und Arbeitslosigkeit
heute IAneignungsprozesse
4. Weiterbildung/Qualifikation

Grundlage soziologischer Beratung ist das stets unfertige System von Wissen
iber Entwicklungsabldufe, ihre Begriindungen und Folgen. Ausgewiesen in so-
ziologischen Regelsitzen, die als Abstraktionen Theorien darstellen, die praxis-
relevant stets der jeweiligen Empirie in ihrer Geschichte® unterliegen.

6 Das im soziologischen Wissenschaftssystem in der Theoriebildung immer im hohen
Grad Abstraktionen von der Empirie geleistet werden miissen, um systematische oder
historische Entwicklungstrends aufdecken zu konnen, ist selbstverstidndlich. Im syste-
matischen Ansatz stellt sich die Frage nach einer mdglichen ‘Grenziiberschreitung’
dann, wenn der ‘Boden’ der soziologischen Empirie zugunsten von strukturierenden
Modellen verlassen wird, die beispielsweise in anderen Wissenschaftskontexten (Na-
turwissenschaften) gelten, wie in der Kypernetik-Diskussion bekannt wurde.
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Empirie bildet die Grundlage aller Versuche, Zusammenhénge im Leben der
Menschen verallgemeinert zu entwickeln, um iiber sie verfiigen zu kdnnen, ge-
staltend einzuwirken. Beteiligungskompetenz setzt dieses voraus, bildet damit
die Basis interessengeleiteter Interventionen.

Sprach man frither davon, ‘die Menschen dort abzuholen, wo sie sich befin-
den’, gilt hier eher der Satz: ‘den Druck wegnehmen, gedanklich sich in den
eigenen Lebenszusammenhingen erkennen und Fragen stellen’.

Dieser Kontext konstituiert eine Beratungsform, die in angeleiteten Grup-
pengespriachen die Reflexion der Beteiligten iiber ihren gemeinsamen empiri-
schen Hintergrund entwickelt. Der ProzeB basiert auf den individuellen Erfah-
rungen und stimuliert schrittweise durch Zuhdren, Nachfrage und Provokationen
das Bild, das zwischen der Wirklichkeit und ihrer spontanen Aufnahme die
zugrundeliegenden Zusammenhénge in ihren Strukturen und Bedingtheiten auf-
deckt. Die sogenannte 'Metaplanmethode’ stellt sich zwischen die Wirklichkeit
und ihre erfahrene Verarbeitung durch die Subjekte. Sie ist der didaktische Ver-
such, durch Verbalisierung, Visualisierung und direkt eingreifende Beteiligung
die Komplexitdt der sinnlichen Wahrnehmung angenéhert zu kopieren. Der
Erkenntnisproze3 wird 'begreifbar' durch seine Darstellung zwischen gedankli-
cher Konstruktion und komplexer Wirklichkeit im abstrahierenden Bild auf der
gemeinsam erarbeiteten Tafel.

Das Hinzutreten von Wissen aus dem Theoriesystem der Soziologie — hier
vor allem jener Bereiche von Arbeit, ihrer Organisation und Vermittlung zu den
beteiligten Beschéftigten — hebt die Praxis in der Theorie auf. Neue Informatio-
nen korrigieren, sind sie aus gemeinsamer Arbeit als verbindlich anerkannt, den
jeweiligen empirischen Wissensbestand und ermoglichen gewandelte Vorstel-
lungen.

Fachkompetente Berater/innen, miissen eingeiibt sein, die Abstraktionen ihrer
jeweiligen Wissenschaften didaktisch so darzustellen, dafl die Gruppensituation
emotional nicht abgetotet wird. Die Abléufe verschiedener Themen mit
differenten Personen, unterschiedlichen Zielrichtungen und eigenen soziologi-
schen Forschungskontexten bilden eine brisante Arbeitssituation. Das soziolo-
gische Forschungsverfahren unterstiitzt diesen ProzeB durch systematische
Ansitze erweiterter Einblicke (Erkenntnisse). Ein neues dialektisches Verhéltnis
im relativen Schutz von Seminaren (Hiatus zur Arbeitswirklichkeit und seiner
organisatorischen Hierarchiesierung, sowie den besonderen Zeitintervallen) ist
der Prozell mehr als Spiel. Er mul} vor eigenen Erfahrungen, im Austausch mit
den Kollegen/Kolleginnen und den Anspriichen durchgehalten werden, die die
Gruppe fiir sich verbindlich neu entwickelt. Die Beteiligung der Wissenschaft
ist dabei nicht nur hilfreich, sondern als Forschung ein eminent neuer und
wichtiger Erfahrungszusammenhang. In gewisser Weise wirkt er zwischen den
angenommenen Griinden fiir die Verdnderung (wissenschaftlich herbeigefiihrte
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Modernisierung) und der Verarbeitung der Folgen iibergreifend, fast systemisch.
Anders formuliert: Die Leistung jeder Beratung mit dem ausgefiihrten Anspruch
mul3 darauf hinwirken, sich auBlerhalb der Arbeit bezogen auf diese als
kritischer Beobachter und Schiedsrichter zu etablieren. Der Beitrag der
Soziologie folgt als spezifische Fachleistung dem Reflexionsmodell, das diese
Wissenschaft aufgrund ihres Forschungsfokus im Verhéltnis von Individuum
und Gesellschaft etabliert hat. Fiir die Berater/innen bedeutet das:

—  ein hohes und stindig auf die einzelnen Situationen angepafites Verant-
wortungsbewultsein fiir die Folgen jedes Experimentes dieser Art;

—  hohe Selbstdisziplin gegeniiber den situativen Durchsetzungsanspriichen,
also den Herausforderungen, unbedingt neue Informationen dem soziolo-
gischen Wissenssystem unterordnen zu wollen und

—  der Anerkennung der eigenen Blindheit gegeniiber der anderen Praxis.

Ohne iiber eine 'wissenschaftlich gesicherte Quelle' zu verfiigen, die etwas aus-
sagte zu dem Profil der Kompetenz moderierender Soziologen/innen, scheinen
uns abschlieBend aus langjéhrigen Erfahrungen einige Hinweise von Bedeutung.

So ist die Expertenfunktion der Beschéftigten eindeutig und ohne in Zweifel
gezogen zu werden anzuerkennen. Das Besondere der eigenen Beitrdge als 'wis-
senschaftliche' mufl ebenso deutlich unterstrichen werden. Die Gegensitze, die
damit programmiert sind, werden im ProzeB der Vermittlung aufgelost, der Ein-
druck festigt sich, dafl etwas zu lernen ist durch den Disput, wenn jeder seine
Position offen, d.h. als veranderbar vermittelt.

Grundsitzlicher, womit auf den Schwierigkeitsgrad verwiesen sein soll, sind
jene 'Selbstbeherrschungen' einzuschitzen, die aus dem erotischen Charme des
'teaching' erwachsen und in aller Regel gepaart sind mit sozial- und wissensba-
sierten Vorteilen, von den wirtschaftlichen gar nicht zu reden.

In dieser Situation sind die ‘um den Tisch Sitzenden’ wirklich erwachsene
Menschen, ausgestattet mit allen Rechten, die sie vielleicht nicht umfassend
kennen, weshalb sie zogern, sie einzufordern, die ihnen aber eigen sind und
unser Handeln bestimmen.

Was uns dazu befihigt, ist die Einsicht qua Profession, dafl Uberblick die
Chancen der Mitgestaltung vermittelt, was uns erlaubt, unsere Anspriiche auch
zuriickzunehmen. Das wissenschaftliche Anliegen ist in diesem Zusammenhang
funktionalisiert dahingehend, dall es Teil der Aufkldrung ist und deshalb sich
selbst domestizieren kann, dem ungebandigten Drang nach neuen Erkenntnissen
nur in Grenzen zu folgen.

Zuletzt: wir anerkennen die blinden Flecke unserer Erfahrung, des Wissens
und der Zeit. Wie anders konnten wir ohne diese Forschende sein? Also schit-
zen wir sie bei diesem gesellschaftlichen Anliegen besonders hoch ein.
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Michael Faust

Die Selbstverstiindlichkeit der Unternehmensberatung

1. Industriesoziologie und praktische Organisationsberatung

Industriesoziologische Forschungsinstitute beginnen ein zweites Standbein im
Feld der Organisationsberatung aufzubauen. Beraterische Dienstleistungen bie-
ten sie inzwischen nicht nur Betriebsriten an, sondern akquirieren auch Auf-
trige von Unternehmensleitungen. Einzelne Industriesoziologen machen sich als
Organisations- und Personalberater selbstindig. Ferner werden industrieso-
ziologische Forschungsinstitute, die von Unternehmen Forschungsauftrige
iibernehmen, mit kaum hintergehbaren beraterischen Anforderungen konfron-
tiert. Und selbst gegeniiber der 6ffentlich geforderten Forschung wird zuneh-
mend als ,,Gegenleistung® fiir Zugangsrechte zum Untersuchungsfeld gefordert,
aus den Forschungsergebnissen unternehmensbezogene Schluflfolgerungen
anzubieten, die ebenfalls beraterische Ziige tragen. SchlieBlich werden Stimmen
laut, die in der Organisations- oder Unternehmensberatung eine — wenn nicht
die — Chance sehen, die ,bedauerliche Marginalitit einer Profession” zu
iiberwinden (Steininger 1991, 125).

Es ist das Verdienst der Dortmunder Sozialforschungsstelle, mit ihrer Tagung
ein Forum geboten zu haben, auf dem die durch diese Entwicklung
aufgeworfenen Fragen und Probleme erstmals breiter diskutiert werden konnten.
Zweifellos besteht Diskussions- und Klarungsbedarf, den die Industrieso-
ziologen in dieser Frage im ibrigen mit anderen Fachvertretern teilen (vgl.
Eiben et al. 1996). Auch die Beflirworter einer Professionalisierung sind sich
der offenen Fragen und Probleme bewult, die durch die Hinwendung zur prak-
tischen Organisationsberatung aufgeworfen werden. !

Auf den breiten Fundus der industriesoziologischen Rationalisierungsfor-
schung, vor allem im Bereich industrieller Produktion griinden die Erwartungen,
Eigenstindiges und Substantielles in Organisationsberatung einbringen zu
kdnnen. Die Hinwendung zur praktischen Organisationsberatung erfolgt jedoch,
ohne daB sich die Industriesoziologie systematisch mit Unternehmensberatung

1 Vgl. die Beitrage in diesem Band und frithere Beitrage verschiedener hier versammelter
Autoren.
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als Forschungsgegenstand beschiftigt hitte?: weder mit der Rolle von Unter-
nehmensberatern im betrieblichen Rationalisierungsprozef3, noch mit der Unter-
nehmensberatung als dynamisch wachsender Branche und als Arbeitstatigkeit
des Dienstleistungssektors, geschweige denn mit ihrem Beitrag zur Entwicklung
des Managementwissens.3

Verschiedene industriesoziologische Studien der 80er und 90er Jahre machen
— allerdings eher am Rande und beildufig — auf die orientierende Funktion von
Unternehmensberatern bei der Neuformulierung des ,,Rationalisierungswissens*
(vgl. Kern/Schumann 1984, 15) und auf die betriebspolitische Rolle in
Reorganisationsprozessen aufmerksam. ,,So war auffillig®, stellen zum Beispiel
Behr et al. (1991, 137) fest,

,»dal in den von uns untersuchten Firmen dem Einsatz neuer EDV-Systeme héu-
fig Untersuchungen zur Reduktion von Overhead-Kosten vorangegangen waren,
zumeist unter Nutzung des Know-hows spezieller Beratungsfirmen®,

und notieren in Klammern als Merkposten fiir die Forschung:

,,Uberhaupt diirfte der EinfluB von Unternehmensberatern auf Firmenentschei-
dungen gerade im Zusammenhang mit der Nutzung von Verwaltungs- oder Or-
ganisationstechnologien betrédchtlich sein, auch wenn man in Rechnung stellt,
daB} externe Berater héufig als Katalysatoren und Lieferanten zusétzlicher Legi-
timation flir bereits im Unternehmen ‘angedachte’ Entscheidungen fungieren®
(ebd.).

Auch in der ,,Transformationsforschung® (vgl. Gilles et al. 1994, 593) finden
sich Hinweise darauf, da3 Unternehmensberater eine wichtige Rolle als Orien-
tierungs- und Legitimationsinstanz spielen.

Die folgenden Ausfiihrungen sollen dazu dienen, das Feld, in dem sich Indu-
striesoziologen bewegen, wenn sie sich der praktischen Organisationsberatung
zuwenden, etwas genauer zu sondieren, ohne dies direkt auf in diesem Zusam-
menhang aufgeworfenen Fragen und Probleme zu beziehen.# Einem Uberblick
iiber die wachsende Bedeutung der Unternehmensberatung schlieen sich einige
Befunde zum Beleg der These an, dafl die Unternechmensberatung schon seit
einiger Zeit und erst recht heute die Entstehung und den Wandel des Ma-
nagementwissens in betrachtlichem Mafle beeinfluit. Ferner sollen die Griinde,

2 Wenn wir von den neueren Beitrdgen absehen, die sich mit ,,Organisationsberatung®
unter dem Blickwinkel der praktischen Beteiligung befassen.

3 An die Studie von Bendix (1960) iiber ,,Managementideologien” wurde in der Indu-
striesoziologie kaum angekniipft.

4 Ich beziehe mich auf Vorarbeiten und erste Untersuchungsschritte aus einem am For-
schungsinstitut fiir Arbeit, Technik und Kultur angelaufenen DFG-Forschungsprojekt
,,Wachstum und sozialer Funktionswandel der Unternehmensberatung®. Dem Stand des
Projekts entsprechend handelt es sich um eine Art ,,Feldvermessung*.
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Motive und mehr oder weniger sanften Zwinge zur Einschaltung von Unter-
nehmensberatern in den Blick genommen werden. SchlieBlich gehen wir der
Frage nach, ob die mit dem Bedeutungszuwachs der Unternehmensberatung zu-
gleich anwachsende Kritik an den sich immer rascher abwechselnden Manage-
mentmoden die Institutionalisierung der Unternehmensberatung untergrébt oder
doch eher zu einer Ausdifferenzierung des Beratungsmarktes fiihrt.

2. Bedeutungsgewinn der Unternehmensberatung — ein Uberblick

Beobachter verschiedener Fachrichtungen stellen iibereinstimmend ein iiber-
proportionales Wachstum und einen gesellschaftlichen Bedeutungsgewinn der
Unternehmensberatung seit den 80er Jahren fest, wéhrend Studien aus den 60er
Jahren vornehmlich noch den Nachholbedarf gegeniiber dem amerikanischen
Vorbild thematisierten. Diese Entwicklung erfolgt in einem Zeitraum, in dem
ein wachsender ,,Bedarf an Beratung in nahezu allen Lebenslagen™ zu beob-
achten ist, der

»eine Verdnderung der normativen Anspriiche an das, was als verniinftiger Um-
gang mit Problemen gelten darf, (spiegelt). Sich professionellen Helfern oder
Wissensexperten anzuvertrauen, gilt heute als Hinweis auf einen instrumentell
rationalen und ‘verniinftigen’ Umgang mit eigenen Ressourcen, Interessen und
Zielen“ (Eiben et al. 1996, 224).

Nach Elfgen/Klaile (1987, 240f.) hatten Mitte der 80er Jahre rund die Hailfte
aller Unternehmen Erfahrungen im Umgang mit Unternechmensberatern. Hof-
mann/Sertl (1987, 1) konstatieren, dafl die Unternehmensberatung ,,als Binde-
glied zwischen theoretischer Forschung und praktischer Anwendung (...) aus
dem modernen Wirtschaftsleben nicht mehr wegzudenken ist* (vgl. auch Maas
etal. 1992, 2).

»Allein in den letzten paar Jahren haben im deutschsprachigen Raum sicherlich
mehrere tausend Berater und Beraterinnen neu in der Beratungsbranche Fuf3 ge-
faf3t*,

stellt Wimmer (1992a, 5) fest und spricht von einer ,,enormen Expansionsdy-
namik*:

,,Offensichtlich ist fiir viele Wirtschaftsunternehmen die Zusammenarbeit mit
externen Beratern in der Zwischenzeit zu einer Selbstverstindlichkeit geworden.
Noch vor zwei, drei Jahrzehnten war dies keineswegs so. Heute ist die Inan-
spruchnahme von Beratung durch Organisationen kein aulergewohnliches Er-
eignis mehr. Sie zdhlt vielfach zu den normalen Prozeduren in der Bearbeitung
bestimmter Problemfelder (Wimmer 1992b, 59).
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Unternehmensberatung wird ,,selbstverstdndlich® und eine ,,normale Prozedur®,
obwohl das unmittelbare Verhéltnis Berater — Klient formal eine ,,freiwilllige
Bezichung™ (Fatzer 1992, 116) darstellt und durch ,leichte Kiindbarkeit*
(Wimmer 1992b, 60) gekennzeichnet ist.

Der steigende Einschaltungsgrad geht mit einem gewachsenen Ansehen und
Gewicht der Empfehlungen der Unternehmensberatung einher, was sich in der
offentlichen Aufmerksamkeit der fiihrenden, zumeist internationalen Unter-
nehmensberatungsfirmen ebenso spiegelt’ wie in der medialen Priisenz von
Autoren aus dem Lager der Unternehmensberater.

Empfehlungen der groen Unternechmensberatungen stofen auch auflerhalb
des angestammten Adressatenkreises der privaten Wirtschaft auf Resonanz.
Neben den schon immer zum Kundenkreis gehérenden administrativen Kernbe-
reichen der 6ffentlichen Verwaltung interessieren sich nun auch Kultusministe-
rien und Schulverwaltungen, ja sogar das Aullenministerium fiir den Rat der
fiihrenden Unternehmensberater. Auch im weiten Feld der privaten bzw. halb-
offentlichen non-profit Organisationen — Krankenhéuser, Kultureinrichtungen,
Umweltverbiande bis hin zu Kirchen — sind die ,,Propheten der Effizienz*
(Kurbjuweit 1996) mittlerweile gern gesehene Ratgeber, obwohl (oder weil!)
der BeratungsprozeB mit der Ubertragung von Rationalititsstandards aus ande-
ren Kontexten einhergeht.® Organisationen in jedwedem gesellschaftlichen Sub-
system scheinen nach dem Modell des (stilisierten) Unternehmens formbar. In
diesem Sinne wird ,,Unternehmens“beratung zur ,,Organisations‘‘beratung.

Ferner differenziert sich die thematische Bandbreite der Unternehmensbera-
tung aus. Mit der Hinwendung zu ,,ganzheitlich® ausgerichteten Beratungsan-
sdtzen erweitern sich auch die wissenschaftlichen Hintergrundkonzepte (vgl.
u.a. Hofmann 1991; Sertl/Zapotoczky 1989; Wimmer 1992a), deren Vertreter
um die Interpretationshoheit und damit auch um einen entsprechenden Anteil
am Beratungsmarkt wetteifern.

Als Indiz fiir die gesellschaftliche Bedeutung der Unternehmensberater —
auch hier wieder reprisentiert durch einige groe, bekannte Namen — kann fer-

5 So stiitzt sich die populdre Kritik Oggers (1992) an den ,,Nieten in Nadelstreifen* eben-
so wie die positiv formulierte Marschrichtung {iberwiegend auf Befunde und Empfeh-
lungen einiger weniger grofler Unternehmensberatungsfirmen.

6 Dies geht mit einer sprachlichen Umcodierung einher. Das Auflenministerium verfiigt
nun iiber die ,,Ressource Kinkel“ und mufl das ,,Produkt“ AuBenpolitik in einzelne
handhabbare Projekte herunterbrechen, die dann nach den Methoden des Projektma-
nagements bearbeitet werden konnen (vgl. Buchsteiner 1996). Die evangelische Kirche
in Miinchen verfiigt mit der Botschaft Jesu Christi iiber ein ,,zeitlos gutes Produkt®, ihre
irdischen ,,Hirten* haben statt ,,Schifchen nunmehr ,,Kunden“, mutieren auf dem
Markt der Sinnstiftung zum Anbieter unter vielen und sollten ,,wieder in den Wettbe-
werb gehen und ihr Eigentliches herausstellen (Brockert 1996) - back to core business!
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ner gelten, daB3 ihr Rat — forciert durch die ,,Standort-Debatte* — auch in Fragen
staatlicher Ordnungs-, iiber die Finanz- und Wirtschaftspolitik bis hin zur Bil-
dungspolitik nicht nur bereitwillig zur Verfiigung gestellt, sondern offenbar
auch von politischen Instanzen gesucht wird. Thren Wirklichkeitsdeutungen tiber
Standortprobleme und die Herausforderungen der ,,Globalisierung wird in den
Medien fiir ein breiteres Publikum Platz eingerdumt (vgl. z.B. Hentzler 1996).

Etablieren sich die Unternehmensberater auf diesem Wege als gesellschaftli-
che , Reflexionselite”, deren Macht zur Wirklichkeitsdefinition weit iber den
Herrschaftsbereich der ,,niichternen Sachlogik von Wirtschaft, Technik und
Verwaltung™ (Deutschmann 1993, 79) hinausreicht? Befinden wir uns gar auf
dem Wege in die ,,McKinsey-Gesellschaft“ wie einer der journalistischen
Beobachter (Kurbjuweit 1996) vermutet? Die vorgetragenen Befunde sprechen
auf alle Fille fiir die Institutionalisierung der Unternehmensberatung. Unter-
nehmensberater werden wie selbstverstdndlich eingeschaltet und ihre Orientie-
rungsangebote werden zu einer wichtigen Legitimationsquelle fiir Akteure aus
Wirtschaft und Politik. Ein genauerer Blick auf die Beitrdge der Unterneh-
mensberatung zur Entwicklung des Managementwissens und auf die Einschal-
tungsgriinde soll dies im folgenden verdeutlichen. Mit dem Bedeutungsgewinn
der Unternehmensberatung macht sich aber auch vermehrt Kritik an Richtung
und Ausmal} ihres Einflusses bemerkbar, so dafl offen bleiben muB3, ob sie sich
als kompakte neue gesellschaftliche Reflexionselite etablieren kann.

3. Der Beitrag der Unternehmensberatung zur Genese des Manage-
mentwissens

Die Unternehmensberatung trdgt in erheblichem Malle und mit wachsendem
EinfluB zur Entwicklung des Managementwissens bei. Uber welche Wege dies
geschieht soll im folgenden umrissen und exemplarisch verdeutlicht werden.”
Zum Managementwissen gehoren einerseits institutionalisierte Rationalitéts-
vorstellungen iiber Strukturen, Verfahren und Strategien, an denen sich Mana-
ger unabhiingig von ihrer praktischen Uberpriifung und Uberpriifbarkeit orien-
tieren und die in bestimmten raum-zeitlich definierten Kontexten Giiltigkeit
beanspruchen koénnen. Solche institutionalisierten Rationalitétsvorstellungen
werden als Rationalisierungleitbilder, Rationalititsmythen im Sinne Meyer/

7 Die ist ein Teilaspekt der groeren Aufgabe, Prozesse der Genese und des Wandels von
Rationalisierungsleitbildern besser zu verstehen, die noch weitgehend Forschungs-
programm darstellt (vgl. Scott 1995, 146f.; Deutschmann 1997; Faust/Bahnmiiller
1996), wenn wir von Ortmanns (1995) Analyse der ,,Genese und Viabilitit” der ,,Lean
Production‘ absehen.
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Rowans (1977) oder — wenn auf ihre Schnellebigkeit abgehoben wird — auch als
Managementmoden (Kieser 1996) bezeichnet.8

In das Managementwissen gehen andererseits auch in einer bestimmten
Situation weithin geteilte Auffassungen dariiber ein, ,,was Sache ist*: Wirklich-
keitsdeutungen und Problemwahrnehmungen, die es dann auch unvermeidlich
erscheinen lassen, sich an den jeweiligen Rationalisierungsleitbildern zu orien-
tieren (vgl. auch Kieser 1996, 23). Wenn sich zum Beispiel die Auffassung
durchgesetzt hat, daB die Wettbewerbsprobleme von GroBunternehmen auf die
ausgeprigte hierarchische und funktionale Arbeitsteilung und auf Uberbiiro-
kratisierung zuriickzufiihren sind, dann liegt die Schlulfolgerung gewisserma-
Ben auf der Hand, auf Organisationsstrukturen mit flachen Hierarchien, dezen-
tralisierten Kompetenzen und selbstorganisierten, funktionsintegrierten Orga-
nisationseinheiten zu setzen. Sie ergibt sich wie von selbst. Die unvermeidliche
Selektivitit der Rationalisierungleitbilder geht immer auch mit einer Selektivitit
in den Deutungen und Problemwahrnehmungen der alten, zu iiberwindenden
Strukturen einher (vgl. Deutschmann et al. 1995).2

Am Prozel3 der Entstehung und des Wandels des Managementwissens sind
die Unternehmensberater komplementir und konkurrierend zu anderen Akteu-
ren beteiligt. Zu nennen sind verschiedene Disziplinen der Wissenschaft, die
Weiterbildungseinrichtungen der Wirtschaft (z.B. Refa-Verband, RKW) und
Vertreter der ,,Praxis® aus grofen und renommierten Unternehmen.

Es ist mit unterschiedlichen Rollen der Akteure bei der Neuformulierung und
Validierung des jeweils giiltigen Managementwissens zu rechnen. Unter-
nehmensberater vor allem aus den groBen und international titigen Gesell-

8 Sie konnen in einem ganzen Land oder sogar weltweit, fiir laingere Zeitraume fiir die
Grundstrukturen der Industrie gelten und werden dann - wie die Massenproduktion - als
,technologisches Paradigma“ (vgl. Piore/Sabel 1985) bezeichnet. Sie konnen aber auch
einen engeren Bezug zu einem Funktionsbereich des Managements haben, oder nur fiir
bestimmte Branchen oder ,,organizational fields* (DiMaggio/Powell 1983) gelten und
sind nur locker mit dem {ibergreifenden Rationalisierungsparadigma verkniipft, in dem
sie sich bewegen. Manche Gebiete des Managementwissens unterliegen einem héufigen
Wandel, andere sind relativ stabil und gehdren seit Jahrzehnten zum Ausbildungskanon
des Managementnachwuchses (vgl. Faust/Bahnmiiller 1996). Vollstindig institutionali-
siertes Wissen kommt in den Rang von ,,Standardwissen. Es geht in Ausbildungspro-
gramme und Lehrbiicher ein und wird ,,zur unbefragten Leitlinie praktischer Organisa-
tionsgestaltung und vergegenstindlicht sich in Gestalt von Maschinen, Apparaten,
technischen Systemen, organisatorischen Strukturen® (Deutschmann 1997, 17).

9 ,,.Lean Production* konnte als Konzept nur deswegen orientierend wirken, weil sich ein
bestimmtes "interpretatives Schema" als Wirklichkeitsdeutung durchsetzte, das den Er-
folg der japanischen Unternehmen und vice versa den Riickstand der europdischen
Konkurrenten iiber bestimmte, selektive Ursachen-Wirkungsketten erklért (vgl. Ort-
mann 1995, 360ft.).
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schaften stellen das dynamische Element der Wissensproduktion dar. Sie sind
die heutigen ,,Ménner mit Ideen (Bendix 1960). Sie treten vor allem als
,»Neuerer des Managementwissens auf die Biithne und reklamieren einen
besonderen Beitrag zur Weiterentwicklung des Wissens. Den Bezug zum wis-
senschaftlichen Erkenntnisfortschritt demonstrieren sie iliber die Rekrutierung
der besten Absolventen aus den renommiertesten Ausbildungsstitten und ver-
binden ihn mit dem Nachweis der praktischen Feuertaufe des Wissens in den
fiihrenden Unternehmen des Landes und auf der ganzen Welt, nicht zuletzt bei
den Pionieren des Wandels. Eine besondere Dynamik bringen sie in die Wis-
sensproduktion vor allem deswegen, weil sie als ,jmerchants of meaning®
(Czarniawska-Joerges 1990) selbst nach erwerbswirtschaftlichen Prinzipien
arbeiten und untereinander in Konkurrenz stehen. Sie miissen sich in ihren
Angeboten innerhalb des Mainstreams von den Konkurrenten unterscheidbar
machen und den richtigen Zeitpunkt erkennen, zu dem ,,Produktinnovationen*
auf dem Markt der Orientierungs- und Sinnangebote eine Chance haben. So
geht die ,,Dynamik™ des Beratungsmarktes mit einer permanenten ,,Neuigkeits-
dramatisierung® (Neuburger-Brosch 1994) einher.

Wissenschaftler tragen iiberwiegend Basiskonzepte und daraus abgeleitete
und aus der systematischen Beobachtung der Praxis gewonnene generalisierte
Handlungsempfehlungen bei. Wenn sie sich nicht selbst vor allem als Berater
sehen und auch so titig werden, kommt ihnen eher die Rolle zu, neue Wis-
sensangebote vor dem Hintergrund des etablierten Fachwissens der Disziplin zu
priifen. Die Rolle der Unternehmensvertreter ist darin zu sehen, Deutungsmuster
oder Handlungsempfehlungen mit dem Signum der Praktikabilitit und
Erfolgstriachtigkeit auszustatten. Der Beitrag der ,,Ménner der Tat* (Bendix
1960) scheint in der Hauptsache in der praktischen Validierung und Weiterent-
wicklung von neuen Konzepten zu bestehen (vgl. auch Neuburger-Brosch 1994,
117, 63f.), wenn auch einzelne Vertreter als Pioniere des Wandels auftreten
konnen. 10 In eine dhnliche Richtung geht voraussichtlich der Beitrag der Wei-

10 Das gilt zum Beispiel fiir den Geschéftsfiihrer des als vorbildlich geltenden Unterneh-
mens Mettler-Toledo (vgl. Tikart 1995), dessen ,,absatzgesteuerte Produktion® auf
groBe Aufmerksamkeit in Fachzeitschriften und auf Kongressen stoft. Die Vorbild-
funktion solcher Manager ist aber an den nachweisbaren Erfolg des jeweiligen Unter-
nehmens gebunden. In der Hauptsache erfolgt die Popularisierung von Konzepten ,,ex-
zellenter Unternehmen® nicht mehr - wie noch zu Zeiten eines Henry Ford oder Alfred
Sloan - tiber die Praktiker der Unternehmensfiithrung, sondern iiber Unternechmensbe-
rater (vgl. Peters/Waterman 1982). Viele Konzepte von Beratungsunternehmen werden
unter Bezugnahme auf vorbildliche Unternehmen oder Unternehmensfiihrer formuliert
und beruhen im besten Fall auf der Interpretation und Verallgemeinerung dort gemach-
ter Erfahrugen (vgl. Kieser 1996, 23f.). Vermutlich gibt es kein neues Management-
wissen, das nicht auch auf neue, verdnderte Praxen in den Unternehmen zuriickgeht.
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terbildungseinrichtungen der Wirtschaft, deren Vertreter priifen, was als neues
Wissensangebot ankommt und in das Repertoire des institutionalisierten Wis-
sens aufgenommen werden soll.

Aufgrund der Globalisierung der Wirtschaftsbeziehungen und der damit ein-
hergehenden wachsenden Bedeutung internationaler Vorbilder in der gesamten
Managementdiskussion stellen internationale Verbindungen ein wichtiges ,,so-
ziales* und ,.kulturelles Kapital“ (Bourdieu 1983) dar, das Akteure in den Pro-
zef3 der (Neu)Formulierung des Rationalisierungswissens einbringen konnen.
Akteure, die diese Verbindungen aufweisen, kdnnen mit gesteigerter Aufmerk-
samkeit rechnen. Dies gilt in besonderer Weise fiir die global operierenden
Beratungsunternehmen. Sie tragen iiber die Verbreitung des Rationalisierungs-
wissens zur weltweiten Homogenisierung von Konzepten, Strategien und
Techniken des Managements bei (vgl. DiMaggio/Powell 1983). So wird wohl
auch tiber den EinfluB} dieser ,,fremden Gurus® (vgl. Eglau 1996) die von Kern/
Schumann (1996) beobachtete ,,Amerikanisierung® der Managementorientie-
rungen befordert.!!

Kleinere Unternehmensberatungsfirmen und Einzelberater, denen kaum Ein-
flu auf die Prozesse der Wissensproduktion zukommt, miissen sich im wesent-
lichen auf die Ergebnisse dieser Prozesse beziehen, aus denen sich auch die
Legitimation ihrer Angebote und Interventionen speist, wenn sie nicht versu-

Aber verinderte lokale Praxen alleine bewirken kein neues Wissen. Sie miissen beob-
achtet, interpretiert, bewertet und beglaubigt werden.

11 Die in den USA viel frither als auf dem europdischen Kontinent entstehende Unter-
nehmensberatung (vgl. McKenna 1996), hatte wie so manches Andere in Wirtschaft
und Gesellschaft (vgl. Lutz 1984; Piore/Sabel 1985) fiir die deutsche Entwicklung Vor-
bildfunktion. Die Startvorteile des amerikanischen ,,management consulting®, die Vor-
bildwirkung der amerikanischen Wirtschaft und der von dort kommenden Manage-
mentkonzepte wirken bis heute fort und gehen Hand in Hand mit der Dominanz ame-
rikanischer Unternehmensberatungsfirmen in Deutschland. Selbst die Orientierung an
,japanischen” Erfahrungen in den frithen 80er und dann erneut in den frithen 90er Jah-
ren war weitgehend iiber amerikanische Quellen vermittelt (vgl. Deutschmann 1996;
Ortmann 1995). In den USA war schon immer die Grenze zwischen akademischer
Wissenschaft und Managementberatung flieBender als in Deutschland. Uber die damit
verbundene Kommerzialisierung des Managementwisens konnten aus den USA stam-
mende Konzepte iiber die Kandle der international titigen Unternehmensberatungsfir-
men und den internationaen Management-Buchmarkt viel schneller Verbreitung finden,
als dies die vergleichsweise langsamen Verbreitungswege der internationalen wis-
senschaftlichen Diskurse je vermocht hitten (vgl. Eglau 1996). In Deutschland sind die
Verbindungen der Unternehmensberatung zur Wissenschaft lockerer, da beide Sphéren
iiblicherweise personell getrennt sind, wenn auch jiingst angesichts der wachsenden
Bedeutung von Drittmitteln fiir die akademische (anwendungsnahe) Forschung Uni-
versitatsprofessoren zunehmend als Wettbewerber von Unternehmensberatern wahrge-
nommen werden (vgl. u.a. Kieser 1996).
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chen, iiber fachliche Spezialisierung oder die Differenzierung ihres Beratungs-
angebots einen eigenen Platz auf dem Beratungsmarkt jenseits des Mainstreams
zu finden. Dies kann auch die Marktnische des Kritikers der Managementmoden
sein.

Dariiber, was als neues Managementwissen Anerkennung findet, wird in be-
stimmten Arenen der kommunikativen Validierung des Wissens entschieden:
persdnliche und institutionalisierte Netzwerke von Managern!2, die Foren von
Fachzeitschriften und einschldgigen Verlagsprogrammen, Kongresse und
Tagungen. Alle Beitrage zur Wissensproduktion gelangen zu allgemeiner
Anerkennung nur, indem sie in Prozessen kommunikativer Validierung erhértet
werden.!3 Dies gilt natiirlich auch fiir die Angebote aus den Reihen der Unter-
nehmensberatung. Das setzt zum einen voraus, dafl die Unternehmensberater
ihre Angebote in diese Arenen einbringen, und zum anderen, dal} sie dort mit
Aufmerksamkeit rechnen konnen. Beides scheint gegeben, wie wir im folgenden
zeigen wollen. Die praktische Beratungstitigkeit und die Teilnahme an der
Produktion und Erneuerung des Managementwissens greifen hierbei ineinander
und bestirken sich wechselweise. In dem Malle, wie Unternehmensberater
erkennbar und in einer an die Problemlagen des Managements ankniipfenden
Form zum Rationalisierungswissen beitragen, werden sie flir das Management
als Akteur, der Orientierung und Legitimation verspricht, interessant. Und in
dem Malle, in dem sie an der praktischen Verdnderung der Strukturen, Strate-
gien und Verfahren in wichtigen Bereichen der Wirtschaft beteiligt sind und
dort Erfolge aufweisen kdnnen, werden sie in den Prozessen der Genese und des
Wandels des Managementwissens zu einem gefragten Teilnehmer und wachsen
in die Rolle des authentischen Interpreten und Beglaubigers der Wirklichkeit.

12 Diese entziehen sich zumeist einer genaueren Beobachtung. Zu denken ist an regelmé-
Bige Gespréachskreise von Personalleitern groerer Firmen oder an stirker institutiona-
lisierte Formen wie zum Beispiel als eingetragener Verein gefiihrte regionale ,,Mar-
keting-Clubs®, in denen sich Manager aus diesem Fachgebiet regelméBig treffen und
auch Referenten aus Wissenschaft und Beratung einladen.

13 Einsames Nachdenken verhilft ,,zu neuen Einsichten, zu Vertrauen in neue Einsichten
verhilft es nicht* (Siegenthaler 1987, 256, zit. nach Heintz 1993, 191). ,,.Die zentrale
Funktion der Seminar- und Kongrefrituale ist es, die Teilnehmer in dem Glauben zu
bestitigen, daBl sie auf dem richtigen Weg sind. (...) Der Teilnehmer, der ‘dafiir’ ist,
fiihlt sich geborgen unter Gleichgesinnten und ermutigt. In seinem Unternehmen ist er
vielleicht noch ein einsamer Rufer, hier kann er in Begeisterung fiir die Idee baden. Der
Zweifler hingegen fiihlt sich isoliert, ausgestofen - und iiberlegt ernsthaft, ob er nicht
konvertieren soll“ (Kieser 1996, 29).
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d Unternehmensberater als Autoren und zitierwiirdige Experten in der
Fachliteratur

Unternehmensberatungsfirmen sind in vielfaltiger Form an der Genese des
Managementwissens beteiligt. Grole Unternehmensberatungsfirmen unterhalten
eigene Forschungseinrichtungen (wie z.B. das ,,McKinsey Global Institute” oder
vergleichbare, weniger sichtbare Einrichtungen der Wissenssammlung und -
sichtung) und verantworten eigene Publikationsreihen (wie die ,,A.T. Kearney
Management Reports™ oder das ,,McKinsey Quarterly). Deren Beitridge werden
auch in deutschen Fachbiichern zur Kenntnis genommen. So rekurriert das im
Wirtschaftsfachverlag ,,Schéffer-Poeschel” erschienene Buch ,,Deutschland
versus Weltklasse: Internationale Wettbewerbsfahigkeit und Unternehmenser-
folg™ (Deger 1995) in betriachtlichem Umfang auf in Beratungszusammenhén-
gen erworbenen Wissens. Zugleich macht diese Veroffentlichung, die auf ein
Kooperationsprojekt (,,Excellence in Electronics®) zwischen McKinsey, einem
betriebswirtschaftlichen Lehrstuhl der Universitit Augsburg und der Stanford
University zuriickgeht, darauf aufmerksam, daB prominente Beratungsgesell-
schaften wie McKinsey oder Anderson Consulting die unmittelbare Zusam-
menarbeit in Forschungsprojekten mit Universitéten suchen. Dies spricht dafiir,
daB der fiir die Betriebswirtschaftslehre als ,,Kunstlehre® nicht untypische Weg,
aus der systematischen Beobachtung der Praxis handlungspraktische Empfeh-
lungen abzuleiten, stirker als in der Vergangenheit iiber Unternechmensberater
als Interpreten der Praxiserfahrungen erfolgt.!4

Wichtiger als diese unmittelbare Form der Beteiligung an der Produktion des
Managementwissens iiber Forschungskooperationen sind aber andere Einflu$3-
kandle, wie der einschlidgige Buchmarkt und die praxisnahe Zeitschriftenlite-
ratur. So steigt der Anteil der Beitrdge von Unternehmensberatern in der Zeit-
schriftenliteratur um so stirker an, je weiter die Publikationsorgane sich vom
wissenschaftlichen Raum entfernen. Wihrend in den Zeitschriften ,Die
Betriebswirtschaft” oder ,,Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft”, die wissenschaft-
lichen Standards verpflichtet sind, der Anteil von Unternehmensberatern an der
Autorenschaft gering bleibt, wird er um so grofBer, je praxisndher die Zeitschrift

14 Dadurch wird die Unterscheidung zwischen wissenschaftlich gewonnenem Wissen und
Beraterwissen nicht eben erleichtert. Verstarkt wird dieser Effekt in dem Malle, wie
akademisch bestallte Wissenschaftler selbst Berater werden (vgl. Kieser 1996, 34).
Ahnliche Grauzonen der Wissenszuordnung konnen auch in den sozialwissenschaftli-
chen Disziplinen eischlieBlich der Industriesoziologie in dem MaBe entstehen, wie
Beitridge aus wissenschaftlichen und beraterischen Diskursen zu gleichen Themen auf-
einandertreffen und kaum mehr auseinanderzuhalten sind, wie auf dem Gebiet der
,,uUnternehmenskultur* (vgl. Berger 1993).
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wird.!5 Dies zeigt die Zeitschriftenanalyse von Neuburger-Brosch (1994), die
flir den Zeitraum von 1985 bis 1989 die pragmatisch ausgerichtete Publi-
kumszeitschrift ,,Management Wissen“ und die wissenschaftsnéhere ,,Zeitschrift
fiir Filhrung und Organisation danach ausgewertet hat, in welchem Mafe
Unternehmensberater als Experten des Managementwissens zitiert werden. Der
Anteil der Unternehmensberater liegt in der kommerzieller ausgerichteten
Zeitschrift bei 33 Prozent, in der eher wissenschaftlich ausgerichteten bei
immerhin rund 20 Prozent der zitierten Experten oder Autoren aus der Praxis
(ebd., 131f.).16

Ferner lehrt schon ein nur oberflachlicher Blick auf die Buchprogramme der
groflen Wirtschaftsfachverlage (zum Beispiel Campus, Schéffer-Poeschel, Gab-
ler), daB der Anteil der aus der Beratung stammenden Autoren bedeutsam und
insbesondere fiir die an Praktikern ausgerichteten (Teil)programme prigend ist
(vgl. auch Kieser 1996), wie wir am Beispiel des Business Reengineering noch
nédher sehen werden.

d Der Einflufl der Unternehmensberatung auf Managementkonzepte

Die Unternehmensberatung hat in der Vergangenheit und bis heute das Ma-
nagementwissen beeinfluf3t:

»American management consulting firms served as the institutional conduits
for the transfer of American organizational models to Europe in the 1960s and
early 1970s“, wie der Wirtschaftshistoriker Christopher McKenna (1996, 2)
zeigen konnte. Von den Vorteilen des ,, decentralized organizational model “,
das seinen Siegeszug in den USA schon angetreten hatte, wurden die Vorstinde
der groBen europdischen Unternechmen von einer Handvoll fiihrender Bera-
tungsgesellschaften, an der Spitze McKinsey, iiberzeugt, auf deren Beratung sie
bei der Umsetzung zuriickgriffen, ,,in response to widespread fears of the grow-
ing ‘American challenge’ (ebd., 25).

Die in den 70er Jahren entstandenen Konzepte und Verfahren der strategi-
schen Unternehmensplanung — Portfolio-Analyse und Normstrategien — wurden
unter starker Beteiligung, wenn nicht Federfithrung grofer amerikanischer
Consulting-Unternehmen entwickelt, vor allem der Boston Consulting Group

15  Fiir die geringe Nutzung wissenschaftlicher Publikationsorgane durch Unternehmens-
berater spielt nicht nur die Hiirde ,,wissenschaftlicher Standards* eine Rolle, sondern
auch und vermutlich noch mehr der Umstand, da3 diese Zeitschriften kaum den Kreis
von Lesern erreichen, die unter kommerziellen Gesichtspunkten fiir Unternehmensbe-
rater interessant sind.

16  Aus einem ersten Erhebungschritt aus unserem laufenden Projekt wissen wir ferner,
daf} in der ,,zfo* im Zeitraum von 1980 bis 1996 im Trend betrachtet die Beitrdge von
Unternehmensberatern in dem MafBe zunehmen wie die Beitrdge von Vertretern der
Unternehmenspraxis abnehmen.
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(1968; vgl. auch Staehle 1991, 603). Diese Konzepte sind inzwischen — zumeist
sogar unter namentlichem Hinweis auf die Autorenschaft der Beratungsgesell-
schaft — Allgemeingut des betriebswirtschaftlichen Lehrbuchwissens gewor-
den.17 Trotz groBer praktischer Bedeutung waren die Konzepte und Verfahren
in der Wissenschaft strittig (vgl. u.a. Perlitz 1993; Staechle 1991). Heute haben
die urspriinglichen Konzepte und Verfahren nur noch eingeschrinkte Bedeu-
tung. An der Weiterentwicklung des Wissens waren wiederum grof3e internatio-
nale Unternehmensberatungsfirmen zum Teil konzeptionell beteiligt (vgl.
Staehle 1991, 606). Unternehmensberatungen haben auf dem Gebiet der strate-
gischen Unternehmensfiihrung ,,Erfolgsrezepten zum Durchbruch verholfen
und iiber die daran ankniipfende Beratung und Implementierungshilfen zu einer
,Gleichformigkeit der Strategien beigetragen (Perlitz 1993, 292).

Die ,, Gemeinkostenwertanalyse“, ein iiber ldngere Zeit populdres Konzept
zur Reduzierung von Overhead-Kosten, wurde als ,,McKinsey-Methode* fast
vollstdndig mit einer der filhrenden Unternehmensberatungsfirmen verkniipft
(vgl. Berger 1984).

,, Unternehmenskulturkonzepte “ wurden durch die Bestseller Deal/Kennedy
(1982) und Peters/Waterman (1982) popularisiert und in bedeutendem Ausmalf}
von Beratern verbreitet (vgl. Berger 1993; Neuburger-Brosch 1994). Auch das
., Intrapreneurship* geht auf Beraterliteratur (Pinchot 1985; Block 1992) zuriick
und wird in aktuellen Reorganisationsprozessen von Unternehmensberatern
aufgegriffen (vgl. Regenhard 1995).

Business Reengineering, das in vielfaltigen Namensvariationen angeboten
wird, ist zum Managementkonzept der Stunde aufgestiegen.!$ Es hat seinen
Ursprung unmittelbar in einem Beratungskonzept der Autoren Hammer/Champy
(1993/1994; Champy 1995), die es auch iiber eine eigene Beratungsgesellschaft
vermarkten. Diese fiihrt selbst Evaluationsuntersuchungen durch, {iber die
nichste Runde unabdingbaren Beratungsbedarfs begriindet werden kann. Das
Original hatte eine groBe publizistische Resonanz; weltweit wurden nahezu
zwei Millionen Exemplare des Buches verkauft.

Das Konzept hat eine grole Bedeutung fiir den gesamten Beratungsmarkt
erhalten; kaum eine der groBen Beratungsgesellschaften kommt heute ohne ein

17 Vgl. u.a. Bea/Haas 1995. Dal Unternechmensberater vermehrt versuchen, ,,einen Bei-
trag zur Fortentwicklung wissenschaftlicher Theorie zu leisten, wird nicht zuletzt auf
diesem Feld beobachtet (Vogelsang 1992, 14f.).

18  Nach einer Analyse der einschlagigen Stichworte aus der WISO-Datenbank hat Busi-
ness Reengineering die bislang domininierende ,,Managementmode* Lean Production
als Zitier-Highlight abgeldst (vgl. Kieser 1996).
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entsprechendes Angebot aus.!® In dem Band ,,ProzeBmanagement und Reengin-
eering — Die Praxis im deutschsprachigen Raum* (Nippa/Picot 1995) sind allein
acht bedeutende Unternehmensberatungsfirmen mit eigenen Adaptionen ver-
treten, wenn wir die Herausgeber mitzdhlen, die ebenfalls als Berater tétig
sind.20 Das Originalkonzept umfaft normative Vorstellungen iiber ,richtige®
Unternehmenstrukturen und -abldufe und iiber den Verdnderungsproze3 von
Unternehmen. Verdnderungen sind demnach nur im Ganzen und von Grund auf
erfolgversprechend, als ,,Ideallosung auf der Grundlage eines Tabula-rasa-An-
satzes* (Picot/Franck 1995, 20).

Ferner weist das Reengineering-Konzept der Informations- und Kommuni-
kationstechnologie eine weit groere Rolle zu als die zuvor die Schlagzeilen
beherrschende ,,Lean Production®, die iberwiegend auf Organisation und Per-
sonaleinsatz abhob. Dies gibt dem Reengineering eine grole Niahe zur Compu-
terbranche und den EDV-Beratern und wird von diesen strategisch genutzt, so
dal Beobachter argwohnen, es konnte ,,zum Verkaufsforderprogramm® der
Computerbranche ,,verkommen® (Nippa 1995, 65). Ferner kann Business Re-
engineering als Musterbeispiel fiir die ,,Amerikanisierung der Management-
orientierungen® gelten, was den einen schon als Erfolgsausweis ausreicht, bei
den anderen aber die Frage nach ,,Anwendungshindernissen* im Ubertragungs-
kontext aufwirft (vgl. ebd., 63f.).

Wie fiir ,,Lean Production” und ,,Gruppenarbeit” gilt auch fiir dieses Ma-
nagementkonzept, dal der Streit um die wissenschaftliche ,,Originalititspramie*
miifig ist. Es geht eher um die jeweils spezifische Kombination und
Zuschneidung von im Prinzip bekannten Wissenselementen, die dann als
,heues” Konzept in Wissenschaft und Praxis um Anerkennung ringen muf3.2! In
den aktuellen Debatten geht es immer auch um die Marktpositionierung der
konkurrierenden Beratungsgesellschaften. Wiahrend die einen die Notwendig-
keit herausstellen, das ,,amerikanische* Konzept an die deutschen Verhéltnisse
anzupassen, und gegeniiber dem ,,radikalen* Mainstream eher ,,pragmatische*

19 ,,Nahezu alle aktuellen angloamerikanischen Biicher zum Thema ‘Reengineering’ wur-
den von Beratern geschrieben (...). Bei Zeitschriftenveroffentlichungen sieht das Bild
dhnlich aus (...)" (Nippa 1995, 67).

20 AufschluBreich ist auch, welche Rollen den verschiedenen Akteursgruppen zugewiesen
werden: Im eher wissenschaftlichen Teil A (,,Bewertung prozeBorientierter Organisa-
tionsansdtze™) treten die Herausgeber als Wissenschaftler auf, wihrend der Teil B
(,,Reengineering-Konzepte*) ausschlieBlich von den Beratungsunternehmen unter Ein-
schlul der Herausgeber in der Beraterrolle bestritten wird. Im Teil C (,,Reorganisa-
tionsbeispiele aus der Praxis®) - und nur dort - finden sich die Praktiker aus Reengin-
eering-erfahrenen Unternehmen.

21 Die Grundideen der ProzeBorganisation sind schon ldnger bekannt, spatestens seit Gai-
tanides (1983) auch systematisch beschrieben (vgl. Picot/Franck 1995, 16ff.; Drumm
1996).
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Wege favorisieren, betonen andere, daf3 sie im Grunde schon immer — lange vor
den neuen Trendsettern — ein Reengineeringkonzept vertreten haben. Insofern
geht es dann schon um Originalititspramien.

Daf} die wissenschaftliche Verankerung des Konzepts in Deutschland eher
schwach ausgeprégt ist und die Debatte sich in einem ,,vortheoretischen Sta-
dium® (Picot/Franck 1995) bewegt, tut der orientierenden Wirkung des Re-
engineering fiir die Praxis (vgl. Picot/Bohme 1995) genausowenig Abbruch wie
— bislang zumindest — kritische Stimmen aus Wissenschaft und Praxis zu kon-
zeptionellen Schwichen, ausbleibenden Erfolgen oder dem praktischem Schei-
tern von Umsetzungsversuchen (vgl. u.a. Drumm 1996; Arbeitskreis Organisa-
tion 1996; Nippa 1995; Sauer/D6hl 1997). Umsetzungsschwierigkeiten scheinen
gegenwirtig eher Modifikationen und Nachbesserungen des Konzepts (vgl.
Champy 1995), und zum Teil auch konkurrierende Beratungskonzepte zu
befoérdern (vgl. u.a. Shapiro 1996; Womack 1996). Auf alle Fille ist die zustin-
dige wissenschaftliche Disziplin, die Betriebswirtschaftslehre eher damit
beschiftigt, die Debatte wieder einzuholen, die von den Beratungsgesellschaften
initiiert wurde, als daB sie federfiihrend wire.2?

22 Wenn wir hier den Einflu} der Unternehmensberatung auf das Managementwissen am
Beispiel von handlungsorientierten Konzepten illustrieren, bedeutet dies nicht, gering
zu schétzen, dal Unternehmensberater Einfluf3 darauf nehmen, wie die wirtschaftliche
Situation und die Wettbewerbsprobleme eines Landes oder einer Industrie gedeutet
werden. Neue Rationalisierungskonzepte werden zwar zumeist mit einer bestimmten
Krisendiagnose begriindet, aber sie sind nicht einfach Ergebnis einer ,,Krise“, sondern
sie entstehen in einem Zug und verschrinkt mit der Krisendiagnose selbst. Die Defini-
tion des ,,Neuen® impliziert eine verdnderte Sichtweise auf die ,alten” Verhéltnisse
(vgl. Ortmann 1995, 393ff.). ,,Nach sozialen Krisenphasen antwortet man auf eine an-
dere Welt* (Heintz 1993, 191). So liegt die Vermutung nahe, daf3 die ,,materielle Ge-
walt des Deutungsmusters ,,Globalisierung™ (Dorre 1997, 127) in Diskursen herge-
stellt wird, an denen die international agierenden Unternehmensberatungsgesellschaften
einen nicht unbetrichtlichen Anteil haben, in den unternehmensiibergreifenden Arenen
der Produktion des Managementwissens (vgl. z.B. Hentzler 1996), wie als Beglaubiger
der Wirklichkeit in den Beratungsprozessen in einzelnen Unternehmen. ,,Einmal ins
Spiel gebracht, offnet das Trumpf-As Globalisierung ‘Entscheidungskorridore’
(Ortmann 1995), deren lawinenartige Dynamik sich die betrieblichen Akteure kaum
entziehen kénnen (Dorre 1997, 127). Das Deutungsmuster Globalisierung schiebt sich
als ,,zweite Realitdtsebene tiber ,,die reale Erweiterung des Operationsfeldes multina-
tionaler Unternehmen®. Wer und iiber welche Mechanismen an der Entstehung dieser
"zweiten Realitdtsebene" beteiligt ist und somit etwas ,,ins Spiel zu bringen in der La-
ge ist, ist noch kaum untersucht.
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4. Griinde, Motive und mehr oder weniger sanfte Zwinge zur Ein-
schaltung der Unternehmensberatung

,, Our limited rationality gives rise to the cultural system of sym-
bols, values, and beliefs about causation. This is a major option-
setting context of interest groups, organizations and sectors. *
A cultural approach is necessary, but it must be informed by an
awareness of political and organizational power* (Perrow
1986, 265, 283).

Warum schalten Unternehmen iiberhaupt und seit geraumer Zeit vermehrt
Unternehmensberater ein? Vielleicht ist diese Frage ja schon falsch gestellt.
Wenn 81% von 111 befragten GroBunternehmen nach Angaben des ,.Interna-
tionalen Instituts fiir Lernende Organisation und Innovation (ILOI)* in Reorga-
nisationsprozessen (,,Change Management™) externe Berater einschalten (vgl.
Handelsblatt vom 5.9.1997), dann ist die Einschaltung von Beratern offenbar so
selbstversténdlich, daB womdglich die Frage niher liegt, warum die restlichen
19% keine Berater einschalteten? Und neben der geldufigen Frage, was die
Berater in den Unternehmen, in denen sie zu Hilfe gerufen wurden, bewirkten,
sollte man auch die Frage aufwerfen, was bewirkt der Umstand, daf} sie keine
Berater einschalteten, in den anderen Unternehmen, und warum konnten sie es
‘sich leisten’, keine Berater einzuschalten.

Mit dieser vielleicht erst einmal gewohnungsbediirftigen Fragerichtung
mochte ich die Aufmerksamkeit auf bedeutsame Faktoren lenken, die Einschal-
tung?3 von Unternehmensberatern férdern und ,,selbstverstindlich® machen: auf
den (gesteigerten) Legitimationsbedarf des Managements insbesondere im
AuBlenverhéltnis der Unternehmen, auf Macht- und Abhéingigkeitsverhéltnisse
im erweiterten Organisationsumfeld, die diesen Legitimationsbedarf erzeugen
und aufrechterhalten, und auf die Unternehmensberatung fordernde staatliche
Interventionen.

d »~Managementmoden“ und der Orientierungs- und Legitimationsbedarf
des Managements

,»Weshalb aber greifen Manager Moden auf und machen Reorganisationspro-
jekte daraus?“, fragt Kieser (1996, 30), und beantwortet die selbstgestellte Frage
ganz lapidar: ,,Zunédchst: Weil es von ihnen erwartet wird“ (ebd.). ,,Organisa-

23 Es geht hier nur um die Einschaltungsgriinde, die unabhingig von der Frage zum Tra-
gen kommen, ob und inwieweit Beratung etwas von dem bewirkt, wofiir sie beauftragt
wurde oder sich erklartermallen einsetzt, oder ob sie eventuell auch andere, sogar ge-
genteilige Wirkungen hervorruft.
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tionsmoden®, zu denen renommierte Unternehmensberater einen betriachtlichen
Beitrag leisten,

,befordern in Managern die Angst, den Anschluf3 zu verpassen. Zugleich aber
helfen sie ihnen auch, diese Angst zu liberwinden, indem sie ihnen ‘Paketldsun-
gen’ — Leitbilder — zur Verfiigung stellen. Sie legitimieren, sie entheben die Ma-
nager , die sich auf sie berufen und entsprechende Aktivititen im Unternehmen
einleiten wollen, einer ausfiihrlichen Begriindung. Sie befreien ihn von dem Ri-
siko, eine falsche Entscheidung zu fallen* (Kieser 1996, ebd.).

Seit Mitte der 80er Jahre sind bis dahin unbezweifelte Grundiiberzeugungen
dartiber, was eine rationale Unternehmens- und Arbeitsorganisation und erfolg-
reiche Strategien ausmachen, ins Wanken geraten und damit bisherige Bezugs-
punkte der Orientierung und Legitimation von Managerentscheidungen. Mehr
noch: Wenn Selbstverstindlichkeiten zum Beispiel der Fabrikorganisation
fraglich werden, werden viele Handlungen iiberhaupt erst wieder zu Entschei-
dungen, wo vorher eben fraglos Routinen und Standards gefolgt werden konnte.
Die Offrung der Managementdiskurse und der praktischen Organisa-
tionsgestaltung fiir Alternativen zu dem bisher Selbstverstindlichen fiihren in
den Unternehmen zu einer erkennbaren Politisierung (vgl. Springer 1997;
Deutschmann et al. 1995; Kiihl 1994). Fiir das Management, das sich in dieser
uniibersichtlicher werdenden Lage zurecht finden muB, entsteht dadurch erst
einmal ein Orientierungs- und in der Folge ein gesteigertes Legitimationspro-
blem, da nun begriindungspflichtig wird, fiir welche der neuen Optionen man
sich entscheidet. Und es muf entschieden werden, was aber fiir die Entscheider
unweigerlich mit dem Risiko einhergeht, eine falsche Entscheidung zu fillen.24

24 Uber die Analyse mikropolitischer Aushandlungsprozesse alleine ist dem Problem nicht
beizukommen, iiber welchen Modus ,,Gestaltbarkeit* in ,,Gestaltung* iiberfithrt wird
(Braczyk 1992, 12). Howaldt (1996) betont zurecht den Erkenntnisfortschritt, der mit
der von Kern/Schumann (1984) eingeleiteten ,,Abkehr von der deterministischen
Gleichsetzung kapitalistischer Gesellschaften und tayloristischer Arbeitsstrukturierung®
vollzogen wurde und in verschiedene ,,Versuche der Neukonzeptionierung technisch-
organisatorischer Wandlungsprozesse* einmiindete (vgl. Howaldt 1996, 33). Die damit
einhergehende Offnung des Blicks auf betriebliche Handlungskonstellationen und
Gestaltungsoptionen in Abkehr von zweck-rationalen Organisationsmodellen (vgl.
ebd.) muf} aber fiir die ebenso unvermeidlichen SchlieBungsprozesse gleichermalien
Aufmerksamkeit reservieren, will sie nicht die frithere ,,Unterpolitisierung® des Orga-
nisationsverstindnisses gegen eine ,,Uberpolitisierung® eintauschen. ,,Der Begriff ‘Po-
litisierung” beschreibt die Situation sicherlich zuerst einmal richtig, insofern die frither
fiir unantastbar gehaltenen hierarchischen Strukturen und funktionalen Differenzierun-
gen unter Rechtfertigungsdruck geraten und zum Gegenstand eines politischen Krafte-
spiels im Management werden. (...) Geht man diesen Fragen genauer nach, werden die
Grenzen der Politisierungsthese deutlich. (...) Was sich auf der einen Seite als Offnung,
als Aufbrechen von Verkrustungen und Rigiditdten und damit als ‘Politisierung’ dar-
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So ist jeder Manager gut beraten, sich auf risikomindernde, von Begriin-
dungspflichten entlastende und das eigene Handeln legitimierende Leitbilder,
Vorbilder oder ,,best practices berufen zu konnen, die sich in der institutio-
nellen Umwelt der Organisationen herausgebildet haben. Manager konnen sich
auf Leitbilder strategisch beziehen, indem aus dem Angebot an Orientierungen
diejenigen herausgegriffen werden, die fiir den ,,Ausbau von Machtpositionen*
(Kieser, 30) hilfreich erscheinen. Aber je besser ein Leitbild etabliert ist, je
weniger Zweifel oder gar konkurrierende Orientierungen es in der Umwelt der
Organisationen gibt, desto grofer ist die Wahrscheinlichkeit, daf3 die Akteure in
den Organisationen die durch das Leitbild gegebenen Orientierungen verinner-
lichen und zu ihrer eigenen Sache machen, denn der rein strategische Bezug auf
Managementmoden beseitigt gerade nicht die subjektiv empfundenen Verunsi-
cherung und vermittelt somit nicht die Sicherheit, Uberzeugungs- und Tatkraft,
die den jeweiligen Akteur zu einem starken Mitspieler in den betriebspolitischen
Arenen macht. Dafiir spricht allemal der immer wieder festgestellte
Glaubensbedarf und die nicht nur zur Schau gestellte Glaubigkeit, mit der sol-
che Orientierungsangebote aufgegriffen werden.

Solche Leitbilder kdnnen ein ,,Argumentationsmuster* dafiir liefern, einge-
leitete Reorganisationsprozesse ,,als sinnvoll und gelungen zu interpretieren®
(Kieser 1996, 32), die sich aufgrund der Vielfalt der EinfluBgr6Ben und der
Komplexitdt ihrer Beziehungen nicht wirklich evaluieren lassen. Denn jeder
Evaluationsversuch einer Reorganisation beruht unvermeidlich auf nicht iiber-
priifbaren Annahmen iiber Ursache-Wirkungsketten (vgl. Arbeitskreis Organi-
sation 1996, 644). Leitbilder konnen dazu beitragen auseinanderstrebende
Krifte in Reorganisationsprozessen zu koordinieren und ,,verstreute Reorgani-
sationsaktivititen zu ‘orchestrieren’ (Kieser 1996, 31). Sie konnen ins Feld
gefiihrt werden, um Gegner oder Vertreter konkurrierender Optionen im be-
triebspolitischen Prozel zu entmutigen, indem ihnen die Argumentationsbasis
entzogen wird. Und auch dann, wenn die Gegenspieler nicht {iberzeugt werden
konnen, so kann doch zumindest Machthandeln legitimiert werden kann. Nicht
zuletzt kann der Bezug auf ein gut etabliertes Leitbild den Manager davor
bewahren, MiBerfolge individuell zugerechnet zu bekommen, da er zumindest
darauf verweisen kann, das allseits fiir erfolgreich Gehaltene getan zu haben.

stellt, erweist sich auf der anderen als ein ProzeB der SchlieBung, der Kristallisierung
neuer Rigiditédten, als Entpolitisierung.” (Deutschmann et al. 1995, 438). Solche ,.ent-
politisierenden® SchlieBungsprozesse koénnen sich paradoxerweise ihrerseits nur liber
,,Politik” durchsetzen, so dal die Analyse der SchlieBungsprozesse ebenfalls mikropo-
litische Analyse erfordert, aber eben auch Aufmerksamkeit fiir die (verdnderten) nor-
mativen und kognitiven Schemata, die den Rahmen bilden, in dem sich fiirderhin Mi-
kropolitik entfaltet.
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Je besser ein Leitbild sich etabliert hat, desto besser kann es all diese Funk-
tionen erfiillen, und um so grofBer ist die Wahrscheinlichkeit, daf3 iberbordende
betriebspolitische Kontroversen eingegrenzt und ,,Koalitionen des Wandels*
zusammengeschmiedet werden konnen (vgl. Faust et al. 1995). Gerade weil die
gegenwirtig zu beobachtenden Reorganisationsprozesse betriebspolitische
Kontroversen bisher nicht gekannten AusmafBies auslosen, sind die Promotoren
der Verdnderungen nicht nur gut beraten, sondern geradezu darauf angewiesen,
die auch innerhalb des Managements oftmals umstrittenen und umkampften
Verdnderungen, nicht nur iiber formale Autoritdt durchzusetzen zu miissen,
sondern unter Riickgriff auf weithin geteilte normative und kognitive Ord-
nungsmuster legitimieren zu kdnnen. Gerade die Unternehmen, die auf partizi-
pative Prozesse der Entscheidungsfindung setzen, sind in besonderer Weise auf
die moderierende — im wahrsten Sinne des Wortes: ,,miBigende* — Wirkung von
Leitbildern angewiesen, soll nicht die betriebspolitische Interessenaushandlung
in den durch Partizipationsangebote neu eroffneten betrieblichen Arenen in
einen ldhmenden Dauerkonflikt miinden, auf dessen — meist libersehene — Ko-
sten Springer (1997) hinweist.

Unternehmensberatung kann in den Prozessen des Organisationswandels in
unterschiedlicher Weise ins Spiel kommen (vgl. Wimmer 1991). Innerhalb des
Angebotsspektrums sind mit dem systemischen Beratungsansatz auch Berater
vertreten, die ihre Rolle vor allem darin sehen, iiber ,Irritation* und ,,Anregung‘
dem Klientensystem zu neuen Sichtweisen zu verhelfen und damit dem zu
beratenden Unternehmen Impulse zu geben, eigene Ldsungen anzufertigen.25
Berater, die sich als ,,ProzeBberater verstehen, wiirden ihre Rolle in den
geschilderten betriebspolitischen Kontroversen eher darin sehen, die betriebli-
chen Aushandlungsprozesse zu moderieren und so zu Losungen von Konflikten
beizutragen, ohne durch ihre Interventionen und durch eigenen Orientierungs-
angebote Partei zu werden.26 Fiir einen solchen Beratungstyp gibt es offenbar
eine wachsende Nachfrage, die sich auch aus schlechten Erfahrungen von Un-
ternehmen mit den klassischen Beratungsangeboten und der beschleunigten
Abfolge von Orientierungsangeboten speist, die iiber den ,,mainstream® der
Beraterzunft auf das Management einstiirmt und vielfach schon mehr Probleme
erzeugt als 10st.

Dennoch ist gerade der Umstand, dal der ,,Problemléser und der ,,Durch-
setzungsberater weithin das Beratungsfeld beherrschen, ein Indiz dafiir, dafl
der Orientierungs- und Legitimationsbedarf des Managements Konstellationen

25  Zum systemischen Beratungsansatzes sieche u.a. Wimmer (1992b); Howaldt (1996).

26  Sie versuchen gerade die Rolle ,,Problemlosers® (Elfgen/Klaile 1987) oder des ,,Durch-
setzungsberaters” (Regenhard 1995) zu vermeiden, Beraterrollen der ,klassischen®
Unternehmensberatung, die nach Schitzungen von Staehle (1991, 21) im Jahre 1989
noch rund 95 Prozent des Marktes auf sich vereinigten.
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befordert, in denen die Unternehmensberater ,,als Katalysatoren und Lieferanten
zusétzlicher Legitimation fiir bereits im Unternechmen ‘angedachte’ Ent-
scheidungen fungieren” (Behr et al. 1991, 137). Die durch Managementmoden
Htransportierten Leitbilder (...) legen den Einsatz von Beratern nahe und
erleichtern deren Auswahl“ (Kieser 1996, 31). So werden Unternehmensberater
danach ausgewdhlt, ob die von ihnen vertretenen Konzepte die Machtposition
des jeweiligen Auftraggebers beférdern. Sie konnen dem Topmanagement die
detaillierte Uberwachung des Umsetzungsprozesses abnehmen (vgl. ebd.) und
werden damit in ganz direktem Sinne Partei im Umsetzungsprozel3, getragen
von einem zwischen Auftraggeber und Berater geteilten Rationalitdtsverstand-
nis.

»Sofern es sich um ein renommiertes Beratungsunternehmen handelt, kann sich
der Auswihlende immer entlasten. (...) Verantwortung verfliichtigt sich auf die-
se Weise, was alle Beteiligte als angenehm empfinden® (ebd.).

Die Eloquenz, Autoritit und die besondere Aura eines Berater aus einem
renommierten Haus kann Einspriiche und Gegenreden besonders gut zum Ver-
stummen bringen.2?

d Der externe Legitimationsbedarf des Managements

DaB es so selbstverstiandlich geworden ist, Unternechmensberater einzuschalten,
wird in besonderer Weise durch den externen Legitimationsbedarf von Organi-
sationen befordert.?8 Gerade weil nicht unmittelbar einsichtig ist, was die eine
oder andere Strategie oder Struktur tatséchlich fiir die Wettbewerbsposition
bedeutet, sind Unternehmensleitungen auf symbolische Formen des Erfolgs-
ausweises und glaubhafte Erfolgsversprechen angewiesen. Es wird fiir den Ma-
nager geradezu zu einem Risiko, den ,rationalisierten Mythen* aus der institu-
tionellen Umwelt (Meyer/Rowan 1977) zuwider zu handeln. Wer heute keine
,»,Qruppenarbeit™ einfiihrt, die Hierachiestrukturen oder die funktionale Organi-
sation beim ,,Alten belafit, kein ,,Lean“- oder ,,Reengineering*-Projekt auf die

27  Was nicht bedeuten muf, daf} sie nicht auf anderen, ,,untergriindigen” Wegen dennoch
zum Tragen kommen. Uberhaupt ist natiirlich nicht ausgemacht, daf in jedem Fall oder
iiberwiegend die betriebspolitischen Kontroversen dadurch ausgeraumt werden.

28  Mit dem ,,Regime der Manager®, der Trennung von Eigentum und Unternehmenslei-
tung entsteht das Legitimationsproblem des angestellten Managements gegeniiber den
institutionell getrennten Eigentiimern, dem ein Steuerungs- und Kontrollproblem der
Eigentlimer gegeniiber dem Management entspricht. Es ist vermutlich kein Zufall, da3
sich die Unternehmensberatung in den USA in dem Zeitraum etablierte, als sich auch
der ,,Managerkapitalismus® durchsetzte. Die Trennung von Eigentum und Management
setzte in den USA wesentlich frither als in Deutschland ein, wo auch die Unterneh-
mensberatung erst nach dem zweiten Weltkrieg richtig Ful} fassen konnte.
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Bahn bringt, setzt sich genauso unangenehmen Fragen aus, wie noch vor eini-
gen Jahren derselbe Manager, der fiir die ,,computerintegrierte Fertigung® kein
offenes Ohr hatte. Sein Handeln wird fraglich und seine Position verletzlich,
wihrend die Befolgung der Erwartungen aus der institutionellen Umwelt dafiir
sorgen kann, daB ,keine Fragen aufgeworfen werden konnen* (Meyer/Scott
1983, 201).

Unternehmensberater kommen im AuBenverhiltnis der Organisationen ver-
stirkt als Beglaubiger von Rationalitétsstandards und damit als Legitimations-
instanz ins Spiel. Jeder Manager ist gegeniiber potentiellen Anfeindungen seiner
Entscheidungen gut beraten, auf externe Experten verweisen zu kdnnen, die fiir
die besondere Dignitédt des Wissens biirgen, das seine Entscheidungen anleitet —
gerade auch im Fall nachtriglich festgestellter Erfolglosigkeit. Unter-
nehmensleitungen miissen sich gegeniiber verschiedenen externen Akteuren
legitimieren: Gegeniiber Konzernzentralen, Eigentiimern, kreditgebenden Ban-
ken, anlagesuchenden Investmentfonds, méchtigen Marktpartnern in Unter-
nehmensnetzwerken, politischen Instanzen und der allgemeinen Offentlichkeit.
Die an sie herangetragenen Anspriiche und die angelegten Beurteilungsmal-
stibe sind unterschiedlich und widersprechen sich oft. Gegeniiber Eigentiimern
und Kreditgebern spielen die ,,schwarzen Zahlen®, der ausweisbare Erfolg eine
dominiernde Rolle. Da aber dieser Erfolgsausweis immer nur fiir die Vergan-
genheit gilt und aufgrund der Wahlbarkeit der Verfahren der Rechnungslegung
und der darin eingebauten Bewertungsprobleme léngst nicht so verlaBlich ist,
wie es auf den ersten Blick erscheint, und ferner jedweder Zahlenausweis nichts
tiber die Griinde fiir Erfolg oder MiBlerfolg aussagt, kommen auch gegeniiber
diesen ,,Stakeholdern® andere Faktoren ins Spiel. So ist es zumindest ebenso die
Erfolgswahrscheinlichkeit oder das Erfolgsversprechen fiir die Zukunft, das
zdhlt, wenn es um die Verldngerung eines Geschéftsfiihrervertrags, die Bewilli-
gung eines Kredits, den Zuflul von Kapital aus dem anlagewilligen Publikum,
die Vereinbarung einer zukunftstrichtigen Kooperation mit einem méchtigen
Marktpartner oder die Gewéhrung einer Subvention durch staatliche Stellen
geht. Organisationen miissen Vertrauen in die ,,Zukunftsfahigkeit erzeugen
konnen. Vertrauenswiirdigkeit kann um so besser signalisiert werden, je cher
das Management zum Ausdruck bringen kann, daf} es allseits als zukunftsféhig
geltenden Strategien, Strukturen oder Verfahren folgt.2%

Eigentlimer, Banken oder méchtige Abnehmer konnen die Einschaltung von
Beratern mit mehr oder weniger sanftem Druck nahelegen und diese quasi als

29  ,.Sehr deutlich wird dies etwa bei der ISO-9000 Zertifizierung. Kunden, Anteilseigner
und Banken signalisieren, daf} das Unternehmen das Zertifikat, das nicht nur (durchaus
problematischer) Ausweis flir Qualitét, sondern auch Symbol der Fortschrittlichkeit ist,
erwerben sollte” (Kieser 1996, 32).
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Priifungsinstanz gegeniiber dem Management instrumentalisieren. Oder die um
Legitimation bemiihten Unternehmensleitungen setzen von sich aus renom-
mierte Unternehmensberater ein, um gegeniiber den externen Stakeholdern zu
demonstrieren, dal sie auf dem neuesten Stand des Managementwissens sind.
Und selbst wenn die Zahlen aktuell nicht so gut sind wie erwartet, so kann doch
so das Vertrauen gestiarkt werden, da3 man mit Beratungshilfe auf den richtigen
Weg kommt.30

Neuere Entwicklungen im Verhiltnis der Beziehung zwischen Management
und Eigentum, im Rahmen des — allerdings national unterschiedlich ausge-
pragten — ,institutionellen Kapitalismus® (vgl. Windolf/Beyer 1995; Sauer/
Dé&hl 1997; Faust 1997) verdndern die Adressaten der Legitimation des Ma-
nagements in Richtung auf anonyme Anleger und weltweit operierende, méach-
tige Kapitalsammelstellen und verstirken das Bediirfnis nach symbolischen
Formen des Ausweises von Erfolgstrichtigkeit.3! Dies schafft zusitzliche An-
lasse international renommierte Unternechmensberatungsfirmen einzuschalten,
wie umgekehrt diese neuen Akteure zur Uberpriifung von potentiellen Anlage-
sphdren aber auch im Zuge der Ausweitung von ,,mergers and acquisitions* auf
spezialisierte Berater zuriickgreifen (vgl. Merz 1994).

Auch Banken sind bei Kreditvergabeentscheidungen auf &hnliche Kalkiile
angewiesen und bestrebt — auch liber den Aufbau bzw. die Ausgriindung eigener

30  McKenna (1996) fiihrt das rasche Wachstum der Unternehmensberatung in den USA
der dreiliger Jahren vor allem auf die Trennung von ,commercial and investment
banking* durch den Glass-Steagall Act (1933) zuriick. ,,American commercial bankers
handled much of the organizational work that management consultants would later per-
form. The Glass-Steagall Act not only forced commercial banks to abandon underwrit-
ing and stockbroking, but the legislation also outlawed banks' previous consultative and
reorganizational activities. During the 1930s, consulting firms grew rapidly by per-
forming due-diligence studies for banks and reorganizational studies for the bondholder
committees of troubled firms“ (ebd., 6). Diesem Argument ndher nachzugehen,
empfiehlt sich vor allem, um die unterschiedliche Entwicklung der Unternehmensbe-
ratung in Deutschland und den USA besser zu verstehen. Jiingere Entwicklungen des
deutschen Bankensektors und der Kapitalméarkte konnten dhnliche Entwicklungen be-
fordern, sei es in Form der Ausdifferenzierung eines Beratungssegments mit Banken-
hintergrund, sei in Form von neuen bzw. erweiterten Geschiftsfeldern der klassischen
Unternehmensberatung.

31 Die Tatsache, dal3 amerikanische, borsennotierte Unternehmen nur mit der Ankiindi-
gung, in wichtigen Zukunftsmérkten tétig sein zu wollen, exorbitante Kurssteigerungen
erzielen und damit Kapital anziehen, macht dies sehr deutlich. Nicht nur rechenbare
Faktoren gehen in die Kalkiile der Anleger ein, vielmehr muf} letztlich das ,,Gesamt-
konzept“ des zu finanzierenden Unternehmens , kommuniziert“ werden (vgl. Sauer/
Dohl 1997), wofiir die wachsenden Anstrengungen von Grofunternehmen sprechen,
ihre ,,investor relations” zu pflegen. Was aber ,,Zukunftsfahigkeit™ ist, wird in der insti-
tutionellen Umwelt von Organisationen entschieden.
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Unternehmensberatungsfirmen — sowohl diesen Markt abzudecken als sich auch
Einflu8- und Kontrollmdglichkeiten gegeniiber kreditabhdngigen Unternehmen
iiber die schon bisher gegebenen Moglichkeiten hinaus zu sichern (vgl. Staute
1996, 38).

Unternehmensberater wirken als Beglaubiger der Rationalitit von Manage-
mententscheidungen gegeniiber allen externen Akteuren, die der jeweiligen
Organisation Ressourcen zuweisen oder dies auch unterlassen konnen und damit
ihren Fortbestand und ihre Operationsféhigkeit in der einen oder anderen Weise
beeinflussen. Ressourcenzuflufl braucht die kritische Ressource ,,Legitimation®.

) Die Einschaltung fordernde ,,Machtfaktoren” im Umfeld von Organi-
sationen

Legitimationsbedarf ist unweigerlich mit Macht- und Abhéngigkeitsverhéltnis-
sen verwoben, in die Organisationen eingebettet sind. Er ist nur die Kehrseite
von Abhéngigkeitsverhéltnissen von Unternehmen gegeniiber externen Akteu-
ren, zumeist wiederum Organisationen im weiteren Umfeld. In diesen Macht-
strukturen entstehen Anldsse und Motive zur Einschaltung von Unternehmens-
beratern, die diese in eine besondere Machtposition gegeniiber zu beratenden
Unternehmen bringen kénnen.

Auf , Machtfaktoren innerhalb des Beratungsverhéltnisses als Komponenten
der Beeinflussungsmoglichkeit unternehmerischer Entscheidungen durch
Unternehmensberater macht schon die instruktive Arbeit von Dahl (1966)
aufmerksam. Unter bestimmten Umstinden kann die ,,Empfehlung®, einen
Unternehmensberater zu konsultieren, ,,zu einem Machtfaktor zugunsten des
empfohlenen Beraters werden (kann)“. Solche ,,verbindlichen Empfehlungen®
bringen es mit sich, daf3

»ein Unternehmensleiter nicht ohne weiteres eine entsprechende Konsultation
unterlassen (...) (und) (...) auch die Ratschldge des betreffenden Beraters nicht
ohne weiteres ignorieren kann. Die Verbindlichkeit der Empfehlung einer Kon-
sultation geht also Hand in Hand mit einer gewissen erhohten Verbindlichkeit
der Ratschlédge des auf die Empfehlung hin konsultierten Beraters” (ebd., 164).

Solche Konstellationen sind mit der ,,Abhdngigkeit eines Unternechmens von
einem Finanzierungsinstitut™ und der ,,Bindung an eine Interessengemeinschaft,
z.B. eine Kette oder einen Konzern® gegeben.

,Eine Zusammenarbeit zwischen Unternehmensberatern und Banken in der
Weise, daB die Banken die Konsultation des Beraters vor der Vergabe eines
Kredits oder vor der Ubernahme einer Beteiligung des betreffenden Unterneh-
mens empfehlen, d.h. solche und dhnliche Geschifte von dem Urteil des emp-
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fohlenen Beraters iiber das Unternehmen abhéngig machen, ist nicht selten
(ebd., 165).

Die von Dahl durchgefiihrte Befragung von Unternehmensberatern zeigt, daB3
solchen Einschaltungsanldssen ,,durchaus empirisches Gewicht* zukommt (ebd.,
166). Von den 29 befragten Unternehmensberatern im engeren Sinn geben 17
an, daf3 solche Beratungsanlisse ,,hdufig™ sind.

Alle von Dahl befragten Berater, die hdufiger in dieser Weise eingeschaltet
werden, stolen mit ihren Empfehlungen weniger héaufig auf Widersténde und
sind hdufiger mit Beratungsfillen konfrontiert, in denen ,,die Klienten (...) nicht
ohne weiteres die Befolgung ihrer Ratschlage ablehnen kdnnen* (ebd., 170ff.).

Es spricht viel dafiir, dal die von Dahl beschriebenen Machtkonstellationen
im Umfeld von Organisationen auch heute ein relevantes Phidnomen darstellen,
zum Beispiel zwischen Automobilherstellern und ihren Vertriebspartnern und
zwischen Herstellern und Zulieferern in strategischen Unternehmensnetzwerken
(vgl. Altmann/Sauer 1989).32 Solche Anlisse der Einschaltung von Beratern
konnen nicht ohne Auswirkungen auf das Berater-Klienten-Verhéltnis bleiben
und haben eine ndher zu analysierende strukturierende Wirkung auf die
mikropolitische Kleinarbeitung von Beraterinterventionen.33 Machtgestiitzte
Institutionalisierungsprozesse der Unternehmensberatung mit den auf normative
und kognitive Aspekte abhebenden Institutionalisierungsprozessen verschriankt
(vgl. Scott 1995).

d Forderung der Einschaltung von Unternehmensberatung durch staatli-
che Instanzen

Die Einschaltung von Unternehmensberatern wird nicht zuletzt durch staatliche
Instanzen befordert, durch die finanzielle Forderung von Beratung durch
offentliche Zuschiisse, die mit einer besonderen Art der ,,verbindlichen Emp-
fehlung® einhergehen kann. So verbanden in den 60er Jahren staatliche Stellen
die Zusage giinstiger Kredite und finanzieller Zuschiisse fiir die Modernisierung

32 Die Rolle von Unternehmensberatern wire zum Beispiel beziiglich der folgenden Fra-
gen, die Sydow als Forschungsliicken der strategischen Netzwerkanalyse aufwirft, na-
her in Betracht zu ziehen: ,,Wie laufen die Prozesse zur Formation kollektiver Strate-
gien in strategischen Netzwerken tatsdchlich ab? Wie werden die Netzwerkunterneh-
mungen auf die Befolgung dieser Strategien verpflichtet?* (Sydow 1992, 318).

33 Nicht alle Unternehmensberater werden die Chance haben, in solchen Konstellationen
zum Zuge zu kommen. Eine bestimte MindestgroBle und ein bestimmtes Renommee
sind dafiir vermutlich Voraussetzung. Nicht alle werden sich aufgrund ihres Selbstver-
stdndnisses auf solche Konstellationen einlassen, wenn auch kommerzielle Griinde und
Konkurrenzdruck auch in diesem Feld so mancher guten Absicht entgegenwirken kann.
Auch beziiglich der Frage wie Berater in solche Konstellationen agieren, gibt es fraglos
Handlungsspielraum.
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der béuerlichen Landwirtschaft mit der Verpflichtung, einen Berater ein-
zuschalten, um eine sachgerechte und effiziente Verwendung der Mittel sicher-
zustellen, wahrend zugleich die Beratungskosten teilweise iibernommen wur-
den.

,»Nicht allein die dingliche Sicherung der zu vergebenden Kredite oder eine be-
stimmte BetriebsgroBe sollten entscheidend sein, sondern vor allem die Gewibhr,
daB diese Mittel sachgerecht und mit dem hochst moglichen Erfolg verwendet
werden. Diese Gewihr ist am ehesten durch den Nachweis einer guten Ausbil-
dung (des Leiters, d.V.) gegeben, die, wie hinzuzufiigen wire, von einer guten
Beratung unterstiitzt wird®,

wie Dahl (ebd., 134) einen Artikel mit der Uberschrift ,,Bauern brauchen Bera-
ter* zitiert.

So fithrte die Kombination von ,,Beratungszwang® und Foérderung zu einer
durch Beratung vermittelten Vereinheitlichung von Strukturen und Strategien.
Es bildete sich der ,,unternehmerisch* definierte landwirtschaftliche Betrieb her-
aus, der sich — ,,sachgerecht — an industriellen Standards zu orientieren hatte
und auf die Einbindung in die Marktstrukturen der EG hin konzipiert wurde.

Beratungsfordernd wirkt bis heute auch das Rationalisierungskuratorium der
Deutschen Wirtschaft e.V. (RKW) (vgl. Dahl 1966, 134ff.), das im Auftrag und
mit Férderung durch Bund und Lander im Bereich der Klein- und Mittelbetriebe
tatig wird. Nicht zuletzt im wirtschaftlichen Transformationsproze3 der neuen
Bundesliander wird die Unternehmensberatung massiv durch staatliche Stellen
gefordert. So wurden einige der ,,global players™ der Beratungsbranche von der
staatlichen Treuhandgesellschaft damit beauftragt, Sanierungs- und Re-
strukturierungskonzepte fiir die chemische Industrie in den neuen Bundeslin-
dern zu entwickeln (vgl. Gilles et al. 1994). Die Forderung der Unternehmens-
beratung erfolgt auch in den bewihrten Bahnen, die durch die bisherigen RKW-
Aktivititen vorgezeichnet sind, und durch verschiedene Programme von
Banken, die Nachfolgeorganisation der Treuhandanstalt und die Kammern (vgl.
Bund-Linder-Arbeitsgruppe 1996).34

34, Die Bund-Lander-Arbeitsgruppe hat vor allem Moglichkeiten einer Erweiterung und
Verstirkung von Beratung und Managementhilfen fiir Unternehmen in den neuen Bun-
desldandern erortert (...). Die Maflnahmen reichen von der Beratung der Existenzgriin-
dung iiber die Unterstiitzung der Unternehmensentwicklung und in Krisenféllen bis zur
Managementverstirkung durch Aufnahme einer Beteiligung® (Bund-Lander-Arbeits-
gruppe 1996, 2). Darunter fillt auch die ,,langerfristige/begleitende Beratung (‘Coach-
ing’)* (ebd., 8), die nicht nur fiir ,,Unternehmen in akuten Schwierigkeiten in Betracht
kommt, sondern auch bei ,,wesentlichen Geschiftsumstellungen oder -erweiterungen®.
Die im einzelnen ausgewiesenen ,,inhaltlichen Schwerpunkte® decken alle Kernfunk-
tionen des Managements ab (vgl. ebd.).
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,,Ostdeutsche Wirtschaftsminister denken um,* heifit es in einem Artikel des Handels-
blatts vom 5.6.1997 unter der Uberschrift: ,,Férderung durch Beratungsprogramme*.
»Nachdem bei der Rettung in Not geratener Unternehmen jahrelang nur auf Investi-
tionshilfen gesetzt wurde, riickt nun die Hilfe fiir das oftmals von der Marktwirtschaft
iiberforderte Management in den Vordergrund. , Beratungsprogramme® stehen bei
den Wirtschaftsministern ,,neuerdings hoch im Kurs* und es wird der Aufbau einer
umfassenden ,,Beratungsinfrastruktur ins Auge gefalit, iiber die eine ,,ganzheitliche
Betreuung der Betriebe“ angestrebt wird. Mit diesen Maflnahmen soll einerseits auf
die wachsenden Insolvenzen reagiert werden, aber auch auf die bisher mangelnde ,,Er-
folgskontrolle” der in dreistelliger Millionenhohe flieBenden staatlichen Fordermittel.
Zu diesen Fordermitteln werden nun zusitzliche Mittel zur Férderung von Beratung
eingesetzt, wobei auch hier RKW-Landesgesellschaften im Spiel sind. So fordert das
RKW in Thiiringen ,,erfahrene Experten zur Unterstiitzung der Geschiftsfilhrung bis
zu sechs Monaten, teilweise auch langer (ebd.). Sachsen-Anhalt verkoppelt dabei
finanzielle Hilfe und Beratung. ,,Wer Geld fiir Investitionen haben mochte, wird
gezwungen, sich gleichzeitig auch beraten zu lassen” (ebd.). Eine spezielle ,task
force im Wirtschaftsministerium koordiniert u.a. den Einsatz der Berater.

So kommen in den neuen Bundesldndern die verschiedensten die Unterneh-
mensberatung fordernden Faktoren zusammen: neben den erwihnten staatlichen
Forderprogrammen die Unsicherheit fordernde Transformationskrise selbst, die
ausgepragtere Unsicherheit ostdeutscher Manager und Imageprobleme der
Unternehmen, die auf dem Kapitalmarkt und dem Markt der Unterneh-
mensbeteiligungen in besonderer Weise auf die symbolischen Wirkungen des
Einsatzes von in der ,,Marktwirtschaft“ erfahrenen Beratern angewiesen sind.
Mit den Forderprogrammen wird zugleich die Einschaltungsschwelle herunter-
gesetzt, da nicht viele ostdeutsche Betriebe die betrichtlichen Beraterhonorare
aufbringen konnten.

Uber all diese »Einschaltungsgriinde® wird das in der Organisationsforschung
immer wieder beschriebene Phdnomen befordert, da3 sich Organisationen in
ihren Strukturen und Verfahren dhneln, indem sie allseits akzeptierten Standards
folgen. So gehen DiMaggio/Powell (1983) fiir die USA davon aus, daf die
Homogenitidt von Strukturen, Strategien und Techniken in der gesamten
Organisationslandschaft oder in bestimmten ,organizational fields oder
,sectors” in starkem MaBe durch ,Imitation® zustandekommt. Uber Prozesse
des ,,mimetic isomorphism“ konnen Modelle ,richtiger Organisationsgestal-
tung eher unbeabsichtigt und indirekt {iber Personalaustausch zwischen Organi-
sationen oder eher explizit und direkt iiber bestimmte Organisationen wie
,,Consulting Firms* oder ,,industry trade organizations* verbreitet werden (vgl.
ebd., 151).
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»Large organizations choose from a relatively small set of major consulting
firms which (...) spread a few organizational modells throuhgout the land* (ebd.,
152).

Diese Argumente, die auf Institutionalisierungsprozesse von Organisationen
abheben und der Unternehmensberatung darin einen wichtigen Platz einrdumen,
sprechen wohlgemerkt nicht gegen eine mikropolitische Perspektive auf
Rationalisierungsprozesse. Die Befunde sprechen aber sicherlich dafiir, der
institutionellen ,,Rahmung® betriebspolitischer Aushandlungsprozesse in ,,Ent-
scheidungskorridoren* geniigend Aufmerksamkeit zu widmen (Ortmann 1995,
61ff.). Um im Bild zu bleiben: Machtstrukturen in und um Organisationen und
,hormative und kognitive Ordnungen* (ebd., 63) sind wesentliche ,,Bausteine*
eines solchen Korridors, die aber in den jeweiligen Organisationen von den
Akteuren, ,,wahrgenommen, interpretiert und als Handlungsvorgabe akzeptiert
und praktiziert, d.h. sozial konstruiert werden (miissen)“ (ebd.). Der Wandel der
,.kognitiven und normativen Ordnungen® kann zu anderen Richtungen der Ent-
scheidungskorridore fithren, somit neues Handeln und Entscheiden ermdglichen
und zugleich wiederum anderes ausschlieBen. Unternehmensberater sind an
diesen Prozessen in doppelter Weise beteiligt: einmal in der Form, daf} sie an
den Wandlungsprozessen der ,,normativen und kognitiven Ordnungen* organi-
sationsiibergreifend teilhaben, andererseits indem sie in einzelnen Organisatio-
nen an den Prozessen der ,sozialen Konstruktion der jeweiligen Organisa-
tionswirklichkeit mitwirken, wenn sie eingeschaltet werden. Die Herausbildung
des institutionalisierten Wissens, das Richtung und Stabilitdt des Entschei-
dungskorridors so nachhaltig beeinfluflt, ist selbst als ProzeB zu rekonstruieren,
in dem iiber die EinfluBnahme unterschiedlicher Akteure beglaubigt wird, was
o6konomische Rationalitdt, Effizienz oder Effektivitat jeweils heiflt (vgl. Scott
1995; Ortmann 1995; Bahnmiiller/Faust 1996). Im Ergebnis unzweifelhafter
Rationalititsvorstellungen sind aber die Spuren der EinfluBnahme, von Macht
und Interessen, ausgeldscht. Dann waltet pure Rationalitit.

5. Kritik und Gegenbewegungen: Institutionalisierungsbarrieren oder
Ausdifferenzierung?

Mark Siemons (1996) sieht in einem Beitrag in der Frankfurter Allgemeinen
Zeitung das ,,Regime der Berater” aufzichen, das bisherige ,,Regime der Mana-
ger” ablose. Diese Zeitdiagnose trifft relevante Ziige der gegenwértigen Ent-
wicklung, dennoch iibersieht sie Gegenbewegungen, die durch den Bedeu-
tungsgewinn der Beratungsbranche selbst erzeugt werden.

Uniiberhorbar sind kritische Einreden: ,,Es sei kein Zufall, dal wir in
zunehmend globalisierten Mérkten auch einen wachsenden Markt fiir Orientie-
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rungsmuster haben. Inzwischen gebe es schon einen regelrechten Wettbewerb
zwischen den Glaubenssystemen. Eine wesentliche Rolle spielten die Berater-
konzepte®, meint zum Beispiel David Bosshart, der Leiter der strategischen
Entwicklung beim Migros-Genossenschaftsbund (Handelsblatt 19.6.1979).

Diese Stimme eines hochrangigen Managers in der Karriere-Beilage des
Handelsblatt nehmen wir als Indiz fiir die in letzter Zeit vermehrt auftretende
Kritik an dem wachsenden Einflul der Unternehmensberatung und ihrer Wir-
kungen im Management. Wiederkehrende Kernpunkte der Kritik sind die modi-
sche Sprunghaftigkeit, das nicht vertretbare Preis-Leistungsverhéltnis und die
oftmals mangelnde Qualifikation und Praxisferne von Beratern, die als ,,un-
serios” eingestuft werden (vgl. u.a. Steyrer 1991; Elfgen/Klaile 1987, 240ff,;
Maas et al. 1992). Auch die groBen Beratungsunternehmen bleiben vor Kritik
nicht verschont, obwohl sie schon aus Imagegriinden auf die Rekrutierung
besonders qualifizierter Nachwuchskrifte achten. Moniert wird ferner zuneh-
mend die mangelnde Unterstiitzung durch Berater bei der Umsetzung der von
ihnen empfohlenen MaBnahmen oder Strategien.3>

Uber Verbandsbildung, die Mitglieder auf Beratungsstandards verpflichtet
und einem Ethikcodex unterwirft, wird aus den Reihen des Berufsstandes selbst
versucht, dem Imageverlust entgegenzuarbeiten, Markttransparenz fiir die
Nachfrager zu schaffen und nicht zuletzt aus berufspolitischen Griinden den
Marktzugang zu regeln. Der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater
(BDU) versucht schon seit lingerem dem Wirken von ,,unseridsen Beratern*
entgegenzutreten. Diesen Bestrebungen sind aber allein schon dadurch Grenzen
gesetzt, da sich nur eine Minderheit von ungefahr 15% der Berater den Aufla-
gen der BDU-Mitgliedschaft unterwirft (vgl. ,,Wirtschaftsministerium prift,
1997). Die meisten sind nicht in Verbidnden organisiert. Der BDU hat vor kur-
zem beim Wirtschaftsministerium einen erneuten Vorsto3 fiir ein ,,Beraterge-
setz* unternommen, {iber das die Berufsbezeichnung geschiitzt, der Beraterberuf
gegeniiber anderen Berufsgruppen (z.B. Maklern) klarer abgegrenzt, die
Zugehorigkeit an bestimmte Mindestqualifikationen gebunden und die diese
Bedingungen erfiillenden Berater in ein amtliches Berufsregister aufgenommen
werden sollen.

Kritik an Unternehmensberatern ist nicht neu. Dennoch ist wohl vor allem die
Verantwortung der Unternehmensberatung fiir die Beschleunigung der Ma-

35  Nach einer von einer Unternehmensberatungsfirma durchgefiihrten Umfrage bei Reen-
gineering-erprobten Unternehmen kamen die Berater nicht sonderlich gut weg. ,,Ein
Drittel der Unternehmen wiirde nur mit erheblichen Anderungen oder mit anderen Part-
nern einen neuen Versuch der Neuorganisation wagen. Ganze 25% klagten iiber nur
ausreichende oder mangelhafte Unterstiitzung bei der Umsetzung der Ergebnisse®, so
dal} das sarkastische Resiimee lautet: ,,Die Projekte boten offensichtlich auch einigen
Beratern die Chance zum Lernen* (Handelsblatt 19.5.1995).
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nagementmoden zu einem Kulminationspunkt der Kritik geworden, der durch
die beschriebenen Professionalisierungsbestrebungen nicht — jedenfalls nicht
unmittelbar — tangiert wird.

Kritik an theoretischer Stringenz und praktischer Wirkung beratungsindu-
zierter Reorganisationskonzepte geht zum einen auf die wissenschaftliche
Beobachtung der jiingeren Entwicklung zuriick und stammt auch aus der domi-
nierenden Referenzwissenschaft der Unternehmensberatung, der Betriebswirt-
schaftslehre. So kommt der Betriebswirt Hans-Jiirgen Drumm (1996, 7) nach
einer Analyse von filinf ,,beratungsnahen oder beratungsinduzierten Konzeptio-
nen* zu dem Ergebnis, dafl diese Konzeptionen ,,letzlich Organisationsmoden
ohne hinreichende theoretische Untermauerung® sind. ,,Das Paradigma der
neuen Dezentralisation birgt im Ergebnis bereits den Anlafl mindestens zu sei-
ner Reform, wenn nicht sogar zu seinem Scheitern in sich® (ebd., 18). Obwohl
Drumm davon ausgeht, daB ,,das Paradigma der neuen Dezentralisation die
Restrukturierung von Unternehmungen noch eine Weile leiten wird®, ist er doch
davon iiberzeugt, daBl die schrittweise sichtbar werdenden Méngel eine
,Revision dezentralistischer Restrukturierung® einleiten werden. ,,.Diese Revi-
sion wire das Ergebnis von Lernprozessen, die vermeidbar gewesen wéren
(ebd., 19).

Auch Alfred Kieser verweist auf die bedeutende Rolle von Unternehmensbe-
ratern bei der Produktion von ,,Moden & Mythen des Organisierens (1996) und
analysiert ndher Rhetorik und Rituale ihrer Produktion. Obwohl Kieser davon
ausgeht, daB Moden, Mythen oder Ideologien des Managements als orientie-
rende und legitimierende Konzepte unvermeidlich sind, macht er doch auch
darauf aufmerksam, daf3 die gegenwdrtige modische Beschleunigung ,,doch all-
zu seltsame Bliiten treibt™. Ist schon immer fraglich, was aus der Befolgung von
Moden herauskommt und insbesondere, ob die erwiinschten und erwarteten
Effekte eintreffen, so kann die Tatsache der Beschleunigung der Moden selbst
negative Effekte hervorrufen, insbesondere die ,,Gefahren des Ubertreibens®,
die zu Zynismus und Verwirrung gleichermaflen fiihren kdnnen (ebd., 34).

Stirker als die Beitrdge von Drumm und Kieser diirfte als kritische Gegen-
rede gegen modische Sprunghaftigkeit und Ubertreibungen die kritische Aufar-
beitung der aktuellen Reorganisationsprozesse durch den Arbeitskreis Organi-
sation (1996) ins Gewicht fallen. Dieser Arbeitskreis, in dem fithrende Fach-
vertreter und Praktiker aus groBlen deutschen Unternehmen vertreten sind,
wirdigt zwar ausfiihrlich die positiven Wirkungen neuerer Reorganisationsbe-
strebungen. Er widmet aber auch der Analyse von ,,Korrekturbedarf™ erhebli-
chen Raum. Die Autoren verweisen auf ,,zahlreiche Fehlerquellen™ (ebd., 641)
in den gegenwirtig hochgehandelten Konzeptionen und fordern, daB ,,Uber-
treibungen gegengesteuert werden (muf3)* (ebd.). Kritisch merken sie an, daf3
,,Beraterkonzepte (...) nur sehr bedingt unbesehen tibernommen werden kdnnen*
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(ebd., 646) und als eine der Erfahrungen aus dem Kreis der vertretenen
Unternehmungen wird protokolliert, dal ,,aus einer Vielzahl von initierten
Anderungen (z.B. Reengineering-Programme, Kaizen, Total Quality Manage-
ment etc.) (...) Orientierungsprobleme resultieren (kdnnen)“ (ebd., 647). Die aus
den Strukturverdnderungen erwachsenden ,,Anpassungsprobleme‘ werden durch
die ,,Tendenz, im Zuge von Restrukturierungsprojekten eine radikale Abkehr
von den alten Losungen zu vollzichen®, verscharft.

LStatt eines solchen Denkens in Extremen wére es sinnvoller, von vorneherein
einen Mittelweg einzuschlagen, um auf diese Weise das Risiko abzumildern,
einmal implementierte Konzepte spiter wieder riickgdngig zu machen® (ebd.).

Die Radikalisierung der Kritik am Alten, die Dramatisierung des Neuen, Uber-
treibungen, Fehldosierungen und Orientierungsprobleme des Managements
durch die Beschleunigung in der Abfolge der Konzepte: All dies sind geldufige
Beobachtungen aus aktuellen Reorganisationsprozessen, und sie stammen nicht
nur von praxisfernen, ,kritischen” Wissenschaftlern. Sie gehen nicht zuletzt auf
die ,,Marktdynamik® der Unternehmensberatung zuriick (Neuburger-Brosch
1994). Die ,,Verwissenschaftlichung™ des Managementwissens, die auf die 20er
und 30er Jahre dieses Jahrhunderts datiert wird (vgl. Bendix 1960), wird so
durch eine Kommerzialisierung des Managementwissens (vgl. Neuburger-
Brosch 1994) wenn nicht abgeldst, so doch iiberlagert. Die ,,Mythenspirale*
dreht sich schneller (Deutschmann 1997). So ergibt sich eine unklare und
widerspriichliche Lage: Einerseits ist die Entwicklung des Managementwissens
zunehmend kommerzialisiert; dadurch erhéht sich die Umschlagsgeschwindig-
keit der Konzepte, so daBl es unwahrscheinlich wird, dafl die gegenwértige
Umbruchsituation in eine neue Phase institutioneller Stabilitdt einmiindet, wie
wir es iiblicherweise fiir die Abfolge von Krisen- und Stabilitdtsphasen indu-
strieller Rationalisierung unterstellen (vgl. Faust/Bahnmiiller 1996). Das heif3t,
es wird die Frage aufgeworfen, ob das industrielle Management, aber auch wir
als Beobachter, noch in der Lage sind, in der Abfolge von ,,Managementmoden
stabile Leitbilder zu erkennen. Andererseits verringert dieser ProzeB3 das
Sicherheits- und Legitimationsversprechen, das mit der Orientierung an
Leitbildern eigentlich verbunden ist, was wiederum zu einer Relativierung die-
ses Prozesses aus der Sicht des industriellen Managements beitragen kann, das
auf ein Mindestmal an institutioneller Stabilitdt angewiesen ist.

Dadurch wird auch die Frage aufgeworfen, ob die modische Beschleunigung
der Orientierungsangebote dazu fiithrt, den Institutionalisierungsprozef3 der
Unternehmensberatung zu bremsen oder gar umzukehren. Gegen eine Trend-
wende spricht, dal die schon in fritheren Jahren aufkommende Kritik an der
Unternehmensberatung das Wachstum und den Bedeutungsgewinn der Branche
ersichtlich nicht hat bremsen konnen (vgl. Elfgen/Klaile 1987, 242). Auffallend
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ist ndmlich, dal} gerade vehement und bissig vorgetragene Kritik an Praktiken
und Empfehlungen von Beratern vielfach aus dem Kreis der Berater selbst
kommt (vgl. Sauer/D6hl 1997, 55), die zum Teil — wie das Buch von Jorg Staute
(1996) zeigt — auf der Kritikwelle reitend sich neue Einnahmequellen
erschlieBen konnen. Darin spiegeln sich auch Konkurrenz und Positionierungs-
kdmpfe von Beratungsgesellschaften und ,,Schulen* wider, die auch auf unter-
schiedliche wissenschaftliche Hintergrundkonzepten zuriickgehen konnen.

So kritisieren Vertreter der Organisationspsychologie (vgl. Maas et al. 1992,
2) Einseitigkeiten der betriebswirtschaftlich und ingenieurwissenschaftlich aus-
gerichteten, ,,technokratischen* Beratungskonzepte. Es wiirden

,,schnell einsetzbare und wirkende Patentrezepte aus der (Klamotten-)Trickkiste
der Beratung eingesetzt, wobei hiufig Probleme trivialisiert, grundlegende Zu-
sammenhinge iibersehen, mogliche Neben- und Wechselwirkungen nicht antizi-
piert werden®.

Dieser Kritik folgt postwendend die Ankiindigung des organisationspsycholo-
gisch fundierten Beratungskonzepts, das von der Symptom- zur Ursachenbe-
kdmpfung schreitet, ,,umfassend” und ,,ganzheitlich” statt auf Einzelaspekte
orientiert ist, die bisherige ,,Diffusitit in den Paradigmen (...), die durch Glau-
benssitze und Spekulationen (...) zu kaschieren (versucht wird)“ (ebd., 3), durch
fundierte Theoriegrundlagen iiberwindet und mit dem Klienten nicht nur
gegenwarts-, sondern auch ,,zukunftsorientiert™ ldngerfristig zusammenarbeitet.
Auch die Unternehmensberaterin Eileen C. Shapiro (1996) kann mit ihrem
Buch ,,Trendsurfen in der Chefetage — Unternehmensfithrung jenseits der Ma-
nagement-Moden™ mit sehr treffenden Beobachtungen und spitzen Pointen an
der Kritikwelle partizipieren. Ihr bereitet ,,die Abhédngigkeit unserer Wirtschaft
von Beratern und Managementtrends Sorgen®, da sie iiberzeugt ist, daB} , letzt-
lich die Aufgaben des Steuermanns von den Fiihrungskréiften im Unternehmen
selbst wahrgenommen werden miissen (ebd., 275) — wofiir sie als Unterneh-
mensberaterin Hilfestellungen anbieten will. Shapiro fiihrt die zunehmende
Abhingigkeit des Managements von Beratern gerade auf die Auswirkungen der
von Beratern selbst empfohlenen Verschlankungskuren zuriick, da unter diesen
Bedingungen ,,die Fiihrungskréifte im Unternechmen nicht mehr geniigend Zeit
haben, iiber die langfristigen Anforderungen nachzudenken und die verschie-
denen, ihnen zur Verfligung stehenden Verfahren zu priifen” (ebd., 274). Sie
liegt mit dieser Kritik auf einer Linie mit denjenigen Berater, die sich vom
Mainstream des ,,Business® absetzen und ihre Rolle eher als externe Refle-
xionsinstanz des Managements und in der Rolle des ,,ProzeBberaters™ sehen.
Somit entsteht offenbar schon ein Beratungs(teil)markt, auf dem erneute
reflexive Bearbeitung der ,reflexiven Rationalisierung® angeboten wird. Hier
fiilhrt die Kritik an Modewellen nicht nur zu Gegenmoden (vgl. Kieser 1996,
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33), sondern die modische Form des Wissens selbst wird Kritik unterzogen.
Dies spricht dafiir, da3 die Kritik an der modischen Beschleunigung der Orien-
tierungsangebote eher zu einer Ausdifferenzierung der Angebote auf dem
Beratungsmarkt als zu einer Deinstitutionalisierung der Unternehmensberatung
fiihrt. Dennoch bleibt es dabei: Die beratungsinduzierte modische Beschleuni-
gung der Managementorientierungen wirft nicht nur Probleme fiir die zu bera-
tenden Unternehmen auf, sondern kann auch das Beratungsgewerbe selbst in
MiBkredit bringen.

Eine kritische Wechselbeziechung von Beratungsdiskursen und wissen-
schaftlichen Diskursen ist nur moglich, wenn Wissenschaft und Beratung
unterscheidbar bleibt. Gegenwirtig sieht es eher so aus, als ob sich die wissen-
schaftlichen Diskurse an den Beratungsdiskursen orientieren. Das gilt zumindest
flir Teile der Betriebswirtschaft (vgl. Kieser 1996), aber auch die Sozial-
wissenschaften bleiben davon nicht verschont. Die ,,Consulting-Produkte*
beeinflussen ,,nicht nur den Stil der Kommunikation in Unternehmen, sondern
(wirken) inzwischen bereits auf die Terminologie in den Sozialwissenschaften
ein“ (Deutschmann 1993, 80).
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Peter Ittermann

Unternehmensberatung: Umrisse einer Wachstumsbranche

1. Unternehmensberatung — eine unerforschte Dienstleistungs-
branche?

Beratung bedeutet Vermittlung von eigenem Wissen oder Einschitzungen an
andere Personen zur Unterstiitzung bei einer Problemldsung oder Entschei-
dungsfindung. Aus Sicht des Klienten entsteht Beratungsbedarf immer dann,

»wenn eine Person, eine Personengruppe oder Organisation Aufgaben zu bewil-
tigen, insbesondere Entscheidungen zu treffen hat, die von ihr selbst wahrge-
nommen werden miissen, (...) die sie aber nicht ohne die geistige Hilfe, den Rat
anderer bewiltigen kann oder bewiltigen will.” (Wagner 1992, 3).

Beratung spielt in vielen Situationen des gesellschaftlichen Zusammenlebens
eine wichtige Rolle, z.B. in den Bereichen Erziehung und Padagogik, Bildung
und Beruf, Psychologie und Medizin (vgl. Ertelt/Hofer 1996). Vielfiltige Bera-
tungsbedarfe werden gedufBert und ebenso zahlreiche Beratungsangebote und
-leistungen offeriert. Auch in der Wirtschaft, in Betrieben, Unternechmen und
Organisationen, ist Beratung ein bedeutsamer Aspekt: Hierzu bieten zahlreiche
Personen und Institutionen ihre Dienste als Betriebs-, Unternehmens- oder Or-
ganisationsberater an.

Als gebrauchlichstes Synonym fiir die professionelle Beratung von Betrieben
und Unternehmen hat sich die Bezeichnung Unternehmensberatung durchge-
setzt, die durch die Griindung des Bundesverbandes deutscher Unternehmens-
berater (BDU) im Jahre 1954 einen entscheidenden Bedeutungszuwachs erfuhr
und andere, dltere Beratungsbegriffe wie Betriebs- oder Wirtschaftsberatung
abloste (vgl. Hollai 1961). Der Begriff Unternehmensberatung hat sich im deut-
schen Sprachgebrauch etabliert und findet Verwendung in einschldgigen Publi-
kationen und Presseartikeln, Wirtschafts- und Berufssystematiken sowie auf den
Visitenkarten der Berater und Beratungsfirmen. Daneben haben in den letzten
Jahren weitere Bezeichnungen (z.B. Managementberatung, Strategieberatung
oder Organisationsberatung) die Beratungsbranche bereichert; auch auf den
anglo-amerikanischen Begriff ,,Consulting” , der mittlerweile von einigen
Beraterfirmen im Namen gefiihrt wird, greifen deutsche Unternehmensberater
zuriick.
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Die Etablierung des Begriffes ,,Unternehmensberatung” in der Wirt-
schaftspraxis hat jedoch nicht zu seiner eigenen Prézisierung beigetragen. Trotz
zahlreicher Definitionsversuche (u.a. Elfgen/Klaile 1987; Bartling 1985; Schott
1972) ist die Verwendung und Abgrenzung von Unternehmensberatung in
Theorie und Praxis unscharf geblieben. Eine fehlende berufliche Professionali-
sierung, geringe Markteintrittsbarrieren sowie ein breites Leistungsspektrum
von unternehmensorientierter Beratung erschweren eine klare Bedeutungszu-
ordnung;:

»Der Begriff der Unternehmensberatung weist einen duflerst geringen Prézi-
sionsgrad (...) und ein HochstmaB an Inkonsistenz (...) auf, was einerseits mit
dem groflen Spektrum moglicher Formen der Beratung von Unternehmen und
andererseits mit zahlreichen dhnlich gelagerten und héufig synonym verwende-
ten Begriffen, wie Betriebsberatung, Wirtschaftsberatung oder Managementbe-
ratung, zusammenhangt*,

konstatiert Steyrer (1991, 7f.), der die deutschsprachige Literatur zur Theorien-
bildung und empirischen Forschung iiber das Thema Unternechmensberatung in
den Jahren 1970-1990 gesichtet und analysiert hat. Unternehmensberatung ein-
deutig zu definieren und von anderen Beratungs- und Unternehmensdienstlei-
stungen abzugrenzen, erweist sich demnach als ein schwieriges Unterfangen.
Unternehmensberatung scheint in Theorie und Praxis weniger ein homogenes
Gut, ,,sondern eine Dienstleistung, die sich im wesentlichen aus dem Selbstver-
stindnis der Unternehmensberater bestimmt® (Walger 1995, V). Zwangslaufig
ist in der modernen betrieblichen Praxis das Verstindnis und die Begriffsver-
wendung von Unternehmensberatung hochst unterschiedlich, wenn auch iiber
wesentliche Merkmale (z.B. Externalitdt, Problemanalyse und -16sung, Eigen-
verantwortlichkeit der Beratung) in der Fachoffentlichkeit ein breiter Konsens
besteht (vgl. Elfgen/Klaile 1987, 20ff.).

Die wissenschaftliche Forschung hat die Charakteristika und Entwicklungs-
trends der Dienstleistung Unternehmensberatung bisher wenig durchleuchtet.
Unternehmensberatung — ,,Stiefkind der Forschung® (Hofmann 1991) — hat als
Objekt wissenschaftlicher Analysen bisher wenig Interesse geweckt. Dabei ist
diese Dienstleistungsbranche nicht nur fiir die Betriebswirtschaftslehre oder
Wirtschaftswissenschaft, sondern auch fiir andere Wissenschaftsdisziplinen (In-
genieurswesen, Elektrotechnik, Psychologie, Jura, etc.) von thematischer Rele-
vanz. Forschungsprojekte, die sich mit den Merkmalen und Entwicklungslinien
der Beratungsbranche auseinandersetzen, sind in Deutschland bisher die Aus-
nahme geblieben. Anfang der achtziger Jahre wurde an der Universitét Koln ein
Forschungsprojekt zum Thema Unternehmensberatung initiiert und unter dem
Titel ,,Analyse externer Unternehmensberatung in der Bundesrepublik Deutsch-
land (EXBERA)“ vom Ministerium fiir Wissenschaft und Forschung des Landes
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NRW gefordert. Wichtige Erkenntnisse aus diesem Forschungsprojekt sind in
einem Abschlufibericht {iber Angebote, Nachfragen und Zusammenarbeit in der
Unternehmensberatung (Elfgen/Klaile 1987) zusammengefalit worden. In den
Folgejahren wurden weitere Forschungsprojekte zu Aspekten der Unterneh-
mensberatung u.a. am Institut fiir Marketing der Universitdt Miinster (1988-
1990), am ifo Institut fiir Wirtschaftsforschung Miinchen (1991-1992) und am
Institut fiir Betriebswirtschaftslehre der Universitdit Witten-Herdecke (1994-
1996) durchgefiihrt. Neuere wissenschaftliche Studien und Publikationen zum
Thema Unternehmensberatung beschéftigen sich vorrangig mit verschiedenen
Beratungskonzeptionen: z.B. aus Sicht der Systemtheorie (Mingers 1996;
Konig/Vollmer 1996; Ahlemeyer 1996; Wimmer 1995; Willke 1992), der
Institutionenékonomie (Schade 1996; Kaas/Schade 1995), der Organisations-
entwicklung (Wohlgemuth 1991, Gebert 1993, Trebesch 1995) oder der Organi-
sationspsychologie (Bungard 1996; Piitz 1992). Standardwerke der betriebs-
und organisationswissenschaftlichen Beratungsliteratur sind einschldgige Sam-
melbdnde (Maas et al. 1992; Hofmann 1991; Hofmann/Sertl 1989) oder Publi-
kationen, in denen spezifische Beratungsansétze (Walger 1995; Wagner/Reine-
ke 1992; Wimmer 1992) thematisiert werden. Darliber hinaus liegen im
deutschsprachigen Raum einige neuere Dissertationen vor, in denen sich die
Autoren mit Aspekten von Unternehmens- oder Organisationsberatungsprozes-
sen auseinandersetzen (u.a. Howaldt 1996; Althaus 1994; Miiller 1994; Thumm
1993). Auf der Basis von Befragungen sowie von praktischen Beratungserfah-
rungen sind in den letzten Jahren wiederholt spezielle Aspekte in der Beratung
von Klein- und Mittelbetrieben thematisiert worden (Lachnit/Miiller 1993;
Hummel et al. 1993; von Horen 1992; Hoffmann/Hlawacek 1991; Marner
1990).

Auch in sozialwissenschaftlichen Disziplinen, die zunehmend mit anwen-
dungsorientierten Forschungsauftrigen und Anfragen zu Organisationsberatun-
gen konfrontiert werden, sind unternehmensberatende Dienstleistungen bisher
wenig erforscht worden. Zwar erfuhr das Beratungsthema in der sozialwissen-
schaftlichen Forschung Anfang der achtziger Jahre einen ersten Bedeutungszu-
wachs durch Diskussionsbeitrige und Erfahrungsberichte zu den Themen
Humanisierungsforschung und Organisationsentwicklung (Trebesch 1982;
Deceke 1982; Braczyk 1984; Naschold 1984; Eschbach 1984), jedoch konzen-
trierten sich diese Beitrdge thematisch auf die Ausgestaltung von Beteiligungs-
und Begleitforschungsprozessen sowie auf die Rolle der Industriesoziologie in
der Beratung. Neuere industriesoziologische Verdffentlichungen kniipfen an
diese Debatte an und behandeln das Thema Organisationsberatung vor dem
Hintergrund der wachsende Bedeutung soziologischer Kompetenzen und Bera-
tungsleistungen in der Praxis (Minssen 1995; Schréter 1996; Howaldt 1996;
Ittermann 1996; Springer 1997). In Anbetracht des hohen Stellenwerts innova-
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tiver Rationalisierungs- und Managementkonzepte in der Wirtschaft und des
hiermit verkniipften Bedeutungszuwachses von Beratungsdienstleistungen
einerseits (vgl. Wohlgemuth 1997) und soziologischem Wissen (vgl.
Deutschmann 1993) andererseits wére eine kontinuierlichere wirtschafts- und
sozialwissenschaftliche Analyse von Angeboten, Nachfragen und Prozessen der
Beratung von Unternehmen erforderlich, um wesentliche Merkmale und Ent-
wicklungstrends dieser Dienstleistung aus Sicht der Forschung nachzeichnen zu
konnen.

2. Eckdaten zur Branchenentwicklung der Unternehmensberatung

In den einschldgigen Tabellenwerken und Verdffentlichungen, die Auskunft
iiber die Branchenentwicklung der Unternehmensberatung geben, findet sich ein
heterogenes und teilweise widerspriichliches Zahlenmaterial, das zum einen die
Vergleichbarkeit der Daten erschwert und zum anderen die VerlaBlichkeit der
Angaben zur Entwicklung der Branche in Frage stellt. Diesbeziiglich kon-
statierte die Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ):

,,Ein aussagefihiger Uberblick {iber den Markt fiir Management- und Unterneh-
mensberatung ist in Deutschland nur schwer zu gewinnen. Ursache hierfiir sind
die flieBenden Grenzen der klassischen Unternehmensberatung etwa zur Perso-
nal-, Public Relations- oder Informationstechnikberatung. Ein wichtiger Grund
sind auch die ‘Publizitidtsscheu’ gerade einiger grofer Beratungsgesellschaften
und die bei einer ‘direkten’ Abfrage nicht immer ‘plausiblen’ Angaben iiber
Umsétze und iiber die Zahl der festangestellten Berater: Damit steht diese auf
Seriositdt setzende Branche im Widerspruch zum eigenen Anspruch® (FAZ vom
23.12.1995).

Zwangsldufig lassen sich fiir die Branche allenfalls grobe Entwicklungstrends
skizzieren, die anhand der Merkmale Umsatz, Unternchmen, Personal, Markt-
strukturen, Beratungsfelder u.4. nachgezeichnet werden kénnen.
Unternehmensberatung ist eine expandierende unternehmensnahe Dienstlei-
stung in den fithrenden Industrienationen. Quantenspriinge im Personalbestand
und in der Umsatzentwicklung haben die Branche gepriagt. Dabei profitierten
die Unternehmensberater in den letzten Jahren von der wirtschaftlichen Krise
vieler Unternehmen und Branchen in Deutschland. Dariiber hinaus bedingt die
Suche von Wirtschaftsunternehmen nach neuen Standorten und Absatzmérkten
die Expansion der Unternehmenberatung in Richtung einer sich globalisieren-
den Dienstleistung (vgl. Niedereichholz 1993): Die Berater folgen ihren Klien-
ten in andere Lénder, und viele der fiihrenden, international titigen Beratungs-
unternechmen agieren von Standorten auf allen Kontinenten der Erde. Die Be-
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deutung der Dienstleistung Unternehmensberatung ist auf nationaler und inter-
nationaler Ebene in den letzten Jahren angewachsen.

Die Entwicklung des Umsatzvolumens belegt den Trend einer expandieren-
den Beratungsbranche. Der Anstieg des weltweiten Marktvolumens in der
Unternehmensberatung — gemessen am Honorarumsatz sédmtlicher Beratungs-
unternehmen — wird von 9 Mrd. US$ im Jahre 1984 auf 31,5 Mrd. US$ im Jahre
1994 geschitzt (Wohlgemuth 1997, 4). Mehr als die Halfte des gesamten
Umsatzvolumens wurde dabei in den USA erzielt. In Deutschland birgt die
Entwicklung der Dienstleistung Unternehmensberatung bei einem beachtlichen
Marktvolumen (1994: ca. 2 Mrd. US$) weitere Potentiale, das Umsatzvolumen
pro Einwohner ist im internationalen Vergleich deutlich geringer als in den USA
oder der Schweiz (ebd., 4f). Der Bundesverband deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) geht beim Anstieg des Umsatzvolumens der deutschen
Beratungsunternehmen von erheblich héheren Zahlen aus: demnach ist in den
neunziger Jahren der Gesamtumsatz von 8,8 Mrd. DM (1990) auf 14,1 Mrd.
DM (1995) angewachsen (vgl. BDU 1996). Fiir 1996 rechnet der Verband mit
einer weiteren Umsatzssteigerung in der Unternehmensberatung von ca. 9% auf
insgesamt 15,3 Mrd. DM. Fiir den Bereich der Personalberatung wird sogar ein
Umsatzwachstum von 22% prognostiziert.

Das prosperierende Umsatzvolumen unternechmensberatender Dienstleistun-
gen wird flankiert von einer dynamischen Personalentwicklung. Nach Angaben
der Bundesanstalt fiir Arbeit hat sich in den letzten Jahren die Zahl der
Beschiftigten in der Unternehmensberatung verdoppelt (vgl. Tabelle 1). Die auf
der Klassifizierung der Berufe von 1975 basierende Beschiftigtenstatistik weist
fir die Berufsgruppe 752 ,Unternehmensberater, Organisatoren” fiir 1985
21.177 und fiir 1995 48.752 Beschiftigte in Westdeutschland aus. In Ost-
deutschland hingegen ist die Zahl der Beschéftigten in der Unternechmensbera-
tung zwischen 1993 und 1995 riickldufig. In der — den Unternehmensbera-
tungsleistungen nahestehende — Berufsgruppe 753 der ,,Wirtschaftspriifer und
Steuerberater ist die Zahl der Beschiftigten sowohl in West- als auch in Ost-
deutschland angestiegen. Auffillig hierbei ist der wachsende Anteil der weibli-
chen Beschiftigten insgesamt sowie der hohe Anteil von Frauen in den neuen
Bundeslidndern in den Bereichen Unternehmensberatung, Wirtschaftspriifung
und Steuerberatung. Anzumerken bleibt, dafl in dieser Statistik ausschliellich
sozialversicherungspflichtige Beschiftigte erfat werden, d.h., die in den Bran-
chen der Unternehmensberatung, Wirtschaftspriifung und Steuerberatung
bedeutsame Gruppe der Selbstindigen wird in diesen Angaben nicht bertick-
sichtigt. Laut Angaben des Instituts fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung sind
in der Unternehmensberatung und in der Steuerberatung/Wirtschaftspriifung
nahezu die Halfte aller Beschéftigten selbstandig (Parmentier et al. 1996, 449).
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Tab. 1: Beschdftigte in unternehmensnahen Beratungsdienstleistungen

Unternehmensberater/Organisationen Wirtschaftspriifer/Steuerberater

1985 1993 1995 1985 1993 1995

BRD-West  21.177 44.448 48.752 53.980 93.089 102.598
Frauen in % 11 20 21 56 65 66
BRD-Ost / 9.011 8.638 / 8.537 12.590
Frauen in % / 42 41 / 70 73

Quelle: Parmentier et al. 1996; Klassifizierung der Berufe von 1975

Den vom Bundesverband deutscher Unternehmensberater verdffentlichten
Zahlen zur Firmen- und Personalentwicklung in der Unternehmensberatung
zufolge, waren 1995 in 9.100 Beratungsgesellschaften ca. 40.000 Unterneh-
mensberater beschéftigt. Nach einer vorldufigen Schétzung ist 1996 die Zahl der
Beratungsgesellschaften auf 9.000 gesunken, die Zahl der Berater gleichzeitig
um ca. 1.000 auf 41.000 angewachsen (s. BDU 1996, 5f.). Diese Zahlen weisen
darauf hin, daB der Beratungsmarkt fiir die kleineren Beratungsgesellschaften
und Einzelberater von einem regen Konkurrenzkampf und Verdringungswett-
bewerb gekennzeichnet ist. Dariiber hinaus weist der Verband Angaben fiir die
Dienstleistung Personalberatung aus, in der 1995 ca. 4.200 Berater und 650
Beratungsgesellschaften aktiv waren. Laut Schitzung ist die Personalberaterzahl
im Jahre 1996 auf ca. 5.900 gestiegen, davon wiederum arbeiteten 3.400 Berater
in 680 PB-Gesellschaften, die schon lianger als drei Jahre am Markt tétig sind (s.
BDU 1996, 5f.).

Der Beratungsmarkt wird hinsichtlich der Umsatz- und Personalverteilung
dominiert von wenigen filhrenden Beratungsgesellschaften. Regelmifig ist der
Tagespresse zu entnehmen, wie GroBunternehmen der Unternehmensberatung
kleine und mittelgrole Beratungsunternehmen, die sich auf einzelne Beratungs-
felder spezialisiert haben, iibernehmen, mit dem Ziel, das eigene Leistungs-
spektrum zu erweitern (,,One-call-does-it-all) und zusitzliche Marktanteile zu
sichern (vgl. Bierach 1995). Diese Marktkonzentration wird durch die Umsatz-
verteilung in der Branche belegt. Basierend auf den in Fachzeitschriften verof-
fentlichten ,,Rankings* von Unternehmensberatungsfirmen kann davon ausge-
gangen werden, dal weltweit die zehn groBiten Beratungsunternehmen einen
Anteil von mindestens 25% des jahrlichen Umsatzvolumens der Branche erzie-
len. In Deutschland erarbeiteten die 20 grofiten Unternehmen (= 0,22% aller
Beratungsfirmen) 1996 insgesamt 19% des Gesamtumsatzes der Branche, dieser
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Anteil ist gegeniiber dem Jahre 1995 (16%) weiter angewachsen (vgl. BDU
1996). Die mittelgroBen Beraterfirmen (25%) erzielten ungefahr die Héfte des
Umsatzvolumens. Kleinere Beratungsunternehmen, immerhin 3/4 (74%) aller
Firmen aus der Beratung, erzielten 1996 hingegen lediglich 30% des gesamten
Umsatzes. Aber nicht nur im Umsatz, auch in den Beschéftigtenzahlen driickt
sich die prigende Marktposition der fithrenden Beratungsfirmen aus. Auf der
einen Seite wichst seit einigen Jahren die Zahl der Unternehmensberater, auf
der anderen Seite sinkt die Anzahl der in der Beratung titigen Unternehmen.
Einige wenige Firmen beschéftigen mehrere hundert Berater. 1995 waren in den
20 grofiten Beratungsgesellschaften tiber 5.000 der insgesamt ca. 40.000 Berater
in Deutschland angestellt. Wenn sich auch regelmifBig neue Marktnischen
erdffnen, gelingt nicht allen Kleinunternehmen der Unternehmensberatung die
dauerhafte und unabhéngige Etablierung in dieser Dienstleistungsbranche.

3. Der Beratungsmarkt: Akteure, Leistungen, Bedarfe

Die Betdtigungsfelder in der Beratung von Betrieben und Unternehmen sind
vielfdltig. Fiir die Unternehmensberatung wird ein Tatigkeitsspektrum angege-
ben, das ca. 300 bis 350 Bereiche umfafit (BDU 1996, 10). Eine zunehmende
Diversifizierung der Produktpalette von unternehmensnahen Beratungsleistun-
gen sowie eine wachsende Verflechtung von Beratungs- und Dienstleistungen
machen eine systematische Einteilung von Beratungstitigkeiten und Bera-
tungstragern kaum moglich. Die Grenzen zwischen Unternehmensberatung und
anderen Unternehmensdienstleistungen einerseits bzw. weiteren Beratungsauf-
gaben andererseits bleiben flieBend. Dieses erleichtert wiederum verschiedenen
Akteuren den Zugang zur Unternehmensberatung und damit zur Steuerung und
Mitgestaltung von unternehmerischen und innerbetrieblichen Entscheidungs-
prozessen.

In der einschldgigen Literatur findet sich hdufig eine Unterscheidung von
Unternehmensberatungsleistungen im engeren Sinne, d.h. Management- oder
Organisationsberatung, von unternehmensbezogenen Beratungsleistungen im
weiteren Sinne, wie z.B. Personalberatung, Wirtschaftspriifung, Steuerberatung,
Finanzberatung, juristische Beratung und Sachverstindigentdtigkeiten (vgl.
European Consultants Unit 1994; Elfgen/Klaile 1987; Bartling 1985). Diese
Differenzierung bleibt jedoch in der Beratungspraxis aufgrund aktueller Ent-
wicklungslinien, die sich z.B. in der zunehmenden Diffusion von unternch-
mensnahen Dienstleistungs- und Beratungsanbietern widerspiegeln, unscharf.
Insbesondere die Leistungen der Personalberater sind mit denen der Manage-
mentberater eng verkniipft (vgl. Leciejewski 1996). Dariiber hinaus zéhlen zu
den fiilhrenden Top-Management-Beratern internationale Wirtschaftspriifungs-
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gesellschaften, die neben ihren origindren Tatigkeiten ein umfassendes Spek-
trum an Managementberatungsleistungen anbieten. Auch Banken (vgl. Schifer
1993) und Wirtschaftsanwaltskanzleien (vgl. Bierarch/Kersting 1996) erweitern
ihre Dienstleistungen auf den Bereich Management- und Organisationsberatung
und sichern sich durch eigene Beratungsangebote oder die Beteiligung an
Beratungsfirmen einen wachsenden Einflufl auf betriebliche Gestaltungs- und
Entscheidungsprozesse. Weitere Dienstleistungs- und Beratungsanbieter aus
dem betrieblichen Umfeld, auf die an dieser Stelle nicht weiter eingegangen
wird, beraten ebenfalls in Fragen der Unternehmensfithrung und Gestaltung von
Organisationsstrukturen (vgl. Staute 1996; Leciejewski 1996).

d Aufgaben der Management- und Organisationsberatung

Die Unternechmensberatung im engeren Sinne ist wiederum in eine Vielzahl von
Beratungsfeldern und Aufgabenbereichen untergliedert (vgl. BDU 1991). Einer
Mitglieder-Befragung des Bundesverbandes deutscher Unternehmensberater
zufolge sind Unterstiitzungsleistungen zur Verwendung und Implementierung
neuer Informationstechnologien sowie Beratungen zur Unternehmensfiihrung
und Organisation die Hauptaufgaben der externen Berater und Beratungsfirmen.
In diesen beiden Beratungsfeldern erzielten die ,,Consultants™ 1996 bereits {iber
60 Prozent ihrer Gesamtumsdtze (vgl. BDU 1996, 11). Weitere wesentliche
Aufgabenbereiche der Managementberater sind Personalentwicklung, Con-
trolling, Technik, Forschung und Entwicklung, Logistik und Projektmanage-
ment. Im Vergleich zu europédischen Nachbarlindern nimmt in Deutschland der
Bereich Management und Organisation als Beratungsgebiet einen erheblich
hoheren Stellenwert ein (ebd., 12). Aktuelles Betdtigungsfeld der Management-
berater ist die Unterstiitzung von Unternehmen in Standortfragen insbesondere
vor dem Hintergrund einer sich globalisierenden Wirtschaft, der ErschlieBung
neuer Absatzmirkte und den Produktionsverlagerungen in osteuropéische oder
asiatische ,,Billiglohn-Lander*.

Die Beratungsaufgaben und die Anforderungen an die Berater haben sich in
den letzten Jahren gewandelt. Zum einen hat der nahezu flichendeckende Ein-
zug von modernen Informationstechnologien in Wirtschaft und Verwaltung den
betrieblichen Beratungsbedarf bei der Gestaltung eines effizienten Technikein-
satzes und der Verwendung von Hard- und Softwaretechnologien deutlich
erhoht. Neben Programmierarbeiten und vielfaltigen Serviceangeboten werden
von den Unternehmen Beratungsleistungen eingefordert, die neue Technologien
mit Aspekten von Arbeit und Organisation verkniipfen und gestalten. Zum
anderen haben moderne Strategien der Verschlankung und Restrukturierung
von Arbeits- und Organisationsformen die Inhalte und Methoden der
Unternehmensberatung im engeren Sinne verdndert. Die klassische Manage-
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mentberatung in Form einer reinen Strategie- oder Konzeptberatung wird von
betrieblichen Akteuren zunehmend in Frage gestellt worden, eine prozeB3- und
umsetzungsorientierte Beratungsarbeit mit einer weitgehenden und aktiven
Beteiligung der Berater an innerbetrieblichen Verdnderungsprozessen wird
gefordert: ,,Gefragt sind langfristige Partner statt Kopf-ab-Schneider, sozial
akzeptierte Moderatoren anstelle von kaltschnéuzigen Besserwissern und mef-
barer Erfolg statt verbrannter Erde™ (Sieger 1992, 164). Zunehmend agieren
Berater auf ausfithrenden Ebenen in den Betrieben und wirken vor Ort an der
Losung konkreter Problemstellungen mit. Die European Consultant Unit, ein
Verbund europédischer Beratungsgesellschaften, skizziert in ihrer Systematisie-
rung von Beratungsaufgaben neben der traditionellen Managementberatung eine
,prozeBorientierte Unternehmensberatung®, deren Zielsetzungen u.a. im Aufbau
und der Entwicklung von Unternehmenskultur, in der Forderung inner-
betrieblicher Austauschbeziehungen, in der Arbeit mit Kleingruppen, in der
angewandten Organisationsentwicklung und in der Innovationsberatung liegen
(ECU 1994, 43ff.).

d Anbieter von Beratungsleistungen fiir Management und Organisation

Akteure in der Management- und Organisationsberatung sind die Beratungsan-
bieter einerseits sowie die Klienten bzw. Beratungssuchenden andererseits. Die
Berater und Beratungsfirmen bieten vielféltige Dienste an. Nicht zuletzt auf-
grund der geringen Markteintrittsbarrieren in der Unternehmensberatung exi-
stiert ein groBes und vielfiltiges Spektrum von Beratungsangeboten. Die
wesentlichen Gruppierungen der Anbieterseite bilden dabei:

1. Eine wenig iiberschaubare Anzahl von Beratern und kleineren Beratungs-
firmen mit bis zu drei Mitarbeitern, die sich i.d.R. auf einzelne Beratungs-
bereiche spezialisiert haben. Dabei handelt es sich im wesentlichen um
Berater mit wissenschaftlichem Fachkenntnissen (z.B. aus den Bereichen
Elektrotechnik, Betriebswirtschaftslehre, Ingenieurswesen, Pidagogik,
Arbeitspsychologie, Industriesoziologie) oder Akteure aus Wirtschaft und
Verwaltung, die aufgrund speziellen Praxiswissens in der Management-
und Organiationsberatung aktiv werden (z.B. Politiker, Manager, Mitar-
beiter von Beratungsunternehmen und Verbénden).

2. Eine Vielzahl mittelgroBBer Beratungsfirmen, die von etablierten und pro-
sperierenden Unternehmen, formellen Zusammenschliissen von einzelnen
Beratern sowie Ausgriindungen von grof3en Beratungsunternehmen (Spin-
Off-Betriebe) gebildet wird.

3.  Eine wenige Unternehmen umfassende Gruppe von Beratungs-Grofunter-
nehmen, d.h. fithrende Gesellschaften mit einem Jahresumsatz von iiber 50
Mio. DM und mit mehr als 100 angestellten Beratern:
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a) Beratungsfirmen fithrender Wirtschaftspriifunggesellschaften: Arthur
Andersen Gruppe, Schitag Ernst & Young, DTTI, Coopers & Ly-
brand, KPMG, Price Waterhouse;

b) internationale GroBunternehmen der Unternehmensberatung: u.a.
McKinsey & Co., Arthur D. Little, Boston Consulting Group, Booz,
Allen & Hamilton, Mercer Consulting Group, Bain & Company,
Gemini Consulting;

¢) nationale Unternehmen der Unternehmensberatung: u.a. Roland Ber-
ger & Partner, Mummert & Partner, Kienbaum & Partner;

d) auf einzelne Beratungsfelder spezialisierte GroBunternehmen: u.a.
Electronic Data Services, MC Marketing Corporation, Baumgart-
ner & Partner, debis, Deutsche Gesellschaft fiir Mittelstandsberatung.

4. Institutionalisierte Beratungsanbieter und -vermittler aus Wirtschaft, Poli-
tik und Wissenschaft: u.a. Industrie- und Handelskammern, Handwerks-
kammern, Beratungsstellen von Wirtschaftsverbédnden und Gewerkschaf-
ten sowie wirtschafts- und sozialwissenschaftliche Institute.

Die Anbieter von Leistungen der Unternehmensberatung durchlaufen dabei
keine einschldgige Ausbildung. Neben Betriebswirten und Ingenieuren betitigen
sich Geisteswissenschaftler — Soziologen, Psychologen und Péddagogen — ebenso
wie Juristen, Politiker, Verwaltungsfachleute, Bank- und Industriekaufleute in
der Management- und Organisationsberatung. Aufgrund der wachsenden
Nutzung informationstechnologischer Potentiale in Betricben werden
Informatiker und Elektrotechniker in der Beratung bendtigt. In Fragen der
Umweltvertrdglichkeit, Produktqualitdt und der Einhaltung von Normen und
Richtlinien beraten Biologen, Okologen und andere Naturwissenschaftler das
Management von Unternehmen. Marketingexperten und Kommunikationswis-
senschaftler bieten ihre Beratungsdienste in Fragen von Werbung, Marktent-
wicklung und Selbstdarstellung der Unternehmen an. Den ratsuchenden Akteu-
ren aus den Unternehmen und Betrieben bietet sich somit ein dichtes — wenn
auch wenig {iberschaubares — Spektrum von Beratungsanbietern, -leistungen
und -qualifikationen.

Die GroBfirmen der Unternehmensberatung versuchen durch entsprechend
qualifizierte Mitarbeiter ein umfassendes Programm an Beratungsleistungen
anzubieten, wenn auch mit unterschiedlichen Schwerpunktsetzungen in einzel-
nen (Beratungs-)bereichen. Die Beratungsgesellschaften sind bemiiht, den
Unternehmen bei jedem Problem als Ansprechpartner zur Verfiigung zu stehen,
um die feste Bindung zu ihren Kunden und die Erarbeitung von Folgeauftragen
in beratenen Unternehmen zu sichern. Von den 1996 abgeschlossenen Bera-
tungsauftragen waren iiber zwei Drittel (68,7%) Folgeauftrage und lediglich
31,3% Erstauftrage; gegeniiber 1995 stieg der Anteil der Folgeauftrige um
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sechs Prozent (BDU 1996). Der AbschluB3 von Folgeauftrigen entwickelt sich
zunehmend zum Schliisselfaktor einer erfolgreichen Unternehmensberatung.
AnschluBvertrdge in einem Unternehmen garantieren stabile und dauerhafte
Kundenbeziehungen, die wiederum die Basis sind fiir eine dauerhafte Etablie-
rung der Beratungsfirmen im Marktgeschehen.

) Klienten der Management- und Organisationsberatung

Die Adressaten von Beratungsleistungen bzw. Klienten der Beratung sind
iberwiegend Personen aus dem Management oder der Geschéftsfiihrung von
Unternehmen oder Verwaltungsbetrieben. Mittlerweile nimmt auch die Zahl von
betrieblichen Interessenvertretern zu, die sich von Sachverstindigen und
Beratungsfirmen beraten lassen. Fundierte Untersuchungen iiber Beratungsbe-
darfe und -nachfrager sind bisher Mangelware. Einer Umfrage der Zeitschrift
,,Capital“ zufolge benétigten zu Beginn der neunziger Jahre die Akteure aus den
Betrieben externe Beratungsleistungen insbesondere in den Bereichen Perso-
nalwesen, Rationalisierung und Rentabilitatspriifung (vgl. Sieger 1992, 170).
Einer aktuellen Befragung unter Geschiftsfithrern und Managern zufolge haben
sich in den letzten Jahren die Schwerpunkte der Beratungsnachfrage verscho-
ben: Beratungsbedarfe wurden insbesondere bei Problemen mit Informations-
technologien und Unternehmensstrategien geduflert (vgl. Bierach 1996, 131).

Unternehmensleitungen, Geschéftsfilhrungen und Management fiihrender
Wirtschaftsunternehmen mit mehreren Betrieben, einer grofen Mitarbeiterzahl
und komplexen Fiihrungs- und Organisationsstrukturen sind die Hauptadressa-
ten von Unternehmensberatungsleistungen. Aus den Beratungsauftrigen von
Industrie-, Verwaltungs- und Dienstleistungsunternehmen mit mehr als 1.000
Mitarbeitern resultieren fast drei Viertel (73,5%) des gesamten Umsatzes der
Beratungsbranche in Deutschland (vgl. BDU 1996, 15). Externe Beratungspart-
ner der GrofBunternehmen sind in der Regel die grofen und renommierten
Beratungsunternehmen, die folglich einen entsprechend hohen Anteil des
Gesamtumsatzes erzielen (s. Abschnitt 2). Die Klein- und Mittelunternehmen
werden hingegen héufiger von einzelnen Beratern oder kleineren Beratungsein-
richtungen betreut oder greifen auf Beratungsangebote der Kammern, Vereine
und Verbénde zuriick.

Die Nachfrage nach Beratungsleistungen &ulern Unternehmen unterschiedli-
cher Branchen. Wenn auch die meisten Wirtschaftsbranchen Handlungsfelder
der Unternehmensberatung sind, lassen sich hinsichtlich der Branchenherkunft
der Beratungssuchenden eindeutige Schwerpunkte im industriellen Sektor aus-
machen. So deckten 1996 die Betriebe aus den Branchen Konsumgiiterindustrie
(21,62%), Investitionsgiiterindustrie (18,92%) wund Chemische Industrie
(11,91%) bereits tiber die Halfte der gesamten Nachfrage nach Beratungslei-
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stungen ab (vgl. ebd., 8). Die angegebenen Anteilswerte beziehen sich dabei auf
den Umsatz der Unternehmensberater, der in dem entsprechenden Sektor erzielt
worden ist. Dariiber hinaus suchen neben den Industriebetrieben auch weitere
Unternehmen und Organisationen nach professionellen Beratungsangeboten wie
z.B. dffentliche Verwaltungen, Kreditinstitute und Versicherungen.

Die Management- und Organisationsberater sehen sich demnach mit der
Herausforderung konfrontiert, als Partner fiir Unternehmen unterschiedlicher
Wirtschaftszweige und Branchen zur Verfiigung zu stehen: Industrieunterneh-
men suchen Gestaltungshilfen bei der Umsetzung moderner Managementkon-
zepte und bei der Implementierung neuer Technologien. Auch die Modernisie-
rung von &ffentlichen Verwaltungen erweist sich als breites Aufgabengebiet der
Beratung: ,,Dazu gehdren beispielsweise die Uberpriifung des Kredit- und
Schuldenmanagements eines Ministeriums, die Neuausrichtung des Wirt-
schaftsministeriums eines Landes, die strategisch-organisatorische Neuausrich-
tung einer Wohlfahrtsorganisation, ein Maflnahmeplan zur Betriebskostensen-
kung in einem Bundesministerium, die Reorganisation der gesamten Verwal-
tung einer GrofBstadt, ein gesamtstidtisches Entwicklungs- und Strukturgutach-
ten, die Entwicklung und Umsetzung eines Stadtmarketingprogramms oder
eines Wirtschaftsforderungskonzeptes, Gutachten zur Auslagerung von Hilfs-
betrieben, ein Controllingsystem fiir die Finanzabwicklung im Sozialbereich
und vieles mehr* (Leciejewski 1996, 216). Dariiber hinaus eréffnen sich fiir die
Unternehmensberater neue Mairkte und finden die Beratungsangebote des
betrieblichen Umfeldes z.T. vollig neue Adressaten:

,»Organisationsberatung als stetig wachsender Markt, welcher eine immer stér-
kere Spezialisierung von Beratungsleistungen nach sich zieht, hat ein neues Ex-
pansionsfeld entdeckt: den Bereich nicht erwerbswirtschaftlicher Organisatio-
nen“ (Schiiller/Schmidt 1992, 34).

4. Perspektiven von Management- und Organisationsberatung

Die aktuelle Praxis der Unternechmensberatung wird von neuen Entwicklungsli-
nien geprdgt und zeichnet sich durch verdnderte Erwartungshaltungen der
betrieblichen Akteure und durch neue Anforderungen an Unternechmensberater
aus. Die bunte Palette von Beratungsleistungen und die grofle Konkurrenz von
Beratungsanbietern erschweren den Klienten zwar auf der einen Seite die Aus-
wahl geeigneter Beratungspartner, ermoglichen aber auf der anderen Seite ein-
gehende Priifungen und Vergleiche von Beratungsangeboten. Der Umgang der
betrieblichen Akteure mit Unternechmensberatern und die Verhandlungsposition
der Klienten nicht nur in Fragen der Honorargestaltung — hat sich verandert. Die
beratenen Akteure erwarten zunehmend mef3bare Beratungserfolge, transparente
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Kostenstrukturen und ein stirkeres Engagement der Unternehmensberater in den
Beratungsprozessen. Die Anspriiche beratungssuchender Kunden legen an die
Inhalte und die Qualitdt von Beratungsleistungen neue MaBstdbe an.

Unternehmensberatung ,,boomt™ weiterhin. Es handelt sich um einen in qua-
litativer wie auch in quantitativer Hinsicht dynamisch wachsenden Dienstlei-
stungsbereich, der — ausgehend von den aktuellen Entwicklungsperspektiven —
in Zukunft weiter an Bedeutung gewinnen wird. Der Bedeutungszuwachs der
letzten Jahre steht in einem engen Zusammenhang mit der Verbreitung neuer
Management- und Organisationskonzepte in Wirtschaft und Verwaltung. Bera-
ter und Beratungsgesellschaften durchleuchten Mairkte, Branchen und Unter-
nehmen und weisen in zahlreichen Verdffentlichungen und Handbiichern auf die
Wettbewerbsvorteile prosperierender Konkurrenznationen (und -unternehmen)
und auf die Schwichen und Anpassungsbedarfe hiesiger ,,riickstandiger
Betriebe hin. So ist es wenig verwunderlich, daf viele neue Publikationen zu
Management- und Restrukturierungskonzepten mit den Namen von etablierten
Unternehmensberatern verbunden ist: z.B. Hammer/Champy 1994, Servatius
1994 (von Roland Berger), Fuchs 1995 (CSC Ploenzke), Arthur D. Little 1995,
Boston Consulting Group 1993, Englert/Diedacher 1996 (Price Waterhouse),
Droege & Company 1995, Lochmann/Riisch-Kornasoff 1996 (Andersen Con-
sulting). Die Beratungsfirmen wirken hierbei als Promotoren neuer Entwick-
lungstrends in Management und Organisation: mit dem positiven Effekt, dafl in
den Betrieben unzeitgemifBe Hierarchiegefiige und und Organisationsstrukturen
modernisiert werden und mit dem negativen Effekt, daB3 betriebliche Akteure
regelmédflig mit — scheinbar innovativen — Managementstrategien konfrontiert
werden, die z.T. an tatsidchlichen Restrukturierungsbedarfen vorbeigehen.

Die Management- und Organisationsberatung ist von den 6konomischen und
sozialen Entwicklungsprozessen der letzten Jahre nicht unbeeinflufit geblieben.
Gravierende gesellschaftliche Verdnderungen, die Begriffe wie ,,Dienstlei-
stungsgesellschaft®, ,,Informationstechnologie®, ,,Globalisierung* und ,,Umwelt-
und Sozialvertriglichkeit” charaktierisieren und Restrukturierungen und Um-
orientierungen auf betrieblicher Ebene nach sich ziehen, haben die Anforderun-
gen an die Unternehmensberater und deren Dienstleistungen gepréigt und neue
Akzente gesetzt. Die Voraussetzungen fiir eine professionelle und erfolgstréch-
tige Beratungsarbeit verdndern sich. Der Kreis der Anbieter von Beratungslei-
stungen ist gewachsen. Die Fluktuation unter den Beratungsanbietern ist ausge-
pragt. Neue Beratungsfirmen werden gegriindet, wihrend andere Betriebe
fusionieren oder in Konkurs gehen. Der Beratungsmarkt ist durch einen hohen
Konkurrenzdruck und ausgeprigten Verdrangungswettbewerb gekennzeichnet.
Internationale GroBunternehmen dominieren das Marktgeschehen. An der
Unternehmensberatung partizipieren in wachsendem Mafle WirtschaftsgroBun-
ternehmen, die zur Reduzierung von Beratungskosten und zur intensiveren Ein-
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fluBnahme auf den Beratungsmarkt eigene Beratungsfirmen griinden oder
Anteile an fiihrenden Beratungsunternehmen erwerben (u.a. Industrieunterneh-
men und Kreditinstitute). Die Generalisten unter den Managementberatern
entwickeln eine umfassende Produktpalette. Spezialisten setzen sich in Bera-
tungsnischen fest. Das Feld der Management- und Organisationsberatung 6ffnet
sich wissenschaftlichen Gruppierungen und Akteuren (z.B. Informatikern,
Okologen, Soziologen), die sich in der Vergangenheit weniger durch Bera-
tungsaktivititen ausgezeichnet haben und denen sich hier neue Entwicklungs-
potentiale und Handlungsfelder bieten.
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Richard Timel

Systemische Organisationsberatung

Eine Mode oder eine zeitgemdfie Antwort auf die Zunahme von Kom-
plexitit und Unsicherheit?

Meinen Beitrag will ich in drei Abschnitte gliedern:

[

Auf welche Tradition fult die Organisationsberatung der Wiener Schule?
Was ist das spezifische und moglicherweise originelle der systemischen
Organisationsberatung?

Auf welche Trends und Tendenzen sollen Organisationsberatung und In-
dustriesoziologie reagieren?

Die Wiener Schule der Organisationsberatung

,»Die interessantesten Anbieter auf diesem Markt (gemeint ist das Marktsegment
der systemischen Organisationsberatung) sind nach meinem Eindruck Autoren
(das mdgen Personen, Gruppen, Forschungs- oder Beratungseinrichtungen sein),
die theoretische Perspektive mit reflektierter Praxiserfahrung verbinden. Die
USA scheinen hier besonders gut im Rennen zu liegen, weil dort das Hin- und
Herwandern zwischen den unterschiedlichen Welten von Theorie und Praxis,
Forschung und Unternehmung nicht nur geduldet, sondern aktiv gefordert wird.
Erfreulicherweise gibt es auch in Europa, und hier besonders in Osterreich, seit
einigen Jahren systemisch arbeitende Berater und Beratungsfirmen, die ihre
Konzeptionen aus einem intensiven Dialog zwischen Theorieproduzenten der
systemischen Schulen von Mailand, Heidelberg und Bielefeld einerseits, und
theoretisch interessierten Professionellen andererseits entwickelt haben.*
(Willke 1994, 177)

In Osterreich gibt es mittlerweile drei Beratungsfirmen — CONECTA, O S B
und Beratergruppe Neuwaldegg —, die den Anspruch erheben, ihre praktische
Beratungsarbeit auf systemische Konzepte der Familientherapie (Mailand und
Heidelberg) und der soziologischen Systemtheorie andererseits zu griinden.
Mittlerweile sind es ungefdhr 50 Berater, die sich zwischen den Firmen zu
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einem lebendigen und niitzlichen Dialog innerhalb der Osterreichischen Gesell-
schaft fiir Gruppendynamik und Organisationsberatung (OGGO) treffen.

Die Osterreichische Gesellschaft fiir Gruppendynamik und Organisationsbe-
ratung (OGGO) wurde im Jahre 1973 gegriindet und stand am Anfang im Banne
der Selbsterfahrungsgruppen. Sich selbst und andere erfahren, hiel das Motto.
Am Aufbau einer Gruppe mitwirken, Feedback geben und Feedback erhalten.
Die Wirkungen seiner Verhaltensweisen in einer Gruppe erleben und gleichzei-
tig reflektieren. Dariiber hinaus sah sich die Gruppendynamik in ihrem politi-
schen Verstdndnis als Alternative zu herkdmmlicher Hierarchie und Biirokratie.
Die Projekte in Wirtschaft, Gewerkschaften und vor allem in Schulen folgten
einem engagierten Impetus, der spontan und gewissermaflen auch naiv auf die
gesellschaftliche Reformwelle setzte.

»Von nun an wird es die Aufgabe des Psychsoziologen, eine Verbindung zwi-
schen dem Formellen und dem Informellen, zwischen der Organisation und der
Motivation herzustellen, die Organisation zu entbiirokratisieren oder — genauer —
die Biirokratie zu modernisieren, und zwar mit Hilfe einer therapeutischen Be-
handlung der biirokratischen Rigiditdt und der Unféhigkeit zu wirklicher Kom-
munikation und Zusammenarbeit. So erscheint der praktizierende Psychosozio-
loge als Agent einer Modernisierung der Biirokratie, als derjenige, der den histo-
rischen Ubergang von der Phase B zu einer Phase C erleichtert. (Lapassade
1972, 45)

Und ein Stiick konkreter wurden die Hoffnungen thematisiert:

,»Sie inspiriert das Denken der neuen Planer. Die Fiihrungsbiirokratie der Phase
C verliert ihre Starrheit, sie wird féhig, die Abwicklung zu integrieren, Gruppen-
dynamik und innere Demokratie zu praktizieren, die Verdnderung im Griff zu
behalten und sich um Mitbestimmung (participation) zu bemiihen. Dies ist zwar
nicht die unmittelbare Demokratie und die wahrhaft kollektive Selbstbestim-
mung, es ist jedoch vielleicht unsere niachste Zukunft. (Lapassade 1972, 46)

In den sechziger und siebziger Jahren starten im Sog dieser Philosophie eine
Reihe herausfordernder und offentlichkeitswirksamer Projekte. Die Firma
Gebauer und Lehrner, ein Unternehmen in Wien, welches Heizungsarmaturen
produziert, nimmt sich erfolgreich das Modell der ,,iiberlappenden Gruppen* als
Strukturprinzip zum Vorbild. Fithrungsfunktionen werden reduziert und Aufga-
ben und Kompetenzen selbststeuernden Gruppen iibergeben. Der Fiihrungskreis
als oberstes Steuerorgan wurde aus Vertretern der Basisgruppen gebildet und
entschied autonom und mitunter gegen die Stimme des Eigentiimers. Der
Betriebsrat ist Mitglied des Fithrungskreises und gestaltet aktiv die Politik des
Unternehmens mit. Die Mitarbeiter werden am Gewinn beteiligt und regelmafig
iiber wichtige Entscheidungen des Fiihrungskreises informiert. Die Firma Ge-
bauer und Lehrner erregt wegen der konsequenten Umsetzung des partizipativen
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Modells Aufsehen. Vor allem deshalb, weil das Unternchmen am Markt
durchaus erfolgreich agierte und satte Gewinne erzielt. Die Erfinder des
Modells (Dkfm. Ehrner und Prof. Lehrner) waren gefragte Referenten, die bei
wissenschaftlichen Kongressen und Symposien einer erstaunten Zuhorerschaft
Alternativen zum hierarchischen Fiihrungsverstdndnis anboten. Es war also
moglich, Demokratisierung und Humanisierung ernst zu nehmen und gleichzei-
tig betriebswirtschaftlich erfolgreich zu agieren.

Nach Meinung der Experten scheiterte das Experiment spéater daran, daf3 der
oberste Fithrungskreis eine sich anbahnende Konjunkturverflachung realistisch
prognostizierte, aber in Selbstiiberschitzung meinte, weiterhin einen Kurs der
Expansion beibehalten zu konnen. Zusitzlich verspekulierte man sich hinsicht-
lich der Einschétzung des Kupferpreises und muflte ansehnliche Lagerbestéinde
abwerten. Dadurch wurde es notwendig, Geschéftsanteile abzugeben, und der
neue Mehrheitseigentiimer legte weniger Wert auf ,,gruppendynamische Expe-
rimente”, sondern sah in dem Unternchmen einen Sanierungsfall, den er durch
Restrukturierung ,,auf den kapitalistischen Pfad* zuriickfiihrte. Gleichwohl
behielt die Firma einige Besonderheiten bei. Die Gruppe der Meister organi-
sierte und koordinierte sich selbst, und die Funktion des Produktionsleiters blieb
weiterhin unbesetzt.

Die Firma Gebauer und Lehrner war nur ein Beispiel dafiir, daf in dieser Zeit
die Bereitschaft von Unternehmern, Fithrungskriaften und Betriebsriten gegeben
war, hierarchische Strukturen in Frage zu stellen und mit alternativen Modellen
zu experimentieren. Im Zusammenhang mit der Humanisierung der Arbeit wur-
den Gruppenarbeitsmodelle diskutiert und erprobt. Den Gewerkschaften gelang
die Einfiihrung der Drittelparitdt in den Aufsichtsriten der Kapitalgesellschaf-
ten. Daraus ergaben sich herausfordernde Aufgaben fiir die Bildungsarbeit der
Gewerkschaften, die wiederum auf didaktische Methoden der Gruppendynamik
zuriickgriffen, um die Verhandlungs- und Durchsetzungsféhigkeit der Betriebs-
rite zu steigern.

Die Intensivierung des Kontaktes zwischen Arbeiterbewegung und Wissen-
schaft fand auf unterschiedlichen Feldern statt. Arbeitswissenschaft und
Arbeitspsychologie standen neben der Gruppendynamik im Vordergrund. Der
Dialog zwischen katholischer Kirche und den Gewerkschaften erzeugte eine
offene gesellschaftliche Atmosphére, die den dsterreichischen Weg der Sozial-
partnerschaft ebnete und grundlegte. In der Stimmung von Offnung und Dialog
wurde die Schulreform von wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Gruppen
vorangetrieben. Einerseits wurde die bestehende Schulorganisation in Frage
gestellt, andererseits wurde der didaktischen Aus- und Weiterbildung der Lehrer
groBtes Augenmerk geschenkt. Das damals neu eingefiihrte Fach ,,politische
Bildung® war der Gegenstand, der engagierte und reformeifrige Pddagogen um
sich sammelte. Durch gruppendynamische Trainings wurde bei Lehrern das
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BewuBtsein geweckt, dafl es nicht nur um neue politische Inhalte gehe, sondern
die Form der Vermittlung fiir das politische Verstindnis und die Beteiligung der
Schiiler an Willensbildungsprozessen ebenso bedeutungsvoll sei. Ralph GroB-
mann und Rudolf Wimmer zeigten in einem bemerkenswerten Projekt fiir
hohere Schulen in Oberdsterreich, dal der Begriff ,,Schuldemokratie* keine
leere Worthiilse sein muB3. Allerdings darf die Demokratisierung in der Schule
nicht nur bei formalen Verfahren ansetzen, sondern gleichzeitig ist die Verénde-
rung der Verhaltensweisen von Schulaufsicht, Lehrern und Schiilern anzustre-
ben. Zugleich wurde ein neues Verstindnis von ,,Lehrerautoritit™ produziert,
welches sich schiilernah verstand sowie facheriibergreifend das interdisziplinédre
Verstandnis zwischen den Lehrern verbesserte. Der Blick richtete sich starker
auf Prozesse und Vorgéinge, welche die Schule insgesamt betrafen.

2. Von der Gruppendynamik zur systemischen Organisations-
beratung

Die bisherigen Beispiele zeigen, wie bedeutsam das gesellschaftliche Klima als
Hintergrundmusik fiir die Entwicklung und Entfaltung von Gruppendynamik in
unterschiedlichen Bereichen und Feldern war. Allen Beteuerungen zum Trotz
wird bei den beschriebenen Experimenten allerdings der Vorrang von Gruppe
gegeniiber Organisation erkennbar. Der Hauptfokus liegt auf der Betrachtung
der Herrschaftsverhéltnisse. Das Modell der politischen Demokratie soll auf
Betriebe iibertragen werden. Die Produktionsfaktoren, Kapital und Arbeit sollen
gleichgestellt werden, und die Gruppe stellt eine Alternative zur hierarchischen
Steuerungsform dar. Im Engagement von gesellschaftlichen Umgestaltungen
sind die Modelle der Betriebs- und Wirtschaftsdemokratie handlungsleitend.
Der Politik kommt bei der gesellschaftlichen Gestaltung Vorrang zu, Eigenlogik
und die Eigendynamik der gesellschaftlichen Subsysteme wie Wirtschaft,
offentliche Verwaltung und Recht, wird in diesem Zusammenhang unterschitzt.
Nocheinmal zusammengefalit zdhlen zu den zentralen Annahmen iber die Cha-
rakteristika von Organisationen im Verstindnis der Gruppendynamik dieser
Zeit:

- ,Die klassische Hierarchie ist die Wurzel fiir viele Fehlentwicklungen in
Organisationen.

- Die Dynamik in Organisationen ist durch charakteristische Interessensgegen-
sdtze und Machtunterschiede geprégt.

- Die bestehenden Arbeitsbedingungen lassen das eigentliche Potential der Men-
schen ungenutzt.

- Die Beziehungsebene und die damit verbundenen Emotionen sind durchwegs
tabuisiert. Aus diesem Grunde wird in der Regel die Sachebene benutzt, um die
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verschiitteten Probleme im emotionalen Bereich auszutragen. Dies geht zu La-
sten der Leistungsfahigkeit der Gesamtorganisation.” (Wimmer 1991, 4)

Bei den Trainern und Beratern stand die hierarchiekritische Komponente im
Vordergrund. Im Gegensatz zur Uber- und Unterordnung, die Hierarchie kon-
stituiert, stehen Gruppen und Teams, die von der Gleichwertigkeit ihrer Mit-
glieder ausgehen und einen ,,herrschaftsfreien Diskurs® pflegen. Sie verkdrpern
die ,,Kernbausteine, aus deren Zusammenwirken die Leistungsfahigkeit der
Gesamtorganisation hervorgeht (Wimmer 1991, 5). Die Aktivierung der Ein-
zelnen erhdht deren Selbstverwirklichungschancen, fordert die Arbeitszufrie-
denheit, und dadurch wéchst auch folgerichtig die Produktivitdt der Unterneh-
men. Selbsteinsicht und Aufkldrung {iber sich selbst und die Machtstrukturen in
der Organisation waren der Antrieb fiir Gruppendynamik und Organisations-
entwicklung. Diese Annahmen und Vorstellungen entsprachen nach Gareth
Morgan einem Bild von Organisation als politische Veranstaltung (Morgan
1997). Zusammenfassend kann man heute riickblickend festhalten:

,,Die Verdnderungsimpulse in Richtung Organisation, beispielsweise hinsichtlich

von Restrukturierungsprozessen miissen ehrlicher Weise als bescheiden einge-
stuft werden. Aus einer gewissen zeitlichen Distanz heraus lassen sich die Griinde
fiir die mangelnde ‘Interventionskraft’ unserer damaligen OE-Versuche eben
nicht nur in den widrigen dufleren Verhiltnissen finden, sondern auch im
zugrundeliegenden Berater- und Trainerverstidndnis. (Wimmer 1991, 6)

Aufgrund dieser Erfahrungen wird das kritische Potential in der Wiener Trainer-
und Beratungsszene gegeniiber der gruppendynamischen Theorie und Praxis
immer groBer, und es ist kein Zufall, dafl die systemische Familientherapie eine
immer groBlere Anziehungskraft ausiibt. In therapeutischen Kreisen war man
erstaunt dariiber, dafl diese neue Therapierichtung in verhdltnisméBig kurzer
Zeit spektakuldre und nachhaltige Heilungserfolge erzielte. Vor allem waren es
zwei Zentren die Aufsehen erregten: die sogenannte Maildnder Schule um
Selvini-Palazzoli, Cecchin und Boscolo sowie Palo Alto um Watzlawick als
Schwerpunkt fiir Kurzzeittherapie.

Beide agierten zundchst unabhéngig voneinander. Fiir beide war kennzeich-
nend, daf} nicht der ,,Symptomtréger” im Vordergrund stand, sondern die patho-
logisierende Form von Kommunikation in der Familie. Jedenfalls waren es nicht
mehr einzelne Therapeuten, die einzelne Patienten betreuten, sondern vielmehr
waren es Teams von Therapeuten, welche jeweils einer ganzen Familie
gegeniibertraten. Ein Teil der Therapeuten stand im direkten Kontakt mit der
Familie, andere nahmen hinter einem ,,Einwegspiegel* Platz und beobachteten
aufmerksam die Interaktion ihrer Kollegen mit der Familie, beziechungsweise
versuchten zu erkennen, welche Kommunikationsmuster in der Familie patho-
logisierende Wirkungen hervorriefen.
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,»Das Labyrinth, das diese Familien darstellen, ist wesentlich komplexer als das
beriihmte Labyrinth von Knossos. Denn wir diirfen ja nie vergessen, daf} die
Familie mit schizophrener Transaktion uns nichts als verwirrende Information
gibt, und alles, was hier zur Schau gestellt wird, sich letztlich als eine Falle
erweist.” (Selvini-Palazzoli 1981, 54)

Selbst wenn es gelingt, komplexe und verwirrende Interaktionen zu rekonstruie-
ren, so ist damit keineswegs klar, wie das Klientensystem dazu gebracht werden
kann, von seiner bisherigen Form der krankmachenden Interaktion abzulassen.
,,Im strengen Sinne — sagt Lynn Hoffmann —, kann man keine Menschen beein-
flussen, man beeinflufit nur den Kontext und von diesem kann man vielleicht
auch nur den eigenen beeinflussen (1987, 90).*

Die Begegnung der Wiener Beratungsszene mit der Familientherapie begann
im Jahre 1979 und stand unter dem EinfluB3 von zwei Personen, die pionierhaft
wirkten. Zunichst von Sigmund Hirsch, praktizierender Familientherapeut in
Briissel und Peter Fiirstenau, Lehranalytiker der deutschen Gesellschaft fiir Psy-
choanalyse, der einen ichpsychologischen-psychoanalytischen Ansatz mit einer
systemischen Orientierung verkniipfte. Sowohl Hirsch als auch Fiirstenau kam
eine herausragende Stellung bei der Ausbildung und Umstellung der ,,Wiener
Beraterszene* zu. Spiter folgten Fritz Simon aus Heidelberg und die Vertreter
der soziologischen Systemtheorie aus Bielefeld, Niklas Luhmann, Helmut
Willke und Dirk Baecker. Im Vordergrund einer Reihe von Workshops stand
die Metatheorie, wie sie von den Biologen Maturana und Varela geprigt wurde,
der eher kybernetische Ansatz, dem sich Heinz von Forster verbunden fiihlte
und die Vertreter der Bielefelder Schule, die das systemische Denken soziolo-
gisch begriindeten.

In dieser Zeit beginnt der Versuch, Konzepte und Interventionsformen, wel-
che sich in der Familientherapie bewidhrt haben, auf die Beratungspraxis zu
ibertragen. Die Umstellung der Wiener Beraterszene erfolgt nicht ohne Fru-
stration und Friktion. Die Kunden sahen das Wirken der Berater vorrangig auf
der Beziehungsebene und von daher war ihr Erwartungshorizont auf ein diesbe-
ziigliches Interventionsrepertoire abgestellt. Plotzlich werden die Berater in
gewisser Weise unkalkulierbar, sie stellen tiberraschende Fragen und interve-
nieren in ungewohnter Weise. So fiel es Beratern und Kunden schwer, von vor-
rangig personenhaften Zuschreibungen abzugehen und sich stirker mit der
Erstellung von Landkarten zu beschiftigen, welche die Interaktion der
Gesamtorganisation mit den relevanten Umwelten in den Vordergrund stellen.
Beruhigend fiir die Berater wirkte, dafl im systemischen Verstdndnis weiterhin
personale und soziale Kompetenz erforderlich war, um affektiv getdnte Stim-
mungen im System zu erfassen. Auch fiir den Aufbau einer gelungenen Bera-
tungsbeziehung blieb es erforderlich, aktiv auf andere Menschen zuzugehen.
Allerdings stand vorrangig nicht mehr der Gedanke der ,,Partizipation® im Vor-
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dergrund (Betroffene zu Beteiligten zu machen), sondern die Funktionsweise
des gesamten Systems. Die Unterscheidung von System und Umwelt verénderte
grundlegend den Beobachtungsfokus. Stirker tritt die Fragestellung in den Vor-
dergrund, in welcher Weise ein Sozialsystem Informationen aus seiner Umwelt
sammelt und diese in selektiver Form intern verarbeitet. Bei Verdnderungsmaf-
nahmen geht es nicht in erster Linie um Reformen im normativen Sinne, son-
dern um die Anschlulfdhigkeit an eine sich rasch wandelnde Umwelt. Zuneh-
mende Komplexitdt und Unsicherheit werden zu den Themen des Manage-
ments. Die Frage der Globalisierung und damit verbunden der Risikosteuerung
tritt in den Mittelpunkt der Betrachtungen.

Daraus ergeben sich fiir die Berater, die einem systemischen Verstindnis
verbunden sind, folgende Schwerpunkte:

—  die sachlich inhaltlichen Dimensionen des Klientenproblems zu erfassen,
die erforderlichen Wissensbestinde im Klientensystem zu mobilisieren
und im Bearbeitungsprozef3 zu biindeln,

- den Beratungsprozell von Beginn weg selbst so zu gestalten, da3 das Kli-
entensystem lernt, sich selbst fiir die Losung seiner Probleme verantwort-
lich zu fiihlen und damit das erforderliche Proze3-Know-how auch orga-
nisationsintern aufzubauen.

An dieser Stelle ist es angebracht, etwas genauer die Berater-Klienten-Bezie-
hung zu beschreiben. Eine klassische Definition liefert der amerikanische So-
zialpsychologe Lippitt:

Das Beratungsverhdltnis ist eine freiwillige Beziehung zwischen einem profes-
sionellen Helfer (Berater) und einem hilfsbediirftigen System (Klient), in wel-
chem der Berater versucht, dem Klienten bei der Losung laufender und poten-
tieller Probleme behilflich zu sein; die Beziehung wird von beiden Parteien als
zeitlich befristet angesehen. Auferdem ist der Berater ein Aufsenstehender, d.h.
er ist nicht Teil des hierarchischen Machtsystems, in welchem sich der Klient
befindet (vgl. Fatzer 1993).

Diese klassische Beschreibung der Beratungsbezichung ist durchaus auch fiir
die systemische Organisationsberatung anwendbar. Allerdings sind zusétzlich
folgende Prinzipien zu beriicksichtigen:

1. Systemische Organisationsberatung stellt nicht auf Einzelbeziehungen ab,
sondern wird als geregelte Kommunikation zwischen zwei sozialen Systemen
verstanden (Beratersystem = BS, Klientensystem = KS).

2. Ziel der Beratung ist es, das Klientensystem (KS) zu einer eigenstéindigen
Weiterentwicklung anzuregen und diese Entwicklung durch das Beratungssy-
stem zu begleiten.
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3. AnlaBl der Beratung ist ein konkretes Problem, dafl das Klientensytem mit
seinen bisherigen Verfahrensweisen nicht zufriedenstellend 16sen kann.

4. ,Es handelt sich dabei nicht um eine Problemldsung durch weitere Differen-
zierung auf dem bisherigen Niveau, sondern um eine systemverdndernde
Ldsung, die zu finden und zu realisieren sich das Klientensystem ohne Beratung
auflerstande sieht.” (Fiirstenau 1992, 43)

5. In der konkreten Beratungssituation konnen die Akteure des Klientensy-
stems iberpriifen, inwieweit ihr Beobachtungs- und Problemldsungspotential
der Realitdt angemessen ist und konnen gegebenenfalls Verdnderungsprozesse
auf unterschiedlichem Niveau und Reichweite in Gang setzen.

6. Das Beratungssystem unterscheidet nicht mehr fundamental zwischen Dia-
gnose und Interventionen, vielmehr wird jede Form der Informationssammlung
selbst als Intervention verstanden, da nicht nur das Beratungssystem (BS) Daten
sammelt, sondern das Klientensystem (KS) angeregt wird, die eigenen Verhal-
tensweisen aus einem verdnderten Blickwinkel zu betrachten und andere Ver-
kniipfungen als bisher herzustellen.

7. In diesem Sinne legt das Beratungssystem groBlen Wert auf den Annéhe-
rungsproze3 an das Klientensystem. Der Austausch und die Kldrung der wech-
selseitigen Erwartungen ist von grofer Bedeutung. Fiir das Beratungssystem ist
es wichtig, dem Problemdruck durch das Klientensystem nicht unmittelbar
nachzugeben, sondern zu versuchen, das Selbstbeobachtungs- und Selbstakti-
vierungspotential im Blickfeld zu behalten und je nach Moglichkeit zu mobili-
sieren.

8. Eine besondere professionelle Qualitét stellt die Kooperationsfahigkeit des
Beratungssystems selbst dar. Unterschiedliche Wahrnehmungen der einzelnen
Berater erzeugen im Beratungssystem ein Spannungsfeld. Trotz aller Beteue-
rungen fillt es in der Praxis nicht immer leicht, diese Unterschiede und Diffe-
renzen konstruktiv zu bearbeiten. Es ist ein andauernder LernprozeB, den eige-
nen blinden Fleck zu akzeptieren und differente Beobachtungen und Wahrneh-
mungen als Bereicherung zu verstehen. Das Herstellen einer positiven Arbeits-
beziehung zum Klientensystem ist von grundsitzlicher Bedeutung. Gemeint ist
damit eine Beziehung, die von Wertschédtzung und Respekt getragen ist. Trotz
aller Unzuldnglichkeiten und Beeintrachtigungen des Klientensystems diirfen
die Berater den Erfahrungsreichtum und die Kreativitit des Klientensystems
nicht aus den Augen verlieren, mit dem es seine Funktionstiichtigkeit und
Uberlebensfihigkeit unter Beweis stellt. Das Beratersystem muf dem Klienten-
system so nahe sein, dafl es die Melodie hort, nach der das Klientensystem
tanzt. Zum anderen ist es erforderlich, so viel an Distanz einzunehmen, daf} die
Berater nicht in das Handeln der Akteure einbezogen werden. Soziale Systeme
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iiben eine starke Sogwirkung auf Berater aus. Werden sie doch permanent her-
ausgefordert, Expertenwissen zu zeigen und soziale Kompetenz zu beweisen.

In diesem Kontext ist das Selbstreflexionspotential des Beratungssystems
gefordert, um sich aus Verstrickungen mit dem Klientensystem wieder 16sen zu
konnen.

9. In diesem Zusammenhang spricht Peter Fiirstenau davon, daB3 systemische
Beratung dem Klientensystem einerseits belastende Situationen und Prozesse
zumutet, andererseits aber auch Entlastung durch das Erleben einer konstrukti-
ven Arbeitsatmosphdre und dem Erkennen neuer Optionen, anbietet.

Zusammenfassend kann man die wichtigsten Interventionsebenen der systemi-
schen Organisationsberatung mit Rudolf Wimmer (1992, 84) folgendermallen
beschreiben:

1. Die Schaffung eines geeigneten Beratungskontextes: Mit welchen ausge-
sprochenen und unausgesprochenen Erwartungen tritt das Klientensystem an die
Beratung heran?

2. Die Klirung der Frage: ,, Wer ist mein Klient? “ Wer stellt den Kontakt zum
System her? Wer fungiert als Auftraggeber? Mit wem sind welche Vereinba-
rungen zu treffen? Wie geht man mit Uberweisungen um?

3. Neue Vernetzungsformen von Rollentrigern und Organisationseinheiten zur
Problembearbeitung: Welche Alternativen gibt es zu eingespielten Strukturen?
Wer vermeidet mit wem Kontakt? Welche Formen von vertikaler und horizon-
taler Kommunikation produzieren neue Sichtweisen?

4. Die wechselnde Fokussierung bestimmter Themenschwerpunkte: Was ist
Vordergrund? Was ist Hintergrund? Auf welche Unterscheidungen setzt das
Klientensystem?

5. Das Etablieren von Selbstreflexionsmechanismen: Wie kann Selbstbeob-
achtung in das System eingefiihrt werden? Welches Verstiandnis hat das System
von ,,vorher und nachher, also Gegenwart, Vergangenheit und Zukunft? Wie
wird Sinn im System produziert?

6. Der Prozef3 der Informationsschopfung im System: Welche Informationen
sind fiir Entscheidungen und Handlungen im System relevant? Durch wen wer-
den sie wie produziert? Welche Sichtweisen fehlen (in) dem System?

7. Die gezielte Verkniipfung von Personal- und Organisationsentwicklungs-
prozessen: Was lehrt die Organisation den Personen? Welche Bedeutung und
Stellung hat Fiihrung bei der Vermittlung von Strategien und Zielen in das Per-
sonensystem? Welchen Zusammenhang gibt es zwischen dem Lernen der
Personen und dem organisationalen Lernen? Wer beeinfluit maf3geblich Lernen
bzw. Verlernen in der Organisation?
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Gerhard Fatzer (1992, 116) unterscheidet drei Beratungsansitze, denen unter-
schiedliche Grundannahmen der Beratung zugrunde liegen:

—  Expertenberatung,
—  Arzt/Patientenberatung,
—  ProzeBberatung.

Systemische Organisationsberatung geht dariiber hinaus und ist nicht so einfach
durch ein Rollenmodell zu charakterisieren. Der systemische Berater iibernimmt
unterschiedliche Rollen und Funktionen, er weill um die Beschrinktheit seiner
Interventionen.

,Demnach 148t sich die eher selbstverstindliche Forderung, da8 Interventions-
strategien nicht aus der Sicht des Beobachters, sondern aus der Sicht des Sy-
stems entworfen und implementiert weden miissen, dahin konkretisieren, daf} es
der Operationsmodus des Systems ist, welcher iiber den Erfolg von Interventio-
nen entscheidet. (...) Interventionen sind daran gebunden, daf3 sie auf ein ‘opera-
tional geschlossenes System® treffen und mithin nur innerhalb des Operations-
modus und der generativen Mechanismen des Systems wirksam werden kon-
nen.“ (Willke 1994, 88f.)

,Das intervenierte System ‘liest’ und interpretiert die angebotene Intervention
nach seinem eigenen Verstidndnis und im Kontext seiner eigenen Welt. So wenig
wie es eine Autorin in der Hand hat, was ihre LeserInnen mit dem Text anfangen
und wie sie ihn verstehen, so wenig kann der Berater oder die Therapeutin wis-
sen, wie sich ihre Intervention auswirken werden. Die Konsequenz daraus heif3t
nicht Beliebigkeit, sondern Bescheidenheit und RisikobewuBtsein.“ (ebd., 95)

3. Auf welche Trends sollen Organisationsberatung und Industrieso-
ziologie reagieren?

,.In der modernen Gesellschaft scheint so etwas wie eine Priaferenz fiir Neues
oder fiir Neuerungen zu gelten® (Luhmann 1995, 9). Allenthalben wechseln die
Moden in der Welt der Manager und der Berater schnell. Der zunehmende
Wettbewerb am Beratungsmarkt 146t neue einpridgsame Losungsversprechen
erfinden (bspw. Qualitdtsmanagement, lean management, business reengineer-
ing, Herausarbeiten der core competencies, Netzwerkorganisation, die virtuelle
Organisation etc.). Den Kunden wird dadurch suggeriert: ,,Wir sind am neuesten
Stand des Wissens, wir befinden uns an der vordersten Front der Management-
diskussion, wir verfligen tiber ein ganz herausragendes Problemlésungswissen.*
Nicht immer ist klar erkennbar, welche Qualitét sich hinter solchen Angeboten
verbirgt. Systemische Organisationsberatung hat auf diesem Markt eine gewisse
Attraktivitdt, auch wenn sie nicht den letzten Schrei darstellt.
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Wenn man mit Niklas Luhmann eine Zunahme der funktionalen Differenzie-
rung und gleichzeitig die Globalisierung von Gesellschaften annimmt, so ist es
naheliegend, eine Aufgabe der Industriesoziologie darin zu sehen, eine Tradi-
tion unter verdnderten Bedingungen weiterzufithren: Die Verdnderungen in der
Gesellschaft auf Organisationen und umgekehrt die Folgen der Rationalisie-
rungsschiibe in den Organisationen auf Gesellschaft zu beziehen. Dirk Baecker
behauptet zu recht:

,,Die biirokratische hierarchische und tayloristische Organisation ist eine der am
besten erforschten und trotzdem unbekannten Institutionen der modernen
Gesellschaft. Abgesehen von der Umstellung der Gesellschaft vom
Schichtungsmodell auf das Prinzip der funktionalen Differenzierung und
abgesehen von Massenmedien, Straenverkehr und Frauenemanzipation pragt
kaum etwas das Gesicht der modernen Gesellschaft mehr als die Arbeit in und
fiir Organisationen. Noch nie war so viel entscheidbar wie in der modernen
Gesellschaft. Und es wird fast ausschlielich in Organisationen entschieden — in
Kirchen, Parteien, Amtern, Unternehmen und Universititen — und vom Rest der
Gesellschaft ertragen.” (1993, 13)

Was kann eine Industriesoziologie leisten, um unterschiedliche Formen der
Koppelung zwischen Gesellschaft und relevanten Organisationen beschreibbar
und verstehbar zu machen? Welche Formen von Entscheidungsdelegation fin-
den in der modernen Gesellschaft statt?

Uber alle Modeerscheinungen hinaus etabliert sich ein neuer Begriff in der
Welt des Managements und der Beratung: das Schlagwort von der ,,lernenden
Organisation®. Peter Senge hat mit seinem kiirzlich ins Deutsche iibersetzte
Buch ,,Die flinfte Disziplin“ (1996) einen aktuellen Bedarf erkannt, personliches
Lernen mit organisationalem Lernen zu verkniipfen, sowie die verhéngnisvolle
Trennung von Arbeit und Lernen aufzuheben. In einer zunehmend turbulenten
Welt ist Lernen das Merkwort fiir die Féhigkeit geworden, neue Organisationen
und Prozesse und entsprechende technologische Neuerungen einzufithren und
umzusetzen.

,Aber das Lernen in Organisationen setzt nicht nur voraus, da3 sie neue Verfah-
rensweisen erfinden, sondern auch, daf} sie in den anderen wichtigen Bereichen
des Unternechmens und in anderen Unternehmen einer Branche iibernommen
werden. Noch haben die Unternehmen nicht gelernt, diesen Prozefl zu bewilti-
gen.“ (Schein 1997, 62)

Edgar Schein formuliert in meinem Versténdnis eine Herausforderung fiir die
Industriesoziologie und systemische Organsiationsberatung. Einerseits entsteht
der Ruf nach innovativen Produkten und intelligenten Dienstleistungen, ande-
rerseits fallt es den groBen Unternehmen nicht leicht, ProzeBabldufe zu verin-
dern und neue Techniken und Verfahren zu implementieren. Zum einen erleben
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wir augenblicklich groe Anstrengungen in Richtung Dezentralisierung und
Kundennihe, zum anderen entstehen durch Umstrukturierungsprozesse grofie
weltumspannende Netzwerke.

»Weiter miissen wir erkennen, daf} infolge technischer Komplexitét, Globalisie-
rung und universelle Informationsverarbeitung einige lange gehegte Vorstellun-
gen nicht mehr zutreffen. Weder die Topmanager noch die Techniker kdnnen
allein die Probleme 16sen, die in einem komplexen soziotechnischen System wie
einem Atomkraftwerk auftauchen. Wir miissen daher Wege finden, iiber die kul-
turellen Trennlinien hinweg zu kommunizieren, indem wir fiir einen Gedanken-
austausch sorgen, der das wechselseitige Verstidndnis fordert, statt gegenseitige
Schuldzuweisungen.” (Schein 1997, 72)

Neben dem Zwang, auf der Hohe der Zeit zu bleiben, neue Moden zu registrie-
ren, der allgemeinen Beschleunigung durch Selbstreflexion zu begegnen, bleibt
die Herausforderung fiir Industriesoziologie und systemischer Organisationsbe-
ratung bestehen, weiterhin auf die produktive Kraft sozialer Innovationen zu
setzen.

Die Industriesoziologie und die systemische Organisationsberatung sehe ich
mit folgenden Fragestellungen konfrontiert:

Werden beide Disziplinen in ausreichendem Malle Kreativitdt entwickeln,
um soziale Innovationen zu erfinden?

Werden Sie auch in der Lage sein, diese sozialen Innovationen auf sich
anzuwenden, und werden sie als ,lernende Organisation® selbst ein
glaubwiirdiger Partner ihrer Klienten?

Haben Industriesoziologie und systemische Organisationsberatung in aus-
reichendem MalBe das Selbstreflexionspotential, um weiterhin die Theorie-
Praxis-Differenz fiir sich und die zukiinftigen Klienten fruchtbar hand-
haben zu kénnen?
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Petra Thinnes

Beratung mit Profil

Chancen und Herausforderungen soziologischer Professionalisierung
in der Organisationsberatung

1. Einleitung

Die Soziologie ist um ein modisches Sujet reicher, nachdem ihre Vertreter auf
der Suche nach neuen Themen- und Betitigungsfeldern die Unternehmens- oder
besser: Organisationsberatung! entdeckt haben. Mit dem Einstieg ins Business
mogen einige primdr ihre Existenz sichern, andere zusétzlich neue Theorie-Pra-
xis-Synergien anstreben — die Voraussetzungen fiir soziologische bzw. weiter-
gefaBit fiir sozialwissenschaftliche? Beratung sind jedenfalls giinstig. Denn in
dem Mafle, wie Organisationen ihre Komplexitit thematisieren und nach inno-
vativen Bewiltigungsformen suchen, wéchst der Bedarf an Beratungswissen,
das iiber technische und betriebswirtschaftliche Zusammenhéange hinaus auf die
Gestaltung sozialer Prozesse abzielt. Ob sich dieser Bedarf in einer nennens-
werten Nachfrage nach soziologischer Beratung niederschlédgt, hingt allerdings
auch von der Anbieterattraktivitit ab.

Um sich im Beratungsmarkt zu positionieren, werden sich soziologische
Berater gegentiber anderen Professionen, die hier schon langer agieren, profilie-
ren miissen. Der Hinweis auf die fachliche Herkunft wird aus mehreren Griin-
den nicht ausreichen, da ihre Klienten erstens keine akademischen Disziplinen,
sondern Dienstleistungen einkaufen, zweitens die praktische AnschluBfahigkeit
von Theorie/Konzept und Person gefragt ist und drittens soziologisches Wissen
nicht zwangsldufig soziologischen Beratern vorbehalten ist, sondern auch von
anderen Beratungsprofessionen adaptiert und verwertet werden kann. Nicht
zuletzt erwarten kosten- und qualitidtsbewulite Kunden den Nachweis, daf3 die
finanzierte Beratungsleistung einen betrieblichen Nutzen stiftet, der auch im
Bereich der Soft Facts nicht losgelost von dkonomischen Wertsteigerungen

1 Organisationberatung meint hier die iiber Fachexpertisen hinausgehende, auf das Ge-
samtsystem bezogene, externe Unterstiitzung betrieblicher Verdnderungs- und Lernpro-
zesse in Profit- und Non-Profit-Organisationen.

2 Sozialwissenschaftliche Beratung schlieit neben der soziologischen auch psychologi-
sche, pddagogische und politische Beratung mit ein.
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begriindet und definiert werden kann. Grofunternehmen mit eigenen Organisa-
tionsexperten werden auBlerdem Make-or-Buy-Alternativen abwégen, so dal3
soziologische Berater auch im Wettbewerb und/oder in Kooperation mit
betriebserfahrenen, internen Anbietern Profil zeigen miissen.

Dabei werden insbesondere ihre industriesoziologischen Vertreter kaum ihre
arbeitnehmerorientierten Praxiserfahrungen aus der Begleitforschung der HdA-
Programme in die Zukunft verlangern konnen, es sei denn sie spezialisieren sich
auf die Beratung von Betriebsriaten und Gewerkschaften. Die Dissonanzen, die
in diesem Spannungsfeld zwischen einer partizipationsférdernden industrieso-
ziologischen Mission und dem freien Handel mit soziologischen Perspektiven
angelegt sind, scheinen, wenn man die vielféltigen Beratungsaktivitdten von
Soziologen (vgl. Alemann von/Vogel 1996) registriert, vielerorts ebenso iiber-
wunden wie die (frilheren) Zweifel, ob die Soziologie iiber praxisfahiges Wis-
sen verfiigt. Dank der soziologischen Systemtheorie konnen soziologische
Berater auf der Modewelle der systemischen Beratung mitschwimmen, wobei
allerdings deren operative Handhabung im Sinne einer problemadédquaten
Anwendung systemischer Beratungsmethoden und -techniken in der soziologi-
schen Beratungsdiskussion auffallend wenig thematisiert und prézisiert wird.

Die steigende Komplexitit der zu beratenden Organisationen, die der
Systemtheorie zu ihrem groen Aufschwung verhalf, begiinstigt einerseits schon
deshalb  soziologische Konzeptionierungen, weil sie herkommliche
Beratungsformen deutlich in ihre Schranken verweist. Sie fordert andererseits
bei ganzheitlichen Problemldsungen auch von sozialwissenschaftlicher ProzeB3-
beratung interdisziplindre Komplettierungen. Dall die hieraus resultierenden
Lerneffekte in Verbindung mit direkter Praxiserfahrung innovative Riickwir-
kungen auf die wissenschaftsinterne Themenlandschaft haben konnen, versteht
sich von selbst und wird in diesem Aufsatz nicht weiter vertieft. Hier geht es um
die (weitere) Selbst-Professionalisierung soziologischer Beratung angesichts
gegenwirtiger und zukiinftiger Heraus- und Anforderungen der Klientensy-
steme. Es werden konzeptionelle, kompetenz- und marktbezogene Positionie-
rungen vorgenommen, um soziologische Profilbildungen in Beratungstheorie
und -praxis zu befordern. Zunichst werden die Entwicklungstrends des Bera-
tungsmarkts skizziert, um hieraus Anforderungen an die — auch nicht-soziologi-
sche — Anbieterseite abzuleiten. Darauf folgt ein Plddoyer fiir den Aufbau einer
professionellen Identitdt in Ankniipfung an und Abgrenzung zu anderen Bera-
tungsmodellen, wobei ein systemtheoretisches Beratungsverstindnis préferiert
wird, ohne allerdings dessen Grenzen und Dilemmata zu negieren. Zum
Abschlu8 werden zukiinftige Herausforderungen an die Organsationsberatung
formuliert, die nicht nur, aber auch Soziologen neue Markt- und Forschungsfel-
der erdftnen, vorausgesetzt, sie sind zu Kompetenzanpassungen bereit, die tiber
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(vermeintlich) spezifisch soziologische Kenntnisse und Féhigkeiten hinausge-
hen.

2. Entwicklungstrends im Beratungsmarkt

Die Unternehmensberatung gehort nach wie vor zu den wachstumsstarken
Branchen des Dienstleistungssektors, wobei sich deutliche Schwerpunkte in den
Bereichen Informationsmanagement/DV-Beratung, Unternehmensfithrung/-ent-
wicklung (inklusive Organisationberatung) und in der besonders expansiven
Personalberatung (vgl. BDU 1996, 5ff.) zeigen. Niedrige Markteintrittsbarrie-
ren3, wie der geringe Startkapitalbedarf oder das Fehlen verbindlicher profes-
sioneller Standards, sorgen auf der Anbieterseite fiir Zuwidchse. Auf der Nach-
frageseite steigt der Bedarf an externer Unterstiitzung als Folge des globalen
Wettbewerbsdrucks, der produkt- und prozeBbezogenen Innovationsgeschwin-
digkeit sowie der hohen Anforderungen an Unsicherheits- und Risikobewalti-
gung. Organisations- und ProzeBoptimierungen, Verbesserungen der Kosten-
und Ertragssituation sowie die Erh6hung von Produktivitit, Effizienz, Qualitit,
darunter auch Wertsteigerungen des Humankapitals, sind die zentralen Zielset-
zungen bei der Inanspruchnahme von Beratungsleistungen (vgl. ebd., 32).
Angesichts der komplexen Steuerungsprobleme, mit denen Organisationen
heute und in Zukunft konfrontiert werden, reicht die klassische Unternehmens-
beratung im Sinne der betriebswirtschaftlichen oder technischen Expertise in
vielen Fillen nicht mehr aus. Jedoch wird dieses Fachwissen nicht etwa obsolet,
sondern es bedarf der Ergénzung, d.h. zu den notwendigen fach- und branchen-
spezifischen Spezialisierungen treten Professionalisierungsanforderungen im
Sinne eines generalistischen Wissens zum Gesamtsystem der ratsuchenden
Organisation und dessen Umwelt (vgl. Wimmer 1991, 49ff.). Damit ver-
schwimmen nicht nur traditionelle Branchengrenzen in der Beratung und wer-
den interdisziplindre Synergien bzw. Kooperationen notwendig, sondern es ver-
dndern sich auch Beratungsverstdndnis und -rollen, weg vom Fachexperten-
Laien-Modell hin zur Beratung als ProzeBbegleitung, beides Trends, an die die
soziologische bzw. sozialwissenschaftliche Beratung ankniipfen kann.

3 Damit werden Akquisitionsprobleme, insbesondere angesichts der Dominanz grofler
Beraterungsunternehmen, nicht verharmlost, die materiellen Anfangsinvestitionen sind
jedoch im Vergleich zu anderen Unternehmensgriindungen gering.
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3. Professionelle Identitiit in der soziologischen Organisations-
beratung

3.1 Abgrenzung zu traditionellen Beratungsansdtzen

Der verspétete Einstieg der Soziologen in die Unternechmensberatung mag in
mangelnder Nachfrage und/oder wissenschaftsinternen Verkrustungen sowie
Beriihrungséngsten begriindet sein, professionelle Hiirden kdnnen es nicht
gewesen sein. Da es einen Beratungsberuf nicht gibt, reicht offensichtlich mit
Geschiéftssinn gepaarte Berufung, um sich auf dem Markt zu bewegen, zumal
Stolpersteine wie strenge Qualitdtskontrollen, Kosten-Nutzen-Analysen und
sonstige systematische Evaluierungen der Beratungsergebnisse wenig verbreitet
zu sein scheinen. Verbreitet ist dagegen die Unzufriedenheit mit Beratungslei-
stungen bzw. -ergebnissen, wobei die mangelnde Beriicksichtigung betrieblicher
Besonderheiten und fehlende Umsetzungshilfen héaufig geduBerte Kritikpunkte
bilden (vgl. Steyrer 1991, 30ff.). Dieses Unbehagen und das zunehmende
Kosten- und Qualititsbewufitsein der Kundenunternehmen diirfte einen
Professionalisierungsdruck erzeugen, dem sich auch soziologische Berater nicht
entziehen konnen.

Dabei sind die Chancen fiir soziologische Positionierungen angesichts der
vielféltigen Koordinations- und Organisationsanforderungen, die Unternehmen
in ihren Binnen- und Umweltbeziigen bewiltigen miissen, besonders gut, weil
reduktionistische Beratungskonzepte, die auf lineare Input-Output-Relationen
zielen, nicht nur keine problemadidquaten Losungen bieten, sondern in ihren
Lésungen héaufig die ndchsten Problem- und Beratungsfille generieren. Nahezu
zwangsldufig stellen sich dann nicht-intendierte Handlungsfolgen ein, deren
Vorhersage zu Recht als beratungsrelevante Kompetenz von Soziologen gilt
(vgl. Friedrichs 1996, 29), deren betriebsspezifischen Ausprigungen aber nur im
Kontext einer ProzeBbegleitung identifiziert und zuriickgespiegelt werden
konnen. Dies impliziert ein Beratungsverstindnis, das dem asymmetrischen
Fachexperten-Laien-Modell diametral entgegen steht und dessen Schwéchen,
nidmlich die Naivitit des Transfergedankens, d.h. die Annahme einer simplen
Ubertragbarkeit des in einem anderen Kontext (in der Wissenschaft) generierten
Wissens in den betrieblichen Problemzusammenhang, die mangelnde sprachli-
che und soziale Anschluflfahigkeit des Beratungssystems, die Standardisierung
von Vorgehen und Losungsangeboten unter Ignoranz von Unternehmensspezi-
fika sowie die mangelnde Umsetzungsorientierung und -hilfe (vgl. Wimmer
1991, 59ff.) zu tiberwinden versucht.

Die Tatsache, daB} sich die klassische Unternehmensberatung dennoch erfolg-
reich am Markt behauptet, erscheint nur auf den ersten Blick paradox. Denn
jede Beratung, gleich welcher fachlicher und konzeptioneller Couleur, muf3 mit
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dem Risiko leben, fiir Alibi-Zwecke des Klientensystems instrumentalisiert zu
werden und (unbeabsichtigt) Hilfe zur Nicht-Verdnderung zu leisten. Eine
Fachexpertise erfiillt besonders schnell ihre Good-will-Funktion fiir den Klien-
ten und entlastet zugleich den Berater, der die praktischen Konsequenzen seiner
Empfehlungen nicht mehr mitverantworten muf}, ein mehr oder weniger
bewulites Agreement, von dem beide Seiten (kurzfristig) profitieren. Die
Bevorzugung des Expertenmodells durch das Klientensystem kann aber auch in
geringer Alternativenkenntnis begriindet sein. Will sich soziologische Beratung
als eine solche Alternative beschreiben, so kann sie zum einen auf die betriebli-
che Realitét selbst setzen. Denn in schlanken, dezentralisierten Organisationen,
die in hohem Mafle auf mitarbeiterorientierte Erfolgsstrategien setzen, bilden
die sozialen Prozesse einen zentralen Ansatzpunkt fiir die Initiierung und
Gestaltung von Verdnderungsprozessen. Kenntnisse zu sozialen Beziehungen
und zu konkurrierenden Sichtweisen in der Organisation als Objektbereich der
Soziologie werden zu einer notwendigen Voraussetzung fiir die Selbstorganisa-
tion der betrieblichen Akteure (vgl. Springer 1997, 34ft.).

Die Entwicklung eines soziologischen Beratungsprofils erfordert nicht nur
fachfremde, sondern auch sozialwissenschaftliche Relationierungen. Damit ist
die kritische Bezugnahme auf Beratungsansitze gemeint, die unter dem Sam-
melbegriff der Organisationsentwicklung auf eine lange theoretische und prakti-
sche Tradition zuriickblicken. Organisationsentwicklung (OE) wird hier defi-
niert als

Hlangerfristig angelegter Entwicklungs- und Verdnderungsprozefl von Organisa-
tionen und der in ihr titigen Menschen. Der Prozef3 beruht auf dem Lernen aller
Betroffenen durch direkte Mitwirkung und praktische Erfahrung. Sein Ziel be-
steht in der gleichzeitigen Verbesserung der Leistungsfédhigkeit der Organisation
(Effgktivitéit) und der Qualitdt des Arbeitslebens (Humanitit)“ (Gairing 1996,
12).

Der Wissenschafts- und Praxisbezug erlaubt zweierlei Differenzierungen:

,»Von anderen wirtschafts- und sozialwissenschaftlichen Teildisziplinen unter-
scheidet sich die Organisationsentwicklung vor allem durch ihren unmittelbaren
Anwendungscharakter. Sie ist darauf ausgerichtet, Theorien, Modelle und Me-
thoden zu entwickeln und anzuwenden, die eine erfolgreiche Verdnderung von
Organisationen durch geplanten Wandel ermdglichen® (ebd., 11).

In ihrer doppelten Zielsetzung der ,,Produktivitit und Menschlichkeit (Becker/
Langosch 1984) bemiiht sich die OE des weiteren um die Uberwindung der
technizistischen und/oder Skonomistischen Beschrinkungen der klassischen

4 Die Definitionsversuche haben sich zu einer uniiberschaubaren Zahl gehéuft. Diese De-
finition stammt von der Deutschen Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung (GOE).
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Unternehmensberatung. Es geht um eine ,,wirksamere und auf Zusammenarbeit
gegriindete Steuerung der Organisationskultur (French/Bell 1990, 31ff)) die
formale, darunter auch technologische, und informale Aspekte des Organisa-
tionslebens einschlieft.

Im Unterschied zum Fachexpertenmodell, das die externe BeeinfluBBbarkeit
des Klientensystems unterstellt, liegt der OE ecin bescheideneres Rollenver-
staindnis zugrunde. Der Berater prisentiert keine fertigen Losungen, sondern
unterstiitzt die Selbststeuerung und -erneuerung der Organisation, also ihre
Fahigkeit, selbst zu ihren Losungen zu gelangen. Der Leistungszuschnitt ist
zugleich anspruchsvoll, weil der OE-Berater Proze- und Umsetzungsverant-
wortung iibernimmt statt sich nach Gutachtermanier mit der Ablieferung seiner
Expertise aus dem Organisationsgeschehen zu verabschieden.

Auf die Wurzeln und Ausprigungen der OE, wie Laboratoriumstraining, Sur-
vey-Feedback und Kurt Lewins Aktionsforschung bis hin zum sozio-techni-
schen Ansatz (vgl. Gairing 1996; French/Bell 1994) kann hier nicht néher ein-
gegangen werden, jedoch sollen Schwdchen, die fiir die theoretische und
methodische Weiterentwicklung bedeutsam waren und sind, nicht unerwihnt
bleiben. Erstaunlicherweise spielen in der soziologischen Beratungsdiskussion
weder diese Schwichen noch die Starken der OE eine nennenswerte Rolle, als
ob es keinen Bedarf giibe, von dieser Pionierin angewandter Sozialwissenschaft
zu lernen, zumal ihr methodisches Repertoire beachtlich ist. Allerdings brachten
die OE-Projekte im Organisationsalltag nicht immer den gewiinschten Erfolg.
Insbesondere individual- und gruppenbezogene Analysen und Trainings, die —
bei unangetasteten Strukturen — primér auf Einstellungs- und Verhaltensénde-
rungen zielten, konnten allenfalls individuellen Nutzen stiften, aber keinen
Wandel der Organisation herbeifiithren (vgl. Kieser 1995, 1091f.).

Die Interdependenz struktureller und humaner Malinahmen wurde bereits im
sozio-technischen Ansatz beriicksichtigt, der auf die integrierte Optimierung
technisch-6konomischer und sozialer Prozesse zielt — eine in vielen Unterneh-
men, die ausschlieBlich kostenorientierte Umstrukturierungen vornehmen, bis
heute unbewiltigte Herausforderung. Die doppelte Zielsetzung der OE gerit
dabei ins Wanken, sie wird gar als Scheinbeteiligung zur Verschleierung inner-
betrieblicher Machtasymmetrien kritisiert (vgl. Kieser 1995, 91f.). Dennoch
schlieBt das strukturelle Ungleichgewicht zwischen Effektivitdt und Humanitét
nicht aus, daB} beteiligungsorientierte Interventionen eigendynamische Reaktio-
nen im Sinne nicht-intendierter Partizipationswirkungen zugunsten der Mitar-
beiter hervorrufen. Letztendlich aber bleibt das Verhéltnis der Organisationsbe-
ratung zur betrieblichen Macht, wie im néchsten Kapitel deutlich wird, auch in
der neueren, systemischen Beratung theoretisch ungeldst und praktisch ohnehin
prekiar. Soziologische Berater sollten deshalb nicht ganz darauf verzichten,
sowohl in der Entwicklung eines professionellen Selbstverstdndnisses als auch
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im praktisch-methodischen Vorgehen von den Erfahrungen der traditionellen
OE zu lernen.

Wie zukunftsweisend dabei einige OE-Vertreter dachten, beweist Edgar H.
Schein, der bereits 1969 das Modell der ProzeBberatung entwickelte, das auch
den heutigen Bedingungen hochster Komplexitdt der Organisationsprobleme,
der Globalisierung und der Kooperation {iber Kulturgrenzen angemessen ist.
Aufgrund der Vielfalt der zur Diagnose notwendigen Informationen und der von
AuBenstehenden nicht entzifferbaren, unbewufiten Aspekte der Organisa-
tionskultur muf} das Klientensystem in die Diagnose einbezogen werden, wobei
Diagnose bereits als Intervention begriffen wird (vgl. Fatzer 1992, 115ff).
Zentrale Interventionsform ist die Frage, die auf eine Aktivierung und Verant-
wortungsiibernahme des Klienten zielt, der moglicherweise dadurch mit einem
ihm unbekannten Komplexitdtsgrad konfrontiert wird.

,Auf einfach formulierte Anliegen der Initiatoren reagiert der Organisationsent-
wickler mit komplizierten Fragen ..., indem er das lineare Problem-MaBnahme-
Schema des Initiators in ein Spinnennetz von Beziehungen und wechselseitigen
Abhiéngigkeiten umwandelt* (Fredrich 1996, 56).

ProzeBorientierte Intervention folgt dem Ablaufschema der Faktensammlung zur
historischen Rekonstruktion des Problems, der Diagnose, der Aktion und der
Konfrontation (vgl. Fatzer 1992, 123). Sie entspricht in ihren Grundannahmen
der systemischen Beratung, die im nachfolgenden Kapitel als Basis eines
soziologischen Beratungsverstindnisses beschrieben wird.

3.2 Die Systemtheorie als Basis professioneller Identitdt

,Berater bendtigen ein elaboriertes Verstindnis der charakteristischen Eigen-
schaften jener sozialer Systeme, deren Problemlosungskapazitit sie anheben
wollen” (Wimmer 1991, 113), d.h. sie miissen in Abgrenzung zu individual-
oder gruppenzentrierten Ansédtzen das genuine Emergenzniveau organisierter
Sozialsysteme bestimmen kdnnen. Im Zentrum von Analyse und Intervention
stehen organisationsspezifische Semantiken, Kommunikationsstrukturen, die als
eigenstdndige Realitdt nicht mehr auf die Handlungen von Personen allein
zurtickfithrbar sind (vgl. Willke 1992, 29). Die besondere Eignung der soziolo-
gischen Systemtheorie fiir die Organisationsberatung liegt darin, daf} sie ihre
Erkenntnisse aus der Beobachtung von Organisationen gewinnt, die zugleich
einen wichtigen Anwendungsbereich systemtheoretischer Erkenntnisse bilden
(vgl. ebd., 17).

Organisationen werden als autopoietische Systeme in ihrer Selbstanpassung
und Selbstreproduktion betrachtet. Hierbei ist ,,alles, was im System als Einheit
fungiert, als Eigenleistung des Systems aufzufassen (Luhmann 1988, 49).
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Autopoietische Systeme sind insofern geschlossene Systeme, als sie alle Ele-
mente ihrer Reproduktion aus sich heraus — nicht aus der Umwelt — beziehen,
und zugleich offene Systeme, da diese Selbstreproduktion nur in einer Umwelt
und in Differenz zu ihr moglich ist (vgl. ebd.). Organisationen besitzen ein
hohes Mal} an Selbstselektivitdt und Autonomie gegeniiber ihrer Umwelt, zu der
auch das Beratersystem gehort. Damit wird die externe Steuerung des Klienten-
systems, wie sie das Fachexperten-Modell unterstellt und das ProzeBberatungs-
modell widerlegt, unmoglich. ,,Beratung ist nur als Eigenleistung des zu bera-
tenden Systems moglich. Sie ist andererseits ohne Berater unmdglich* (Willke
1992, 37), denn der Berater fungiert als Beobachter, der die Selbstbeobachtun-
gen und Selbstbeschreibungen des Klientensystems identifziert, kommuniziert
und die Fahigkeit des Systems zur Selbstdistanz fordert, indem aus der Diffe-
renz zwischen Selbstbild und Selbstbeobachtung Informationen iiber die eigene
Operationsweise gewonnen und diese kritisch reflektiert werden kénnen. Kli-
entensystem und Beratersystem stehen dabei in einem spezifischen Kommuni-
kationszusammenhang, den diese durch gelingende strukturelle Kopplung for-
men, ohne die eigenen Systemgrenzen aufzuldsen (vgl. Wimmer 1992, 82).

Aufgabe soziologischer Beratung ist nicht der Transfer sozialwissenschaftli-
cher Inhalte, sondern sozialwissenschaftliches Wissen findet seine Verwendung
in Verfahren der ,Irritation von GewiBheiten und der ,,Evokation impliziten
Wissens®, womit ,,soziale Phantasien” freigesetzt werden, ,,mit deren Hilfe die
impliziten handlungsanleitenden Regelhaftigkeiten transparent gemacht werden
konnen® (Dewe 1996, 50). Die Experten-Laien-Vorstellung wird somit obsolet,
es stehen sich verschiedene Experten-Systeme gegeniiber, und der Berater kon-
frontiert das System keineswegs mit iiberlegenen Wahrheiten. Denn auch er
unterliegt Wahrnehmungsgrenzen, die sich jedoch von denen des Klientensy-
stems unterscheiden, also die Differenz konstituieren, die fiir die Beobachtung
des Systems genutzt werden kann, um dessen latente Sinn- und Problembe-
schreibungen zu entziffern (vgl. Wimmer 1992, 75). Umgekehrt erweitert der
Berater seine Beobachtungen und Deutungsmuster in Konfrontation mit denen
der Klientensysteme. Erst dann ist er in der Lage, Organisationen ein moglichst
breites Deutungsrepertoire anzubieten und das Erfahrungs- und Wissenspoten-
tial seines eigenen Beratungs- und gegebenenfalls Wissenschaftskontextes zu
erweitern.

Dem systemischen Beratungsverstdndnis entspricht der Interventionstypus
der kontextuellen ProzeBbegleitung, die — wie bereits erwihnt — keine Trennung
mehr zwischen Diagnose und Intervention vornimmt, weil bereits die Informa-
tionsbeschaffung im System dessen Selbstbeobachtung verdndern kann, indem
sie etwa eine hohere Sensibilitit fiir bestimmte Problemaspekte erzeugt.

,»Neben dem Bestreben, das Problem in seiner Komplexitit umfassend zu verste-
hen, besteht ein weiteres Ziel der systemischen Problemanalyse darin, bereits
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durch den AnalyseprozeB3 Impulse freizusetzen, die zur Losung des Problems
beitragen (Mingers 1996, 105).

Dieser Analyseprozef3

,,bezieht sich auf das gesamte fokale System, beschreibt Wechselwirkungen statt
linearer Ursachen, fragt nach den (latenten) Funktionen des Problems statt nach
personlichen Motiven und Schuldigkeiten, konzentriert sich auf Relationen,
Strukturen und Prozesse statt auf Personen, betrachtet das Problem in seiner
Vielschichtigkeit, Vernetztheit und Folgelastigkeit, verwendet bildliche Dar-
stellungsformen und wird als kommunikativer ProzeB vollzogen (Mingers
1996, 19),

in dem die Methoden des zirkuldren Fragens und der paradoxen Intervention zur
Anwendung kommen (vgl. aufiihrlicher ebd., 108ff.).

In der soziologischen Beratungsliteratur finden sich selten anschauliche oder
gar priazise Hinweise zur methodischen Vorgehensweise, ein Defizit, das den
Erfahrungsaustausch und gemeinsame Lernprozesse nicht gerade befordert.
Denn die professionelle Ausgestaltung von Beratungsprozessen und -beziehun-
gen erfordert nicht nur theoretische Positionen und Fundierungen, sondern auch
praktische Souveranitdt. Woher Soziologen, die in ihrer Ausbildung darauf
nicht vorbereitet werden, die nétigen ProzeB3- und Sozialkompetenzen nehmen,
wenn sie sie nicht in den, in der Regel sehr kosten- und zeitaufwendigen Fort-
bildungen trainieren, bleibt unklar und der Verweis auf ,,Learning-by-doing-
Effekte (Ahlemeyer 1996, 22) hochst unbefriedigend. Bevor auf soziologische
Beratungskompetenzen im Zusammenhang mit neuen Professionalisierungsfel-
dern néher eingegangen wird, sollen einige Dilemmata und Grenzen der syste-
mischen Beratung skizziert werden. Denn fiir die Herausbildung eines profes-
sionellen Selbst-BewulBtseins ist neben der, dem ,,neutralen ProzeBkatalysator
(Howaldt 1997, 20) anempfohlenen Distanz zur beratenden Organisation,
Selbstdistanz im Sinne der kritischen Uberpriifung des eigenen Beratungsver-
standnisses vonnoten.

3.3 Grenzen und Dilemmata systemischer Beratung

Die Systemtheorie liefert eine angemessene Beschreibung organisationaler
Komplexitit und die zur Zeit liberzeugendste Grundlage fiir Beratungshandeln.
Sie 1dBt aber auch einige Fragen offen, die hier als kritische Anregung formu-
liert, jedoch nicht abschliefend beantwortet werden konnen. Wieviel Komple-
xitdt verkraftet der systemische Berater, wenn er mit ganzheitlichem Anspruch
in Dimensionen eines Konzerns denken und handeln muf3? Wie geht er mit den
Paradoxien seiner Theorie um? Mag die Anregung der selbstselektiven und
-reflexiven Krifte einer Organisation nach der Maxime: ,,Verdndere, indem du
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nicht verdnderst™ (Willke 1992, 38) schon schwierig genug sein. Was demge-
geniiber bedeutet es fiir das beratende Individuum, die Unmdglichkeit eines
intentionalen Eingriffs in ein operativ geschlossenes System im Beratungspro-
zel3 stindig mitzudenken und als Ergebnis folgerichtig zu akzeptieren, daf eine
erfolgreiche Intervention eher ungewohnlich ist (vgl. Willke 1992, 37)? Wieviel
Umsetzungsverantwortung und -kompetenz hat der systemische Berater, der
zwar keine Inhalte und Losungen vorgibt, aber immerhin diffizile kommunika-
tive Prozesse begleiten soll? Wie kann ein Mensch iiberhaupt ein Gesamtsystem
zu einer gewiinschten Verdnderung anregen und was soll Beratung, wenn diese
Veranderung ohnehin der unwahrscheinliche Fall bleibt? Erhélt der Berater mit
der Selbstbeziiglichkeit des Klientensystems gar den systemischen Freibrief,
seine Leistungen nicht legitimieren und iiberpriifen zu miissen bzw. unbefriedi-
gende Beratungsergebnisse letztendlich immer nur der Selbstselektivitdt des
Klientensystems zuzuschreiben? Wo sind Anleitungen fiir kritische Selbstrefle-
xionen in allen Phasen des Beratungsprozesses? Wie verhélt sich der Berater zu
seinem Neutralititsgebot, wenn er in die mikropolitischen Spiele, die internen
Machtkédmpfe des Klientensystems involviert wird?

Bereits in die Formulierung des Auftrags an den Berater flieBen hdufig meh-
rere und konkurrierende betriebliche Interessen ein, die insbesondere dann,
wenn sie in faulen Kompromissen gebiindelt werden, spétestens mit der Inter-
vention des Beraters destruktive Wirkungen entfalten kdnnen. Die systemische
Zielsetzung ganzheitlicher Problemldsung unter Einbeziehung aller relevanten
Interessen kollidiert damit nahezu zwangslaufig mit der notwendigen Néhe zur
Macht. Die Erfahrung von OE-Praktikern zeigt, daB3 bei Verdnderungsprozessen
ohne die aktive Unterstiitzung betrieblicher Machtpromotoren nichts geht (vgl.
Neuberger 1996, 68). Wenn die Verdnderungsinitiatoren nun mit einem syste-
mischen Vorgehen iiberfordert sind, ziehen sie sich mdglicherweise nach der
Startphase zuriick und iiberlassen somit den beharrenden Kriften das Feld. Es
kann deshalb sinnvoll sein, die Komplexitit eines Verdnderungsprojekts zu
reduzieren, indem es beispielsweise in iiberschaubare Phasen gegliedert wird
und Zwischenziele vereinbart werden (vgl. Fredrich 1996, 58f.). Bei bestimmten
Anliegen der Klienten ist es sogar ratsam, auf systemische Beratung zu ver-
zichten, wenn etwa anstehende oder bereits getroffene Entscheidungen legiti-
miert, Manager auf Zeit oder Krisenmanager eingesetzt, klar definierte fachliche
Defizite behoben oder bestimmte Organisationsvorstellungen, Verfahren oder
Instrumente realisiert werden sollen (vgl. Exner et al. 1987, 279).

In den Féllen, in denen ein systemisches Vorgehen begriindet und erwiinscht
ist, bleibt die grundsatzliche Problematik bestehen, dafl der Berater sich in dem
Spannungsfeld zwischen der Sicherung einer breiten Akzeptanz und dem Auf-
bau vertrauensvoller Beziehungen zu den Machtinhabern permanent ausbalan-
cieren muf3, denn ,.es gibt keine Moglichkeit, der interessierten Verwendung
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von Deutungsangeboten zu entgehen™ (Minssen 1993, 199). Auch dies ist eine
logische Konsequenz der hohen Autonomie des zu beratenden Systems, deren
individuelle Wahrnehmung durch das Beratersystem durchaus unterschiedlich
sein kann.

,,Die Einsicht, daf} die selbst-referentiellen Semantiken komplexer Systeme nicht
vereinbar sind, und dennoch unerschrocken fiir wechselseitige Abstimmung ein-
zustehen, unterscheidet den ironischen von dem tragischen Beobachter” (Willke
1992, 39).

4. Zur Zukunft der (soziologischen) Organisationsberatung — Themen
und Kompetenzen

,Die Unangemessenheit iiberkommener Handlungsmuster und Steuerungsmo-
delle macht es immer schwieriger, soziales Handeln selbstverantwortlich zu
organisieren” (Dewe 1996, 38). Diese Erkldrung fiir den wachsenden Bedarf an
externer Unterstiitzung, mit der betriebliche Akteure ihre Handlungs- und Stra-
tegiefdhigkeit erhalten und erweitern wollen, kann selbstreflexiv auch fiir die
Berater gelten. Die Fiille und Vielfalt der Managementkonzepte, die derzeit auf
dem Beratungsmarkt gehandelt und in den Organisationen erprobt werden,
zeigt, wie wenig selbstverstindlich Beratungsmodelle und -methoden gehand-
habt werden konnen. Neben ihrer Problemadiquanz wird in zunehmendem
Mafe ihr Innovationsgehalt auf der Selektions- und Priifliste verdnderungsfreu-
diger Organisationen stehen, d.h. die Flexibilitidtsanforderungen, die das Klien-
tensystem fiir sich beobachtet, schlagen auf das Beratersystem durch.

Auf der Suche nach zukunftsorientierten Beratungsthemen und -ansétzen
steht der OE-Begriff selbst zur Disposition, weil er sich auf Organisationen al-
ten Stils bezieht.

,Die Zunahme von Akquisitionen, Zusammenschliissen, ‘Joint-ventures’, strate-
gischen Allianzen und 'virtuellen' Organisationen ... legt uns nahe, da3} wir ein
neues Konzept statt der OE benotigen, welches dem Manager in vier grundle-
genden Bereichen Hilfestellung gibt: 1. dem Management von Komplexitét, 2.
dem Management von Unterschiedlichkeit, 3. dem Management von Interdepen-
denz und Integration, 4. dem Management von stindigem Wandel. Jedes dieser
Themen iiberschreitet Organisationsgrenzen und erfordert ein ‘Klienten-Kon-
zept’, welches nicht physisch gebunden ist durch Organisations- und Gruppen-
mitgliedschaft. Folglich wird also auch die Rolle des Klienten und des Beraters
noch unbekannte Transformationen durchlaufen... (Schein 1993, 414f.).

Das grofite Problem besteht darin, ,,dal wir nicht wissen, welche unserer
zugrundeliegenden Annahmen Giltigkeit fiir die Zukunft haben werden® (ebd.,
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416), wenn beispielsweise Werte und Vorgehensweisen aus dem Kulturkreis des
Beraters im Rahmen interkulturellen Managements weder gefragt noch pro-
blemlos iibertragbar sind. Die Vorbereitung bzw. Anpassung soziologischer
Berater an die Herausforderungen zukiinftiger Organisations-Welten muf3 auf
zwei Ebenen ansetzen: den zu besetzenden Beratungsthemen und -adressaten
einerseits und den zu erwerbenden Beratungskompetenzen andererseits.

Beratung, die raum-zeitliche Organisationsgrenzen iiberwindet, wird nicht
nur im globalen Ausmaf strategischer Netzwerke, sondern auch im kleinrdumi-
gen Zuschnitt bei der Koordination zwischenbetrieblicher Kooperationen nach-
gefragt werden. In der Beratungsliteratur werden diese Phdnomene meist nur
klientenbezogen zur Kenntnis genommen und nicht so sehr in ihren Konse-
quenzen fiir das Beratungsangebot thematisiert. Soziologische Berater kdnnen
allerdings auf reichhaltige Literatur zu den o.g. Themen, insbesondere zur viel
diskutierten Globalisierung, in ihren eigenen Wissensbestinden zuriickgreifen
und hieraus praxisrelevante Implikationen fiir die Organisationsberatung ablei-
ten (z.B. Scholz 1996). Ein weiteres Beratungsfeld er6ffnet sich mit dem stei-
genden prozeB- und produktbezogenen Innovationsbedarf in allen Unternehmen,
die ihre Marktposition nicht nur iiber Preiswettbewerb definieren. , Externe
Beratung und interne Promotion sind dabei prozeBbegleitende und -unter-
stiitzende Instrumente, die auf spezifische Art und Weise die Implementation
(von Innovationsideen) vorantreiben und sichern“ (Cisik/Eistert 1992, 149),
wobei im Kontext systemischer Beratung sozialen Innovationen ein zentraler
Stellenwert zufillt.

Veridnderungsmanagement ist ldngst nicht mehr ein Privileg industrieller
GroBbetriebe, sondern wird zunehmend auch von kleineren und mittleren
Unternehmen sowie in Dienstleistungs- und Non-Profit-Organisationen prakti-
ziert. Wahrend erstere in der Beratungsliteratur — und zwar nicht nur in der
soziologischen — von wenigen Ausnahmen abgesehen (z.B. Mugler 1991; Hoff-
mann/Hlawacek 1991) kaum prisent sind, ist das Beratungsgeschehen im
Bereich der Non-Profit-Organisationen besser dokumentiert (z.B. Organisa-
tionsentwicklung 2/96). Aus der Organisationssoziologie sind zudem Funk-
tionsweise und Spezifika dieses Organisationstypus hinreichend bekannt, um
soziologische Beratung auch als differenzierten, verantwortungsvollen Umgang
mit der Ubertragungsproblematik, d.h. der Imitation privatwirtschaftlicher Re-
Organisationsmodelle zu profilieren. Soziales Fingerspitzengefiihl wird insbe-
sondere bei den sehr beratungsskeptischen kleineren Betrieben vonnéten sein,
um deren Besonderheiten, wie geringe vertikale und horizontale Differenzie-
rung, multifunktionale Aufgabenstrukturen, Konzentration von Fiihrungs- und
Betriebsfunktionen bei der Unternehmensleitung bzw. den Inhabern, perso-
nenorientierte Koordination, kurze Kommunikationswege, soziale Néhe und
relativ hoher Kenntnisstand der Mitarbeiter {iber den Gesamtbetrieb (vgl. Kay-
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ser 1990, 83f.), aber auch der hdufig chronischen Finanzschwiche in Bera-
tungsprojekten Rechnung zu tragen. Gerade beratungsunerfahrenen Organisa-
tionen konnen Soziologen Reflexionsmoglichkeiten anbieten, um sie zu einer
kritischen Selektion von Managementkonzepten zu beféhigen und vor modi-
schen, kostspieligen Fehlinvestitionen (vgl. Shapiro 1996) zu bewahren.

(Organisations-)soziologisches Fachwissen wird in Zukunft nicht ausreichen,
um bei Verdnderungsprozessen die wichtigsten 6konomischen, technischen und
sozialen Parameter zu beriicksichtigen. ,,Ein Berater ist kein Berater” (Heintel
1992, 347), weil er auBBerstande ist, diese Komplexitit allein zu erfassen und zu
bearbeiten. Erfahrungsaustausch und interdisziplindre Kooperationen werden zu
unerlédBlichen Bestandteilen der Selbst-Professionalisierung, die iiber soziologi-
sches Wissen hinaus ProzeB- und Sozialkompetenz umfafit. Der soziologische
Leistungskatalog der Deutung und Erklérung, der Information, der Moderation
und der Evaluation (vgl. Minssen 1995, 15ff.) mufl dabei produkt- und person-
lichkeitsbezogen fundiert und kultiviert werden. Zum einen sind Qualitétskrite-
rien fiir die Uberpriifung der eigenen Beratungstitigkeit zu entwickeln und kon-
sequent anzuwenden, zum anderen muf} individuelle Glaubwiirdigkeit, die
neben Authentizitit vor allem Sinnorientierung und Verbindlichkeit, d.h. die
Konvergenz von Denken und Handeln beinhaltet (vgl. Eck 1993, 46f.) aufge-
baut und vermittelt werden. Selbstvermarktung hat somit mehr als eine Seite,
der Berater mul3 nicht nur iiber 6konomisches, sondern auch iiber soziales und
kulturelles Kapital verfiigen (vgl. Deutschmann 1993, 78). Wenn er dann noch
bereit ist, sein kritisches Reflexionsvermodgen nicht nur dem Klientensystem
anzubieten, sondern auch auf sich selbst anzuwenden und die Vielfalt der
Beratungserfahrungen in Consulting-Scientific-Communities zu teilen, dann
mul die Soziologie nicht um ihre Zukunft fiirchten.
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Erich Latniak

Moglichkeiten und Grenzen der Gestaltungsberatung

Orientierung in Gestaltungsprozessen durch professionelle Standards

Ausgehend von der Frage, inwieweit es moglich ist, als beratender Sozialwis-
senschaftler in betrieblichen Gestaltungsprozessen normative Ziele zu verfolgen
und zu erreichen, bzw. welche Chancen einer normativen EinfluBnahme auf be-
triebliche Gestaltungsprozesse iiberhaupt bestehen, sollen im Folgenden einige
der derzeit diskutierten Positionen in diesem Praxisfeld darauthin {iberpriift
werden, welche Hilfen sie den Beratenden durch professionelle Standards und
Handlungsmaximen an die Hand geben. Die synoptische, vergleichende Dar-
stellung der ausgewihlten Positionen konzentriert sich auf drei wesentliche
Aspekte, ndmlich die normativen Orientierungen dieser Positionen selbst, auf
die Vorstellungen von einem ,,guten Gestaltungs- bzw. Beratungsprozesses”
sowie auf Maximen, die die Rolle und das Auftreten der Beratenden formen
sollen. Die Einschédtzungen und die angestellten Vergleiche sind dabei der Ver-
such, sich praktische Orientierungshilfen zu verschaffen, die aus der Beschifti-
gung mit dieser Fragestellung in betrieblichen Verbundprojekten mit anderen
Forschern und Beratern herriihren (vgl. Kap. 1).

Den Versuch zu machen, sich unter der genannten Perspektive einen Uber-
blick zu verschaffen, ist ein in mehrfacher Hinsicht problematisches Vorgehen.
Zunichst kann hier nur eine begrenzte Auswahl an Texten herangezogen wer-
den, was dementsprechend eine stark selektive Darstellung bedingt, insbeson-
dere durch die Einengung auf den deutschsprachigen Raum. Dies ist zudem nur
ein schwacher Ersatz fiir den eigentlich ndtigen Vergleich der betrieblichen
Praxis, die aus diesen Positionen folgen wiirde. Hinzu kommt, dafl die darge-
stellten Positionen in sich nicht einheitlich oder gar homogen sind. Trotzdem
soll diese Synopse versucht werden, da von der Annahme ausgegangen wird,
daB in der aktuellen wissenschaftlichen Gestaltungsdiskussion eine Verschie-
bung des Blickwinkels stattfindet — weg von Arbeitswissenschaft bzw. -psy-
chologie hin zur systemischen Organisationsberatung als ,,Leitprofession®, was
— so die weitergehende Vermutung — auch mit einer Verschiebung der normati-
ven Orientierung einherzugehen scheint.

Dieser Text ist insofern ein erster Zugriff auf das Thema, der insbesondere in
den beratungsnahen Bereichen der Sozialwissenschaften die Diskussion zu die-
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ser Fragestellung anregen soll. Er stellt deshalb eher Thesenpapier und ,,work in
progress” dar, als wissenschaftlich gesicherte Ergebnisse.

1. Perspektive

Die Perspektive der Auseinandersetzung mit diesem Thema ist bedingt durch
den Arbeitskontext am Institut Arbeit und Technik, Gelsenkirchen (IAT). Der
politische Auftrag des IAT ist es, als Teil des Wissenschaftszentrums Nord-
rhein-Westfalen (NRW) den Strukturwandel in NRW durch Forschung, durch
Entwicklung von Konzepten und durch deren Erprobung in unterschiedlichen
Praxisfeldern zu unterstiitzen. Diese Aufgabe umfaflt neben eher strukturorien-
tierten wissenschaftlichen Arbeiten u.a. auch die Untersuchung und aktive
Unterstiitzung von betrieblichen Gestaltungsprozessen in ausgewéhlten Projek-
ten. Die dort geleistete Beratung ist deshalb auch kein Dienstleistungsangebot
des Instituts, sondern findet im Rahmen der Beschéftigung mit der Frage statt,
welches die Griinde fiir die eher schleppende Einfithrung neuer, erfolgverspre-
chender Produktionskonzepte in vielen Betrieben sind, und wie diese Probleme
auf betrieblicher Ebene gelost werden konnen bzw. welche Rahmenbedingun-
gen gesetzt werden miissen, um betriebliche Losungen zu erleichtern und zu
ermoglichen.

Diese enge Einbindung in die betrieblichen Prozesse dient als Erfahrungs-
und Wissensquelle, die die eher makro-strukturell orientierten Untersuchungen
etwa zur Verbreitung von Gruppenarbeit oder Beschéftigtenbeteiligung ergén-
zen und erweitern. Die diesem Vorgehen zugrunde liegende Vermutung ist, dafl
es eben gerade nicht geniigt, lediglich geeignete Rahmenbedingungen fiir
betriebliche Gestaltungsprozesse zu schaffen, und sich dann schon ,,von selbst”
sozialvertrigliche und gleichzeitig 6konomisch erfolgreiche Losungen einstellen
werden, sondern daB} es gerade die Vernachldssigung der ProzeBperspektive und
Defizite beim Management der Verdnderung sind, die der breiteren Umsetzung
moderner Produktionskonzepte auf der betrieblichen Ebene selbst entge-
genstehen. Die ausgewerteten Erfahrungen sollen zu einer besseren Kenntnis
der Hemmnisse und Schwierigkeiten beitragen, die Betriebe bei der Umstellung
und Reorganisation ihrer Prozesse der Leistungserbringung bekommen konnen. !

1 Ein daraus entstehendes wissenschaftliches Problem liegt allerdings in der begrenzten
Ubertragbarkeit und Verallgemeinerbarkeit der Einzelfallergebnisse, die jeweils an spe-
zifische betriebliche Bedingungen gebunden sind. Zudem steht diese Orientierung der
Untersuchung sozialer Prozesse in Unternehmen u.a. durch teilnehmende Beobachtung
bzw. durch an Aktionsforschung angelehntes Vorgehen jenseits disziplinérer, etwa in-
dustriesoziologischer oder anderer Strukturwandel-Konzeptionen.
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Teilweise wurden diese Arbeiten, soweit nicht 6ffentliche Fordergelder zur
Verfiigung standen, vollstindig von Unternehmen finanziert. Die seitens des
IAT fiir die Unternchmen erbrachten Leistungen erstreckten sich entsprechend
auf die Unterstiitzung bei der Beteiligung der Beschéftigten, bei Konzeptent-
wicklung und der Umsetzung von organisatorischen Umstrukturierungsmalf-
nahmen z.B. bei der Einfiihrung von Gruppenarbeit oder Segmentierungspro-
zessen in der Fertigung. In den Projekten wurde und wird zudem mit anderen
Beratern kooperiert, die dhnliche inhaltliche Orientierungen wie das IAT haben.

Fiir die Gestaltungsprojekte, an denen sich das IAT beteiligt, wurden eine
ganze Reihe von Rahmenregelungen mit den Betrieben vereinbart, die bestimm-
te — durchaus normative — Mindeststandards fiir die Gestaltung des Verdnde-
rungsprozesses festlegten. Dies sind:

1. Beteiligungsorientierung: Die Beteiligung sowohl des Betriebsrats als
auch der Beschéftigten ist fiir die Gestaltungsprojekte vorausgesetzt, wo-
bei der Betriebsrat zumindest in den Steuerungsgremien vertreten sein
mul} und regelmiBig informiert wird. Dementsprechend ist die Zustim-
mung und Mitarbeit von Geschéftsfilhrung und Betriebsrat eine wichtige
Bedingung.

2. Es wird ausdriicklich angestrebt, sowohl 6konomisch tragfiahige Losungen
zu schaffen, als auch Verbesserungen in der Arbeitssituation fiir die Be-
schiftigten zu erreichen, und so Arbeitsplitze zu sichern.

3. Bisher wurden keine Projekte durchgefiihrt, die auf Personalabbau in gro-
Berem Umfang gerichtet waren.? Dies wiire einerseits kaum mit den Zielen
und politischen Aufgaben des IAT vereinbar, andererseits sind verbesserte
organisatorische Abldufe und damit die sinnvollere Nutzung der Beschif-
tigtenpotentiale nur durch langfristig wirksame ,Investitionen ins Hu-
mankapital“ zu erreichen, nicht durch dessen Abbau.

4.  Die Firmen bleiben ,,Herren des Projekts“, d.h. die Entscheidung dariiber,
was getan und umgesetzt wird, und was nicht, bleibt im Unternehmen.
Damit ist sowohl die Verantwortung und die Rollenzuordnung in dem Be-
ratungsprozel3 geklart, gleichzeitig ist damit aber die Reichweite der um-
setzbaren Konzepte auf das “’betrieblich Machbare” begrenzt. Was konkret
umgesetzt wird, bleibt den Aushandlungsprozessen im Unternehmen vor-
behalten.

Es ist naheliegend, daf3 diese Anforderungen bereits zu einer spezifischen Aus-
wahl von Unternehmen fiihren, bei denen entweder Betriebsrat und Geschéfts-
fiihrung im weitesten Sinn kooperativ zusammenarbeiten, oder bei denen das
IAT als Einrichtung, die sowohl mit den Gewerkschaften wie mit der Arbeitge-

2 Zu generellen Bedenken gegen eine Beteiligung von Beratern mit Organisationsent-
wicklungs-Perspektive an Personalabbau vgl. Nevis 1993, 399.
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berseite kooperiert, ,,neutral*“ genug ist, um als Beratung akzeptabel zu werden.
Zudem wird unmittelbar deutlich, da3 diese Regelungen zwar einen gewissen
Handlungsrahmen fiir das betriebliche Projekt setzen, aber bei weitem nicht alle
Probleme durch diese Punkte einer Losung ndher gebracht werden. Insbeson-
dere geniigt dies natiirlich nicht fiir die alltidgliche Beratungspraxis im Unter-
nehmen, so daB sich fiir diejenigen IAT-Mitarbeiterinnen und -Mitarbeiter, die
in den Betrieben beraten, die Frage stellt, welche professionellen Standards fiir
die betriebliche Beratung in solchen Projekten als Orientierung dienen konnen.

Vor diesem Hintergrund sollen deshalb nun vier ausdifferenzierte wissen-
schaftliche bzw. ,,beratungsnahe” Positionen dargestellt werden, die hierfiir An-
haltspunkte geben. Sie sind zwei ,,Professionen” zuordenbar: Organisationsent-
wicklung und systemische Organisationsberatung gehdren der einen, die ar-
beitswissenschaftlich bzw. -psychologisch orientierten Positionen der anderen
,,Profession an.3

2. Vier Positionen
2.1 Die arbeitswissenschafiliche Position*

Bezogen auf den Kontext angewandter Psychologie formulierte Volpert (1992)
eine Reihe von Anforderungen und Maximen fiir die Arbeit des Psychologen
bzw. Arbeitswissenschaftlers im betrieblichen Kontext. Dort werden u.a. expli-
zite Prinzipien psychologischer Beratung bei Gestaltungsprozessen genannt
(vgl. Volpert 1992, 4). Im Vordergrund steht das Ziel einer ,,guten Arbeitsge-
staltung™ nach wissenschaftlichen Kriterien. Expertise und Gestaltungskompe-
tenz wird vom Arbeitswissenschaftler in den Gestaltungsproze3 eingebracht.
Als professioneller Standard fiir die Umsetzung dieses Anspruchs gilt dabei
eine hohe Sach- und Methodenkompetenz beim Beratenden, um ,,Optionen
erstellen, Analysen und Bewertungen durchfiihren zu kénnen usw.” (Volpert
1992, 6).

Die normative Orientierung an der Person, an deren Miindigkeit, das Inter-
esse an der positiven Entwicklung der Personlichkeit und die Erweiterung der
kontrollierten Autonomie — also: ein bestimmtes normatives, aber gleichzeitig

3 Durch dieses grobe Raster fillt allerdings der in der deutschen Diskussion eine be-
grenzte Rolle spielende sozio-technische Ansatz, auf den sich im Prinzip beide Profes-
sionen beziechen konnten. Eine Weiterentwicklung der britischen, amerikanischen oder
nordeuropdischen Ansétze unter diesem Label fand eher punktuell statt (vgl. exempla-
risch: Wolgemuth 1983; VDI 1989; Frei 1993 sowie zu Konzept und Rezeption: Sydow
1985; van Eijnatten 1993).

4 Am prégnantesten formuliert bei: Volpert 1992; Kotter/Volpert 1993
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wissenschaftlich fundiertes Menschenbild — ist ein zentraler Aspekt, der die
gesamte Konzeption durchzieht. Beteiligungsorientierung, Empathie des Bera-
ters/Wissenschaftlers und das Infragestellen von Sachzwéngen im Gestaltungs-
prozeB sind die daraus abgeleiteten Handlungsmaximen (vgl. Volpert 1992, 5f.).
Diese Orientierung ist theoretisch-konzeptionell in den Humankriterien fun-
diert, deren FEinhaltung z.B. iiber die Verfahren der bedingungsbezogenen
Arbeitsanalyse (VERA/RHIA) ermittelt und iiberpriift werden koénnen. Der
normative Fokus bezieht sich zudem auf die bereits in der Kerndefinition der
Arbeitswissenschaft festgelegten Kriterien fiir gute Gestaltung, die sich an
moglichst beeintriachtigungsfreien Arbeitsbedingungen, sozialen Mindeststan-
dards von Arbeitsinhalten, -aufgaben, -umgebung, -entgelt und Kooperation
sowie der Entfaltung von Handlungsspielrdumen ausrichten (ebd., 7, im An-
schlufl an Luczak et al. 1989, 59f.).

Konkreter gefalit wurde dieser relativ weitreichende normative Anspruch fiir
die Arbeitsaufgabe ,,Arbeitsgestaltung®, d.h. die Anforderungen wurden auf die
Arbeitsaufgabe ,,Arbeitsgestaltung” selbst angewandt, um so die Grundlage fiir
eine arbeitswissenschaftlich fundierte Gestaltungstheorie zu formulieren (vgl.
Koétter/Volpert 1993). Dort wird hervorgehoben, dafl im Zentrum der Prozesse
die ,,Gestaltung personlicher Arbeitsaufgaben® stehen miisse (ebd., 131), wor-
aus sich ,,Kriterien fiir die Gegenstandsangemessenheit der eingesetzten Metho-
den und der in den jeweiligen Phasen wirksamen Gestaltungsmafinahmen
abgeleitet werden konnen.“ Es bediirfe der Zusammenfiihrung und Integration
von Erfahrungswissen der Arbeitenden und der arbeitspsychologischen Sach-
und Methodenkompetenz gleichermalfien.

Ein ,,guter Gestaltungsprozef3* in diesem Sinne ist fiir die Autoren charakte-
risiert durch

—  den durchgingigen Bezug zur Struktur der personlichen Arbeitsaufgaben
im Gestaltungsfeld,

—  die Schaffung von BewulBtsein tiber die Ausgangssituation entweder als
Konsens oder dokumentierter Dissens,

—  eine so partizipativ wie moglich, aber in Leitungsfunktion zu treffende und
aus den Unternehmenszielen abzuleitende Bestimmung der Gestal-
tungsziele,

—  die Bildung einer Projektgruppe unter Hinzuziehung der wesentlichen
Sachexperten aus dem Betrieb,

—  die Orientierung der weiteren Arbeiten an den Prinzipien der Ganzheit-
lichkeit der Arbeitsaufgabe und der Autonomie der Aufgabenbearbeitung,

—  die Rollentransparenz fiir die am Gestaltungsprozef3 Beteiligten,
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—  klare Verantwortlichkeiten, personelle Kontinuitdt bei Konzeptionsent-
wicklung und Umsetzung, sowie die klare Entscheidung fiir bestimmte
Gestaltungsoptionen (vgl. ebd., 138).

Wesentlich vorausgesetzt sind dafiir

—  die zukiinftige Aufgabenstruktur im materiell-gegenstindlichen Produk-
tionsprozeB als gemeinsames Handlungsfeld,

—  Beteiligung der Arbeitenden als notwendiges Element in einem gegen-
standsangemessenen Planungsprozel3, und

—  die notwendige Entwicklung eines gemeinsamen ‘inneren’ Modells der
zukiinftigen Organisationslosung bei Planern und Arbeitenden (vgl. ebd,
132).

Fiir die externen Berater gilt, dal ein sinnvoller Beratungsauftrag und seine
Erfiillung an folgenden Bedingungen zu messen sind. Es bedarf

- eines Kklaren, schriftlich formulierten und im Betrieb bekannten Bera-
tungsauftrags,

—  der Verankerung als Unternchmensauftrag,

—  der Beschrinkung des Auftrags auf den Ersatz der im Unternehmen feh-
lenden Kompetenz,

— der klaren Abgrenzung von Fachkompetenz einerseits und in der ProzeB-
beratung wirksamer Kompetenz andererseits,

—  der Bereitstellung der erforderlichen Ressourcen sowie der Zugang zu
Daten und Dokumenten, und

—  der Anerkennung einer Diagnose-Phase als notwendig fiir die Erarbeitung
angemessener Gestaltungsoptionen.

Fiir den Gestaltungsproze3 wird grundsatzlich davon ausgegangen, daf3 dieser
an Zielen und Interessen ausgerichtet ist, wobei es fiir den beteiligten Arbeits-
wissenschaftler notwendig ist, seine eigene und die anderen Interessenbindun-
gen in diesem Prozef zu erkennen und die Wertorientierungen transparent bzw.
diskutierbar zu machen (Volpert 1992, 5), um selbst in einer klaren Rolle
handlungsfihig zu bleiben. Notwendige Voraussetzung dafiir ist Distanz und
eine letztlich ausgehandelte Neutralitit, um unterschiedliche Sichtweisen
beriicksichtigen zu konnen, und gleichzeitig zu ermdglichen, im Konfliktfall die
Suche nach einer konsensfahigen Losung zu unterstiitzen.

Die generelle Ausrichtung, die als Maxime formuliert wird, liegt auf dem
Typus des ,,zuriickhaltend-engagierten Beraters®, der seine Rolle (und die der
anderen Beteiligten mit diesen gemeinsam) klért und die Interessen abwigt. Die
Aufgabe des ,,zuriickhaltend-engagierten Beraters ist es dariiberhinaus, im Ge-
staltungsproze3 wohlbegriindete Vorschldge zu machen, statt mit dem Anspruch
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auf Wissenschaftlichkeit — und damit als besser und richtiger als andere Per-
spektiven — bestimmte Modelle durchzusetzen.>

2.2 Kompetenzorientierte arbeitspsychologische Beratung®

Die damit nicht deckungsgleiche, zweite Position hat — seit Beginn der 80er
Jahre und teilweise noch stirker als die eben dargestellte — Organisationsent-
wicklungsaspekte und Beratungshandeln mit einer arbeitspsychologischen
Grundorientierung zu verbinden gesucht. Wesentlicher Ansatzpunkt dieser
Autoren ist die Uberlegung,

,.dal} die individuellen, sozialen und strukturellen Entwicklungen in Organisatio-
nen ineinander verwobene Prozesse sind, die erst in ihrer Gesamtheit die Ent-
wicklung von Organisationen ausmachen (...). In organisatorischen Entwick-
lungsprozessen spielen Widerspriiche etwa zwischen organisatorischer Umwelt
(Marktanforderungen, Technologie etc.) und Innenwelt (Struktur, Kultur) oder
auch Widerspriiche innerhalb von Organisationen eine bedeutende Rolle.

Der Umgang mit Widerspriichen bestimmt sozusagen die Ausgangsqualitdt von
organisationalen Entwicklungen. Die Entwicklung selbst vollzieht sich im Pro-
zeB3 der Auflosung der Widerspriiche und im organisationalen Lernen darin®
(Baitsch/Alioth 1990, 245 — Absatz im Original, E.L.) und weiter:

,Die Planung und Implementation konkreter Gestaltungsmafinahmen konnen als
Materialisierung von in der Auseinandersetzung mit Widerspriichen verdnderten
subjektiven Theorien aufgefalit werden®,

d.h. als Abfolge von Gestaltungsmalinahmen und einer darauf bezogenen
Erweiterung der Kompetenz in Lernprozessen, die wiederum zu neuen subjekti-
ven Theorien der am Prozef3 Beteiligten iiber die Organisation selbst fiihren.

Im wesentlichen greifen die Autoren konzeptionell auf zwei psychologische
Konstrukte zuriick. Eine konzeptionelle Basis ist ein entwickeltes Kompetenz-
modell fiir Gruppen und Organisationen, das in Analogie zum Modell der Kom-
petenz von Individuen erweitert wurde (Baitsch 1996). Kompetenzentwicklung
auf den unterschiedlichen Ebenen vollzieht sich im wesentlichen in vier Stufen
(ebd, 104f.), wenn in der Organisation zunidchst Widerspriiche bewulit werden,

5 Hierin wird die ‘eingeschriinkte Uberlegenheit’ wissenschaftlicher Ergebnisse im 'Feld-
kontakt' deutlich, die allerdings nicht in einen Relativismus oder in Beliebigkeit der
Sichten abgleitet. Zur Reflexion sehr instruktiv: Baitsch 1993, 78-81.

6 Hierzu wiren zu rechnen z.B. Baitsch/Alioth 1990; Baitsch 1993; 1996. Die Unter-
scheidung dieser beiden arbeitpsychologischen Linien in der Diskussion basiert einer-
seits auf dem voneinander leicht abweichenden (bzw. zumindest unterschiedlich for-
mulierten) ProzeBverstédndnis sowie auf dem wissenschaftlichen Hintergrund, der sich
aus den unterschiedlichen Schwerpunkte der Ziiricher bzw. Berliner Arbeitspsychologie
(“Ulich-Schule” — “Volpert-Schule”) herleiten diirfte.
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dann neue Ziele entwickelt werden konnen. Als nichster Schritt miissen dann
Informationen iiber den Entwurf von Alternativen verfiigbar sein, die wiederum
die Grundlage sind, daB3 durch praktische Umsetzung der neuen Ziele die
Widerspriiche gelost werden konnen: Dies setzt aber bereits eine wesentliche
Erkenntnis voraus:

,Um den Prozel der organisatorischen Kompetenzentwicklung anzustoflen, be-
darf es einer Irritation, die die gewohnten Routinen der Wahrnehmung und In-
terpretation, also die Muster der Aufnahme von Information und Uberfiihrung in
organisationales Wissen, in Frage stellt. Fiir Organisationen besteht solange
keine Notwendigkeit, die organisationstypischen Muster der Informationsverar-
beitung und des Wissenserwerbs zu iiberpriifen, als sie nicht mit uniibersehbaren
Widerspriichen konfrontiert werden.* (ebd, 111)

Zum anderen wird die organisatorische Entwicklung mit Hilfe des Konstrukts
,subjektive Theorie” bzw. ,lokale Theorie” interpretiert. Letztere umfassen ,,die
in einer Organisation fiir wahr gehaltenen Vorstellungen iiber Menschen, Tech-
nik und Organisation sowie deren Zusammenwirken” (Baitsch 1993, 183). Die
,,lokal mogliche Theorie” ist damit quasi der Horizont der entwickelbaren Vor-
stellungen von der Organisation.

Einige wesentliche Annahmen sind der unter 2.1 erlduterten Positionen sehr
dhnlich, so etwa die Vorstellung, da3 Arbeitsorganisationen nur funktionieren
konnen, wenn

,Menschen ein Spielraum der autonomen Gestaltung ihrer Tatigkeit {iberlassen
wird; dazu gehdren auch individuelle und kollektiv zu gestaltende Spielrdume
zum eigenverantwortlichen und kompetenten Umgang mit Unsicherheit und Ri-
siken* (ebd, 3).

Ein Unterschied zur Sichtweise von Volpert et al. ist die stirkere Betonung des
konstruktivistischen Verstindnisses von Wirklichkeit (und ihre Ndhe zu dem
psychologischen Konstrukt ,,subjektive Theorie”), wobei die daraus abzuleiten-
den Konsequenzen fiir Beratung — insbesondere die Relativierung der Uberle-
genheit wissenschaftlicher Erkenntnis gegeniiber lokalen bzw. subjektiven
Theorien — sich mit dem Grundverstindnis des ,.engagiert-zuriickhaltenden
Beraters durchaus vereinbaren lassen. Mit seinem Verstdndnis von Intervention
ndhert sich Baitsch (ebd., 9ff. und 75ff.) allerdings den Vorstellungen der
systemischen Organisationsberatung stark an. So geht er u.a. davon aus, dal3 das
notwendige in Kontakt treten als ,,Verstrickung mit dem Untersuchungsgegen-
stand” zu interpretieren ist, aus dem sich der Untersucher bzw. Berater nicht
16sen kann. Zudem sei an diesem Punkt eine ,,Adaptionsleistung” beider Kom-
munikationspartner notwendig, um zu gemeinsamen Zielvorstellungen fiir die
weitere Arbeit gelangen zu konnen. Dabei werde dem Beobachter aber erhebli-
che Sensibilitdt und Reflexivitit abverlangt, um die auftretenden Phinomene
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von Ubertragung und Gegeniibertragung fiir die Organisationsdiagnose nutzbar
machen zu konnen.

2.3 Organisationsentwicklung (OE)’

,Bei der OE ... als Konzept des organisatorischen Wandels handelt es sich
nicht um einen einheitlichen Ansatz oder gar um eine geschlossene Theorie
im engeren wissenschaftlichen Sinne. OE ist eher als die ProzeBgestaltung
von Verdnderungen zu verstehen, die auf Erkenntnissen der Verhaltens-Wis-
senschaft und -Praxis beruht und sich relativ klar abgegrenzte normative
Ziele setzt.” (Trebesch 1995, 160)

Dabei wird davon ausgegangen, dafl es ohne Wirtschaftlichkeit keine humane
Arbeitswelt und ohne zufriedene Mitarbeiter ,,letztlich* keine Wirtschaftlichkeit
gebe (ebd. 164). OE geht damit von der Erkenntnis aus, ,,dal Menschen sich am
ehesten mit dem identifizieren (also auch libernehmen und anwenden), was sie
selbst mitgestalten konnen* (ebd. 1995, 161).

Gemil der Grundregelungen der Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung
von 1980 (nach Trebesch 1995, 162) wird davon ausgegangen, dal3 das Ziel des
OE-Prozesses die ,,gleichzeitige Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Orga-
nisation (Effektivitit) und der Qualitdt des Arbeitslebens (Humanitit)“ [ist],
wobei unter letzterem nicht allein materielle Existenzsicherung, Gesundheits-
schutz, und personliche Anerkennung, sondern auch Selbstindigkeit (angemes-
sene Dispositionsspielrdume), Beteiligung an den Entscheidungen sowie fach-
liche Weiterbildungs- und berufliche Entwicklungsmdéglichkeiten verstanden
werden. Betroffenenbeteiligung wird vor diesem Hintergrund zum ‘essential’,
ebenso die gemeinsame Datenerhebung und Diagnose vor der Mafinahmen-
planung.

Primérer Ansatzpunkt in der Beratung ist die Verbesserung der Kommuni-
kation mit dem Ziel eines offenen Meinungs- und Informationsaustauschs in
Sach-, Verhaltens- und Wertfragen, Einleitung der Teamarbeit, Schaffung von
Lernsituationen, Erweiterung von Handlungsspielraumen, und Planung in ,,rol-
lenden Zyklen* (Trebesch 1995, 163, vgl. auch: Doppler/Lauterburg 1994, 187-
201). Wesentlich ist dabei die produktive Bearbeitung von Konflikten, wobei in
den konkreten Situationen individuelle und Gruppeninteressen offengelegt und

7 Vgl. dazu Gebert 1995; Trebesch 1995; Richter 1994; Doppler/Lauterburg 1994, sowie
zur Geschichte und Perspektiven: Nevis 1993; Schein 1993. Die Auswahl der Quellen
ist hier insofern problematisch, als die Bedeutung und Rezeption gruppendynamischer
und therapeutischer Aspekte fiir die Entwicklung des OE-Ansatzes in den achtziger
Jahren und damit die Dynamik, die zur Formulierung des systemischen Ansatzes
fiihrte, deutlich unterbelichtet bleibt.

239



bestehende Machtverhéltnisse transparent gemacht werden sollen (ebd., 280-
298).

Es besteht zwar der Anspruch, eine Individuum, Organisation und Umwelt
integrierende ,,ganzheitliche Perspektive™ zu verfolgen, Trebesch merkt jedoch
an, dafl OE-Konzepte immer der Versuchung ausgesetzt seien,

,»sich viel intensiver auf die personliche Verhaltensentwicklung der Mitarbeiter
zu konzentrieren, statt auf die Verdnderungen der strukturellen Bedingungen des
Verhaltens* (Trebesch 1995, 165).

Er geht sogar soweit zu sagen (ebd., 179), da3 es der OE in den achtziger Jahren
im deutschsprachigen Raum nicht gelang, ein professionelles Profil zu gewin-
nen, und statt dessen eine ,,Beliebigkeits-OE* aufkam, die sich zu sehr auf die
Harmonisierung der innerbetrieblichen Beziehungen statt auf die strukturellen
Bedingungen ausrichtete, und so in der Beratungspraxis eher den organisatori-
schen Konservatismus reproduzierte als diesen zu irritieren. Seine Einschétzung
gipfelt in der Aussage, dal3

,»die Organisationsentwicklung der 80er Jahre ... obsolet [ist], obwohl sie noch
dominiert. Es ist diese 'Befindlichkeits-Organisationsentwicklung' (die Schwai-
chen aufspiiren, Spannungen auffangen und Mitarbeiterorientierung als Selbst-
zweck betreiben soll), die den verdnderten Bedingungen nicht mehr entspricht.
Eine niitzliche Organisationsentwicklung schliefit die politischen Prozesse der
Zielfindung, die strategische Planung und 6konomischen Konzepte (Kosten-
rechnung, Marketing-Konzepte usw. usw.) mit ein.*

2.4 Systemische Organisationsberatung?

Einige zentrale Aspekte der OE werden durch die systemischen Ansétze der
Organisationsberatung aufgenommen und — teilweise theoretisch, teilweise
konzeptionell — ergénzt bzw. erweitert (vgl. dazu auch Timel in diesem Band).
Die Ndhe zu den eben dargestellten OE-Ansitzen zeigt sich insbesondere im
Hinblick

— auf die Zielorientierung, die sich ebenfalls auf das ,,Doppelziel” Lei-
stungsfahigkeit der Organisation und Verbesserung der Mitarbeiterzufrie-
denheit richtet,

— auf Kliarung von Rollen und Transparenz des Verfahrens sowie auf die
Befahigung zur Handhabung von Konflikten in der Organisation,

8 Vgl. dazu Fatzer 1992; Heintel 1992; Heintel/Krainz 1992; TRIAS o.J.; Simon 1995;
Wimmer 1992a; 1992b; 1995; Ko6nig/Volmer 1996.
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in der Betonung der ProzeB3-Seite der Verdnderung. Hier spielt insbeson-
dere die Fithrungsebene des Betriebs eine wesentliche Rolle, denn solche
Projekte werden ,,von Macht- und Entscheidungstrégern initiiert, getragen
und gesteuert. Die Akzeptanz und Unterstiitzung dieses Fiihrungsan-
spruchs steht nicht im Widerspruch zum partizipativen Vorgehen, sondern
ist Ausdruck einer ganzheitlichen Verdnderungsstrategie* (TRIAS o.J.).

Die Unterschiede zur ,,alten* OE liegen meiner Meinung nach vor allem

in der theoretischen Fundierung: Systemtheoretische Arbeiten (insbeson-
dere Maturana/Varela, Prigogine und Luhmann) sowie Arbeiten zur sy-
stemischen Familientherapie (vgl. dazu Simon 1995) wurden rezipiert und
verarbeitet. Dies dufert sich in der Orientierung an ,Jebenden* Systemen,
denen die Fihigkeit zur Selbsterneuerung (Autopoiese) zugesprochen
wird, was analog auf Organisationen iibertragen wird. Dies schldgt sich
zudem nieder in grundlegenden Annahmen zu Kommunikation (in Anleh-
nung an konstruktivistische Positionen), zur Differenzbildung (als we-
sentlichem Element der Systemkonstitution), und der daraus entwickelten
Anforderung an die Rollenkldarung und Transparenz, die bereits in der
‘Contracting’-Phase des Prozesses zu relektieren ist.? Der theoretische Re-
flexionsgrad der systemischen Beratung ist offensichtlich gegeniiber der
,alten OFE erheblich erweitert,

im gegeniiber der OE erweiterten Interventionsbegriff: So werden ‘Con-
tracting’ und Kontaktaufnahme bereits als Intervention begriffen. Hier ist
insgesamt eine noch grofere Nihe zu einem therapeutischen Verstdndnis
von Intervention zu sehen (exemplarisch bei: Konig/Volmer 1996). Ent-
sprechend steigt damit auch die Bedeutung, die individuell und reflexiv
ausgerichteten Verfahren wie Supervision der Beratenden (vgl. die Bei-
trage dazu in Fatzer 1996; sowie Felfe 1995) und Coaching der ‘Klienten’
(Looss 1992) in diesem Kontext beigemessen wird,

dem Versuch, integrative bzw. ganzheitliche Anspriiche an Verdnderung
und Lernen in der Organisation zu verfolgen, d.h. die Komplexitdt der
Verdnderungsprozesse soweit moglich bereits im Ansatz zu beriicksichti-
gen (Stichwort ,lernende Organisation®, kritisch dazu aus diesem Kontext:
Looss 1996).

Beratung wird im Verstindnis der systemischen Organisationsberater zum ,,Ort,
der die eigenstdndige Mobilisierung des Problemldsungspotentials des Klienten
anstoflen und begleiten soll*. Die Leistung des Beraters besteht damit vor allem

9

Trebesch geht davon aus, dafl Organisationslernen und OE heute ohne die Anwendung
systemischer Konzepte nicht mehr realisierbar ist (1995, 173); zum Contracting vgl.
Wimmer 1992b.
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im ProzeBmanagement, das darauf gerichtet ist, die vorhandenen Kompetenzen
und Potentiale zur betrieblichen Problemldsung zu mobilisieren. Der Gestal-
tungsprozef setzt an der Unzufriedenheit mit den bestehenden Verhaltnissen in
der Organisation selbst an, am ,,gemeinsamen Wunsch und der Einsicht in Ver-
anderungen‘ (TRIAS o.].).

Die systemische Organisationsberatung ist damit wesentlich an einem ergeb-
nis- und prozeBorientierten Vorgehen interessiert. Das grundlegende Prozef3ver-
standnis wird deutlich bei Simon (1995, 299):

,Der Berater iibernimmt die Verantwortung dafiir, da3 ein ProzeB stattfindet, in-
nerhalb dessen aus systemtheoretischer Sicht relevante Faktoren fiir das Uberle-
ben des Unternehmens oder seinen Erfolg reflektiert werden konnen. Die Ver-
antwortung dafiir, die so gewonnenen Erfahrungen zu nutzen und letztendlich
die jeweils anstehenden Entscheidungen zu treffen, bleibt den Mitarbeitern des
Unternehmens, die in ihrer Kommunikation und Interaktion miteinander alltiag-
lich dafiir sorgen, daf} es so bleibt, wie es ist, oder sich verdndert.*

Angestrebt ist eine Prozefberatung, bei der sowohl die Diagnose wie auch die
Intervention mit dem Klienten gemeinsam erarbeitet wird (Fatzer 1992; Schein
1993, 411; Heintel/Krainz 1992, 129). Grundsatz dabei ist, dal Intervention
nicht ohne Diagnose und Auswahl geeigneter Mafinahmen erfolgen darf. Um
dies sicherzustellen, ist bereits in der Kontakt- und Kontraktphase die Schaffung
eines geeigneten Beratungskontextes zu sichern. Zentral ist dabei die Kldrung
der Frage: Wer ist eigentlich der Klient des Beratungsprozesses?

Fiir die weitere ProzefBgestaltung geht die systemische Organisationsberatung
davon aus, daf3 die Etablierung von Selbstreflexionsmechanismen im Klienten-
system eine der wesentlichen Interventionen darstellt, denn direkte Eingriffe ins
Klientensystem scheitern notwendigerweise aufgrund der Eigenschaften auto-
poietischer Systeme (vgl. Wimmer 1992b). Insofern ist der Beratungsprozef3
darauf gerichtet, Interaktionen zwischen Berater und Klient so zu organisieren,
dal Lernen (an Konflikten?) moglich wird, bzw. wie Heintel (1992, 371) es
sagt, daB} fir diese Interaktionen angemessene ,,alternative Organisationsele-
mente eingerichtet werden. Innerhalb dieser Organisationselemente, also etwa
einem Beratungsteam aus betrieblichen Mitarbeitern und dem Berater, wird
dann eine wechselnde Fokussierung von Themenschwerpunkten je nach Ent-
wicklung des Projekts vorgenommen und bearbeitet.!0 Ziel dieses Vorgehens ist
es, verkiirzt gesagt, da3 die Organisation ‘Lernen lernen’ soll.

10 Hier besteht eine deutliche Analogie zu Baitschs Ausfithrungen zur Kommunikation
zwischen Untersucher und Organisation (ders. 1993, 78ff.).
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3. Ein erster Vergleich

An dieser kurzen Ubersicht diirfte bereits deutlich geworden sein, daB es eine
ganze Reihe von iiberlappenden oder zumindest dhnlichen Vorstellungen und
Orientierungen gibt, die die vier Positionen fiir Beratungsprozesse zur Verfii-
gung stellen. Interessant ist allerdings, hier auf die Unterschiede insbesondere in
der Begriindung zu achten, die sich vielleicht erst in der Zuspitzung deutlicher
zeigen. Sie konnen allerdings alle zurecht fiir sich den Anspruch auf Reflexion,
Transparenz und Begriindbarkeit ihres Vorgehens in Anspruch nehmen, und
erleichtern insofern die Orientierung.

3.1 Beraterrolle: Transparenz und Distanz

Eine relativ grofle Ndhe zwischen den dargestellten Positionen zeigt sich bei der
Anforderung, fiir Rollenklarheit des Beratenden zu sorgen, die durch einen kla-
ren Kontrakt zwischen den Beteiligten, Auftraggebern und Beratern — wenn
moglich schriftlich — fixiert werden sollte. Vermutlich diirfte zwischen den
Positionen Einigkeit bestehen hinsichtlich

—  der Beriicksichtigung individueller Verfiihrbarkeit des Beraters, die es zu
vermeiden gilt. Der vor diesem Hintergrund formulierte Satz: ,,Ein Berater
ist kein Berater (Heintel 1992, 347) deutet an, dal eine Absicherung
gegen die individuelle Verfiithrbarkeit durch die beratene Organisation nur
durch bewufite Distanzgewinnung (etwa durch Supervision) mdglich wird;

—  des Einsatzes des Untersuchenden/Beratenden selbst als Untersuchungs-
instrument: Gerade die aus therapeutischen Kontexten bekannten Phéno-
mene von Ubertragung und Gegeniibertragung miissen vom Beratenden
bewuft wahrgenommen, bewéltigt bzw. genutzt werden konnen (Baitsch
1993, 75 und 76f.), was sich in entsprechender Ausbildung bzw. Unter-
stiitzung niederschlagen miisse, sowie damit zusammenhéngend

- der Bedeutung von Mechanismen wie Vereinnahmung und Abspaltung
des Beraters (Heintel/Krainz 1992, 129), d.h. im Erkennen bestimmter
Abwehrmechanismen der beratenen Organisation gegen Verdnderung.

Deutliche Uberschneidungen der Positionen sind erkennbar bei den Anspriichen
hinsichtlich der Transparenz der Ziele des Beratungsprozesses, die bei allen am
Umgestaltungsprozef3 Beteiligten vorhanden sein sollte. Einigkeit diirfte zudem
dartiber bestehen, dal es keinen ,,heimlicher Lehrplan® geben kann, der durch
die Berater ohne Reflexion mit den Klienten ,,durchgezogen® wird. Dies ist
sozusagen die Kehrseite der ausgehandelten Unparteilichkeit und Distanz des
Beratenden, da seine Glaubwiirdigkeit an einem klaren, transparenten Vorgehen
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hiingt, das eindeutig vereinbart ist.!1 Bezogen auf die Mdglichkeit externe Ziele
einzubringen bleibt aber festzuhalten, da3 die anfianglich formulierten Ziele des
Umgestaltungsprojekts ergidnzt werden kdnnen.

Als Anforderungen an die Gestaltung der Beratung lassen sich daraus bereits
eine Reihe von Anforderungen formulieren. Zunéchst gilt es, die Distanz
gegeniiber der beratenen Organisation iiber geeignete Mafinahmen im ,,Bera-
tungssystem* zu sichern, so etwa hier Unterstiitzung iiber Supervision bereitzu-
stellen. Es sollten zudem mindestens zwei Berater als Team in einem Unter-
nehmen auftreten. Dies sollte auch dazu beitragen, die notwendige Rollendiffe-
renzierung im Beratungsproze3 durchzuhalten, und gleichzeitig Sensibilitdt und
Reflexion der Beratenden im Prozel3 als diagnostisches Mittel zu ermdglichen
und zu nutzen.

3.2 Beratungsprozefs

Deutlicher werden die Unterschiede hinsichtlich der Antworten auf die Fragen:
Was leistet Beratung? Welches Beratungsverstindnis liegt dem zugrunde?

Hier sind die Arbeitswissenschaften deutlicher als die ‘OE-Positionen’ nor-
mativ-wertgeleitet, denn sie orientieren sich am Individuum und individuellen
Bediirfnissen in der Arbeit, die sich in der Gestaltung des einzelnen Arbeitsplat-
zes bzw. der Arbeitsaufgabe und der Arbeitsorganisation insgesamt nieder-
schlagen. Beratung wird vor diesem Hintergrund verstanden als ,,Unterstiitzung
von Entscheidungs- und Verdnderungsprozessen, d.h. Gestaltungsprozessen®.
Gegenstand der Beratung ist die Gestaltung von Arbeit. Die Rolle des Beraters
im BeratungsprozeB} ist entsprechend gekennzeichnet durch die ,,ausgehandelte
Unparteilichkeit®, die eine Voraussetzung ist, diese Aufgabe mit den betriebli-
chen Beteiligten moglichst optimal zu erreichen.

Die systemische Organisationsberatung ist an dieser Stelle meinem Eindruck
nach von der normativen Ausrichtung her ‘weicher’. Die Entscheidung iiber
Ausrichtung und Ziele des Beratungsprojekts wird als im Ergebnis offener Pro-
zeB3 interpretiert, der im Kontrakt fixiert wird — und, wie oben genannt, an
bestimmten Grundorientierungen und dem Doppelziel Arbeitszufriedenheit und
okonomische Effizienz ausgerichtet ist. Es bleibt damit — zugespitzt formuliert —
offen, inwieweit die Zielperspektiven des Klientensystems dominieren und
eigene Ziele des Beratenden iiberhaupt eingebracht werden. Bei Simon
erscheint wie genannt das ,,Uberleben des Systems® als priméires Ziel (im
Gegensatz zur normativen Orientierung am Individuum und dessen Entwick-

11 Die Frage, inwieweit die Reflexionen Wimmers (1992b) zur Frage der Latenz hiermit
vereinbar sind, d.h. wie weit diagnostische Erkenntnisse gegeniiber den Klienten offen-
gelegt werden sollten, wére gesondert zu diskutieren.
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lung). Wenn diese Einschétzung zutrifft, wiirde sich der normative Fokus in der
Arbeit der Berater bei wechselnder Orientierung (hin zur systemischen Bera-
tung) verschieben bzw. aufgeweicht werden zugunsten betrieblich-organisa-
tionsbezogener Interessen. Dies wiére in der jeweiligen betrieblichen Praxis
allerdings weiterzuverfolgen.

Gegenstand der systemischen Organisationsberatung ist die Gestaltung von
Organisation i.S. von ,,organisieren sozialer Bezichungen zwischen Personen®,
wobei die Kommunikationsbehinderungen zu beseitigen sind, um menschliche
Potentiale freier zur Entfaltung kommen zu lassen.!? Entsprechend kann sich
Beratung ,,darauf spezialisieren, Moglichkeiten zu schaffen, da3 Organisationen
die Realitdtsangemessenheit ihres Beobachtungs und Problemldsungspotentials
in einem geschiitzten Rahmen iiberpriifen und gegebenenfalls Veranderungs-
prozesse in Gang setzen konnen* (Wimmer 1992, 75f.) bzw. wie Heintel (1992,
374) es formuliert: ,,Die Aufgabe der Beratung ... besteht eher im Initiieren der
Prozesse (d.h. in der Lockerung von systembedingten Blockaden durch Designs
und Einfithrung neuer Organisationselemente), im Schiitzen derselben vor
Zugriffen des Systems und der Ungeduld der Teilnehmer und Akteure sowie im
Begleiten und Erfassen ihrer Stadien, Verdichtungen aber auch Sackgassen und
Festgefahrenheiten. Wichtig zu kldren wire hier, inwieweit die systemische
Organisationsberatung in diesem Prozel eigene normative Kriterien aufrechter-
hlt.13

Deutlicher als bei den arbeitspsychologischen Positionen steht hier die Beto-
nung der ,,weichen® Faktoren und Kultur-Elemente des beratenen Unternehmens
als zentrale Ebene der Verdnderung im Vordergrund. Zudem unterscheiden sich
die Positionen im Grad der Betonung von notwendiger Emotionalisierung bzw.
der Mobilisierung von Verdnderungsenergie aus Emotionalitit (u.a. Heintel
1992, 366f.; Heintel/Krainz 1992, 134 [sprechen von ,kollektiver Emo-
tionalitét]; Doppler/Lauterburg 1994). Dieser Vorstellung haben sich Baitsch et
al. bereits erheblich gendhert, stirker in dhnliche Richtung argumentiert jiingst
auch Kotter (1996).

Eine grofle Nihe besteht zwischen den vier Positionen auch bei der Beteili-
gungsorientierung, allerdings mit unterschiedlichen Begriindungen. Hier ver-

12 Hier wire eine Integration bestehender arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse fiir die
Arbeitsgestaltung — soweit diese wiederum nicht den Grundorientierungen der systemi-
schen Organisationsberatung widersprechen wiirde — eine denkbare und zweckmaBige
Ergédnzung.

13 Ich gehe davon aus, daB} fiir eine “humanzentrierte” Gestaltung sowohl inhaltliche Kri-
terien (wie die “Humankriterien””) wie auch Kriterien fiir die Orientierung der Prozesse
notwendig sind. Uberspitzt gesagt: Inhaltliche Kriterien bleiben ohne angemessene pro-
zessuale Einbindung leer, prozessuale Kriterien sind allein ohne materiell-inhaltliche
Orientierung blind, oder: Beteiligung allein sichert noch keine ‘gute Gestaltung’.
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folgen die Arbeitswissenschaften mit normativem Bezug zum Individuum und
dessen Entwicklung eine Perspektive, die den normativen Bezug iiber wissen-
schaftlich gesicherte Verfahren in konkreten, 'gestalteten Arbeitssituationen'
ermitteln und iberpriifen kann. Die ,,OE-Seite verfolgt hier neben der Wirt-
schaftlichkeit die funktional- wie werteorientiert hergeleitete Perspektive des
Individuums. Die mit den Beteiligten mdglichst gemeinsame Zielfindung,
-festlegung und -umsetzung ist Absicht aller genannten Positionen.

3.3 Externe Ziele im Beratungsprozef3

Einigkeit zwischen den Positionen diirfte darin bestehen, dafl externe Ziele fiir
die beratene Organisation ,anschlulfdhig® sein miissen, um iiberhaupt die
Chance einer Realisierung zu haben. Externe Ziele (wie etwa: fiir ‘gute Arbeits-
gestaltung’ zu sorgen) miissen von Organisationen quasi iibersetzt werden, d.h.
es muB ‘interne Tréger’ fiir diese Ziele geben, die diese Ziele auch fiir sich ver-
folgen. Wenn ein Ziel in der Organisation in diesem Sinn nicht ‘auf Resonanz
stoft’, das heiflt mit den Organisationsmitgliedern nicht gemeinsam (i.S. eines
substantiellen ‘Commitments’ der Organisationsmitglieder) verfolgt werden
kann, gibt es letztlich keine Moglichkeit der Umsetzung. Dies ist insofern eine
absolute Grenze der externen Anspriiche bei betrieblicher Verdnderung.

4. Offene Fragen

Die Entscheidung fiir die Orientierung an einer bestimmten Vorgehensweise ist
— auch wenn dies im Text manchmal durchzuschimmern scheint — keine ‘ent-
weder’-‘oder’-Entscheidung. Die Spannungssituation, die dadurch entsteht
wenn in einem Beratungsteam Arbeitswissenschaftler und Vertreter systemi-
scher Organisationsberatung gemeinsam an konkreten Fragen arbeiten, hat

— wie unsere eigene Erfahrung zeigen kann — viele produktive Aspekte. Dieses
‘aneinander Reiben’ der Positionen setzt aber voraus, da3 die Rollendifferenzie-
rungen, die durch diese Orientierungen gegeben sind, auch aufrecht erhalten
werden, und klargelegt wird, was mit bestimmten Orientierungen vereinbar ist.
Gerade die jeweiligen Begriindungszusammenhinge und Gewichtungen der
Orientierungen sollten in weitergehenden Diskussionen noch préziser verfolgt
und diskutiert werden.

Fiir die praktische Arbeit in den Betrieben bleibt das Aushalten und immer
wieder neue Austarieren des Spannungsverhiltnisses von Orientierung am Indi-
viduum und dem Erhalt des Systems, d.h. von Sozialvertraglichkeit (im weite-
sten Sinne) und notwendiger Wirtschaftlichkeit, eine Daueraufgabe der Bera-
tung (so wie sie im [AT-Kontext durchgefiihrt wird). Dies stellt sich im Regel-
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fall deutlich komplexer dar, als dies in den pointierten Darstellungen des Vor-
angegangenen zum Ausdruck kommen kann. Die Klirung der Eckwerte fiir
Beratungsprozesse scheint mir aber ein unerldBlicher Schritt fiir jedwede Orien-
tierung von Beratung zu sein, zu der dieser Text — wie ich hoffe — beitragen
kann, und die es gilt, weiter voranzutreiben.
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II1.

Auf der Suche nach der Spezifik
(industrie)soziologischer Bera-
tung






Detlef Gerst, Martin Kuhlmann

Unternehmensfinanzierte Sozialforschung

Erfahrungen im Rahmen einer Evaluation von
Gruppenarbeitsprojekten

Die Unternehmensberatung hat sich in den 90er Jahren zu einer Branche ent-
wickelt, die durch eine enorme Wachstumsdynamik gekennzeichnet ist und in
der zunehmend auch industriesoziologische Kompetenz und Expertise nachge-
fragt wird (Springer 1997). Wahrend Industriesoziologen mehr und mehr mit
entsprechenden Angeboten auf diese Nachfrage reagieren, ist andernorts von
einer Krise der Soziologie die Rede (Fritz-Vannahme 1996). Damit ist zweierlei
gemeint. Behauptet wird zum einen eine zunehmende Unféhigkeit der Soziolo-
gie, gesellschaftliche Probleme aufzugreifen — ,,zu den Fragen der Zeit haben
immer mehr Soziologen immer weniger zu sagen” (Dettling 1996, 11). Zum
anderen wird beklagt, daB die Soziologie im Interesse einer Pflege immer klei-
ner werdender ,,Schrebergérten des Wirklichkeitszuganges™ (Gerhard Schulze)
Gefahr laufe, ihr kritisches Potential zu verspielen. Vor dem Hintergrund des
ersten Vorwurfes wollen wir uns im vorliegenden Text mit Chancen und Risi-
ken unternehmensfinanzierter industriesoziologischer Forschung beschéftigen.
Vorgestellt werden eigene Erfahrungen mit diesem Forschungstyp, die wir im
Rahmen einer Evaluation! von Gruppenarbeitsprojekten gewonnen haben.
Unsere These lautet, daf3 von einer Krise der Industriesoziologie im Sinne man-
gelnder gesellschaftlicher Nachfrage und Praxisrelevanz nicht die Rede sein
kann und daf unternehmensfinanzierte Sozialforschung weder die von der
Soziologie reklamierte Aufklarungsfunktion beschédigen, noch zu Lasten wis-
senschaftlicher Erkenntnisse gehen mufB. Offen bleibt hingegen, inwieweit
unternehmensfinanzierte Sozialforschung in der Lage ist, Deutungsangebote fiir
groBere gesellschaftliche Zusammenhidnge zu entwickeln. Die Beantwortung
dieser Frage hingt ganz entscheidend davon ab, ob es gelingt, Auftragsfor-
schung und Unternehmensberatung mit Forschungsarbeiten zu verkniipfen, die

1 Fiir uns stand die sozialwissenschaftliche Evaluation im Vordergrund. In der Rolle
eines Beraters waren wir in der Phase der Riickmeldung der von uns systematisch ge-
biindelten Informationen und insofern sich aus den daraus resultierenden Diskussionen
Anregung fiir die betriebliche Praxis ergaben.
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stairker grundlagenorientiert sind und die in ihren Erkenntnisinteressen die
engen betrieblichen Grenzen iiberschreiten.

Wir werden uns in zwei Schritten mit dem Verhéltnis von Organisationsbe-
ratung und Industriesoziologie befassen: Zunéchst stellen wir unseren Evalua-
tionsansatz2 vor und ordnen ihn in den hier zur Debatte stehenden Diskussions-
zusammenhang ein. AnschlieBend fragen wir nach dem Nutzen unternehmens-
finanzierter Sozialforschung aus der Sicht von Unternehmen und aus der Per-
spektive einer sich als kritisch verstehenden Wissenschaft.

1. Zum Evaluationsansatz der Gruppenarbeitsstudie
1.1 Arbeitspolitische Ausgangskonstellation

Bei unseren Gruppenarbeitsevaluationen handelt es sich um unternechmens-
finanzierte Untersuchungen, die vor dem Hintergrund einer bestimmten arbeits-
politischen Konstellation entstanden und deren Untersuchungsdesign sowie
Wirkungen aus diesen besonderen Ausgangs- und Rahmenbedingungen resul-
tieren. Hinsichtlich der Reorganisationsziele gab es in den Untersuchungsbe-
trieben einen zwischen Unternehmensleitung und Betriebsrat im Grundsatz
bestehenden Konsens: Management und Betriebsrat verbanden mit der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit eine doppelte Zielsetzung, die Optimierung der betrieb-
lichen Abldufe und Organisationsstrukturen und die Verbesserung der Arbeits-
situation sowie der beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten der Beschéftigten.
Diese Verbindung von wirtschaftlichen Zielen mit einer Humanisierungsper-
spektive wurde in Betriebsvereinbarungen festgehalten und die Betriebsrite
waren in die Erarbeitung und die betriebliche Umsetzung der Reorganisations-
konzepte eingebunden. Der zwischen Interessenvertretung und Management
bestehende Konsens war dabei wesentlich fiir unsere Bereitschaft, uns auf die
Evaluationsstudien einzulassen; erst auf dieser Grundlage schien uns eine Rolle
als unabhéngiger Begleiter realisierbar.

Die Unternehmen hatten sich dazu entschlossen, Gruppenarbeit vor einer
moglichen flichendeckenden Einfiihrung in einer {iberschaubaren Anzahl von
Pilotvorhaben zu erproben, um sich der Tragfahigkeit der Gestaltungskonzepte
zu vergewissern. Dies sollte zu einer groBeren Gestaltungssicherheit verhelfen
und den Beschiftigten die Chance geben, ihre Vorstellungen und Erfahrungen
in die Umsetzung einzubringen. Fiir die Evaluation der Konzeptumsetzung war
vorgesehen, daf sie im Interesse der Unabhéngigkeit und kritischen Distanz

2 Bislang haben wir Evaluationsstudien in drei Unternehmen der Automobil-, Elektro-
und Chemischen Industrie durchgefiihrt.
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durch eine externe und von allen betrieblichen Akteuren akzeptierte Instanz
erfolgen sollte. Die Wissenschaftlerrolle war insofern konstitutiver Bestandteil
der an uns gerichteten Erwartungen.

1.2 Wissenschaftliches Interesse

Ein wichtiger Grund fiir unser Interesse an den Evaluationsstudien lag darin,
daB3 sich die Betriebe fiir ein strukturinnovatives Gruppenarbeitskonzept (Gerst
et al.1995; Schumann/Gerst 1997) entschieden hatten, eine Gestaltungsvariante,
die auf den Ausbau und die erweiterte Nutzung von Qualifikationen und Hand-
lungskompetenzen der Beschiftigten setzt und versucht, diese Ziele iiber funk-
tionsintegrierte, selbstorganisiert-kooperative Arbeits- und Organisationsstruk-
turen zu realisieren. Fiir uns stehen die Gruppenarbeitsevaluationen in einer
Kontinuitét anderer, 6ffentlich finanzierter Untersuchungen iiber Entwicklungs-
dynamiken betrieblicher Rationalisierung und deren Konsequenzen fiir Indu-
striearbeit. In diesen Studien waren wir zu dem Ergebnis gekommen, daf sich
vor allem in bestimmten Prozeflabschnitten der Automobilindustrie neue, mit
tayloristischen Prinzipien brechende Arbeits- und Organisationsstrukturen
durchzusetzen begannen. Diese Verdnderungen blieben aber in ihrer Reichweite
auf technisierte Fertigungsbereiche begrenzt und wiesen selbst dort noch
Gemeinsamkeiten mit der traditionellen Arbeitsgestaltung auf (Schumann et al.
1994). Im Fahrwasser der Diskussion um Lean Production und vor dem Hinter-
grund des dramatischen Riickganges der Produktionszahlen in den Jahren 1993/
94 hatte sich dann allerdings in vielen Betrieben die Verdnderungsbereitschaft
erhoht, so daB die Einfiihrung von Gruppenarbeit innerhalb kurzer Zeit auf der
Tagesordnung nahezu aller Automobilhersteller stand. Zu Beginn der 90er Jah-
ren wurden die Arbeitswirkungen von Gruppenarbeitskonzepten kontrovers dis-
kutiert; es wurde nach Chancen und Risiken gefragt und vermutet, daf3 Grup-
penarbeit zu einer Segmentierung der Beschéftigten etwa entlang von Merkma-
len wie Alter, Qualifikation oder Leistungsfahigkeit beitrdgt. Die in den 70er
Jahren durchgefiihrten Untersuchungen (Ulich 1992; Altmann et al. 1982)
schienen uns fiir die Beantwortung der neu aufgeworfenen Fragen nicht (mehr)
ausreichend. Wir sahen deshalb in der betrieblichen Nachfrage nach Evalua-
tionsuntersuchungen eine Chance, Reorganisationsprozesse zu untersuchen, die
im Zentrum der Rationalisierungsdiskussion liegen und mit dem Anspruch ver-
kniipft sind, Alternativen zur tayloristischen Arbeitsorganisation zu verwirkli-
chen.

Von dem Interesse der Unternehmen an einer Begleitung und Evaluation der
Einfithrung von Gruppenarbeit versprachen wir uns eine Zusammenarbeit, die
eine intensive empirische Arbeit und tiefe Einblicke in den Verlauf der betrieb-
lichen Reorganisation ermdglicht. Zum damaligen Zeitpunkt erschien es uns
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angesichts der arbeitspolitischen Brisanz der angestrebten Verdnderungen
zudem wenig aussichtsreich, einen breiten Zugang zu den betrieblichen Verén-
derungsprozessen zu bekommen, ohne uns auf eine enge, aus der Perspektive
der Unternehmen berechenbare Kooperation einzulassen. Letztlich war die Aus-
gangskonstellation unserer Evaluationsstudien dadurch gekennzeichnet, daf3 es
zwischen den verschiedenen betrieblichen Akteuren und uns als externen For-
schern ein iibereinstimmendes Interesse daran gab, auf der Basis empirischer
Untersuchungen mehr iiber die Umsetzung und Arbeitsrealitdt von Gruppenar-
beit zu erfahren: Wie sehen die Arbeitsfolgen der neuen Konzepte aus? Wie
wird die neue Arbeitsform wahrgenommen und von verschiedenen Beschiftig-
tengruppen beurteilt? Inwieweit ist das Konzept einer strukturinnovativen
Gruppenarbeit geeignet, grundlegende Veranderungen der Arbeits- und Organi-
sationsstrukturen anzustof3en?

1.3 Untersuchungskonzept

Unsere Vorgehensweise war in allen Unternehmen gleich: Auf eine jeweils
mehrwochige Untersuchungsphase pro untersuchtem Gruppenarbeitsprojekt
folgten eine Auswertungsphase und schlieSlich ein Workshop zur Riickmeldung
und Diskussion der Untersuchungsergebnisse. Im Vorfeld der Untersuchung,
d.h. im Rahmen von Vorgespriachen und der vertraglichen Ausgestaltung, kam
es uns vor allem auf die Sicherstellung professioneller wissenschaftlicher Stan-
dards an. Dies betrifft beispielsweise Fragen der Fallauswahl und des Feldzu-
ganges. So waren wir in die Auswahl der Untersuchungsfille eingebunden und
lieBen uns einen breiten, ungehinderten Feldzugang zusichern. Dariiber hinaus
lagen die Entwicklung des Evaluationskonzepts, die Wahl der Untersuchungs-
methoden und die Gestaltung von Erhebungsinstrumenten in unserer Hand. Es
wurde zum ausdriicklichen Bestandteil des Untersuchungsauftrages, dafl die
Studie einschldgigen Standards sozialwissenschaftlicher Professionalitit unter-
worfen sein sollte. Was diesen Standards entspricht, sollte — hier gab es von
Beginn an einen Konsens mit den betrieblichen Akteuren — in unserem Ermes-
sen liegen. Zugestanden und vertraglich festgehalten wurden ferner Publika-
tionsrechte; hier bestand aber die Verpflichtung zur Anonymisierung der
Ergebnisse.

Im Untersuchungsteil unserer Evaluationsstudien haben wir uns weitgehend
auf bewihrte Verfahren der industriesoziologischen Fallstudienmethodik
gestiitzt. Zu den Erhebungsmethoden zéhlten Expertengespréche iiber die Griin-
de fiir die Einfiihrung von Gruppenarbeit, die jeweils gewéhlten Konzepte und
iber Erfahrungen mit dem Gruppenarbeitsansatz. Arbeitssituationsanalysen
sowie Gruppenbeobachtungen dienten der Erhebung der objektiven Seite der
Arbeitsverdnderungen. Ergénzt wurden diese Untersuchungsschritte durch qua-
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litative Interviews und schriftliche Befragungen der Beschéftigten (Gerst et al.
1994). In methodischer Hinsicht neu war die Kombination aus qualitativen
Interviews und Komplettbefragungen mit Hilfe von standardisierten Fragebo-
gen. Dieser Methodenmix hat sich bewahrt, weil die Interviews dichte und tie-
fenscharfe Beschreibungen der Arbeitsveranderung aus der Sicht der Gruppen-
mitglieder lieferten und die schriftlichen Befragungen der Gesamtgruppen dar-
iiber hinaus verldBliche und fiir die betrieblichen Diskussionen maBgebliche
Aussagen quantitativer Art ermoglichten. Die schriftlichen Befragungen haben
sich aber noch in einer anderen Hinsicht als vorteilhaft erwiesen: Sie stellten die
Einbindung aller Gruppenmitglieder sicher, gaben den Untersuchungsergebnis-
sen hierdurch ein besonderes Gewicht und verhinderten Représentativititspro-
bleme.

Um iiber eine standardisierte Befragung verléBliche Informationen zu erhal-
ten, ist eine hohe Kooperationsbereitschaft der Beschiftigten erforderlich. In
dieser Hinsicht haben sich intensive Arbeitsplatzbeobachtungen, unsere Teil-
nahme an Gruppengesprichen, qualitative Interviews sowie die Unterstiitzung
der Untersuchung durch den Betriebsrat als hilfreich erwiesen. Die Motivation
der Beschiftigten, sich auf die Studie einzulassen, hing von ihrem Urteil {iber
den Zweck der Untersuchung ab. Es durfte weder um die Suche nach Rationali-
sierungsmoglichkeiten gehen, noch um Forschung fiir den Elfenbeinturm. Die
schriftlichen Befragungen erfolgten stets als Abschlufl der jeweiligen Feldphase,
d.h. erst zu einem Zeitpunkt, zu dem die Gruppenmitglieder mit uns und
unserem Forschungsvorhaben vertraut waren und in der Evaluation eine Chance
sahen, eigene Interessen in die Reorganisation einzubringen.

Zentraler Bestandteil unseres Evaluationskonzeptes sind schlieflich betrieb-
liche Workshops mit allen an der Untersuchung Beteiligten. Ein wesentliches
Ziel dieser Veranstaltungen liegt darin, die einzelnen Projekte tiber die Ergeb-
nisse der Evaluation zu informieren, unsere Befunde zu diskutieren und hier-
durch AnstoBe zur Korrektur und Weiterentwicklung der Umsetzung zu geben.
Die Workshops wurden mit der Absicht durchgefiihrt, eine betriebliche Offent-
lichkeit herzustellen und auf diese Weise eine Grundlage fiir Prozesse der Wil-
lensbildung und der Verstindigung zu schaffen. Offentlichkeit im Sinne einer
breiten und offen gefiihrten Diskussion ist eine entscheidende Grundlage fiir die
in den untersuchten Betrieben beabsichtigte Reorganisation3, geht es hier doch

3 Es war trotz vorheriger Absprache nicht in jedem Pilotprojekt moglich, das Modell der
betriebsoffentlichen Diskussion zu realisieren. Die Rahmenbedingungen und der kon-
krete Ablauf dieser Veranstaltungen waren meist ein Spiegelbild der in den Untersu-
chungsbereichen {iiblichen Kultur des Umgangs mit betrieblichen Problemen. Wo
Nicht-Thematisierung und Desinteresse an der Problemsicht der verschiedenen Be-
schiftigtengruppen zum festen Bestandteil der Unternehmenskultur zahlen, sind ein-
malige Workshops nur begrenzt in der Lage, bestehende Verhaltensregeln zu veréndern.
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dem Anspruch nach um die Gestaltung einer partizipativen Arbeitsorganisation.
Das Prinzip der Organisation betrieblicher Offentlichkeit ist insofern nicht nur
fiir unsere Forschungsmethode konstitutiv, es ist zugleich Bestandteil eines
Typs von organisatorischem Wandel, der sich von traditionellen Rationalisie-
rungsstrategien unterscheidet.

2. Die Diskussion um die Begleitforschung

Bereits in den 70er und friihen 80er Jahren war Begleitforschung Gegenstand
der industriesoziologischen Diskussion. Wenngleich die Rahmenbedingungen
von unternechmensnaher Forschung sich mittlerweile verandert haben und in der
damaligen Diskussion zumeist von einem inzwischen als iiberholt geltenden
Beratungsverstiandnis ausgegangen wurde, sind einige der damals vorgetragenen
Argumente und Einschitzungen auch heute noch relevant.

Friedrich Weltz (1982) kam ausgehend von seinen Erfahrungen mit der
Begleitforschung zu Beginn der 80er Jahre zu einer zwiespiltigen Bilanz. Auf
der einen Seite forderte er die Industriesoziologie auf, sich starker in dieses Feld
hineinzubegeben, andererseits verwies er auf mangelnde Erfahrungen, Kompe-
tenzen und Professionalitit, die dazu gefiihrt hétten, daBl in vielen Projekten nur
marginale Verdnderungen erreicht wurden. Zu Beginn der 80er Jahre formu-
lierte Weltz diese Position allerdings noch nicht vor dem Hintergrund eines
unreflektierten Beratungsbooms — Begleitforschung und betriebliche Beratung
erschien damals eher als Auslaufmodell —, sondern ausdriicklich mit Blick auf
jene Kritiker, die eine gestaltende Beteiligung der Industriesoziologie bei
betrieblichen Verdnderungsmafinahmen mit Skepsis betrachteten. Als grund-
sdtzliche Einwidnde gegen ein beraterisches Engagement wurden damals vor
allem die ungeniigende Diskussion von Handlungs- und Erfolgsvoraussetzungen
sowie die Tatsache widerspriichlicher Rollenerwartungen an die Forscher/
Berater genannt.4

Als Ergebnis der Diskussionen der 70er und frithen 80er Jahre 148t sich fest-
halten, daf3 sich die Industriesoziologie beim Thema Beratung auf unsicherem
Boden bewegte. Von einem professionellen Beratungsverstindnis, hierauf aus-
gerichteten Wissensbestéinden und Instrumentarien konnte nicht die Rede sein.
Die meisten Industriesoziologen formulierten vor allem Argumente fiir eine
Konzentration auf die klassische (Grundlagen-) Forschung und versahen den

Dennoch: In fast allen Féllen gingen die Workshops weit iiber das iibliche Niveau be-
trieblicher Offentlichkeit und Diskussionsbereitschaft hinaus.

4 Zum Spannungsverhéltnis zwischen der Verantwortung fiir das Gestaltungskonzept
bzw. die Konzeptumsetzung und der Fahigkeit zur objektiven Bewertung von Reorga-
nisationsprozessen siche Hardwig (in diesem Band).
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Nutzen von Beratung mit einem grofen Fragezeichen. Industriesoziologie sei
keine Gestaltungswissenschaft und nicht in der Lage, normative Modelle und
Sozialtechnologien zu entwickeln oder soziale Entwicklungen zu steuern (Berg-
mann 19825; Lutz 1981).% Insbesondere Bergmann verwies als Begriindung auf
die spezifischen Bedingungen des Gegenstandes der Industriesoziologie. Ange-
sichts der Interessenbesetztheit von Arbeitspolitik und der Existenz hochgradig
organisierter, tendenziell antagonistischer Akteure sei die Vorstellung unmit-
telbarer Praxisrelevanz zu naiv und deshalb zum Scheitern verurteilt.

Diese pessimistische Position wird in neueren Beitrdgen zum Verhiltnis von
Industriesoziologie und Beratung zunehmend revidiert. In der Nachfrage nach
(industrie-)soziologischer Beratung wird ein Nachweis ihrer moglichen prakti-
schen Bedeutung gesehen. Zugleich findet die These Zustimmung, dafl indu-
striesoziologische Forschung sowie die akademische Disziplin insgesamt von
einer groferen Offnung gegeniiber der Beratung profitieren kénne (Bollinger/
Weltz 1989; Minssen 1995; Howaldt 1996; Springer 1997). Dennoch sind
eigenstindige Beratungskonzepte derzeit noch Mangelware. Eine genuin indu-
striesoziologische Beratungskonzeption findet sich bei Bollinger/Weltz (1989),
die die Dimension der Arbeitssituation in den Mittelpunkt stellen und Bemii-
hungen der Soziologisierung des Problemverstdndnisses betrieblicher Akteure
als spezifische Leistung des industriesoziologischen Beraters sehen. Unter
Soziologisierung verstehen sie eine um betriebliche Strukturen erweiterte analy-
tische Perspektive, wohingegen in den Betrieben eher eine Tendenz zur Perso-
nalisierung oder zur Unterstellung von Qualifikationsdefiziten vorherrscht.

Ein Defizit der Begleitforschungsdiskussion der 70er und 80er Jahre sehen
wir darin, daf in ihr mehrheitlich von einer Vorstellung ausgegangen wurde,
derzufolge Beratung im wesentlichen aus der Erarbeitung von Konzepten oder
Gestaltungsvorschldgen bestehe, die anschlieBend von den Betrieben umzuset-
zen seien.’” Dieses traditionelle Beratungsverstindnis wird heute insbesondere

5 Bergmann betont, da} Soziologie nie unmittelbar, sondern nur {iber einen eigenstindig
zu organisierenden Umsetzungsprozel3 praxisrelevant werden konne, weil ,,soziologi-
sches Wissen nur vermittelt durch die Kopfe der Anwender und Adressaten hindurch
wirksam werden kann“ (Bergmann 1982, 411).

6 Die wissenschaftstheoretische Grundposition der Gestaltungsskeptiker wird von Lutz/
Schultz-Wild so zusammengefalit, da3 es keine ,,legitime Basis fiir ein sozialwissen-
schaftliches Expertentum geben konne, das in Analogie zu den naturwissenschaftlich
begriindeten Kriterien der Ingenieure (...) iber seine eigenen normativen Ma@stébe ver-
flgt (...), mit deren Hilfe wissenschaftliche, d.h. interpersonal nachpriifbare Aussagen
praskriptiver Natur gemacht werden konnen und in denen verbindliche Handlungsan-
weisungen enthalten sind** (Lutz/Schultz-Wild 1986, 672).

7 Ein in diesem Sinne traditionelles Beratungsverstdndnis wird auch von Bollinger/Weltz
formuliert. Sie wenden sich zwar gegen Beratung als Ubertragung von ,,bewihrten Mo-
dellen®, Beratung heif3t aus ihrer Sicht ,,Anwendung des vorhandenen Wissens auf
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von Beratern aus dem Umfeld der systemischen Organisationsberatung mit dem
Hinweis auf die Eigendynamik betrieblicher Reorganisationsprozesse abgelehnt
(Wimmer 1995; Fatzer 1993; Konig/Volmer 1994). Nicht externe Berater, so
die Grundannahme dieses Ansatzes, sondern ausschlieBlich die betrieblichen
Akteure selbst verdndern Organisationen. Die Leistung des systemischen Bera-
ters bestehe darin, den Organisationsmitgliedern durch entsprechende Interven-
tionen zu groBerer Reflexivitdt zu verhelfen. Ohne den Anspruch systemischer
Organisationsberatung fiir unser Vorgehen reklamieren zu wollen: In den von
uns durchgefiihrten Workshops zur Diskussion der Evaluationsergebnisse lassen
sich Elemente finden, die auch Teil eines systemischen Beratungsprozesses sein
konnten.

Der Wandel im Beratungsverstindnis scheint neuerdings auch in die Indu-
striesoziologie Eingang zu finden und diirfte der Auseinandersetzung um Chan-
cen und Sinn von Beratung etwas von ihrer frilheren Schirfe nehmen. Unter-
nehmensfinanzierte Forschung und Beratung sind inzwischen auch in der Indu-
striesoziologie ein Stiick Normalitdt geworden — um so wichtiger erscheint es
uns daher, einige der in der damaligen Debatte aufgeworfenen Fragen zu disku-
tieren. Als Beitrag hierzu wollen wir einige Thesen entlang von zwei Leitfragen
formulieren: Worin liegt die Bedeutung industriesoziologischer Evaluationsstu-
dien fiir Unternechmen und die dort stattfindenden Reorganisationsprozesse?
Welchen Stellenwert koénnen unternehmensfinanzierte Evaluationsstudien des
hier vorgestellten Typs im Rahmen industriesoziologischer Forschung besitzen?

3. Nutzen sozialwissenschaftlicher Evaluationsstudien fiir betriebliche
Reorganisationsprozesse

3.1 Informationen iiber den Stand der Reorganisation

Evaluationsstudien verhelfen den Unternehmen zu Informationen und Einschét-
zungen, die in dieser Form in den Betrieben bislang nicht vorlagen, beispiels-
weise liber die Positionierung der verschiedenen Fertigungsbereiche oder iiber
den Stand der Umsetzung der angestrebten Konzepte. Im Mittelpunkt unserer
Studien stand die Frage, inwieweit in den einzelnen Pilotféllen die Projektziele
erreicht wurden: die Verbesserungen der Arbeitssituationen und die Bereitschaft
der Beschiéftigten, die neue Arbeitsform mitzutragen. In den Betrieben kursieren
zwar Einschitzungen {iber den Stand der Reorganisation; das betriebliche Wis-

mehr oder weniger verschiedene betriebliche Situationen* (Bollinger/Weltz 1989, 265).
Letztlich bleibt Beratung aber auch bei ihnen die Erarbeitung von Vorschlagen, Maf-
nahmen und Konzepten.
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sen liber die Auswirkungen von Reorganisationsmafinahmen bleibt jedoch in
mehrfacher Hinsicht unvollstindig: Die Einschédtzungen sind eher allgemein
formuliert, so daB ihnen eine Zurechnung zu bestimmten Gestaltungsmerkmalen
fehlt. Dariiber hinaus ist das betriebliche Wissen zumeist durch Ad-hoc-Erkla-
rungen gekennzeichnet, die sich zu einem groflen Teil durch Personalisierungen
auszeichnen. Griinde fiir Erfolg oder Milerfolg von Reorganisationsprojekten
oder besonders aussichtsreiche Implementationsstrategien werden hédufig nicht
als solche erkannt. Betriebsinterne Deutungsangebote bleiben aufgrund
unterschiedlicher Interpretationen haufig umstritten und werden als Folge
arbeitspolitischer Funktionalisierung durch betriebliche Akteure nicht zu allge-
mein anerkanntem Wissen. SchlieBlich haben wir auch Konstellationen vorge-
funden, bei denen ein bestimmtes Wissen in Teilbereichen der Organisationen

— in der Regel lokalen Einheiten — zwar vorhanden war, aufgrund fehlender
Kommunikationsstrukturen oder interner Rivalititen dann jedoch nicht zu den
fiir Entscheidungen mafgeblichen Akteuren gelangte.

Fiir alle diese Fille gilt, da3 bereits die Publikation unserer Untersuchungs-
ergebnisse iiber Arbeitsfolgen unterschiedlicher Gruppenarbeitsprojekte zu ent-
sprechenden betrieblichen MaBBnahmen gefiihrt hat, die man als Auswirkungen
der Evaluationsstudien auf die betrieblichen Reorganisationsprozesse bezeich-
nen mufl. Als Folge betrieblicher Diskussionen und Aushandlungsprozesse, bei
denen unsere eigene Rolle auf die Interpretation der von uns erhobenen Ergeb-
nisse beschrinkt blieb, kam es in einzelnen Untersuchungsprojekten zu einer
Rekonzeptualisierung oder Weiterentwicklung von Gestaltungslosungen.

Unsere Untersuchungsmethode, der eigenstdndigen intensiven Fallstudien,
die von uns in erster Linie mit Blick auf die wissenschaftliche Verwertbarkeit
unserer Evaluationen konzipiert war, erwies sich gerade aufgrund solcher
Eigenschaften wie Unabhéngigkeit, ,,Objektivitdt, Unmittelbarkeit der Be-
schéftigtenurteile sowie durch die Differenziertheit der Untersuchungsergeb-
nisse auch aus betrieblich-praktischer Sicht als sinnvoll. Als Voraussetzung und
Grundlage einer industriesoziologischen Beratung sehen wir daher eine eigen-
stindige, solide Empirie, in der sowohl die realen Verdnderungen als auch die
subjektiven Bewertungen durch die verschiedenen Beschiftigtengruppen erho-
ben werden und stimmen ausdriicklich der von Bollinger/Weltz vertretenen
Ansicht zu, daB8 formale Beteiligungsverfahren allein keine ausreichende Basis
fiir soziologische Beratung sein kdnnen. Umgekehrt bietet die klassische Fall-
studienmethodik der Industriesoziologie fiir das erfahrungsoffene Vorgehen des
,»Sich-schlau-machens* (Bollinger/Weltz 1989, 262f.) eine gute Ausgangsbasis.
Im Sinne der von Bollinger/Weltz vertretenen These, dafl soziologische Bera-
tung einen eigenstdndigen, analytisch geschulten Blick auf die Arbeitsrealitét
beinhalten muf3 und sich nicht auf die Organisation von Beteiligung beschréin-
ken darf, gehen wir davon aus, daf gerade der unabhéngige, von analytischen
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Fragen geleitete Charakter unserer Untersuchungen eine wichtige Vorausset-

zung fiir die betriebliche (Reflexions-)Wirkung unserer Evaluationsstudien
8

war.

3.2 Orientierungswissen und Gestaltungsempfehlungen

Mit dem Hinweis auf die Bedeutung der von uns prisentierten Evaluationser-
gebnisse fiir betriebliche Gestaltungsmafilnahmen bewegen wir uns im weiten,
von der Profession auf der betrieblichen Ebene noch langst nicht erschlossenen
Feld der Mdglichkeiten, die sich einem Konzept ,,Aufkldarung als Gestaltung™
(Lutz/Schultz-Wild 1986) bieten. So erlauben unsere Untersuchungsergebnisse
eine Bewertung von Gruppenarbeitskonzepten hinsichtlich ihrer Wirkungen auf
die Beschiftigten und die betrieblichen Ablaufe (Gerst et al.1994). Aus dem
Vergleich verschiedener Pilotprojekte lieBen sich Grundprinzipien sowie Ge-
staltungsmerkmale funktionsfdhiger Gruppenarbeitslosungen ableiten, die der
doppelten Zielsetzung von Wirtschaftlichkeit und verbesserter Arbeitssituatio-
nen entsprachen. Dies blieb in den Untersuchungsbetrieben nicht ohne Folgen.
Uber die Produktion einzelner Informationen und Interpretationen hinaus diirf-
ten Untersuchungen des hier vorgestellten Zuschnitts fast zwangsldufig in die
Situation kommen, Orientierungswissen zu produzieren, das sich zu Gestal-
tungsempfehlungen verdichten 148t. Der Unterschied zur klassischen Gestalter-
rolle liegt — neben der Frage der offiziellen Verantwortung und Zurechenbar-
keit — dann vor allem auf der Ebene des aktiven Eingreifens in die Ausgestal-
tung und Umsetzung von Gestaltungsmafinahmen. Wir haben uns im Rahmen
unserer Gruppenarbeitsevaluationen stets darauf beschrénkt, generelle Zusam-
menhénge darzustellen oder den Beispielcharakter konkreter Einzelfille betont.
Die Ubersetzung von allgemeinen Grundprinzipien und Gestaltungsmerkmalen
in ein konkretes Losungskonzept ist aus unserer Sicht nur als eigensténdiger, in
der Verantwortung der betrieblichen Akteure liegender Gestaltungsprozefl mog-
lich.

3.3 Verstdirkung reflexiver Prozesse und Strukturen
Der entscheidende Nutzen unserer Evaluationsstudien fiir betriebliche Reorga-

nisationsprozesse liegt in der Verstarkung reflexiver Prozesse. In einem unmit-
telbaren Sinn lassen sich bereits die Evaluationsergebnisse zu Erfolgen und

8 Weil das Reorganisationskonzept ,,Gruppenarbeit™ betriebsoffiziell gerade unter Ver-
weis auf auch fiir die Beschéftigten positive Effekte eingefiihrt und legitimiert wurde,
setzte der Nachweis von fehlenden Positiverfahrungen und Kritik durch die Beschaf-
tigten die betrieblichen Akteure unter unmittelbaren Handlungsdruck.
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Begrenzungen der erfolgten Reorganisationsprozesse als reflexives Wissen cha-
rakterisieren: Es spiegelt den verschiedenen Akteuren die von ihnen (mit-) pro-
duzierte Realitdt zuriick und gibt ihnen dadurch die Mdglichkeit, Folgewirkun-
gen von MaBinahmen zu korrigieren oder unterschiedliche Reorganisationsstra-
tegien zu beurteilen. Auf den in der veridnderten Dynamik betrieblicher Reorga-
nisationsmafnahmen angelegten Bedeutungszuwachs reflexiven Wissens fiir
betriebliche Akteure hat insbesondere Springer hingewiesen. Aufgrund des
reflexiven, strukturelle wie kulturelle Aspekte der Organisationsrealitét erfas-
senden Charakters derzeitiger Rationalisierungsstrategien ergibt sich

,ein Bedarf an soziologischem Wissen {iber die Voraussetzungen und Folgen or-
ganisatorischen Wandels wie iiber die Denk- und Verhaltensweisen der unter-
schiedlichen Beschiftigtengruppen (...), den es so bislang nicht gegeben hat*
(Springer 1997, 34).
Unter Reflexivitdt wird hierbei in erster Linie die Reflexivitdt von Wissen ver-
standen; die Formulierung von ,,Rezepten® oder Gestaltungsideen wird auch von
Springer ausdriicklich abgelehnt:

LIntervention ist dabei nicht mit Rezepturerstellung zu verwechseln.
Intervention heifit vielmehr, reflexives Wissen in den Transformationsprozef
einzubringen und den Akteuren Hilfestellung bei der Verarbeitung und
praktischen Nutzung dieses Wissens zu geben.* (Springer 1997, 44)

Obwohl auch wir der Meinung sind, daf} in der Bereitstellung reflexiven Wis-
sens bereits eine wichtige Funktion soziologischer Beratung liegen kann, sehen
wir den entscheidenden Ansatz zur Erweiterung von Reflexivitét jedoch in der
Organisation reflexiver Prozesse und entsprechender Strukturen. In dieser
Richtung einen Anstof3 zu geben, ist die wesentliche Funktion der im Rahmen
der Evaluationsstudien durchgefiihrten Workshops. Fiir diese zumeist mehr-
stiindigen Veranstaltungen werden alle in die Untersuchung einbezogenen
Beschiftigten eingeladen; vertreten sind neben den Produktionsgruppen also
auch Vertreter der verschiedenen Hierarchieebenen und Funktionsbereiche
sowie Betriebsrite. Zusammensetzung, Rahmenbedingungen und Ablauf dieser
Veranstaltungen waren nicht immer identisch, Grundprinzip war jedoch, da8 wir
die wichtigsten Untersuchungsergebnisse vorstellten und dabei eine Ein-
schitzung von gelungenen und weniger gelungenen Aspekten der Umsetzung
der Gruppenarbeit gaben. Die von uns entwickelte ,,Problemlandkarte” wurde
dann in moderierten Diskussionsrunden bewertet bzw. ergénzt, und es fand auf
diese Weise eine breite Diskussion zum bisher erreichten Stand der Reorgani-
sation sowie moglicher weiterer Perspektiven statt. Ziel des von uns gewéhlten
Arrangements war nicht in erster Linie die Beurteilung und gegebenenfalls Kor-
rektur unserer Interpretationen — obwohl dies fiir uns ein wichtiges Nebenpro-
dukt darstellte —, wichtiger in diesen héufig von kontroversen Diskussionen
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geprigten Veranstaltungen war uns, dafl die Beteiligten selbst eine breite, dis-
kursiv strukturierte Bilanzierung, Aussprache und Weiterentwicklung der bishe-
rigen Reorganisation vornahmen. Im Vordergrund stand die Herstellung von
Betriebsdffentlichkeit. Gut funktioniert haben diese Veranstaltungen in der
Regel insoweit, als die Sichtweisen der einzelnen Akteure und die verschiede-
nen Problemlagen deutlich benannt wurden. In den meisten Féllen erlaubten die
Workshops ein fiir die Betriebe ungewdhnlich hohes AusmaB an Offentlichkeit,
sowie Offenheit und Verbindlichkeit der Diskussion. Bei der Suche nach Losun-
gen fiir die im Workshop formulierten Probleme waren die qualitativen Unter-
schiede zwischen den verschiedenen Untersuchungsbetrieben jedoch sehr groB;
in den betrieblichen Alltag wurden solche diskursiven, reflexiven Formen in
sehr unterschiedlichem Ausmal integriert.

Auf einen Nenner gebracht 148t sich der betriebliche Nutzen unserer Evalua-
tionsstudien als Verstirkung von Reflexionsprozessen bezeichnen. Verstirkung
deshalb, weil der Gewinn, den die Betriebe aus den Untersuchungen zichen,
davon abhéngt, da3 es innerhalb der Organisationen (oder bei einzelnen Akteu-
ren) eine zumindest rudimentére Bereitschaft zur Reflexion und gegebenenfalls
Weiterentwicklung der entsprechenden Gestaltungs- und Umsetzungskonzepte
gibt. Vor dem Hintergrund neuer Rationalisierungskonzepte ist dies heute in
grofBerem Ausmal der Fall. Ein prinzipielles, mit der Ablehnung der Produktion
von Herrschaftswissen begriindetes Verdikt gegen unternehmensnahe Begleit-
forschung, wie es in den 70er Jahren formuliert wurde, scheint uns daher nicht
sinnvoll. Andererseits sollte man die Reflexionsbereitschaft und -fahigkeit von
betrieblichen Organisationsstrukturen — hiermit ist sehr viel mehr gemeint als
eine entsprechende Haltung einzelner Akteure — auch nicht tiberschétzen. So
sehr es inzwischen zum ,aufgeklérten” Management gehort, Nachdenklichkeit,
Diskussionsbereitschaft und Offenheit gegentiber Kritik zu signalisieren: Das in
den Organisationsstrukturen angelegte Reflexionspotential ist in der Regel sehr
viel schwicher ausgeprégt. Das von uns vorgestellte, diskursiv angelegte Work-
shop-Konzept konnten wir in seiner ganzen Breite nicht in allen Fallen realisie-
ren, es stellte ferner in fast allen Betrieben ein neues, oft singuldres Ereignis dar.
Wir ziehen aus diesen Erfahrungen den Schluf3: Industriesoziologische Beratung
darf sich nicht darauf beschrinken, Untersuchungsergebnisse und Argumente zu
liefern, um innovative Gestaltungslosungen zu beférdern und zum jeweils
richtigen Moment argumentativ abzustlitzen. Es geht auch darum, die
Etablierung von eigenstindigen, die Reflexionsfahigkeit von Akteuren und be-
trieblichen Strukturen erweiternden Umsetzungsformen anzuregen und zu un-
terstiitzen. Dieser Aspekt scheint uns bei Springer (1997) zu sehr zugunsten
einer ,,Servicefunktion® von Industriesoziologie — das gewiinschte Argument
zur richtigen Zeit — vernachléssigt zu werden. Eine auf groflere betriebliche Re-
flexivitét abzielende Perspektive ist zudem eine sinnvolle Ergédnzung zu der von
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Bollinger/Weltz sowie Minssen geforderten Soziologisierung des betrieblichen
Problemverstindnisses.?

Auch als externe Beobachter konnen sich Industriesoziologen kaum der An-
forderung entziehen, eigene Positionen zu betrieblichen Gestaltungsproblemen
zu formulieren. Bollinger/Weltz verweisen richtigerweise darauf, daf3 der exter-
ne, soziologische Berater nicht nur gute Voraussetzungen fiir eine eigenstindige
Sicht mitbringt, sondern gerade hieriiber auch die fiir ihn notwendige Unab-
héngigkeit gegeniiber den verschiedenen betrieblichen Akteuren behélt. Eigene
Positionen in Gestaltungsfragen konnen sich dabei allerdings nicht, worauf in
fritheren Diskussionen zu Recht verwiesen wurde, hinter der Behauptung einer
neutralen Wissenschaftlichkeit verschanzen. Dennoch diirfte es (auch) fiir so-
ziologische Beratung keinen direkten Weg hin zu praktischer Wirksamkeit ge-
ben. Auch wo es gelingt, praktikable Gestaltungskonzepte zu entwickeln und
gangbare Wege der Reorganisation zu formulieren, bleibt diese Aufgabe not-
wendigerweise den betrieblichen Akteuren vorbehalten. Weitreichende und
dauerhaft tragfahige Reorganisationsprozesse haben wir dort vorgefunden, wo
hinter den Verdnderungen die jeweiligen lokalen Akteure als Protagonisten
standen.

4. Profitiert die Industriesoziologie von unternehmensfinanzierter
Forschung?
4.1 Tiefe Einblicke in Reorganisationsprozesse

Industriesoziologie kann in mehrfacher Hinsicht von unternehmensfinanzierter
Forschung profitieren. So ermdglicht dieser Forschungstyp einen breiten Feld-
zugang und eine hohe Kooperationsbereitschaft der betrieblichen Akteure. Bei
unseren Gruppenarbeitsuntersuchungen oO6ffneten sich nicht nur zusitzliche
Tiiren; auch die Bereitschaft unserer Kooperationspartner, die Forschung zu
unterstiitzen, war letztlich groBer als im Rahmen 6ffentlicher Forschungsforde-
rung. Da sich die betrieblichen Akteure etwas von der Begleitforschung ver-
sprechen, werden tiefe Einblicke in die Verldufe und Probleme betrieblicher
Reorganisationsprozesse moglich. Dies gilt fiir die Weitergabe von Dokumenten
wie fiir die Bereitschaft, in oft mehrstiindigen Expertengesprachen detailliert

9 Gerade fur die Riickbindung industriesoziologischer Ergebnisse, Interpretationen und
gegebenenfalls auch Gestaltungsanregungen in die Unternehmen erscheinen uns In-
strumentarien sinnvoll, wie sie im Rahmen der Organisationsentwicklung (Kirsch et al.
1979; Becker/Langosch 1984), der systemischen Organisationsberatung (K&nig/Volmer
1994) oder im Konzept des ,,demokratischen Dialogs“ in Skandinavien (Gustavsen
1994) entwickelt wurden.

263



Auskunft zu geben. Unternehmensfinanzierte Forschung ist dariiber hinaus oft
auf eine dauerhafte Kooperation hin angelegt. Auf diese Weise lassen sich Ver-
dnderungsprozesse in einer Form untersuchen, wie dies mit klassischen Ex-post-
Methoden kaum moglich wiére. Arbeitspolitische Auseinandersetzungen und
betriebliche Entscheidungsprozesse werden unmittelbar mitverfolgt und miissen
nicht vom Ergebnis her rekonstruiert werden. Damit ergibt sich die Chance, ein
vollstindigeres Bild von Prozessen der Reorganisation zu gewinnen,
vollstindiger vor allem durch die stirkere Einbeziehung der politischen
Dimenson betrieblicher Verdnderungsprozesse. Diese entschliisseln sich viel
stirker als bei ex-post-Untersuchungen als Ergebnis eines komplexen Zusam-
menspiels unterschiedlicher Akteure. Eine grofere Ndhe zu betrieblichen Aus-
handlungs- und Entscheidungsprozessen bewahrt nicht nur vor allzu determini-
stischen Erkldrungsansitzen, sondern erleichtert auch die Unterscheidung zwi-
schen Sachzwingen und einer von politischen Interessen getragenen Argumen-
tation einzelner Akteure. Reorganisationsprozesse stellen sich dann weniger als
zwangslaufige Folge verdnderter makrookonomischer Bedingungen dar, denn
als Resultat arbeitspolitischer Aushandlungen. Seit den 80er Jahren ist die Indu-
striesoziologie durch eine wachsende Bereitschaft gekennzeichnet, sich auf die
Politikformigkeit und ProzeBhaftigkeit betrieblicher Strategien einzulassen und
der Untersuchung von Akteursgruppen ein grofB3eres analytisches Gewicht bei-
zumessen. Gerade an mikropolitischen Prozessen interessierte Forschungsvor-
haben diirften von betriebsnaher Begleitforschung profitieren.

4.2 Aktualitdt der Forschung

Vorteilhaft fiir industriesoziologische Forschung ist ferner die Tatsache, dal3
betrieblicherseits Beratungsbedarf gerade bei neuartigen Rationalisierungspro-
zessen besteht. Aktualitit und Relevanz der Forschung spielten bereits in der
Argumentation der ersten Generation von Industriesoziologen!0 eine zentrale
Rolle, die sich im Rahmen von Begleitforschung auf betriebsnahe Forschungs-
strategien einlieBen. Fiir die Analyse der derzeitigen Reorganisationsprozesse
gewinnt das Argument der groferen Aktualitit und Relevanz insofern zusitzli-
ches Gewicht als die Prozesse des Wandels den Betrieben als stéranfillig und
betriebspolitisch schwierig zu organisieren gelten. Dies mindert die Bereitschaft
der Unternehmen, sich zur intensiven Untersuchung solcher Fragestellungen auf
die Mitwirkung bei 6ffentlich finanzierten Forschungsprojekten einzulassen.

10 Hierzu wiirden wir insbesondere Weltz und Fricke rechnen (vgl. beispielsweise Fricke/
Fricke 1977).
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4.3 Praktische Relevanz der Industriesoziologie

Die Industriesoziologie verfiigt iiber ein breites und stindig wachsendes Wissen
iiber betriebliche Reorganisationsprozesse. Dieses Wissen spielt in der betrieb-
lichen Praxis allerdings bislang kaum eine Rolle, weil es die entscheidenden
Akteure in der Regel nicht erreicht. Dies gilt nicht nur fiir Fithrungskréfte und
Planer, sondern auch fiir die iiberwiegende Zahl der Betriebsrite. Der entschei-
dende Grund hierfiir liegt in der Regel nicht darin, daB3 industriesoziologisches
Wissen in einer Sprache verdffentlicht wird, die betrieblichen Praktikern die
Nachvollziehbarkeit der Argumentation erschwert. Industriesoziologisches Wis-
sen wird in der Praxis hdufig deshalb nicht zur Kenntnis genommen und fiir die
Gestaltung genutzt, weil die Soziologie nicht in der Lage ist und nicht in der
Lage sein kann, libertragbares Anwendungswissen zu produzieren (Bollinger/
Weltz 1989): Die Probleme der betrieblichen Praxis sind viel zu spezifisch und
Reorganisationen zu prozeBhaft, als daf sie allein mit vorgefertigten Konzepten
einer Losung ndher gebracht werden konnten. Will Industriesoziologie prakti-
sche Relevanz gewinnen, kommt sie deshalb gar nicht umhin, sich auf Begleit-
forschung und Beratung einzulassen, allerdings auf eine Form von Beratung, die
gerade nicht im Verkauf von schliisselfertigen Konzepten bestehen darf.

Grundlage fiir eine industriesoziologische Intervention ist die Annahme, daf3
betriebliche Reorganisationsprozesse nicht Resultat von Sachzwéngen sind,
sondern sich gestalten lassen und daB sich die Reorganisationspfade hinsichtlich
ihrer Folgen fiir die Industriearbeit voneinander unterscheiden. Die Chance der
industriesoziologischen Beratung liegt darin, den Gestaltungsalternativen zum
Durchbruch zu verhelfen, die am ehesten den Anspriichen an eine humane
Arbeits- und Organisationsgestaltung entsprechen. Die Mittel, die der Industrie-
soziologie hierfiir zur Verfligung stehen, sind Analysen von Reorganisations-
folgen, die Untersuchung der Stimmigkeit von Reorganisationsmalinahmen und
die Authellung von Umsetzungsproblemen. Wie dies aussehen konnte und
worin die ,,Soziologisierung™ der Problemsicht als spezifische Stirke der Indu-
striesoziologie besteht, 148t sich an einem Beispiel erldutern:

Die mangelnde Bereitschaft von Industriemeistern, sich auf partizipative Arbeitskon-
zepte einzulassen, wird in den Betrieben in der Regel mit Qualifikationsdefiziten und
mit relativ stabilen, in der traditionellen Arbeitsorganisation verfestigten autoritiren
Verhaltensweisen begriindet. Die aus dieser Diagnose abgeleiteten Mallnahmen sind
die Vorlage von neuen Meisterleitbildern, die Qualifizierung, gegebenenfalls auch eine
besondere Selektion von Meistern. Eine Soziologisierung der Problemsicht kdnnte in
diesem Fall in dem Hinweis bestehen, da3 zwischen den neuen Leitbildern und der
Arbeitsrealitdt der Meister eine grof3e Liicke klafft oder daf3 die Meister widerspriichli-
chen Rollenerwartungen ausgesetzt sind (Abgabe von Entscheidungsbefugnissen bei
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unverdnderter oder gar verschirfter Kostenverantwortung). Nicht selten fehlen den
Meistern dariiber hinaus Ressourcen und Entscheidungsbefugnisse, um als Unterstiit-
zer oder ,,Coach” selbstorganisierter Arbeitsgruppen zu agieren (kein Budget, kein
Einfluf} auf die Qualifizierungsplanung, kein Spielraum fiir Leistungskompromisse).

Die betriebliche Nachfrage nach soziologischer Beratung begriindet sich zu
einem grofen Teil durch die mangelnde Diagnoseféhigkeit betrieblicher
Akteure. Letztlich steht die Industriesoziologie heute weniger vor der Frage, ob
sie in der Lage ist, einen praktischen Beitrag zur Arbeitsgestaltung zu leisten,
als vor der Entscheidung, inwieweit sie bereit ist, sich auf Begleitforschung ein-
zulassen. Fiir eine derartige Offnung spricht, daB Industriesoziologie einen
praktischen Beitrag zur Humanisierung von Arbeit und einer groBeren sozialen
Rationalitdt von betrieblichen Reorganisationsprozessen leisten kann.

Die Einbindung in betriebliche Gestaltungsprozesse bedeutet auf der anderen
Seite aber auch die Ubernahme von Verantwortung fiir die von Industriesozio-
logen begleiteten Verdnderungsprozesse. Dies gilt auch fiir den Fall, dal3 Bera-
tung nicht im Verkauf von Konzepten und Strategien besteht, sondern in der
Herstellung einer groBeren Transparenz von Verdnderungsprozessen und der
Vermittlung von Deutungsangeboten.

,»Nicht nur, da3 dem externen Berater eine Fachkompetenz unterstellt wird, die
seinen Auffassungen und Einwénden erhebliches Gewicht verleiht und Einfluf3
bei den mit der Organisationsentwicklung verbundenen Entscheidungen zuweist,
er wird auch zu einem ernst zu nehmenden mikropolitischen Faktor. Damit ist er
aber mitten drin in den innerbetrieblichen Aushandlungen und interveniert in
betriebliche Entscheidungsprozesse.“ (Minssen 1995, S. 20)

Fiir industriesoziologische Beratung sollte es daher selbstverstindlich sein, die
sozialen Konsequenzen ihrer Interventionen mitzubedenken. Dies schlieft auch
die Reflexion iiber Inhalt und Ausrichtung der jeweiligen Reorganisationspro-
zesse und eine Beurteilung der arbeitspolitischen Konstellation in den Untersu-
chungsbetrieben ein. Dal} es sich bei den in der deutschen Industrie derzeit zu
beobachtenden Reorganisationsprozessen um ,,praktische Taylorismuskritik*
handelt, die die ,,Riicknahme von Arbeitsteilung und Fremdbestimmung® be-
inhaltet (Springer 1997), kann dabei allenfalls eine jeweils zu iiberpriifende
Arbeitshypothese sein und benennt letztlich auch nur einen Aspekt der betrieb-
lichen Verdnderungen. Auch deshalb kann Beratung nicht in der Vermittlung
von Wissen aufgehen, das bestimmten betrieblichen Akteursgruppen hilft, ihre
Strategien und Ziele durchzusetzen, sondern setzt eine Bewertung von betriebli-
chen Reorganisationskonzepten und ihren Konsequenzen fiir unterschiedliche
Beschiftigtengruppen voraus.
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4.4 Probleme und Risiken

Neben einer Reihe von Vorteilen sind unternehmensfinanzierte Projekte jedoch
auch mit Risiken verbunden. Diese sehen wir allerdings weniger in dem mitun-
ter geargwohnten Verlust an Kritikfdhigkeit durch eine Ausrichtung auf Ma-
nagementinteressen und Akzeptanzforschung. Zwar miissen sich industrieso-
ziologische Berater stets mit betrieblichen Akteuren auseinandersetzen, die ver-
suchen, Wissenschaft und Forscher fiir die Durchsetzung ihrer Strategien zu
instrumentalisieren. Begleitforschung setzt deshalb ein stindiges Bemiihen um
Unabhéngigkeit voraus: ,,Es ist permanent darauf zu achten, nicht zu einer blo-
Ben Schachfigur im Spiel der ‘Praktiker’ zu werden* (Bollinger/Weltz 1989,
270). Unserer Erfahrung nach ist es durchaus mdglich, eine eigenstindige,
unabhéngige Rolle zu definieren und {iber den gesamten Zeitraum einer Begleit-
forschung durchzuhalten — gelegentlich allerdings um den Preis der Auseinan-
dersetzung mit denjenigen, vor deren Karren man sich nicht hat spannen lassen.
In solchen Fillen mufl man sich auf recht harte Kritik einstellen; die Vorwiirfe
lauten beispielsweise ,,mangelnde Kooperationsbereitschaft oder ,,Produktion
von fiir die Praxis unbrauchbarer Theorie®.

Unserer Erfahrung nach sind solche Auseinandersetzungen handhabbar und
stellen keine grundsétzliche Bedrohung einer unabhéngigen Rolle der Begleit-
forscher dar. Risiken betriebsnaher Forschung bestehen nicht so sehr in der Un-
terdriickung unliebsamer Ergebnisse oder in der Gefahr, zu ,,servants of power*
(Loren Baritz)!! zu werden, sondern vielmehr in spezifischen Verengungen und
Restriktionen, die sich im Forschungsalltag und aus den Rahmenbedingungen
von unternehmensfinanzierten Studien ergeben.!? Zum einen stellt dieser For-
schungstyp betriebliche und unternehmensbezogene Themen in den Vorder-
grund. Damit wird die Verengung der Untersuchungsgegenstinde auf den Aus-
schnitt der betrieblichen Reorganisation zur Kehrseite der Aktualitdt von For-
schung. Da in methodischer Hinsicht zudem das Schwergewicht auf Betriebs-

11 ,,As part of the bureaucratization of virtually every aspect of American life, most in-
dustrial social scientists labored in industry as technicians, not as scientists. Not profes-
sionally concerned with problems outside the delimited sphere which management had
assigned to them, not daring to cross channels of communication and authority, they
were hemmed in by the very organization charts which they had helped to contrive.
And the usual industrial social scientist, because he accepted the norms of the elite
dominant in his society, was prevented from functioning critically, was compelled by
his own ideology and the power of America’s managers to supply the techniques
helpful to managerial goals.“ (Baritz 1974, 194)

12 Braczyk/Schmidt (1982) haben in ihrer Bilanz der Begleitforschungserfahrungen einen
ganzen Katalog von Problemen benannt. Wir werden uns auf Aspekte beschranken, die
wir fiir besonders gravierend halten.
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fallstudien gelegt wird, lassen sich Fragestellungen, die sich auf betriebsiiber-
greifende Prozesse oder auf die gesellschaftlichen Folgen betrieblicher Reorga-
nisation beziehen, mit diesem Forschungstyp kaum untersuchen. Eine aufklére-
rische Funktion kritischer Wissenschaft ldge umgekehrt aber gerade in der
Analyse problematischer gesellschaftlicher Folgen betrieblicher Rationalisie-
rungsstrategien. Forschungseinrichtungen, die sich einseitig auf unternehmens-
finanzierte Begleitforschung konzentrieren, werden kaum in der Lage sein, eine
halbwegs befriedigende Antwort auf die Frage zu geben: Was passiert mit den
Arbeitskriften, die nicht in den Genuf3 qualifizierter und partizipativer Arbeits-
einsatzkonzepte kommen und die (aufgrund betrieblicher Reorganisationspro-
zesse) moglicherweise aus dem Bereich der Erwerbsarbeit gedrangt werden?

Das Problem verengter Untersuchungsfragen wird verstirkt durch eine im
Management verbreitete Vorliebe fiir schnell verfiighbare Informationen und auf
eng definierte Problemfelder zugeschnittene Analysen. Oft erstreckt sich die
Finanzierung unternehmensgetragener Forschung nur auf die Recherche und
eine betriebszentrierte Riickmeldung von Ergebnissen. Dies hat zur Konse-
quenz, dafl die Auswertungsphasen unter einem starken Zeitdruck stehen und
notgedrungen auf spezifische betriebliche Fragestellungen konzentriert werden.
Obwohl im Betrieb selbst gute Bedingungen fiir die Recherche bestehen, bleibt
die wissenschaftliche Auswertung und Dokumentation aufgrund fehlender Res-
sourcen daher héufig hinter den eigentlichen Moglichkeiten zuriick.

5. Fazit

Trotz einiger Risken sind wir in der Bilanz bezogen auf den wissenschaftlichen
Ertrag unternehmensfinanzierter Forschung optimistisch. Die Erkenntnismog-
lichkeiten unserer Untersuchung waren nicht geringer als in einem herkdmmlich
finanzierten betriebsbezogenen Forschungsvorhaben. Zudem zeichnet sich
gegenwirtig ohnehin eine teilweise Angleichung der Bedingungen 6ffentlicher
und unternehmensfinanzierter Forschung ab, denn selbst in 6ffentlich geforder-
ten Projekten werden die Spielrdume fiir ,,reine” Forschung geringer: Weil
einige Projekttriger dazu iibergehen, von den untersuchten Unternehmen eine
finanzielle Beteiligung zu verlangen, wird Forschung auch dort noch stérker als
bisher auf eine praktische (betriebliche) Verwertbarkeit verpflichtet.
Optimistisch sind wir auch bezogen auf die Chancen der Industriesoziologie,
einen praktischen Beitrag zur Losung sozialer Probleme zu leisten. Beim Blick
auf den hier vorgestellten Ausschnitt von Gesellschaft scheint uns das generelle
Lamento iiber die Bedeutungslosigkeit der Soziologie iiberzogen. Nimmt man
die Situation der Industriesoziologie, dann geht eine derart pessimistische Ein-
schitzung an den derzeit zu beobachtenden Entwicklungen insofern vorbei, als
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die Chancen der Soziologie, auf der betrieblichen Ebene in praktischer und kri-
tischer Hinsicht wirksam zu werden, gerade gestiegen sind. Es kommt vor allem
darauf an, diese Moglichkeiten angemessen zu nutzen.

Eine Ausweitung unternechmensfinanzierter Begleitforschung riskiert aus un-
serer Sicht nicht den Verlust wissenschaftlicher Unabhéngigkeit, birgt aber die
Gefahr thematischer Kurzatmigkeit und zu enger Einzelfallorientierung in sich.
Um diesem Problem zu begegnen ist es notwendig, unternehmensfinanzierte
Forschungsprojekte institutionell in einen Kontext einzubinden, der iiber die
Diskussion von Forschungsergebnissen und theoretischen Perspektiven hinaus
eine Reflexion der Fragestellungen und Forschungsfelder sicherstellt. Erforder-
lich ist insbesondere eine gezielte Kontrastierung und Komplettierung von
unternchmensfinanzierten Vorhaben mit Projekten, die grundlagenwissen-
schaftlich ausgerichtet sind und die in ihren Fragestellungen die betrieblichen
Grenzen iiberschreiten. Die gegenwértige Situation scheint uns dadurch gepragt
zu sein, dafl angemessene Organisationsformen fiir eine Verbindung von For-
schung und Beratung erst noch gefunden werden miissen. Erforderlich ist dar-
iiber hinaus eine institutionelle Verkniipfung derjenigen, die als Industrieso-
ziologen im Beratungsgeschéft titig sind. Erst auf dieser Grundlage ist ein
Erfahrungsaustausch gewéhrleistet, der hilft, Teilergebnisse einzelner Begleit-
oder Evaluationsprojekte in ein umfassenderes Bild betrieblicher und gesell-
schaftlicher Entwicklungsprozesse einzufiigen. Eine enge Kooperation ermdg-
licht dartiber hinaus die Entwicklung von Strategien fiir einen angemessenen
Umgang mit den Fallstricken betrieblicher Beratung, wie z.B. Versuchen ein-
zelner Akteursgruppen, die Forschung fiir die Durchsetzung ihrer Interessen zu
instrumentalisieren. Und schlieBlich diirfte eine enge, institutionalisierte Koope-
ration die Bewertung der Konsequenzen industriesoziologischer Interventionen
in Industriebetriebe erleichtern.
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Ralf Kopp

Ein neuer industriesoziologischer Projekttypus

Konzeptionelle und methodische Uberlegungen zur
Organisationsberatung

Im vorliegenden Beitrag werden zundchst einige der Ursachen wachsender
Nachfrage nach Organisationsberatung dargestellt. Es wird davon ausgegangen,
daf sich damit auch neue Anforderungen an Sozialwissenschaften richten. Die
Konturen eines darauf bezogenen Projekttypus sollen am Beispiel eines unter-
nehmensfinanzierten Beratungsprojektes des Landesinstitutes Sozialfor-
schungsstelle Dortmund (sfs) verdeutlicht und die Wissensbestdnde der Indu-
striesoziologie, die sich in diesem OE-Prozess als anschluflfihig erwiesen
haben, skizziert werden. Vor diesem Hintergrund werden Eckpunkte eines spe-
zifischen Beratungsverstidndnisses abgeleitet. AbschlieBend erfolgen einige
Uberlegungen zu den damit verbundenen Anforderungen und Verwendungszu-
sammenhédngen von Methoden.

1. Hintergriinde wachsender Nachfrage nach Organisationsberatung

Wirft man einen Blick auf die bundesrepublikanische Beratungslandschaft, so
ist feststellbar, daBl es aktuell eine groBe Nachfrage nach Beratung gibt, von der
auch die Sozialwissenschaften und mithin die Industriesoziologie profitieren
(vgl. Springer 1997). Das damit verbundene stirkere Aneinanderriicken von pri-
vatwirtschaftlichen Organisationen und von Teilbereichen sozialwissenschaft-
licher Institute bzw. die engere Verbindung von Wissenschaft und Praxis voll-
zieht eine Tendenz nach, die im angloamerikanischen Raum bereits seit Jahr-
zehnten dominierend ist und dort zu wechselseitigen Erkenntnis- und Entwick-
lungsprozessen beigetragen hat (vgl. Scott-Morgan/Little 1995; Fatzer 1997).
Einer der auslosenden Momente dieser Entwicklung liegt in der zunehmen-
den Erosion stabiler organisationeller Rahmenbedingungen und der Infrage-
stellung hierauf ausgerichteter Leitbilder und Organisationskonzepte. Zu Zeiten,
in denen kleinere Modifikationen bisheriger Abldufe innerhalb des Gesamtsy-
stems nicht mehr ausreichen, sondern das System selbst zur Disposition gestellt
werden muB, steigt der Orientierungsbedarf des Managements enorm an. Die
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damit verbundene Beratungsnachfrage speist sich aus zwei Hauptquellen.
Erstens entwickelt sich Beratungsbedarf bei der Suche nach grundlegend neuen
Organisationsformen. Zweitens erweisen sich die jeweiligen Ldsungen von
heute unabdingbar und immer schneller als die neuen Probleme von morgen.
Mit anderen Worten kann von einer Kontinuisierung und Beschleunigung nicht
nur der Problemldsungs-, sondern auch der Problementstehungsprozesse
gesprochen werden.

1.1 Turbulente Umwelten

Grundlegend verdnderte Umweltanforderungen, wie sie durch den Begriff der
,turbulenten Umwelt* zusammenfassend charakterisiert werden!, stellen zuneh-
mend tayloristisch geprigte Organisationsleitbilder infrage. Einstmals feste und
allgemeingiiltige Orientierungspunkte, auf die die Handlungslogiken, Reak-
tionsmuster und Kommunikations- sowie Kooperationsformen der unterschied-
lichsten Akteursgruppen dauerhaft Bezug nehmen konnten, geraten in Bewe-
gung und verlieren ihre richtungsweisende Funktion. Dieser Verlust markiert
eine qualitative Verdnderung der Entwicklungs- und Anpassungslogik von
Organisationen. Da sich kein neues allgemeingiiltiges Leitbild, d.h. kein neuer
,one-best-way“ der Gestaltung von Arbeits- und Produktionsprozessen zu for-
mieren scheint, fehlt die Grundlage fiir eine einfache Neuausrichtung bisheriger
Strukturen. Angesichts ,turbulenter Umwelten und der auf Dauer gestellten
Verdnderungsdynamik stellt der Austausch alter Strukturen gegen neue Struktu-
ren keine brauchbare Zukunftsoption dar. Vielmehr geht es um eine Umstellung
von Strukturorientierung auf ProzeBorientierung. In der gegenwértigen Situation
gewinnt die ProzeBfdhigkeit von Organisationen enorm an Bedeutung. Thre
Befiihigung zu stindigem Wandel auf Basis eines hohen Niveaus der Selbstre-
flexions- und Selbstverdnderungsfihigkeit diirfte zu den zentralen aktuellen
Herausforderungen des Managements gehoren.

1.2 Orientierungssuche und Anpassungsversuche von Organisationen

Gewandelte Anforderungen an Unternehmen fiihren hierarchische Steuerungs-
modelle zunehmend an die Grenzen ihres Steuerungsvermdgens und ihrer Inno-
vationskraft. Zentralistische Kommunikations- und Kooperationsstrukturen, eng
begrenzte Arbeitsinhalte und Verantwortlichkeiten auf der Ebene des ,,shop-

1 Hierzu werden bspw. immer wieder die raschen Veranderungen der Marktbedingungen,
der verschérfte internationale Wettbewerb, schneller wechselnde Kauferpraferenzen,
verkiirzte Produktzyklen, steigende Qualitdtsanspriiche, stdndige technologische Wei-
terentwicklungen etc. angefiihrt.
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floors* sowie die rigide Trennung von Arbeitsausfiihrung und Arbeitsoptimie-
rung kénnen dem Anpassungs-, Flexibilitits- und Innovationsbedarf von Orga-
nisationen nicht mehr gerecht werden. Aus diesem Grunde werden vielerorts
vom Management, hiufig gemeinsam mit den Interessenvertretungen der
Beschiftigten, die iiberkommenen Kommunikations- und Kooperationsformen
auf den Priifstand gestellt. Erfahrungen mit bereits aus den 70er Jahren bekannt
gewordenen Formen eines verdnderten Arbeitseinsatzes (wie bspw. Gruppenar-
beitskonzepte skandinavischer Provenienz) werden mit heutigen, insbesondere
aus Japan stammenden Erfahrungen verbunden und zur Basis von betriebsspezi-
fischen OE-Prozessen gemacht. Zu den Ergebnissen dieser Experimente geho-
ren neue Formen teamférmiger Kooperation und beteiligungsorientierter Ratio-
nalisierung im Sinne von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen (KVP) (vgl.
Howaldt/Kopp 1997; sowie Howaldt et al. i. E.), die sich in der Regel in einen
Kontext umfassender Reorganisationsmafinahmen einfiigen.

1.3 Neue Organisationsformen bergen neue Problemstellungen

Dezentralisierte Entscheidungsstrukturen, Delegation von Verantwortung nach
unten, teamférmige Kooperationsstrukturen, beteiligungsorientierte Formen der
Rationalisierung etc. fithren zur Ausdifferenzierung der Organisation. Derartige
Antwortversuche auf die Herausforderungen turbulenter Umwelten bedeuten
eine Steigerung der internen Komplexitit und filhren zu neuartigen internen
Koordinierungs- und Kommunikationsproblemen bei gleichzeitig erhohter
Abhdngigkeit von gelingender Kommunikation.

,»Die Kehrseite der heute neu zu gewinnenden Antwortfihigkeit von Organisa-
tionen ist die qualitativ neue Form der Abhéngigkeit von gelingender Kommuni-
kation zwischen Organisationseinheiten und Funktionstragern, die durch prinzi-
piell konflikthafte Kooperationsbeziehungen miteinander verkniipft sind“ (Wim-
mer 1995, 244).

Zu den Folgeproblemen dezentraler Strukturen gehdrt bspw. die Frage, mit wel-
chen Instrumenten die Einheit des Systemganzen bei gleichzeitiger Teilautono-
mie von Gruppen aufrecht erhalten werden kann. Kann der Zusammenhalt des
Systemganzen durch verdnderte Formen der Leistungsbewertung und -bemes-
sung gefordert werden? Welches sind addquate Kriterien fiir eine Entlohnung
von Gruppenarbeit und KVP? Wie lassen sich angesichts steigender Risiken fiir
Standort und Arbeitspldtze Mechanismen der Selbstbindung von Gruppenmit-
gliedern an Unternehmensziele erzeugen? Wie kann Organisationsentwicklung
mit Personalentwicklung verzahnt werden?

Die Umstellung auf ProzeBorientierung, der Aufbau von Selbstreflexionsfa-
higkeit, Mechanismen zur Entwicklung einer lernenden Organisation etc., all
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diese ,,Neuentwicklungen markieren den Beginn eines Prozesses, bei dem
immer wieder auf unterschiedlichste Beratungsangebote zuriickgegriffen wer-
den diirfte.

2. Auf dem Weg zu einem neuen Projekttypus? Ein Beispiel
unternehmensfinanzierter Beratung am Landesinstitut
Sozialforschungsstelle Dortmund

Von 1989 bis Ende 1995 hat das Landesinstitut Sozialforschungsstelle
Dortmund (sfs) eines seiner ersten unternechmensfinanzierten Beratungsprojekte
durchgefiihrt. Der allgemeine Beratungsauftrag richtete sich auf die wissen-
schaftliche Begleitung und Beratung des Betriebsrates eines grolen Automobil-
herstellers bei der flichendeckenden Einfithrung von Gruppenarbeit. Im folgen-
den Kapitel soll herausgearbeitet werden, inwieweit sich industriesoziologische
Erfahrungen als anschluflfihig fiir Organisationsberatung erwiesen haben. Es
wird davon ausgegangen, da3 die aufgezeigten Anforderungen einen neuen
Projekttypus markieren, der sich gegeniiber traditionellen Gestaltungsprojekten
der ,,HdA-Ara® u.a. durch eine stirkere Akzentuierung von ProzeBbegleitung
und Beratung der betrieblichen Akteure auszeichnet.

Auf diesen Projekttypus? ist die Industriesoziologie konzeptionell und
methodisch nur unzureichend vorbereitet. Es bedarf deshalb ihrer Weiterent-
wicklung unter Aufnahme von neuen Impulsen.

2.1 Die Ausgangslage

Die damalige Beratungssituation kann als doppelter Pilotfall charakterisiert
werden. Sowohl flir den Betrieb als auch fiir die Berater stellten sich eine Reihe
von Fragen, die nur begrenzt durch Riickgriff auf vorhandene Erfahrungen
beantwortet werden konnten.

Betrieblicherseits war schon die Idee der flichendeckenden Einfithrung von
Gruppenarbeit, geschweige denn die Umsetzung dieses Vorhabens (immerhin

2 Seit Anfang der 90er Jahre 1dBt sich an der sfs - wie auch an anderen Instituten (vgl.
beispielsweise Latniak zum Institut Arbeit und Technik in diesem Band) - eine Aus-
weitung dieses Projekttypus’ erkennen. Nicht nur privatwirtschaftlich finanzierte Pro-
jekte sind hierfiir ausschlaggebend. Auch bei der Vergabe offentlicher Fordermittel
(beispielsweise durch Forderprogramme wie QUATRO, VIA, ADAPT) werden teilwei-
se Faktoren wie ProzeBorientierung, ProzeBbegleitung, Beratung und Entwicklung
betriebsspezifischer Losungen stirker gewichtet (auf diesen Zusammenhang hat Erich
Latniak in einem Referat auf dem 3. Unternehmensberatertag des IAT bereits 1996 hin-
gewiesen).
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waren zum damaligen Zeitpunkt {iber 19.000 Beschiftigte davon betroffen)
ohne Vorbild. Erfahrungen, Konzepte und Methoden zur Durchfiihrung derart
weitreichender Reorganisationsmafinahmen fehlten weitgehend. Hoffhungen
des Managements, dieses Projekt mit der Durchfithrung hauptsichlich fachlicher
und sozialer Qualifizierungsmafinahmen innerhalb von ca. zwei Jahren
bewiltigen zu konnen, erwiesen sich bald als illusorisch:

»3chon bald zeigten jedoch die in der betrieblichen Praxis auftretenden Pro-
bleme, da3 komplexere Anstrengungen erforderlich waren. So machte man sich
auf die Suche nach umfassenderen Losungen. Dabei sollte auch auf die Kompe-
tenzen externer Berater zuriickgegriffen werden™ (Howaldt 1996, 73).

Aufgrund der Neuartigkeit der betrieblichen Problemstellung konnte nicht
umstandslos auf ein passendes Beratungsangebot zuriickgegriffen werden. Auch
lieB sich der eigentliche Beratungsauftrag zunichst nur grob definieren.>

,Die Erwartungen der betrieblichen Akteure beziiglich der konkreten Ausge-
staltung der Beratungsaktivititen waren zunéchst noch diffus. Klar war lediglich,
daB} der Betriebsrat eine kontinuierliche Beratung anstrebte, die die Teilnahme an
Betriebsratssitzungen, den Sitzungen der Gruppenarbeitskommission, Gruppen-
gesprichen etc. einschlieBen und auch kurzfristige Konsultationen ermoglichen
sollte (ebd.).

Wihrend der Betrieb mit der Einfithrung von Gruppenarbeit und der damit ver-
bundenen Entwicklung eines addquaten betrieblichen Projektaufbaus Neuland
betreten hatte, stellte die Situation auch fiir die wissenschaftlichen Berater der
Sozialforschungsstelle neuartige Anforderungen, die nicht mehr durch Riick-
griff auf vorhandenes Expertenwissen bewéltigt werden konnten:

,Unklarheit iiber die konkrete Gestaltung der Beratungsarbeit bestand jedoch
auch auf Seite der Sozialforschungsstelle. Zwar waren im Rahmen des HdA-
Programmes Erfahrungen mit der Einfilhrung von Gruppenarbeit gesammelt
worden (...). Dermallen ambitionierte unternehmensfinanzierte Projekte waren
jedoch auch fiir die sfs neu. Die Bewiltigung der hier auftretenden Anforderun-
gen erforderte Kreativitit und ein gewisses MalB an Risikobereitschaft* (ebd.).

2.2 Grundlagen eines spezifischen Selbstverstindnisses von Beratung

Im Beratungsproze3 wurde deutlich, dal} die bisherigen Ergebnisse industrieso-
ziologischer Forschung sowie deren Methodik sich nicht ohne weiteres in den

3 Vor diesem Hintergrund erfolgte die Wahl der Sozialforschungsstelle als beratende In-
stitution auch nicht aufgrund disziplinenorientierter Leistungserwartungen. Die Zu-
sammensetzung des Beraterteams aus Sozialwissenschaftlern mit organisations- bzw.
industriesoziologischem ,,background* trug weitgehend zufélligen Charakter.
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betrieblichen Verwendungszusammenhang integrieren lassen. Die unten skiz-
zierten industriesoziologischen Wissensbestinde und die im HdA-Kontext
zusammengetragenen Erfahrungen zur Arbeitsgestaltung und zur Frage wie
industriesoziologisches Wissen praktisch wirksam gemacht werden kann (vgl.
bspw. Fricke et al. 1980), begriinden noch kein tragfihiges Beratungs- und
Interventionskonzept und stellen keine hinreichende Methodik, die ihre
AnschluBfdhigkeit an Funktionsweisen und Bediirfnisse von Organisationen
bewiesen hétte, zur Verfiigung. Die Prézisierung der Hinweise zur Verwendung
industriesoziologischen Wissens im Beratungsprozel3 steht noch am Anfang,
wie auch das Resiimee zur Ausgangsituation des Beratungsteams verdeutlicht:

»Was der Industriesoziologie — und uns — jedoch fehlte war ein Konzept, wie
dieses Wissen im Rahmen solcher Wandlungsprozesse zur Wirkung gebracht
werden konnte.Weder die “Ubertragung’ von andernorts gewonnenen Gestal-
tungsmodellen noch das Vertrauen auf ‘Aufklirung als Gestaltung’ (Lutz/
Schultz-Wild 1986) konnte vor dem Hintergrund der sozialen Dynamik von
Verdnderungsprozessen in Organisationen ein erfolgversprechendes Konzept
darstellen® (Howaldt 1996, 79).

Ankniipfungspunkte an industriesoziologische Erfahrungen zur Entwicklung
angemessener Beratungskonzepte ergeben sich in zweierlei Hinsicht:

1.
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Den Kern industriesoziologischer Stirke im Hinblick auf Beratung stellt
sicherlich das arbeitsorganisatorisch relevante Wissen dar. Bis in die 50er
Jahre reichen hier entsprechende Studien zuriick. Dazu gehdren bspw.
Arbeiten zur Verdnderung von Produktionskonzepten, zur Einfithrung von
Gruppenarbeit, zu Auswirkungen unterschiedlicher Organisationsformen
auf die Arbeitssituation von Beschiftigten, zu Risiken und Belastungen
prekérer Arbeitssituationen, zu Rollenkonflikten in organisatorischen Um-
bruchsituationen, zu Inhalten sozialer, methodischer und organisatorischer
Qualifizierung, zu Entlohnungsformen, Arbeitszeit etc..

In empirischen Arbeiten der 80er und 90er Jahre hat sich die Industrieso-
ziologie, im Riickgriff auf organisationstheoretische Konzepte, zuneh-
mend mit der inneren Bewegungslogik von Organisationen beschiftigt.
Von besonderem Interesse erscheint dabei die Entwicklungslinie, in der
die soziale Dynamik organisationeller Prozesse herausgearbeitet wurde.
Diese Linie reicht bis Anfang der 80er Jahre zuriick. Einen der Anfangs-
punkte in der Rethematisierung des Betriebes als Ort sozialer Prozesse
markierte das von Weltz/Lullies (1983, 1984) entwickelte Konzept der be-
trieblichen Handlungskonstellation. Es folgten weitere Thematisierungen
des Betriebes unter Stichworten wie Rationalisierung als Aushandlungs-
prozef3 (Littek/Heisig 1986), Arbeitspolitik bzw. ,,politics in production®



(Jurgens/Naschold 1984), Mikropolitik (Ortmann 1988), Arena betriebli-
cher Akteure (Minssen 1992).4

Es zeigte sich dabei, daf bei der Entwicklung eines Beratungskonzeptes zwar
auf industriesoziologische Erfahrungen zuriickgegriffen werden kann, diese aber
eigens reflektiert und mit zusétzlichen Impulsen verbunden werden miissen. In
Hinsicht auf Letzteres erwiesen sich die auf der neueren Systemtheorie
aufbauenden Konzepte der systemischen Organisationsberatung (vgl. die Bei-
trige in diesem Band) als besonders fruchtbar. Viele Probleme der eigenen
Beratungspraxis fanden sich hier thematisiert und bereits konzeptionell gewen-
det. Auflerdem konnten retrospektiv durchaus Parallelen in den Vorgehenswei-
sen zwischen der systemischen Beratungspraxis und der von der Beratergruppe
schrittweise entwickelten Interventionsweise festgestellt werden.

2.3 Eckpunkte von Beratung

Vor dem Hintergrund der Auseinandersetzung mit industriesoziologischen
Zugingen zur Beratung und der Beriicksichtigung systemischer Konzepte sowie
der Reflexion der eigenen Beratungspraxis lassen sich vier Eckpunkte von
Beratung benennen:

—  Organisationen sind soziale Gebilde, die sich in den spezifischen, histo-

risch gewachsenen Erfahrungen, Sichtweisen, Wahrnehmungs- (und
Nichtwahrnehmungs)routinen manifestieren und in heimlichen und offe-
nen ,,Spielregeln” niederschlagen bzw. in ihre Kommunikations- und
Kooperationsmuster einschreiben.
Die Verarbeitung von (Umwelt)Informationen erfolgt nach eigenen
Regeln und Logiken. Samtliche Inputs durch Externe (bspw. Berater)
werden nach diesen spezifischen Regeln verarbeitet. Welche Informatio-
nen als relevant erachtet werden, welche Informationen also anschluf3fahig
an die Organisation sind und zu deren Weiterentwicklung fithren konnen,
wie Informationen transformiert werden etc., ,,entscheidet™ die Organisa-
tion, d.h. wird zwischen den betrieblichen Akteuren und Akteurskoalitio-
nen (bei unterschiedlich verteilter Durchsetzungsmacht) ausgehandelt.

—  Organisationen sind nur von innen durch ihre Mitglieder entwickelbar.
Konzepte, die auf Umsetzung, auf einen Transfer von Ldsungen und
Know-how zielen oder versuchen, extern generierte Malstidbe innerorga-
nisatorisch verbindlich zu machen, (best-practice) erweisen sich als pro-
blematisch, da sie die Eigenlogik von Organisationen auf3er acht lassen.

4 Die genannten Konzepte stellen nur eine Auswahl aus den vorhandenen Konzepten dar.
Eine ausfiihrlichere Darstellung findet sich bei Howaldt 1996, 35ff.
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—  Wenn man der Auffassung folgt, dafl sich Organisationen nur selbst ver-
dndern konnen, dazu aber auf externe Irritation ihrer Wahrnehmungs- und
Handlungsroutinen angewiesen sind, stellt sich die Frage nach dem Bera-
tungsziel. Beratung sollte sich darauf richten, die eingespielten Regeln und
die Kommunikations- und Kooperationsformen durch die Organisa-
tionsmitglieder reflektieren zu lassen und sie bei der Entwicklung und
Umsetzung von VerbesserungsmaBlnahmen zu unterstiitzen, d.h. ihre
Selbstreflexions- und Selbstverdnderungsfihigkeit zu erhohen. Dabei ist es
auch Aufgabe der Beratung, eigenes Fachwissen und eigene Sichtweisen
situationsgerecht, im Sinne einer konstruktiven Irritation, in die Orga-
nisation einzuspeisen.

—  Obwohl ein solcher Ansatz primér auf die Hinterfragung und Irritation der
bestehenden Kommunikations- und Kooperationsregeln zielt, und eine
Offnung und Erprobung von Riumen fiir neue Kommunikationsformen
und Kooperationsweisen anstrebt, mufl Organisationsentwicklung auch
durch die Verdnderung persénlicher Verhaltensweisen abgesichert bzw.
gefestigt werden. Deshalb ist die Initiierung und Unterstiitzung kontinu-
ierlicher Qualifizierungsprozesse im Rahmen einer systematisch mit
Organisationsentwicklung zu verzahnenden Personalentwicklung uner-
1aBlich.

3. Methodische Aspekte des neuen Projekttyps

Das skizzierte Beratungsverstindnis hat erhebliche methodische Konsequenzen.
Im Kern wird damit auf eine ,, Soziologisierung” von Methoden verwiesen, die
moglicherweise aus der ,,sozialtechnologischen Verengungen* von Konzepten
der Fachberatung herausfiihrt. Die Eigenlogik sozialer Systeme macht die Hoft-
nung auf eine quasi mathematische Vermessung ihrer Probleme und die Vor-
stellung daraus ableitbarer (mehr oder weniger objektiv legitimierter) konkreter
Handlungen und Mafinahmen zunichte. Sie stellt den formelhaften Charakter
jedweden Rezeptwissens (one-best-way, Transferlogik, Expertenansatz) und
dessen auf Steuerbarkeit und Beherrschbarkeit sozialer Prozesse zielenden
methodische Implikationen in Frage.

,»Soziologisierung™ von Methoden meint im nachfolgend zitierten Sinne eine
Verinderung der Logik der EinfluBnahme:

»Aus der geschilderten Eigenlogik sozialer Systeme heraus ist leicht erkennbar,
daf die Hoffnung auf Interventionstechniken in diesem Sinne (d.h. von Sozial-
technologie, Anmerk. R.K.) im Kontext von Organisationsberatung triigt. Es ist
dies eine Art von Tatigkeit, die in dhnlicher Weise unter einem prinzipiellen
‘Technologiedefizit’ leidet wie andere professionelle Felder auch. Trotzdem,
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oder vielleicht gerade deswegen, lohnt es sich, dariiber nachzudenken, wie (...)
gezielte Wirkungen im Klientensystem stimuliert werden, ohne dabei zu glau-
ben, dafl diese Wirkungen im direkten Zugriff herbeigefiihrt und kontrolliert
werden konnten. Gesucht ist also eine neue Logik der EinfluBnahme auf organi-
sationelle Verdnderungsprozesse und Entwicklungsverldufe, ohne den alten
Suchmustern nach einer zentralen Steuer- und Beherrschbarkeit solcher Prozesse
zu erliegen* (Wimmer 1995, 260f).

3.1 Anforderungen an Methoden

,»Soziologisierung™ von Methoden bedeutet das Zugrundelegen, Ankniipfen und
Vermitteln von unterschiedlichen Perspektiven relevanter betrieblicher Akteure
und die Mobilisierung innerbetrieblicher Problemlosungs-, Reflexions- und
Irritationspotentiale. Problemdiagnose, Problemdefinition, Problemlosung und
deren Umsetzung sind methodisch als eng ineinander verwobene Prozesse
organisationeller Selbsterkenntnis anzulegen. Unter Riickgriff auf die bereits
formulierten Eckpunkte von Beratung lassen sich folgende Anforderungen an
Methoden formulieren:

—  Methoden sollten einen Beitrag zum besseren Verstindnis der sozialen
Prozesse einer Organisation durch die jeweiligen Akteure leisten.

—  Methoden sollten der Zielfindung, Entwicklung und Umsetzung von eige-
nen Konzepten der Akteure dienen.

—  Methoden sollten die Verdanderung von Verhaltensweisen unterstiitzen.

—  Methoden sollten zur Evaluation von Prozeverldufen beitragen.

3.2 Methoden im Kontext unterschiedlicher Verwendungszusammenhdnge

Abschlieflend soll nun danach gefragt werden, welche konkreten Methoden die-
sen Anforderungen gerecht werden konnen. Dabei ist darauf hinzuweisen, daf3
die Anlage einer Systematik von Methoden nach dem Schema Problem x =
Methode y = Losung z wieder in die Sackgasse der Sozialtechnologie zuriick-
fithren wiirde. Aufgrund der Betriebsspezifik von Problemlagen scheint demge-
geniiber die Anlage eines ,,Methodenpools® adidquater. Damit soll angedeutet
werden, dafl sich Methoden aus ihren starren Verwendungszusammenhéngen
16sen und insofern ,,multifunktional* werden. So konnen bspw. Methoden der
Evaluation durchaus zur Bereicherung von Sichtweisen fithren oder zur Grund-
lage von Problemdiagnose oder -definition werden. Auch feste Ablaufschemata
von Beratung 16sen sich auf. Diagnose, Intervention, Evaluation (in arbeitswis-
senschaftlicher Perspektive: Analyse, Bewertung, Gestaltung (vgl. Ulich 1994))
etc., inklusive der einstmals mit den jeweiligen Verwendungszusammenhéngen
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fest verkniipften Methoden, sind im realen ProzeB untrennbar ineinander ver-
woben.

3.2.1  Austausch von internem Erfahrungswissen

Bei der Initiierung von Austauschprozessen unterschiedlicher organisationsin-
terner Sichtweisen (zur Problemdiagnose, zur Erstellung von Losungsalternati-
ven, zur Erarbeitung von UmsetzungsmafBinahmen etc.) kommt der Moderation
eine wichtige Funktion zu. Dabei kann die Moderation derartiger Prozesse so
erfolgen, daB hauptsdchlich internes Erfahrungs- und Fachwissen und das
Selbstreflexionspotential aktiviert werden. Zu den einsetzbaren Methoden geho-
ren Gesprdchs- und Fragetechniken, Visualisierungstechniken, Metaplan, Kom-
munikationsregeln etc.

3.2.2  Irritation durch externes Wissen

Neben dieser eher ,,zuriickhaltenden” Moderationsform ist im Beratungsprozef3
die Irritation der Organisation durch externes Fachwissen erforderlich. Die
Anregung neuer Sichtweisen, die Hinterfragung (teilweise heimlicher) Organi-
sationsregeln und ihrer Kommunikations- und Kooperationsmuster sowie das
Einbringen organisationsfremder Sichtweisen kann methodisch den Riickgriff
auf Moderationstechniken bedingen. Dariiber hinaus kdnnen Methoden der
Evaluation (bspw. feedback von Erhebungen) eingesetzt werden. Die Irritation
durch Fachwissen kann situativ/ad-hoc, durch vorbereitete Inputs, durch Orga-
nisation eines Dialogs mit anderen Betrieben oder durch das Einbringen und die
Modifikation von bewéhrten Arbeitsmitteln und Instrumenten (bspw. Problem-
16sungsblitter, Formblatter fiir Protokolle, KVP-Formulare etc.) erfolgen.

3.2.3  Verhaltensinderung

Ein weiterer Verwendungszusammenhang von Methoden stellt die mit Organi-
sationsentwicklung zu verzahnende Personalentwicklung dar. Hierbei geht es
darum, neue Rollenbilder und Funktionsbeschreibungen der Organisationsmit-
glieder zu entwickeln und diese in die Lage zu versetzen, den damit verbunde-
nen verdnderten Anforderungen fachlich, sozial und psychisch gerecht zu wer-
den. OE-Prozesse sollen also durch komplementédre Verdnderungen des Ver-
haltensrepertoires der Mitarbeiter vorangetrieben und stabilisiert werden. Die
Initiierung und Stabilisierung von Verhaltensdnderung kann methodisch iiber
MaBnahmen der Teamentwicklung, der Personalentwicklung, der Entwicklung
neuer Rollenbilder, der Ermittlung von Qualifizierungsbedarf (bspw. Qualifi-
kationspotentialanalysen), der Schulung sozialer, methodischer und organisa-
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torischer Kompetenzen und durch die Absicherung der Einhaltung neuer orga-
nisatorischer ,, Spielregeln * erfolgen.

3.2.4 Evaluation

Die Evaluation von Verdnderungsprozessen stellt ebenfalls ein bedeutendes
Feld des Methodeneinsatzes im Beratungsproze3 dar. Die Rolle von Beratung
ist es, einen geeigneten Controlling-ProzeB der Organisationsentwicklung anzu-
stoBBen. Auch hier geht es nicht um ein externes Ersatzmanagement, d.h. es geht
nicht darum, der Organisation die Aufgabe der Aushandlung von Kriterien und
der Bewertung des jeweiligen Zielerreichungsgrades abzunehmen, sondern um
die Entwicklung von Eigeninitiative. Das Feld der Evaluation ist methodisch
wohl der am besten entwickelte Bereich sozialwissenschaftlicher Beratungs-
kompetenz. Hier kommen traditionelle Methoden der Arbeitsplatzbeobachtung,
des Experteninterviews sowie von Beschdftigtenbefragungen zum Einsatz.
Allerdings muf3 in Auseinandersetzung mit elaborierten expertenorientierten
Erhebungsmethoden, dem grundsitzlichen Einbezug und der grundlegenden
Gleichwertigkeit des organisationellen Erfahrungswissens Rechnung getragen
werden.

4. Fazit

Organisationsberatung stellt ein neues Feld der Industriesoziologie dar. Als
Reaktion auf privatwirtschaftliche Beratungsanfragen und vor dem Hintergrund
verdanderter Offentlicher Forderbedingungen sozialwissenschaftlicher Projekte
scheint sich in den 90er Jahren ein neuer Projekttypus herauszubilden. Dabei
kann konzeptionell und methodisch nicht voraussetzungslos an bisherigen
Erfahrungen angesetzt werden (vgl. u.a. Braczyk 1992).

Ankniipfungsmoglichkeiten und Differenzpunkte bisheriger industriesozio-
logischer Erfahrungen (HdA, AuT, arbeitsorganisatorisches Wissen, Konzep-
tionalisierungen der Organisation als sozialer Prozef§ etc.) miissen als Grundlage
kiinftiger Weiterentwicklungen herausgearbeitet und freigelegt werden. Die
Erarbeitung eines ,brauchbaren Verstdndnisses von Verdnderungs- und
Transformationsprozessen® (Willke 1994, 64) steht dabei noch in ihren Anfén-
gen. Ebenso gibt es deutlichen Entwicklungsbedarf im Bereich von Organisa-
tionsdiagnose und Interventionsmethodik.

Die hier dargestellten Wissensangebote der Industriesoziologie haben sich
als prinzipiell anschlu3fahig an organisationale Bediirfnisse erwiesen. Umge-
kehrt bietet Organisationsberatung der industriesoziologischen Disziplin kon-
krete Erfahrungen iiber organisationale Prozesse, die in die theoretische kon-
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zeptionelle und methodische Weiterentwicklung einflieBen konnen. Insofern
diirfte die Bedeutung von Organisationsberatung als neues Feld der Industrieso-
ziologie zunehmen.
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Guido Becke

Networking

Ein Ansatz soziologischer Beratung und Sozialforschung in
okologischen Kooperationsverbiinden

1. Okologische Kooperationsverbiinde — ein Beratungsfeld fiir die
Soziologie?

In vielen Branchen und Unternehmen dominiert heute noch immer ein reaktives
Verstindnis betrieblichen Umweltschutzes. Ein betriebliches Umweltmanage-
ment, das sich zumindest ansatzweise auf alle Arbeits- und Geschéftsprozesse
und Funktionsbereiche von Unternehmen erstreckt, bildet noch die Ausnahme
(vgl. Dyckhoft/Jacobs 1994). Dieses reaktive Verstidndnis zeigt jedoch allmdh-
lich Erosionstendenzen: Zum einen verlagert sich teilweise der Schwerpunkt der
Umweltgesetzgebung von kontrollierender Normsetzung zur Ausgestaltung von
Rahmenbedingungen fiir den Aufbau betrieblicher Umweltmanagementsysteme
und kontinuierliche umweltbezogene Verbesserungsprozesse. Soziale An-
spruchsgruppen und Kunden fordern von Unternehmen die Ubernahme umwelt-
politischer Verantwortung auch fiir deren Produkte ein. Umweltmanagement
bezieht sich daher zunehmend auf ganze Produktlinien. In Anbetracht der Glo-
balisierung von Mirkten versprechen sich Unternehmen durch eine Steigerung
okologischer Effizienz entlang von Produktlinien bzw. Produktlebenszyklen
Wettbewerbs-, Innovations- und Imagevorteile sowie Moglichkeiten zur
Kostensenkung — und damit auch zur Beschéftigungssicherung.

Diese Vorteile lassen sich jedoch nur dann effektiv nutzen, wenn Unterneh-
men das marktbezogene Konkurrenzprinzip teilweise, d.h. fiir begrenzte Zeit
und eine spezifische Problemstellung auBler Kraft setzen und durch das Koope-
rationsprinzip ergdnzen (vgl. Seidel 1996; Peter 1995). Kooperation setzt
zumindest den Aufbau vertrauensvoller Beziehungen zwischen Akteuren unter-
schiedlicher, z.T. unmittelbar miteinander konkurrierender Unternehmen voraus.
Unternehmen lassen sich auf umweltbezogene Kooperationsverbiinde ein, wenn
sie damit zumindest die Aussicht auf eine gerechte Verteilung des o6ko-
nomischen Vorteils bzw. Risikos verbinden und aus eigener Kraft nicht in der
Lage sind, umweltbezogene Produktinnovationen zu entwickeln.
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Auf den ersten Blick erscheint es zumindest fraglich, welchen Beitrag gerade
soziologische Beratung auf dem Anwendungsfeld 6kologischer Kooperations-
und Innovationsverbiinde leisten kann: Die Soziologie bzw. die Sozialwissen-
schaften sind nicht in der Lage, auf der Basis von Expertenwissen Handlungs-
konzepte zur Losung konkreter Umweltprobleme, wie z.B. Ozonabbau oder
Eutrophierung von Gewissern, zu leisten. Zudem hat die Soziologie die Aus-
einandersetzung mit 6kologischen Problemstellungen lange Zeit gescheut. Die
gesellschaftliche Sphére als Domidne der Soziologie wird teilweise bis heute
deutlich abgegrenzt von der Natur bzw. Skologischen Lebensgrundlagen (vgl.
Redclift/Woodgate 1994; Szerszynski et al.). Die 6kologische Dimension refle-
xiver Modernisierungsprozesse auf gesellschaftlicher und betrieblicher Ebene
nimmt die Industriesoziologie erst seit Ende der 80er/Anfang der 90er Jahre z6-
gerlich in den Blick (vgl. Birke/Schwarz 1994; Hildebrandt 1995; Beck 1986).

Zweifel, ob die Soziologie im Rahmen 6kologischer Kooperationsverbiinde
iiberhaupt beratend tdtig werden kann, erscheinen auch aufgrund der noch
immer relativ groflen Distanz der Disziplin zur Anwendungsforschung und
Beratung angebracht. Soziologische Beratung von Unternehmen schien zumin-
dest bis weit in die 80er Jahre hinein in scharfem Kontrast zu einer herrschafts-
und gesellschaftskritisch ausgerichteten Industriesoziologie zu stehen. Univer-
sitdre Handlungsmuster verstdrkten diese Distanz (Bollinger/Weltz 1989, 249).
Die doppelte Selbstblockade der Industriesoziologie gegeniiber der Beratung
von Unternehmen &uBert sich noch gegen Ende der 80er/Anfang der 90er Jahre
in dem Paradoxon, daB ,,industriesoziologische Fragestellungen im Aufwind*
sind ,,- aber ohne Industriesoziologen® (Steininger 1991, 129).

In jiingster Zeit zeichnet sich eine allméihliche Trendwende ab: Industrieso-
ziologen setzen sich auf wissenschaftlichen Kongressen/Sektionstagungen stir-
ker mit Fragen der soziologischen Beratung auseinander, entwickeln eigene
Konzepte zur soziologischen Beratung von Unternehmen und setzen diese in der
Kooperation mit betrieblichen Akteuren auch um (vgl. Howaldt 1996; Minssen
1993; Alemann/Vogel 1996). Allerdings richtet sich soziologische Beratung
bisher kaum auf Unternehmensnetzwerke (Gustavsen 1994). Die allméhliche
Offnung der (Industrie-)Soziologie gegeniiber der Beratung von Unternehmen
und die wenngleich noch verhaltene Auseinandersetzung mit der dkologischen
Dimension gesellschaftlicher Modernisierung sind meines Erachtens
ermutigende Signale dafiir, sich nicht auf die Rolle einer Beobachtung
okologischer Diskurse zu beschrinken. Im Hinblick auf umweltbezogene Ko-
operationsverbiinde von Unternehmen bleibt dennoch die Frage zu beantworten,
ob und welchen spezifischen Beitrag soziologische Beratung und Sozial-
forschung hierzu iiberhaupt leisten konnen?

Eine Antwort auf diese Frage besteht in folgender zentraler Argumentations-
linie: Umweltorientierte Kooperationsverbiinde bringen nur dann &kologische
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und soziale Innovationen hervor, wenn es gelingt, Kooperationsprozesse zwi-
schen z.T. sehr unterschiedlichen Akteuren zu entwickeln und zu institutionali-
sieren. Umweltinnovationen setzen dabei voraus, die Wissensbestdnde unter-
schiedlicher Akteure zusammenzufiihren und zu integrieren. Soziologische
Beratung kann die Grundlage fiir einen Wissenstransfer schaffen, der Umwelt-
innovationen auf der Basis einer kommunikativen Sinnkonvergenz unter-
schiedlicher Akteure (vgl. Masson 1981, 137) ermdglicht. Sozialwissenschaftler
konnen zur Entwicklung und Institutionalisierung umweltorientierter Inno-
vationsverbiinde beitragen, indem sie netzwerkspezifische Beratungsansitze in
Kooperation mit Unternehmen, Verbanden und ggf. gesellschaftlichen An-
spruchgruppen entwickeln, erproben und umsetzen.

2. Soziale Welten in dkologischen Innovationsverbiinden

Umweltorientierte Unternehmensnetzwerke konnen sich auf produktionstechni-
sche Umweltinnovationen bzw. dkologische Produktinnovationen und deren
Umsetzung/Vermarktung beziehen. Als soziale Handlungsfelder sind sie
gekennzeichnet durch das neue Themenfeld des unternehmensiibergreifenden
Umweltmanagements, die darauf bezogenen macht- und konsensgestiitzten
Interaktionsprozesse der beteiligten Akteure sowie eine spezifische themenbe-
zogene unternehmensiibergreifende Handlungskonstellation. Im Rahmen solcher
Netzwerke werden Unternehmen z.T. durch Personen reprisentiert, die
ansonsten kaum in die direkten durch Einkauf und Beschaffung sowie techni-
sche Entwicklungsabteilungen geprigten Geschiftsbeziehungen eingebunden
sind, wie z.B. Umweltmanager, Betriebsridte und Produktionsarbeiter. Gleich-
wohl manifestieren sich in vertikalen umweltorientierten Netzwerken bereits
vorgéngig etablierte Machtbeziehungen zwischen Vertretern fokaler Unterneh-
men und ihren Lieferanten (vgl. Sauer/Dohl 1994). Tradierte Machtbeziehungen
zwischen Akteuren kdnnen umweltorientierte Innovationsprozesse maBgeblich
beeinflussen, aber ihren ProzeBverlauf und ihre Ergebnisse nicht determinieren:
Selbst Akteure mit geringeren Macht- und EinfluBBpotentialen fiir die Entwick-
lung von Umweltinnovationen kontrollieren relevante UngewiBheitszonen (z.B.
spezifische Wissensbestinde und -inhalte), die sie in Aushandlungs- und Inter-
aktionsprozessen als Machtressource einbringen kénnen (vgl. Crozier/Friedberg
1979). Innerhalb umweltorientierter Innovationsverbiinde sind Unternehmen
wechselseitig darauf angewiesen, Wissen zu transferieren und auszutauschen,
um gemeinsam Innovationen zu entwickeln bzw. Produkte unter 6kologischen
Aspekten zu optimieren.

Wirtschaftliches Handeln ist innerhalb von Unternehmensnetzwerken stets
sozial unterfiittert, d.h. es ist eingebunden in vielféltige symbolisch vermittelte,
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soziale und kulturelle Handlungskontexte, in denen miteinander interagierende
Représentanten von Unternehmen verortet sind (Mahnkopf 1994). Diese spezi-
fischen Handlungskontexte bringen die Reprdsentanten in die netzwerkartigen
Kooperations- und Interaktionsprozesse ein. Bei diesen sozialen Handlungs-
kontexten handelt es sich um soziale Welten: Sie zeichnen sich durch koordi-
nierte Perspektiven sozialen Handelns aus, die durch die Teilhabe an gemeinsa-
men Kommunikationskanédlen entstehen (vgl. Shibutani 1955, 565f.; Clarke
1991, 130). Soziale Welten basieren auf spezifischen Wahrnehmungs-, Defini-
tions- und Interpretationsmustern und Plausibilitdtsstrukturen sozialer Realitit
(vgl. Clarke 1991; Strauss 1993). Sie sind symbolisch vermittelte Handlungszu-
sammenhénge, in denen interagierende Personen und Gruppen spezifische Klas-
sifikationssysteme, Terminologien und Sprachen entwickeln. Ein Verstehen
sozialer Welten setzt ein Verstindnis ihrer spezifisches kulturellen Codes vor-
aus (Bauman 1993). Als koordinierte Perspektiven kollektiven Handelns griin-
den soziale Welten nicht notwendigerweise in Organisationen. So gehdren die
Vertreter von Unternehmen, Verbdnden und wissenschaftlichen Instituten auch
unterschiedlichen auflerbetrieblichen sozialen Welten, wie z.B. Professions- und
Branchenkulturen und verschiedenen wissenschaftlichen Fachdisziplinen, an.

Innerhalb sozialer Welten bilden sich vermittelt iiber gemeinsame Erfahrun-
gen, die Teilhabe an gemeinsamen Diskursuniversen und Interaktionsprozessen
spezifische Wissensbestdnde heraus, welche die einzelnen Akteure im Rahmen
von Unternehmensnetzwerken als Innovations-, Problemlsungs- oder Macht-
potentiale einbringen konnen. Umweltorientierte Innovationen setzen voraus,
wissenslogistische Prozesse und Strukturen auf betrieblicher und zwischenbe-
trieblicher Ebene zu entwickeln und zu institutionalisieren. Unter Wissenslogi-
stik sollen hier Verfahren, Vorgehensweisen und MaBBnahmen verstanden wer-
den, die dazu beitragen, die in Unternehmen und Unternehmensnetzwerken auf
verschiedene Stellen und Personen verteilten Wissensbestidnde fiir Innovations-
prozesse gezielt und systematisch zu mobilisieren, damit das fiir die Entwick-
lung von Innovationen ,relevante Wissen zur richtigen Zeit beim richtigen
Empféanger zur Verfiigung steht™ (Lullies et al. 1993, 16). Erfordert ein innova-
tionsorientiertes Wissensmanagement auf betrieblicher Ebene bereits die spezi-
fischen kulturellen Codes von Abteilungen zu verstehen und zwischen diesen
kleinen sozialen Welten einen kommunikativ anschluf3fadhigen Wissenstransfer
zu ermoglichen, so ergeben sich umso hohere Anforderungen an das Wissens-
management in Unternehmensnetzwerken (vgl. Skarpelis 1994). Soziologische
Berater stehen vor der Aufgabe, eine Intersektion unterschiedlicher sozialer
Welten zu fordern, damit anschluBfahige und innovationsfoérderliche Kommu-
nikations- und Kooperationsstrukturen in Netzwerkprojekten etabliert werden,
die moglichst auch tiber den zeitlichen Projektrahmen hinaus Bestand haben.
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3. Der Networking-Ansatz

Networking meint ein wissenschaftsgestiitztes Prozefmanagement zur pro-
blemldsungsorientierten, themen- und aufgabenbezogenen Kooperation von
Akteuren verschiedener Organisationen und sozialer Welten. Es zielt darauf ab,
innovative Problem- und Gestaltungslosungen auf unternehmensiibergreifenden
Anwendungsfeldern durch soziale Intersektion und Vernetzung zu entwickeln
(Ammon et al. 1996). Innerhalb des Networking steht der Gedanke im Vorder-
grund, netzwerkartige Modellvorhaben als relativ offenen Interaktions- und
Kommunikationsprozel3 zwischen Projektbeteiligten zu begreifen und zu orga-
nisieren, wobei die Sozialforscher selbst sich als Dialog- und Interaktionspartner
verstehen (vgl. Gustavsen 1994; Ammon et al. 1996). Networking bildet einen
Ansatz, der sozialeSimulation, soziologische Beratung, Moderation und
Sozialforschung in umweltbezogenen Kooperationsnetzwerken miteinander
kombiniert. Der Ansatz wurde im Rahmen eines von der Deutschen Bundes-
stiftung Umwelt geforderten Modellprojekts in der Automobil- und -zuliefer-
industrie entwickelt und erprobt. Der Ansatz stellt somit das Ergebnis eines all-
méhlichen Lern- und Erfahrungsprozesses der ,,Soziologen im Feld* dar.

Am Modellprojekt waren ein international fithrendes Automobilunternehmen,
zwei miteinander konkurrierende klein- und mittelstdndische Chemielieferanten
mit Konzerneinbindung, ein grofleres Chemieunternehmen als Grund-
stoffhersteller, ein Automobilverwertungsunternechmen, zwei grofle Industrie-
gewerkschaften, eine gewerkschaftseigene Stiftung sowie drei Forschungsin-
stitute unterschiedlicher Wissenschaftsdisziplinen und Ausrichtung beteiligt.
Die zentrale Zielsetzung dieses komplexen Verbundprojektes bestand darin,
anhand eines Fallbeispiels, d.h. des Unterbodenschutzes eines PKW-Typs,
unternehmens- und organisationsiibergreifende Kooperationsprozesse im Hin-
blick auf eine umwelt- und sozialvertragliche Gestaltung von Werkstoffinnova-
tionen zu erproben. Als Riickgrat der Kommunikation im Projekt fungierten die
Produkt-Okobilanzen zur etablierten Unterbodenschutzvariante und drei aus-
gewihlten Werkstoffalternativen auf metallischer bzw. kunststoftlicher Basis.
Ein Novum des Projekts besteht darin, dafl erstmals neben Betriebsriten auch
Produktionsarbeiter an Prozessen der Okobilanzierung von Produkten und des
unternehmensiibergreifenden Umweltmanagements beteiligt gewesen sind (Am-
mon et al. 1996).

3.1 Networking als soziale Simulation
Soziale Simulation bezieht sich darauf, umweltbezogene Kooperations- und

Entscheidungsprozesse zwischen Unternechmen so zu erproben, als hétten ihre
Ergebnisse letztendlich Verbindlichkeit fiir alle Beteiligten; es handelt sich also
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um eine ,,Als-Ob-Kooperation auf dem Gebiet des produktlinienbezogenen
Umweltmanagements. Feldversuche bilden den zentralen Ankniipfungspunkt
fiir die soziale Simulation: Sie beziehen sich auf natiirliche, d.h. konkrete
soziale Situationen und deren Verdnderung, wie z.B. betriebliche Handlungs-
felder oder die Arbeitsplatzebene (Gustavsen 1994). Bei Feldversuchen entzie-
hen sich die Rahmenbedingungen daher einer systematischen Kontrolle durch
Soziologen.

Ein wesentlicher Beitrag der soziologischen Berater zur sozialen Simulation
besteht in der organisatorischen Gestaltung von Kommunikations- und Koope-
rationsprozessen. Durch diese Gestaltung schaffen Soziologen den Rahmen fiir
den Kommunikationsraum eines Netzwerkprojekts; auf betrieblicher und zwi-
schenbetrieblicher Ebene werden Gremien der projektbezogenen Interaktion und
deren Zusammensetzung festgelegt. Die Gestaltung enthilt auf der einen Seite
vielfiltige Freiheitsgrade fiir Kooperations- und Kommunikationsprozesse der
Beteiligten, kanalisiert auf der anderen Seite aber teilweise den Ablauf von
Interaktionen; sie erweist sich daher als ein Mechanismus, die Komplexitit von
Verbundprojekten zu reduzieren. An sozialwissenschaftliche Berater stellt der
offene Kooperationsproze3 Anforderungen im Hinblick auf ein flexibles Pro-
jektmanagement, das u.U. auch bedeutet, das Projektdesign abzuidndern und
weiterzuentwickeln, eigene Forschungsmethoden zu iiberdenken oder gar neue
Methoden zu entwickeln und erproben.

Soziale Simulation beinhaltet fiir Sozialforscher die Aufgabe, die beteiligten
Akteure stets auf die Handlungsvoraussetzungen des Modellprojekts zu verwei-
sen, um {iberhohten Erwartungen entgegenzuwirken. Dies bedeutet, Verbund-
projekte unter Bedingungen durchzufiihren, die moglichst weitgehend den All-
tagsbedingungen der Kooperation beteiligter Akteure auf betrieblicher und zwi-
schenbetrieblicher Ebene entsprechen (vgl. Gustavsen 1994; Ammon et al.
1996). So konnten aufgrund der begrenzten Projektlaufzeit viele Facetten eines
umwelt- und sozialvertraglichen Umweltmanagements entlang von Produktli-
nien zwar erdrtert und angesprochen, aber ldngst nicht vertiefend behandelt
werden. Den unterschiedlichen Projektbeteiligten ermoglichte die soziale
Simulation des produktlinienbezogenen Umweltmanagements, geeignete all-
tagspraktische unternehmensiibergreifende Kooperationsformen zu entwickeln.

3.2 Networking als Sozialforschung

Sozialforschung bildet eine fundamentale Voraussetzung dafiir, als Soziologe
oder Sozialwissenschaftler iiberhaupt in (umweltbezogenen) Unternechmens-
netzwerken beratend tétig sein zu konnen: Beratung erfordert eine relativ gute
Kenntnis der beteiligten Unternehmen, der damit verbundenen Arbeits- und
Produktionsbedingungen, Geschéftsbeziehungen und Marktsituation sowie von
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betrieblichen und zwischenbetrieblichen Geschéftsprozessen; sie setzt zudem
ein Basiswissen iiber die stofflichen Eigenschaften der Produkte bzw. ihrer
Alternativen voraus, die im Mittelpunkt produktbezogener Umweltprojekte ste-
hen. Neben diesem feldbezogenen und fachlichen Hintergrundwissen kommt es
darauf an, die Macht- und Interessenkonstellationen in Unternehmensverbiinden
einschitzen zu konnen und die betrieblichen wie auch auBerbetrieblich rele-
vanten Sozialwelten zu verstehen. Dieses Verstdndnis ist erforderlich, um
anschluBfahige und innovationsforderliche Kooperationsstrukturen unter den
Projektbeteiligten zu entwickeln. Es entwickelt sich nicht voraussetzungslos,
sondern griindet in empirischer Sozialforschung.

Methoden qualitativer Sozialforschung erweisen sich als besonders vorteil-
haft fiir die Analyse von Realtitatsdefinitionen, Wahrnehmungen und Erwar-
tungsstrukturen von Akteuren in Untersuchungsfeldern. Sie sind dazu geeignet,
soziale Handlungskontexte von Individuen und sozialen Gruppen, wie z.B.
Betriebe, soziale Welten und iiberbetriebliche Handlungsfelder, zu erforschen
(Hopf 1993, 18). In auf (Umwelt-)Innovationen angelegten Unternehmensnetz-
werken ermoglichen qualitative Untersuchungsmethoden die projektbezogenen
Erwartungsstrukturen, arbeits- und umweltbezogene Problemdefinitionen und
Wahrnehmungen der beteiligten Akteure zu erfassen und zu analysieren. Quali-
tative Methoden bilden zudem einen Schliissel zur Analyse und zum Verstehen
unterschiedlicher sozialer Welten im Rahmen umweltorientierter Koopera-
tionsverbiinde: Mit ihrer Hilfe lassen sich die spezifischen kulturellen Codes
sozialer Welten dechiffrieren. Das Verstdndnis unterschiedlicher sozialer Wel-
ten stellt eine conditio sine qua non dafiir dar, als Berater eine kommunikative
Sinnkonvergenz der Akteure zu fordern. Diese &uflert sich vor allem in einem
wechselseitigen Verstehen der beteiligten Akteure, der Definition einer gemein-
sam geteilten Problemsicht und der Suche nach anschlu3fdhigen Kooperations-
potentialen fiir Umweltinnovationen in Unternehmensnetzwerken.

Qualitative Untersuchungsmethoden lassen sich zudem anwenden, um unter-
nehmensiibergreifende Handlungskonstellationen innerhalb umweltorientierter
Innovationsnetzwerke und deren Wandel durch macht- und konsensbasierte
Interaktionsprozesse aus mikropolitischer Perspektive (vgl. Ortmann 1988; Cro-
zier/Friedberg 1979) zu analysieren. Sie ermdglichen die soziale Konstruktion,
Definition und Auswahl von Problemen und Themenstellungen durch die betei-
ligten Akteure prozeBbegleitend zu untersuchen (vgl. McCarthy 1996; Hannigan
1995). Die Kenntnis der sozialen Handlungskonstellation innerhalb
umweltorientierter Unternehmensnetzwerke versetzt den beratenden Akteur in
die Lage, Kommunikationsprozesse so zu strukturieren, da3 trotz Machtasym-
metrien anschlufifahige Kooperationspotentiale fiir Umweltinnovationen inner-
halb des sozialen Handlungsfeldes entwickelbar sind.
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Qualitative Sozialforschung in umweltorientierten Kooperationsverbiinden
146t sich idealtypisch nach einem feldanalytischen und einem prozeBanalyti-
schem Zugang unterscheiden: Die Feldanalyse bezieht sich darauf, zunéchst die
Handlungsorientierungen und Erwartungsstrukturen der Beteiligten, d.h. den
projektbezogenen Kommunikationsraum zu analysieren und beschreiben. Die
Transparenz der Akteure iiber den projektbezogenen Kommunikationsraum bil-
detet die Basis dafiir, die Kommunikationsprozesse und Themenstellungen im
Netzwerkverbund zu fokussieren und konkretisieren. Die sfs hat zur Untersu-
chung und Beschreibung des Kommunikationsraumes im Projektverlauf ein
neues qualitatives Analyseinstrument, die Kommunikationspotentialanalyse
entwickelt und angewandt (vgl. Ammon et al. 1996). Dieses Instrument hat sich
als geeignet erwiesen, den Kommunikationsraum im komplexen Kooperations-
verbiinden zu beschreiben, den Projektbeteiligten Konfliktlinien und Konsens-
felder zu verdeutlichen, Erwartungsstrukturen offenzulegen und Themen fiir
weitere Kommunikationsprozesse bzw. Kooperationspotentiale zwischen den
beteiligten Akteuren auszuloten.

Die Prozefjanalyse zielt zum einen darauf ab, den Projektbeteiligten Ent-
wicklungsperspektiven des Kooperationszusammenhangs aufzuzeigen. Zudem
stellt sie eine wichtige Grundlage fiir die Beratung dar. Die ProzeBanalyse 143t
sich in stdrkerem Mafle mit Beratungsinhalten verkniipfen, wenn sie als forma-
tive Evaluation von Prozessen der Netzwerkbildung bzw. - institutionalisierung
angelegt ist (Becke/Stackelbeck 1994). Berater geben in diesem Fall den Netz-
werkpartnern wéhrend des Prozesses der Bildung bzw. Institutionalisierung
umweltorientierter Kooperationsverbiinde konkrete Handlungsempfehlungen
zur Verbesserung oder Weiterentwicklung von Netzwerken.

Qualitative Sozialforschung orientiert sich am ,,Konzept einer theorieprodu-
zierenden Empirie” (Hopf 1993, 25). So hat das Projektteam der sfs im Modell-
projekt theoretisch-konzeptionelle Beziige vor allem in der unmittelbaren Aus-
einandersetzung mit dem Projektgeschehen aufgebaut und weiterentwickelt,
anstatt sich a priori auf eine bestimmte Theorie und damit auch auf eine spezifi-
sche Analyseperspektive festzulegen. Theoretische Ansitze, wie z.B. der Wis-
senslogistik oder der sozialen Welten, wurden im Verlaufe des Projekts aufge-
nommen und in die Ent- und Weiterentwicklung eigener theoretischer und kon-
zeptioneller Uberlegungen integriert.

3.3 Networking als Moderation und Beratung
In umweltorientierten Unternehmensnetzwerken kommt es darauf an, die
Kooperation und Kommunikation unterschiedlicher Akteure problemlésungs-

orientiert auszurichten und das Innovationsnetzwerk zu stabilisieren; sozialwis-
senschaftliche Berater konnen dazu durch die Moderation betrieblicher und
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iiberbetrieblicher Arbeitskreise einen Beitrag leisten: Durch Moderation kénnen
unterschiedliche Wissensbestinde der Akteure aktiviert und integriert werden.
Moderation erhoht tendenziell die Selbstreflexionskapazitdt von Projektbetei-
ligten: Zum Beispiel hat die sfs auf iiberbetrieblicher Ebene einen Umweltma-
nagementarbeitskreis moderiert, in denen die Beteiligten aus ihrer Sicht u.a. die
Leistungsfihigkeit von Produkt-Okobilanzen als Managementinstrument fiir
produktbezogene Entscheidungen in Unternehmen diskutiert und bewertet
haben. Im moderierten zwischenbetrieblichen Beschéftigtenarbeitskreis haben
Betriebsrdte und Mitarbeiter selbst Kriterien fiir eine umwelt- und sozialver-
trigliche Gestaltung von Werkstoffinnovationen entwickelt.

Gerade in Innovationsverbiinden, in denen Menschen aus zum Teil sehr un-
terschiedlichen Welten miteinander interagieren, konnen in der Kommunikation
MiBverstandnisse allein schon aufgrund der Verwendung unterschiedlicher
Terminologien auftreten. Sozialwissenschaftler miissen als Moderatoren in der
Lage sein, zwischen Angehdrigen unterschiedlicher sozialer Welten als ,,Uber-
setzer” zu wirken (Wagner 1996), um Kommunikationsblockaden abzubauen,
unterschiedliche Sichtweisen transparent zu machen und Kommunikation unter
den Beteiligten anschluf3fahig zu halten.

Innerhalb umweltorientierter Unternehmensnetzwerke kann soziologische
Beratung zumindest zwei zentrale Funktionen, d.h. die Reflexivitdtsfunktion
und die Strukturierungsfunktion, wahrnehmen. Diese Funktionen markieren
unterschiedliche Punkte auf einer Achse zwischen den Polen ,Beratung als
direkte Intervention® und ,,systemische Beratung*.

Verbundprojekte zeichnen sich durch eine hohe soziale Eigendynamik aus,
welche die Beteiligten damit konfrontiert, mit Unwégbarkeiten umzugehen, die
Ergebnisoffenheit und das Risiko des Scheiterns in Kauf zu nehmen. Beratung
als Strukturierung bezieht sich darauf, den Proze der Netzwerkbildung bzw.
-institutionalisierung durch konkrete Handlungsempfehlungen zu unterstiitzen.
Die Strukturierungsfunktion weist dabei zwei Ansatzpunkte auf: Zum einen
konnen soziologische Berater im ProzeBverlauf bisher zu wenig thematisierte
oder neue Themen und Inhalte aufgreifen und vorschlagen. Dabei kann es sich
zum Beispiel um Themen handeln, deren Ausblendung letztendlich weiterfiih-
rende Prozesse der Netzwerkbildung und -institutionalisierung erschweren wiir-
de. Die Beratung kann sich zudem darauf erstrecken, auf betrieblicher wie zwi-
schenbetrieblicher Ebene die Entwicklung und Bildung neuer Dialogstrukturen
und -verfahren im Rahmen des Umweltmanagements anzuregen. Im Unter-
schied zu konventionellen Produkt-Okobilanz-Projekten hat die sfs beispiels-
weise ein Dialogverfahren fiir eine Beteiligung von Mitarbeitern und
Betriebsriten an der Produkt-Okobilanzierung entwickelt und im Projektverlauf
in Abstimmung mit den Projektbeteiligten schrittweise umgesetzt.
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Die Reflexivititsfunktion der soziologischen Beratung kniipft an den Ansatz
der systemischen Beratung an. Dieser geht von der zentralen Annahme sich
selbst organisierender, operativ geschlossener, d.h. selbstreferentieller sozialer
Systeme aus (vgl. Luhmann 1988). Beratung ist demnach nur von Erfolg
gekront, wenn Interventionen an den Operationsmodus des sozialen Systems
ankniipfen. Der systemische Beratungsansatz 148t sich durchaus auch auf
umweltorientierte Netzwerke anwenden: Forschungsergebnisse iiber die in
Projektverbiinden reprisentierten unterschiedlichen Sozialwelten und Organi-
sationen und die Interaktionsbeziehungen innerhalb des Innovationsnetzwerks
bilden die Grundlage dafiir, den Projektbeteiligten im Hinblick auf Projekter-
wartungen, Tabus, Konfliktzonen und Konsensfelder einen Spiegel vorzuhalten
(vgl. Willke 1994, 90). Im Sinne der systemischen Beratung kann eine solche
Spiegelung Kldrungs- und Verstindigungsprozesse unter den Projektbeteiligten
anstofen und in Gang setzen. Dies gilt vor allem fiir Situationen, die durch
Kommunikations- oder Kooperationsbarrieren gekennzeichnet sind. Durch die
Spiegelung wird insgesamt das Reflexionsvermdgen innerhalb des Innovations-
netzwerks erhoht, um aus sich heraus Problemldsungen zu entwickeln.

4. Zentrale Problemzonen des Networking

Der Ansatz des Networking birgt Problemzonen in sich, die aus der Schwierig-
keit resultieren, zum Teil sehr unterschiedliche Anforderungen miteinander zu
koordinieren und vereinbaren. Diese Problemzonen lassen sich anhand von sie-
ben Ambivalenzen veranschaulichen:

4.1 Neutralitit der Moderation versus inhaltliche Positionierung

In umweltorientierten Verbundprojekten, in denen Sozialwissenschaftler titig
sind, ist es schwierig eine neutrale Position durchgehend aufrechtzuerhalten.
Die Notwendigkeit, auf der einen Seite inhaltlich Stellung zu beziehen, und auf
der anderen Seite in Arbeitskreisen als neutraler Moderator zu fungieren, kann
zur Folge haben, dal die Moderatorenrolle von Projektbeteiligten nicht mehr
akzeptiert wird. Auf Seiten der Sozialforscher besteht die Gefahr, die Neutrali-
titsposition bei der Moderation aufzugeben, um inhaltlich in Diskussionspro-
zesse steuernd einzugreifen. Einen Weg, dieses Dilemma zu vermeiden, stellt
sicherlich die Begrenzung der Moderatorenfunktion auf solche Arbeitskreise/
Gremien dar, in denen ein unmittelbarer inhaltlicher Beitrag der Sozialforscher
aufgrund der im Projekt vereinbarten Arbeitsteilung nicht oder kaum gefragt ist.
Ist die inhaltliche Positionierung der Sozialforscher jedoch AnlaB fiir das Auf-
treten von Interessenkonflikten, so stellt sich die Frage, inwiefern Konfliktbe-
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teiligte die Moderationsfunktion in anderen Diskussionszusammenhédngen des
Verbundprojektes weiterhin akzeptieren. Unserer Erfahrung nach ist es trotz
Wahrnehmung inhaltlicher Aufgaben mdglich, eine neutrale Moderatorenfunk-
tion in projektbezogenen Arbeitskreisen auszuiiben. Eine schrittweise zuneh-
mende Selbstorganisation von Modellprojekten durch die Beteiligten erleichtert
dies.

4.2 Dolmetschen versus Nicht-Verstehen kultureller Codes

Sind Sozialwissenschaftler innerhalb umweltorientierter Innovationsverbiinde
als Ubersetzer zwischen verschiedenen sozialen Welten titig, so konnen Pro-
bleme auftreten, kulturelle Codes spezifischer sozialer Welten zu verstehen
bzw. zu {ibersetzen und somit Kooperations- und Kommunikationsbarrieren zu
verstarken. Durch empirische Sozialforschung kann diese Problematik ent-
schérft, aber nicht generell ausgeschlossen werden. Giinstige Voraussetzungen,
die Aufgabe eines Ubersetzers wahrzunehmen, bestehen, wenn Sozialforscher in
(umweltbezogenen) Innovationsnetzwerken tétig sind, deren zentrale soziale
Welten (z.B. Branchen, Unternehmen; Professionskulturen) ihnen bereits durch
vorgiangige Forschungs- und Beratungserfahrungen vertraut sind. Bei Netz-
werkprojekten bildet daher die (multiple) Feldkompetenz (Schreydgg 1991,
315f)) eine Schliisselqualifikation fiir Sozialwissenschaftler.

4.3 Schneller Informationstransfer versus Informationshierarchien

Eine weitere Problemzone ergibt sich aus dem Anspruch, innerhalb von Inno-
vationsnetzwerken einen schnellen Informationsaustausch zu realisieren und der
Tatsache, dafl Informationen aus betrieblichen Kontexten, die fiir zwischenbe-
triebliche Kommunikations- und Kooperationsprozesse bestimmt sind, zunéchst
z.T. aufwendige Abstimmungsprozeduren durchlaufen, ehe sie dem sozialen
Netzwerk zur Verfiigung gestellt werden. Solche Abstimmungsprozeduren sind
nicht nur Ausdruck innerbetrieblicher Hierarchien, sondern auch einer abwa-
genden Zuriickhaltung, betriebliches Wissen in Innovationsnetzwerke einzu-
speisen, ohne die letztendliche GewiBheit zu haben, ob mogliche Vorteile aus
okologischen Innovationslosungen tatsdchlich gemiB3 dem Eigenbeitrag der
Akteure verteilt werden. Dieser teilweisen Skepsis von Akteuren gegeniiber der
Verteilungsgerechtigkeit von Innovationsgewinnen entspricht eine Zuriickhal-
tung oder Filterung betrieblicher Informationen und Wissensbestéinde. Die
Schnelligkeit des Informationsflusses in Innovationsnetzwerken ist daher auch
ein Indiz dafiir, inwiefern Vertrauen als Mechanismus der Regulation sozialer
Interaktionsbeziehungen wirksam ist.
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4.4 Selbstorganisation von Netzwerkgremien versus Overspill-Effekte

Die Selbstorganisation von Gremien und Arbeitskreisen innerhalb dkologischer
Innovationsnetzwerke entlastet auf der einen Seite Sozialforscher von Tétig-
keiten der organisatorischen Gestaltung von Kommunikations- und Koopera-
tionsprozessen und triagt zu einer Autonomisierung des Innovationsnetzwerks
bei. Die Grenzen der Selbstorganisation sind jedoch erreicht, wenn die Betei-
ligten spezifische Probleme nicht aus sich heraus 16sen konnen und daher die
Losung dieser Probleme auf andere Gremien, wie z.B. den Projektsteuerkreis,
verlagern. Solche Overspill-Effekte der Selbstorganisation kdnnen die Funk-
tionsfahigkeit anderer Projektgremien beeintrachtigen und insgesamt den Koor-
dinations- und Problemldsungsaufwand in Netzwerken erhéhen.

4.5 Komplexes Prozefsmanagement versus Forschungsanspruch

Umweltbezogene Innovationsverbiinde mit einer groferen Anzahl beteiligter
Akteure, erhohen die Komplexitidt des Projektmanagements. Wenn parallel zu
Aufgaben des Projekt- und Prozefmanagements auch wissenschaftliche Analy-
sen durchzufiihren und auszuwerten sind, stellt dies erhohte Anforderungen,
wissenschaftliche Standards zu sichern. Die Aufrechterhaltung von Forschungs-
anspriichen kann gesichert werden, wenn Analysephasen von Phasen der Gre-
mienarbeit und der organisatorischen Alltagsarbeit zeitlich entkoppelt werden.
Hierdurch wird eine Reflexion des Projektgeschehens ermoglicht, die nicht nur
der vertiefenden wissenschaftlichen Analyse, sondern auch einer ansatzweisen
kollegialen Supervision dient.

4.6 Neutrale Forscher- und Beraterrolle versus mikropolitischer Akteurs-
status

Die Umsetzung des Networking-Ansatzes innerhalb von Unternehmensnetz-
werken erfordert seitens der soziologischen Berater, sich interessenpolitisch
moglichst neutral zu verhalten; ein solches Verhalten bildet die Grundlage
dafiir, mit den beteiligten Akteuren konstruktiv zu kooperieren. Allerdings ist
selbst in diesem Fall eine interessenpolitische Zuordnung durch beteiligte
Akteure oft nicht zu vermeiden. Soziologen stehen daher vor der Herausforde-
rung, eine einseitige Fremdzuschreibung oder gar interessenpolitische Instru-
mentalisierung in mikropolitischen Auseinandersetzungen zwischen Projektbe-
teiligten zu vermeiden. Konfliktfahigkeit bildet hierbei eine Schliisselqualifika-
tion (vgl. Bollinger/Weltz 1989, 270). Eigene Untersuchungen in den an
Umweltnetzwerken beteiligten Unternehmen und die teilnehmende Beobach-
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tung projektbezogener Arbeitskreise ermoglichen, sich der unternehmensiiber-
greifenden Handlungskonstellation schrittweise gewahr zu werden.

Die aktive Teilnahme am Projektgeschehen verspricht auf der einen Seite,
neue wissenschaftliche Erkenntnisse zu gewinnen. Auf der anderen Seite sind
Sozialforscher selbst in die projektbezogenen Machtbeziehungen relativ stark
eingebunden. Als ,,Networker® werden sie selbst zu einem Netzwerkakteur, der
darauf angewiesen ist, daf} die anderen Akteure seine Beratungsdienstleistungen
und Forschungstitigkeit auch in Anspruch nehmen. Als Akteur in zwischenbe-
trieblichen Handlungsfeldern miissen Sozialforscher die unterschiedlichen
Anforderungen, die an sie gestellt werden, pragmatisch aufnehmen und austa-
rieren. Andernfalls laufen sie Gefahr, lediglich reine Projektmanagementaufga-
ben wahrzunehmen oder zum Spielball von Partikularinteressen zu werden.

4.7 Networking versus Bestdndigkeit umweltorientierter Innovationsnetz-
werke

Modellprojekte sind in zeitlicher Hinsicht befristet. Sie sind darauf angelegt,
soziale, technisch-organisatorische oder Okologische Innovationen hervorzu-
bringen. Soziologen konnen im Rahmen des Networking die beteiligten Akteure
dabei unterstiitzen, produktlinienbezogene und unternehmensiibergreifende
Kooperationsstrukturen und -verfahren zu entwickeln und durch soziale Simu-
lation zu erproben. Die Kardinalfrage lautet jedoch: Wie lassen sich umweltori-
entierte Verbundprojekte in stabile Unternechmensnetzwerke transformieren?

An Verbundprojekten sind lediglich bestimmte Reprisentanten von Organi-
sationen beteiligt. Die Projekterfahrungen sind nicht ohne weiteres transferier-
bar, sondern zunichst einmal personenabhéngig. Eine Bestandsfihigkeit und
Institutionalisierung umweltorientierter Kooperationsverbiinde setzt daher vor-
aus, dafl Netzwerke eine ,,personenunabhéngige Eigendynamik entwickeln kon-
nen (Bollinger/Weltz 1989, 273). Voraussetzung hierfiir sind vor allem perso-
nenunabhéngige zwischenbetriebliche Vereinbarungen zur weiterfiihrenden
Kooperation sowie deren Unterstiitzung durch das Top-Management der betei-
ligten Unternehmen. Soziologen konnen innerhalb von Verbundprojekten
gemeinsam mit den Projektbeteiligten weiterfiihrende Kooperationspotentiale
ausloten, auf ihre Realisierung jedoch allenfalls begrenzten Einfluf} ausiiben.
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Stefan Kiihl

Von der Suche nach Rationalitit zur Arbeit an Dilemmata und
Paradoxen

Ansitze fiir eine Organisationsberatung in widerspriichlichen
Kontexten

,,Man is an embodied paradox, a bundle of contradiction
Charles Caleb Colton in Lacon (1820), Nr. 408

Das betriebswirtschaftliche Denken hat die Fiihrungskrifte in den Unternehmen
und damit auch die Beratungspraxis maB3igeblich geprégt. Die Hauptrichtung der
deutschen Betriebswirtschaftslehre hat in ihrer Analyse die organisatorische
Realitdt lange Zeit auf ein mechanistisches und rationalistisches Modell ver-
kiirzt. Unternehmen wurden als — je nach Kunst des Managements — mehr oder
minder rationaler Versuch analysiert, durch eine effektive und effiziente Auf-
bau- und Ablauforganisation wirtschaftliche Ziele zu erreichen. Widerspriiche,
Widerstiande und Irritationen im organisatorischen Handeln wurden lediglich als
Storungen dieser unternehmerischen Suche nach wirtschaftlicher Rationalitét
begriffen. Diese mechanistische Verkiirzung in der Analyse wurde in der
Betriebswirtschaftslehre um eine weitere Verkiirzung ergénzt — der Idee, daf3
Unternehmen dazu da sind, optimiert zu werden. Die Betriebswirtschaftslehre
war lange Zeit deswegen an die Managementpraxis so problemlos anschluf3fa-
hig, weil sie den Anspruch des Managements zur Verbesserung von Umsatz,
Gewinn, Logistik oder Marktzugang weitgehend in die eigene wissenschaftliche
Arbeit integriert hatte. Wie andere normativ gepragte Wissenschaften — man
denke nur an die Theologie — prigte das Ziel der Verbesserung die Form die
Wahrnehmung und Analyse.!

Die Industriesoziologie hat in ihren eigenen Analysen die rationalistisch-
kausalistische Verkiirzung der betriebswirtschaftlichen Organisationsbetrach-
tung und die Verkiirzungen auf Unternehmensoptimierung lange Zeit sehr ernst
genommen. Sie hat vieles von dem, was von Betriebswirtschaft, Management
und Beratungsfirmen produziert wurde, ,,wortlich genommen — und diese Ver-

1 Fiir eine priagnante Kritik der Ausblendungen und Verkiirzungen in der traditionellen
BWL siehe unter anderem Bardmann 1994 und Ortmann 1995.
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kiirzungen um kritische Konnotationen erweitert. Wenn das betriebswirtschaft-
lich gepragt Management die Effizienzsteigerung durch neue Informations- und
Kommunikationstechnologien diskutierte, stellte die Industriesoziologie die
Frage nach der Zukunft fiir bestimmte Berufsfelder. Wenn in der Betriebswirt-
schaft neue unternehmensweite und tiberbetriebliche Rationalisierungspotentiale
entwickelt wurden, fragte die Industriesoziologie nach den Folgen dieser
,.Systemischen Rationalisierung® fiir die Arbeits- und Produktionsbedingungen.?

Die Industriesoziologie hat mit der Anreicherung der optimierungsglédubigen
betriebswirtschaftlichen Positionen um kritische Aspekte eine wichtige Funktion
in der Wissenschaft und auch in der organisatorischen Praxis erfiillt. Aber die
Form ihrer Kritik war begrenzt. Die rationalistischen Verkiirzungen und
Optimierungsvorstellungen der Betriebswirtschaft wurden kritisch hinterfragt,
aber — und hier lag die eigene Verkiirzung — liberwiegend nur in Bezug auf die
ausgeblendeten Folgen der verschiedenen MalBnahmen. Die Frage, welchen
Bezug der rationalistische und optimierende Anspruch, den die Betriebswirt-
schaft, das Management und die Beratungspraxis lange Zeit geprégt hat, zur
organisatorischen Realitét hatte, wurde von der Industriesoziologie weitgehend
unangetastet gelassen. Die grundlegenden Organisationsvorstellungen von
Rationalitdt und Kausalitét blieben bis in die achtziger Jahre hinein weitgehend
unhinterfragt.3

Es ist hier nicht der Ort, die Wechselbeziehungen zwischen betriebswirt-
schaftlichen ,,Verkiirzungen* und ,,Verkiirzungen der Industriesoziologie néher
zu diskutieren, aber es sollen zumindest drei Beispiele angefiihrt werden, an
denen diese Verkiirzungen deutlich werden.

2 Dieser kritische Fokus der Industriesoziologie war der zentrale Grund fiir ihre Resi-
stenz, sich an bestimmten Beratungsprojekten zu beteiligten. Der Widerstand der Indu-
striesoziologie gegeniiber Organisationsberatung war duflerst selektiv. Die Industrieso-
ziologen und Industriesoziologinnen weigerten sich in ihrer Mehrzahl, eine umfassende
Organisationsberatung oder eine reine Managementberatung durchzufiihren, weil sie
wohl berechtigte Sorgen hatten, durch die Einbindung in Rationalisierungsstrategien
des Managements sowohl ihre wissenschaftliche als auch haufig ihre politische Un-
schuld und Integritdt zu verlieren. Dagegen sahen viele Industriesoziologinnen und In-
dustriesoziologen Organisationsberatungen fiir Gewerkschaften, Betriebsréte und fort-
schrittliche politische Kréfte sehr wohl als legitim an. Besonders Gewerkschaften und
Betriebsrite wurden dabei als die organisatorischen Kréfte betrachtet, die die eigenen
kritischen Ansdtze im Unternehmen représentierten.

3 Die folgenden Erlduterungen sind zugegebenermafen nur holzschnittartig. So kann ich
an dieser Stelle nicht auf die neueren Entwicklungen der Industriesoziologie eingehen,
die zunehmend mikropolitische, system- und entscheidungstheoretische Ansétze auf-
nimmt. Der Fokus der Industriesoziologie hat sich insgesamt aber noch nicht von der
Zentralkategorie Arbeit gelost. Die Frage der Organisationskoordination und -integra-
tion spielt bislang gegeniiber der Zentralkategorie Arbeit eine untergeordnete Rolle.
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Erstens: Die Kritik der Industriesoziologie an den verschiedenen Versuchen des
Managements und wichtigen Strdomungen der Betriebswirtschaftslehre, einen
besten, weil effektivsten und effizientesten Weg der Organisationsgestaltung zu
definieren, beschrinkte sich weitgehend auf eine kritische Hinterfragung der
verschiedenen Konzepte des ,,one-best-way*. Die Kritik der Industriesoziologie
richtete sich vorrangig darauf, welche Folgen die verschiedenen one-best-way-
Varianten — Taylorismus, Fordismus, Qualititszirkel oder Lean Management —
fiir die Arbeitsorganisation und fiir die industriellen Beziehungen hatten. Die
Frage, was es eigentlich soziologisch bedeutet, einen besten Weg der Organisa-
tionsgestaltung anzustreben, und die Frage nach dem stark legitimierenden Cha-
rakter dieser Optimierungsvorstellungen fiir eine an sich immer unperfekte
Organisation lag zu groBen Teilen jenseits dieser Verkiirzungen.

Zweitens: Wihrend die Hauptstromung der Betriebswirtschaftslehre die Markt-
bedingungen als vom Unternehmen zu akzeptierende, objektive Bedingungen
betrachtete, wurde von der Industriesoziologie die Abhéngigkeit der Betriebe
von kapitalistischen Marktbedingungen kritisch analysiert. Aber auch die Indu-
striesoziologie iibernahm tendenziell die mechanistisch-deterministische Kon-
zeption des Verhiltnisses von Markt und Betrieb. Die Beziehung zwischen
Betrieb und Markt wurde genauso wie von der Betriebswirtschaftslehre als eine
Anpassung des Unternehmens an den Markt beschrieben (vgl. Minssen 1992,
42). Dal} der Markt auch durch verschiedene Krifte des Unternehmens kon-
struiert wird und daB die Ubergiinge zwischen der Organisationsform ,,Markt*
und der Organisationsform ,,Unternehmen® flieBend sind, wurde nicht in den
Mittelpunkt der Betrachtungen gestellt.

Drittens: Die Betriebswirtschaftslehre tendierte dazu, die Gestaltbarkeit von Or-
ganisationen zu iiberschétzen (vgl. Ortmann 1995, 37). Die Umsetzung vom am
Reif3brett entworfenen Managementkonzepten in die Organisationspraxis wurde
zwar als eine problematische, aber nicht unmogliche Aufgabe des Managements
betrachtet. Die klassische Industriesoziologie hat diese Auffassung von der
Gestaltbarkeit von Organisationen weitgehend geteilt. Zwar wurden die
Widerstidnde der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in Betracht gezogen, insge-
samt bestanden aber wenig Zweifel, dal ohne diese Widerstinde Organisationen
weitgehend nach dem Willen des Management geformt werden konnten.

Die soziologisch orientierten Organisationstheorie hat die Verkiirzungen sowohl
der klassischen Betriebswirtschaftslehre als auch der Industriesoziologie
malgeblich in Frage gestellt. Die grundlegende Wende in der Organisationsbe-
trachtung wurde durch die Organisationstheoretiker Herbert Simon und James
March eingeleitet, die mit ihren Konzepten von begrenzter Rationalitit und
Ambiguitit die Gradlinigkeit und Optimierungsvorstellungen im betriebswirt-
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schaftlichen und industriesoziologischen Organisationsverstindnis grundlegend
in Frage gestellt haben (vgl. Simon 1976; Simon/March 1958): Wenn es keine
absolute Rationalitétskriterien in Organisationen gibt, sondern nur noch
begrenzte Rationalitdten der verschiedenen Akteure, miissen auch die Rationali-
sierungsvorstellungen des Managements nicht nur unter Vorstellung der mogli-
chen Folgen, sondern auch unter Gesichtspunkten der begrenzten Mach- und
Planbarkeit von Rationalisierungen betrachtet werden. Wenn Ambiguitit und
Widerspriichlichkeit konstitutive Elemente der Organisation sind, dann muf
man sich von den klassischen Zweck-Mittel-Relationen in der Analyse der
Arbeitsorganisation verabschieden und neue, auf Riickkopplungsprozesse basie-
rende Interpretationen fiir das Verhalten in Organisationen finden.

Die Provokationen, die aus den Theorien von Simon und March abgeleitet
werden konnen, sind erheblich: Statt wohldefinierter Systeme, in denen alle
mdglichen Uberginge zwischen den verschiedenen Zustinden und die Wahr-
scheinlichkeit diese Uberginge bekannt sind, kann jetzt die Uberlegenheit von
,»schlechtdefinierten Systemen‘ (Baecker 1997a, 20) in den Mittelpunkt geriickt
werden. Inputs und Outputs werden nicht mehr gradlinig im Sinne des Kausali-
titsprinzips verkniipft und die nicht intendierten Nebenwirkungen von Inter-
ventionen gewinnen an groflerer Bedeutung als die urspriinglich angestrebten
Ziele (vgl. Simon 1997, 10).

Inspiriert durch die neuere Systemtheorie (in Anschlul an Luhmann 1984)
hat die systemische Organisationsberatung innovative Beratungsprinzipien und
Beratungsmethoden entwickelt, die im weitesten Sinne auf die Erkenntnisse von
Herbert Simon und James March aufbauen: Organisationen kénnen durch die
Intervenierenden nicht direkt verdndert werden, sondern das vom Intervenie-
renden fokussierte System kann sich nur selbst verdndern. Interventionen kon-
nen zwar zielgerichtet geplant werden, da es sich jedoch bei Organisationen
immer um komplexe Systeme und nicht um triviale Maschinen handelt, sind die
wirklichen Auswirkungen der Intervention nicht planbar (vgl. die detaillierte
Darstellung bei Willke 1996).

Im folgenden will ich versuchen, eine den systemischen Beratungsansatz
fortfithrende Perspektive aufzuzeigen, die punktuell auch auf dltere Erkenntnis-
se der Industriesoziologie zuriickgreift. Dieser Beratungsansatz — in gewisser
Weise ein ,,Management by Dilemma® oder ein ,,Management by Paradox® —
greift das von March entwickelte Konzept der Ambiguitit und Mehrdeutigkeit
in Organisationen auf: Mehrdeutigkeit und Ambiguitét bedeutet, dal in Organi-
sationen erstens nur ein beschranktes Wissen iiber Umwelt und eventuelle Kau-
salbeziehungen vorhanden ist, zweitens in der Regel nur inkonsistente,
schlechtdefinierte und instabile Ziele verfolgt werden und drittens die Teilneh-
mer ihre Aufmerksamkeit fiir Entscheidungsprozesse haufig wechseln. In einem
auf Ambiguitit und Mehrdeutigkeit gerichteten Beratungsansatz kénnen diese
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Instabilititen, Inkonsistenzen und Widerspriichlichkeiten nicht mehr als ,,Pro-
blem* definiert werden, sondern miissen — und hier liegt selbst ein Paradox — als
Grundbedingung in Organisationen begriffen werden.

Auch ein auf Paradoxe und Dilemmata gerichtete Organisationsverstdndnis
arbeitet genauso wie die oben kritisierte Hauptrichtung der Betriebswirt-
schaftslehre und die klassische Industriesoziologie mit Verkiirzungen und
Beschrinkungen der Betrachtungsweise. Durch die Beschriankung der Sicht-
weise auf Paradoxe und Dilemmata werden die in allen Organisationen vorhan-
denen festen Kopplungen und die nach dem Kausalitétsprinzip funktionierenden
Mechanismen tendenziell miBachtet. Jede Forschungsrichtung, jeder
Beratungsansatz, jede Organisation und jede wissenschaftliche Disziplin lebt
durch diese Verkiirzungen, Reduzierungen, Beschrinkungen — ja weitergehend
nur durch und dank dieser Verkiirzungen, Beschrankungen und Reduzierungen.
Wiirde sie den Gegenstand des Handelns oder den Gegenstand der Betrachtung
nicht reduzieren, ginge sie an der Komplexitit ihres Gegenstandes zugrunde.

In den folgenden Abschnitten présentiere ich beispielhaft sieben Dilemmata,
die sich auf die Schaffung von Flexibilitdt in Unternehmen und die Forderung
von Organisationswandel beziehen. Bei diesen Dilemmata handelt es sich teil-
weise um ,,alte Hiite* der Soziologie, die jedoch gerade in der Organisationsbe-
ratung bisher wenig Beachtung fanden.# Nach der Darstellung der verschiede-
nen Dilemmata des Organisationswandels, stelle ich in stark komprimierter
Form dar, auf welche zugrunde liegenden organisatorischen Widerspriiche die
verschiedenen Dilemmata zuriickgefiihrt werden kdnnen. AbschlieBend disku-
tiere ich kurz, wie man die Erkenntnis tiber Dilemmata fiir die Organisationsbe-
ratungspraxis nutzen konnte.

O Das Innovationsdilemma: Dezentralisierung steigert Innovationsfahigkeit,
behindert aber Durchsetzbarkeit dieser Innovationen

,Unternehmen sind mehr und mehr darauf angewiesen, innovativ und flexibel
auf Marktverdnderungen zu reagieren. Dazu ist es notwendig mdglichst viele
Entscheidungs- und Handlungskompetenzen ‘nach unten’ zu verlagern. Statt wie
in der klassischen Unternehmensform die Verantwortung fiir Innovation und
Flexibilitdt an der Spitze der Organisation zu monopolisieren, miissen Unter-
nehmen deswegen zunehmend eine Vielzahl kleiner, marktnaher Entscheidungs-
zentren bilden. Diese dezentralen Einheiten in Form von teilautonomen Arbeits-

4 Die Beschreibung der sieben Dilemmata basiert auf einer Artikelserie, die im August
und September 1997 in der FAZ-Blick durch die Wirtschaft erschien. Auf die von mir
anderenorts beschriebenen Dilemmata dezentraler, enthierarchisierter Unternehmen
(vgl. Kiihl 1995) und auf die Dilemmata des Wandel von zentralistisch-hierarchischen
zu flexibilidtsorientierten, selbststeuernden Unternehmensstrukturen (vgl. Kiihl 1997)
gehe ich hier nicht néher ein.
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gruppen, Fertigungssegmenten oder Profitcentern miissen berechtigt sein, selb-
stindig Kontakt zu Kunden aufzunehmen, neue Marktzugédnge herzustellen, in-
terne Prozesse zu verdndern und die Beziehungen zu anderen Unternehmensein-
heiten selbstidndig zu gestalten.*

In den meisten europdischen und amerikanischen Unternehmen wiirde dieses
Dezentralisierungspostulat vermutlich unterschrieben werden und die meisten
empirischen Untersuchungen deuten darauf hin, daBl auf alle Félle ein Aspekt
dieser Annahme richtig ist: Arbeitsgruppen, Fertigungssegmente, Profitcenter
und andere Formen dezentraler Entscheidungszentren steigern den ,,Ausschuf3*
an Innovationen und Verdnderungen. In dem Moment, wo statt von einer zen-
tralen Instanz, Innovation und Marktanpassungen von verschiedenen Einheiten
gefordert wird, ist es wahrscheinlich, daB3 verschiedenste Varianten der Pro-
blembearbeitung im Unternehmen erprobt werden. Aber was passiert mit den
Innovationen, die dezentral entwickelt wurden?

Wenn frither die Unternehmensspitze eine Innovation als sinnvoll erachtete,
konnte diese iiber das Instrument der hierarchische Anweisungen kurzfristig
Ressourcen fiir diese Innovation mobilisieren. Vorgelagerte und nachgelagerte
Einheiten mufiten dann eine Zeit lang kiirzer treten und wurden zur Kooperation
mit der fiir die Innovation zustdndigen Einheit gezwungen. Diese Mdglichkeiten
hat die Unternehmensspitze nicht mehr, weil sie zur Steigerung der Innovatio-
nen genau dieses Steuerungsrecht grofBtenteils an die dezentralen Unternch-
menseinheiten abgetreten haben sollte. Ferner konnte die Unternehmensspitze,
wenn sie von einer Innovation iiberzeugt gewesen ist, die verschiedenen Ein-
heiten hierarchisch anweisen, diese einzufiihren. Eine sinnvolle Innovation
konnte so relativ schnell iiber das gesamte Unternehmen verbreitet werden.
Aber auch diese Mdglichkeit hat das dezentrale Unternehmen im Prinzip nicht
mehr. Mit dem Ziel, durch eine entschiedene Dezentralisierung die Anzahl der
Innovationen zu erhéhen, beraubte sich das Unternehmen gleichzeitig der Mog-
lichkeit, Innovationen schnell im ganzen Unternechmen einzufithren (vgl.
Bosetzky 1978, 223; Tacke 1992, 13).

Das grundlegende Dilemma des Unternehmens mit Innovationen ist, dafl
Organisationen zur Schaffung von mehr Innovationen Verantwortungen nach
unten delegieren miissen, dadurch jedoch die breite Durchsetzbarkeit von Inno-
vationen behindern. Wenn in einer Organisationseinheit eine Innovation ent-
steht, die auch fiir andere Organisationseinheiten relevant sein kann, stehen der
Zentrale nur noch wenig Mittel und Wege zur Verfligung diese Innovationen zu
verbreiten. Unternehmen, die innovativ sein wollen, sind in einer Zwickmiihle:
Wollen sie die Anzahl der Innovationen erhdhen miissen sie eine eher dezen-
trale Organisationsform wéhlen. Wollen sie Innovationen unternehmensweit
umsetzen, brauchten sie eher die vertrauten Instrumente einer hierarchischen,
zentralistischen Steuerung.
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O  Das Fettpolsterdilemma: Reserven zur Innovation sind Formen der Selbst-
behinderung

Sehr hiufig bilden Unternehmen iiberschiissige Reserven — organisatorische
Fettpolster oder Slack — aus, die nicht dem eigentlichen Arbeitszweck dienen
und hdufig aktuell nicht von der Organisation nachgefragt werden (vgl. Cyert/
March 1963): Ein Unternehmen hilt sich Produktentwickler auch in Zeiten, wo
keine Produktinnovation auf der Tagesordnung ansteht. Ein Produktionsbetrieb
halt sich Préazisionsschweier vorritig, die komplizierte Fehlerquellen beseitigen
konnen, auch wenn deren Qualifikation nur selten nachgefragt wird. Ein
Unternehmen beschiftigt zwei Abteilungen, die an dhnlichen Produkten arbei-
ten, auch wenn zur Entwicklung vielleicht nur eine Abteilung notwendig gewe-
sen wire.

Genau dieser Slack, diese Fettpolster sollten im Rahmen der ,,Verschlan-
kung® von Unternehmen massiv verringert werden. Fettpolster eines Unterneh-
mens wurden als unnétige Kostentreiber, als Verschwendung gebrandmarkt.
Auf vielfdltige Art wurde versucht, den organisatorischen Slack zu reduzieren.
Mit vielgepriesenen Wunderpillen wie der Gemeinkostenwertanalyse wurden
Fettpolster ausgemacht und behandelt. Mit Einstellungsstop und Cost-cutting
wurde dem Unternehmen eine ,radikale Hungerkur verordnet. Wenn alles
nichts half, wurden im Rahmen von Outsourcing-Strategien ganze als zu fettla-
stig angesehene Unternehmensteile ,,amputiert™ (vgl. Stacey 1992, 25).

Viele Unternehmen, die konsequent auf Lean Management setzten, haben
sich mit dem Abbau von organisatorischen Fettpolstern erhebliche neue Pro-
bleme eingehandelt: Die Organisation wurde weniger fehlerfreundlich, es ging
Sicherheit verloren, fiir Extremsituationen standen keine Reserven mehr zur
Verfiigung, und es konnten leicht Uberlastungserscheinungen entstehen (vgl.
Stachle 1991). Am problematischsten war wohl, da mit dem Abbau von Puf-
fern, Reserven und Slack auch eine bestimmte Form von Wandlungsfah1gke1t
der Organisationen eingeschrinkt wurde. Mit den Fettpolstern ging ein Uber-
schufl von Zeit und Ressourcen verloren, der sonst organisationsintern fiir Ex-
perimente hitte verwendet werden konnen.

Was in der Diskussion iiber Lean Management weitgehend ausgeblendet
wurde, ist, da3 der organisatorische Slack wichtige Funktionen erfiillt. Die Fett-
polster sind fiir Organisationen wichtig, weil sie helfen, Konflikte zu vermeiden.
Umfangreiche Zwischenlager verhinderten, dafl Konflikte zwischen dem
Produktionsbereich und dem Vertrieb aufkommen. Grof3e finanzielle Ressour-
cen verringern das Risiko, da3 gleichzeitig auftretende Anspriiche von ver-
schiedenen Abteilungen nicht erfiillt werden konnen. Die Riicklagen konnten
dafiir eingesetzt werden, den Konflikt zu mildern (vgl. March 1990, 8).
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Nach einer vielfach iibertriebenen Phase von Verschlankung und organisato-
rischer Magersucht erleben ,,Slack® und ,,Fettpolster* nun eine gewisse Renais-
sance. Eine einseitige Betonung des Nutzens von Slack, wie es teilweise neuer-
dings wieder zu beobachten ist, wiirde jedoch dazu fiihren, ein grundlegendes
Organisationsdilemma nicht ernst zu nehmen. Es handelt sich bei der Diskus-
sion um den Umfang der organisatorischen Reserven nicht vorrangig um eine
zeitabhingige Modeauseinandersetzung, sondern um ein grundsétzliches
Dilemma.

Dieses Dilemma ist, dal der bewulite Einbau von Slack und Fettpolstern
letztlich eine Aufforderung zur organisatorischen Selbstbehinderung ist. Unter-
nehmen entwickeln einen gewissen organisatorischen Schlendrian, hoffend, daf3
sie dadurch eine Reserve fiir den Fall haben, daf3 pl6tzlich neue Anforderungen
an sie herangetragen werden (vgl. Luhmann 1997). Organisationen setzen auf
eine schlampige Gestaltung von Arbeits- und Entscheidungsprozessen, um
dadurch iiber gute Moglichkeiten zu verfiigen, mit zukiinftigen Problemen
zurechtzukommen (vgl. Cyert/March 1963, 36ff.).

Diese organisatorische Selbstbehinderung durch Schlampigkeit und Schlen-
drian kann dazu fiihren, dafl die Reserven zur Abfederung von Konflikten und
zur Entwicklung von Innovationen genutzt wird, es muf3 aber nicht. Die Pro-
duktion von Slack — so Niklas Luhmann (1997, 304) — ist, als ob man zur Schaf-
fung von Innovation, da3 Unternehmensgebiude mit langen Fluren, gerdumigen
und langsamen Liften und wenige Toiletten baut — hoffend, da} die Mitarbeiter
die so entstehenden Kontaktmoglichkeiten fiir kreative Prozesse nutzen. Es ist
moglich, daf diese Kalkulation aufgeht. Es kann aber genauso gut sein, daf} die
Mitarbeiter entnervt gegen die Liftwinde trommeln, sich abends nicht mehr auf
die langen Flure trauen und das Benutzen der Toiletten zum alptraumartigen
Erlebnis wird.

O Das Lerndilemma: Erfolgreiches Lernen in Organisationen fiihrt zu Eta-
blierung von Wahrnehmungsmustern, die spétere Lernprozesse behindern

Organisationslernen und Steigerung der Innovationsfiahigkeit steht ganz oben
auf der Agenda des Managements: Viele Fithrungskréfte, die begierig die neuen
Biicher iiber die lernende Organisation verschlingen und Berater und Beraterin-
nen in die Firma holen, um Wandlungsprozesse zu begleiten, gehen davon aus,
daBl ein Unternehmen, das erfolgreich lernt und erfolgreich einen Organisa-
tionswandel absolviert, fiir die Zukunft geriistet ist. Leider ist hdufig genau das
Gegenteil der Fall: Erfolgreiches Organisationslernen und erfolgreicher Wandel
mag in der Gegenwart helfen, fiir die Zukunft sind sie eher eine schwere organi-
satorische Hypothek. Es gibt letztlich kaum etwas problematischeres fiir die
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Zukunft eines Unternehmens als beim Lernen und beim Wandel zu erfolgreich
Zu sein.

Man braucht sich nur die von den ehemaligen McKinsey-Mitarbeitern Tom
Peters und Robert Waterman (1983) gepriesenen ,,exzellenten Unternechmen®
anschauen. Unternehmen, die 1982 noch zu den bestgefiihrtesten Unternehmen
der USA gezdhlt wurden, hatten nur wenige Jahre spéter mit massiven Proble-
men zu kdmpfen.

Woran liegt der plétzliche Miflerfolg von Unternehmen, die doch sonst so
erfolgreich gelernt und sich gewandelt haben: Der Grund fiir den Mif3erfolg, so
die paradox klingende Vermutung, liegt im Erfolg. Erfolg im Lernen und Erfolg
im Verdndern fiihrt dazu, daB die durch den Erfolg positiv sanktionierten
Strukturen festgeschrieben, auf Dauer gestellt werden. Eine Betriebswirtin, die
aufgrund der Beherrschung eines Controllingsystems einen wichtigen Karriere-
schritt im Unternehmen gemacht hat, wird wahrscheinlich auch zukiinftig Erfolg
und die Beherrschung dieses Controllingsystems miteinander in Verbindung
bringen. Aufgrund des Erfolges hat die Betriebswirtin massive Schwierigkeiten,
wenn das Controllingsystem irgendwann nicht mehr gefragt ist. Durch Erfolg
festgeschriebene Strukturen werden zum Hindernis. Genauso kann es
Unternehmen gehen: Ein erfolgreich eingefiihrtes, hochautomatisiertes Lager-
haltungssystem, das von allen Zulieferern und Konkurrenten bewundert wird
und in einer Fachzeitung als hochinnovativ bezeichnet wurde, kann nur schwer
abgeschafft werden, wenn plotzlich eine flexiblere, kostengiinstigere Form der
Lagerhaltung gefragt ist. Ein Unternehmen, daB3 dafiir gepriesen wird, wie
schnell es einen bestimmten Markt erobert hat, wird Schwierigkeiten haben,
diesen Markt wieder aufzugeben.

Organisationen stehen vor einem grundlegenden Dilemma im Wandlungs-
prozeB: Gerade die Bewiltigung einer Krise erschwert die Bewiltigung der
nichsten (vgl. Vollmer 1996). Gerade die erfolgreiche Gestaltung eines Wand-
lungsprozesses verkompliziert zukiinftige Verdnderungsprozesse. Gerade das
erfolgreiche gemeinschaftliche Lernen eines bestimmten Produktionsprozesses
behindert dessen spiteres Verlernen. Der Erfolg in der Bewiéltigung einer Krise,
in der Verdnderung einer Organisation und im kollektiven Erlernen kann zur
Katastrophe fithren, wenn das angeeignete Wissen irgendwann nicht mehr
brauchbar ist. Die umfangreiche Institutionalisierung von Wissensstrukturen
und den moglichst differenzierten Zugriff auf frither aufgenommenes Wissen
mag auf den ersten Blick sicherlich eine Effektivitdtssteigerung und einen Lern-
erfolg darstellen. Die Innovationsfahigkeit der so institutionalisierten Organisa-
tion wird jedoch erschwert (vgl. Vollmer 1996, 23).
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O Das Identifikationsdilemma: Wenn man Mitarbeiter tiber Zwecke moti-
viert, geht Wandlungsfahigkeit der Unternehmen verloren

Immer mehr Unternehmen gehen dazu iiber, ihre Mitarbeiter nicht mehr aus-
schlieBlich iiber finanzielle Anreize, Druck oder bestimmte Fiihrungstechniken
zu motivieren. Statt dessen werden die Mitarbeiter angeregt, sich verstarkt mit
Hihrem™ Unternehmen und mit ,,ihren“ Produkten zu identifizieren. Durch
Ganzheitlichkeit der Arbeitsaufgaben, durch die Erhohung der Anforderungs-
vielfalt und Autonomie und durch die Schaffung von Lernmdéglichkeiten und
Marktnihe sollen die Mitarbeiter motiviert werden, sich mit den Zwecken der
Organisation zu identifizieren und dadurch Innovationsfihigkeit gestarkt wer-
den. Mitarbeiter sollen erfahren, dafl es Spal machen kann, in Selbstorganisa-
tion Qualitdtswaagen herzustellen oder Fertigbackmischungen zu verkaufen.

Wihrend frither von den Mitarbeitern lediglich eingefordert wurde, daf3 sie
mehr oder minder stumpfsinnig ihre Arbeit verrichten, geben Unternehmen jetzt
viel Geld dafiir aus, daB die Mitarbeiter die Sinnhaftigkeit von Produkten und
Prozessen erkennen. In Betriebszeitungen werden neue Produkte gepriesen,
Erfolge gefeiert und neue revolutionire Produktionsverfahren prasentiert. Unter
einprigsamen Namen wie Top, KKK oder Unternehmen 2000 wird versucht,
Mitarbeiter fiir Wandlungsprozesse zu begeistern. Auf Videos présentiert die
Unternehmenschefin neue Unternehmensstrategien, hoffend, da3 ihre Offenheit
einen motivierenden Charakter auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben
wird.

Wo liegt jetzt das Problem? Die Schattenseite der verschiedenen MaBBnahmen
ist, daBB das Unternehmen Wandlungsfahigkeit — Organisationselastizitit — ein-
biiit, wenn sich die Mitarbeiter mit einem Produkt oder einem Prozefl zu sehr
identifizieren (vgl. Luhmann 1964). Eine Mitarbeiterin, die ihre Motivation
maBgeblich daraus zieht, ein bestimmtes Produkt an den Kunden zu bringen,
wird nur schwerlich dafiir zu begeistern sein, ein anderes Produkt zu verkaufen.
Ein Vertriebsmitarbeiter, der stolz darauf ist, dal sein Unternehmen ein beson-
ders modernes Abrechnungssystem hat, wiirde einen Motivationseinbruch erlei-
den, wenn die Unternehmensleitung dieses Abrechnungssystem wieder abschaf-
fen wiirde. Hier wird deutlich, dal Unternehmen, die darauf setzen, dal sich
ihre Mitarbeiter mit einem Produkt oder einem Prozef} identifizieren, selbst in
ihrer Handlungsféhigkeit einschrianken. Genau bei den Punkten, mit denen Mit-
arbeitern sich identifizieren, wird Wandel besonders schwierig.

Das Dilemma fiir Manager besteht darin, dafl es in der Regel Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter nicht mehr einzig und allein {iber Geld und Druck motivie-
ren kann, eine zu starke Identifikation der Mitarbeiter mit bestimmten Produkten
und Prozessen jedoch die Wandlungsfahigkeit beschrinkt. Die Tragik fiir das
Management ist, daB die Motivation tliber Identifikation der Mitarbeiter mit
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Prozessen und Produkten héufig in einem Gegensatz zur Wandlungsfahigkeit
steht, der sich nicht ohne weiteres auflésen 1463t.

O Das Selbstorganisationsdilemma: Die Selbstorganisation, die durch
Fremdorganisation gepragt wird

Die Forderung der Selbstorganisation der Mitarbeiter wird als ein zentraler
Erfolgsfaktor von innovativen Unternehmen propagiert. Die Frage, wie
Selbstorganisation im Unternehmen organisiert werden kann, wird zwar hiufig
diskutiert, aber in der Regel wenig problematisiert. Viele Anhdnger von
Selbstorganisation scheinen davon auszugehen, dafl sich die Strukturen der
Selbstorganisation regelrecht in Selbstorganisation ausbilden, wenn man Mitar-
beitern nur die entsprechende Freiheit 146t. Das Pladoyer fiir Selbstorganisation
scheint buchstiblich eine zu starke Strukturierung der selbstorganisierten Ein-
heit durch Fihrungskrifte zu verbieten, weil es sonst ja keine Selbstorganisation
mehr wire.

Die Selbstorganisation gehort zu den Managementkonzepten, die zur Zeit nur
schwer kritisierbar sind, weil sie in Unternechmen mit vielen positiven Assozia-
tionen verbunden werden. Es ist jedoch auffillig, daB8 das ,,Konzept Selbstorga-
nisation“ eher von den Fithrungskréften als von den sich selbst organisierenden
Mitarbeitern begriifit wird. Dies ist in gewisser Weise verstidndlich: SchlieBlich
werden auf dem ersten Blick die Fiithrungskrifte durch die Selbstorganisation
nachgeordneter Einheiten entlastet und nicht die Mitarbeiter. Der Effekt ist, daf3
Mitarbeiter hdufig sanft zur Selbststeuerung gezwungen werden. Tenor ist: Man
muf} ein Kind, das nicht ins kalte Wasser will, sanft in dieses hineinschubsen.
Man rét vielleicht noch zu einigen Schwimmbewegungen, was es aber im kalten
Wasser macht, bleibt ihm tiberlassen.

Die zentrale Frage ist, welche Arbeits- und Entscheidungsprozesse die so
haufig ins kalte Wasser gestoenen selbstorganisierten Gruppen dann in
Selbstorganisation ausbilden. Kommt es durch die Selbstorganisation zu neuen,
innovativeren und flexibleren Strukturen? Sind selbstorganisierte Strukturen
grundlegend anders als fremdorganisierte Strukturen? Vermutlich nicht. Das
Dilemma der Selbstorganisation ist, daf} sich die selbstorganisierenden Einhei-
ten vorrangig an den bekannten fremdorganisierten Strukturen im Unternehmen
orientieren (vgl. Kieser 1994). In Selbstorganisation werden Strukturen repro-
duziert, die den Akteuren vertraut sind — und in Unternehmen sind dies in der
Regel die fremdorganisierten Strukturen, die noch von vor der offiziellen Ein-
fiihrung der Selbstorganisation bekannt waren, und die vielféltigen fremdorga-
nisierten Strukturen, die die ,,Inseln der offiziellen Selbstorganisation® umge-
ben.
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Die fraktalen, selbstdhnlichen Unternehmensstrukturen, die von manchen
Beratern und Managern wie Fetische beschworen werden und in den Zeitungen
wohl hdufiger zu finden sind als in der Unternehmenspraxis, wirken hier fast in
Idealform. Es ist die Tragik vieler Managementkonzepte, daB3 sie dort, wo sie
wirken sollen, nicht relevant werden, statt dessen aber dort Wirkkraft entwik-
keln, wo sie das Management nicht haben mdchte. So wird das Konzept der
fraktalen Organisation als neues Wundermittel beschworen — und die Fraktale
und Selbstdhnlichkeiten bilden sich genau dort, wo man sie am wenigsten
gebrauchen kann — ndmlich bei den Selbstorganisationsprozessen, die eigentlich
die Innovation bringen sollten.

Dieser ProzeB der selbstorganisierten Reproduktion bekannter Strukturie-
rungsmuster ist gar nicht verwunderlich: Der Erfolg und das Uberleben von
Organisationen und von Organisationseinheiten héngt haufig davon ab, daf3
Organisationen institutionelle Elemente ihrer Umwelt in ihre eigenen Strukturen
aufnehmen (Meyer/Rowan 1977). Genauso wie sich Unternehmen wenigsten
verbal an die Prinzipien des Umweltschutzes ihrer Umwelt anpassen, passen
sich Unternehmenseinheiten teilweise an die Strukturen, Sprache und Hand-
lungsweise das gesamten Unternehmens an. Wenn die neue Geschiftsfithrerin
vom Aufbruch durch eine ,,neue Denke* spricht, reden plotzlich auch Manager
und Mitarbeiter von der Notwendigkeit der ,,neuen Denke*, obwohl es nie ein
Memo gegeben hat, in dem die Verwendung dieser Begrifflichkeit vorgeschrie-
ben wurde.

Die ,Moral“, die hinter dem Dilemma steckt, dafl selbstorganisierende
Strukturen sich an den fremdorganisierten Strukturen orientieren, ist eigentlich
banal. Entgegen der Idealisierung von Selbstorganisationsprozessen kann der
selbstorganisierte Wandel fiir ein Unternehmen genau das falsche sein. Eine
Innovation kann manchmal eher im Rahmen einer Fremdorganisation entstehen,
als im Rahmen von Selbstorganisationsprozessen, in denen lediglich auf subtile
Art und Weise die dariiberliegenden Strukturen reproduziert werden.

O Das Ideologiedilemma: Wandel braucht eine starke Ideologie, die aber die
Maoglichkeiten des Wandels einschréankt

Viele Manager fahren in der Zwischenzeit schweres Geschiitz auf, wenn sie
versuchen, grundlegende Organisationsverdnderungen durchzusetzen: Umfas-
sende Verdnderungskonzepte werden auf Hochglanzpapier gedruckt und mit
dynamisierend wirkenden Bildern illustriert. Zielrichtungen des Wandels wer-
den in Versform gebracht oder mit eingdngigen Abkiirzungen wie WIN oder
SUPER illustriert, damit diese sich von allen Betroffenen leicht merken lassen.
Mitarbeiter werden in GroBkonferenzen zusammengeholt, um ein Gemein-
schaftsgefiihl fiir den VerdnderungsprozeB herzustellen. Eine starke ,,Ideologie
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des Wandels“ scheint notwendig zu sein, um den ndtigen langen Atem zu
bekommen und die vielen Widerstinde und Probleme im Verdnderungsprozel3
zu iiberwinden. Wenn Unternehmen sich grundsétzlich wandeln wollen, benéti-
gen sie eine hohe Motivation und eine hohe Begeisterung der Mitarbeiter fiir
diesen Wandlungsprozef3. In Organisationen, die geprigt sind durch eine Viel-
zahl von teilweise gegensitzlichen Interessen, Vorstellungen und Zielen, kann
eine starke Ideologie dabei helfen, diesen Wandlungsprozef durchzusetzen.

Eine solche ,,Ideologie des Wandels* kann nur dann wirken, wenn sie auf
allzu offensichtliche Platitiiden verzichtet. Ein gewisses Mal an Management-
prosa a la ,,Wir wollen Weltklasseprodukte fiir einen Weltmarkt herstellen* oder
»Qualititsprodukte von Qualititsteams™ mag zwar in Unternechmen verkraftbar
sein, beschrinkt sich die propagierte ,,Ideologie des Wandels* auf Allgemein-
plétze, dann verpufft die Wirkung weitgehend. Ein Unternehmen kann sich zwar
dann nach auflen als dynamisch prisentieren, die Kraft fiir Strukturinderungen
kénnen aus der Prosa jedoch nicht gezogen werden. Mitarbeiter sind sehr
sensibel dafiir, wenn das Management Wandlungsprozesse von der gleichen
Werbeagentur begleiten und teilweise planen 14Bt, die sonst versucht,
Babywindeln an die jungen Kunden zu bringen.

Eine ,,Ideologie des Wandels* wird nur dann stark, wenn sie konkret wird;
wenn also Zielrichtungen genau vorgegeben, Strukturverdnderungen definiert,
realistische Zahlen genannt und klare, einhaltbare Prinzipien aufgezeigt werden.
Je préziser diese Ideologie beschreibt, was durch den Wandlungsprozef3 erreicht
werden sollte, desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit, daB sich die Mitarbeiter
damit identifizieren konnen. Je préziser die Konzeption des Wandels, desto
genauer die Vorstellungen im Unternehmen, was mit dem Wandlungsprozef3
erreicht werden soll.

Das grundlegende Problem besteht jedoch darin, daB eine eng definierte
Ideologie des Wandels den Spielraum fiir die Verdnderungen begrenzt (vgl.
Brunsson 1982, 39). Die Mitarbeiter konnen nur fiir das, was in die eng defi-
nierte Ideologie paflit, motiviert und begeistert werden. In bestimmten Situatio-
nen mag der durch eine eng begrenzte Ideologie definierte Rahmen fiir Verdn-
derungen ausreichen. Organisationen stehen jedoch haufig vor der Herausforde-
rung, mit schnellem und radikalen Wandel auf wechselnden Umweltbedingun-
gen zu reagieren. Eine enge Ideologie schriankt die Moglichkeiten, mit denen
auf die sich rasch @ndernden Umweltbedingungen reagiert werden kann, so
stark ein, daf viele gangbare Losungen gar nicht erst erwogen werden wiirden.

Das Ideologiedilemma besteht darin, da3 grundlegender Organisationswandel
widerspriichliche Anforderungen an die als Unterstiitzung gedacht Wand-
lungsideologie erfordert: Einerseits bendtigt man eine ausreichend enge Ideolo-
gie, um die Mitarbeiter fiir ein bestimmtes Projekt motivieren zu kdnnen, ande-
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rerseits schriankt die Moglichkeiten, den Spielraum in diesem Wandlungsprozef3
massiv ein.

O  Standardisierungsdilemma: Kompetenzverlagerungen in dezentrale Ein-
heiten werden erst durch Standardisierungen moglich

Wenn man den Einredungen des Managements Glauben schenken mag, dann
soll durch die Kompetenzverlagerung in dezentrale Einheiten die gesamte
Organisation flexibler ausgerichtet werden. Statt Flexibilitdt durch spezielle
Funktionsbereiche wie die Arbeitsvorbereitung, die Entwicklungsabteilung oder
das Topmanagement zu sichern, soll die Flexibilitdt durch sich selbststeuernde,
dezentrale Einheiten gewihrleistet werden. So sollen Innovationen schneller in
die Praxis umgesetzt, Kundenauftrige flexibler bearbeitet und Qualitétspro-
bleme kreativer gelost werden. Aber geht diese Rechnung auf? Wird mit der
Verlagerung der Flexibilitdt in dezentrale Einheiten wirklich die gesamte Orga-
nisation flexibler?

Die Erzeugung von Flexibilitdt durch die Verlagerung von Kompetenzen in
dezentrale Einheiten ist fiir die Unternehmensspitze problematisch: Sie verbaut
sich durch die Dezentralisierung die direkten Zugriffsmoglichkeiten auf die ver-
schiedenen nachgelagerten Einheiten im Unternehmen. Die Vorgesetzten kon-
nen nicht mehr ohne weiteres in die einzelnen teilautonomen Bereiche hinein-
steuern, in denen die Flexibilitit dezentral erzeugt werden soll.

Das Problem des Organisierens ist jedoch nicht nur die Erzeugung von Fle-
xibilitdit und Innovation, sondern auch die Produktion von Zusammenhang,
Einheit und Kohérenz. Um zu gewéhrleisten, dafl durch eine weitgehende Fle-
xibilisierung das Unternehmen nicht als ganzes unsteuerbar wird, miissen sich
die Unternehmen die Erzeugung von Flexibilisierung in Form von Kompetenz-
verlagerungen ,,nach unten“ durch Standardisierungen, Verfestigungen und Sta-
bilisierungen in anderen Bereichen férmlich erkaufen (vgl. Blau 1970).

Wenn die internen Prozesse der dezentralen Einheiten dem direkten Zugriff
entzogen sind, bleiben nur noch wenige Mechanismen, mit denen standardisiert,
stabilisiert und verfestigt werden kann. Der Bereich, der sich besonders fiir Ver-
festigungen anbietet, ist die Beziehungsebene zwischen den dezentralen Berei-
chen und dem Vorgesetzten. Damit die flexiblen dezentralen Einheiten steuerbar
bleiben, miissen die Vorgesetzten die Beziehungen zu den dezentralen Einheiten
relativ stark reglementieren und stark strukturieren. Dies geschieht in Form von
genauen Vorgaben iiber Qualitit, Preis, Leistungen der dezentralen Einheiten —
Stichwort  Zielvereinbarungen. Der Nachteil eines Management durch
Zielvereinbarung ist, da durch dieses das zentrale Management Flexibilitét
einblift. Das zentrale Management kann die mit den dezentralen Einheiten
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diskutierten Zielvereinbarungen namlich im vereinbarten Zeitraum nicht einfach
andern.

Deutlicher: Das Management erkauft sich zur Zeit die Flexibilisierung durch
die Kompetenzverlagerung in dezentrale Einheiten mit der Aufgabe seiner
urspriinglichen Flexibilitdit — des hierarchischen Eingriffes in die Arbeit der
Mitarbeiter: Es ist jetzt fiir die vorgesetzten Einheiten nicht mehr so einfach
moglich, von oben die vorrangige Bearbeitung eines bestimmten Auftrages
durchzusetzen, eine bestimmte Person in einer dezentralen Einheit zu entlassen
oder die Beziehung von dezentralen Einheiten durch hierarchische Anweisun-
gen zu regulieren.

Unternehmen stecken in einem Dilemma: Flexibilitdt in den unteren, dezen-
tralen Einheiten wird durch Standardisierung und Verfestigungen in anderen
Bereichen des Unternehmens erkauft. Flexibilitdt ist nicht, etwas, was sich in
Unternehmen beliebig steigern 1d8t, sondern muf} vielfach gegen Starrheit in
anderen Teilen des Unternehmens eingetauscht werden.

O  Die Widerspriichlichkeit von Handeln in Organisationen: Wie kénnen sich
operativ geschlossene Systeme 6ffnen?

Alle dargestellten Dilemmata verweisen auf ein Grundproblem organisatori-
schen Handelns, ndmlich auf die Frage, wie Organisationen als operativ
geschlossene Systeme sich gegeniiber ihrer Umwelt 6ffnen kdnnen. Systeme
brauchen die Geschlossenheit, um durch ihre Eigendynamik und Selbstreferen-
tialitdt gegeniiber der Umwelt einen Unterschied machen zu koénnen. Thre Auto-
nomie ist nétig, um nicht mit dem ,,Chaos* der Umwelt eins zu werden. Das auf
den ersten Blick Uberraschende ist, daB diese Geschlossenheit die Vorausset-
zung dafiir ist, daB sich eine Organisation 6ffnen kann (vgl. Morin 1977, 134f;
Luhmann 1997, 57). Dort, wo es keine Grenzen gibt, kann es auch keine Mog-
lichkeiten zur Verbindung geben, die Erwartungen regulieren und strukturieren.
Organisationen brauchen Identitdt, um sich veréndern zu konnen. Organisatio-
nen brauchen Stabilitdt, um innovativ zu sein. Organisationen miissen sich treu
sein, um sich wandeln zu kénnen. Aber auch die umgekehrte Annahme stimmt:
Organisationen brauchen Offenheit, um sich {iberhaupt schlieBen zu koénnen.
Organisationen miissen sich verdndern, um Identititen auszubilden. Organisa-
tionen miissen innovativ sein, um stabil zu werden. Organisationen miissen sich
verdndern, um sich treu zu werden.

Spétestens mit der neueren Systemtheorie verfiigen wir liber Ansétze, mit
denen wir die Komplementaritit widerspriichlicher Phdnomene erklaren kénnen,
ja weitergehend die Dynamik — das ,Leben” — in Organisationen auf diese
Komplementaritit zuriickfithren konnen: ,,Stabilitdt und Instabilitit, Offenheit
und Geschlossenheit, Konflikte und Kooperationen usw. sind integrale Be-
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standteile, Phanomene, die nebeneinander bestehen und sich gegenseitig bedin-
gen (vgl. Bardmann 1994). Statt eines ,,entweder oder entsteht an dieser Stelle
eine Theorie eines ,,sowohl als auch”, um organisatorische Phdnomene zu ver-
stehen.

Um dieses ,,sowohl als auch®, die Vielzahl widerspriichlicher Phinomene
ertragen zu konnen, sind Organisationen auf vielfache lose Kopplungen ange-
wiesen. Wiirden Organisationen wie triviale Maschinen funktionieren, wiirde
jedes ,,sowohl als auch* widerspriichlicher Phdnomene sofort zu massiven St6-
rungen im Ablauf fithren. Als komplexe, nicht-triviale Systeme (Foerster 1984)
verfligen Organisationen jedoch iiber den Vorteil, dafl in der Regel das organi-
satorische Reden, Entscheiden und Handeln nicht iiber strikte Kausalverbin-
dungen miteinander verbunden sind: Nicht alles, was geredet wird, wird zur
Entscheidung. Nicht aus allem, was entschieden wird, folgt auch eine Handlung.
Aus A folgt nicht immer B, sondern wenn B aus A folgt, ist das haufig eher ein
zufélliger ProzeB. Die im Unternehmen vorhandenen Scheinheiligkeiten,
Heucheleien, Inkonsequenzen, Kurzsichtigkeiten und Lernunwilligkeiten (vgl.
Weick 1985; Neuberger 1995, 191) sind nicht (nur) das ungewollte Resultat
unfahiger Manager, sondern bis zum einem gewissen Grad lebenswichtig, um
die Widerspriichlichkeiten in Organisationen ver- und bearbeiten zu kdnnen.

O  Chancen fiir die Organisationsberatung: Arbeiten an Dilemmata

Mitglieder von Organisationen haben verschiedene Mdoglichkeiten, mit Dilem-
mata in Unternehmen umzugehen: Sie konnen Kompromisse zwischen den
Dilemmata suchen oder diese taktisch nutzen. Sie konnen die eine Seite des
Dilemmas iiberbetonen und, wenn sich das allgemeine Klima &ndern sollte,
plotzlich die andere Seite hervorheben. Sie konnen das Spannungsverhéltnis der
Dilemmata verwenden, um dadurch ,niitzliche Unruhe im Unternehmen zu
verbreiten. Sie konnen versuchen, das Dilemma im dreifachen Sinne des Wortes
saufzuheben®, also auf ein hoheres Niveau zu verschieben, dabei das Dilemma
aufzulGsen, es aber als Grundproblem nach wie vor (in einem neu entstehenden
Dilemma) zu bewahren. Oder sie kdnnen auch die Dilemmata in der Organisa-
tionspraxis miBBachten und den Anschein von Kausalitit, Linearitdt und Ratio-
nalitiit ihres organisatorischen Handelns vermitteln.’

Diese letzte, ignorante Form des Umgehens mit Dilemmata in Organisationen
muf} fir das Management nicht immer die schlechteste sein. Die Mifachtung
von Organisationsdilemmata schiitzt vor zu groflen Selbstzweifeln an ge-

5 Auf die neueren Ansdtzen aus der Betriebswirtschaftslehre, die sich mit einem Ma-
nagement von Dilemmata auseinandersetzen (vgl. Gebert/Boerner 1995; Handy 1994;
Fontin 1997; Miiller-Stewens/Fontin 1997), gehe ich an dieser Stelle nicht ein.
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troffenen Entscheidungen und hilft die nicht zu vermeidenden Widerspriiche im
eigenen Handeln gegeniiber der internen und externen Offentlichkeit zu
kaschieren. Da von Managern héufig eher liberzeugtes als organisationssoziolo-
gisch liberzeugendes Handeln gefragt ist, kann die Miflachtung von Dilemmata
ein in vielen Situationen addquates Handeln sein. Das Motto ,,Wo es keine
Losung fiir Probleme gibt, gibt es auch keine Probleme* kann im organisatori-
schen Kontext recht hilfreich und entlastend sein.

Unter rein wirtschaftlichen Gesichtspunkten kann die Milachtung von Orga-
nisationsdilemmata auch fiir Teile des Beratungsgeschéftes attraktiv sein: Auch
Beratungsfirmen brauchen ein hohes Maf3 an Sicherheit, das alleine durch ein
auf Dilemmata beruhendes Organisationsverstdndnis nicht hergestellt werden
kann. Eine Beraterin, die immer auch die moglichen paradoxen Wendungen
vorgeschlagener Interventionen erldutert, wird moglicherweise die Kunden
enttduschen, die auf der Suche nach Losungen fiir Probleme sind. Man mag
beklagen, daf} einige Berater nur den Hammer kennen und fiir diese deswegen
jedes organisatorische Problem nur ein Nagel sein kann (Watzlawick), aber die
vorwiegend nur den Hammer kennenden Berater — siche die auf Business Reen-
gineering spezialisierten Firmen — sind bisher sicherlich nicht die erfolglose-
sten.®

Fiir die Beratungspraxis konnten jedoch auch grofie Chancen im bewuften
Nutzen von Arbeiten mit Dilemmata liegen. Den schlichtesten Effekt, den ein
Berater oder eine Beraterin mit Dilemmata erzeugen kann, ist eine mentale
Entlastung der angesprochenen Manager und Mitarbeiter. In einer Zeit, in der
die Zurechnung von vermeintlichen Fehlern auf Personen zu einem Grundprin-
zip des Organisierens zu gehdren scheint, kann das Erkennen von Paradoxen die
angespannte Situationen in vielen Unternehmen entlasten: Widerspriiche brau-
chen nicht mehr auf das inkonsequente Verhalten von Herrn X oder Frau Y
zurlickgefithrt werden. Widerstdnde sind nicht mehr durch die fehlende Einsicht
in die Notwendigkeit bestimmter Mitarbeiterkreise bedingt, sondern kénnen als
Reaktionsmuster auf ein oder mehrere Dilemmata begriffen werden.

Aber eine Organisationsberatung, die das Arbeiten an Dilemmata auf die
Entlastungsfunktion von Dilemmata beschrénkt, wiirde die Chancen eines Para-
digmawechsels in bezug auf Widerspriichlichkeit und Ambiguititen verpassen.
Dieser Paradigmawechsel liegt in der Umdeutung der urspriinglich als Problem
verstandenen Storungen, Widerspriichlichkeiten und Ambiguititen zu den
grundlegenden Antriebskriafte von Organisationen. Eine Organisation ohne
Paradoxe, Dilemmata und Widerspriiche stinde still, hitte keine Griinde sich
auseinanderzusetzen und verkdme zu einer Maschine. Wie wenig Innovation

6 Nach einer Selbstdarstellung des Beratungsnetzwerkes Trias, in dem auf Watzlawicks
Zitat Bezug genommen wird.
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und Verdnderung wiirde von einem Unternehmen ausgehen, das lediglich ver-
suchen wiirde, eine — wenn es sie denn gibe — absolute Rationalitdt zu errei-
chen? Wenn eine Organisation wie eine Maschine funktionieren wiirde, gébe es
keinen Grund zu Kommunikationen, die iiber die standardisierten Regelkom-
munikationen hinausgehen. Es gdbe wohl kaum — ich gebe zu, hier werde ich
normativ — eine langweiligere und behébigere Organisation.

Erst die Widerspriichlichkeiten, Paradoxe, Ambiguitdten, Mehrdeutigkeiten
und Dilemmata erdffnen Chancen zur Kommunikation und zur Innovation. Weil
Entscheidungen, Organisationsstrukturen, Arbeitsprozesse nicht eindeutig sind,
muf} iiber sie geredet werden — und hier entstehen dann Innovationen. Der
Soziologe Theodor Bardmann (1997, 56) bringt diesen Paradigmawechsel auf
den Punkt:

,»Gerade dem Nicht-Laufen, dem Nicht-Funktionieren, den stdndigen Stérungen
und Storgerduschen in den Beziehungen verdanken ... soziale Systeme ihre Dy-
namik, Entfaltung und Entwicklung. Thnen verdankt sich die volle Komplexitit
sozialer Verhiltnisse. Das Soziale wichst an den unermiidlichen Reparaturver-
suchen seiner eigenen Unvollkommenheit.*

Das Arbeiten an Dilemmata in der Beratungspraxis ist das Arbeiten an dem
Phianomen Unsicherheit. In der klassischen Organisationsberatung ist Unsicher-
heit als Problem betrachtet worden, das etwas durch Vereinfachungsmechanis-
men reduziert oder gar beseitigt werden sollte. Aber wie bei allen Vereinfa-
chungsmechanismen wurde dadurch das Problem nicht geldst, sondern lediglich
verschoben (vgl. Berger/Bernhard-Mehlich 1995). Fiir die soziologische Orga-
nisationsberatung ist es wichtig, sich nicht nur der Zwiespéltigkeit der Unsi-
cherheitsreduktion in einem bestimmten Bereich bewullit zu werden, sondern
auch Unsicherheiten bewuflt aufbauen zu kénnen. Hier sind Dilemmata geeig-
nete Ankniipfungspunkte.

Das Arbeiten an Dilemmata und Paradoxen in Organisationen ist eine geeig-
nete Moglichkeit, ein operativ geschlossenes Systems zu irritieren. Mit den
Dilemmata und Paradoxen kdnnen Organisationsberater und -beraterinnen sen-
sible Druckpunkte in Organisationen nutzen. Es wird eine andere, bisher in der
Organisation miBachtete Seite betont, die aber auch ihre Existenzberechtigung
hat. Die Organisation ist durch die Formulierung der anderen Seite des Parado-
xes selbstverstidndlich nicht gezwungen, jetzt die andere Seite stérker zu beto-
nen. Sie muB sich aber damit auseinandersetzen: Das Wegdringen, die Vermei-
dung der Wahrnehmung, die Diskussion oder Betonung einer mif3achteten Seite
der bisherigen organisatorischen Praxis sind alles Chancen fiir Innovationen.

Eine Beratung, die sich systematisch die Paradoxe der Organisationspraxis zu
eigen macht, verschiebt grundsitzlich die Perspektive. Sie erkennt, dafl hiufig
nicht nur das Problem nach einer Losung verlangt, sondern dal die Losung
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héufig schon das Problem ist. Konsequent bedeutet dies zusétzlich zur Losung
des Problems auch gleich immer die Losung zu problematisieren. Das hat den
Vorteil es mit der Losung zu versuchen, aber jederzeit damit zu rechnen, daf}
andere Losungen auftauchen, die ebenso sinnvoll oder sinnvoller sein kdnnten
(vgl. Baecker 1997D).
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Iv.

Beispiele aus der Beratungs-
praxis von Arbeitspsychologie
und Arbeitswissenschaft






Christof Baitsch

Organisationsdiagnose in komplexen Systemen

1. Uber die Zustindigkeit fiir Diagnose

Gemeinhin wird der psychologischen Organisationsdiagnose als Aufgabe die
systematische und wissenschaftliche ErfaBung und Darstellung des in einer
Organisation oder einem abgegrenzten Organisationsteil regelhaft auftretenden
Verhaltens und Erlebens ihrer Mitglieder einschlieBlich ihrer Wirkungszusam-
menhdnge* (Kiihlmann/Franke 1989, 632) zugeordnet. Brandstétter (1978, 44)
geht etwas weiter, wenn er zur Analyse noch die Prognose und Bewertung von
MaBnahmen der Organisationsentwicklung hinzunimmt. Zur Erfiillung dieser
Aufgabe existieren eine grofle Anzahl Instrumente, insbesondere Beobachtungs-
raster, Fragebogen, Anleitungen fiir Dokumentensammlung und -analyse u.i.
Das Interesse an den Ergebnissen von Organisationsdiagnosen wird bei drei
Gruppen lokalisiert:

(a) Dbei Organisationsmitgliedern auf allen hierarchischen Ebenen, v.a. der
Leitungsebene,

(b) bei Externen wie Kapitaleignern, Triigern und der Offentlichkeit, und

(c) Dbei Wissenschaftlern (vgl. Biissing 1993, 449).

Die Festlegung der Schwerpunkte der Organisationsdiagnostik folgt einer in der
psychologischen Diagnostik allgemein iiblichen Differenzierung (Jager 1988):
Diagnostik von Strukturen und Diagnostik von Prozessen.

Die Ansdtze und Konzepte der Organisationsdiagnose sind, bei aller Unter-
schiedlichkeit hinsichtlich Fragestellung und eingesetzten Instrumenten, ver-
bunden durch einige grundlegenden Merkmale:

—  die Trennung von untersuchtem Objekt und untersuchendem Subjekt,

—  die Sicherung von Unabhéangigkeit der Untersuchung durch Delegation der
diagnostischen Aktivititen an Auflenstehende,

—  die Zuweisung der Expertise und Zusténdigkeit fiir die Diagnose an Dritte,

—  die Ubertragung der Methodenauswahl, der Untersuchungskategorien und
Dimensionen, oft auch die Zusténdigkeit fiir die korrekte Interpretation an
die Untersuchenden.
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Die erwdhnten Merkmale sind in der Diagnostik so iiblich wie selbstverstind-
lich, sie fallen nicht mehr weiter auf. Sie sind in der Regel durchaus sinnvoll. Im
Fall von Organisationsdiagnostik jedoch stellen sie Weichen, die auf dem
Hintergrund einer bestimmten theoretischen Fundierung und bei bestimmten
pragmatischen Absichten (Organisationsentwicklung) nicht addquat sind, sie
konnen sogar widersinnig und kontraproduktiv sein. Ich mochte diese pauschale
Vorhaltung im folgenden zunéchst theoretisch untersetzen und anschlieend die
Wirksamkeit einer anderen Perspektive an einem Beispiel demonstrieren. Die
These lautet:

Exklusiv durch Externe durchgefiihrte Organisationsdiagnosen vertragen sich
nicht mit einem systemtheoretischen Verstindnis von Organisationen, wie es
sich seit etwa zehn bis fiinfzehn Jahren entwickelt und ausdifferenziert. Solche
Organisationsdiagnosen unterlaufen zudem die pragmatische Absicht, nach-
haltige und von den Organisationsmitgliedern getragene Organisationsent-
wicklung zu stimulieren und zu unterstiitzen.

2. Zum Verstindnis von Arbeitsorganisationen

Arbeitsorganisationen sind beschreibbar als komplexe soziale Systeme, die aus
vielen Elementen bestehen, welche durch dynamische und teilweise intranspa-
rente Beziehungen verkniipft sind. Untereinander sind die Elemente fein abge-
stimmt. Aus organisationspsychologischer Sicht sind die Gestaltung der Pro-
zesse und der Arbeitsaufgaben und damit die Arbeitsteilung, die eingesetzten
Fiihrungsstrukturen und -instrumente wie das Anreizsystem u.d. die zentralen
Elemente.

Die Entwicklung des Systems folgt einer immanenten Logik. Entscheidungen
iiber eine Verdnderung dieser Elemente, iiber technische Innovationen oder die
Gestaltung von Aufgaben und Entgeltformen, erfolgen mit Blick auf das bereits
Vorhandene. Betrachtet man die Unternechmung als Gegenstand der Analyse,
dann 148t sich sagen: die Unternehmung bezieht sich bei ihrer Entwicklung auf
sich selbst, sie ist ihr eigener Mafstab. Mit anderen Worten: Die Unternehmung
organisiert sich selbst. Sie schafft sich zum Zeitpunkt t, Fakten, die fiir den
Zeitpunkt t, wirklichkeitsprigend werden. Aus urspriinglich kontingenten Ent-
scheidungen werden Faktizitéten, denen ihre Kontingenz nicht mehr anzusehen
ist. Damit ist zunéchst lediglich das materielle Subsystem skizziert.

Von diesem materiellen ist ein immaterielles Subsystem zu unterscheiden.
Aus den Annahmen der Mitglieder iiber die Funktionsweise ihrer Organisation
generiert und konstituiert sich das immaterielle Subsystem. In ihrer Gesamtheit
bilden sie die ,,Lokale Theorie” (vgl. Elden 1983) in dieser Organisation. Dar-
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unter sind die von einer Mehrheit der Unternehmensmitglieder geteilten, fiir den
Arbeitsalltag relevanten Vorstellungen und Uberzeugungen gemeint. In ihrem
Arbeitshandeln und der dazu notwendigen Interaktion fertigen die Organisa-
tionsmitglieder laufend Beschreibungen an; erfolgreiche Interaktion entspricht
einer kommunikativen FEinigung tiiber die adédquate Beschreibung eines
bestimmten Wirklichkeitsausschnittes. Menschenbilder, Technikkonzepte und
Uberzeugungen hinsichtlich angemessener Organisationsformen sind fiir das
Arbeitshandeln die entscheidenden Ausschnitte. Solche Lokalen Theorien sind
je fuir sich und als Gesamt innerhalb einer Unternehmung relativ konsistent und
immanent gesehen auch relativ logisch (vgl. Laucken 1974). Sie bilden fiir die
Organisationsmitglieder den Referenzrahmen fiir Wahrnehmung und Interpre-
tation von Wirklichkeit, mit anderen Worten: sie sind das ,,paradigmatic frame-
work* (Duncan/Weiss 1971, 91) fiir die permanent sich ereignende gemeinsame
Organisationsdiagnose. Sie stellen somit den Rahmen fiir organisationale und
technische Entscheidungen.

Lokale Theorien sind nicht explizit formuliert und aufgeschrieben, sie mate-
rialisieren sich in Regeln und Routinen, in Strukturen und Technik, in Fiih-
rungsinstrumenten und sie spiegeln sich in der Art des Umgangs der hierarchi-
schen Ebenen miteinander. In ihnen sind die ,,lessons of history (...) captured*
(Levitt/March 1988, 320). Fiir die Organisationsmitglieder préasentiert sich die
Organisationswirklichkeit als eine logische Entsprechung ihrer Denk- und
Argumentationsmuster. Die Lokale Theorie legitimiert, dafl es so, wie es ist,
richtig ist. Materielle Ebene und Lokale Theorie bilden fiireinander die Legiti-
mationsbasis. Lokale Theorien reproduzieren sich und verdndern sich iiber
Kommunikation und Kooperation. Der implizite Diskurs, der dazu notwendig
ist, ereignet sich in der gemeinsamen Bewiltigung von Anforderungen, die sich
aus und in der Arbeitssituation stellen. An diesem Diskurs sind alle Mitglieder
der Arbeitsorganisation beteiligt, wenngleich die Definitionsmacht unterschied-
lich verteilt ist.

Soll sich das materielle Subsystem (z.B. arbeitsgestalterische MafBnahmen,
Verdnderung der Kommunikationswege usw.) dauerhaft verdndern, so erfordert
dies Kommunikation {iber die Lokale Theorie und setzt reflektierte Verdnderung
derselben voraus. Voraussetzung fiir dauerhafte Entwicklung einer Organisation
ist deshalb die Beteiligung moglichst vieler Organisationsmitgliedern, die von
einer Verdnderung des materiellen Subsystems tangiert sind, an diesem
Reflektionsproze.

Soll die kollektive Auseinandersetzung explizit erfolgen, so ist eine unab-
dingbare Voraussetzung die explizite Beschreibung eine Diagnose der Situation,
wie rudimentdr diese auch immer sein mag. Geht man davon aus, daf} die
Situation durch das Kollektiv der Unternechmensmitglieder hervorgebracht und
aufrechterhalten wird, dann hat dies fiir die Durchfithrung der Diagnose erheb-
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liche Konsequenzen. Eine Organisationsdiagnose wird eine relevante Wirkung
nur dann entfalten, wenn das System, das beschrieben werden soll, an dieser
Diagnose substantiell beteiligt ist.

3. Ableitungen fiir die Intervention durch Externe

Als komplexe Systeme sind Arbeitsorganisationen nicht von auflen steuerbar.
Jeder Versuch der externen EinfluBnahme st6ft auf die Eigendynamik und den
Eigensinn der Organisation, auf ihre immanente Logik. Dies geht auf ihre
Eigenschaften als selbstorganisierende Systeme zuriick. Als ein solches ist eine
Organisation in der Art, wie es mit Anregungen von auflen (Stérungen etwa
durch Berater, Organisationspsychologen u.4.) umgeht, autonom. Das System
definiert die Qualitdt der Anregung selbst; es definiert sogar, ob eine Storung
iiberhaupt existent ist (vgl. Wollnik 1994; Baecker 1993). Die internen Kom-
munikationsprozesse, die dazu erforderlich sind, sind fiir Externe weder direkt
beobachtbar noch unmittelbar zugénglich. Komplexe Systeme sind deshalb
nicht von auBen abschlieBend diagnostizierbar. Okologisch valide Diagnosen
von Arbeitsorganisationen erfordern vielmehr eine Selbstdiagnose.

Entsprechend ist auch die Systementwicklung kein von aullen angestofener
ProzeB, sondern beruht auf den Aktivititen des Systems, das fiir sich Hand-
lungsmoglichkeiten entdeckt und damit fiir sich neue Umgebungen hervor-
bringt. Ausgangspunkt resp. AnlaBl sind Stérungen, die vom System als Wider-
spriiche diagnostiziert werden. Fiir den moglichen Beitrag, auch und gerade
hinsichtlich der Diagnose, den Externe dabei leisten kdnnen, ist das von groBer
Bedeutung. Die Moglichkeit, den systeminternen Diskurs zu stéren und zu
bereichern, indem extern erstellte Diagnosen eingebracht werden, ohne das
diese Diagnosen einen hoheren Wahrheitswert als die intern erstellten Diagno-
sen beanspruchen kann — darin liegt ein Schliissel fiir die Rolle von Externen.
Die Entwicklung mehrerer Beschreibungen (Diagnosen) einer Organisation
kann den kritischen Diskurs iiber die organisationale Wirklichkeit und die dort
generierte Lokale Theorie stimulieren. Externe haben die Mitglieder der Orga-
nisation zur selbstidndigen Reflexion der eigenen Lokalen Theorie(n) zu beféhi-
gen. Externe legen die latent stets vorhandene Potenz der Organisation zum
genuinen Lernen (Vogel 1988; Weick 1991) frei.

Auf diesem theoretischen Hintergrund sind Diagnosen nicht abschlieBende
Feststellungen von Strukturen oder Prozessen, sondern — wie jede Beschrei-
bung — immer nur vorldufige, interessengeleitete Interpretationen, die kollekti-
ver diskursiver Abstimmung bediirfen und dabei mdoglicherweise modifiziert
werden.
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Diagnosen also sind immer Konstruktion von Sinn und Bedeutung, sind
(Re-) Konstruktionen der Lokalen Theorie. Diese kann den Internen bestenfalls
als Interpretation und Deutung vorgeschlagen werden. Eine gemeinsame Be-
schreibung durch Externe und Interne ist zumindest partiell eine Neukonstruk-
tion. Systemtheoretisch gesprochen: Externe und Interne gehen in einem sol-
chen Prozef3 eine strukturelle Koppelung ein, sie entwickeln einen konsensuel-
len Bereich gemeinsamer Kognition.

Organisationsmitglieder produzieren und reproduzieren durch ihr alltdgliches
Handeln die organisationalen Phdnomene wie etwa Strukturen, Macht oder
Arbeitsteilung. Das Medium sind die Arbeitsaufgaben, das Movens die Arbeits-
handlungen. Kommunikation und Kooperation betreiben einen sozialen Kon-
struktionsprozef3, der die organisationale Wirklichkeit hervorbringt. Zweifellos
sind Macht, Strukturen oder Rituale vorhanden; ihre Analyse ist durchaus mog-
lich, sie bleibt jedoch an der manifesten Oberfliche. Das Ergebnis darf nicht
verwechselt werden mit der Beschreibung der Organisation. Die Auffinden von
Kontingenzen, etwa zwischen Unternechmensgrofle und Innovationsrate, zwi-
schen Tiefe der Arbeitsteilung und Zufriedenheit, zwischen Fiihrungsphénome-
nen und ZufriedenheitsmaBen, usw. ist zunédchst nicht mehr als das hochspezifi-
sche Ergebnis der in dieser Organisation sich ereignenden Interaktionsprozesse
und darf nicht als Ausdruck tiberorganisational geltender GesetzméBigkeiten
gedeutet werden. Wenn die Absicht besteht, in und mit einer spezifischen
Unternehmung, Behdrde o.4. nachhaltige und bewuflte Entwicklungsprozesse
anzustoen, dann mufB} eine darauf gerichtete Organisationsdiagnose dies
beriicksichtigen.

4. Zwei Organisationsdiagnosen — Ein Fall

Wie nun kdnnen gemeinsame Organisationsdiagnosen angestoen werden? Was
bedeutet das fiir Selbstverstindnis und Rolle des Diagnostikers; welche Rolle
erhalten die Systemmitglieder? Der Umgang mit solchen Fragen soll an einem
Fallbeispiel illustriert werden. Der zu schildernde Diagnoseprozel3 zeichnet sich
durch eine Besonderheit aus insofern, als wéhrend einer ersten Zeit mit einem
klassisch orientierten Beratungsverstindnis operiert wurde und in einem zweiten
Anlauf die Expertise fiir die Organisationsdiagnose an das System iiberging.

Ein genossenschaftlich organisiertes Kollektiv von zehn Personen handelt mit
Textilien, die aus Betrieben der Dritten Welt importiert werden. Parallel dazu
werden Textilien im eigenen Betrieb produziert, dafiir sind weitere 15 Personen
als Angestellte beschéftigt. Der Betrieb war seit vielen Jahren langsam
gewachsen, der Ertrag jedoch zunehmend unbefriedigender. Das Kollektiv
erlebte sich und den Betrieb als inaktiv und wenig innovativ, ginzlich im
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Gegensatz zu den Zeiten der Griindung, die mehrere Personen aktiv mitgestaltet
hatten. Seit Jahren wurden weder neue Kunden noch Mirkte erschlossen, die
technischen Neuerungen beschriankten sich auf den notwendigsten Ersatz. In
materieller Hinsicht, so die vorherrschende Uberzeugung, sei begonnen worden,
die Substanz anzugreifen; hinsichtlich des Kundenimages zehre der Betrieb seit
einiger Zeit vom Ruf vergangener Jahre. Die politischen Intentionen, urspriing-
lich ein Griindungszweck, waren im Alltag untergegangen. Die Abldufe waren
seit Jahren unverdndert, was eingestandenermallen zwar Leerlaufe und Abstim-
mungsverluste einschlof3, aber immerhin einen gewissen Aussto3 sicherstellte.
Analoges galt fiir die Beziehungen zu Lieferanten und Kunden. Zwar herrschte
die Meinung vor, ,,es miisse etwas geschehen; so gehe es nicht weiter*, doch bei
der Beurteilung der betrieblichen Wirklichkeit, des Umfeldes und der daraus
abzuleitenden Konsequenzen gingen die Meinungen auseinander. Davon wufite
der Externe zunichst nichts; der von ihm akzeptierte Auftrag bezog sich auf
Uberpriifung von Arbeitsteilung und Leitungsstruktur sowie eine Analyse der
Motivationsprobleme, die einzelne Genossenschafter bei den Angestellten kon-
statiert hatten.

Phase 1: Expertendiagnose

Informationen aus Dokumentenanalyse, Einzelgesprichen sowie teilnehmender
Beobachtung wihrend einer soziotechnischen Systemanalyse wurden zu einer
Organisationsdiagnose verdichtet. Psychologisch werden damit mehrere Zwecke
verfolgt: Zum einen verschafft sie dem Externen Einblick in das betriebliche
Geschehen. Damit wird der Externe, um seine Analyse iiberhaupt durchfiihren
zu konnen, tempordr in die systemische Interaktion einbezogen. Das
Verstandnis der sozialen, organisatorischen, administrativen und selbst der
technischen Vorginge setzt die Kenntnis von Sprachregelungen und Interak-
tionsmustern voraus. Innerbetriebliche Interpretationen von Vorgingen und
Faktizititen erschlieBen sich nicht durch oberflachliche Beobachtung. Fiir den
Erwerb 'innerbetrieblicher Sprachfdhigkeit' ist die Aufnahme moglichst
betriebstypischer Interaktionen nétig. Natiirlich wird die versuchte Enkultura-
tion stets nur partiell gelingen, doch liegt darin auch ihre Chance. Des weiteren
sind Gespriche mit einem Externen fiir Mitglieder einer Organisation jeweils
ein Anla3 fir Reflexion. Denn ein Teil der Fragen ist nicht mit betriebsseitig
vorbereiteten Mustern zu beantworten. Das heift: gerade die dem Externen nur
teilweise gelingende Enkulturation 148t die betrieblichen Deutungsmuster her-
vortreten und stellt sie zugleich in Frage.
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Phase 2: Riickmeldung

Wihrend der Analyse gelang der Externe zur Uberzeugung, daB die auftrags-
seitig formulierten Fragen lediglich auf Symptome gerichtet seien und es des-
halb nicht um ihre direkte Beantwortung gehen konnte. Die Riickmeldung
betonte, daB3 innerhalb des Betriebes unterschiedliche Sichten identischer
Sachverhalte bestinden und daraus unterschiedliche Handlungskonsequenzen
abgeleitet wiirden; zwar sei die Definitionsmacht unterschiedlich verteilt, doch
konnten sdmtliche Parteien die Wirklichkeitsdefinition der jeweils anderen
Partei verweigern und damit die Entwicklung des Gesamtsystems verhindern;
die daraus resultierende Patt-Situation habe zu einem Arbeitsalltag gefiihrt, in
dem auf der Basis eines Minimalkonsens', d.h. der bisherigen Praxis, gearbeitet
werde; in dem MaBe jedoch, wie die bisherige Praxis den Kunden gegeniiber
nicht mehr realisiert werden konne, schwénde die Viabilitit. GegenmaBnahmen,
wie etwa die Suche nach neuen Kundensegmenten oder die Verdnderung der
Qualititsstandards seien bislang an der Unmoglichkeit, zu einer gemeinsamen
Definition zu kommen, gescheitert.

Diese Diagnose wurde in einigen Punkten ergidnzt und korrigiert, in ihrem
prinzipiellen Gehalt jedoch bestitigt. Es bestand (a) auf einem (relativ) hohen
Abstraktionsniveau ein Konsens iiber einen unerwiinschten Zustand; (b) Einig-
keit dahingehend, daf dieser Zustand Ergebnis eines Prozesses war und (u.a.)
darin griindete, daf3 (c) einige Personen die Geschichte des Betriecbes gewisser-
malBen verkorperten. Dies verlieh diesen Personen ein erhebliches Gewicht.

Phase 3: Historische Analyse und Mafinahmenplanung

Die folgende Aktivitdt ging davon aus, daf3 eine engagierte Teilnahme aller an
der Bearbeitung betrieblicher Probleme es erforderte, einen vergleichbaren Wis-
sensstand hinsichtlich der Historie herbeizufiihren. Um dies zu erreichen wurde
auf das Konzept der ‘search conference’ (vgl. Herbst 1980) zuriickgegriffen und
in einem mehrtdgigen Seminar die Fragen bearbeitet:

(I)  Wo kommen wir her?
(II)  Wo stehen wir heute?
(ITT) Wo wollen wir hin?

Psychologisch gesehen wurden zwei weitere Effekte erreicht: Auf der Folie der
Betriebsbiographie wurden einerseits aktuelle Probleme fiir alle verstindlicher
und einige der diagnostizierten Widerspriiche konnten in kohérente Bezichun-
gen gebracht werden. Das ergab andererseits die Basis fiir einen gemeinsamen
groben Entwurf fiir die zukiinftige betriebliche Strategie. Nach der Einschétzung
des Externen war die Besinnung auf die Urspriinge des Betriebes notig, und
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weil diese Besinnung mit allen Anwesenden geteilt wurde, konnte ein all-
gemeiner, in seiner Abstraktheit aber immer noch recht unverbindlicher Entwurf
gelingen. So wurde ein Selbstverstindnis als Betrieb mit politischer Zielsetzung
und Modellcharakter formuliert unter Angabe der anzustrebenden und auszu-
schlieBenden Marktsegmente und des Anspruchs an die Professionalitit der
eigene Arbeit. AnladBlich der search conference wurden dariiber hinaus eine Rei-
he von MaBinahmen erarbeitet und Absprachen fiir ihre Umsetzung getroffen.

Phase 4: Riickschau und neuer Anlauf

Nach kurzer Zeit jedoch wurde offenbar, daf die Aktivititen im Arbeitsalltag
keinerlei Friichte trugen; die Absprachen wurden in keiner Hinsicht realisiert
und eingehalten. Es war, als hdtten die Aktivititen rund um die Organisations-
diagnose nie stattgefunden. Dieses Phianomen wurde innerhalb des Kollektivs
thematisiert und rief belustigt-resignative Reaktionen hervor. Allerdings konnte
die Vereinbarung getroffen werden, die Organisationsdiagnose zu wiederholen,
diesmal durchgefiihrt von den Organisationsmitgliedern selbst, moderiert durch
den Externen.

Phase 5: Kollektive Organisationsdiagnose

Die kollektive Organisationsdiagnose orientierte sich an vier Leitfragen (siche
Tab. 1). Zudem und damit verkniipft wurde die soziotechnische Systemanalyse
wiederholt, ebenfalls als kollektive Aktivitit. In langwierigen Diskussionen
wurden Fakten und Anschauungen iiber Aufgaben, Abldufe, Abhingigkeiten
und Riickkoppelungen zusammengetragen und ausdiskutiert. Das ergab ein
detailliertes Wissen, unter welchen Bedingungen Schwankungen und Stdrungen
im Arbeitsprozel entstanden, {ibertragen oder unter Kontrolle gebracht wurden
usw..

Tab. 1: Das Analyseinstrument ,, Vier Fragen an meinen Betrieb?

1. Konkrete Ziele des Betriebes Was ist unser Produkt?
Was tun wir hier?
2. Mabstab fiir Erfolg und Leistung Wann ist unser Produkt gut?
Wann ist meine Leistung gut?
3. Regelung/Verteilung von Verant- Wer hat Verantwortung wofiir?
wortung
4. Zusammenhang und Abhéngigkeit In welche Schritte ist die Aufgabe unterteilt?
im Arbeitsablauf Wie hingen die Teilaufgaben voneinander ab?
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Die scheinbar trivialen Fragen 16sen regelméBig eine Diskussion aus iiber die
Basisannahmen, die dem kooperativen Arbeitshandeln zugrunde liegen und die
zuvor in aller Regel bis zu diesem Zeitpunkt nicht explizit thematisiert wurden.
Das Instrument provoziert die Explikation von Wissen, das an einer allen
Beteiligten vertrauten Praxis verankert, neu aber in Form theoretischer Aussa-
gen formuliert ist. Stimuliert wird die Entwicklung einer Lokale Theorie (im
Sinne von Elden 1983).

Mit dieser Lokalen Theorie wurde die Arbeitssituation fiir das Kollektiv als
komplexes Wirkungsgefiige erkennbar. Wiederholt zeigten sich unterschiedli-
che Auffassungen iiber Wirkmechanismen und Bewiltigungsstrategien. Vor
allem zeigten sich unterschiedliche Vorstellungen iiber Zustidndigkeiten und
Verantwortlichkeiten. Des weiteren wurde offenbar, durch welche materiellen
und immateriellen Bedingungen die betrieblichen Strukturen abgesichert und
perpetuiert wurden. Erarbeitet wurde in dieser Phase somit ein umfassendes und
kollektiv geteiltes Verstdndnis der gemeinsamen Situation.

Phase 6: Erarbeitung von Mafinahmen

Im Anschlul an diese Aktivititen wurde die systematische Neustrukturierung
betrieben. Im Vordergrund stand die Entflechtung und Bildung von in sich
funktionsfahigen und kontrollierbaren Organisationseinheiten und die
Zuschreibung der ndtigen Zustindigkeiten bei auferlegter Verantwortung, die
Vorkehrung gegen Ubergriffe in ,,fremde* Verantwortungsbereiche sowie die
Straffung einiger administrativer Abldufe. Als wichtig erkannt wurde die Ein-
richtung flankierender Mafinahmen:

Fiir die neu zu bildende dreikdpfige Geschéftsleitung wurden klare Vorgaben
fiir die interne Leitung und fiir die nach auflen gerichteten, teilweise neuen Ak-
tivitdten (Marketing, Einkauf, Beobachtung der technischen Entwicklung, Kun-
denakquisition und -betreuung usw.) formuliert, ein neues Entlohnungssystem
wurde konzipiert, Richtlinien fiir die Suche und Auswahl neuer Beschéftigter
entworfen, die Anpassung technisch-organisatorischer Arbeitsmittel vorgesehen,
die innerbetriebliche Information, insbesondere zu den Angestellten, festgelegt,
sowie verschiedene bauliche MaBnahmen zur Unterstreichung der neu
geordneten Zustindigkeiten beschloBen. Zudem wurde der Geschiftsleitung als
explizite Aufgabe iibertragen, fiir die Entwicklung des Betriebes als Ganzes
besorgt zu sein; sie habe dies, so wurde hinzugesetzt, in Absprache mit der
Gesamtbelegschaft zu tun. Damit wurde ein Mechanismus installiert, der in
Zukunft vorausschauendes Problemldsen ermoglichen sollte.

Psychologisch gesehen scheint entscheidend zu sein: die Genossenschafter
beschéftigten sich auf der Basis einer konsensuell erarbeiteten Organisations-
diagnose mit der Konkretisierung ihrer zukiinftigen Arbeitssituation. Sie erken-
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nen auf dem Hintergrund der von ihnen formulierten Lokalen Theorie Vielfalt
und Komplexitit der wechselseitigen Abhéngigkeiten in ihrem Betrieb. Damit
eignen sie sich ihren Betrieb auf eine neue Art und Weise an.

Phase 7: Realisierung

Die letzte Phase diente der In-Kraft-Setzung der neuen Struktur. Angesichts der
Tatsache, daf in diesem Betrieb nur sehr wenig Erfahrung mit formalen Rege-
lungen und verbindlichen Strukturen bestand, verlief der Ubergang erstaunlich
problemarm. Nach wenigen Monaten begann der Betrieb kontinuierlich an die
Offentlichkeit zu treten. In selbstbewuBter, teilweise stolzer Form wurde eine
offensive und kundenorientierte Offentlichkeitsarbeit betrieben, sie lieB sich in
Inseraten, Firmenbroschiiren zur Selbstdarstellung oder schriftlichen Kun-
denorientierungen ablesen.

5. SchlufSbemerkung

Begreift man Organisationen als Wirklichkeiten, die von den Organisationsmit-
gliedern selbst stindig aufs Neue hergestellte Realitdten sind, so setzt die nach-
haltige Verdnderung ebendieser Wirklichkeiten eine Diagnose voraus, die von
den Mitgliedern der Organisation selbst durchgefiihrt wird. Organisationsdia-
gnose wird zu einem Schritt der Herstellung organisationaler Wirklichkeit.
Indem dieser Schritt explizit und offen erfolgt, steigen die Beteiligungschancen
auch fiir Gruppen, die bislang tendenziell ausgeschlossen worden sind. Externe,
die an der Herstellung der organisationalen Realitét nicht beteiligt waren und
sind, konnen aufgrund dieses Ausschlufl keine gezielte SystembeeinfluBung
bewirken; sie konnen Interventionen unternehmen, deren stimulierende Qualitét
und Wirkung jedoch durch die Organisation selbst bestimmt werden. Die orga-
nisationsintern Diagnose soll durchaus mit extern erstellten Diagnosen kon-
frontiert werden, doch konnen letztere keinen hoheren Geltungsanspruch erhe-
ben als eine intern erstellte.

Fiir die Rolle des Externen hat dies Konsequenzen: Die Zustindigkeit fiir
Organisationsdiagnose muf3 geteilt werden, hinzu kommt die Erwartung, dafl
das System bei der Selbstdiagnose moderiert und auf Wunsch methodisch
unterstiitzt wird.

Die Befdhigung der Organisationsmitglieder, sich selbst zum Gegenstand der
Reflexion zu machen und dies zudem als kollektive Aufgabe zu betrachten,
eroffnet einen Ausweg aus der Perseveration des Systems einschlieBlich seiner
bekannten Widerspriiche. Die Uberfiihrung in konkrete MaBnahmen, welche
eine verdnderte Interaktions- und Kommunikationspraxis unmittelbar nach sich
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ziehen, ist das materielle Pendant des kollektiven Reflexionsprozesses und
wirkt, insofern sich die Kooperationszusammenhénge veriandern, als reale Absi-
cherung in der Praxis. Eine verdnderte Auendarstellung, welche ihrerseits eine
wirklichkeitsgenerierende Kraft entwickelt, da ja die Mitglieder der Organisa-
tion iiber aulenstehende Dritte mit ihrer eigenen Selbstdarstellung konfrontiert
und identifiziert werden, verankert die Entwicklung der Organisation ein weite-
res Mal.
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Jochen Pack

Arbeitswissenschaftliche Beratung bei betrieblichen Reorganisa-
tionsprozessen

1. Einleitung

Die am IAO (Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation, Stutt-
gart) entwickelte Vorgehensweise zur Unterstiitzung betrieblicher Reorganisa-
tionsmaflnahmen, wie z.B. bei der Einfithrung von selbstorganisierter Gruppen-
arbeit, besteht aus einer Kombination von expertenorientierten Top-Down und
mitarbeiterorientierten Bottom-Up Ansétzen. Diese Kombination soll sowohl
die organisatorische Umsetzbarkeit, als auch die fiir Reorganisationsmafinah-
men notwendige Motivation und Akzeptanz absichern.

Als Einstieg in die betrieblichen Projekte wird deshalb zunéchst eine Mach-
barkeitsstudie in Form einer Arbeitssystemanalyse! durchgefiihrt. In dieser wird
z.B. gepriift, inwieweit iberhaupt Rahmenbedingungen (z.B. Kooperations- und
Kommunikationsanforderungen) fiir die Einfiihrung selbstorganisierter Grup-
penarbeit bestehen. Falls diese nicht oder nur unzureichend vorhanden sind,
stellt sich die Frage, ob der Betrieb dazu bereit ist, eine entsprechende Umge-
staltung des Arbeitssystems durchzufiihren. Das Ergebnis stellt eine Sollbruch-
stelle dar, an der sich sowohl der Betrieb, als auch das IAO entscheiden kann,
das Vorhaben nicht weiterzufithren. Ein zusétzlicher Nutzen aus der Arbeitssy-
stembewertung ist der mogliche Nachweis einer menschengerechten Gestaltung
der Arbeitssysteme, wie er, durch Arbeitsanalysen nachweisbar, auch fiir den
Bereich der psychischen Belastungen durch die Arbeitsschutzrahmen-Richtlinie
der EU gefordert wird. Diese wird zwangsldufig nach EU-Recht auch fiir
Deutschland zukiinftig Geltung haben.

2. Durchfiihrung der Arbeitssystemanalyse

Als erster Schritt erfolgen Téatigkeitsanalysen in Form von Beobachtungsinter-
views, d.h., iberwiegend durch Arbeitsplatz- und -ablaufbeobachtungen, die

1 Unter Arbeitssystem verstehen wir das Zielsystem der Reorganisationsmafinahme, wie
es als betriebliche Einheit mit seinen Aufgabengrenzen definiert ist, z.B. Abteilung
Montage.
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durch kurze Riickfragen (z.B. Verstidndnisfragen) an die Ausfiihrenden bzw.
Vorgesetzten erginzt werden. Zusdtzlich werden, soweit vorhanden, Arbeits-
plane und Arbeitsbeschreibungen herangezogen.

Fiir jede anforderungsverschiedene Tétigkeit bzw. Arbeitsaufgabe wird eine
Analyse durchgefiihrt. Bei Gruppen von identischen (parallelen Pldtzen) wird je
Gruppe also nur eine Tatigkeitsanalyse erhoben. Erhebungsgegenstand ist dabei
nicht die einzelne Arbeitsperson, sondern die Arbeitsaufgabe, wie sie in der
Arbeitsausfithrung als Anforderung sichtbar wird. Bei identischen oder &hnli-
chen Titigkeiten wird der Arbeitsablauf bei mehreren Arbeitnehmern beobach-
tet, obwohl nur eine Analyse erhoben wird. Danach werden die Tétigkeitsanaly-
sen schrittweise mit mehreren Verfahren eingestuft (vgl. Tabelle 1).

2.1 Analyse der Arbeitsaufgaben, Teiltditigkeiten und ihrer Zeitdauer

Die bei den Titigkeitsanalysen erfaflte Gesamtheit der Arbeitsaufgaben im
Arbeitssystem wird von ihrer zeitlichen Struktur analysiert und die Zeitanteile
von arbeitsteilig oder auch als Gruppenaufgaben zugeordneten Tatigkeiten und
Teiltitigkeiten (z.B. Vorbereiten, Durchfiihren, Priifen, Planen, Organisieren
etc.) erfafit. Diese zeitlichen Anteile werden bei den folgenden Analysen als
zeitliche Gewichtung verwendet, um z.B. festzustellen, ob ein wirksamer Bela-
stungswechsel durch wechselnde Korperhaltungen, wie Wechsel zwischen sit-
zender, stehender und gehender Tétigkeit vom Zeitanteil relevant ist.

2.2 Screening kérperlicher Anforderungen und der Arbeitsumweltbedin-
gungen

Mit einem Kurzverfahren werden die korperlichen Anforderungen der Tétig-
keiten dahingehend untersucht, ob die Gefahr iiberh6hter Ermiidung durch Dau-
erhaltungen/Zwangshaltungen oder dauerhaft einseitige Korperbewegungen
besteht und ob eine Uberschreitung physiologischer Grenzwerte zu erwarten ist.
Daneben werden auch Belastungen durch Lérm, Hitze, Gase und andere
Umweltfaktoren erfafit. Teiltdtigkeiten werden dabei einzeln eingestuft und
gehen entsprechend ihres zeitlichen Anteils in die Gesamtauswertung ein. In
einer zusammenfassenden Gesamtbetrachtung jeder Tatigkeit ergibt sich, ob
vielfiltig wechselnde Korperhaltungen und Koérperbewegungen vorliegen oder
ein Gestaltungsbedarf beziiglich eines gezielten Belastungswechsels vorliegt.
Bei Grenzwertiiberschreitungen wird eine sofortige Anderung durch die
betrieblichen Verantwortlichen dringend angeraten.
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2.3 Einsatz des REBA 3.0 Verfahrens

Ein Ziel des REBA 3.0 Verfahrens (Hacker et al. 1995) liegt in der Vorhersage
und arbeitsgestalterischen Vermeidung von Risiken arbeitsbedingter psychi-
scher Beanspruchungsfolgen fiir die Bereiche psychischer Ermiidung, Monoto-
nie und psychischer Séttigung. Diese Beanspruchungsfolgen sind folgenderma-
Ben definiert:

Psychische Ermiidung: Unter arbeitsbedingter psychischer Ermiidung wird
eine reversible Minderung personeller Leistungsfihigkeit verstanden, die zu
einer Verschlechterung korperlicher und geistiger Steuerungsvorginge fiihrt.
Die Folge sind Effizienzminderungen in der Tatigkeitsausiibung. Das Erleben
von psychischer Ermiidung ist gekennzeichnet durch eine anfangliche kompen-
satorische Anspannungssteigerung, die spéter durch das Erleben von Anstren-
gung, Miihe, Konzentrationsverlust und Miidigkeit abgelost wird. Der Abbau
psychischer Ermiidung ist zeitaufwendig und verlduft nicht linear zur Intensitét
und Dauer der vorangegangenen Beanspruchung. Ein Zustand, welcher der psy-
chischen Ermiidung recht nahe kommt, wire die Ubermiidung von Fahrern bei
langeren Autofahrten im dichten Verkehr.

Monotonie: Mit Monotonie wird ein Zustand herabgesetzter Aktivitit um-
schrieben, der durch das Erleben von Miidigkeit und Schlifrigkeit (Ddsen)
begleitet ist, die Umstellungs- und Reaktionsfihigkeit senkt und mit Leistungs-
schwankungen sowie Leistungsminderungen verbunden ist. Dieser Zustand wird
héufig bei lingeren Nachtfahrten mit dem Auto bei wenig Verkehr erreicht.

Psychische Sdttigung: Unter psychischer Sattigung wird ein Zustand gestei-
gerter Gereiztheit, unlustbetonter Spannungen und dem Widerwillen die
momentane Tatigkeit weiter durchzufiihren verstanden. In Abhéngigkeit von der
unterschiedlichen emotionalen Bewertung und dem Erleben von Sinnlosigkeit
der Arbeit werden Aggressionen gegen die Tatigkeit aufgebaut. Dieser Zustand
tritt besonders dann auf, wenn die Tétigkeit selbst keine intrinsische
Arbeitsmotivation bietet. Am ehesten vergleichbar wire dies mit dem Zustand,
in den ein Autofahrer mit Termindruck bei einem langeren Stau gerit.

In die Berechnung der Risikovorhersage fiir psychische Beanspruchungsfol-
gen von Tétigkeiten werden folgende acht Einstufungsmerkmale einbezogen:

1 Zyklische Vollstandigkeit 5. Wiederholungsgrad

2. Verantwortungsinhalte 6.  Widerspruchsfreiheit

3. Gruppenverantwortung 7. Riickmeldungen

4. Qualifikationsnutzung 8. Korperliche Abwechslung
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24 Verfahren zur Bewertung der Qualifikationsanforderungen

Das Titigkeits-Bewertungs-System (TBS) (Hacker et al. 1995) ist ein Instru-
ment der psychologischen Arbeitsanalyse. Es dient der Untersuchung sowie der
korrektiven und prospektiven Gestaltung von Arbeitsaufgaben in der Montage
und Teilefertigung und wird am IAO nicht nur zur Analyse einzelner Tétigkei-
ten, sondern auch z.B. zur Analyse von Gruppenaufgaben und ganzen Arbeits-
systemen eingesetzt.

Analysiert und bewertet werden die objektiven Moglichkeiten (Rahmen,
Grenzen durch die Arbeitsaufgabe), welche die Arbeitsaufgabe fiir den Erhalt
und/oder die Weiterentwicklung der Qualifikation der Arbeitnehmer/-innen
bietet. Der Erhebungsgegenstand des TBS ist damit nicht die individuelle Art
der Arbeitsausfilhrung (Arbeitsgeschwindigkeit/Zeitstudie), sondern die
Arbeitsaufgabe, als objektive Bestimmungsgrofe der im Arbeitsvollzug ein-
setzbaren Qualifikation.

Mit der Erfassung von Qualifikationsanforderungen und den damit ver-
kniipften Handlungsspielraumen und Freiheitsgraden in einer Arbeitsaufgabe
werden gleichzeitig relevante Voraussetzungen fiir die Entwicklungen intrinsi-
scher Arbeitsmotivation (aus der Aufgabe herkommende Motivation zur Arbeit)
im Arbeitsvollzug identifiziert; d.h., umgekehrt kdnnen Tatigkeiten oder Be-
standteile davon ausgemacht werden, welche aufgrund der definierten Arbeits-
aufgabe, die Entwicklung dieser Arbeitsmotivation be-/verhindern.

Das Ziel des Verfahrens ist also nicht nur festzustellen, welche Kenntnisse
und Fertigkeiten als Arbeitsanforderungen abverlangt werden, sondern die
Grenzen zu erfassen, welche die Arbeitsaufgabe der qualifikationsbezogenen
Personlichkeitsentwicklung, als Erhalt oder Weiterentwicklung von Fahigkeiten
und Einstellungen setzt. Insofern ist dieses Verfahren fiir eine Lohnbewertung
nicht einsetzbar und nicht gedacht. Das Verfahren erfiillt zudem die géngigen
testpsychologischen Standards der Validitdt (Gtiltigkeit der Ergebnisse) und
Reliabilitdt (Zuverldssigkeit, Wiederholgenauigkeit).

Die Arbeitsanalysen werden mit Hilfe des TBS in 52 Ordinalskalen einge-
stuft, im Verhéltnis zu den Mindestanforderungen prozentuiert (Pack/Buck
1992) und zu fiinf Ergebnisdimensionen zusammengefafit. Diese fiinf Dimen-
sionen geben im einzelnen Auskunft {iber die Ausprigung:

1. Vollstandigkeit der Tétigkeit (Ganzheitlichkeit),

2. von Kooperations- und Kommunikationsanforderungen (damit auch den
objektiven Rahmenbedingungen fiir die Einfiihrung von Gruppenarbeit),

3 von Verantwortung fiir das Arbeitsergebnis,

4. von erforderlichen Denk- und Problemldsungsprozessen,

5 von Lernanreizen und -erfordernissen durch die Arbeitsaufgabe.
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Im Rahmen der Validierung dieses Instrumentes sind Mindestanforderungen?
flir qualifikationsgerechte Arbeitsinhalte definiert, die am Durchschnitt der
Qualifikationsausstattung gewerblicher Arbeitnehmer/-innen orientiert sind, da
die Validierungsstichprobe représentativ ebenfalls diesen Durchschnitt abbildet.
Eine Unterschreitung dieses Mindestwertes wiirde also bedeuten, daf die durch-
schnittlich vorhandenen Qualifikationen durch die Anforderungen der Arbeits-
aufgabe nicht voll genutzt werden und durch Nichtnutzung die Gefahr einer
Dequalifizierung und damit auch einer ,,psychischen Deformation® durch die
Arbeit besteht. In der Ergebnisdarstellung werden nun die durchschnittlichen
Werte der Anforderungsdimensionen in ein prozentuales Verhéltnis zum Min-
destwert gesetzt. Werte unter 100% bilden das Ausmal} der nicht ausgeschopf-
ten Personalressourcen bzw. des ,,verschenkten Humankapitals ab. Ebenso
kann dieser Prozentsatz als ein ,personalbezogener Benchmark-Indikator
betrachtet werden. Hierbei ist allerdings zu beachten, da8 das Erreichen der
Mindestwerte (100%) nicht gleichzeitig zur Erfiillung des Gestaltungsziels
fiihrt, da dies zu einem statischen Zustand, der reinen Erhaltung vorhandener
Qualifikationen fithren wiirde. Erst Uberschreitungen der Mindestwerte bieten
die Rahmenbedingungen fiir eine dynamische Qualifikationsentwicklung, da sie
den Grad der Qualifikations- und Lernforderlichkeit darstellen, also die Mog-
lichkeiten fiir die Mitarbeiter/-innen markieren, sich in der Tatigkeitsausiibung
personlich weiterzuentwickeln. Auf ein gesamtes Arbeitssystem bezogen stellen
Werte iiber 100% die objektiven Rahmenbedingungen fiir die Lernfahigkeit der
Organisationseinheit, also fiir eine ,,lernende Organisation dar.

3. Ergebnisse einer Arbeitssystemanalyse in einer PKW-Tiiren-
montage

Die analysierte PKW-Tiirenmontage besteht im Prinzip aus den zwei organisa-
torisch voneinander getrennten Arbeitssystemen der Vor- und Endmontage. In
der Vormontage werden die Tiiren komplett einbaufertig mit allen elektrischen
Einrichtungen, wie Fensterheber, Aullenspiegel, Lautsprecher und den Verka-
belungen ausgeriistet. Diese Vormontage findet nicht an einem getakteten Band
statt sondern in einem in Bandndhe angesiedelten Bereich. Sie ist durch einen
Puffer vom Endmontageband entkoppelt. Die Endmontage der Tiir findet zum
einen in unmittelbar rdumlicher Ndhe der Vormontage am Band statt, wo die
Tiiren angeschlagen und vorgerichtet werden, zum anderen ca. zehn Stationen

2 Dieser Sollwert wurde aufgrund von Experten- und Kreuzvalidierungen mit AuBenkri-
terien ermittelt.
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weiter, wo das endgiiltige Richten, die Funktionspriifung und Justage vorge-
nommen wird.

3.1 Screening kérperlicher Anforderungen

Im Bereich der Vormontage werden die Tatigkeiten z.T. unter ungiinstigen
Kérperhaltungen durchgefiihrt. Diese ungiinstigen Korperhaltungen, wie z.B.
gebiicktes Arbeiten sind allerdings nicht von langer Dauer und werden durch
Haltungswechsel ausgeglichen. Bei den Korperbewegungen ist vor allem bei der
Verkabelung und der Scheibenhebermontage von einseitig belastender
dynamischer Muskelarbeit auszugehen. Die Tétigkeiten in der Endmontage sind
durch vielfdltig wechselnde Korperhaltungen und Kdrperbewegungen gekenn-
zeichnet.

3.2 Ergebnisse der REBA 3.0 Analysen

Bei den Titigkeiten Spiegelmontage/Verkabelung und dem Tiiren Anschlagen
wurde ein sehr hohes Risiko fiir Monotonie ermittelt, da diese Tétigkeiten rela-
tiv einfach sind und sich stdndig ohne Varianten wiederholen. Ein geringes
Risiko fiir Monotonie ergab sich im Bereich der Scheibenhebermontage. Bei
allen anderen Titigkeiten konnte kein Risiko fiir Monotonie und bei allen
Tatigkeiten kein Risiko fiir psychische Sittigung und Ermiidung festgestellt
werden.

3.3 Ergebnisse der Analyse der Qualifikationsanforderungen

Die Tétigkeiten in der Tiirenvor- und -endmontage sind im momentanen
Zustand nicht qualifikationsgerecht, wie in Schaubild 1 und in Schaubild 2 zu
sehen ist. Insbesondere bei der Vormontage der Spiegel und der Tiirenmontage
in der Endmontage werden in keiner Dimension nennenswerte Qualifikationen
abgefordert. Es besteht somit die Gefahr eines mittel- bis langfristigen Abbaus
der vorhandenen Qualifikationen bei dort beschéftigten Mitarbeitern.

Bei Vormontage der Fensterheber und in der Endmontage Tiire Richten sind
die Qualifikationsanforderungen deutlich hoher. Sie erreichen allerdings nicht
die Mindestwerte fiir eine qualifikationsgerechte Tatigkeit.

Da sich diese Mindestwerte an der mittleren Qualifikationsausstattung
gewerblicher Arbeitnehmer orientieren und diese Qualifikation entsprechend in
der Serienmontage vorhanden ist, ist die folgende Aussage zuldssig:

Die derzeitige Gestaltung von Arbeitsaufgaben in diesem Arbeitssystem ver-
hindert die vollstindige Nutzung vorhandener qualifikatorischer Ressourcen
und behindert eine dynamische Qualifikationserweiterung.
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Schaubild 1a: Qualifikationsanforderungen bei der Tiirenvormontage
(Spiegel, Dichtungen, Kabel)

Lernen
Denken

Verantwortung

Kooperation

Ganzheitlichkeit |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

in % vom Mindestwert
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Schaubild 1b: Qualifikationsanforderungen bei der Tiirenvormontage
(elektrische Fensterheber, Justage)
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Schaubild 2a: Qualifikationsanforderungen bei der Endmontage: Tiiren
montieren
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Schaubild 2b: Qualifikationsanforderungen bei der Endmontage: Tiiren richten
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Hauptdefizite zeigen sich vor allem im Bereich von deutlich zu niedrigen
Denkanforderungen und Lernanreizen. Die bei den Mitarbeitern vorhandenen
Potentiale werden nicht genutzt. Im Widerspruch zu den genannten niedrigen
Anforderungen steht allerdings eine hohere Anforderung an die Verantwortung
bei diesen Tatigkeiten. Dieser Widerspruch weist auf ein héufig in hoch arbeits-
teiligen Arbeitssystemen vorfindbares Dilemma hin, ndmlich die geistige Unter-
forderung und geringe BeeinfluBbarkeit der Arbeitssituation bei quantitativer
Uberforderung und gleichzeitig relativ hoher Verantwortung fiir die Qualitit.
Der Umfang der Verantwortung ist allerdings arbeitsteilungsbedingt nur auf
Teilergebnisse der Gesamtaufgabe beschrinkt und steht im Widerspruch zu den
defizitiren Moglichkeiten dieser Verantwortung auch gerecht zu werden. So
wird zwar Verantwortung fiir das Arbeitsergebnis abgefordert, aber weder die
zeitlichen noch die inhaltlichen Spielrdume zur Bewéltigung dieser Anforderung
eingerdumt.

Ebenfalls noch deutlich zu niedrig sind die Kooperations- und Kommunika-
tionsanforderungen und damit die objektiven Rahmenbedingungen fiir die Ein-
flihrung von Gruppenarbeit. Denn die Hohe aufgabenbezogener Kooperations-
und Kommunikationsanforderungen bestimmt exakt die sozialen Tatigkeitsbe-
standteile, welche die Gruppenarbeit von der Einzelarbeit unterscheiden.

Zwar gibt es auch bei Einzelarbeit Abstimmungserfordernisse, aber in der
Gruppenarbeit sind es genau diese sozialen Tatigkeitsbestandteile, die durch
Integration von Wissen, Planen und Entscheiden die héhere Produktivitit der
Gruppe ermdglichen. Gruppenarbeit ohne aufgabenbezogene Kooperationser-
fordernisse ist keine Gruppenarbeit, sondern eher als nebeneinander herlaufende
Einzelarbeit mit der Moglichkeit zu informeller Kommunikation zu bewerten.
Von daher ist die Hohe der aufgabenbezogenen Kooperationsanforderungen
auch als Indikator der objektiven Rahmenbedingungen fiir die Einfiihrung von
Gruppenarbeit zu beachten.

Im Durchschnitt dieses Arbeitssystems kann also davon ausgegangen wer-
den, daf3 die bisherige Gestaltung der Arbeitsaufgaben die Einfiihrung von
Gruppenarbeit kaum ermoglicht. Das heifst eine Einfiihrung von Gruppenarbeit
kann nur im Rahmen einer Redefinition, Umgestaltung der Arbeitsaufgaben
stattfinden.

Die Nichtnutzung vorhandener Qualifikationen fiihrt allerdings langfristig zu
ihrem Verfall. Ein solcher Qualifikationsverfall muf} sich allerdings betrieblich
noch nicht bemerkbar machen, dieser kann allenfalls individuell mit zunehmen-
der Dauer der Tétigkeitsausiibung festgestellt werden, weil es einen stindigen
Nachschub an jungen besser qualifizierten Mitarbeitern gab und durch Friihver-
rentungen fiir Ersatzeinstellungen Platz geschaffen wurde. Hiervon ist durch
gesetzliche Anderungen der Friihverrentungsmdglichkeiten und die Erhohung
der Altersgrenze auf 65 Jahre nicht mehr unbedingt auszugehen, das heifit es ist
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durchaus damit zu rechnen, daB in nicht wenigen Betrieben eine kollektive
Alterung der Belegschaften erfolgen konnte.

Wenn die Rekrutierung junger Mitarbeiter aufgrund des sinkenden Anteils
jingerer immer besser schulisch und beruflich qualifizierter Erwerbspersonen
nicht mehr gewdhrleistet ist, bzw. wenn kaum FErsatzeinstellungen vorgenom-
men werden, fehlt diese stédndige qualifikatorische Auffrischung. Dann ist aller-
dings damit zu rechnen, daB bei gleichbleibend niedrigen Qualifikationsanfor-
derungen und Qualifizierungsaufwendungen ein auch durchschnittlich sinken-
des Qualifikationspotential entsteht, welches den steigenden Flexibilitdtsanfor-
derungen nur schwerlich gerecht werden kann.

Um dieser Gefahr gegensteuern zu konnen, vorhandene qualifikatorische
Ressourcen besser zu nutzen und gleichzeitig den Mitarbeitern die Mdglichkeit
einer dynamischen Qualifikationsentwicklung zu geben, besteht ein nicht gerin-
ger Gestaltungsbedarf.

3.4 Mogliche Sofortmafinahme innerhalb der bestehenden Vormontage

Die unterschiedlichen Ausprigungen der Anforderungen zeigen ein Potential fiir
einen psychischen Belastungswechsel und Méoglichkeiten zur Anreicherung der
Tatigkeiten durch gezielten Arbeitswechsel zwischen den Tatigkeiten. Durch
einen regelméfBigen Arbeitswechsel zwischen den Tatigkeiten der Vormontage
ergiben sich auch Mdglichkeiten fiir einen korperlichen Belastungswechsel, da
die Tétigkeiten hinsichtlich der physischen Anforderungen unterschiedlich sind.
Hierdurch koénnten flir dieses Arbeitssystem Tatigkeiten mit vielfdltig
wechselnden Korperhaltungen und -bewegungen geschaffen werden. Eine
prospektive Analyse mit dem REBA 3.0 ergab, daB3 durch einen mehrfachen
Arbeitswechsel pro Schicht, in der Vormontage das Risiko fiir Monotonie auf
ein geringes Niveau gesenkt werden konnte. Die Mindestanforderungen an die
Qualifikation konnen hierdurch allerdings nicht erreicht werden, wie eine
prospektive TBS-Analyse zeigte.

3.5 Einfiihrung von Gruppenarbeit bei Erweiterung der Systemgrenzen
entlang der Prozefkette Tiirenmontage

Bei der jetzigen rdumlichen Anordnung der Vormontage direkt in der Ndhe der
Linie bestehen bereits Moglichkeiten fiir Arbeitswechsel innerhalb der Vor-
montage und zwischen Vormontage und Tiirenmontage. Hier konnte auch schon
eine Form selbstgesteuerter Gruppenarbeit eingefiihrt werden, da zwischen der
Vor- und Endmontage ein Tiirenpuffer existiert, der in eingeschrianktem Rah-
men eine individuelle Leistungsentfaltung der Gruppe mit disponiblen Zeiten
ermoglichen wiirde.
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Die Gruppenaufgabe wire auf dieser Integrationsstufe jedoch nicht vollstan-
dig, da im jetzigen Montageablauf die ProzeBkette der Tirenmontage rdumlich
durch die Rad- und Sitzmontage unterbrochen ist und erst in der Linie ca. zehn
Stationen weiter priiffahig beendet wird. Da die Radmontage rdumlich hinter der
Tiirenvormontage und dem Tiire anschlagen angeordnet ist, kdnnen die Tiiren
nicht direkt beim Anschlagen gerichtet werden, sondern erst wenn die Karosse
auf den Rédern steht und durchgefedert ist. Um eine qualifikationgerechte
Arbeitsaufgabe fiir eine Arbeitsgruppe zu gestalten, miiite diese Aufgabe eine
vollsténdige Integration der ProzeBkette Tiirenmontage beinhalten und somit
eine schnelle Riickmeldung iiber das gesamte Arbeitsergebnis der Gruppe
ermdglichen.

Im Rahmen einer geplanten Umstrukturierung der Montage kdnnte eine sol-
che vollstindige auch rdumliche Integration der ProzeBkette Tiirenmontage
geschaffen werden, indem die Radvor- und -endmontage rdumlich und von der
Abfolge her mit der Tiirenmontage vertauscht wiirde. Dann wire es auch mog-
lich diese Tatigkeiten inklusive der vollstdndigen Qualitdtsverantwortung einer
Arbeitsgruppe zuzuordnen. Denkbar wére es dann auch, daf die Nacharbeit an
den Tiiren an die Gruppe delegiert wiirde.

Auf Grundlage der Integration dieser ProzeBkette in die Gruppenaufgabe
wurde eine prospektive Bewertung der Gruppenaufgabe vorgenommen. Die
Ergebnisse in Schaubild 3 zeigen, da3 eine Nutzung der vorhandenen Qualifi-
kation durch Gruppenarbeit weitgehend gewéhrleistet wird. Eine dynamische
Weiterentwicklung der Qualifikation im Arbeitsproze wird jedoch nur im
Bereich der Kooperations- und Kommunikationsfahigkeiten ermdglicht. Diese
Form von Gruppenarbeit erhoht somit die Attraktivitdt der Téatigkeit durch
abwechslungsreichere Arbeit und es ist davon auszugehen, daB sich die Flexi-
bilitdt des Arbeitssystems erheblich erhoht.

Die Ergebnisse in Schaubild 3 weisen aber auch darauf hin, daf selbst die
vollstédndige Integration der ProzeBkette Tiirenmontage noch nicht ausreicht, um
das Ziel einer lernforderlichen Arbeitsgestaltung vollstdndig zu erreichen. Dies
liegt vor allem daran, daf3 die Arbeitsaufgabe innerhalb der Arbeitssystemgrenze
aufgrund einer zu gleichférmigen betrieblichen Auftrags- und Tatigkeitsstruktur
zu wenig Lernanreize bietet.

Insgesamt gesehen, erhoht sich produktbezogen die sequentielle und hierar-
chische Vollstindigkeit der Systemaufgabe, d.h. es entsteht im Arbeitsprozess
auch Transparenz iiber die der Vormontage folgenden, bzw. der Endmontage
vorausgehenden Arbeitsschritte, die Ursachen von Qualitidtsmingeln und mog-
liche Folgen eigener Arbeitsfehler werden fiir die Mitarbeiter kognitiv erfassbar
und durch Praventivhandlungen vermeidbar. Es findet also auch eine Integration
von vorher auf zwei Arbeitssysteme verteilten Informationen durch die
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Schaubild 3:  Qualifikationsanforderungen bei Gruppenarbeit: Prozefskette
Tiir Vor- und Endmontage
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Beseitigung einer Schnittstelle statt. Hierdurch entsteht ein Qualitdtsregelkreis
mit hoher Reaktionsgeschwindigkeit.

Neben dieser Informationsintegration wird auch die vorher zwischen den
Organisationseinheiten aufgeteilte Produktverantwortung zu einer konkret vom
Mitarbeiter in der Gesamtarbeitsaufgabe umsetzbaren Verantwortung integriert.
Die vorher zwischen der Vormontage und der Endmontage aufgeteilte, abstrakte
Produktverantwortung wird zur konkreten und wahrnehmbaren Gesamtverant-
wortung der Arbeitsgruppe.

Die hier beschriebene Vorgehensweise wurde auf dem Grundprinzip einer
Arbeitsgestaltung durch Ausweitung der Arbeitssystemgrenzen von Montagesy-
stemen (Pack/Buck 1991) aufgebaut. In der Weiterentwicklung dieses Prinzips
zur arbeitspsychologisch orientierten menschengerechten Arbeitsgestaltung
zeichnet es sich durch die spezifische Kombination von Arbeitsaufgabengestal-
tung und Prozessorientierung aus und ist in Produktionssystemen allgemein
anwendbar. Diese Vorgehensweise entstand im Zusammenhang verschiedener
arbeitspsychologischer Gestaltungsprojekte in der arbeitsteiligen Montage und
Fertigung (Pack 1996) aus der Notwendigkeit, liber die vorhandenen Arbeitssy-
stemgrenzen hinauszugehen, um iiberhaupt Gestaltungsspielrdume in nennens-
wertem Umfang zu erhalten. Die Integration vor- und nachgelagerter Produk-
tionsschritte zur Erweiterung der Gestaltungsspielraume folgt so zwangslaufig
einer produktspezifischen Prozessorientierung, wie sie ohne den arbeitsgestalte-
rischen Anspruch bei vielen Unternehmensreorganisationen inzwischen iiblich
ist. Daraus folgt, daB3 eine qualifikationsforderliche menschengerechte Gestal-

349



tung von Produktionssystemen nicht im Widerspruch zu einer betriebswirt-
schaftlich orientierten Reorganisation stehen muf3.

4. Partizipative Einfiihrung von Reorganisationmafinahmen z.B.
Gruppenarbeit

Nach der Arbeitssystemanalyse und ihrer Prasentation erfolgt die Entscheidung,
ein Reorganisationsprojekt im Betrieb durchzufithren. Hierbei miissen sowohl
die betrieblichen Entscheidungstriger, als auch die Berater von der Machbarkeit
mit hoher Erfolgswahrscheinlichkeit iiberzeugt sein.

4.1 Projektorganisation

Ist dies der Fall wird zundchst die Projektorganisation angegangen. Als erstes
wird eine Planungs- und Steuerungsgruppe eingerichtet, deren Mitglieder aus
betrieblichen Entscheidungstrigern, Betriebsrat und Beratern bestehen. Diese
Gruppe hat die Aufgabe, dem Projekt die notwendige betriebliche Riicken-
deckung zu geben und es gesamtbetrieblich zu verankern. Daneben werden die
Grobziele des Projekts definiert z.B die Pilotbereiche fiir Gruppenarbeit. Die
Steuerungsgruppe wird regelmiflig iiber den Projektfortschritt unterrichtet, um
auf dieser Grundlage die Auswirkungen z.B. der Einfithrung von Gruppenarbeit
auf den Gesamtbetrieb abzustimmen.

Daneben wird eine Projektgruppe eingerichtet, welche aus betrieblichen
Fachleuten z.B. Planern, den gewihlten Gruppensprechern und Beratern besteht.
Aufgabe der Projektgruppe ist es, den Pilotgruppen fachliche Unterstiitzung bei
der Umsetzung und Feinplanung zu geben und die Pilotbereiche zu
koordinieren. Im Rahmen der Projektgruppe werden auch Beteiligungs- und
Gestaltungskompetenzen fiir betriebliche Multiplikatoren und Gruppenbetreuer
entwickelt.

4.2 Umsetzung in Pilotgruppen/-bereichen

Ein Schwerpunkt der Projektarbeit ist die Arbeit mit den Gruppen der Pilotbe-
reiche. In den Gruppen werden bei Workshops und Gruppensitzungen die kon-
kreten UmsetzungsmaBBnahmen, die Gestaltung der Gruppenaufgaben und
Arbeitsinhalte, Kooperationsformen und Qualifizierungsplanung gemeinsam
erarbeitet. Die Rolle der Berater und Gruppenbetreuer besteht zum einen darin,
Impulse z.B. aus der Arbeitssystembewertung in die Gruppen zu tragen, um so
eine gewisse Betriebsblindheit iiberwinden zu helfen. Zum anderen besteht ihre
Aufgabe darin, die Gruppenprozesse anfanglich zu moderieren und anhand
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konkreter Diskussionsprozesse die Gruppen zur Eigenmoderation zu beféhigen.
Diese Form, an konkreten Gruppenaufgaben zu qualifizieren, nicht als theoreti-
sches Trockentraining, sondern immer im Kontext des tatsichlichen Arbeits-
vollzugs, wird ebenfalls zur Starkung der Féahigkeiten der Gruppen zur Selbst-
regulation und zur Problem- und Konfliktlosungsfahigkeit eingesetzt. Die
arbeitsimmanente Qualifizierung sowohl von sozialen, als auch fachlichen
Kompetenzen hat sich als besonders lernforderlich und zielgruppengerecht
erwiesen, da die Gruppenmitglieder den unmittelbaren Sinn und Verwendungs-
zusammenhang z.B. von Moderationstechniken und kooperativen Arbeitstech-
niken direkt erschlieBen konnen und so die Lerneffekte besonders nachhaltig
sind. Daneben erweist sich diese Form auch als deutlich wirtschaftlicher als die
iibliche Vorgehensweise, Gruppentrainings vor Einfithrung von Gruppenarbeit
durchzufiihren und damit einen GrofBteil der zur Verfiigung stehenden Mittel zu
verbrauchen und in der Folge bei Problemen in den Gruppen kaum noch Mittel
zur Intervention und Nachqualifizierung zu haben.

4.3 Transfer in andere Betriebsbereiche, Supervision und Coaching

Mit Hilfe der in der Projektgruppe ausgebildeten Multiplikatoren wird die
Gruppenarbeit auf der Grundlage der Erfahrungen mit den Pilotgruppen
betriebsweit transferiert. Die betrieblichen Multiplikatoren werden hierbei von
der wisssenschaftlichen Beratung in Form einer Supervision unterstiitzt. Die
Entwicklung der Arbeitsgruppen und ihre organisationelle Einbettung selbst
wird in Form eines Coachings der Gruppen von den Beratern mit zunehmender
Einbeziehung der Multiplikatoren durchgefiihrt. Mit diesem Coaching sollen die
Erfahrungen der Gruppen, welche sie im Rahmen ihrer Selbstorganisation
gemacht haben, mit Hilfe von Gruppenexternen reflektiert werden und Probleme
sowie Prozesse, die sich im unmittelbaren Vollzug der Arbeit ergeben haben,
eingehend analysiert werden. Das Ziel des Coachings besteht darin, durch
Reflexion und Feedback mit Hilfe von Gruppenexternen ein besseres
Selbstverstindnis der Gruppenmitglieder im Hinblick auf die Selbstorganisation
ihrer Arbeit zu erreichen. Da die Gruppen bei selbstorganisierter Arbeit kom-
plexe soziale Systeme darstellen, lassen sie sich auch nicht von heute auf mor-
gen entwickeln, Sie miissen vielmehr einen kontinuierlichen qualitativen
Wachstumsprozess durchlaufen, um eine dauerhafte Kohidsion aufweisen zu
konnen und eine innere Stabilitdt zu erlangen, welche sie erst dauerhaft arbeits-
fahig machen. Hierbei kann es durchaus zu Riickschlédgen oder Stillstinden
kommen, die eine Intervention und Auffrischung durch Impulse von Grup-
penexternen notwendig machen. Diese Intervention, in der z.B. die Ziele der
Gruppe in Frage gestellt oder neu definiert werden konnen, erfolgt, wenn die
Gruppe selbst nicht mehr weiterkommt und um externe Hilfe bittet.
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Ist eine dauerhafte Arbeitsfahigkeit erreicht, kann davon ausgegangen wer-
den, daf} die Flexibilitdt und Produktivitit des Betriebs langfristig gesichert ist.
Dies darf aber nicht dariiber hinwegtiuschen, da3 Gruppenarbeit nicht in Stasis
verharren darf, sondern immer wieder Impulse z.B. durch Produkt- und Proze3-
innovationen oder betriebliche Interventionen bendtigt, um ihren lebendigen
Charakter zu behalten und sich weiterzuentwickeln.

Grundprinzip der Berater bei dem gesamten ProzeB sollte es sein, sich suk-
zessive iliberfliissig zu machen, um auch die Kosten fiir den Betrieb im Rahmen
zu halten.
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