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0. Einlaitung

DieBefassung mit Organi sati onsentwicklung und—beratung gehort inzwischen
zum,, Dauerbrenner in den Sozialwissenschaften (Howal dt 2001, 18). Seit
Mitteder 90er-Jahre, entdeckt auch dieakademi sche Sozi ol ogiedieBeratung*
(Saam/Petran 2001, 7) und diesnicht nur als,, finanziell lukratives Geschéft*
(Minssen 1998, 53), sondern al sneue,, K ooperationsform zwischen Wissen-
schaftundPraxis’ (ebd., 58), dieder industriesoziol ogi schen Zunftinbesonde-
rer WeiseFeldzugangeund L ernprozesse

»ZU einem der ureigensten Gegenstande(...), némlich der Verénderung sozialer

Strukturen in Organisationen® (Pongratz 2000, 54) ertffnet.
Darlber hinauskonturiert die Thematik einen neuen Forschungsgegenstand,
derals, Beratungsforschung“ (Tolksdorf 2001, 199) bezeichnet wird und der
sich sowohl mit wissenschaftlichen Untersuchungen Giber Beratungsprozesse
(vgl.1ding1998; Faust 1998) al sauch mit Fragen nach geeigneten I nterventions-
konzepten und—methoden beschéftigt.

Aktuell wirddas ThemaForschungund Beratung,, invielensozial wissen-
schaftlichenInstituten behandelt” (vgl. Howal dt 2001, 18) und

»industriesoziol ogi sche ForschungsinstitutebeginneneinzweitesStandbeinim

Feld der Organisationsberatung aufzubauen® (Faust 1998, 147).
AuchwenndieFeststellung, Organi sationsberatung entwickelesich,, zueinem
neuen Mainstream der Industriesoziologie” (Fricke1997a, 8) aufgrund der
fortbestehenden Dominanz traditioneller Entwicklungslinien ,kritischer
Industriesoziologie” (vgl. Schumann2001) zurel ativierenist, kannder Beob-
achtung einer unverkennbaren ,, Hinwendung zur betrieblichen Praxis, zur
Beratung betrieblicher Akteure* (Fricke 1997a, 8) zugestimmt werden.
Organisationsberatung hatihreeinst ,, exotische Stel lungim Spektrum soziol o-
gischer Arbeit” (Bollinger/Weltz1989, 250) verlorenundwird zumindestvon
einem Teil der Industriesoziol ogen alsChancezur Uberwindung einer gewis-
senPraxisfernebegriffen.

Kristallisationspunkteder Beratungsdebattewaren 1996 dieK 6lner Tagung
des BDS ,, Soziologische Beratung — Praxisfelder und Perspektiven® (von
Alemann/V ogel 1996), die1997 durchgeftihrteDortmunder TagungdesL an-



desinstituts Sozia forschungsstelle Dortmund zum Thema,, Sozia wissenschaft-
liche Organisationsberatung - Auf der Suchenach einem spezifischenBera-
tungsversténdnis* (Howal dt/K opp 1998) und die 2000 ausAnlassder Grin-
dung der BDS-Sektion,, Beratung, Organi sationsentwicklung, Personal ent-
wicklung® vom | nstitut fir sozial wissenschaftlichel nformation und Forschung
e.V.inMunchendurchgefihrteV eranstaltung,, Soziol ogischeBeratungsfor-
schung” (Degeleu. a. 2001).

Eineder zentral en Facettenin diesem Diskussionszusammenhang bildete
dieRethematisierung desZusammenhangsvon Forschung und Beratung unter
valligverdnderten V orzeichen. Waren die80er-Jahrevoneiner , tief greifenden
Skepsis von Soziologen gegentiber der eigenen Praxisrelevanz” (Minssen
1998, 53) gepréagt und verneintedieM ehrheit der DiskutantendieFrage,

»0b Industriesoziol ogie Uiberhaupt gentigend Gestaltungswissen fir Beratung

bereithaltenkann(...), scheint (dies) heutekaummehr ein Problemdarzustellen

(ebd.).

VordemHintergrundeiner drastischgestiegenen Nachfragenach Organi sations-
beratung, ,, von der auch die Sozialwissenschaften und mithin dielndustrie-
soziologieprofitieren* (Kopp 1998, 273) und der Beobachtung, dassindustrie-
soziologischeWissensbesténdesichineiner Reihevon Beratungsprojektenals
anschlussfahig erwiesen haben, wirdinzwischen, umstandsl osdavon ausge-
gangen, dass Soziologie fir Organisationsberatung nitzlich sei* (Minssen
1998, 54). Auf dem Fundusindustriesozi ol ogischer Rationalisierungsforschung
undauf BasisdesArbeits-strukturierungswissensauszahlrei chen Gestaltungs-
projekten

»vor alem im Bereich industrieller Produktion, griinden die Erwartungen,

Eigenstandiges und Subszanzielles in Organisationsberatung einbringen zu

koénnen“ (Faust 1998, 148).

Die Konfrontation mit der Praxisim Kontext von Organi sationsberatungs-
projekten | dstejedoch gleichzeitig ein gewissesUnbehagen aus, wel chesseine
Ursache

»in dem Fehlen eines schliissigen Gesamtkonzeptes fir die Beratung von

Organisationen hatte" (Howaldt 1996, 13).

OhnedasssichIndustriesozi ol ogiekonzeptionel | und methodi sch systematisch
mit diesem Aufgabenfel d ausei nander gesetzt hétte, erfol gtedieHinwendung
zur praktischen Organi sationsberatung al stastender Versuch, al's,, |earning by



doing* bzw. als, reflektierter Pragmatismus®* . Hiermitwird nicht nur dieFrage
virulent,

»obdielndustriesoziol ogiecharakteristischeSichtwei senfiir Beratungsprozesse,

eventuell sogar spezifisch soziol ogi sche Beratungsmethoden anzubi eten habe®

(Pongratz, 2000, 54),
sondern ob und wie dieses Wissen in den betrieblichen Problemldsungs-
zusammenhang ei ngespei st werdenkann. Dabei geréat insbesonderedasA uf-
klarungsmodell eines bruchlosen Transfers wissenschaftlich produzierter
Wahrheit besonderer Gitein einenaivePraxisindieKritik (vgl. Boschu. a.
1999) und provoziert einetief greifende Problematisierung ,, des (industrie-
)soziologischenInterventionsmodells* (Naschold 1998, 22). DieL eistungsf&-
higkeit diesesI nterventionsmodell ssowiedieeng damit verbundenen metho-
dischen Aspekte (Gutekriterien, M ethoden, I nstrumente, V orgehenswei sen)
geratenim K ontext praktischer Organi sationsberatung auf den Priif stand neuer
Anforderungen (Komplexitét, Kontingenz, Prozessorientierung, Betriebs-
spezifik, Eigenlogik, Selbstreflexivitét etc.).

ImZugedieser Auseinandersetzung - sodieersteTheseder vorliegenden
Arbeit - etabliert sich neben dem klassi schen I nterventionsmodel | und seiner
Methodik, wel chessichidealtypischal sinstruierendesParadigma beschreiben
| &sst, ein alternatives sel bstr efl exives Par adigma. Diewesentlichen Bestim-
mungsmerkmal edesinstrui erenden und dessel bstreflexiven Paradigmaswer-
den dieser Arbeit vorangestellt und im weiteren Verlauf wird untersucht,
welche Starken und Schwachen sich mit den Paradigmen im Hinblick auf
Organi sationsentwicklung und -beratung verbinden. Dassel bstreflexive Para-
digmasoll al skonzeptioneller und methodischer Bezugsrahmenfir Ansétze
konturiert werden, die Organi sationsentwicklungsprozessein sel bstreflexiver
Perspektivebegleiten. Umgekehrt wird gezei gt wel chespezifischen Anregun-
gendiezudiskutierenden Ansétzezur Prézisierung dessel bstreflexiven Para-
digmasleisten. Eswird davon ausgegangen, dassdassel bstrefl exive Paradigma
aufgrundder htheren Anschlussfahigkeitandietief greifendenV erdnderungen
organi sationeller Konstitutionsbedingungeninverschiedenen Disziplinenei-
nen Bedeutungsgewinnverzei chnenkann.

Damit verbindet sich die zweite These dieser Arbeit: Das sel bstreflexive
Paradigmaliegt quer zu unterschiedlichen Disziplinen. Unabhangigvonver-
schiedenendisziplinaren Aspektzugangen konver gierendieim praktischen
V erénderungsprozessbeobachtbaren V orgehenswel senunddiezur Probleml 6-
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sung ei ngesetzten M ethoden erheblich. Betrachtet man diesbeziiglich Ansédtze
mehrerer Disziplinen, so erhartet sich der Eindruck, dassdassel bstreflexive
Paradigmahandlungsleitend und methodenbestimmend wird, je naher die
Interventionenan dieBegleitung konkreter V erénderungen heranriicken. Mit
Organisationsentwi cklung verknuipfen sich demnach methodi sch-konzeptio-
nelleBedingungen, diefUr unterschiedlicheDisziplinengleichermalengel ten.
Der ,, Praxisdruck® scheint sogar so grof3 zu sein, dass selbst Vertreter des
instruierenden Paradi gmaszumindest rudimentér sel bstreflexiven V orgehens-
wei senfolgenund damitihrekonzeptionell en und methodi schen Pramissen
verlassen, sobald I nterventionenimeigentlichenV erdnderungsprozesserfol -
gen.

EineUberprufungder Thesen erfordert dieBetrachtung der | nterventions-
modelle und—methodiken verschiedener Disziplinen. Konkret wurden dazu
Ansétzeder Industriesozi ol ogieund der Arbeitspsychol ogiesowohl instruie-
render al sauch sel bstreflexiver Provinienz ausgewéhlt. Aufgrund der Kataly-
satorfunktionbei der Herausbildung dessel bstreflexiven Paradigmaswird mit
der systemischen Organisationsberatung ein dritter Bezugspunkt gewahit.
Andersalsbeil der Arbeitspsychol ogieund der I ndustriesoziol ogiehandelt es
sich nicht umeinewissenschaftlicheDisziplin, sondernumein Beratungsmo-
dell, welchesseiner | nterventionspraxisjedochinbesonderer Weise,, miteiner
maé&chti geren sozial wissenschaftlichen Theorie(der Systemtheorie—R. K.) eine
theoreti scheGrundlagezuverschaffen* (Mol daschl 2001, 139) vermochte. Die
Auswahl dieser drei Bezugspunkteerfolgteausinhaltlichenund auspersonli-
chenMotiven.

ZunachstwirddieDissertationallgemeinim Kontext der industriesoziol o-
gischen Disziplinverortet. Konkret wird sowohl mit der Fragestellungal sauch
mit den entwi ckelten L 6sungsangeboten anwissenschaftliche Fragestel lungen
und beratungsprakti sche Problemeangekniipft, diesichausder Befassung mit
verschiedenen A spektender Beratungsthematik im Rahmenmeiner Tétigkeit
alswissenschaftlicher Mitarbeiter desL andesi nstitutes Sozial forschungsstelle
Dortmund (sfs) ergaben. V erschi edene Forschungsberei chediesesin anwen-
dungsorientierter Forschungstraditionstehenden I nstituteshabensichbereits
sehr fruh und intensiv in der Beratungsdebatte engagiert und in mehreren
Projektgenerationen, indenensich eineigener Projekttypusherausbildete, eine
Vielzahl konzeptioneller und methodischer Beitréage zur Organi sationsent-
wicklungund—beratung gel eistet. Inder vorliegenden Arbeit werden zentrale
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Ergebnisse und Erfahrungen dieser Beschéftigung zu einem ,, Dortmunder
Ansatz" verdichtet undeswird gezeigt, wiedieser dassel bstreflexive Paradig-
ma zu profilieren vermag. Unmittelbarer Ausgangspunkt hierfur sind die
UberlegungenvonHowal dt (1996), der |mpul sesystemi scher Organi sations-
beratung fUr dielndustriesozi ol ogiefruchtbar gemacht und zur Formulierung
eines eigenen Beratungskonzeptes genutzt hat. Aufgrund der theoretisch-
konzeptionellen Befassung mit dem Themablieben diemethodischenmplika
tionenjedochweitgehend unausgef tihrt.

Auchinder gesamten tibrigen sozial wissenschaftlichen Debatteum Orga-
nisationsberatung erweist sich die M ethodenfrage als ungel dstes Problem.
Allenthalbenist, Druck auf neuerliche Beschaftigung mit der M ethodenfrage
zuregistrieren* (Dankwerts/Jerichow 1998, 133), werden Angebotezur , Aus-
weitung unseresmethodol ogischen I nstrumentariums® (Weltz 1997, 42) ge-
macht bzw. wird nach Mdglichkeiten der ,, Methodeninnovation® (Minssen
1995, 15) gesucht. Im Rahmen dessel bstrefl exiven Paradigmasscheinen

»die orthodoxen Instrumente (...) fur die Datenerhebung nur begrenzt einsetz-

bar; es geht nun umso untibliche Verfahren wie prozessbegleitendes , Fragen'

und, Sich-schlau-machen’, uminstinktivesV erstehen und erfahrungsgel eitete

Intuition, um Verfahren also, fir die standardisierte Instrumente untauglich

sind. (ebd.).

Wenn esrichtigist, dassdietraditionelle Methodik im Zusammenhang von
Beratung anihre Grenzen stof¥, erheben sicheineReihevon Fragen, diebistief
indas Sel bstverstandnisvon Wissenschaft hineinrei chen: L assen sich wissen-
schaftlicheM ethoden Uiberhaupt zu Beratungszweckennutzen?Wel cheRolle
spielendieDisziplineninBezug auf dieM ethodik?Gibt esindustriesoziol ogische
Beratungsmethodenbzw. lassen siesichentwickeln?WelcheQualitéten mis-
sen sie aufweisen? Welche Zwecke und Funktionen haben die M ethoden?
WelcheV orgehenswei senund M ethoden habensi chbewahrt?Wel cheM etho-
den missen entwickelt werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen sollen u. a. die Methodenbestande der
Industriesozologie, durchforstet* werden. UmdenBlick fir neue Anforderun-
gen, Funktionsl ogiken und Operationswei sen zu scharfen, werdenauchdie
Stérken und Schwéchenvontraditionellen V orgehenswei sen, M ethodenund
Instrumenten dieser Disziplin beleuchtet, diedeminstruierenden Paradigma
zugerechnet werden. Aufgrund der einschl gig bekannten, lange Jahrevorherr-
schenden Beratungsabstinenzist der Bestand an Beratungsmethoden jedoch
gering. Vondaherist



~€inBlick Uber die Grenzen desinder I ndustriesoziol ogie iblichen M ethoden-
sets hinaus erforderlich (...)*(ebd.).

Mit der Analyse zentraler Methoden der Arbeitspsychologie soll in dieser
Hinsicht eineersteHorizonterweiterung vorgenommenwerden. Arbeitspsy-
chologieund I ndustriesoziol ogiehabenin Gestal tungsproj ekten der 70er-Jahre
miteinander kooperiert und verweisen damit auf einen gemeinsamen Aus-
gangspunkt. Wahrend sichdiel ndustriesozi ol ogi eindenfol genden Jahrzehn-
tenjedoch Uberwiegend aus dem unmittel baren Arbeitsgestaltungskontext
zurtickzog, schlug die Arbeitspsychol ogiemitihrem expliziten Gestaltungs-
willendenumgekehrten Weg ein. Auf Basi stheoretischer Grundannahmen
(Handlungsregul ationstheorie, soziotechnischer Systemansatz, éltere System-
theorie!) undmitdemAnspruchwissenschaftlicher FundierungvonGestaltungs-
prozessen entwickelte sie eine Vielzahl von Analyse-, Bewertungs- und
Gestaltungsmethoden, dieliberwiegend eineninstruierenden Charakter tragen.
EineAuseinandersetzung mit der Arbeitspsychol ogielasst die Problemedeut-
licher hervortreten, diesichmit V ersuchenwissenschaftlicher Begriindungen
von organi sationsspezifischen I nterventi onen und dem damit einhergehenden
M ethodenversténdnisverbinden. InsbesonderedieV ermittlungsproblemeder
Ergebni ssewissenschaftlicher Analyseninden organisationellen Handlungs-
zusammenhang konnte ich in einem Gestaltungsprojekt des Institutes fir
Arbeitspsychologie (IfAP) der ETH Zirich im Rahmen eines %2-jahrigen
Arbeitsaufenthaltessel bst kennenlernen. Diese Erfahrungen ermaglichtenmir
den praktischen Vergleich mit den anders gearteten V orgehensweisen im
Rahmen el nessel bstreflexiven Paradigmas, wiesiesichu. a. am Landesingtitut
Soziaforschungsstelle Dortmund (sfs) herausgebildet haben. Insoferndient die
Dissertationauch einer systemati schen Auswertung dieser Eindrucke.

EineHorizonterweiterunginanderer Richtungalsdie Arbeitspsychologie
erlaubt die systemi sche Or gani sati onsber atung, dieauf Basi ssystemtheoreti-
scher Uberlegungen nicht die wissenschaftliche Expertise, sondern die Er-
schlief3ung der sel bstreflexiven Potenzial eeiner Organi sationdurch die Etab-
lierung geeigneter | nteraktions-, Kommunikations- und K ooperati onsstruktu-
reninden Mittel punktihrer Interventionenstellt. Grundlagevon Organi sati-
onsentwicklung sind dieintern auszuhandel nden Sel bstaussagen des Systems.
Dasystemische Organi sationsberatung kei newissenschaftlicheDisziplinver-
tritt, braucht auchihreMethodik nicht deren Logik zufolgen. Auf dieseWeise
werden neue ,, Spielraume” zur Ausgestaltung des Beratungsprozesses er-

1 Organisationen werden as offene Systeme konzipiert.
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schlossen. Zugespitzt formuliert setzt diese K onzeption dort an, wo dieandere
aufhort. Die Starkeder Arbeitspsychologieliegtinder objektivierenden Ana-
lyseundder Ableitung von Gestaltungszielen, jedoch wird deren Umsetzung
kaum unterstiitzt.
»Das Methodenrepertoire zur Intervention, d. h. zur Umsetzung ist weniger
entwickelt, weil dieser Ansatz von der Vorstellung ausgeht, die gewlinschten
Effektewirden dann eintreten, wenn die Empfehlung moglichst detailliert, und
ihre Anwendung moglichst kontrolliert erfolgt* (Moldaschl 2001, 139).
GenauameigentlichenV er&nderungsprozess setzt systemi sche Organi sations-
beratung an und entwickelt ihre methodische Kompetenz in der Prozess-
begleitung,
»verzichtet jedoch auf die Vorstellung einer optimalen Gestaltungsl 6sung, ja
Uberhaupt auf die Vorstellung eindeutig bestimmbarer Umweltbedingungen
und Humanerfordernissesowiedarausabl eitbarer AnforderungenandieGestal -
tung von Organisationen und Arbeit. Stattdessen orientiert sie darauf, Organi-
sationen lediglich bei der selbststéandigen Definition und Bearbeitung von
Problemen zu unterstiitzen, und zwar in der Regel mittels kommunikativer
Verfahren* (ebd.)
Stellt dieser Ansatz einekonzeptionelleund methodi sche Erweiterung traditi-
oneller Interventionendar, soverweist dieReduktionbetrieblicher Problem-
lagen auf Kommunikationsproblemeihrerseitsauf ein Problem. Diemethodi-
schen Schwéchen der systemischen Beratungskonzeptionwerdenindieser
Arbeitausfihrlichzur Sprachegebracht.

Systemi sche Organi sati onsberatung kann gleichwohl beanspruchen, inbe-
sonderer Weiselmpul sezur Formulierung ei nessel bstreflexiven Paradigmas
gegeben zu haben. Dennoch durfen systemi sche Organi sati onsberatung und
sel bstreflexivesParadigmanicht ineinsgesetzt werden. Vielmehr wird hier die
Ansichtvertreten, dasssi ezur organi sationstheoreti schen, konzeptionel lenund
methodischen Anreicherung ei nessol chen Paradigmasbeitragt, jedochauch
andereDisziplinenan dessen Ausarbeitung beteiligt sind. Nicht zul etzt neuere
industriesoziol ogi scheund arbeitspsychol ogischeBeitrage, dieebenfal seror-
tert werden sollen, konnten methodische Engfuhrungen der systemischen
Organisationsberatungerheblichrel ativieren.

Sowohl Arbeitspsychol ogieal sauch | ndustriesoziol ogieund systemische
Organisationsberatung haben einesol cheViel zahl verschiedener Ansétzeund
»Schulen* herausgebildet, so dasseine Auswahl notwendigwurde. Diehier
diskutierten Ansétzeverwei senauf prominenteV ertreter und I nstitutionender
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Disziplinenbzw. der systemischen Organisationsberatung, derenjeweilige
Positionen exemplarisch zentral e Entwi cklungslinien verdeutlichen, diezur
Profilierung der genannten Paradigmen beitragen sollen. Nachdemim ersten
Teil der Dissertation das instruierende und das sel bstreflexive Paradigma
idealtypischbegrindet werden, soll im zweiten Teil eine Ausei nandersetzung
mitdeminstruierenden Paradigmain der Arbeitspsychol ogieund der Indus-
triesoziol ogieerfolgen. Fir die Arbeitspsychol ogieerscheint in diesem K ontext
aufgrundihresoriginaren Gestaltungsanspruchsei ne spezifisch gestaltungs-
orientierte Entwicklungsliniebesondersrelevant, wahrend dieIndustriesoz o-
logieeher durch eineempirisch-analytische Entwi cklungsliniegepragt wird.
Gleichwohl entwickeltesichauchinder I ndustriesoziol ogieeinehandlungs-
undgestaltungsorientierteRichtung, dieim Zusammenhang der Debatteum
eineerhohter Anwendungsorientierungder ForschungvonBedeutungist. Die
drei Entwicklungslinienwerden nacheinander abgehandelt.

FUr diegestaltungsorientierte Entwicklungslinieder Arbeitspsychologie
wirdauf Arbeitendes|nstitutesfir Arbeitspsychologie(IfAP) der ETH Zirich
fokussiert. Dasl nstitut gehdrt zu el nem der renommi ertesten Zentren Europas
an dem seit Jahrzehnten arbeitspsychologische Verfahren, Methoden und
Instrumentezur Analyse, Bewertung und Gestaltung von soziotechnischen
Systemenentwickeltwerden. U. a. dieregelméidigdurchdaslnstitut organisier-
teninternationalen Symposienfir Arbeitspsychol ogiestehenfir einenDiskurs
zwischen Arbeitswissenschaften und verschiedenen arbeitspsychol ogischen
Schulen (bspw. Dresdner Schuler, Berliner Schule). Endeder 90er-Jahreund
Anfang der 2000er-Jahre werden von verschiedenen Vertretern des IfAP
besondere Anstrengungen zur Biindel ung der verschiedenen Richtungenin
einemintegrierten Beratungsansatz unternommen. Ausdiesem Grundeeignet
sichdaslnstitutinbesonderem M al3eal sReferenzpunkt.?

Dieempirisch-anal ytische Entwicklungslinieder I ndustriesozol ogiewird
insbesonderemit Blick auf Arbeiten des Soz ol ogi schenFor schungsinstitutes

2 ImZentrum dieser Arbeit stehen die Arbeiten des I ngtitutes unter der Leitung von Prof. Ulich.
Richtungsénderungen, wie sie sich seit Anfang 2000 unter der neuen Leitung von Prof.
Wehner und Prof. Grote andeuten, sind noch nicht berilicksichtigt. Erste Eindriicke scheinen
die Vermutung zu bestétigen, dass auch hier ein Paradigmenwechsel bevorstehen kénnte.
Zumindest stellt das 12. Zircher Symposium Arbeitspsychologie im Mérz 2002 ,Das
Normative in der Arbeit* und die damit verbundenen Probleme auf den Priifstand. Im
Ankindigungstext resiimieren Grote/Wehner (2001) die Ausgangssituation wie folgt: , Die
Arbeitspsychologie besonders deutschsprachiger Prégung war lange durch eine sehr klare
explizite Normsetzung gekennzeichnet, die einerseits Gestaltungserfordernisse sehr wir-
kungsvall untermauert hat, andererseits aber den Blick auch eingeengt hat auf bestimmte
Populationen, Fragestellungen und Methoden®.
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Gottingen (SOFI) beschrieben. Das| nstitut gehort bisheutezu denfihrenden
industriesoziol ogischen|nstituten. Ausdem Forschungskontext sindeineRel -
he der industriesoziol ogischen ,, Klassiker hervorgegangen. So gehort der
»dezidiert arbeitsplatzbezogene A pproach” (Naschold 1997, 14) vonKern/
Schumannauchwegen desinnovativen M ethodeneinsatzeszu den
»Strategische(n) Meilensteine(n) in der sich einmischenden Reflexion der Wis-
senschaft Uiber den gesellschaftlichen Rationalisierungsprozess (ebd. 18).
Mit der Etablierung und Ausdifferenzierung der empirisch-analytischen
Entwicklungsliniewerdenbel aler gebihrenden Anerkennungder Leistungen
desgenannten Approachesjedoch auch Grenzen der M ethodik deutlich. Je
konkreter von denwissenschaftlichen Ergebnissenauchein Beitrag zur L6sung
einzelbetrieblicher Problemlagen erwartet wird, desto geringer scheint die
L eistungskraft empirisch-analytischer VV erfahren.

Ander Friedrich-Ebert-Stiftung trug insbesondere Fricke zur Heraushil -
dung einer gestaltungs- und handlungsorientierten Varianteder Industriesoz-
ologiebei, inderen Mittel punkt die Schaffung kontextgebundenen Wissens
steht. DieDiskussion seinesAnsatzeserscheint deshal binteressant, weil viele
Aspekteder V orgehenswei seund M ethodik bereits iber deninstruierenden
Rahmen hinauswei sen, ohnediesen allerdingsgrundsétzlich zu verl assen.

ErstimdrittenTeil der Dissertation wird mit der Hinwendung zu V orge-
henswei sen und M ethodenim Rahmen ei nes sel bstr efl exiven Paradigmasein
prinzipieller Perspektivwechsel vorgenommen. Mit der systemischen Organi-
sationsberatung wird ein prominentesBei spiel ausdem ni chtwissenschaftli-
chenKontext angefiihrt. Besonderes Augenmerk wird dabei auf dieso genannte
» Wiener Schule* mit Beratungsfirmenwie Organisationen Systemisch Beraten
(OSB) und CONECTA gelegt, dasie

»den Anspruch erheben, ihre praktische Beratungsarbeit auf systemische Kon-

zepteder Familientherapie(...) undder soziol ogi schen Systemtheorieandererseits

zu grunden” (Timel 1998, 201).

Hinzukommt, dassdie, Wiener Schule" sich zudem auch auf kybernetische
Ansétzeberuft (vgl. ebd., 206), auf dieindieser Arbeit mit Malik (1996) zur
ideal typi schen Begriindung des sel bstrefl exiven Paradigmaszuriickgegriffen
wird. Das hieran unmittel bar anschlief3ende M ethodenrepertoireist jedoch
stark auf die Gestaltung von Projektarchitekturen und den darin eingel assenen
Kommunikationsprozessen ausgerichtet und bleibt auf zum Tell nicht unprob-
lematischeV ersucheder UbertragungvonV orgehenswei senausder Familien-
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therapieauf organi sational eZusammenhangebegrenzt. Ausdiesem Grunde
werden mit Konig/Vollmer (1996) und K 6nigswieser/Exner (1998) weitere
Referenzpunktesystemischer Organi sationsberatungei nbezogen. Insbesondere
ersterezeigen, dassauch klassi sche sozia wissenschaftlicheM ethodenineinen
sel bstreflexiven Rahmen gebettet werdenkénnen.

Wel chen spezifischen Beitrag die Ar beitspsychol ogieund diel ndustrieso-
ziologiezumsel bstreflexiven Paradigmaleisten, wirdimvierten Teil diskutiert.
Fur die Arbeitspsychol ogiestehendie Arbeitenvon Duell u. a. (1996) sowievon
Baitsch(1993) inbesonderer Wei sefUir diekonzeptionelle Begrindung sel bst-
reflexiver organi sationsdiagnostischer V orgehenswei sen, andieauch aktuel le-
reArbeitendesIfAPanknupfen (vgl. Wehner/Ostendorp/Ostendorp 2001). In
dieser Dissertationwird auf den Ansatzlokal er Theorievon Baitsch besonderer
Bezuggenommen, weil er diesozi otechnische Systemanalyse, deren Grundla-
genauf dasinstruierende Paradigmazuriickverwei sen, sel bstreflexiv wendet.

Dielndustriesoziologiewirddurchden, Dortmunder Ansatz‘ vertreten.
Auf Basisvon Erfahrungen ause genen Beratungsakti vitéten sowieauf Grund-
lage von konzeptionellen und methodi schen Entwicklungen, an denenich
selbst beteiligt war, soll gezeigt werden, wiedieim Kapitel 3thematisierten
methodi schen Schwéachen systemischer Organi sationsberatung moglicherweise
durchindustriesoziol ogisches Gedankengut ausgeglichen und das sel bstrefl e-
xiveParadigmaweiterentwickelt werden kann.

Der Aufbau der Teile 2 — 4 ist zur Erleichterung der Vergleichbarkeit
einzel ner Entwicklungslinienahnlich. DieDarstellung der einzel nen Entwi ck-
lungslinien ist jeweils zweigeteilt. Zunachst erfolgt eine Beschreibung der
Herkunft und der themati schen Bezugspunkteder jeweiligen Entwicklungsli-
nie. Der Beschreibung des Erkenntnisinteresses, der theoretischen und der
normativen Grundlagen und konzeptionellen Hintergriindefol gt in der Regel
eine ausfihrliche Diskussion der Methodik und des Interventionsmodells.
Veranderungeninder Reihenfolgeder Abschnitteergebensichu. U. ausder
AnlagedesGesamtmaterials. Zur V erdeutlichung der denjeweiligenMethoden
zugrundeliegenden unterschiedlichen Funktionsl ogiken sind dngeredeskrip-
tivePassagen unerl&sslich. Allerdingserfol gt eng verbunden mit der Deskrip-
tionimmer auch einekritische Kommentierung. Im Anschlussan genannte
Ausfihrungenfolgtjeweilsein Fallbeispiel. DieFallbeispielesindi. d. R. der
Literatur entnommen.
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Im flnften Teil werden ein abschlief3endes Fazit aus dem Vergleich des
instruierenden und des sel bstrefl exiven Paradigmashbzw. denjewellszentralen
Entwicklungslinien gezogenundweiter e For schungsfragen abgel eitet. Dabel
werden aktuelleBezligeder Dissertation zur aktuell sich bel ebenden Debatte
um neue Modi gesellschaftlicher Wissensproduktion hergestellt.
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1. IdealtypischeBegriindungdesinstruierendenund
desselbstr eflexiven Paradigmas

EinevergleichendeReflexionder V orgehensweisen, M ethodenund I nstrumen-
tevon unterschiedlichen Ansétzen der Organisationsberatung und—entwicklung
in der Industriesoziologie, der Arbeitspsychologie und der systemischen
Organisationsberatung bedarf el nes libergeordneten Orientierungsrahmens.®
Auf Basisder Uberlegungen von Giesecke/Rappe-Giesecke (1997) und von
Malik (1993) soll deshal b eineideal typische Unterscheidung voninstruieren-
dem und sel bstreflexivem Paradigma vorgenommen werden. Mit der von
Giesecke/Rappe-GieseckevorgenommenenUnterschei dung einesinstrui eren-
denund einessel bstreferenziel len Paradigmasin Beratung und Wi ssenschaft
(1997, 19ff.) kann eine Grundlage geschaffen werden, die es erlaubt die
Charakteristikader verschiedenen Entwicklungsliniensowohl traditioneller al's
auch neuerer Beratungsansétze zu bundeln und zu verallgemeinern bzw.
umgekehrt zur empirischen Unterf tterung der paradigmatischen Alternativen
beizutragen. Giesecke/Rappe-GieseckegewinnenihreUnterscheidung aus
einer Analysevon,, soziol ogischen und psychol ogischen Programmen® (ebd.
41) undgehendabei voneiner Kritik der Theorienund M ethodentraditionel ler
» Beobachtungsansétze® aus. V or dem Hintergrund ei nessystemtheoretisch,
konstruktivistisch, kybernetisch undinformationstheoretisch grundiertener-
kenntni stheoreti schen M odel | swerdenV orgehenswei seninder Organi sations-
beratung zuriickgewiesen, deren M ethodol ogi edurch einegrundlegend asym-
metrischel nteraktionsbezi ehung zwischen Wissenschaftlern/Expertenund

3 Da sch nur ein Teil der erdrterten Ansdtze in einem traditionellen wissenschaftlichen
Rahmen bewegen, kann auch die Definition von dem was unter ,, Methoden® zu verstehen ist,
nicht den einschlégigen Vorgaben empirischer Soziaforschung (vgl. bspw. Kromrey 1980)
folgen. Eine algemein gliltige Definition von Methoden im Rahmen einer selbstreflexiven
Entwicklungdlinie liegt noch nicht vor. Im Rahmen dieser Arbeit werden unter ,, Methoden®,
V orgehensweisen, Methoden, Instrumente und Interventionsformen verstanden. Das Metho-
denverstdndnis orientiert sich an der von Dankwerts/Jerichow vorgenommenen Beschrei-
bung: ,Methode soll der Versuch genannt werden, in aufeinander abgestimmten Teilschritten
Ablaufe auf ein erklértes Zid hin zu steuern. (...) Methoden sind Instrumente der Wissens-
erweiterung, insoweit sie Informationen aufdecken und sammeln und dem Erkenntnissystem
zur Einordnung zufiigen” (Dankwerts/Jerichow 1998, 138). Das Erkenntnissystem kann
dabei Wissenschaft aber auch die Praxis (Organisation) sein. Insofern Uberschreitet dieses
Methodenversténdnis streng wissenschaftliche Methodendefinitionen.
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Laien/Klientengekennzeichnetundderen|nteraktionsformdieeinseitigePraxis-
anleitung durchVermittlung von Fachwissen bzw. dasbel ehrende Einwirken
des Experten auf den Laien (Instruktion) ist (vgl. ebd. 20). Dem wird das
selbstreferenzielle Paradigmaentgegengestel It. Esbasiert auf der Annahme,
dassdasL aien-/Klientensystem aufgrund seiner sel bstref erenziellen Struktur
keinefertigen L dsungen tibernehmen kann, sondern diese sel bst entwickeln
muss. Diessetzt demnach sozial e Sel bstbeobachtung der Laien/Klientenals
Grundlage eines besseren V erstandni sses der Organi sationsumwelt voraus
(vgl. ebd. 21). Die Interaktionsformen zielen dann nicht auf Instruktion
(Organisationserziehung), sondern auf die Anleitung von Selbstreflexion
(Organisationslernen). Ausdiesem Grundewird hierimweiterenV erlaufevon
einem sel bstreflexiven Paradigmagesprochen.

DieinhaltlichePrézisierung der damit eingefihrten Begrifflichkeitwirdim
Fol genden anhandweiterer Uberl egungen von Giesecke/Rappe-Gieseckevor-
genommen. Diebeiden AutorensindV ertreter der kommunikativen Sozial for-
schung, derenZiel esist, dieden Handlungender Akteurezugrundeliegenden
latenten Programmezu ermittelnund reflexiv zu bearbeiten bzw. bearbeitenzu
lassen (vgl. Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 657). DieseUberlegungenlassen
sicherganzendurch AusfihrungenvonMalik, einemV ertreter kybernetischer
Managementlehre, der andieglei chentheoreti schen Grundlagenankntipft (vgl.
Malik 1993, 49), jedoch denwissenschaftlichen K ontext, dem auch Giesecke/
Rappe-Gieseckezuzuordnensind, Uberschreitet unddieM ethodik stérker auf
die Anforderungen der Praxisverpflichtet. Auch er kritisiert Methoden der
Organi sationsentwicklung, diesi channaturwissenschaftlichen M odellenori-
entieren (vgl. ebd. 61) undfavorisiert Ansdtzeder Sel bststeuerung (vgl. ebd.
35). Allerdingsdifferenziert er stérker zwischen Wissenschaft und konkreter
Organi sati onsentwicklung (M anagemententwicklung):

»Wahrend die Entwicklung eines allgemeinen Fihrungskonzeptes eher eine
Aufgabe der Wissenschaftist, soist (...) die Frage, wie das Fuihrungskonzept zu
einem bestimmten Zeitpunkt fir ei n konkr etes Unternehmenaussehensoll, wohl
daswichtigsteProblemder (...) Managemententwicklung. Hier geht esvor allem
darum, ausdenallgemeinen, fir viele Branchen und Unternehmenkonzipierten
Vorstellungen die fir den speziellen Fall besonders geeigneten Elemente
auszuwahlen, siesinnvoll anzupassen und zusammenzuftigen und M al3nahmen
zuentwickeln, dieschliefilich diePraktizierung desK onzeptesbewirken® (ebd.
171).



20

M ethoden der Organi sati onsentwicklung brauchen sich damit nicht mehr an
wissenschaftlichen Standardszu messen. Nicht allgemeineWahrheiten, son-
dernNiitzlichkeitinBezugauf Systemerhaltung (L ebensféhigkeit der Unter-
nehmung) stehenimV ordergrund (vgl. ebd. 86). DurchdieseRadikalisierung
der selbstreflexiven Perspektivewird verstarkt auf Fragen nach M ethoden zur
Steuerung selbstreferenzieller Systemeunter komplexen Umwel tbedingungen
verwiesen. Der fur dasinstrui erendeParadigmakennzei chnenderigideK ontroll-
anspruch der Beherrschung und ziel gerichteten Beeinflussung aller relevanten
Systemdetails(Mikroebene) wird dabel aufgegebenund durchVorstellungen
»weicherer" Kontrolledurch Steuerung der Regel systeme (M etaebene) ersetzt
(vgl.ebd.80).

DieTragfahigkeit der idealtypischen Unterscheidung, dieinder Dissertati-
onunter Ruckgriff auf bereitsinden 90er-Jahren entwickelte Positionenvon
Giesecke/Rappe-GieseckeundMalik formuliert werden, wird neuerdingsvor
demHintergrund ei nesarbeitspsychol ogi schen undindustriesoziol ogi schen
K ontextesdurch Uberlegungenvon Mol daschl (2001) bestétigt. Er gehtdavon
aus, dasssicheinerseitsein,, klassischesParadigma’ etabliert hat

~welchesmaninaufsteigender Pejorisierungauchals, normativ*, , funktionalis-

tisch' oder ,expertokratisch’ charakterisieren konnte. (...) Dieses Paradigma
kennzeichnet auch viel esogenannte humanorientierte Ansétze, (und) gilt etwa
fur groRRere Teile des soziotechnischen Ansatzes und der Organisations-

entwicklung (OE)“ (Moldaschl 2001, 139).

Andererseitskonntesich den AngabendesAutorszufolge

»in bestimmten Bereichen des Beratungsmarktes ein konkurrierendes, man

konnte sagen, kontréres Beratungsparadigmadurchsetzen” (ebd. 140).
Diesem ,, aktuellen Paradigma* werden verschiedene Formen der Prozess-
beratung undinsbesonderediesystemi sche Organi sationsberatung zugerech-
net. Damit ergibt sicheinesehr &hnlicheidealtypischeUnterscheidung, wiesie
unter Ruckgriff auf die oben genannten Autoren gewonnen wurde. Indem
Moldaschl dem aktuellen Paradigma attestiert, sich in einem Segment des
Beratungsmarktes durchgesetzt zu haben, bestétigt er zudem die Thesedes
Bedeutungsgewinnsder neuen Paradigmatik.

Drei methodisch besonder srel evante Differenzerungsmerkmal eder Para-
digmensollenim Folgenden herausgearbeitet werden. Fir jedesDifferenzie-
rungsmerkmal wird dieinstruierende und dann die sel bstreflexive Position
dargestellt. Zundchst wird auf diemit denjeweiligen erkenntni stheoreti schen
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GrundlagenverbundenenKriterien desM ethodenei nsatzesei ngegangen. Eng
damit verknipft sind diejeweiligen Steuerungsvorstel lungenvon Organi sati-
onenundihreBedeutungfir dieAusrichtung der Methodenund I nstrumente,
dieanschlief3end beschriebenwerden. Ausden Steuerungsvorstellungenfolgen
unterschiedlichelnteraktionsmodelle, diealsdrittesDifferenzierungsmerkmal
der Paradigmen zu bel euchten sind.

1.1 Methodische Konsequenzen der erkenntnistheor etischen
Grundlagen: Wissenschaftlicher Objektivitatsanspruch
versussozial konstruierteRealitat

Dasinstruierende Paradigma steht inder erkenntnistheoretischen Tradition
des naturwissenschaftlichen Ideals,, Wahrheiten besonderer Gute* (Janich
1996, 56) hervorzubringen. Gegentiber anderen Erkenntnis- und Wissens-
formen beansprucht wissenschaftliche Erkenntnis, einehthere Formder Rati-
onalitét (Objektivitét) zu reprasentieren. In dieser Perspektive wird davon
ausgegangen,
»dassesein richtiges Wissen gibt, dasunabhéngig von der konkreten Situation
und von den beteiligten Personen vermittelt werden kann. Man ist davon
Uberzeugt, dass dieses Wissen in vorgel agerten I nstitutionen vielfaltig geprift
wurde und mit dem Anspruch auf Wahrheit auftreten kann* (Giesecke/Rappe-
Giesecke 1997, 20).
Einzel betriebliche L ogikenund betriebsspezifisches Erfahrungswissen stellen
demnach defizitére Rationalitéatstypendar, dieimeigenen | nteressebesser den
generalisierenden A ussagender Wissenschaft folgen sollten.

Naturwissenschaftlich begriindete Wahrheits- und Obj ektivitétsanspriiche
impliziereneinspezifischesM ethodenverstéandnis. Objektivitét soll durchdie
Einhaltung wissenschaftlicher Standards(Gutekriterien) beim M ethodenein-
satz gesichert werden. Nach Endruweit sind Guitekriterien

~Malstébefir die Qualitdt von Forschungsergebnissen, d. h. fir den Grad ihrer

Wissenschaftlichkeit. Ublicherweise muss ein Ergebnis drei Kriterien gerecht

werden: Objektivitat, Gultigkeit (Validitat) und Zuverlassigkeit (Reliabilitat);

manche zahlen noch den Geltungsbereich hinzu (...)* (Endruweit 1989, 264).
DieQualitét der hervorgebrachten Ergebnisse bemisst sich damit primér an
wissenschaftsmmanenten Anspriichen undimmunisiert sichweitgehend ge-
gentiber demUrtell der anderenKriterienfolgenden L ogik betrieblicher Akteu-



re. DieBeurteilung der Qualitét von Forschungsergebni ssenanhand der Glte-
kriterienkannalssel bstreferenzielleValidierung bezei chnet werden, daaus-
schliefdichim Systemder Wissenschaft und nachihren M al3stébenentschieden
wird.
»Wahrheit kommt den Ergebnissen typischerweise dann zu, wenn andere
Wissenschaftlerkollegen, dieunter dengleichensituativen Bedingungen arbei-
ten, zu dhnlichen Wahrnehmungen kommen. Die Meinung der V ersuchsperso-
nen spielt als Erfolgskriterium ebenso wenig eine Rolle, wie jene der Laien,
Klienten, Patienten bei der Entscheidung Uber die Gultigkeit professionellen
Wissens* (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 21).

Inpolemischer Zuspitzungkritisiert Malik einederartige Orientierung, die

~aufgrund von einseitigen oder gar fal sch verstandenen Wissenschaftlichkeits-
kriterien auf jene Form der Sozialwissenschaft zurtickgreift, die durch sklavi-
sche Nachahmung der Denkweisen und Methoden der Naturwissenschaften
zutiefst antisozial und in den Folgen ihrer faktischen Anwendung nicht selten
asozial gewordenist* (Malik 1993, 61).
Umden Forschungsprozessunter Kontrolleder Expertenzu halten, werden
~ausgekllgelte methodische Schutzwélle (errichtet). Man erwartet von den
, Versuchspersonen’ keine Zusammenarbeit, sondern Daten” (Giesecke/Rappe-
Giesecke 1997, 34).
QuantitativeM ethoden entsprechendiesem M ethodenversténdnisamehesten,
dasie am zuverlassigsten den Anforderungen der Gutekriterien geniigen.
Quantifizierbare Tatbestande gelten als ,harte” Fakten. Alle nicht
guantifizierbaren Sachverhaltesind ausdiesemBlickwinkel vonzweifel haftem
Wert. Operationalisieren und quantifizieren bzw. das Messen von Sol -1 st-
Differenzen stellen zentral e Funktionen der M ethoden und Instrumentedes
instruierenden Paradigmasdar. Sachverhalte, diesich nicht auf dieseWeise
erfassenlassen, Probleme, diesich einer Quantifizierung verschlieffen, haben
den Status vorwissenschaftlicher und damit defizitérer Rationalitét. Die
Nichtquantifizierbarkeit von Problemen erscheint weniger al sgrundsétzliches
Problem, sondern al svoribergehender Mangel methodischer Kontrolle(vgl.
Malik 1993, 69). QualitativeMethodenund, weichere" Verfahrentragenden
Makel einer zu tiberwindenden Unzuldnglichkeit. Dassténdige methodische
Bemuheniminstruierenden Paradigmagilt einer ,, Hartung* von M ethoden mit
demZidl, fur jedesnoch nicht erfasste Phédnomenimmer neuemesstechnische
Verfahren zuentwickelnundsieeiner Quantifizierung zuzuf ihren. Den Metho-
dendesinstruierenden Paradigmasliegt damit eininstrumenteller Positivismus
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zugrunde, welcher u. a. durch einen hohen Stellenwert der Verfeinerung
statistischer Technikenund Quantifizierungsmoglichkeitencharakterisiertwird.
Malik bezweifelt den Wert einer derartigen Ausrichtung fir den hier verhandel -
ten Gegenstandsbereichund meint,
»dasseineerfolgreiche Unternehmens- und Managemententwicklung weniger
von ausgekl igelten und komplizierten Systemen und M ethoden abhangt, son-
dernvielmehr voneiner ganzheitlichen, mehrdimensional en Sicht desgesamten
Entwicklungsprozessesin seinen grundlegenden Ziigen (Malik 1993, 114).
DasM ethodenverstandnisiminstruierenden Paradigmaistin
»€nemmechanistischenZeitalter geboren(...) (undverliert) unter den heutigen
kulturellenBedingungendeutlichanBedeutung(...)* (Giesecke/Rappe-Giesecke
1997, 17).
Dielmmunisierung deswissenschaftlichen Systemsgegentiber den betriebli-
chen AkteurenundihreReduzierung zu Datenlieferantenbzw. zu I nstruktions-
empfangernstelltim K ontext von Organi sationsentwi cklung keinegeeignete
Form der Erkenntnisgewinnung dar (vgl. ebd. 22). Die Tatsachen, dassdie
betrieblichenPraktiker

»besser informiert sind und mehr Einsichten tiber ihren Praxisbereich haben, als
die untersuchenden Sozialforscher (...)* (ebd. 36)

und diebesten Probleml 6sungendort erzielt werden,

»Wo die Mitarbeiter eines Unternehmens aktiv an der L 6sung dieser Probleme
mitwirken kénnen* (Malik 1993, 47)
wirdaufer Acht gelassen. Dasinstrui erendeParadigmaund seineM ethoden der
Wissensgenerierung enttauschen mehr oder weniger systematischdieErwar-
tungen der Praktiker an eine Problemldsung und fihren zu prinzipiellen
Zweifelnanderen L eistungsfahigkeit.
»Die gegenwartigen Legitimationsprobleme der Geistes- und Sozialwissen-
schaften brauchen vor diesem Hintergrund nicht zu verwundern. Sie sind
Ausdruck Uberalteter Strukturenund der Unzufriedenheit der, Kunden' mitden
Dienstleistungen desWissenschaftsbetriebs” (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997,
35).
I m sel bstr efl exi ven Par adigma stel It wieauchimmer geartetesexternes(Fach-
)Wissen keinedem betrieblichen Erfahrungswissen tiberlegene M al3stab set-
zende Wissensformdar. Jenseits des etablierten Wissenschaftsbetriebs, der
sich Uber weite Strecken al s Geschichte desinstruierenden Paradigmasliest
(vgl. ebd. 23), entstand ausdem K ontext von Organi sationsberatung, auf Basis



24

systemtheoretischer, konstruktivistischer undinformationstheoretischer An-
nahmen, eingrundl egend anderesParadigma. Demtraditionel len\Wissenschafts-
verstandnis,
»dasselbstverstandlichinviel en Perspektiven Sinnmacht unddasauchweiterhin
seinen Nutzen behalten wird, steht das selbstreferenzielle kommunikative
Paradigmadiametral gegeniiber. Eswill (...) vorzugswei se angewendet werden,
(...)wennKonfliktezulsen, neuel nformationen zu beschaffen oder neueWege
ihrer Verarbeitung zu beschreiten sind” (ebd. 21).
Damitwird eindem naturwissenschaftlichenV erstandniszuwiderlaufendes
Wahrheitskonzept vertreten. Wahrheit mussdemnach alssozial konstruierte
Realitét betrachtet werden. Wahrheit wird nicht al stiefere Erkenntni sobjekti-
ver, tberindividuell er und zeitunabhangi ger Gesetzmal3i gkeiten verstanden,
sondern als Resultat von Aushandlungsprozessen Uber das, was zu einem
bestimmten Zeitpunkt undin einer bestimmten Situation alswahr bzw. ,, rich-
tig* gelten soll. Wahrheit erscheint damit als perspektiven- und standort-
gebundene,, sozialeK onstruktion® (vgl. ebd., 36). Ohnehinverliert dasKrite-
riumder,, Wahrheit* anBedeutung.,, Wahrheit* istin OE-Prozessenweder ein
prioritéresZiel, nochkommtihr eine iberragende methodensteuernde Bedeu-
tung zu. Diewissenschaftlichen Gultekriterien werden durch organisations-
interneErfolgskriterienersetzt. Dieselassen sichjedochaufgrundihrer Betriebs-
spezifik und Situationsabhéngigkeit kaumverallgemeinernundliegendeshalb
auchnichtinahnlichkanonisierter Formvor. KriterienwieUberlebensf higkeit
(viability) und Steuerungsfahigkeit (manageability) einesUnternehmensmar-
kieren noch am ehesten mogliche Alternativen zu den klassischen Gite-
kriterien. Dieldeeder L ebensféhigkeit einer Organisationist verhatnismaidig
neu. Malik nenntindiesem Zusammenhang AspektewieLiquiditét, Gewinn,
V erlauf technischer Substitution etc. merkt aber an,
~dass mit Bezug auf diese Vorstellung gerade erst ein Anfang gemacht wurde
und noch sehr viel Arbeit zu leisten seinwird“ (Malik 1993, 86).
Das Kriterium der Steuerungsfahigkeit riickt die Fahigkeit zur laufenden
Sel bstanpassung desUnternehmensan di e sich sténdi g wandelnden Umwelt-
bedingungenindenMittel punkt desi nteresses. DieQualitét der Ergebnissevon
V erénderungsprozessen bemisst sichdannindemVermdégender Organisation,
auseigener Kraft
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»jede Strategie zu andern, sobald sie sich als Uberholt erweist” bzw. in der
»Fahigkeit (...), sténdig neue Strategien zu entwickeln, mit dem Zweck der
Erhaltung der L ebensfahigkeit” (Malik 1993, 87).

ZudenV oraussetzungen desErhaltsder L ebensféhigkeit gehort die Entwick-
lungihrer Selbstreflexions- und Sel bststeuerungsfahigkeit. Diesbezeichnet die
Fahigkeit einer Organisation Strukturen aufzubauen, indenendieMitarbeiter
die Regeln ihrer Kommunikation und Kooperation zum Gegenstand ihrer
Beobachtungmachenunddamitden

»Wissens- und erfahrungscodi erenden und - speichernden Mechanismus® (Malik

1993, 99)
sténdigrevisionierenkdnnen. Informati onsgrundl ageder Sel bstbeobachtung
istnichtdieUmwelt (wiebspw. iminstrui erenden Paradigma; hier beobachtet
das System Wissenschaft das System Betrieb), sondern das eigene soziale
(Regel)system, indem sich spezifische A spekteder Umwelt widerspiegeln.
Allerdingskoénnendurchdie Thematisierungund V erénderung der Ausrich-
tungdieser,, Spiegel* neueUmweltaspekteaufgefangenwerden. DieFahigkeit
zur Selbstreflexion stel It flr soziale Systemenicht den Normalfall dar, sondern
istvonder Etablierung hierzufahiger Regel systemeabhangig. NachLuhmann
stellen

., Reflexivitat’ und, Reflexion’ (...) , Sonderleistungen’ von sozialen Systemen

dar, ,die nur unter bestimmten Voraussetzungen méglich sind’“(zitiert nach
Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 406).

M ethodi sch bedeutet sozi al e Sel bstrefl exion, dass

»die Beteiligten den Ablauf ihrer Interaktion zum Gegenstand ihrer Reflexion
machen mussen. Kommunikativ ist die Selbstreflexion, weil sienicht als Folge
isolierter Handlungender Beteiligten, sondernal skooperativeV eranstaltungen
mit Rickkoppelungsprozessen ablauft. Sie verhalten sich selektiv zu den
wechsel seitig eingebrachten Informationen, aber sie einigen sich, indem sie
bemerken, inwieweit sie nach gleichen Kriterien selegieren, einheitliche Pro-
grammebei ihren Beitragen zugrundelegen. Einigung setzt al so sozial e Sel bst-
beobachtung voraus und diese kann jedes System nur individuell und mit je
spezifischen Ergebnissenleisten. (...) Esliegt auf der Hand, dassdiesesErgebnis
nicht seinkann, wasvonauf3enal sfertigesProdukt tibernommenwird, alsoauch
keinvorab gegebenes, objektives’ Wissen und sei esdurch die Wissenschaften
noch so bewahrt” (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 22).

I m Zentrum sol cher Reflexionsprozesse stehen kommunikative, gesprachs-
und dial ogférmige M ethoden. V on der Problemdefinition Giber dieDatener-
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hebungund-interpretationbiszur Ableitungund Umsetzungvon M al3nahmen
bleibt die M ethodik an diesozial e Sel bstreflexion gebunden. Dielnitiierung
derartiger Kommunikation, die Schaff ung entsprechender Foren, der Aufbau
einer Gesprachs-, Verhandlungs- und dial ogi schen Sel bstreflexionskul tur i st
keinetriviale Angelegenheit, nur weil sie sich nicht nach Gutekriterien der
Wissenschaftlichkeit organisierenléasst. Gleichwohl kanneinederartigeVor-
gehenswei seinbegrenztem M al3eintersubjektive Geltung beanspruchen. In
den Ergebnissen der Sel bstreflexions- und Kommunikationsprozessekristalli-
sierensichintersubjektiv Uberpriifte Aussagen Uber einebegrenzte Anzahl von
Féllen.
»Diese Form der Validierung mag schmalbriistig erscheinen. Wenn man sich
aber vergegenwartigt, wie selten empirische Sozial f orschungen tiberhaupt wie-
derholt werden, dann sollte sie in weit mehr Féllen als tblich als erste Wahl
bevorzugt werden® (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 44).

1.2 Methodische Konsequenzen des
Steuer ungsver stdndnisses: Optimierung der Mikroebene
versus Optimierung der M etaebene

Dieerkenntnistheoreti schen Grundlagenundjeweiligenmethodi schen K onse-
quenzender beiden Paradigmenfiihrenzu unterschiedlichenV orstel lungen
dartiber, wiesozial e Systeme zu steuernund zu optimieren sind. Wahrendim
instrui erenden Paradigmaei neOpti mi erung der Mikroebene(Optimierungvon
Anpassungszustanden einzelner Systemdetails) nahe liegt, wird im selbst-
reflexiven Paradigmaauf dieOrganisierbarkeit der M etaebene (V erbesserung
der generellen Anpassungsf ahigkeit desSystemganzen) gezielt.

Dem Steuerungsverstandnisdesinstruierenden Paradigmasliegt dieAn-
nahmezugrunde, dassdieHauptproblemeeiner Organisation durch negative
Abwei chungenvon einem (wissenschaftlich begriindeten) A npassungsopti-
mumverursachtwerden. DieMethodenziel enauf dietendenzielleV ol | standig-
keit desWissensiber alewichtigen Einzel detail ssowiederen Zusammenhén-
geundWechselwirkungen alsGrundlageihrer Kontrolledurch wissenschaft-
liche Organisationsgestaltung. In dieser Perspektive wird versucht, durch
Verbesserung moglichst vieler Einzelaspekte die Differenz des speziellen
Anpassungszustandes zum Gesamtopti mum zu minimieren. Entsprechenden
Abweichungenwirddabei bishineinindieV erastelungender Mikrostrukturen
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einer Organisation nachgegangen. DieV orstellungletztlich, mit geniigend
Aufwandallesinbeliebigem Detail unter Kontrollebringen zukonnen(...)"
(Malik 1993, 59) fihrt zueinemextremhohen Bedarf aneinzuholenden Daten,
sodassder Analysephaseund den A nalysemethoden ein besonderes Gewicht
zukommt, wahrend den M ethoden der Prozessbegl eitung vergleichsweise
geringe Aufmerksamkeit geschenkt wird. Die Optimierung spezieller organi-
sationeller Anpassungszusténdezielt auf die Ausrichtung einzelner Detailsin
Richtung auf dasex antefixierte, d. h. wissenschaftlich definierte Anpassungs-
optimum (,,one-best-way* ). DieAnaysemethoden sind damit auf dieMessung
von Soll-1st-Differenzen zurichten. Abwei chungen vom Optimum markieren
zugleich die Interventionspunkte, die Richtung sowie die Intensitét, in der
Anpassungen zu erfolgen haben. Iminstrui erenden Paradigmarichtet sichdas
Bemuhendarauf,

~immer bessere Methoden zu entwickeln, um die Ubereinstimmung von

Handlungsabsichten und Handlungsresultaten sicherzustellen, also eine be-

wusst geplante Ordnung herbeizufuhren* (Malik 1993, 196).
Prognostizierbarkeit, Planbarkeit, klareV orstel lungen tiber Anpassungsoptima,
Analysevon Soll-Ist-Differenzenetc. sind geeigneteMittel zur Steuerungund
Optimierungeinfacher, nach den Prinzipieneiner M aschinefunktionierender
Systeme.

»Eine Maschine muss also von ihrem Konstrukteur bisins Einzelneim Voraus

durchdacht und beherrscht werden, nichtsblei bt unbestimmt; Maschinenbauin

diesem Sinne erfordert vollsténdiges Wissen Uber alle Details der Einzelteile

und vollsténdige Informationen tber deren Zusammenwirken (ebd. 63).
Jekomplexer Systemeausdifferenziert sind, jevielfaltiger dieVernetzungen
der einzelnenElemente, jevie schichtiger diel nterakti onsbeziehungen, Wechsal -
wirkungen, Riickkoppel ungenund jedynamischer die Entwicklung derartiger
Prozesse, desto problemati scher werden Annahmen und M ethoden, die auf
Kontrolleim Sinnerational er Planung zielenund diebeliebigeV erfligbarkeit
Uber hierfur relevante Datenvoraussetzen. Malik geht davon aus, dasskeine
zentralelnstanz, al so auch Wissenschaft nicht, inder Lageist

»auch nur Bruchteile der Informationsmenge rechtzeitig zu beschaffen, zu

verbreiten und weiterzul eiten, diefir die Steuerung eines Systems erforderlich

ist“ (ebd. 128).
Geradeunter Bedingungen zunehmender Kompl exitat und zunehmender Dy-
namik |auft dasinstrui erende ParadigmaGefahr, den Entwicklungen,, hinterher-
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zuhinken® und Ergebnissezuproduzieren, diesichstandigauf bereitsveraltete
bzw. inzwischen tiberhol te A usgangssi tuati onenbezi ehenundinsofern struktur-
konservativ sind.

Dassel bstreflexive Paradigmasetzt expli zitam Problem sprunghaft gestie-
gener Kompl exitét und den Grenzenanal ytischer M ethoden zur Steuerungvon
Organisationsentwicklungan. Danach verfiigen komplexe Systemenielber
ausrei chend Wissen, ummit technomorphen M ethodenallerelevanten Detail s
zu kontrollieren (vgl. ebd., 26). Dies stellt jedoch keine voriibergehende
Unzulanglichkeit dieser Methoden dar, sondernverwei st auf dasstrukturelle
Problemder Unbestimmbarkeit von Detail sinkomplexen, (eigen-)dynami-
schen Systemen. Wenn aber davon ausgegangen wird, dass sich Systeme
sténdig an neue Situati onen und Umwel tbedi ngungen anpassen missen,

»dann kann Optimierung nur noch auf der Metaebene einen Sinn haben; wir

ddrfendann nicht ei nen speziell en Anpassungszustand optimieren, sondernwir

mussen dann, wenn Uberhaupt, etwas ganz anderes, ndmlich die Anpassungs-
fahigkeit optimieren“ (ebd. 82).
Der methodischeZugriff erfol gt hier nicht durchdas
., Konstruieren im Detail*, sondern (durch die) , Schaffung und Gestaltung
gunstiger Bedingungen, damit sich die Eigendynamik des Organismusin die
richtige Richtung entfaltenkann‘* (Malik 1993, 26).
Zugespitzt formuliert soll nicht dasorgani satorische Ganzedurch V erbesse-
rung einer Vielzahl von Aspekten auf der Mikroebene optimiert werden,
sondernumgekehrt, dieorganisatorischenDetail ssollendurchdieGestaltung
der Rahmenbedingungen (M etasteuerung) adj ustiert werden. Damit werden
der Selbstorgani sationund Sel bststeuerung des Sy stemsRaumgegeben. Rich-
tung erhaltensiedurchdasjeweilige Regel system. DasRegel systemist der
»Wissens- und erfahrungscodi erende und spei chernde M echanismus* (ebd. 98)
einer Organisation ,und damit der wichtigste Management-Mechanismus in
einer komplexen Wissens-Organisation” (ebd. 10).
Organi sationsentwi cklung durch M etasteuerung unterzi eht dasRegel system
permanenten Sel bstreflexionsprozessen und verankert dieV oraussetzungen
zur Sel bstreflexion sel bstin diesem Regel system. M ethodenund V orgehens-
weisen, diediesem Ziel gerecht werden, unterscheiden sich deutlichvonder
wissenschaftlichen M ethodenverwendung. Im Kernhandelt essich dabei um
M anagementmethoden:
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»Wo die Sachverhalte einfach sind, brauchen wir kein Management sondern

bestenfallsBerechnungenundV erwalter. Management erhalt sei ne Existenzbe-

rechtigung Uberhaupt erst dort, wo die Zusammenhange so komplex sind, dass

wir mit analytischen Methoden nicht weiterkommen* (Malik 1993, 101f.).
M ethoden dessel bstreflexiven Paradigmaszei chnensichdurchdenradikal en
Einbezug der Mitarbeiter in den Reflexionsprozess und der Unterwerfung
jedweder externer Perspektiven (inklusiveder wissenschaftlichen) unter die
sel bstgenerierten Zwecksetzungen aus. DieM ethoden orientieren dabei anden
Prozesscharakter von Organi sati onsentwicklung. SequenzielleV orgehenswei sen
bei denenumfangreicheAnalysendieGrundlageneinesV eranderungsprozesses
darstellen, werden zugunsteninkrementeller V orgehenswei sen, in denen nur
diezur L6sung einesProblemsnétigsten Datenrel evant sind, aufgegeben.

» Eineumfassende A nalyse braucht nicht notwendigerwei seeinen den zusétzli-

chen Aufwand rechtfertigenden Zuwachs an relevanten Informationen zu pro-

duzieren. Wichtiger als eine perfektionistische Analyse ist es, die Filhrungs-

kréfteund Mitarbeiter der Unternehmungan der Erarbeitung der Ausgangsl age,

wo immer dies moglich ist, angemessen mitwirken zu lassen und sie zu

veranlassen, sichihr eigenesBild der Situation zu machen. Auf3erdem haben es

M anagemententwicklungsprozesse an sich, dass sie selbst dann im weiteren

Verlauf diejeweils wichtigen Informationen zutage fordern” (ebd. 175).

1.3 Methodische Konsequenzen des | nteraktionsmodells:
I nstruktion (Organisationser ziehung) ver sus
Selbstr eflexion (Or ganisationsler nen)

Nachdemdargestelltwurde, wiediejewelligen erkenntni stheoreti schen Grund-
|agen der bei den Paradigmen spezifische Steuerungsvorstel lungen prgjudizie-
ren und deren methodi sche K onsequenzen aufgezeigt wurden, soll nunder
dritte Differenzierungspunkt der bei den Paradigmen entfaltet werden. Er ergibt
sich as Konsequenz aus den bereits dargelegten Aspekten. So fihrt das
instrui erende Paradigmazwangsl &ufig zu einem L ernmodel | wel chesauf den
I nput von Fremderfahrung (Organi sationserziehung) setzt, wahrend dassel bst-
reflexiveParadigmadie Sel bsterfahrung (Organi sationsl ernen) akzentuiert.

DasinstruierendeParadigma begriindet eingrundsétzlich asymmetrisches
V erhdl tniszwischenWissenschaftl er/Expertenund Untersuchten/Laien. Die
Annahme, dass der Wissenschaftler al s Fachexperte objektive Wahrheiten
zutagefordert, d. h.imUnterschied zudenLaiendie, wahren Probleme” und



die, einzigrichtigen L 6sungen“ erkennenkann, reduziert dasErfahrungswis-
sender Betroffenenzu Datenmaterial, wel chesnach den Regel ndesFachexper-
tenzuanalysieren, auszuwertenund zuinterpretierenist. Beteiligungwird nach
denZweckenund denRegel nder Expertenorganisiert. Nach der (wissenschaft-
lichen) Analyseund Bewertung ergibt sichaber zwangd aufigdieFrage, wiedas
FachwissenindieOrganisationtransferiert werdenkann. Erfolgreicher Trans-
fer bedeutet dann Einsicht der Betroffenenin diewissenschaftlich begriindeten
Notwendigkeiten. Derartige Formen bel ehrender Praxisanleitung sind durch
monol ogischelnteraktionsformen, durch Formen einseitiger I nstruktion, ge-
kennzeichnet. Organi sationsentwicklung auf BasisvonInstruktion stellt sich
insofernal sOrgani sationserziehungdar.

»Dielnstruktion ist gelungen, wenn das Kompetenzdefizit, also der Wissens-

unterschied zwischen den Beteiligten, im gewunschten Umfang verringert

werden kann“ (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 20).
DenVorstellungender dteren Systemtheoriefol gend (bestimmtel nputsinein
offenes System fiihren zu kalkulierbaren Outputs) wird dabei dieprinzipielle
M oglichkeit vorausgesetzt, dassesgelingenkann, externgenerierteL 6sungs-
vorstellungeninentwicklungspragendem Umfanginnerorgani satorischver-
bindlich zu machen. Mdgliche Barrieren des Wissenstransfers (wie bspw.
hochsel ektiveinteressensabhangigel nformationsauf nahmeund-verarbeitung,
Informationsverzerrung, Grenzen der Informationsvermittiung,
Selbstreferenziaitét von Systemen) werden nicht al sstrukturellesProblemvon
Organisationslernenbegriffen, sondernal sdefizitéredidaktische Aufbereitung
des, Lehrstoffes*, al staktischeoder rethori sche Schwachedes| nstruierenden
oder alsUneinsichtigkeit der Instruierteninterpretiert. Der Wissenstransfer
bzw. dieUberwindung der K |uft zwischen Analyse, Bewertung, Gestal tungs-
empfehlung einerseits und konkretem Organi sati onsentwicklungsprozess
andererseitsstellt bisheuteeinungel 6stesProblemdar.

Das selbstreflexive Paradigma zielt im Kern auf den Aufbau und die
Entwicklung der Reflexionsfahi gkeit und Refl exionstétigkeit von Organi sati-
onen als Grundlage ihrer Selbstverédnderung bzw. als V oraussetzung von
» organisationseigenen“ Probleml 6sungen. Organi sationen sollen zu Praxen
kontinuierlicher Selbsthinterfragung und Sel bstverbesserung der Kommunika:
tions- und K ooperati onsformenund-regel nbefahigt werden. Damit gehtdie
Rel ativierung (wissenschaftlichen) Expertenwissensund die Aufwertung der
Rollevon Erfahrungswissenund Beteiligung einher. Sel bststeuerung erfordert
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dieEinbindung aller Organisationsmitglieder tber all e Phasen organisatori-
schenWandels, d. h. vonder Problemdefinitionund -analysetiber dieErarbei-
tungvonL 6sungsmodellenbiszur Umsetzung und Eval uation. A usgangspunkt
undZiel punkt desmethodi schen Bemiihensi st dieErhthung der Sel bstreflexi-
ons- und Sel bstverénderungsfahigkeit. Angestrebt wird dieUnterstiitzung der
organisationsinternen Tétigkeit bestandiger Prifungihresinformati onshaus-
haltes und der informationssel ektierenden Regel systeme hinsichtlich ihrer
Funktionalitétin Bezug auf selbstgesetzteZiele.,, Lernendurch Wissenstrans-
fer* und,, Instruktion” schei det zu diesem Zweckezwar nicht vollkommen aus
(vgl. Steffen 1998), erfahrt aber eineerhebliche, strukturell bedingteRel ativie-
rung der Bedeutungim OE-Prozess. Der Beitrag desExpertenkanndannnicht
darinliegen, Problemefir dieOrganisation zu definierenund zul 6sen, sondern
beschréankt sich auf die M 6glichkeit einer Hilfe zur Selbsthilfeim Sinne des
Anstol3ensund Unterstiitzensvon Sel bstreflexionsprozessen. Sokénnendie
I nfragestellungbisheriger Sichtwel sen, Wahrnehmungsmuster und Handlungs-
routinen methodisch unterstitzt bzw. diezugrundeliegenden Kommunikati-
ons- und K ooperationsformen problematisiert, Alternativen sichtbar gemacht
werdenwaobei dielnterventionen prozessnah und prozessbegleitend erfolgen
sollten. Im Zentrum ei nessol chen Prozessessteht die symmetrische K ommuni-
kationsbeziehung, das Gespréach, der Dial ogin unterschiedlichsten Formen
(Einzel gespréche, Gruppengesprache, Arbeitskreise, Workshops). Esgeht da-
rum

»die berufliche Interaktion - und Gesprache Uberhaupt - als kommunikative

K ooperationsform aufzufassen, deren Erfolg davon abhangt, dass die Ressour-

cenaller Beteiligtenausgenutzt werden® (Giesecke/Rappe-Giesecke 1997, 21).
Organisationsentwicklung wirdindieser Perspektiveal sOrganisationslernen
durch Selbstreflexionangel egt.
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2. DasinstruierendeParadigmain der
Arbeitspsychologieund I ndustriesoziologie

Zunéchst sollen Entwicklungslinienund Ansétzeder Arbeitspsychologieund
der Industriesozi ol ogiebeschriebenwerden, diesichdeminstruierenden Para-
digmazuordnenlassen. Dabei wird nachdenjeweilszentral en Bezugspunkten
ihrer Herausbildung, nachihrem Erkenntnisinteresse, nachihrer Methodik und
ihren handlungsleitendenNormenundihren I nterventionskonzepten gefragt
unddieeinzel nen Aspektewerden hinsichtlichihrer Stérkenund Schwéachenim
K ontext von Organi sati onsberatung untersucht. | nsbesonderevor dem Hinter-
grund zunehmend kompl exer und wissensintensiver Organi sationsty penwer-
dendieGrenzender M 6glichkeiteninstruierender Paradigmatik im Prozessder
Erzeugungvonbetrieblichem Probleml 6sungswissenaufgezeigt.

Inder Darstellungerfol gt dazu el neK onzentration auf den,, mainstream* der
jeweiligen Disziplin, d. h. eswird nicht allen denkbaren Nebenkandal en der
inzwischen hochgradig ausdifferenzierten Diszi plinen nachgegangen?, son-
derneswerdendietraditionsbestimmenden und diebisheutedominierenden
Muster der Scientific-Community anhandausgewahlter Referenzpunkteexem-
plarisch herausgearbeitet.

2.1 Diegestaltungsorientierte Entwicklungslinieder
Arbeitspsychologie

Im Gegensatz zur Industriesoziologie zeichnet sich der , mainstream* der
Arbeitspsychol ogiedurch seinen originaren Gestaltungsanspruch auf einzel -
betrieblicher Ebene aus. Seit mehr als 30 Jahren konnten so Interventions-
erfahrungen gesammelt und zur Grundlage umfangreicher M ethoden- und
| nstrumentenentwicklungengemachtwerden. Andersal sinder handlungs- und
gestaltungsorientierten Entwicklungslinieder Industriesoziol ogiehandelt es
sich hier weitgehend um gutegeprifte standardi sierte M ethoden und I nstru-

4 Auch eine Unterscheidung von Organi sationspsychol ogie und Organi sationssoziol ogie wird
nicht vorgenommen. Soweit relevant werden entsprechende Ergebnisse von Nachbardiszi-
plinen unter den gewdhlten Referenzpunkten subsummiert.



mente. Die Arbeitspsychol ogiebeansprucht damit mehrheitlich, disziplinen-
spezifischeOrgani sati onsaspektewi ssenschaftlichanal ysieren, bewertenund
gestalten zu kdnnen. Mit dem Ziel einen Beitrag zur Humanisierung des
Arbeitslebens zu leisten, sollen arbeitspsychologisch (bzw. arbeits-
wissenschaftlich) gesicherte ErkenntnissealsnormativeV orgabenindieOrga-
nisationentransferiert werden. Der damit einhergehende Beratungstypusist der
der Experten- bzw. Fachberatung mit der charakteristischenV ernachl éssigung
der Bedeutung sel bstrefl exiv generierten Erfahrungswissensfir V erénderungs-
prozesse. Der methodische Schwerpunkt liegtinder expertokrati schen personen-
undanforderungsbezogenen (Defizit-)Analyseder Struktur einzelner Arbeits-
aufgaben und richtet sich primar auf die Optimierung von Anpassungszu-
sténden organisatorischer Detail san ein arbeitspsychol ogisch begriindetes
Optimum. Konzeptionelleund methodi sche Schwachstel e dieses Ansatzes
bleibt bis heute die konkrete Begleitung organisationeller Veranderungs-
prozesse. K onzeptionell konntedieKluft zwischen Analyseund Bewertung
einerseitsund Gestaltung andererseitsni cht geschl ossen werden. M ethodisch
steht die Arbeitspsychol ogi ein puncto Prozessbegleitungnochweitgehendam
Anfang.

Essoll gezeigt werden, wie sich dasinstruierende Paradigmader gestal -
tungsorientierten Arbeitspsychologieindrei Phasen herausgebildet hat. Exem-
plarischfir dieseEntwicklungsteht dasZurcher Institut fir Arbeitspsychologie
(IfAP).> Esgehort bisheutezu den einflussrei chsten européi schen Zentren der
Arbeitspsychol ogieund hat auf Basisder wohl umfangrei chsten Erfahrungen
mit konkreten Gestaltungsprojekten die M ethodenentwicklung der Disziplin
entscheidend mitgeprégt. Gleichzeitig erfol gtedort eineintensive Auseinan-
dersetzung mit anderentheoreti sch-konzeptionel | nahestehenden arbeitspsy-
chologischen Ansétzen und Methoden (z. B. der Dresdner Schule um Prof.
Hacker undder Berliner Schuleum Prof. Vol pert). Zum Teil wurdenentspre-
chende Ergebnissein deneigenen M TO-Ansatz®, wieer in den 90er-Jahren
entwickelt wurde, integriert. Insofern eignet sichdasIfAPhervorragend al's
Referenzpunkt zur Darstellung der Herausbildung der instruierenden Paradig-
matik inder Arbeitspsychologie.

5 Die folgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf Entwicklungen des Institutes unter der
langjahrigen Leitung von Prof. Ulich bis Ende der 90er-Jahre und gehen nicht auf mégliche
Kursveranderungen unter der neuen Leitung von Prof. Wehner und Prof. Grote ein.

6 MTO stent fir die drei Aspektzugange des Verfahrens: Mensch, Technik, Organisation



DieerstePhaseder M ethodenentwicklungist durch einen gemeinsamen
Aufbruch der Arbeitspsychologie in den 70er-Jahren und der Suche nach
geeigneten K onzeptenund arbeitspsychol ogischenKriteriender Arbeitsgestal -
tung gekennzeichnet. Ausgehend von einer Kritik der Psychotechnik und mit
dem Anspruch, dietechnikreduzierte Betrachtung von Arbeitsorgani sation
durchdieArbeitswissenschaft umdieDimensiondeskonkreten I ndividuums
zu erganzen, fokussierte die Arbeitspsychologie auf die Entwicklung von
Gestaltungsalternativen zur tayl oristisch motivierten Zersplitterung der Ar-
beitstétigkeit und der damit einhergehenden,, Entleerung* der Arbeitsinhalte
bzw. der drasti schen Reduzi erung von Handlungsspi el rdumenbei der Arbeits-
ausfuhrung. InsZentrumdesanal ytischenInteressesriicktedie Gestaltung der
Arbeitsaufgaben einzelner Arbeitsplétze. Indieser Phasehat die Arbeitspsy-
chologiezwar el nen Gestaltungsanspruch, aber kei nausrei chendesM ethoden-
arsenal, diesem zu entsprechen.

Inder zweiten Phasewird versucht, diesem Mangel an Gestaltungsmetho-
denentgegenzuwirken. Die80er-Jahrestehenim Zeicheneiner hohen Dynamik
der Methodenentwicklung, die sich zum einen an der Operationalisierung
arbeitspsychol ogischer Kriterien orientiert und zum anderen der Einhaltung
arbeitswissenschaftlicher Standardsverpflichtetist. DasinstruierendeParadig-
ma setzt sich in breiten Kreisen der Arbeitspsychologie (Zircher Schule,
Berliner Schuler, Dresdner Schule) durch. Spezifische Gruppenarbeitskonzep-
teavancierenzum Mal3stab arbeitspsychol ogi scher Gestaltungsempfehlungen.
Damit weitet sich das analytische Interesse von der Ebene des einzelnen
Arbeitsplatzesauf die Gruppenebeneaus. Dieskorrespondiert mit entsprechen-
denM ethodenentwicklungen. Erfol gtedie A nalyseder Gruppenebenelange
Zeitdurchexemplarischeoder additiveUntersuchungindividuel ler Arbeitsauf-
gaben, ermdglichenesneuerel nstrumentedie Gesamtarbeitsaufgabebzw. die
gemeinsameK ernaufgabeeiner Gruppezu erfassen. Riickblickenderweistsich
der enormeEntwicklungsschub bei der Ausdifferenzierung arbeitspsychol ogi-
scher M ethodenal sambival ent. So stehtinzwi schen eineuntiberschaubareZahl
teilwei sekontingenter Gestal tungsmethoden und-instrumentezur V erfiigung.
Dasauffallende Spannungsverhal tnisdesmethodischen Anspruchs(Einzel -
fallorientierung einerseitsund standardisierter M ethodeneinsatz andererseits)
treibt eineEntwicklungvoran, diezum Endeder 80er-Jahreanden Turmbau zu
Babel erinnert: Wéhrenddie,, M ethodenbaustell€* zunehmend untibersichtli-
cherwird, fallt selbst den ExpertendieV ersténdigung dariber immer schwerer,



welchesdennineiner konkreten organisationellen Problemlagedierichtigen,
besseren bzw. adaquaten M ethoden zur Erfassung desjeweiligen Analysege-
genstandessind.

Inden90er-Jahren halt dieDynamikinder Entwicklungneuer M ethodenan
und miindet zumindest bei einem Tell der Arbeitspsychol ogieindasBestreben
nach erhohter Uberschaubarkeit. Die drittePhaseist von dem Versuch der
(Ruck-)Gewinnung einesM ethodenkonsensesgepréagt. DiesesZiel strebt das
[fAP mit dem MTO-Ansatz an, indem versucht wird, bisher nebeneinander
stehende M ethoden und I nstrumenteverschiedener Theorieschulenineinem
gemeinsamen K onzept zusammenzubinden. Damit einhergehend wird der
Analysehorizont (von der Ebene der Arbeitsaufgabe tber die Ebene der
Gruppenaufgabe) nunmehr auf die Ebeneder Abteilung und schliefdlichder
Organisationausgedehnt. DasM TO-K onzept fiihrt von der punktuellen zur
additiven Anwendung einzel ner M ethoden und vermehrt damit denanal yti-
schen Aufwand betréchtlich’, ohneeinen qualitativ neuartigen methodischen
Zugriff auf organi satori scheProblemezuermdglichen, ohnediecharakteristi-
scheKluft zwischenwissenschaftlicher Analyse/Bewertung auf der einen Seite
und Gestaltung auf der anderen Seitezu tiberbriicken und ohnedie Kompeten-
zender Arbeitspsychol ogieinder Prozessgestal tung deutlich zuerhdhen.

Bevor diedrei Phasender Herausbildung desinstruierenden Paradigmasin
der gestal tungsorientierten Arbeitspsychol ogieentlang der M ethodenentwi ck-
lung nachgezei chnet werden, soll ein Uberblick tiber dasErkenntnisinteresse
und zentral e Forschungsfel der dieser Disziplin gegeben werden. Daran an-
schlief¥enderfol gt eine Skizzierungihrer theoreti schen und normativen Grund-
lagen und desdamit verbundenen I nterventionsmodel |s. Die M ethodenent-
wicklungwird anhand zwei er Fallbei spieleverdeutlicht. Daserste Fallbei spiel
vermittelt einen Eindruck vondem Ausgangspunkt der Entwicklung, wahrend
daszweiteFallbei spiel einen Meilensteinder Entwicklung zum Endeder 90er-
Jahrebzw. zum Anfang 2000 markiert.

7 Der Hinweis der Vertreter dieses Ansatzes auf modulare Verwendbarkeit einzelner Metho-
den fuhrt letztlich zum Ausgangspunkt des Problems (Vielzahl unverbunden nebeneinander
stehender Ansétze) zuriick.
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2.1.1 Erkenntnisinteresse und For schungsfelder

DasErkenntnisinteresseder Arbeitspsychol ogieist doppelt bestimmt. Einerseits
zielenihreAktivitétenauf dieUntersuchungdesZusammenhangsvonArbeits-
strukturen und deren Wirkungen auf das|ndividuum, umdarausallgemeine
Prinzipien personenforderlicher Arbeitsgestaltungabzul eiten. Selbsterfahrung,
Selbstverwirklichung, Autonomie, Verbesserung der Qualifikation, job-
enrichment, ganzheitlichere Arbeitsaufgaben, personenforderlicheArbeits-
strukturenwerdenvonder Arbeitspsychol ogiesowohl alsemanzipatorisches
Zid alsauchalsV orbedingung 6konomischen Erfol gsangestrebt.? Glei chzeitig
versucht die Arbeitspsychol ogie wissenschaftlich fundierte Methoden zur
Analyse von Arbeitsstrukturen zu entwickeln, um Defizite tayloristischer
Arbeitsgestaltung exakter quantifizierenund qualifizierenzukonnen.

DieArbeitspsychol ogiewurdeinihrer Forschungsperspektivedurchdie
Auseinandersetzung mit der tayloristischen Produktionswei se geprégt. Die
Problematisierung der negativen FolgendesTaylorismusf Ur die Beschéftigten
ausarbeitspsychol ogischer Perspektiveliegtim Trend einerinden 70er-Jahren
einsetzenden allgemeinverscharften Kritik anden Auswirkungen extremer
Arbeitsteilung. Dequalifizierung, Sinnentleerung, Entfremdung desIndividu-
ums, Monotonie, einseitigephysi sche Arbeitsbel astung, kognitiveUnterforde-
rung, mangel nde Dispositionsspi el rdume, Entschei dungsbefugnisseund Mit-
sprachemoglichkeiten, entmiindigendehierarchische Strukturenetc. fuhrtenzu
hoher Arbeitsunzufriedenheitund Erkrankungvieler Betroffener.InZeitendes
Arbeitskraftemangel sbzw. der V ol Ibeschéftigung setztediehierausresultie-
rendehoheAbsentismus-, Fehl zeiten- und Fluktuationsratebzw. die,, Kriseder
Arbeitsmotivation® (vgl. Herrick/Maccoby 1975) die Betriebe unter Hand-
lungsdruck. Die,, HumanisierungdesArbeitslebens’ wurdeindenIndustrie-
staatenfast weltweit zumprioritéren Ziel der 70er-Jahre(vgl. ebd.). Quality of
Worklife (USA), industrielle Demokratie (Schweden), Humanisierung des
8 Dieser Verknlpfung liegen harmonische Vorstellungen der Vereinbarkeit von Effizienz und

Humanitét zugrunde. Zumindest weite Teile des Management teilten die Auffassung nicht.

lhnen galt bspw. die Einfiihrung von Gruppenarbeit als human aber nicht effizient (vgl.

Minssen u. a. 1991). Nicht zuletzt deshalb gewannen die Modellprojekte nur begrenzt an

Ausstrahlungskraft, so dass viele Mal3nahmen mit Auslaufen der Fordermal3nahmen versan-

deten (zur Kritik der Begleitforschung vgl. Howaldt 1996). Diese harmonische Sichtweise

ignoriert fundamentale Ziel- und Interessenskonflikte und suspendiert damit gerade die
mikropolitischen Prozesse der Konfliktaustragung und Konsensbildung, die zum Kernge-
schéft von Organisationsentwicklung gehdren. Mikropolitik, Interessensdivergenzen, Kon-

flikte kénnen so nur as irrationaler Ausdruck einer noch nicht den arbeitspsychologischen
Pramissen folgenden Organisationsgestaltung betrachtet werden.
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Arbeits ebens(Westdeutschland) und Versuchezur Verbesserung der Arbeits-
bedingungenin Ostdeutschland (vgl. Hacker/M acher 1978) stehen exempla-
rischfir eine Entwicklung, inder alternative Organi sationsprinzipien model | -
haft erprobt werden konnten.

DieseOrientierungweist biszudenfrihenVorlaufernder Arbeitspsycho-
logiebspw. der vomIndustrial Engineering beeinflussten Psychotechnik der
20er-Jahre zurtick. Eng verbunden mit dem jeweilsvorherrschenden Men-
schenbild bzw. der Bestimmung desV erhd tnissesvon Mensch, Technik und
OrganisationrichtetesichdasErkenntnisinteresseauf verschiedene Themen-
felder. Inden 20er-Jahrendominiertezunéchst einMenschenbild, wel chesdas
Individuumals,, ein Betriebsmittel unter anderen Betriebsmitteln® (Friedmann
1952, 47) betrachtete. Der Betrieb wurdeal stechni sches Systembegriffen, dem
das,, Betriebsmittel“ Mensch angepasst werden sollte. Insbesondereder Erste
WeltkriegwurdezumWegbereiter einer,, Subjektpsychotechnik” (Giese1927,
6) diesichmit FragendesZusammenhangsvon Arbeitszeit und Produktivitét,
der Eignungsdiagnostik undder V erkiirzung von Anlernzeiten ausei nander
setzte. Gleichzeitig entwickeltesichausder Kritik an den negativen Auswir-
kungen desTaylorismusauf die Beschéftigten eine,, Objektpsychotechnik*
(ebd.), dieauf die Anpassung der Menschen an die Arbeitsbedingungenund
Arbeitsmittel zielteund sichbesondersmit den gesundheitsschadlichenphysi-
schenund psychischen Folgen der wissenschaftlichen Betriebsf iihrung Taylors
beschéftigensollte. Wahrend dieKritik ander Seriositét der diePsychotechnik
dominierenden eignungsdi agnosti schen V erfahrenwuchs, wurdein der Ar-
beitswissenschaft eine Position formuliert, die die weitere Entwicklung der
Arbeitspsychol ogieentscheidend pragte (vgl. Ulich 1994, 34) undihr Erkennt-
nisinteresse programmati sch bestimmte. Danach gehort zu ihren zentralen
Aufgaben dieBeantwortung der Fragen nachder ,, Bestgestaltung” der Arbeit
vom Standpunkt desArbeiters, wel chebetrieblichen Rationalisierungsmal?-
nahmendielnteressender Arbeiter nicht verletzten bzw. welcheMal3nahmen
moglichen Schadigungenvorbeugen (vgl. Lippmann1932,413).

Vor dem Hintergrund der Ergebnisseder Hawthorne-Studieder 30er-Jahre
undder hieraushervorgehenden,, Human-Rel ation-Bewegung*“ verandert sich
dasMenschenbild. Stand bisher der Arbeiter alsIndividuumim Zentrumdes
Interesses, soistesnunder Arbeiter alsMitglied einessozialen Systems. Ulich
beschreibt diese Entwicklung alsWechsel vomM odell deswieeineMaschine
funktionierenden und ausschlief3lich 6konomisch motivierbaren, economic



man“ zumM odell des,, social man“, dessen L eistungenvonder Qualitét seiner
sozialen Beziehungen abhangen.
»Zuden zentralen Ergebni ssen der Hawthorne-Untersuchungen zahlt ein neues
Menschenbild, das in der Literatur als ,social man‘ bezeichnet wird. Dieses
M enschenbildriickt soziale Motivation in den V ordergrund und nimmt an, der
M enschwerdeinseinemV erhalten weitgehend von den sozialen Normen seiner
(Arbeits-)gruppe bestimmt. (...) Fur die Arbeitspsychologie ergab sich daraus
diezentrale Aufgabeeiner V erbesserung der zwischenmenschlichen Beziehun-
gen durch systematische Férderung der Teamarbeit* (Ulich 1994, 39).
Dabei will dieArbeitspsychol ogiedenHorizont der Human-Rel ation-Bewe-
gung, diesichvorwiegend mit Gruppendynamik, Fuhrungsstilenund Betriebs-
klimaausei nander setzt, Uiberschreitenund K onzeptezur Arbeitsstrukturierung
entwickeln, diedie Technikgestal tung einschlief3en und biszur Infragestel lung
desFliel3bandesreichen(vgl. ebd. 40).

Wiebereitserwahnt, verstéarkt sichinden 50er-, 60er- und 70er-Jahrendie
Kritik an dem tayloristischen System. Autoren wie Maslow (1954; 1976),
Herzberg/Mausner/Snyderman (1959), M c Gregor (1960) und Argyris(1964;
1976) kritisierten die Selbstentfremdung des Arbeitersund erforschten die
Bedingungen sei ner Sel bstverwirklichung. Masl ow untersuchte physiol ogi-
scheund sozial eBediirfnissedesM enschen, A spekteder Sel bstwertschétzung
(Erfolg, Kompetenz, Status, Prestigeetc.) und Bedingungen der Selbstentfal -
tung (vgl. Maslow 1954). Fuir die Entwicklung der Arbeitspsychologieerwie-
sen sich insbesondere die Arbeiten von Herzberg tber Bedingungen der
Arbeits-(un-)zufriedenheit a srichtungswei send. Zuden positiven M otivatoren
gehoren demnach Arbeitstétigkeiten, diedie M 6glichkeit zur L eistung, zur
V erantwortung, zur personlichen Weiterentwicklung, zur sozialen Anerken-
nung u. a. beinhalten. Damit setzt Herzberg den Inhalt der Arbeitstétigkeit auf
dieTagesordnung der Arbeitspsychologieundliefert mit Konzepten desjob-
enrichment eineweitere Grundlagespéterer Gestaltungskonzepte, dieschliefdich
imKonzept der Gruppenarbeit miinden. Argyriskommt dasV erdienst zu, auf
denWiderspruch von Autonomiebedurfnissender Mitarbeiter (eigenverant-
wortlicheZiel- und Mittel bestimmung) und formal en Organi sationsstrukturen
aufmerksam gemacht zu haben (vgl. Argyris1964).

Damit einhergehend wandelt sichwiederum dasMenschenbild, diesMal
vomeher passiven,, social man“ zumaktiv handelnden,, selfactualizingman®,
andemUlich, bei aller Wiirdigung der dahinter stehendenwissenschaftlichen
Leistungen, kritisiert,
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»dass interindividuelle Unterschiede in ihrer konkreten Bedeutung fur die
EntwicklungvonArbeits- und Organi sationsstrukturenweitgehend vernachl as-
sigt werden® (Ulich 1994, 45).
DieArbeitenvonHulin/Blood (1968) und spéter Schein (1980) thematisierten
dievonUlichangemahnteninterindividuellen Unterschiededer Reaktionen
von Arbeitern auf gleiche Arbeitsstrukturen und die daraus hervorgehende
Notwendigkeit der Schaffungindividueller Arbeitstati gkeitenundbereiteten
damiteinVersténdnisdesMenschenals,, complex man® (Ulich1994, 52) vor.

2.1.2 Theoretische Grundlagen der gestaltungsorientierten
Arbeitspsychologie

Zudenzentral entheoretischen Grundlagender Arbeitspsychol ogiegehdrenu.
a. die dltere Systemtheorie, die Handlungsregulationstheorie und der
soziotechnische Systemansatz. Am Institut fur Arbeitspsychologie (IfAP)
flieRen diese, sich unter wechsel seitiger Bezugnahmegetrennt voneinander
entwickel nden Stromungen zusammen. Sowohl intheoretischer alsauchin
methodischer Hins chterfol gteninden 90er-Jahrenweitrei chendel ntegrations-
bemihungen. Sohat Weber (1997a) versucht dieHandlungsregul ationstheorie
und den sozi otechni schen Systemansatz miteinander zu verbinden. Auchdie
aktuellen Gestaltungsmethoden umfassen sowohl Methoden, dieausder Tra-
ditionder Handlungsregul ationstheoriestammenund die Arbeitspsychol ogie
stark beeinflusst haben, als auch M ethoden der eher dem sozi otechnischen
Systemansatz verpflichteten Traditionslinie (vgl. Stronm/Ulich 1997aund
1997b). Obwohl sich die zentralen theoretischen und methodischen
Entwicklungsliniender Arbeitspsychologieam IfAPwieineinem Brennglas
verdichten, ist esinsbesondereder sozi otechnische Systemansatz, wieerinden
50er- und 60er-Jahren im Zuge der Hawthorne-Experimente am Tavistock
I nstitute entwickelt wurde, demdas| nstitut verpflichtetist. Diesem Bezugs-
punktwird hoheRelevanz fir die Ausformung der Arbeitspsychol ogiezuge-
messen:

~Auler den Hawthorne-Experimenten (...) gibt es kaum Ansétze mit grélerer

fachhistorischer Bedeutung und gréReren Auswirkungen auf organisationale

Konzepte und die heutige Arbeitsgestaltung” (Cherns 1989, 486).
Der soziotechni sche Systemansatz kniipft an systemtheoreti sche Grundlagen
der 50er- und 60er-Jahrean und akzentui ert neben der Dynamik die Offenheit
von Systemen:



»30ziotechnische Systeme sind offene und dynamische Systeme (Bertalanffy
1950), d. h. sieerhalten I nputsausder Umwelt und geben OutputsindieUmwelt
ab. Dies gilt sowohl unter materiellen und energetischen als auch unter
informationellen und normativen Aspekten® (Ulich 1994, 154).
AuchFrei u. a. gehendavonaus, dassOrganisationenundihreTeilsysteme,, al's
offeneSysteme, diemitihrer Umweltineinem Austauschprozessstehen” (Frei
u.a. 1996, 53) zu beschreibensind. Ebenfall sunter Rekursauf Bertalanffy weist
Aliothauf einendievorausgesetzte Offenheit zumindest stark einschrénkenden
Aspekt hin:
»Die fur die Erhaltung offener Systeme notwendige Eigenschaft, trotz ihrer
Dynamik eine zeitunabhangige, flexible Stabilitdt zu entwickeln, ist von
Bertalanffy (1950) als, Flief3gleichgewicht' bezeichnetworden. DieAufrechter-
haltung eines , Flief3gleichgewichts' in soziotechnischen Systemen bedingt
Regul ationsmechanismen, die die Beziehungen der Systemelemente unterein-
ander regel nund ei nefunktionsf&hige Systemstruktur gewahrleisten, auchwenn
das System durch den Throughput selbst V eranderungen erfahrt” (Alioth 1980,
33).
Dentendenziellen Widerspruch zwischen Offenheit undrel ativer Stabilitét von
Systemen beantwortet der grofite Teil der Arbeitspsychol ogiebisheutedurch
einlnterventionsmodell, welchesandem L ewin’ schen Dreischritt der V eran-
derung (unfreeze, move, freeze) und dem zu Grundeliegenden alten system-
theoretischen Ansatz anschliefdt. Dieser Dreischritt suspendiert jedoch die
Auseinandersetzung mit den Bedingungen, M 6glichkeiten und Formen der
I nterventionunter Bedingungender Eigenlogik vontendenziel | geschl ossenen
Systemen. Die Ausei nandersetzung mit der neueren Systemtheoriebleibt fur
die Arbeitspsychol ogieinsgesamt marginal, sodassderen Erkenntnissehin-
sichtlichdeseigenl ogischen Beharrungsvermogensundder Selbstreferenziditét,
voneinigen Ausnahmenabgesehen, weder Eingangindietheoretischen Grund-
annahmen nochindasGestaltungskonzept und dessen M ethodik fanden.

Der soziotechnische Systemansatz, auf dessen Grundl agediegestaltungs-
orientierte Arbeitspsychol ogiebisheuteoperiert (vgl. Frei/Hugentobler 1996;
Stronm/Ulich1997a; Hafen/K tinzl er/Fischer 1999), beschrei bt Betriebeund
Organisationenal ssoziotechni sche Systeme, dieaussozia enundtechnischen
Teilsystemen bestehen. Zudemtechnischen Teil systemgehdrendanachBe-
triebsmittel sowietechnol ogischeund réaumlicheBedingungen. Zumsoziaen
Teilsystem gehoren die Organi sationsmitglieder, ihreQualifikationenundihre
individuellen und gruppenspezifischen Bedurfnisse sowie deren jeweilige
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organisatorische Einbettung. Inder optimalenV erkniipfung beider Teilsyste-
me (M ensch-M aschine-Funktionsteilung) wirdvonder Arbeitspsychologie
daszentrale Gestaltungsproblemgesehen (vgl. Alioth 1980, 26). In Abgren-
zung gegen mechanistische Annahmen des ,, scientific management” wird
davonausgegangen, dassdassozial e Teil system el genen Funktionsprinzipien
folgt: ,, Dastechnischeunddassoziale Teilsystemfunktionierennichtgleich,
sondern nachunterschiedlichenRegeln® (Ulich/Conrad-Betschart/Baitsch 1989,
31). Gleichzeitigreicht esjedoch nicht aus, wiedie,, Human Rel ation-Bewe-
gung” einseitigauf V erbesserung dessozialen Systemszufokussieren. Ziel
arbeitspsychol ogischer Arbeitsgestaltungist es, dieWechsel wirkungen beider
Teilsystemezu erfassen und aufei nander abzustimmen (j oint optimization).®
»Das Konzept der soziotechnischen Systemgestaltung postuliert explizit die
Notwendigkeit, Technologieeinsatz, Organisation und Einsatz von Human-
ressourcen gemeinsam zu optimieren* (Ulich 1994, 156).
Die Verknlpfung der beiden Teilsysteme erfolgt tUber die Arbeitsaufgabe,
wobei zwischen Priméraufgabe (Aufgabe, diezu erfillen das System geschaf -
fenwurde) und Sekundéarauf gaben (A ufgabenzum Systemerhalt, dispositive
Tétigkeiten, Steuerungs- und K oordinationsaufgaben) zuunterscheidenist. Die
Analyseeinheitist dasArbeitssysteminsgesamt, Hauptinterventionspunkt die
Analyseder Priméaraufgabe(vgl. Rice1958; Ulich1994).

2.1.3 Normative Grundlagen

Zudenwesentlichennormativen Grundlagender Arbeitspsychol ogie(sowohl
gestaltungsorientierter al sauch sel bstreflexiver Ausrichtung) gehort dasPri-
mat der Arbeitsaufgabe, dieOrientierung der InterventionenandenKriterien
personenforderlicher Arbeitsgestal tung undeineOrientierung der Mal3nahmen
anFormenteilautonomer Gruppenarbeit.

Das Primat der Arbeitsaufgabe

DiezentraleBedeutung der Arbeitsaufgabeinder Arbeitspsychologieziehtsich
durchunterschiedliche Schulen der Arbeitspsychologieund gilt sowohl fir
Ansdtze mit handlungsregulationstheoretischem Akzent als auch fir den

9 Dabe wird u. a unter Bezug auf industriesoziologische Studien der 70er-Jahre von Kern/
Schumann darauf verwiesen, dass die technologische Entwicklung immer grof3ere organisa
torische Spielrdume zulésst (vgl. Ulich 1994, 55).
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soziotechnischen Systemansatz. Fir Hacker (Dresdner Schule) istdieArbeits-
aufgabe
~diezentrale Kategorieeiner psychol ogischen Tati gkeitsbetrachtung, weil mit

der, objektivenLogik’ seiner | nhalteentschei dendeFeststellungenzur Regula-
tion und Organisation erfolgen” (Hacker 1986, 61).

Volpert (Berliner Schule) &ul3ert diesbezuglich:
»Der Charakter eines Schnittpunktes zwischen Organisation und I ndividuum
macht dieArbeitsauf gabezum psychol ogischrel evantesten Teil der vorgegebe-
nen Arbeitsbedingungen® (Volpert 1987, 14).
Auchunter Bedingungenkomplexer Systemtypen, wiesi einsbesondereinden
90er-Jahren hervortreten, wird amtraditionellen Paradigmafestgehal ten, und
esrucken dieindividuellen Arbeitsaufgaben ins Zentrum der Gestaltungs-
bemihungen:
»Der Ist- und der Sollzustand des Zusammenhangs von solchen personlichen
Arbeitsaufgaben sowie die jeweiligen Ubergangsformen vom Ist- zum Sollzu-
stand sind diewesentlichen Orientierungspunkteei nesgelingenden, auch Human-
kriterienberiicksichtigenden Gestal tungsprozesses* (K 6tter/V ol pert 1993, 131).
Auch Ulich (Zurcher Schule) betont, dass die Arbeitsaufgabe ,,Kern des
soziotechnischen Systems und Fokus arbeitspsychol ogischer Gestaltungs-
konzepte" darstellt (Ulich 1994, 158).

Kriterien personenforderlicher Arbeitsgestaltung

Ulichkommt dasbesondereV erdienst zu, unter Ruckgriff auf Grundlagender
sozi otechni schen Systemtheori eund unter Rickgriff auf handlungsregul ations-
theoretische Annahmen bereits Anfang der 70er-Jahre die Bedeutung des
jeweiligenHandlungs- bzw. Tétigkeitsspielraumeszuthematisierenund mit
personenforderlichen Prinzipiender Arbeitsgestaltung zuverbinden. Zudiesen
Prinzipien gehoren die préventive, die differenzielle und die dynamische
Arbeitsgestaltung (vgl. Ulich 1978).

DasPrinzpder praventiven Arbeitsgestal tung soll demnach eine Alterna-
tivezur psychotechnischenkorrektiven Arbeitsgestaltungdarstellen. Bel astun-
gen und Folgewirkungen der tayl oristischen Organi sationsprinzipien sollen
nicht aufgefangen und abgefedert, sondern durch grundsétzliche Gestal tungs-
alternativen, indenenvon Anfang an personenforderlicheKriterien beriick-
sichtigtsind, vermiedenwerden.



»Praventive Arbeitsgestaltung bedeutet also die gedankliche Vorwegnahme
moglicher Beeintrachtigungen der Gesundheit spatestens zu dem Zeitpunkt,in
dem aufgrund der Funktionsteilung zwischen Mensch und Maschine Giber dem
Menschen zufallende Arbeitstétigkeiten hinreichend Klarheit gewonnen wer-
den kann. Die Anwendung des Prinzips soll mdglichst verhindern, dass nach-
tragliche Korrekturen zur Vermeidung gesundheitlicher Beeintréchtigungen
erforderlich sind“ (Ulich 1978, 567).
DasPrinzipder differenziellen Arbeitsgestaltung bricht mit der generalisieren-
den Betrachtungswei sevon Individuen. Zur optimal en Entwicklung der Per-
sonlichkeit sollen, stérker alsinder Vergangenheit, interindividuelleUnter-
schiedemenschlicher Bedlrfnisseberlicksichtigt werden. Umden personli-
chen Bedurfnissen gerecht zu werden, sollen dem Individuum Wahl-
moglichkeiten in der Art der Austibung seiner Téatigkeit (Gestaltungsspiel-
raume) und zwischen verschiedenen Tatigkeiten er6ffnet werden (vgl. ebd.
568).

DasPrinzip der dynamischen Arbeitsgestaltung zielt auf die Entwicklung
der Personlichkeit. Damitist dieM6glichkeit der Erweiterung bestehender oder
der Schaffung neuer Aufgabeninhalteund der Wechsel zwischen verschiede-
nen Aufgaben gemeint. So soll dasPrinzip der dynamischen Arbeitsgestaltung
schliefdich

»Moglichkeitender Qualifizierungunddesstufenweisen FortschrittsimErwerb

kognitiver und sozialer Kompetenz durch verschiedene Formen der Selbst-

regulation (ermdglichen)” (ebd.).
DievonUlichaufgestellten Prinzipiender Arbeitsgestaltungwurdenauf Basis
der Ergebnisseeiner Viel zahl vonempirischen Untersuchungeninden 70er-
Jahre, indenendiepositivenund negativen Zusammenhangevon Arbeitspl atz-
bzw. Aufgabenmerkmalen und Wirkungen auf die Personlichkeit ermittelt
wurden, entwickelt.'° DieArbeitspsychol ogiehat hierzueineFiillevon Ergeb-
nissen zusammengetragen, die

» praktisch ausnahmsl os ei ne dhnlicheinhaltliche Tendenz aufwei sen: geringe

Restriktivitét in arbeitsplatz- und berufsbezogenen Dimensionen korreliert

positiv mitalsvorteilhaft bewerteten Auspragungen psychol ogischer Dimensi-

onen* (Baitsch 1993, 49).

10 Vgl. hierzu die Ubersicht zu empirisch untersuchten Zusammenhangen von Merkmalen der
Arbeitstétigkeit und der Personlichkeit nach Baitsch (1993, 50f.).



Ausdiesen ForschungsergebnissenwurdenweitereGestal tungskriterienvon

Arbeitsaufgabenabgel eitet. Zuden M erkmal enarbeitspsychol ogischvoll stan-

diger Arbeitsaufgabengehérennach Ulich (1994, 161f.):

» dieGanzheitlichkeit von Aufgaben (mit planenden, ausf ihrenden, kontrol -
lierendenElementen),

« Anforderungsvielfalt (unterschiedliche Anforderungenan Sinnesorgane
und K orperfunktionen),

» Madglichkeitender sozialenInteraktion (Notwendigkeit von K ooperation),

» Autonomie (Entscheidungs- und Dispositionsspielraum), Lern- und Ent-
wicklungsmdglichkeiten (vorhandeneQualifikationen einsetzenund erwei-
tern),

» Zeitelastizitét undstressfreieRegulierbarkeit (Zeitpuffer) und

» Sinnhaftigkeit (gesellschaftlicher und kol ogischer Nutzen der Produkte).

Die genannten Kriterien sind auch im Rahmen der Berliner und Dresdner

Schulereinterpretierbar: Wahrend Ulich dieBedingungender Vol I standigkeit

der Arbeitsaufgabethematisiert, untersucht Vol pert (1974) dieV oraussetzun-

gen vollsténdiger Handlungen und erforscht Hacker die sequenzielle und

hierarchischeVollsténdigkeitvon Tétigkeiten (Hacker 1987). Diejeweiligen

Gestaltungskonzepteverwei sendabei bisheutewechsel seitigaufeinander (vgl.

Hacker 1996). Ulich hat den Kern gemeinsam geteilter Annahmen Uber

Merkmalevollsténdiger Aufgaben (Handlungen, Tétigkeiten) folgendermalien

zusammengefasst:

Aufgaben (Handlungen/T &tigkeiten) sollen demnach:

» Dasselbststandige Setzenvon Zielen, diein UbergeordneteZieleeingebettet
werdenkdnnen, ermoglichen;

» selbststandigeHandlungsvorbereitungenim Sinneder Wahrnehmungvon
Planungsfunktionen erlauben;

» dieAuswahl der Mittel einschliefdlich der erforderlichen Interaktionund
adaguaten Zielerreichung gestalten;

 dieAusfuhrungsfunktionen mit Ablauf-Feed-back zur alIfélligen Hand-
lungskorrektur beinhalten;

» dieKontrollemit Resultat-Feed-back und der M 6glichkeit, Ergebnisseder
eigenen Handlungen auf Ubereinstimmung mit den gesetzten Zielen zu
Uberprufen (Ulich 1994, 168), umfassen.



Aufgabenerweiterung und Gruppenarbeit

Konzepteder Aufgabenerwelterung undinsbesonderedasK onzept teil autonomer
Gruppenarbeitwerdenal shesondersgeei gnet angesehen, arbeitspsychol ogische
Kriterienzuerfillen.

.Die Arbeit in autonomen Arbeitsgruppen fuhrt in besonderer Weise das

K onzept soziotechnischer Systeme und das K onzept des Handlungsspielraums

in einer konkreten Arbeitsform zusammen® (Alioth 1980, 45).
DieForschungs- und Gestaltungserfahrungen zu Gruppenarbeit kntipfen dabei
anArbeitendesTavistock-Institutesan. SiereichenmitdemM odellprojekt des
BMFT und desBundesministeriumsfir Arbeit und Sozial ordnungim Rahmen
desAktionsprogramms,, Humanisierung desArbeitslebens” inder Motoren-
montageder V olkswagenwerke Sal zgitter bisin die 70er-Jahre zurtick (vgl.
Granel 1980) und setzen sich tiber eineViel zahl an Erfahrungeninden 80er-
Jahren (bspw. Gruppenarbeit bei V olvoimschwedischenKamar undUddevalla)
bisindieaktuelle Gruppenarbeitsdi skussionintheoretischer Perspektive (vgl.
Weber 1997a) undin konzeptionell-methodi schen Weiterentwicklungen des
Gestaltungsansatzes fort (vgl. Weber 1997b; Stronm/Ulich 1997a; Zdlch/
Weber/L eder 1999; Hafen/K tinzl er/Fischer 1999).

2.1.4 Interventionsmodell

Dasfur diegestaltungsorientierte Arbeitspsychol ogiezentralel nterventions-
modell kniipft zum einen an LevinsDreischritt (unfreeze, move, freeze) der
V eranderung sozial er Prozessean. DieV orstellungen L evinspragen bisheute
dasGrundverstandnisder Arbeitspsychol ogievomorganisationellen Wandel.
Problemati sch erscheint daran, dassder Wandl ungsprozessni cht al skontinu-
ierlicheV erénderung einesSystemsbeschriebenwird, sonderna sV eranderungs-
ereignis(move) zwischen zwei organisationellen Zusténden, indenenkeine
V eradnderung stattfindet. DieseM odel | entspricht jedoch moglicherwel senicht
mehr den heutigen Realitéten.

Zumanderenfol gt daslnterventionsmodell dem,, Prinzipder Einheitvon
Analyse, Bewertung und Erarbeitung von Gestal tungsvorschldgen” (Ulich
1994, 113). Hinter dieser Einheit verbergen sich jedoch wissenschaftliche
Arbeitsschritte(Analyseund Bewertung) sowiepraktischeV eranderungsmal3-
nahmen (Gestaltung) mit einer jeweils eigenen Methodik. Anders als in



industriesozi ol ogischen, gestal tungsorientierten | nterventionsmodel len erfol gt
jedochkeinelneinssetzung dieser Prozesse, sonderneinesequenzielleBearbei -
tungwissenschaftlicher Arbeitsschritteund praktischer Umsetzung der Ergeb-
nisse. Aufgrund der ungel 6sten Problematik der V ermittlung zwischen den
Ergebnissen der Sequenz expertokratischer Analytik und der Sequenz der
Umsetzung darauf aufbauender Gestaltungsempfehlungen zerfallt dasinter-
ventionsmodell inzwel Teile. DieStérkedes|nterventionsmodelIsliegtinder
wissenschaftlichen Analyseundkriterienorientierten Bewertung arbeitspsy-
chologischer Aspekteder Arbeitsaufgabenund-ablaufe. Der besondere Stel -
lenwert wissenschaftlicher Analytik alsHandlungsgrundl ageriickt dasM odel |
inspezifischer WeiseindieNahe zu TaylorsModell der wissenschaftlichen
Betriebsfihrung. Der eigentlicheV erénderungsprozessim Sinnekonkreter
Planung und Umsetzung von M al3nahmen erscheint al sA ppendix der anal yti-
schenVorlestungen.

Wiedieunten ausgefihrten Fallbei spiel e zeigen, nimmt dasarbeitspsycho-
logi scheEngagementjedochinder Umsetzung anal ytischermittelter V orgaben
deutlichab. Dortwo eineBegleitung erfol gt, trégt der Methoden- und I nstru-
menteneinsatz eher Zigedessel bstreflexiven Paradigmas. Mit zunehmender
NahezumV erénderungsprozesserfol gt (abgesehenvonprozesseval uierenden
Bestandteilen) der verstérkte Einsatz sel bstreflexiver Methoden. Damit gerét
dieArbeitspsychol ogiejedochindasDilemma, dassdieBedeutung arbeitspsy-
chologischer Kriterien, Analysen und Gestal tungsempfehlungen gegeniiber
der Selbstanal yseund -beschreibung der Problemedurchdiejeweilige Organi-
sationinden Hintergrund tritt und so die Frage nach der Rechtfertigung des
betrachtlichen Aufwandesarbeitspsychol ogischer Verfahren provoziert.

Der Lewin‘sche Dreischritt geplanter Veranderung

Nach L ewinentwickelnsoziale Systemeein,, quasi -stationares Glel chgewicht*
(Lewin1963, 237f.).
~Lewin geht von der Vorstellung aus, dass ein soziales System grundsétzlich
danach strebt, einen Gleichgewichtszustand zwischen, bewahrenden' und, ver-
andernden’ Kréften zu erhalten” (Hafen/Klinzler/Fischer 1999, 73).
Dieser, stabilisierte Gleichgewichtszustand” (ebd.) wirdjedochnichtim Sinne
dauerhafter Geschlossenheit eines Systemsinterpretiert, wiediesdieneuere
Systemtheorie tut, sondern als Zustand, der temporéar tberwunden werden
kann. Der Anpassungszustand ei nessozial en Systemserscheint quasi fixiert
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undohnerelevanteV erénderungsdynamik. Dieser Zustand soll durch,, Verrin-
gerung der hemmenden oder durch Vergroéf3erung der treibenden Kréfte"
(Alioth 1980, 137) Gberwunden bzw. ,, aufgel ockert” (L ewin 1963, 259) oder
»aufgetaut” (Neuberger 1977, 70) werden, was das Vorhandensein von
Gestaltungsvorstellungenund Bewertungskriterienzur | dentifizierungtreiben-
der bzw. hemmender Kréfteapriori voraussetzt. Der,, move” (vgl. Alioth 1980,
140; Hafen/K tinzler/Fischer 1999, 75), dieV erénderungal so, findet al sbereits
finalisierter Prozessstatt: ,, |ndieser zweiten Phaseist vor allemdie Steuerung
derjetztfrel gewordenen Kréaftein Richtung auf daserstrebteZiel hinwichtig*
(Rosengtiel/Molt/RUttinger 1972, 78). Nach der V erénderung setzt sehr schnell
eine Schlief3ung des Systemsund Stabilisierung desneuen Zustandes(freeze)
auf erhdhtem Anpassungsniveauein.

DasModell kommt der instruierenden Paradigmatik entgegen. In dieser
Perspektive kann in der Phase der relativen Systemoffenheit (move) ein
zielgerichteter Input (I nstruktion, Transfer von Analyseergebni ssen und Ge-
staltungsvorstellungen) aufgrund vorhergehender wissenschaftlicher Analyse
erfolgen. Die unterstellte geringe Dynamik vor dem V erdnderungsprozess
erdffnetdieprinzipielleM oglichkeit umfassender wissenschaftlicher Analyse
organisatorischer Details. Esmussdannnicht bef iirchtet werden, dasssichdie
zentralen Parameter zum Zeitpunkt des Abschlusses der Analyse bereits
entscheidend verschoben haben und die Analyseergebnissekaumnoch eine
Orientierungfur denreaenV erénderungsprozessermaglichen. Der Aufwand
fur dieAnayserechtfertigt sichdurchdie Annahmeihrer Prégekraft sowohl fir
denVeradnderungsprozessal sauch fir den daran anschlief3enden neuen Anpas-
sungszustand.

Daslnterventionsmodell der Arbeitspsychol ogie und dessentheoretische
V oraussetzungen erfuhrenihreentschei dende Prégung zu einem Zeitpunkt, an
demdieorgani sationellen Rahmenbedi ngungenaufgrundkonjunkturel ler Pro-
speritét, Uberschaubarer Marktanforderungen, nochvielfach geltender Bedin-
gungender Massenproduktionundihrer technol ogi schen Grundlagen sowie
nur verhaltener V erdnderungsdynamik verhdl tnismal3ig stabil waren. Malik hat
gezeigt, dassder damit einhergehende Systemtyp al seinfachessozialesSystem
bezei chnet werdenkannund seineK ontrolleund Steuerung anderen Pramissen
folgt alsder von komplexen Systemen. Diein der Literatur vorherrschende
Befassung mit A spekten organisatori schen Wandel stragt



»dieCharakteristikaeineskleinen, Uberschaubaren, nicht komplexen Systems"*

(Malik 1996, 47).
Indiesem Zusammenhang

»1St €sim Prinzip moglich, die fir eine (...) Beherrschbarkeit erforderlichen

Informationen zu besitzen oder zu gewinnen. Durch diesen selbstgewahlten

Kontext wird aber der Blick dafur verstellt, dassin der Realitét dieVerhéltnisse

oft ganzlich anders sind und die Situationsmerkmal e von Grol3-Systemen bzw.

komplexen Systemen vorherrschen* (ebd.).
Fir einfache Systememag die Annahmestabiler Rahmenbedingungen, wiesie
dem Lewin’ schenV eranderungsmodel | zugrundeliegen, durchausnoch plau-
sibel erscheinen. Spétestens seit Anfang der 90er-Jahre unterliegen die
organisationellen RahmenbedingungenjedochmassivenV erénderungen, die
mehrheitlichnicht mehrinK ategoriendeseinfachen Systemtypszufassensind.
Das Einzige was auf Organisationsebene noch Stabilitét aufweist, ist der
schnelle und standige Wandel aller Parameter, ohne dass ein feststehendes
Organisationsoptimum im Sinne des tayloristischen , one-best-way*
Orientierungshilfeleistenkdnnte. Damit wird der komplexe Systemtypvonder
Ausnahmezum Regelfall.

Masaaki Imai (1992) hat beschrieben, wieinder Praxisdiskontinuierliche
V erénderungsansétze (stabil er Ausgangszustand—Innovation durch neue Tech-
nik, neueM ethodeoder neuesV erfahren—neuer stabiler Ausgangszustand auf
hoheremNiveau) durchkontinuierlicheV erbesserungsprozesse (kleinschritti-
ge, permanenteV erénderung) ersetzt werden und der Einbezug vonbetriebli-
chem Erfahrungswissenaller Mitarbeiter zur Probleml dsunggegeniiber exper-
tokrati schen Ansétzen an Dominanz gewinnt (vgl. Howal dt/K opp/Winther
1998). Die aktuellen Veranderungsprozesse folgen damit nicht mehr dem
Lewin' schen Schema. InsoferndieArbeitspsychol ogiejedochdiesem Schema
verhaftet bleibt, |&uftihr Interventionsansatz mit zunehmender Verbreitung des
Typuskomplexer SystemeGefahr, dessen spezifische Steuerungserfordernisse
zuverfehlen. Mitanderen Worten: Diekomplexen Organisationenunterliegen
el nemdauerhaftenund ununterbrochenen Wandlungsprozess(,, move"), deren
Zielkoordinatenvoninnenfestgel egt, angestrebt und modifiziert werden. Die
Unterstlitzung derartiger Systemedurch externelnterventionenliegt eherin
dem Aufbau struktureller und qualifikatorischer V oraussetzungen zur al l tégli-
chenBewadltigungvonV erénderung durch die Organi sationsmitglieder, dennin
externer analytischer Durchdringung einer ohnehinschnell Giberholten Aus-
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gangssituation zur einmaligen Anpassung an ein ebenso schnel | tiberholtes
Optimum.

Das Prinzip der Einheit von Analyse, Bewertung und Gestaltung

Diegestaltungsorientierte Arbeitspsychol ogiefol gt dem Prinzip der Einheit
vonAnalyse, Bewertung und Gestaltung. I nwieweit diesesPrinzip praktisch
eingel 6st wird, hangt entscheidend von dem ab, was unter den einzelnen
Begriffenverstandenwerdensoll. Indiesem Kontext bedeutet Analyse/Bewer-
tung nicht Sel bstdi agnose/-bewertung der Organi sationsmitglieder, sondern
wissenschaftlich begriindete,
»Systematische Erfassung und Darstellung desin ei ner Organi sation oder einem
abgegrenzten Organi sati onsteil regel haft auftretenden V erhaltensund Erlebens
ihrer Mitglieder einschliefdlich ihrer Wirkungszusammenhénge® (K tihlmann/
Franke 1989, 632).

Wiebereitsdargestel It existieren zur Erfullung dieser Aufgabe

~€ine grofe Anzahl Instrumente, insbesondere Beobachtungsraster, Fragebo-
gen, Anleitungenfir Dokumentensammiung und-analyseu. A.“ (Baitsch 1998,
325). 1
Zusammenfassend kénnenfolgendetypischeM erkmal eeiner derartigen Ana-
lyse/Bewertung im Rahmen des instruierenden Paradigmas herausgestel It
werden:

» , dieTrennungvonuntersuchtem Objekt und untersuchendem Subj ekt,

 dieSicherungvon Unabhangigkeit der Untersuchung durch Del egationder
diagnostischen Aktivitétendurch Auf3enstehende,

» dieZuweisungder Expertiseund Zustandigkeit fur dieDiagnoseanDritte,

« dieUbertragung der M ethodenwahl, der Untersuchungskategorien und
Dimensionen, oft auchdieZustandigkeit fir diekonkretel nterpretationan
dieUntersuchenden* (ebd.).

Inwieweit die Analyseergebni sse handlungsl eitend fir den Gestaltungs- bzw.
Veranderungsprozesswerden, istfragwirdig. DieVorstellungder Einheitvon

11 Trotz ihres antitayloristischen Impetus bleibt die Arbeitspsychologie in ihrem Interventions-
modell und ihrer methodischen Ausrichtung der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung Taylors
und den REFA-Verfahren verhaftet. Sie 8ndert zwar die Vorzeichen des, scientific manage-
ment”, d. h. die Effizienz soll nicht mehr durch Arbeitsteilung, sondern umgekehrt durch
personenférderliche Formen der Arbeitserweiterung (job-enlargement, Gruppenarbeit) gesi-
chert werden, an der messtechnischen Orientierung wissenschaftsbasierter Erfassung und
Bewertung von Arbeitsstrukturen und —inhalten wird jedoch festgehalten.



wissenschaftlicher Analyse/Bewertung und praktischer Gestaltung stof3tinder
PraxisandieGrenzender Vermittel barkeit verschiedener Handlungsl ogiken.
» EXKlusiv durch Externedurchgefiihrte Organi sationsdiagnosenvertragensich
nicht mit einem systemtheoretischen V erstéandnis von Organisationen, wie es
sich seit etwazehn bisfinfzehn Jahren entwickelt und ausdifferenziert. Solche
Organi sationsdiagnosen unterl aufen zudemdie pragmati sche A bsicht, nachhal -
tigeundvonden Organi sationsmitgliederngetragene Organi sationsentwicklung
zu stimulieren und zu unterstiitzen® (ebd. 326).
Dadiegestaltungsorientierte Arbeitspsychol ogieauf einer anderen system-
theoreti schen Grundlageoperiert, nimmt siediestrukturelle Problematik der
V erklammerung vonwissenschaftlicher Analyse/Bewertung und praktischer
Gestaltung nur unzureichend wahr bzw. setzt derenV ermittel barkeit konzep-
tionell voraus. In konkreten Gestaltungsprojekten jedoch scheint sich die
V ermittlung von A nal yseergebni ssen zur Fundierung einesV eranderungs-
prozessesnichtfriktionsloszuvollziehen.

Abgesehendavon, dassder V erdnderungsprozessal svernachl assigter Ap-
pendix der Analyseerscheint und diel nterventionsintensitét der Arbeitspsy-
chol ogiemit zunehmender Prozessndhedeutlich abnimmt, erfol gt hier einmehr
oder weniger abrupter Wechsel von M ethoden instruierender zu M ethoden
sel bstreflexiver Provinienz. Damitjedochrelativiert sich die Bedeutung der
wissenschaftlichen Ergebni ssefur konkrete M al3nahmen der Organi sati onsent-
wicklung erheblich und Aspekteder Sel bstdiagnoseund —verdnderungwerden
aufgewertet. Der Versuch, instruierende und sel bstrefl exive Paradigmatik zu
verbinden, Uberzeugt nicht, daderentheoreti sche, konzeptionelleund metho-
dische Grundlagen nicht kompatibel sind und eineEntscheidungfir eineder
beidenOptionenerfordern.

DasPrinzipder Einheit von Analyse, Bewertung und Gestaltungl&sst sich
nichtim Rahmeninstruierender Paradigmatik umsetzen. DieKluft zwischen
Wissenschaft und Praxiserwei st sichal suntiberbriickbar. Erst der Einbezugder
rel evanten Akteureei nessozialen Systemsbereitsbei der Problemdiagnoseund
—definitionimSinne

»vorlaufige(r) interessensgel eitete(r) Interpretationen, die kollektiver Abstim-

mung bedirfen und dabei moglicherweise modifiziert werden® (ebd. 328)
ermdglicht dieWahrung desaufgeworfenen Prinzips. Damit jedochwéreder
V eranderungsprozessvon Anfang anan sel bstreflexiveV erfahren zu binden.
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2.1.5 Methodik

Vor diesem Hintergrund lassen sich drei Phasen der M ethodenentwicklung
beschreiben. Wahrend sichinden 70er-Jahren die Entwicklung von Bewertungs-
kriterienvollzog, differenziertesichinder 80er-Jahrenunddartiber hinauseine
grofe Anzahl von Analysemethoden aus. Ab Mitte der 90er-Jahre kdnnen
Bestrebungenihrer I ntegration beobachtet werden. Inden néchsten Abschnit-
tenwerdenwesentliche Aspekteder jeweiligen Phasendargestellt. Zur Veran-
schaulichungwird sowohl ein Fall beispiel fur die Entwicklungender frihen
Jahre (Phase 1) alsauch ein Fallbeispiel fir die der spaten Jahre (Phase 3)
skizziert.

2.1.5.1 Die 70er-Jahre: Mangel an Analyse- und
Gestaltungsmethoden (Phase 1)

Wahrendinden 70er-Jahren mit der Aufgabenorientierung und der Entwick-
lung aufgabenorientierter Gestaltungskriterien entscheidende Weichen-
stellungen fir die A usrichtung der M ethodenentwi cklung vorgenommenwur-
den, konntekaum auf eigenearbeitspsychol ogische Analyse- und Gestal tungs-
methodenzuriickgegriffenwerden:
» Tatsachlich ist der Stand der Methodenentwicklung (auch) im Bereich der
psychol ogischen Arbeitsanalyse noch unbefriedigend. (...) Zahlreiche Diskus-
sionen mit externen und internen Fachkollegen gerietenin den letzten Jahren
Ubereinstimmend an einen Punkt, an dem irgendeiner der Beteiligten aul3erte:
,...ja, wenn das Problem mit der Arbeitsanalyse nicht ware!’ Immer wieder
gerieten wir auch in den Forschungsprojekten in Situationen, in denen die
Mangel der diesbeziiglichenK onzeptbildungunddesunzurei chenden M ethoden-
inventars schmerzlich bewusst wurden® (Frei/Ulich 1981, 8).

2.1.5.2 Fallbeispid: Entwicklung und Einfihrung teilautonomer
Gruppenarbeit in einem Warenverteilbetrieb

21521 Erkenntnisnteresse im Fallbeispie

BereitsindenProjektender 70er-Jahrecharakterisiertediegestaltungsorientierte
Arbeitspsychologie ein doppeltes Erkenntnisinteresse. So wurden wissen-
schaftlicheFragestel lungenmit Fragen nach konkreter Gestal tung betrieblicher
Arbeitssystemeverbunden. ImRahmendffentlichfinanzierter Begleitforschung
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(HdA) wurdenach organi satorischen L 6sungengesucht, diedurcheineVerbes-
serung der Arbeitsbedingungen zu erhéhter Motivation und damit auch zu
erhohter Produktivitat fuhren sollten (vgl. Ulich/Conrad-Betschart/Baitsch
1989, 38; vgl. Alioth 1980, 77). Ziel desProjektes, Entwicklungund Einfih-
rungteilautonomer GruppenarbeitineinemWarenverteilbetrieb* welchesvon
1974 bis1976 unter der L eitung von Prof. Ulich durchgefiihrt wurde, war es,
»Maglichkeiten zur Verbesserung der Qualitét des Arbeitslebensim Sinne der
Erweiterung der menschlichen Handlungsspielrdumein der Praxis zu erproben
und zu demonstrieren. Das Projekt sollte insbesondere kléren, ob die bisher
gemachten Erfahrungen im Ausland mit der Einfuhrung alternativer Arbeits-
formen auch im schweizerischen Kontext bestétigt werden kénnen® (Alioth
1980, 55).
In dem Warenverteilbetrieb mit seinen zum damaligen Zeitpunkt ber 250
Mitarbeitern*?wurdeninzwei Abteilungen (Blumenabteilungund Kranlager)
Pilotprojekte durchgefiihrt.*3 Dievon wissenschaftlicher Seiteformulierten
Ziele standen zwar im Einklang mit allgemeinen Formulierungen in den
Unternehmensgrundsatzen', all erdingszei gtesich konkretim M anagement
eineklare Dominanz vonwirtschaftlichen Ziel stellungen.
» Entsprechend der Servicefunktion, wiesieausden AufgabendesWarenverteil -
betriebs erkennbar ist, wurde von der Geschéftleitung das Oberziel
folgendermalienformuliert: , Die Auslieferung der richtigen Ware zur richtigen
Zeit'" (ebd. 61).
Einelnterviewbefragung ergab, dassf irr acht vonneun A bteilungsl eiternnicht
diepersonal politischenImplikationender Wissenschaftler, sondern ausschlief3-
lichwirtschaftlicheZiel eangestrebt wurden.

DieAusgangslageverwiesinsofern auf einen massiven Zielkonflikt, der
jedochausProjektperspektivenur einseitigwahrgenommenwurde:

»DurchdasvorliegendeProjekt entstanden deshal bfiir diebeteiligten Flihrungs-
krafte haufig (psychol ogische) Zielkonflikte" (ebd.).

Dassdamit umgekehrt auch fir dieWissenschaftler einmassiver Zielkonflikt
markiertwurde, bliebunthematisiert. DasZusammentreffenkontrérer Zielvor-

12 Dader Warenverteilbetrieb ein Neubaubetrieb ist, hat sich der Personal bestand wahrend der
Projektlaufzeit nahezu verdoppelt (vgl. ebd. 58).

13 Die Zahl der Mitarbeiter in den Pilotabteilungen ist sehr niedrig. Sie betrégt bspw. fir die
Blumenabteilung 6 Mitarbeiter zu Projektbeginn und 11 Mitarbeiter zu Projektende.

14 In diesen Unternehmensgrundsdtzen wurde gefordert, das Mitspracherecht auszubauen und
die Arbeit des Einzelnen so zu gestalten, dass sie ein sinnvolles Ganzes bildet, selbst wenn
von dem Ziel der Kostenoptimierung abgewichen werden muss (vgl. ebd. 56).



stellungen wurde auf ein temporéres Vermittlungsproblem reduziert. Die
betrieblichen Praktiker haben danach denWert arbeitspsychol ogi sch begriin-
deter Organisationsmodellenochnicht al sV oraussetzung erhohter Wirtschaft-
lichkeiterkannt. DiePramisseprinzipieller Vereinbarkeit vonHumanisierung
und Effektivierungbzw. dieAnnahme,
»dass die Einflihrung teilautonomer Gruppenarbeit bei gleichzeitiger Arbeits-
effizienzeineV erbesserung der Qualitat desArbeitslebensausl 6senkann“ (ebd.
55),
harmonisiertescheinbar diewiderspriichlichen Zielhorizonte. V ereinfacht for-
muliert wurdedavon ausgegangen, dasshumanere Arbeitsbedingungendie
Arbeitsmotivation erhthen und infol gedessen eine V erbesserung der Wirt-
schaftlichkeit erfolgt. Vor diesem Hintergrund erscheint es plausibel, den
Gestaltungsprozessmit einer Analyseder Arbeitszufriedenheit zu beginnen.

2.1.5.2.2 Methodik im Fallbeispiel

Entsprechend der sequenziellen AnlagedesProjekteslassen sichzumeinen
wissenschaftlicheM ethodenfiir die Analysephasevon sel bstrefl exiven M etho-
dender Konzept- und Umsetzungsphase unterscheiden.

Verwendung wissenschaftlicher Methoden

Zur EvaluationdesV eranderungsprozesseswurdezum Anfang und zum Ende
desProjekteseineschriftlicheBefragung zur Mitarbeiterzufriedenheit durch-
geflihrt, andenen Mitarbeiter verschiedener Abteilungenteilnahmen.

»DieBefragungen dienten dazu, die Einstellungen und Meinungen beziiglich

der Arbeit, dieallgemeinim Betrieb vorherrschten und somit auch zur Dynamik

der Verénderungen beitrugen, zu erfassen* (ebd. 64).
Abgefragt wurden u. a. die allgemeine Zufriedenheit mit der Stelle, die
Zufriedenheit mit der Arbeit, den Vorgesetzten und dem Lohn sowie die
Veranderungsbereitschaft (vgl. ebd. 64f.). Damit war dieBefragung primér
auf dieEvaluationexterngenerierter Kriterienzur Arbeitszufriedenheit ausge-
richtet. Eine Bewertung des Arbeitssystemsal s Grundlage des Gestaltungs-
prozesseswurdedamit nicht ermdglicht. Andersalsinden spéteren Projekten
waren die zeitlichen Aufwendungen fir diewissenschaftliche Analysenoch
gering bemessen.



Verwendung selbstreflexiver Methoden

Aufgrund der fehlenden A nalysei nstrumentekommt zumindest der K onzept-
phasegrolieresGewicht zu, wahrend dem Umsetzungsprozesskaum Aufmerk-
samkeit geschenkt wird. Betrachtet mandieK onzeptionalisierungasTeil des
eigentlichen Verdnderungsprozesses, | asst sich feststel len, dass hier selbst-
reflexiveM ethoden bevorzugt wurden. Zumindest wird stérker versucht, die
Betroffenen sel bst an der Entwicklung und Einfihrung alternativer Arbeits-
formenzubeteiligen,
»denn Selbstregul ationim Arbeitsprozessist konsequenterweise nur einzufih-
ren, wenn die Entwicklung der Neuerung selbst auch Momente der Selbst-
regulation enth@lt* (ebd. 75).
DazuwurdeeineProjektgruppe(V ertreter der betroffenen Mitarbeiter, Filhrungs-
kréfteunterer Fihrungsebenen und externe Experten) gebildet undeindial ogi-
scher Prozessinitiiert. Die Wissenschaftler moderierten diesen Prozessund
brachten dievon Gullowsen entwi ckelten Kriterien autonomer Arbeitsgruppen
ein.’® Aufgrunddesallgemeinen Charaktersdieser Kriterienstelltedieser I nput
keinedetaillierte Gestaltungsvorgabe, sonderneher einengedanklichen Anstol
dar, der bei den BeteiligtenweitereUberlegungenanregte. Sostellt Alliothfest:
»ESmag erstaunen, wielange diese zweite Phase dauerte. Durch die Diskussion
um das Autonomiekonzept entwickelte sich die Projektgruppe bereits zu einer
weitgehend sel bstregulierenden Gruppe, sodassz. B. V orschldgevon Seitender
Wissenschaftler ausfihrlich diskutiert und zum Teil modifiziert werden muss-
ten“ (Alioth 1980, 78).
Bel genauerer Betrachtung der Ergebni ssejedochwird diestarke Einflussnah-
me durch die Experten deutlich, da sich im Konzept hauptsachlich die auf
V erbesserung der Arbeitsbedingungen zielenden arbeitspsychol ogi- schen
Anforderungen widerspiegeln, wahrend darlber hinausgehende Zielebzw.
insbesonderedievomManagement anvisiertenZielstellungenkeinerlei expli-
zitenNiederschlagfinden (vgl. ebd. 79). Andieser Stellebricht der Zielkonflikt
erneut auf, wie die Bemerkung verdeutlicht, dass das obere Management
~wenigVerstandnisfir dielaufenden Verénderungen® (ebd. 77) zeigte.

15 DieKriterien von Gullowsen muten aus heutiger Perspektive utopisch an. So soll die Gruppe
auf quantitative und qualitative Aspekte ihrer Arbeit Einfluss nehmen. D. h. die Gruppe soll
entscheiden, was produziert wird, wie es produziert wird und unter welchen finanziellen
Bedingungen produziert wird. Dariiber hinaus soll die Gruppe unter Nichteinmischung
AuRenstehender entscheiden, wann, wo und wie sie arbeitet (Wahl der Produktionsmethode;
Regelung des Aufgabenverteilung etc.) (vgl. Gullowsen 1972, 375 f.).



Nachdemein Grobkonzept entwickeltwordenwar, wel chessichal soprimér
aneiner Auswahl vonKriterienGullowsen’ scher Pragungorientierte, undvon
der Projektgruppe zwei Pilotabteilungen bestimmt worden waren, sollten
konkrete Gestal tungsmalinahmen entwickelt werden. Dazu wurden in den
bei den ausgewahlten Pilotbereichen Arbeitsgruppen gebildet und mitihnen
subjektiveArbeitsanalysendurchgefiihrt, deren Ergebniseine Gruppenbewer-
tung einzelner Tétigkeitendarstellte.

Aufgrundvon Besprechungen mit den Abteilungsleiternsowiemit Vertre-
ternder Mitarbeiter unterschieden dieWissenschaftler bspw. fir dieBlumen-
abteilung sieben Tétigkeitsberei che (Warene ngang, Bundel/Einbeutel n, Ein-
packen/Anschreiben, Warerusten/bereit stellen, Verteilen/Kontrollieren, Kom-
missionierenund Qualitétskontrolle). Wahrend e nesWorkshopsder Arbeits-
gruppewurdendieeinzel nen TéatigkeitsbereichedurchdieMitarbeiter spezifi-
Ziert.

»DiesesV orgehenwurdeeinem rein analytischen V orgehen vorgezogen, damit

diebetriebsinternen Sprachregel ungen moglichst berticksichtigt werdenkonn-

ten, und die Bezeichnungen der Tétigkeitsbereiche den Vorstellungen der

Mitarbeiter entsprach” (ebd. 88f.).

Diederart ermittelten und beschriebenen Tétigkeiten sollten hinsichtlich der
Merkmale Entscheidungsmaoglichkeiten, Abwechslungsreichtum, Lern-
maoglichkeiten, wechsel seitige Unterstiitzungsmadglichkeiten, Sinnhaftigkeit
und personliche Entwicklungsmdglichkeitenineinem Rating (0= schlechteste
Note; 10 = beste Note) bewertet werden. Die Arbeitsgruppe erhielt einen
dementsprechenden Arbeitsbogenzum Ausfillen.

»Der Bewertungsbogen |dste in den Arbeitsgruppen eine rege Diskussion aus,

dieca. 11/2 Stundenanhielt. DasResul tat war ei nequantitativeBewertungjeder

Tétigkeit. Nach dieser selbst erarbeiteten Ist-Analyse wurden die Mitarbeiter

aufgefordert, Moglichkeitenzur Verénderung der Tétigkeitenzuentwickeln, so

dass die, punktarmen' Tétigkeiten zu , punktreichen wirden, ohne dass die

,punktreichen’ notwendigerweise , punktarm‘ wiirden“ (ebd. 81 ff.).
DiemeistenV orschlégewurdeninder Folgezeit umgesetzt. Im Ergebnisblieb
zwar der Arbeitsablauf unverandert, jedocherfuhr dieindividuelleArbeitsauf-
gabe

, eineerheblicheErweiterung, insbesonderedurch die Ubernahmevonadminis-

trativen Téatigkeiten, der Behandlung von Bestellungen und Reklamationen
sowievon innerbetrieblichen K oordinationsaufgaben® (ebd. 96).



EineZunahmeder Entscheidungsspielrdumeergabsichhinsichtlichder Arbeits-
verteilung, dem Personal einsatz und der Bestimmung einesGruppensprechers.
Damitverbundenwarenvermehrter Arbeitswechsel, Mitentschei dungen Gber
die Lage von Uberstunden oder Sonderdiensten sowie Mitsprache bei der
Auswahl vonGruppenmitgliedern(vgl.ebd.).

DieUmsetzungdieser Mal3nahmenwurdeimhier beschriebenenFall nurin
sehr geringem Umfang begleitet und kaum noch methodisch unterstiitzt.
Abgesehenvonsinguldren Eingriffen seitensder wissenschaftlichen Berater
erfolgtenkeinelnterventionen mehr. Lediglichvon einem Probleml 6sungsse-
minar wurdeberichtet. So ergaben sichinfolgeder organisatorischenVerénde-
rungen Problemezwischender Blumenabteilungunddemzentralen M arketing.
Ineinem Seminar trugenalleBeteiligtenmittelsder METAPLAN-Technik die
Hauptproblemezusammenundentwickelten L dsungsmoglichkeiten. Allerdings
konnteder zentraleV orwurf desM arketingsgegentiber der Blumenabteilung,
dieQualitat hdtte nachgel assen, nicht entkréftet werden. Obwohl der Konflikt
dieFortfihrung desV eréanderungsprozessesbel astete, beschranktensichdie
Wissenschaftler auf dieBeobachtung und Beschreibungder weiterenEreignis-
seohneerneuteinzugreifen.

Zum AbschlussdesProjekteserfolgteeine Evaluation desV erénderungs-
prozesses. Dazuwurdeu. a. eineeinfache Polyval enzanal ysedurchgeftihrt und
fUr jeden der Mitarbeiter aufgezeigt, welche zusétzlichen Qualifikationen
wahrenddesV erdnderungsprozesses(mittel SAnlernendurchV orgesetzteoder
Mitarbeiter) erworben wurden. Insgesamt konnte eine deutlich gestiegene
Polyval enz nachgewiesenwerden. DieAnlageder Polyvalenzanayseverwei st
jedoch auf ein expertengefiihrtes I nstrumentarium, welches zum Zwecke
externer Bewertung eingesetzt wurdeund die Mitarbeiter nicht zur kontinuier-
lichenPersonal entwicklungauseigener Kraft beféhigte.

Einemethodische, organisatorischeoder sozialeQualifizierungder Mitar-
beiter wurde durch das Projekt bestenfallsansatzweiseim Bereich der Fiih-
rungskréftegel eistet.*® Zwar wird dieBedeutung sozialer Qualifikationauchfir
dieMitarbeiter benannt (vgl. ebd. 134), allerdingsist zubezweifeln, dassdie
behauptetenweitreichenden Qualifizierungseffektetatsachlicherreicht wer-
16 Wahrend die Auswertung des Projektes eine Reihe von Hinweisen auf die Bedeutung der

Schulung von Fuhrungskréften erbrachte, wurde konkret lediglich eine Veranstaltung fir die

Fuhrungsverantwortlichen zu Projektbeginn durchgefihrt, in der die erwarteten Vor- und
Nachteile von Gruppenarbeit diskutiert und Unterstiitzungsbedarf formuliert werden konn-

ten. Dem grof3en Interesse der Fiihrungskréfte an Folgeveranstaltungen konnte aufgrund des
vorzeitigen Projektabbruchs nicht entsprochen werden (vgl. ebd. 120 ff.).
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den konnten. Sowurdedartber spekuliert, dassdie Betroffenen, alleine auf
Grundlageder subjektiven Arbeitsanalyse, einihren Bedurf nissen angepasstes
Curriculumder Qualifikationsentwicklung erarbeitet hatten.
»Dadurch erwarben die Mitarbeiter nicht nur die entsprechende fachliche
Qualifikation, sondernauchdieinnovativeQualifikation, selbst Neuerungenzu
entwickeln“ (Alioth 1980, 131).
DieKomplexitét der V erzahnungvon Organi sationsentwi cklung und Personal -
entwicklung und die V oraussetzungen zur Befahigung der Organi sations-
mitglieder diesein,, Eigenregie" vorzunehmen, durftehier wohl unterschétzt
wordenseain.

Bedeutung der Projektorganisation

DieProjektorgani sationwar, gemessen an heutigen M al3staben, nur rudimentér
entwickelt. Kernstiick der Projektorganisation war die Projektgruppe. Sie
setzte sich aus FUhrungskréften, Mitarbeitern und Beratern zusammen und
hattedieA ufgabe, einpraktikabl esGruppenarbeitskonzept (K onzeptphase) zu
entwickel nsowieal sChangeagent (gemeinsammit denWissenschaftlern) die
Beziehung

»ZUr Geschéftsleitung zu gewahrlei sten und daf tir zu sorgen, dass die Entschei-

de, die die Projektgruppe gemal ihrer Kompetenz fallte, durchgesetzt werden

konnten“ (ebd., 79).
Wéhrend dasGremiumder Projektgruppenochverhatnismaligbreit themati-
siertwird(vgl. ebd. 154f.), werdendietbrigen Gremienkaum noch berticksich-
tigt. Kurze Erwahnung finden noch die mit der Umsetzung des Konzeptes
beauftragten Pilotgruppen (Gruppenmitglieder), dieim Wesentlichenauf Ba-
sisder subjektiven Aufgabenanal ysedie Grundlagef ir den OE-Prozesserar-
beiten sollten. Offen gelassen wird, wie die Ergebnisse umgesetzt werden
sollen, wer bel der Umsetzung wof Ur verantwortlichist, wel cheK onsequenzen
dieNichtbeachtung der Absprachenzeigt, wiedieFortschrittskontrolleerfol gt
efc.

Der Aufbau einer geeigneten Projektarchitektur bzw. dieEntwicklung eines
betrieblichen Netzwerkes(Steuerkreise, Projektgruppen, Arbeitskreise, For-
scher- und Beraterteams) erscheint al szentral esl nstrument der Organi sations-
entwicklungweitgehend unreflektiert. | nterne Strukturen, Aufgaben, Schnitt-
stellen, K oppelungsmoglichkeiten, Arbeitswei sen, I nformati onsprozesse, Feed-
back-V erfahren, Kommunikations- und K ooperationsregelninnerhalbund



zwischendenjeweiligen Gremienbleibenunthematisiert. DieseL eerstellen
werden ansatzweiseinder METAPL AN-gestitzten Diskussionmit Fihrungs-
kréftendeutlich. Fragen nach K ontaktpersonen, Funktionder V orgesetzten,
Rolleder Abteilungsleiter, Informati onsanforderungen, Gruppenbetreuung
treten hier kurzfristig in den Mittel punkt des I nteresses ohne die genannten
Mangel ausgleichenzukénnen.

2.1.5.2.3 Interventionsmodell im Fallbeispiel

Die Vorgehensweise folgte einem Interventionsmodell, nach dem der
Gestaltungsprozessaussequenziell aufeinander folgenden Phasen (Analyse,
Konzepterstellung, Umsetzung) besteht. Diewissenschaftliche Analyseer-
scheint so als grundlegender Teil des Veradnderungsprozesses. Die
Vermittelbarkeit von Analyse (Befragung zur Arbeitszufriedenheit) und
V erénderungsprozesserwiessichjedochbereitsindiesem Projekt aufgrund der
konfligierenden Handlungsl ogiken von Wissenschaft und Praxisal sunzurei -
chend:
»Wahrend der V erénderungsprozessestelltesich bald heraus, dassallenfallsder
wissenschaftlich-analytischeTeil desProjektes(...) geplant werdenkonnte, dass
sich aber Veranderungen - sofern sie von den Beteiligten mitgetragen werden -
nichtindieser Weiseplanenlassen. (...) DadieNeuerungenvonden Betroffenen
selbst mit entwickelt werden sollten, war der dadurch ausgel éste Prozess im
Voraus héchstens grob planbar (...), die Logik der Verénderungsprozesse
entspricht nicht der Logik der Planung* (ebd. 75).
Wenndiese Beobachtung zutrifft und die Feststellung in der eigenen Schluss-
betrachtung
~Arbeitsgestaltung, die den Anspruch erhebt, die Bedirfnisse der Betroffenen
zuberiicksichtigen, kannnichteinem, idealen‘, auseinemK onzept abgel eiteten
Plan folgen, sondern muss die sozialisations-, qualifikationsbedingten inter-
individuellen Unterschiedemit berticksichtigen* (ebd. 160)
konsequent auf das| nterventionsmodel |l zuriickbezogenwordenwére, hétten
sich dieinstruierenden Elemente arbeitspsychol ogischer Methodik nichtin
dem M alRebehauptenkdnnen, wiediesfir diefol genden Jahrzehntegeschehen
ist.

Dennochwurdenim RahmendesProjekteseineReihevon Erfahrungenfir
kunftige OE-Prozesse gesammelt. So wird die Notwendigkeit der vollen
Unterstitzung durch Spitzenfunktionérebetont, diegemeinsameDefinition
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desGrundproblemsdurchalleBeteiligten hervorgehobenund auf dieNotwen-
digkeit systematischer Feedback-V erfahren aufmerksam gemacht (vgl. ebd.
139f). Weitere Erkenntnisseliegen in der Bedeutung der Rollemittlerer und
oberer Fuhrungskréfte als Promotoren der Organisationsentwicklung und
schliefflichindemoffenen Charakter von OE. OE wirdal sheuristischer Prozess
mit ungewissen K onsequenzen betrachtet, der durchlaufende Evaluationund
Korrektur zu steuernist (vgl. 156f). Dabel kommt den Beteiligten eingrof3es
Gewicht zu. Sowohl in der Ist-Analyse alsauch im Gestaltungsprozess sol |
ihnen einezentral e Funktionzugemessenwerden (vgl. ebd. 159). Prozessoffen-
heit, heuristischeV orgehensweise, V erankerung von Beteiligung bei der Ar-
beitsgestal tung kénnten methodi schin Richtung sel bstreflexiver Programma-
tik weiterentwickelt werden. Inder dargestel lten Fall studiesind sowohl selbstre-
flexiveal sauchinstruierendemethodische Elementeenthalten. Dieambivalen-
teAusgangssituation scheint nocheinmal inder Schlussfolgerung auf.

»Die Entwicklung und Einfuhrung alternativer Arbeitsformen bedeutet eine

V eranderung, diedie Organisation als Ganzesbetrifft. |nsbesondere miissen der

betriebliche Flhrungsstil sowie Planungs- und Informationssysteme den alter-

nativen Arbeitsformen angepasst werden. Der Einfuhrung alternativer Arbeits-

formen sollte deshalb ein Organisationsentwicklungsprozess folgen* (ebd.

160).
DieEinfuhrungvon Gruppenarbeitwird hier nicht alsTeil desOE-Prozesses
betrachtet. Insofernkénntedie Trennungal sArbeitsteilung zwischen Einfiih-
rung von Gruppenarbeit (Instruktion) und anschlieffender Organisations-
entwicklung (Selbstreflexion) interpretiert werden. Inder Arbeitspsychologie
wird dieweitere Entwicklungvom Ausbauinstruierender M ethodik gepragt
sein.

21524 Die 80er-Jahre: Methodischer Aufbruch und wachsende
Methodenvielfalt (Phase 2)

Der Anfang der 80er-Jahrestandim Zeichen desmethodischen Aufbruchs. Ein
standardisiertesM ethodenrepertoirezur Arbeitsanalysefehltenoch weitge-
hend. Frei umrisszumdamaligen Zeitpunkt programmati sch enemethodische
Vorgehensstrategie, dieinder Folgezeit zur Konturierung desinstruierenden
Paradigmasbeitrug:
»In einem ersten Schritt missen Auftrags- und Erfillungsbedingungen einer
Arbeitstétigkeit analysiert werden. (...) In einem zweiten Schritt der psycholo-



gischen Arbeitsanalyse (vgl. etwa Semmer 1981) gilt es, durch Téatigkeits-
beobachtungen, daraus erstellten Expertenratings sowie Befragungen der Ar-
beitenden und u. U. anderer betrieblicher Experten Dimensionen der Arbeits-
tatigkeit (jeweilsin unterschiedlicher Gewichtung hinsichtlich energetischer,
regulativer, kollektiver undintentional er Aspekte) zuuntersuchen, dierel evant
seinkdnnenfirdiequantitativeund qualitativeL eistung, dieBefindlichkeitund
Gesundheit sowiedieQualifizierungschancender Arbeitenden. (...) Zu untersu-
chen sind diese Dimensionen in ihrer objektiven Auspragung wie auch in den
subjektiven Kognitionen der Arbeitenden. (...) Aufbauend auf diesen beiden
notwendigenVor-Analyseschrittenfolgtineinemdritten Schritt dieeigentliche
Tétigkeitsanalyse, ... mitfeinanal ytischer Ziel stellung und auf gabenspezifischen
Differenzierungsmdglichkeiten’ (Hacker 1973, 13). Ziel diesesAnalyseschrittes
istes, leistungs-, befindens- und qualifizierungsunter scheidende Variablen zu
bestimmen” (Frei 1981, 13ff.).

DiemethodischeUmsetzungdieser Analyseschrittesol ltedurcheineK ombi-
nationvon

»mehr oder weniger standardisierte(n) mundliche(n) oder schriftliche(n) Befra-
gungen der Arbeitenden (aber auch anderer betrieblicher Experten)“ (ebd.) mit
~umfassende(n) (evtl. quasi-experimentellen) Beobachtungen, haufigauchdurch
Dokumentenanalysen betrieblicher Unterlagen (evtl. auch von Arbeitstage-
biichern) und durch Analysen besonderer kritischer Ereignisse (etwaBeinahe-
Unfdle; vgl. Mittenecker 1962)" (Frei 1981, 13ff.)“ erfolgen.
Diese Vorgehensweise liegt in unterschiedlicher Ausdifferenzierung und
Akzentuierungdenmeistenarbeitspsychol ogischen Analyseverfahrenzugrunde
(vgl. Hacker/Matern 1980; Ulich 1994, 72). Demfolgend wurdeninden 80er-
Jahren eineRei hevon bedingungs- und personenbezogener Analysemethoden
entwickelt. Wahrend Weiterentwicklungen der subjektiven Arbeitsanalysean
Vorlaufer der 70er-Jahre anschlief3en konnten (vgl. Udris/Alioth 1980), er-
schienendieAnaysemdglichkeitender objektiven Arbeitssituationa sbesonders
defizitér (vgl. Ulich 1994, 62). I nnovationen der M ethodenentwicklung gingen
indieser Hinsi chtinsbesonderevon der handlungsregul ationstheoretisch orien-
tiertenBerliner Schuleaus. Diedort entwickeltenV erfahrenzur Ermittlungvon
Regulationserfordernissen(V ERA) oder dieaufgabenbezogeneAnalysevon
Arbeitsbel astungenal sFolgevon Regul ationsbehinderungen (RHIA) geltenin
der Arbeitspsychol ogieal sM al3stab setzend.

VERA/RHIA zielt auf die Ermittlung des Abweichungsgradeseiner Ar-
beitssituationvonden
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»in der Kerndefinition der Arbeitswissenschaft festgel egten Kriterien fr gute
Gestaltung, diesichanmoglichst beei ntrachtigungsfreien Arbeitsbedingungen,
sozialenMindeststandardsvon Arbeitsinhalten, -aufgaben, -umgebung, -entgelt
und K ooperation sowieder Entfaltung von Handl ungsspi el rdumen ausrichten®
(Latniak 1998, 235).

V ERA beansprucht dieobjektiv notwendigen Planungs- und Denkprozessezur
Erflllung konkreter Arbeitsaufgaben in der Produktion zu erfassen (vgl.
Volpertu.a. 1983).1" Wieinderartigen Analyseverfahren Objektivitét gesichert
werdensoll, beschreiben Semmer/Greif (1981, 85) so:

»Den Schwierigkeiten der Objektivitatssicherung wird nun dadurch begegnet,
dassdiekomplexeBeobachtungsaufgabein eineReiheleicht zu bewaltigender
Operationsschritte zerlegt und in einer Parameterdefinition fixiert wird. Diese
Parameterfunktionfungiert flr den Beobachter al sDeskriptions- und Eval uations-
vorschrift, indem sie genau festlegt, a) welche Verhaltensdetails aus dem
V erhaltensstrom zu abstrahieren (und zu protokollieren) sind, b) nach welchem
KalkulationsprozessdieprotokolliertenV erhal tensdetail szu e ner quantitativen
Aussage Uber den infrage stehenden komplexen V erhal tensparameter zu verar-
beitensind.”

DieDurchfihrungderartiger Analysenerfolgenin Formvonteilweisestandar-
disierten Beobachtungsinterviews. Dielnterviewswerden mit ausgewahlten
Mitarbeitern vor Ort wahrend der Arbeit durchgefiihrt. Der beobachtete
Taétigkeitsablauf sowiedie Antwortenwerden auf Antwortbl &ternnotiert. Die
Beobachtungs- und Protokol lierungshandl ungen sind durch umfangreiche
Handbiicher (Manual €) dezidiert vorgeschriebenundstark schematisiert. Das
Manual gliedert dieV orgehensweiseeineslnterviewersinvier Schritte.

ImerstenSchritt soll dieArbeitsaufgabeeingegrenzt und festgestel It wer-
den,inwieweitder Interviewtebei der Arbeitsausf ihrunghinreichendgelibt
ist, um repréasentative Antworten geben zu kdnnen.

Im zweiten Schritt wird die eingegrenzte Arbeitsaufgabein einzelne Ar-
beitseinheitenuntergliedert und diezeitlicheReihenfolgeeinzel ner Tétig-
keitenjeder Arbeitseinheit festgehalten.

Im dritten Schritt wird die Stufe der Regulationserfordernisse, d. h. das
Niveau der zur Ausfiihrung der Aufgabeerforderlichen Denk-, Planungs-
und Entschei dungsprozessebestimmt. Mittel seinesstandardisierten Frage-
Algorithmus' wird auf einer Skalavon 1-5dieH6hedesRegul ationserfor-
dernissesbestimmt. Grob skizziert erfordert dieniedrigste Stufenur eine

17 Fir Burotétigkeiten wurden entsprechende Varianten entwickelt.
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sensumotorischeRegul ationder Aufgabe; Stufe2 beinhaltet dieHandlungs-
planung (Festlegung der Abfolgevon Arbeitsschritten); Stufe 3 umfasst
Teilzielplanungen (eigene Planungvon Tatigkeiten); in Stufe4ist bereits
dieKoordination mehrerer Handlungsbereicheerforderlich; Stufe5ver-
wei st auf Mdglichkeiten zur ErschliefRung neuer Handlungsbereiche. In
jeder Stufegibt eseinenormaleV arianteund einerestriktiveVariante(1R-
5R).
DasVERA-Manual schreibt die stufenkennzeichnenden Merkmale zur
Bewertung von Tétigkeiten genau vor und verlangt dartiber hinauseine
schriftlicheBegriindung, sodassdurchdasV erfahreneingewissesMal3an
Intersubjektivitat gewahrleistet werden kann. Weiterhinwird nicht nur eine
Bewertung ermdglicht, sonderndieBewertungist mit generellen Empfeh-
lungen zur Erh6hung der Regulationserfordernisse(diedannauf diespezi-
ellen Tatigkeitenzu Ubertragen sind) verknipft. ImVERA-V erfahrensind
+Kriterien fir die Bewertung der untersuchten Tatigkeiten explizit
enthalten” (Ulich1994,113), sodass

» bel der NeustrukturierungvonArbeitstétigkeitenangegebenwerden (kann),

wel chebetrieblichen Bedingungen erhalten bl eiben missen, damit vorhan-

dene Regulationserfordernisse nicht abgebaut werden, bzw. durch welche

zusétzlichen oder anderen betrieblichen Bedingungen Regulations-

erfordernisse erhoht werden kdnnen“ (ebd. 100).
ImviertenSchrittdesVerfahrenserfol gt eineBel astungsanalyse. Analysiert
werden die potenziellen psychischen Stressoren. Dazu gehdren Regul ati-
onsbehinderungen (wiederkehrendetechnisch, organi satori sch, ergonomisch
verursachte Behinderungen) und Regul ationstiberforderungen. Der Unter-
sucher analysiert anhand einesweiteren Klassifikationsschemasund der
Ausfuhrungsanwei sungen desM anual s(Frageweg zur | dentifikationvon
Regulationshinderni ssen) dieentsprechenden behindernden Arbeitsbedin-
gungen.

Eininder inhaltlichen Ausrichtung komplementaresundinder V orgehens-
weisedhnlichesV erfahrenstellt dieaufgabenbezogene Analysevon Arbeits-
bel astungen al's Folge von Regul ationsbehinderungen (RHIA) dar.® Beide
Methoden

18

»wurdeninunterschiedlichen I ndustriebranchenan Hundertenvon Arbeitspl &ét-
zen eingesetzt und haben sich im Hinblick auf die Ublichen Gutekriterien

Auch hierfir wurden Birovarianten entwickelt.



Reliabilitéat, Objektivitdt und Validitat bei der Anwendung einer strengen

Uberprifungsmethode zufrieden stellend bewahrt® (Weber 1997b, 219).
VERA/RHIA hat die M ethodenentwicklung der 80er-Jahreentscheidend ge-
prégt. VieleweitereVarianten, Erganzungen, Kurz- und Neufassungen etc.
solltenfolgen. DieArbeitsaufgabewurdeentsprechend der skizziertenV or-
gehensweiseinimmer mehr Dimensionen,, aufgerastert” . Sofolgtenbspw. die
stressbezogeneArbeitsanalyse(ISTA) (Semmer 1984), dieAnalyseder M 6g-
lichkeiten zur Personlichkeitsentwicklung durch das Tétigkeitsbewertungs-
system(TBS) (Iwanowa/Hacker 1983) mit einemerganzendenV erfahren zur
AnalyseundBewertunggeistiger Arbeit (TBS-G) sowieVerfahrenzur Analyse
der optimalen Arbeitsteilung zwischen sozialem und technischem Teil system
(bzw. zwischen M ensch und M aschine) durch diekontrastive Aufgabenanalyse
(KABA) (Dunckel u.a. 1993).

Mit dem Differenzierungsprozessaufgabenorientierter Analysemethoden
geht die Ausweitung des Analysefokus' auf die Gruppenebene einher. Die
Aufgabenorientierungder arbeitspsychol ogischen Analyseundi hr anti-tayl o-
ristischesGestaltungsziel der Aufgabenerweiterungfihrendazu, dassGrup-
penarbeitimmer deutlicher al sorgani satorischesGestaltungsideal hervortritt.
Gruppenarbeit gilt al shesondersgeeignet, diearbeitspsychol ogischen Kriteri-
enzuerfillen. Andie70er-Jahreanknipfendwerdeninzahlreichen Betrieben
weitere Erfahrungen mit der Einfihrung von Gruppenarbeit gesammelt (vgl.
Ulich/Conrad-Betschart/Baitsch 1989). Erschienen diean Gullowsen ange-
|ehnten Autonomiekriteriennoch al szuwenigtéatigkeitsorientiert (vgl. Kirsch
1993; Weber/Kirsch/Ulich1997), werden diein den 80er-Jahren gesammelten
Erfahrungengenutzt, umeintétigkeitsorientiertesAnalyseraster zu entwickeln
(vgl.Ulich1994, 182f.). Mit diesem I nstrument wird die Gesamtaufgabeeiner
Gruppein40Teiltétigkeiten aufgerastert undjede Teiltétigkeit dahingehend
untersucht, ob entsprechende Tatigkeiten von der Gruppe allein, von der
Gruppe gemeinsam mit anderen Funktionstragern, von einem bestimmten
Gruppenmitglied alein, von einem Gruppenmitglied gemeinsammit anderen
Funktionstrégern oder vom M eister bzw. einem anderen Funktionstrager aus-
gelibt wird. Die gewonnenen Daten lassen sich mit teilweise vorhandenen
Methodenauswerten.

»FUr einen Vergleich zwischen verschiedenen Tétigkeiten lassen sich die

aufgelistetenTeiltétigkeiteneinerseitsnachihrer sequenziellenVollsténdigkeit,

d. h. nach Kategorien wie Zielsetzung, Planung, Vorbereitung, Organisation,
Ausfihrung, Kontrolle oder Strukturwirksamkeit ordnen. Andererseitskénnen



die erhobenen Daten auf VERA-Stufen (Oesterreich/V ol pert 1991) abgebildet

werden, so dass Uber die |dentifizierung kollektiver Regulationserfordernisse

ein anderes hergel eitetes Autonomiemal? entsteht. Schlielllich bleibt ein Ver-
gleich Uber die in veranderter Formulierung integrierten Gullowsen-Items

zusétzlich méglich® (Ulich 1994, 184).

Allgemein gilt dabei, je stérker die Gruppe alleine Uber einzelne Aufgaben
entscheidet undjemehr Teilaufgaben, zudenen dasei genstandige Setzenvon
Zielen bzw. Teilzielen, die Ubernahme von Planungs- und Dispositions-
funktionen und das gemeinsame Treffen von Entscheidungen gehort, sie
gemeinsam bearbeitet, desto hther sind diesequenzielleVollstandigkeitihrer
Aufgabenundihr Autonomiegrad (vgl. Ulich1994, 182ff.).

Interessant erscheint andieser Entwicklung, dassmit der Verfeinerung der
aufgabenorientierten Analyse eine Ausweitung des Analysefokus' auf die
Gruppenebeneeinhergeht. DasProblemder ,, Aufgabenorientierung” bel Grup-
penarbeit liegt darin, dass sich der auf einzel ne Arbeitsaufgaben gerichtete
Gestaltungsansatz al's zu eng erweist. Gohde/K 6tter (1991) kommen dem
Erweiterungsbedarf mitdem K onzept der gemeinsamen K ernaufgabe, welches
auf dem oben benannten Analyseraster basiert, nach.

~ImFall der Analysevon Gruppenarbeit in Fertigungsinsel n kann jedoch nicht

mehr von Einzelaufgaben ausgegangen werden. Vielmehr verschmelzen die

Einzelaufgaben an der Stelle miteinander, wo nun eine gemeinsame Abstim-

mung zwischendenMitarbeiternundihrenbisherigen Arbeitsaufgabenerfolgen

muss. Das Arbeitsergebnis besteht jetzt darin, im Rahmen vorgegebener End-
termineein bestimmtes A uftragsspektrum gemeinsamqualitétsgerecht zu bear-
beiten. Ausden Einzel auf gaben entsteht al so ei ne Gesamtaufgabeder Fertigungs-
inselmitarbeiter. Dasbedeutet nicht, dassalleMitarbeiter alleAufgabenineiner

Insel beherrschen miissen. Arbeitspsychol ogischviel bedeutsamer alsdiePoly-

valenz ist namlich die Frage, ob es einen gemeinsamen Bezugspunkt in der

Aufgabenbearbeitung gibt, eine Kernaufgabe, ander alleFI-Mitarbeiter teilha-

ben, unabhéngig vondenindividuell verschieden eingebrachten Qualifikatio-

nenundder mit sol chen SpezialisierungenverbundenenEinzel aufgaben” (Gohde/

Kotter 1991, 6).

Indiesem Zusammenhang werdenvon Demmer/Gohde/K 6tter (1991, 8ff.) 11
Prifsteinef ir Gruppenarbeit entwickelt. DiePrifsteineumfassen Aspektewie
organisatori sche Rahmenbedingungen, Qualifizierung, Mitarbeiterbeteiligung
und gruppengerechte Entlohnung. Die Gruppen sollen so organisiert werden,
dassdiePlanung, EntscheidungundK ontrolleder Gesamtaufgabeweitgehend
durchdie Gruppenmitglieder selbst gesteuert wird. Die Arbeitsaufgabebl eibt



al sHauptbezugspunkt desarbei tspsychol ogischen Gestal tungsansatzeserhal -
ten. Der SchlUissel zur Organi sationsgestaltung,, liegtim Planungsansatz, der
menschlichen Arbeitsaufgabe”“ (Gohde/K 6tter 1991, 9). Im Zentrumder Pro-
zesse steht die,, Gestaltung personlicher Arbeitsaufgaben® (K 6tter/V ol pert
1993,131).

2.15.25 Die90er-Jahre: Auf der Suche nach enem
Methodenkonsens (Phase 3)

Dasauffallende Spannungsverhéltnisdesmethodi schen Anspruchs(Einzelfall-
orientierung einerseitsundstandardisierter M ethodeneinsatzandererseits) fihrte
inden80er-Jahren zur Ausdifferenzierung einer Viel zahl teilwei sekontingenter
M ethoden. Obwohl immer wieder postuliert und beansprucht wird, dasssich
der Methodeneinsatz aus der zugrunde gel egten Theorie stringent ableiten
muisse(vgl. Dunckel 1997, 112), entwickelt sichzunehmender Kl&rungsbedarf,
wel cheder besténdig sichvermehrenden M ethodenund I nstrumentedenn,,die
richtigen”, diebesseren oder dieadaquateren seien. Am Endeder 90er-Jahre
konstatiert Udriszum Stand der M ethodenentwicklunginder Arbeitspsycho-
logie:
» Siebesitzt ein grollesM ethodenarsenal, mit demsieihre Professionalitét unter
Beweis stellen kann. Statt immer neue Methoden zu entwickeln, durfte eine
vermehrte Reflexion Uber den wirklichen Nutzen dieser Instrumente und Ver-
fahren angezeigt sein“ (Udris 1997, 13).
Zwar gibt esPositionen, diedem ProblemdurcheineForcierung der eingeschla-
genen Richtung begegnenwollen, so halt Semmer diemethodischen Angebote
nochimmer fir unzureichend, um einzelfallbezogen reagieren zukdnnen (vgl.
Semmer 1997, 106), gleichzeitig beklagt aber auch er das Fehlen ,eines
akzeptablen M ethodenkonsens' der Arbeits- und Organi sationspsychol ogie*
(ebd., 115). Ausdiesem Grundewird allgemeinder Ruf nach Herstellung eines
M ethodenkonsenses(vgl. Wottawa1993) laut.

DieUrsachender,, M ethodenexplosion” sindeng mitihrer instruierenden
Paradigmatik verknipft. Gestaltung soll Uber die Beherrschung vonimmer
mehr arbeitspsychol ogischrel evanten Detail serfol gen. Damit korrespondiert
der sténdigwachsende Bedarf an (standardisierten) I nstrumenten zur objekti-
ven Erfassung entsprechender | st-Soll-Differenzen. Betriebliche Probleml 6-
sung verl&uft nach dem Muster: Fir jedes bekannte Problem die passende
Analysemethode, fur jedesneue Problem die Entwicklung einer neuen Analy-



semethode. I nei ner hochdynamischen Situationkommt dieM ethodenentwick-
lung so kaumnoch dem sel bst formulierten Analysebedarf nach. Zudemwird
dieMethodenentwicklung, angeheizt”, indemdiezunehmendeK ompl exitét
desAnalysegegenstandeseine Ausweitung desarbeitspsychol ogischen Analy-
sefokussesvom I ndividuum Uber die Gruppebiszur Organi sationseinheit und
Gesamtorgani sationmit sich bringt. Jede Erweiterung der M ethodik bedingt
jedoch eineErhéhung des A nalyseaufwandes, jede Erhhung des A nal yseauf-
wandesgerét zunehmendinWiderspruch zur V erdnderungsdynamik.

Integrierte Analyseverfahren (MTO-Analyse)

DasIfAP versucht ab Mitte der 90er-Jahre eine Breschein das,, M ethoden-
dickicht” zuschlagenund eineViel zahl bewahrter Methoden zu eineminte-
grierten Analyseverfahren, der M TO-Anayse, zusammenzufiihren. Zwar wird
dabei am Primat der Arbeitsaufgabefestgehalten (vgl. Ulich 1997, 9), gleich-
zeitig jedoch soll eine umfassendere Herangehensweise an arbeits-
organisatorische Problemeentwickelt werden. ,, Vonder Arbeitsaufgabe zur
umfassenden Restrukturierung” (ebd. 12) lautet die Devise, welche den
spannungsrei chenV ersuch bezeichnet, den Blick nicht nur auf dieMikroebene
der Struktur einzelner Arbeitspldtze zurichten, sondern zusétzlich sowohl die
M etaebeneder Organisation zu erfassen, alsauchihrer Prozessdimension mehr
Aufmerksamkeit al shisher zuschenken (vgl. Strohnm/Ulich1997b, 11). Bisher
isoliert eingesetzte Methoden und Instrumente sollen sich komplementér
erganzenund nichtweniger alsein,, européi schesProduktionkonzept” (Ulich
2000) konturieren. DieMTO-Analysestrebt folgende Zielean (vgl. Strohnm
19973, 22):

» | ntegration bi sher unverbunden nebenei nander stehender M ethoden zu
einemeinheitlichen Analyse- und Bewertungskonzept,

* IntegrativeErfassungunterschiedlicher Ebeneneiner Organisation (Unter-
nehmensebene, Organi sationseinheit, Gruppe, | ndividuum),

« StarkereBeachtungder Prozessdimensioneiner Organisation,

« Erweiterungdesmethodischen Zugriffsauf Arbeitssystemeund Arbeits-
gruppen.”

Bei deninder MTO-Analyseeingesetzten M ethoden handelt essichu. a. um

Verfahren der Dokumentenanalyse, abl auforientierte Betriebsbegehungen,

Ganzschichtbeobachtungen, Experteninterviews, Gruppeninterviews,
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Beobachtungsinterviewsund schriftlicheErhebungen (vgl. Pardo Escher 1997,
39). Hauptinstrumentesind umfangrei cheteil standardisierte Fragebogen. Die-
se Formen der Datengewinnung werden deutlich von denen der Alltags-
kommunikation unterschieden. Wesentliche Charakteristikawerdenwiefol gt
benannt:
» Ein nach wissenschaftlichen Regeln durchgef iihrtes I nterview beispiel sweise
unterscheidet sich in mancherlei Hinsicht vom normalen Alltagsgespréach.
(Friedrichs 1973, S. 207). Herausragendster Unterschied ist die asymmetrische
Kommunikation mit der strengen Rollenteilung zwischen Fragenden und Be-
fragten zur Erhebung von Daten. Im weiteren weicht das Interview vom
normalen Gespréchinsofernab, alsesdurcheinhohesMa3an Reglementiertheit
gekennzeichnet ist, was besonders durch vorformulierte Fragen, festgelegte
Fragenreihenfolge und Fragethemen zum Ausdruck kommt* (Pardo Escher
1997, 40).
Wissenschaftliche Systematik, Regel gel eitetheit und asymmetri sche Kommu-
nikation kennzeichnen ebenso die tibrigen Methodender MTO-Analyse. Zur
systematischen Erhebung von DatengehértimRahmender M TO-Analysefir
jedeMethodedieErstellung eineskriteriengel eiteten K ategoriensystems, mit
demgrundsétzlichjeder auftretende Sachverhalt klassifizierbar sein muss(ebd.
53). DieBeobachtungskategorienfolgen einem hierarchischen Aufbau (Ober-
kategorien, Unterkategorien) und sind so angel egt, dasssieeinelickenlose
Dokumentationder Art, Dauer und Abfol gedesbeobachteten Gegenstandes
garantieren (ebd. 54). Nach der Erhebung der Daten (Protokollierung nachden
genannten Regeln) werdendieDatenweiter systematisiert, bewertetundu. a
inFormvon Grafikenaufbereitet. Mit Ausnahmeder Beobachtungsinterviews
sinddieExperteninterviewsder M TO-Analysestandardisiert (vgl. ebd. 57).
»S0 bestehen mit wenigen Ausnahmen festgelegte Antwortalternativen zur
Beantwortungder Fragen. AuchdieFragenformulierungund Fragenreihenfolge
sind vorab festgelegt” (ebd. 60).
DieBeobachtungsinterviewsorientieren sich an eigenen Handbtichern (Manu-
aen), diediegenaue Abfolgeder unterschiedlichenV erfahrensteil efestlegen.

Vor der Durchfihrung der MTO-Analyse erfolgt mit den Projektverant-
wortlicheneinegemeinsameZiel vereinbarung undeineErléuterungder Erhe-
bungsinstrumente, um zu verdeutlichen, wasdieUntersuchungleistenkannund
wasnicht. DieBestimmung desUntersuchungsgegenstandessowieder I nter-
viewpartner erfol gt durchdieUntersucher in Absprachemit den betrieblichen
Projektverantwortlichen. NachInformationdesBetriebsratesundder Beschéf-



tigten beginnt der sequenzielle Ablauf der Untersuchung auf den Ebenen
Unternehmen, Organisationseinheit, Gruppe, I ndividuuminden unten skiz-
ziertensieben Schritten.

Zur Auswertung der Einzelanalysenwertet jeder Untersucher dievonihm
erhobenen Daten aus. Die Ergebnissewerdenim Expertenkreismit anderen
Untersucherndiskutiert, kritisch hinterfragt und konsensuel | verabschiedet.
Zwischenergebnisseeinzelner AnalyseschrittewerdenandiejeweilsUnter-
suchten zuriickgekoppelt. Die Einzel untersuchungen und -ergebnissewerden
zueiner Abschlusspréasentationverdichtet sowie

»darauf abgestimmte Gestaltungsempfehlungen bzw. eine Entwicklungs-

perspektive fur den Betrieb erarbeitet*1® (Strohm/Ulich 199743, 35).

Die Abschlusspréasentation erfolgt zun&chst vor der Geschéftsleitung, den
Fuhrungskréften und Projektverantwortlichenund schliefdlich vor den Gbrigen
beteiligten Beschéftigten in Form eines folienunterstitzten Vortrages. Mit
dieser Prasentation endet diemethodischreflektierte Begleitung von den OE-
ProzessendurchdieM TO-Analyse.

DieDurchfihrungder M TO-Analyseumfasst sieben Analyseschritte. Diese
Analyseschrittebzw. einekurze Skizzierung der damit verbundenen M ethoden
kannentlang der vier Analyseebenen (Unternehmen, Organi sationseinheit,
Gruppe, Individuum) erfolgen:

a) Ebene des Unternehmens

Imersten Analyseschritt sollen struktur elle Aspekteder Unter nehmensebene
(Vertriebsorganisation, Technik und EDV/Informatik, Produktionsbedingungen,
Personal situation, Qualitdtsmanagements, tkologisches Verhalten, L ohn-
struktur, Arbeitszeit) erfasst werden. DasarbeitspsychologischeL eitprinzipist
dabei das der Dezentralisierung. Hauptinstrument der Analyse der Unter-
nehmensebenei st ei ne Sequenz von weitgehend standardisi erten Experten-
interviewszu den Themenberei chen Unternehmen, Personal, rechnergestiitzte
Arbeitsmittel, Verkauf/M arketing, Entwi cklung/K onstruktion, Produktionund
Qualitétsmanagement. Befragtwerdenbetri eblicheExperten, Schl lissel personen
oder Entscheidungstrager. Séamtliche Befragungen werden von arbeits-
psychol ogischen Expertendurchgefihrt. DieBefragungsdatenwerden sorgfal -

19 Auch in diesem Passus wird deutlich, dass die MTO-Analyse weniger auf Lésung des
Problems durch die betrieblichen Akteure als auf Lésung des Problems fur die betrieblichen
Akteure zielt.



69

tigdokumentiert und ausgewertet (vgl. Pardo Escher/Leder/Troxler 1997,101).
Zur Auswertung systematisi ert dasUntersucherteam anhand festgel egter Zu-
ordnungsregeln die Daten nach den Kategorien betriebliche Merkmale,
Produkti onsbedingungen, soziales Teilsystem und technisches Teil systemund
fuhrt einekriteriengel eitete Bewertung der Ergebnissedurch.

Im zweiten Schritt sollentypische Auftragsdur chlaufe untersucht werden.
Auf Basisder durchdie Analyseder Unternehmensebenegewonnenen Struk-
turdaten werden (gemeinsam mit betrieblichen Experten) zwei bisfunf unter-
nehmenstypische, bereitsabgeschl osseneundkl ar voneinander abgrenzbare
Auftragsdurchlaufeausgewahltundhinsichtlichihrer funktionalenund zeitli-
chen Gliederung rekonstruiert (vgl. Schipbach u. a. 1997, 109). Zuné&chst
erfolgt durch Experten- bzw. Gruppeninterviewsdiegrobe Generierung der
wesentlichen Etappender Auftragsdurchl&ufe. AnschlieRendwerdendieAuf-
trégeunmittel bar vor Ort nachvollzogen. Im Zentrum steht dabei der VV ersuch
diefunktional e Gliederung desAblaufesprazise zu erfassen und diegeplanten
mit den realen Durchlaufzeiten zu vergleichen. Im Rahmen von Betriebsbege-
hungen wird der Weg der jeweiligen Auftragsdurchléufe Schritt fr Schritt
rekonstruiert und alle Transformationsschritte werden genau protokolliert.
Beim,, Abschreiten” eines Auftragsdurchlaufeswerden die Untersucher von
einem betrieblichen Expertenbegleitet. Nachfragenkdnnenanihnoder direkt
andieBeschéftigten gerichtet werden. Auf Basisder erhobenen Datenwerden
ein Ablaufdiagrammundein Durchlaufzeitdiagrammerstel It undanhandvon
sechsHauptkriterien (Quantitét der Schnittstellen, Qualitét der Schnittstellen,
notwendige/ Uberflissige Redundanzen, funktional el ntegration, Planungsgua
litét, Anteil der Bearbeitungszeit ander Durchlaufzeit)?° bewertet bzw. Schwach-
stellenidentifiziert. Dabel wird davonausgegangen,

»dasseinfunktional integrierter Auftragsdurchlauf, der durchwenige, qualitativ

hoch stehende Schnittstellen sowie geziel te Redundanzen und hohe Planungs-

qualitét gekennzeichnet ist, als guter Pradiktor flr Effizienz im Sinne kurzer

Durchlaufzeitenbei gleichzeitighoher Qualitét der Arbeitsergebni ssebetrachtet

werden kann“ (Strohm/Ulich 1997, 13).
DieAuftragsdurchlaufanalysenstellendieGrundlagezur | dentifizierung der zu
analysierenden Arbeitssystemedar und bereiten damit dendritten Analyse-
schrittund den Wechsel der Analyseebenevon der EbenedesUnternehmensauf
dieEbeneder Organisationseinheitvor.

20 Den Hauptkriterien sind wiederum eine Reihe von Unterkriterien zugeordnet.
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b) Ebene der Organisationseinheit

Im dritten Analyseschritt werden mit der soziotechnischen Systemanalyse
(Strukturprinzip: Funktional el ntegration)
»SamtlicheArbeitssystemeim betrieblichen Ablauf untersucht. IneinemIndustrie-
unternehmen sind diesauf der betriebswirtschaftlich-planerischen Ebene Abtei -
lungen wie Verkauf, PPS/Disposition, Einkauf, Lager sowie Versand. Auf der
konstruktiv-technischen Ebenesind esAbteilungenwieForschung & Entwick-
lung, Konstruktion, Arbeitsvorbereitung, Fertigung, Montage und Qualitats-
sicherung. Dieeinzel nen Arbeitssystemewerden auf gabenbezogen vonei nander
abgegrenzt bzw. Subsysteme identifiziert. Innerhalb der Fertigung kénnen
somit z. B. die Bereiche Stanzerei, Harterei und Galvanik als verschiedene
Arbeitssysteme betrachtet werden® (ebd.).
Zur Analyseund Bewertung der Arbeits-(sub-)systemewerden Dokumenten-
analysen, Experteninterviews mit den i. d. R. direkten Vorgesetzten des
Arbeitssystemsund Gruppeni nterviews(mit mehreren oder allen Beschéftigten
einesArbeitssystems) durchgef iihrt. Hauptinstrument i st ein weitgehend stan-
dardisierter Fragebogen, der sich auf folgende Aspekterichtet: Definitiondes
Arbeitssystems, Klérung der Primér- und Sekundaraufgaben des Arbeits-
systems, Beschreibung der Inputs, Transformationsschritteund Outputsdes
Arbeitssystems, dieAnalysedestechnischen Teil systems(L ayout, M aschinen,
EDV, Instrumente) unddessozialen Teil systems(Qualifikationsstruktur, Alter
der Beschéftigten, Dauer der Betriebszugehdrigkeit etc.), Analyseder Kommu-
nikations- und K ooperationsstrukturen (Sitzungsf ormen, auf gabenbezogene
Kommunikations- und K ooperati onserfordernisse), subjektive Beurteilung des
Arbeitssystems durch die Beschéftigten, Ermittlung des arbeitsbezogenen
Wertesystemsder Mitarbeiterinnenund Mitarbeiter (ausPerspektiveder Vor-
gesetzten), Probleme, Schwankungen und Stérungeninnerhalb desArbeits-
bereichs(vgl.ebd. 139).

DieDatenwerdenvom Untersucherteam dokumentiert und anhand von finf
arbeitspsychol ogischen Hauptkriterien bewertet (vgl. Strohm 1997b, 152f.):

e DasAusmal der Unabhéangigkeit der Organisationseinheit soll kléren,
inwieweit die Arbeitsaufgabe im Arbeitssystem vollsténdig ist, so dass
Stérungen und Schwankungen unabhangi g vonanderen Arbeitssystemen
reguliertwerdenkonnen.

« Der Aufgabenzusammenhanginnerhalbder Organisationseinheit zeigt auf,
inwieweit verschiedene Teilaufgaben soverknipft sind, dasssiea ssinnvaoll
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zusammengehorendes Ganzesvon den Beschéftigten erlebbar sind und
arbeitsbezogene K ommunikati on sowiewechsel seitige Unterstiitzung not-
wendigbedingen.

Die Bewertung der Einheit von Produkt und Organisation bezieht sich
darauf, inwieweit dasProdukt einesArbeitssystemsdendort Beschéftigten
eineldentifizierungermoglicht.

Die Polyvalenz gibt Gber den Grad der Flexibilitét eines Arbeitssystems
Auskunft.

Dietechnisch-organisatorischeKonvergenzsoll schliefdlichkléren, inwie-
weit technischesund sozial es T eil system optimal aufei nander abgestimmt
sind.

Zur Auswertungwerdendurchden Interviewer zunéachst dielndikatorenfir
einenhohenbzw. niedrigen Erfillungsgrad der Kriteriensortiert. Anschlief3end
erfolgtfirjedesKriteriumein, Rating" auf einer finfstufigen Bewertungsskala
(1=niedrigster Erfullungsgrad; 5=hochster Erfllungsgrad). Abschlief3end
werdendieHauptproblemedesArbeitssystems(niedrigeErfullungsgradeder
Kriterien) zusammengetragen und moglicheUrsachenbenannt. DieErgebnisse
der Auswertungwerdenim Expertenteam Uberprift und dann den Befragten
zurtickvermittelt.

0)

»Bei der Durchfiihrung einer umfassenden MTO-Analyse hat sich fur eine
aufei nander abgestimmte Bewertung sémtlicher Arbeitssysteme die Durchfih-
rung eines Auswertungsworkshops bewahrt. Dabei stellt zunéachst jeder Unter-
sucher die Bewertungen und Begrindungen fur die von ihm analysierten
Arbeitssystemevor. Diesermdglicht, dass Nachfragen gestellt und zusétzliche
Informationen eingebracht werden kdnnen. Imweiterenwird dieBeurteil ertibe-
reinstimmung gepruft und ein gemeinsames Verstandnis fir die Bewertungs-
skalaentwickelt. MitdiesemV orgehenkanneinebegriindeteundvergleichbare
Bewertung sémtlicher Arbeitssysteme erreicht werden“ (ebd. 153).

Ebene der Gruppen

Im vierten Schritt erfol gt erneut ein Ebenenwechsel. Auf Ebeneder Gruppe
(Strukturprinzip: Selbstregul ation) wird die Gruppenaufgabehinsichtlichihrer
planenden, vorbereitenden, ausfiihrenden, kontrollierenden undin Stand hal -
tenden Anteiledurchleuchtet. | ndiesem Analyseschritt werden

»dieMoglichkeitenzur kollektiven Regul ationvon Arbeitsauf gabeund Arbeits-
bedingungen analysiert” (Strohnm/Ulich 1997b, 15).
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Sowohl dieindividuell alsauchdiekollektiv ausgef tihrten Aufgabenwerdenan
demK riteriumarbeitspsychol ogischvoll sténdiger Gruppenaufgaben (gemein-
sameAufgabe, gemeinsamesProdukt, gemei nsameV erantwortung, gemeinsa-
me K oordination der Arbeitsabl dufe, gemeinsame Rollen-, Funktions- und
Ressourcenverteilung, gemei nsame Steuerung der gruppenutibergreifenden
Beziehungen/ Grenzregulation, Polyval enzgrad) gemessen.

Zur Erhebungder Vollsténdigkeit der Gruppenaufgabewerden Gruppenin-
terviewsdurchgef Uihrt. Hauptinstrument i st dasA nal yseraster zur Bestimmung
desAutonomieprofils. DiesesAnayseraster wird mit den Gruppenmitgliedern
gemeinsamausgef Ul 't undausgewertet.

»Die Aufgabe der Diskussionsteilnehmer, d. h. der Gruppenmitglieder besteht

darin, entlangvonfunf prinzipiellen Tétigkeitsklassen - Organisation, V orberei-

tung, Ausfiihrung, Kontrolle, Unterhalt - die in ihrer Gruppe vorkommenden

Teiltatigkeitenzubenennen, einzuordnen und anzugeben, obdieverschiedenen

Teiltatigkeiten von der Gruppe gemeinsam, von den Gruppenmitgliedern ab-

wechselnd oder nur von einzelnen Mitgliedern durchgefiihrt werden* (Weber/

Kirsch/Ulich 1997, 175).

DieseMethodeenthélt sel bstreflexive Elemente. So sollendie Befragten nicht
nur daslst-Profil der Gruppenautonomieerstellen, sondernsich auchgemein-
sam Uber ein Soll-Profil verstandigen:

»Ein weiterer Vorteil des Gruppeninterviews besteht darin, dass es auch als

Gestaltungsmittel fir partizipative Gestaltung des Arbeitssystems eingesetzt

werden kann: Gruppenmitglieder kdnnen zusétzlich zum ermittelten I st-Profil

dasvon ihnen gewtinschte Soll-Profil der von ihnen gewtinschten Té&tigkeiten

angeben“ (ebd. 174).

I m fUnften Anal yseschritt wird diebedingungsbezogene Anal ysevon Schi tissel -
tati gkeiten vorgenommen. Zentrale M ethoden hi erzu sind neben Ganzschicht-
beobachtungen diebereitsbeschriebenenVerfahrenwieVERA und RHIA .2
Diebedingungsbezogene Analysevon SchlUsseltétigkeitengiltvielenVertre-
terndesinstruierenden Paradigmasbisheuteal sk ernarbeitspsychol ogischer
Arbeitsgestaltung. Dieseurspriinglichauf den Produktionsberei ch zugeschnit-
tenen V erfahren wurden Anfang der 90er-Jahre auch fir den V erwaltungs-
bereichfruchtbar gemacht (vgl. Dunckel u.a. 1993). Grote/Wé&fler/Weik (1997)
haben einweiteresV erfahren zur bedingungsbezogenen A ufgabenanalyse
entwickelt. DiesesV erfahren zur , Komplementéren Analyseund Gestaltung

21 Weber (1997a) hat zur Untersuchung der kollektiven Handlungsregulation eine an die
Verfahren VERA und RHIA ankniipfende Methode entwickelt.
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von Produktionsaufgabenin sozi otechnischen Systemen” (KOMPASS) zielt
auf elneproskriptivePlanung neuer Aufgabensysteme. Dabel sollenMerkmale
einer optimalen Arbeitsteilung zwischen Menschund Technik herausgearbeitet
bzw. bestimmt werden, wel che Téti gkeiten von M enschen ausgelibt und wel che
durch Technik ersetzt werden sollen. DazuwerdenwiederumeigeneKriterien
(diesmal zum Ausmal3der K opplung von M ensch undtechnischem System,
zumAusmal3der Prozesstransparenz, zur AutoritétsverteilungzwischenMensch
und M aschinesowie zur Mdglichkeit, die Autoritétsverteilung zu variieren)
entwickelt (vgl. ebd. 264). Interessanterwei se kommt der Moderation von
Gruppendiskussionen in diesem Verfahren ein hoher Stellenwert zu. Die
AufgabedesM oderatorsist es, zur Strukturierung der Diskussion bei zutragen.
Dabei wird darauf hingewiesen, dassder Prozessder Systementwicklung nur
grob strukturierbar ist und KOMPA SS ein das Designteam unterstitzendes
Verfahrenist, bei demdieBeteiligtenim Mittel punkt stehen (vgl. ebd. 261).
Wenn auch eingebettet in ein Regelwerk aus detaillierten Verfahrensvor-
schriften
»Sowohl zur Datenerhebung mittel sstrukturierter | nterviewsund Beobachtungs-
interviews als auch zur Datenauswertung (...)“ (ebd. 269),

werdenausgewahlteMitarbeiter (dassog. Designteam) tber moderierteDis-
kussionen in sémtliche Phasen der Datenerhebung und Datenverarbeitung
einbezogen. Ihnenkommt die Aufgabezu, Kriterien zur Systemguiite zu entwi-
ckeln, dieBewertung vorzunehmen und Gestal tungsmal3nahmen abzul eiten.

d) Ebene der Individuen

Im sechsten Analyseschritt erfolgen personenbezogene Arbeitsanalysen
(Strukturprinzip: QualifizierteProduktionsarbeit). Mit den subjektiven Arbeits-
analysenwirderfasst, wiedie, objektiven* bedingungsbezogenen Arbeitsan-
forderungen subj ektiv erlebt werden. Einesder Erhebungsinstrumenteist der
Fragebogen zur ,, Sal utogeneti schen Subjektiven Arbeitsanalyse” (SALSA).
DieBeschéftigtenwerdennachihrer Einschétzung der Aufgabencharakteristika,
der Arbeitshelastungen, der Belastungendurch,, aulfere” Tétigkeitsbedingungen,
durch Auslegung der organi satori schen und sozial en Ressourcen gefragt. Die
Ergebnisseder,, subjektiven” (personenbezogenen) Aufgabenanal yselassen
sichmitder,, objektiven* (aufgabenbezogenen) Aufgabenanalysevergleichen.
DieDurchfhrungvon SAL SA erfol gt expertenorientiert. DieMethodeerfuillt
wissenschaftliche Gutekriterien.



74

Mitdemsiebten Schritt erfolgt, diesesMal wieder auf EbenedesUnterneh-
mens, mit der Untersuchung der sozi otechnischen Geschichte (geplanteund
realisiertesoziotechnischeV eranderungen, ,, M eilensteine” bisheriger Organi-
sati onsentwicklung, geplante/reali siertesozi otechnischeOptimierung, Aufga-
benangemessenheit der Projektorgani sation und des-ablaufs, bisherigeBetei -
ligung der Mitarbeiter, Qualifizierung der Mitarbeiter) der Schlusspunkt der
Analyse. DieErhebung der soziotechni schen Geschichtebasiert auf Experten-
interviews(mitder Geschéfts- oder Produktionsl eitung) und auf Dokumenten-
analysen. DieBewertungerfol gt al SExpertenrating entlang einer flinf stufigen
Skala(vgl. Stronm1997c¢, 307).

2.1.5.3 Fallbeispid: Projekt , Integration von Frauen in
modernen Produktionsstrukturen®

Der MTO-Ansatzistinzwischenineiner ganzen Reihebetrieblicher Gestaltungs-
projekteerprobt und weiterentwickelt worden (vgl. Stronm/Ulich1997a). Am
Beispiel des Projektes,, Integration von Frauen in modernen Produktions-
strukturen” (Kuark/Pardo Escher 1999), welchesvon Anfang 1995 bisEnde
1996 durchgefuhrt wurde, wirdimFolgendendieM ethodik desM TO-Ansatzes
einer kritischen Betrachtung unterzogen. Das Projekt wurde als eines von
insgesamt vier durchdasSchwei zeri sche CIM-Aktionsprogrammgefdrderten
und thematisch zusammengehérenden Projekten zu Frauenarbeit in CIM-
Anwenderbetriebenvom I nstitut fir Arbeitspsychol ogiein Zurichdurchge-
fuhrt.22

Bei den untersuchten Betrieben handelt es sich um einen Hersteller von
Elektrotransformatorenmit 84 Beschéftigten (Betrieb A), einenHersteller von
Bahnsicherungsanlagen mit 59 Beschéftigten im Teilbereich Apparatebau
(BetriebB) und einen Hersteller von el ektromechani schen V orschal tgeréten
mit 91 Beschéftigten (Betrieb C). Der Frauenanteil liegt zwischen 43% und
63%. Abgesehenvon Betrieb C (34%) ist der Anteil der Frauenim Angelern-
tenbereich tiberdurchschnittlich hoch (Betrieb A: 74%; Betrieb B: 97%).

2.15.3.1 Erkenntnisinteresse im Fallbe spiel
Das Projekt thematisiert Frauenerwerbstétigkeit als Gegenstand eines
Gestaltungsprojektesunter zwei allgemeinenZiel stellungen:

22 In dem bezeichneten Projekt konnte ich im Rahmen eines 6-monatigen Arbeitsaufenthaltes
am IfAP mitarbeiten.
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» (1) Aufzeigen der strukturellen Barrieren, die die Integration von Frauen in
Produktionssystemen mit der Anwendung von CIM-Technol ogien erschweren
bzw. verhindern. (2) Restrukturierung von drei bis vier Produktionssystemen
unter spezifischer Berticksichtigung der Integration von Frauen. Dabei sollen
lern- und entwicklungsforderliche Téatigkeiten geschaffen werden, die exemp-
larischforderlicheBedingungenfiir dielntegrationvon Frauenim Rahmenvon
CIM-Anwendungen schaffen” (ebd. 19).
Unter Punkt 1 wird einewissenschaftliche Fragestellung aufgeworfen. Ziel ist
die Gewinnung verallgemeinerbaren Wissenstiber Problemeder Integration
von Frauenin CIM-Produktionsstrukturen. Nicht zul etzt ausdiesem Grunde
kommt der standardisiertenV orgehenswei sezur Herstellung zwischenbetrieb-
licher Vergleichbarkeit grol3esGewicht zu.

Demgegentber bedeutet dieunter Punkt 2 formulierte Absicht der konkre-
ten Reorganisationdrei er Betriebeim Hinblick auf diebesserelntegrationvon
Frauenin CIM-Strukturen, diekonkrete AnwendungvonWissenim Rahmen
von,, unentgel tlicher wissenschaftlicher Unternehmens- bzw. Organi sations-
beratung” (ebd. 108).

Betrachtet mandiebetrieblichen Zielstellungen(s. u.), falltz-umeinendie
Differenzzudenobenformulierten Projektzielenauf:

»Insgesamt betrachtet wurdenin allen drei Betrieben die Anliegen von Frauen

weder inden Zielformulierungen der Betriebenoch der Mitarbeitendenexplizit

benannt” (ebd. 74).
Zumanderen sind Unterschiedezwischenden Zielender Unternehmensleitung
unddendurchdieMitarbeiter aufgelistetenVerénderungswiinschenfeststell-
bar. Sonennt dasManagementimBetrieb A alsZieleu. a. die Anpassung der
bestehenden Organi sati onsstrukturen an dasaktuell e Produktionsprogramm,
Effizienzsteigerung, Reduktion der Durchlaufzeiten. Dem steht ein bunter
Straul? an Winschen der Beschéftigten gegenlber: Verbesserung der
Umgebungsbedingungen, flexiblere Arbeits- und Ferienzeiten, V erbesserung
desArbeitsklimasund des|nformationsflusses, bessere Hygiene, mehr Quali-
fizierungund Mitspracheetc. (vgl. ebd. 43).

21532 Methodik im Fallbeispiel

Entsprechend der aus Projektperspektive eroffneten doppelten Ziel stellung
koénnen dieM ethoden zur wissenschaftlichen Analysevon den M ethoden zur
Gestaltung desV erdnderungsprozessesunterschiedenwerden.
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a) Verwendung wissenschaftlicher Methoden

Inder betrieblichen Analysewurdegréfdtenteilsauf dieM TO-Methodik zu-
rickgegriffen (vgl. ebd. 22). Gleichwohl setzt bereits auch hier wieder ein
ahnlicher Differenzierungsprozessein, wieer fir die80er-Jahrebeschrieben
wurdeunddemdieM TO-Analyseinintegrierender Absicht entgegenwirken
wollte. Sowurdedasentsprechendel nstrumentarium

»hicht nur angewendet, sondernim Rahmen der Projektarbeit erweitert undin

drei Betrieben erprobt” (ebd. 23).
Der Anspruchauf ganzheitliche Analyse, der ja, wiebereitsgezeigt, vonder
Ebenedes| ndividuumsuber die Gruppeund Abteilung biszur Unternehmens-
ebenereicht, wurdenun tiber die Organi sationund den Erwerbsbereichauf die
nichtberufliche L ebenssituation ausgedehnt.

»Die Analysen von Arbeitstétigkeiten nach VERA-/KABA-/RHIA-Verfahren

wurdendeshalbumAnalysendesArbeitsalltagsmittel SEV A-Verfahren (Weyrich

u. a 1992) und Laufbahninterviews (Escher Pardo i. V.) ergénzt* (ebd.).

Dabei handelteessich um narrativ-themenzentriertel nterviews.

Indendrei relativ kleinen Betrieben wurden auf Unter nehmensebene 9
Experteninterviews, 3 Auftragsdurchlaufanalysen und 3 Betriebsbegehungen
durchgefihrt. Auf Ebeneder Organisationsel nheit waren es 11 soziotechnische
Systemanalysen, auf Ebeneder Gruppe6 Gruppendiskussionenundschliefdich
auf EbenedesIndividuums36VERA/KABA/RHIA-Analysen, 18EVA-Ana-
lysenund L aufbahninterviewsund 35 subjektive Arbeitsanal ysen (vgl. ebd.
34). DennochwurdedieM TO-Analyse,, nichtinihremvollen Umfang durch-
gefuhrt” (ebd. 70). Wennmansichvergegenwartigt, dassdieeinzelnen Analy-
seni. d. R. auf umfangreichen teilstandardisierten Interviews beruhen (die
Fragebdgen umfassen meist viel e Seiten und enthal ten kompl exe Fragen), und
dieAuswertunganwissenschaftlicheV erfahrengebundenist, | &sst sich nach-
vollziehen, dassessichumeinen,, sehr zeitaufwandigen ganzheitlichen Ansatz
()" (Ulich1999, V1) handelt. Im Folgenden sol lendiebereitsinder Darstel -
lung desM T O-A nsatzesski zzierten M ethoden ni cht erneut beschriebenwer-
den. Stattdessen soll der Einsatz des Instrumentes der Polyvalenzanalyse
exempl arisch herausgegriffenund genauer dargestel It werden, dasichdaran
spater markanteUnterschi edezum sel bstrefl exiven Paradigmaindustriesozio-
logischer Provinienz verdeutlichenlassen.

Einesder zentral en Erhebungsi nstrumentezur Ermittlungder Personal - und
Qualifikationsstrukturist diePolyvalenzanalyse. DasK ernstiick der Polyva-
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Beschéftigten einer Abteilung und die zu ihrer Ausfiihrung notwendigen
Arbeitsmittel aufgelistet werden (vgl. Kuark/Pardo Escher 1999, 65). Diese
AuflistungwirdvondemV orgesetzender Abteilungwahrend einesinterviews
(welchessichnochauf weitere Aspektedes Arbeitssystemsbezieht) zusam-
mengetragen. Nach erfolgter Auflistung hat er jeden Mitarbeiter entlang eines
einfachen Schemas(beherrscht die Tétigkeit und tibt sieoft aus/beherrscht die
Téatigkeit und Ubt sie selten aus) zu bewerten. Dartiber hinauswerdenin der
M atrix eineRelhezusétzlicher | nformationen zu Geschlecht, Alter, Jobalter,
Familienstand undformaler Qualifikation erfasst.

In einer Feed-back-Runde wird einige Wochen nach der Erhebung den
Abteilungen dasAnalyseergebnisprasentiert. Die Resultate der Polyval enz-
analysestehen dabel nebenweiteren Ergebni ssender soziotechni schen System-
analysesowieausVERA-/KABA-/RHIA-Anwendungen. Inwieweit der Be-
deutungsgehalt der voraussetzungsrei chen I nformationen und abstrakten Dar-
stellungsformenvonden Beschéfti gten (diewohl kauminder arbeitspsychol o-
gischenInterpretationvon Tabellenund Diagrammengelibt sind), sel bst unter
derV oraussetzung erl duternder Bemerkungen, erfassbar undfir denweiteren
Gestaltungsprozessverwertbar ist, sei dahingestellt.?

Der Einsatz der Polyvalenzanalysebzw. der Polyval enzmatrix erfol gt weder
alsTeil eines OE-Prozesses noch ausder Logik betrieblicher Ziel stellungen
heraus, sondern ausder L ogik umfassender wissenschaftlicher Analyse, die
demV eranderungsprozessvorausgeht. DasInstrument wurdevon Wissen-
schaftlern entwickelt undwirdim Rahmeneiner Viel zahl anderer Instrumente
eingesetzt, deren Bedeutung von den Beschéftigtenweder inihrem Zusammen-
hangnochimEinzelnennachvollziehbar ist. DieErgebnissewerdendurchdie
Wissenschaftler ausgewertet. Den Referenzpunkt zur Bewertung stellen nicht
betrieblicherseitsentwickelte Sollvorstellungendar, sondern arbeitspsychol o-
gischeKriterien. Der Einsatz desl nstrumentari umshbef hi gt dieOrgani sations-
mitglieder nicht,inZukunftihren Weiterbildungsbedarf selbst zuermittelnund
diesenzuevaluieren.

23 So konnte hinterfragt werden, welchen Aufschluss den an- und ungelernten betrieblichen
Adressaten |nformationen geben, die besagen, dass das Kriterium des Aufgabenzusammen-
haltes von funf erreichbaren Stufen nur die Stufe zwel erreicht oder dass die technisch-
organisatorische Konvergenz demgegentiber gut entwickelt ist (vgl. ebd. 5). Ebenso kann
gefragt werden, inwieweit Feststellungen, dass die Denk-, Planungs- und Kommunikations-
erfordernisse der Tétigkeiten in den untersuchten Abteilungen eher unterentwickelt sind und
bestenfallsdie VERA/KABA Stufe 3 erreichen (ebd. 53) eine Grundlage fur beteiligungsori-
entierte Veranderungsprozesse legen.
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Indem hier angesprochenen Fallbei spiel solltendieanalytischenVerfahren
dieFragenach den I ntegrationshindernissenvon Fraueninmodernen Arbeits-
strukturenbeantwortenundgleichzeitig

»denZugang zum Gestal tungsfeld, insbesonderezu den betroffenen Mitarbeiter-

innen und Mitarbeitern” (ebd. 96)
gewahren. Mitdem Ubergang zur Gestaltungs- und Umsetzungsphaseerfol gte
eineUmstellung der M ethodik auf dassel bstreflexiveParadigma, derenzentra-
lesElement dieProjektorganisationund dieArbeitinden einzelnen Gremien
war.

»In der Konzeptualisierungs- und Umsetzungsphase waren die Vorgehens-

weisen zu einem geringeren Grad standardisiert. Die Projektorganisation und

die Gestaltung der Veranderungsphase (...) bot in allen drei Betrieben grof3e

Spielraume fir die inhaltliche und methodische Ausgestaltung der Projekt-

arbeiten und stellte die Beteiligung von Mitarbeitenden unterschiedlicher
Betriebsbereiche und Hierarchieebenen sicher* (ebd. 13).

b) Verwendung selbstreflexiver Methoden

ImWesentlichen sind esdieProjektorgani sation und dasZusammenwirken der
» Foren, indenen Parti zi pation stattfand“ (ebd. 70), dieauf dassel bstreflexive
Paradigmaverweisen.

»DieVeranderungskonzeptewurdenvonbetrieblichen Arbeitsgruppenerarbei-

tet, der V eranderungsprozessdurch diebetriebliche Steuergruppegetragen und

durch gemeinsame Roundtable-Gespréche gesteuert. Der gesamte Prozess

wurde vom IfAP begleitet und moderiert* (ebd. 7).
Gegentuiber dem oben beschriebenen Aufwand wissenschaftlicher Analyseist
der Aufwandder Begleitung mitinsgesamt 15Workshops, 16 Steuergruppen-
sitzungen, 7 Arbeitsgruppensitzungenund 6 Roundtable-Gesprachen (ebd. 35)
deutlichgeringer, insbesonderewennmanvoraussetzt, dassdiemeisten dieser
I nterventionen nicht mehr als2 - 3 Stunden dauerten. Auf denentsprechenden
V eranstaltungenwurden primér M etaplan, Visualisierungs- und Moderations-
techniken eingesetzt. Daruber hinaussind keine speziellen sel bstreflexiven
I nstrumenteausgewiesen.

- Seuergruppe(Lenkungsausschuss)

Die Steuergruppe setzte sich aus Vertretern der Geschéftsleitung und aus
V orgesetzten zusammen. GrundsétzlichkonntenauchV ertreter der Mitarbeiter
mitwirken. DieAufgabenwarenfol gendermalienumrissen:
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»DieSteuergruppefungiertealsL enkungsausschuss, der betrieblicheZieleund
Erfolgskriterienim Sinnevon L eitplanken vorgab und daf ir sorgte, dassdiezur
Bearbeitung des Projekts benétigten menschlichen, techni schen und organi sa-
torischen Ressourcen gewdhrleistet waren. Die Steuergruppe hat zudem die
Aufgabe, die von den Arbeitsgruppen erarbeiteten Verénderungsvorschlége
und vorgebrachten Anliegen zu reflektieren und zu diskutieren” (ebd. 28).

- Arbeitsgruppen (Partiz pationsgruppen und -wor kshops)
DieArbeitsgruppenwurdenausBeschéftigtengebildet, diesichfreiwilligzur
Mitarbeit bereit erklarten. AuchV orgesetztekonntenin den Arbeitsgruppen
mitarbeiten. DieArbeitsgruppen sollten Teilkonzepteentwickeln, prézisieren
und umsetzen. | hre Aufgaben bestanden ausder
»Definition der Spielregeln fir Zusammenarbeit in der Arbeitsgruppe, (der)
Erfassungder Ziele, Wiinscheund Problemdefinitionen der Gruppenmitglieder
fur dasV erénderungsprojekt, (der) Erarbeitung von V erdnderungsvorschlégen,
(der) Prasentation der Ergebnisse der Arbeitsgruppen vor der Steuergruppe,
(der) Mitentscheidung Uber die Realisierung von V eranderungsvorschlégen
(sowieder) Planung der Umsetzung der V eranderung und Mitarbeit (ebd. 30).
DadieAktivitdten der Arbeitsgruppenindem Fallbeispiel nicht eindeutig auf
die durch das Management benannten Ziele ausgerichtet wurden, litt die
Dynamik des Veranderungsprozesses. Die Sammlung von generellen
V erénderungsanliegen und -bedirfnissen der Beschéftigten, die nicht mit
Unternehmenszi el en abgestimmt waren, fihrte neben der wissenschaftlichen
eine weitere kaum vermittelbare Zielebene ein und erhéhte das Konflikt-
potenzial. Diesbel egen Resultate entsprechender V orgehensweisenin den
Betrieben A undB:
»DasUngleichgewicht zwischen denvonden Mitarbeitern alswichtig bezeich-
neten Anliegen, denvonder Steuergruppefur dasV erdnderungsprojekt, bewil -
ligten* Themen und den in den Workshops behandelten Themen hatte
moglicherwei se erheblichen Anteil an der geringen V erénderungsbereitschaft
der Mitarbeitenden” (ebd. 46).
Umgekehrt dirften die Ergebnisseauch fiir dasM anagement unbefriedigend
gebliebensein, dadie Aktivitaten der Mitarbeiter nicht eindeutigauf dievon
ihnenintendierten Aspektegel enkt wurden.

Eine Ausnahme bildete hier das Vorgehen im Betrieb C. Hier wurde
unmittel barer andiedurch den Steuerkreisformulierten Unternehmensziele
(Analyseund Darstellung desA uftragdurchlauf sund desEntwicklungsabl aufs;



Hinwei seauf SchwachstellenundV orschldgefir V erbesserungen; Verkiirzung
der Durchlaufzeit) angeknupft. DieArbeit der Arbeitsgruppekonntezumindest
mitder Auftragsdurchlaufanalyseanschlief3en, diesichauf dieUnternehmens-
zielebezogen. Der ermittel te Auftragsdurchlauf wurdeauf grof3en Plakatwan-
den présenti ert und zum Gegenstand ei ner Gruppendi skussiongemacht, inder
dieDarstellungenkorrigiert und prézisiert wurden (vgl. ebd. 68).

NachdemdieDarstellung desAuftragsdurchlaufsvonden Tellnehmerlnnen
soweit korrigiert war, dassweitgehende Uberei nstimmung tiber dieRichtigkeit
der Angaben bestand, wurdensieaufgefordert, inWorkshops Schwachstellen
desAblaufeszubenennen. Dazuwurden andenWandtafel ndieentsprechenden
Problempunktemarkiert und stichwortartig charakterisiert. DieMarkierungen
dientenalsAnhaltspunktefir einesystematische DiskussionvonV erbesse-
rungsmal3nahmen. Diemoderierte Diskussion tiber die Schwachstel lenfihrte
zu einem Austausch unterschiedlicher Perspektiven, wobei Probleme und
I deen gedanklichinder Gruppe, durchgespielt* wurden. Insgesamt konnten
auf dieseWeise26 V orschlégegesammelt werden.

DieseErgebnissedienten al sEntscheidungsgrundlageder Steuergruppe
Uber weitere MalRnahmen. Zur Umsetzung der L dsungsvorschlége und zur
Kontinuisierung desProzessesder Problembearbeitungfandenweitere, vom
If APmoderierteabteilungstibergreifende Sitzungen statt. I ndiesen Sitzungen
wurden M al3nahmen entwickelt und abgestimmt, diejeweilsinder Zeit zwi-
schen den Sitzungen umgesetzt wurden.

- Roundtable-Gesprache

DieV ermittlung der verschi edenen Ziel ebenen (Wissenschaft, Management,
Beschéftigte) solltein Roundtable-Gesprachen erfolgen. Vertreter der Arbeits-
gruppen, des Steuerkrei sesund die Projektmitarbeiterlnnenwol lten hier ihre
jeweiligen Gestaltungsvorstellungen auf el nen gemeinsamen Nenner bringen.
Faktischjedoch konntedas| deal einesglei chberechtigten Dialogsnicht einge-
|6st werden. Sowurden die Roundtable-Gespréache

»von der Geschéftsleitung stark gepragt (...). Mit dem Roundtable-Gespréch
wurdenvon betrieblicher Seiteher somit auch deutlich die Grenzen abgesteckt.
Entgegen unserer Konzeption des Gestaltungszyklus war dieses Roundtable-
Gesprach weniger als Aushandlungsprozess denn als ein Abarbeiten der The-
men auf Grundlage betrieblicher Interessen charakterisiert und konnte trotz
unserer I ntervention nicht zum glei chberechtigten Dial og umgel enkt werden”
(ebd. 44).
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DieV orstellung einesglei chberechtigten Dial ogszwischen Mitarbeitern, Wis-
senschaftlern und Management brach sich in doppelter Weise an den
Konstitutionsbedingungenbetrieblicher Realitét. SolieRensichzumeinendie
wissenschaftlichen Erkenntnisseweder quantitativ noch qualitativinbefriedi-
gender Weisevermittelnund zumanderenerlangtendieV erénderungswiinsche
der Beschéftigtennur Bedeutung, wennsiesichauf dasErrei chenbetrieblicher
Zielvorgabenbezogen.

Misst mandieV erdnderungskraft der M ethoden an den Projektergebnissen,
so stimmit die Gesamteval uation eher nachdenklich. Diebeabsichtigtel ntegra-
tionder Frauenbliebmarginal:

»Das Spannungsfeld zwischen der geschlechtsspezifischen Thematik und

betriebswirtschaftlichen Bedingungen, das wir in den Betrieben vorgefunden

haben, bleibt auch nach Projektabschluss bestehen” (ebd. 13).

Wirdnicht bereitsdieDurchfihrungeiner Analyseoder dieBeteiligungvon
Beschéftigtenan sich oder die Durchfihrung der ProjektevaluationalsErfolg
gewertet (vgl. ebd. 84), reduziert sichdieHabenseiteder Bilanzerheblich.Von
den Ziel setzungen des Proj ektskdnnen dann noch diel dentifizierung struktu-
reller Barrieren zur Integration von Frauen und die Erarbeitung von
Veranderungskonzepten (Betrieb A: TeilautonomeArbeitsgruppeinder Pro-
duktion; Betrieb B: Einfihrungvon Sel bstprif malnahmen und Feststel lung
notwendiger fachlicher Qualifizierungserfordernisse; Betrieb C: Verkirzung
desAuftragdurchlaufs) alserfillt betrachtet werden. Alsnicht erfllit wurdedie
Umsetzung desV erdnderungskonzeptes(Betrieb A) und die Schaffung von
lern- und entwicklungsforderlichen Arbeitstétigkeiten (Betriebe A und B)
benannt. Gemessen an betrieblichenZielenwirddiedurchgefiihrte Analyseals
erfolgreiche betriebliche Standor tbestimmung durch Externe gewertet. Im
Betrieb B wurden einekleineZahl vonL 6t- und EDV-Kursendurchgefihrtund
imFallevondrei Mitarbeiterlnnen Formen der Sel bstpriifung eingefihrt,in
derenFolgedieQualitét/Effizienzihrer Arbeit verbessert werden konnte; im
Betrieb Cwurdenauf Basisder DurchlaufanalyseV erbesserungsvorschlage
erarbeitet und die Durchlaufzeiten reduziert. Die Ziele der Beschaftigten
wurden nur insofern erreicht, als sie zur Realisierung betrieblicher Ziele
beitrugen.
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2.1.53.3 Interventionsmodell im Fallbeispiel

Die Gesamtanlagedes| nterventionsmodel | swurde sequenziel | ausgerichtet.
DieV orgehenswei seumfasstefunf aufei nander fol gende Phasen (vgl. Kuark/
Pardo Escher 1999, 26). DieVor ber eitungsphase dientedemK ennenlernen
zwischen betrieblichen und wissenschaftlichen bzw. beratenden Akteuren.
GemeinsamwurdeeinegrobeV ersténdigung tber diewissenschaftlichenund
betrieblichen Ziel setzungen und eine betriebsspezifische | nformationspolitik
vereinbart. Daran schlosssich diewissenschaftlichelst-Analyse (erweiterte
MTO-Analyse) an, gefol gt von der Konzeptphase, in der betriebliche Pilot-
berei cheausgewahlt, dieV erénderungsziel eder Beschéftigtenermittelt und
V erbesserungsvorschldgeerarbeitet wurden. Diesedientenal sGrundlagezur
AusarbeitungdesV erdnderungskonzeptes. EineProjektgruppesol lteschlieldich
die Umsetzung desK onzeptesvollziehen. Zum Abschlussder Mal3nahmen
wurdederen Evaluation angestrebt.

DasBesonderedes| nterventionsmodellswurdeinden

»dem Verénderungsprozess vorausgehenden bzw. diesen initiierenden metho-
dischen Zugang einer sorgfaltigen MTO-Analyse gesehen* (Ulich 1999, VI).

Der Analysekamdabei eine Doppel funktion zu:

»Die standardméallig erfolgten Analyseschritte sollten im weiteren die Ver-

gleichbarkeit der Analyseergebnissesicherstellenund einefundierte Grundlage

fur die daran anschlieRende Konzeptualisierungs- und Umsetzungsphase bie-

ten* (Kuark/Pardo Escher 1999, 96).
DiewissenschaftlicheV ergleichbarkeit der Daten zwischen Abteilungenund
zwischen Betrieben konnte die Analyse sicherlich leisten, wobei auch hier
einschrankend auf diezugrundeliegenden niedrigenden und schwankenden
Fallzahlen®*hinzuwei senwére. Bezogenauf denV erénderungsprozessjedoch
bleibt der Wert der Analyseergebnisse zweifelhaft. So werden diese nur in
Ausnahmefallenzumkonkreten Ausgangspunkt der Organisationsentwicklung
odervorsichtiger formuliert:

»Die Ergebnisse wurden von den Betrieben jeweils mit groRem Interesse

aufgenommen, wenn auch nicht uneingeschrankt angenommen” (ebd. 97).
Aussystemtheoretischer Sicht Uberrascht dieswenig. Genau dortwo, wiein
diesem Falle, instruierende Modellevon relevanten Transfermdglichkeiten
ausgehen, stol3en die Ergebnisseauf dieBarriereder unhintergehbaren Eigen-

24 Die Ermittlung der VERA-Stufen erfolgten aufgrund von Fallzahlen von n=14 (Betrieb A),
n=10 (Betrieb A) und n=10 (Betrieb B) (vgl. ebd. 86).



logik der Systeme, sodassder Aufwandfur eineallzu umfassend ausgerichtete
ex-ante-Analysenur schwer legitimierbar ist. Auchindemgeschilderten Fall
gibtesverschiedeneHinweiseauf dieV erzichtbarkeit der Analyse. Zumindest
fordertediebetriebliche Eigenlogik erhebliche Abstriche, ohnedassdieszu
nennenswert schlechteren Resultaten gef Uihrt hétte. Somussten,,insbesondere
in den Betrieben B und C Analyseschritte aus betrieblichen Grinden oder
zugunstender V erénderungsphasegekiirzt oder ausgel assenwerden® (ebd. 96).
Gleichwohl attestierendieProjektmitarbeiterlnnen:,, Angemessene Gestaltungs-
empfehlungen konntenjedoch gemacht undz. T. bereitsumgesetzt werden*®
(ebd. 70). Dieswird im Falle des Betriebes C auch aus betrieblicher Sicht
bestétigt. DieK onzentrationder Analyseauf einesder betrieblichen Anliegen
(Auftragsdurchlaufanalyse) und die A usrichtung desV eranderungsprozesses
hierauf fuhrte insgesamt zum befriedigendem Ergebnis: ,, Zum Schluss der
Projektlaufzeit beurteiltesowohl die Steuergruppeal sauchdie Arbeitsgruppe
ihreZielsetzungenalserfillt” (ebd. 70).

Daslnterventionsmodel | war nicht darauf ausgerichtet, VV oraussetzungen
fr elne sel bsttragende, sel bstorgani si erte dauerhafte Organi sati onsentwi ck-
lung zu schaffen. Zumindest erfolgte nach 2 Jahren der Riickzug aus den
Projekten zueinem Zeitpunkt,

»ZU dem die Veranderungen noch unzureichend verankert waren bzw. noch

einer Feinausarbeitung bedurften* (ebd. 83).

EineVerzahnung von OE und PE ist nicht erkennbar. Zwar ist essicherlich
richtig, dassder V eranderungsprozessfir alleBeteiligten M dglichkeiten zur
Forderung der M ethodenkompetenz und der sozialen Kompetenzim Sinne
qualifizierender Arbeitsgestaltung er6ffnet hat, aber damitist noch keinkon-
kretes Qualifizierungskonzept formuliert oder gar umgesetzt. Es erscheint
fragwurdig, inwieweit dievoraussetzungsl ose Teilnahmean einigenwenigen
Gestaltungsworkshopsals,, L earning-by-doing“ bzw. a's, Erweiterung der
kommunikativenund sozialen Kompetenzen® (ebd. 98) gewertet werden kann.

2.2 Dieempirisch-analytische Entwicklungsliniein der
Industriesoziologie

AndersalsdieArbeitspsychologie, diesichfir die Entwicklung vonwissen-
schaftlich begriindeten Gestaltungsmethoden entschied, entzogsichdielndustrie-
soziologielangeZeit der Aufgabedirekter Intervention. Aufgrundder V orbe-



haltegegentber Versuchendirekter praktischer Einflussnahmeinder Praxis
und der Konzentration auf wissenschaftliche Fragestel lungen beschrankt die
Industriesoziologie ihren Instruktionsanspruch auf ,Aufklarung*. Die
I nstitutionalisierung der deutschen I ndustriesoziol ogieder Nachkriegszeit und
damit ihre programmatische, theoretisch-konzeptionelle, thematische und
methodol ogi sche A usdifferenzierung wurde entschei dend durch die empi-
risch-anal ytische Entwicklungsliniegepragt. Wahrend diel ndustriesoziologie
inanderen europdischenLandern(z. B. Frankreich) oder den USA stérker auf
gesellschaftstheoretische Arbeiten ausgerichtet war, wurdesiein Deutschland
» Sogleichzu einer eminent empirischen Sache” (Kern1998, 115). Ausgehend
vondenmethodischenV orbildernder ersten Arbeitender Nachkriegssoziol ogie
lie3sich die Disziplin von einem , radikal en erfahrungswissenschaftlichen
Programm* (ebd.) leiten, wel ches seinen Gegenstandinder Erforschung der
» Entwicklungsrichtung der Erwerbsarbeit* (ebd.) fand. Dieses Programm
zeichnet sichdurchdrei Aspekteaus.

Zunéchst werden ein spezifisches Erkenntnisinter esseformuliert und ent-
sprechende For schungsfel der konturiert. Diegesamteprogrammati sche, kon-
zeptionelleundthemati sche Ausrichtungder Disziplinrichtet sichnichtauf die
Generierungund V ermittlung von Gestal tungswissen zur L 6sung konkreter
betrieblicher Probleme, sondern auf wissenschaftlich fundierte gesamtgesell -
schaftliche Entwicklungsaussagen. Dabel werden externe Rahmenbedingun-
genalsUrsachefir denV erlauf desbetrieblichen Rationali sierungsprozesses
untersucht und betriebliche Arbeitsbedingungen al sFol geerscheinung erfasst.
I ndustriesoziol ogi sche Erkenntnissebezi ehensich auf eineEbene, diezwar die
Arbeitsbedingungen der Beschéftigten beeinflusst, dieaber umgekehrt nicht
durchdieHandlungenbetrieblicher Akteuredirekt beeinflussbar ist. Erkennt-
nisse liber den Betrieb alsErgebnisgestaltender I nitiative der Beschéftigten
werden dagegen nicht angestrebt. Die Gestaltung destechni sch-organi satori-
schen Wandel saus Perspektive desBetriebesbl ei bt intentional , theoretisch-
konzeptionell undthematischirrelevant.

»Industriesoziol ogische Analysen richten sich auf Struktur- und Handlungs-

kontexte, die Entwicklungen bedingen, nicht aber auf die Gestaltung dieser

Kontexte" (Minssen 1995, 4).

InsofernwirdkeinWissen angestrebt, wel chesbetriebliche Praktiker bei der
L 6sung konkreter Problemeanleitenkdnnte.



Dem Erkenntnisinteresse muissen die Methoden entsprechen. Forschung
dieser Art zeichnet sich durch einebesondere Form der Wissensgenerierung
aus. Sie erfolgt nach Mal3gabe wissenschaftlicher Regeln und begrtindet
zwangsl aufig eineasymmetrische Kommunikati onssituation. Zwar kanndas
Verhdtnis dynamisiert und eine gewisse Transparenz Uber die jeweiligen
Einzel schritte und Ergebni sse hergestel It werden, insgesamt handelt essich
aber auch dannnoch um eineexpertenbasi erteM ethodik. BetrieblichesErfah-
rungswisseninteressiertinerster LiniealsDatenquellezur Fundierungverall-
gemeinernder Entwicklungsaussagen und nicht als Informationsquelle zur
L dsung konkreter Praxisprobleme. Der gesamte Reflexionsprozessmuss auf
diewissenschaftlicheZiel stellung hinausgerichtet werden. Insofernkommt der
Sel bstrefl exionei neuntergeordnete Bedeutung zu. Siewird methodi sch nicht
al sbasal er Sel bstverstandi gungsprozessder betrieblichen Akteure lber Hand-
lungsgrundlagen und Handlungsfol genbel der Bewaltigungkonkreter betrieb-
licher Anforderungen angel egt.

Schliefdlichwird dasempirisch-anal ytische Forschungsprogrammdurch
sein | nterventionsmodel | charakterisiert. Danachwill industriesoziol ogische
Forschung,,inFormwissenschaftsbasi erter Diagnosendengesel | schaftlichen
Rationalisierungsprozessreflexiv mitgestalten” (Naschold 1997, 22) undfol gt
dabei einem

~Interventionsmodell, das in der einschlégigen Diskussion als, Aufklérungs-

bzw. ,Verkiindungsmodell* der Wissensanwendung bezeichnet wird" (ebd.).
Dieses Modell impliziert die Anwendung von Wissen als Transfer wissen-
schaftlicher Rationalitét in einen Bereich vorwissenschaftlicher Rationalitét.
Auchwenninmoderater Variante davon gesprochen wird, dass diewissen-
schaftlicheRationalitét nur einevonverschiedenengleichwertigen Erkenntnis-
formen darstellt, kann nicht Ubersehen werden, dass ,, Aufklarung” darauf
ausgerichtetist, ein Erkenntnisgefdleund damit letztlich doch ein Rationalitéts-
defizit mittel sobjektiver Informationenauszugleichen. Die Adressatenempi-
risch-analytischer ,, Aufklarung” sind konsequenterweisenicht diebetriebli-
chen Praktiker, dasowohl Erkenntnisinteresseal sauch Methodik nicht auf die
GenerierungundV ermittlungvon Gestaltungswissen, im Sinnewi ssenschaft-
lich begrindeter I nstruktion iber die Anordnung technisch-organisatorischer
Detailszur L 6sung konkreter betrieblicher Probleme, ausgerichtet sind. Gleich-
wohl impliziert eine auf Aufklérung zielende Wissenschaft immer auch
Handlungsempfehlungen. So tréagt dasempirisch-anal ytischel nterventions-
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modell, mit dem V ersuch politisch-administrative I nstanzen tiber objektive
Handl ungsbedi ngungen und Handlungsopportunitéten aufzukl éren, sowohl
normativeal sauchinstruierendeZiige. Mit zunehmendem A nwendungsbezug
tritt dieser Zusammenhang schérfer hervor underzwingt friiher oder spéter eine
Entscheidung zwischen,, Riickzuginden Elfenbeinturm* oder Erweiterungdes
methodi schen Spektrumsum sel bstreflexive Elemente.

Nachdem im Folgenden die Entwicklung des Erkenntnisinteresses, der
Forschungsfelder, der Methodik und des I nterventionsmodells empirisch-
analytischer I ndustriesoziol ogiedargestel It wurde, sol| amBei spiel desAnsat-
zeseinesdeswohl renommiertestenV ertretersder Disziplin, dem Soziol ogi-
schenForschungsinstitut Gottingen (SOFI ), dieL eistungsf8higkeitinstruieren-
der Paradigmatik fUr konkreteOrgani sationsentwi cklungsvorhabenhinterfragt
werden.

2.2.1 Erkenntnisinteresse und Forschungsfelder

Die empirisch-analytische I ndustriesoziol ogie gewinnt ihre Stérke aus der
Aufnahmeindustriegesel | schaftlicher Themenstellungen. Das Erkenntnis-
interessebezieht sich auf gesamtgesel | schaftliche Entwi cklungsannahmenund
Trendaussagen Uber die Folgender Industrialisierung fir dieArbeitssituation
der Beschéftigten. Industriesoziologie in Deutschland entwickelt sich als
Soziologie der Industriegesellschaft (vgl. Schmidt 1980). Das analytisch-
empirischeProgrammrichtet sich, insbesonderein seinen Anfangen, gegen
spekul ativetechnikphil osophische Annahmen (vgl. Popitz/Bahrdt 1979, V1)
undwirdvondem
»doppelten Anspruch auf historisch verstehendeund damit in einezu verallge-
meinernde Theorie einzubringende Deutung der beobachteten Phéanomene
einerseits und deren exakte empirische Erfassung andererseits geleitet” (Lutz/
Schmidt 1977,158).
MittelsEmpiriesollendie Diagnosen, theoretischen V erallgemeinerungen und
Prognosender | ndustriesoziol ogiebesser fundiert werden.

Gestaltungswissenim Sinnedetaillierter Handlungs- und V erfahrensanwei -
sungen ist in der empirisch-analytischen Ausrichtung der Disziplin jedoch
weder intendiert noch generierbar. Der Betrieb interessiert nicht als Gestal -
tungsgegenstand, sondern a sBeobachtungsgegenstand. Industriesoziol ogie
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»~himmt den Betrieb vor allem empirisch sehr ernst. Hier vollzog sich
beispielsweise der Wandel der Arbeit. Am Ort des Betriebes musste erforscht
werden, welchen Zuschnitt diemenschliche Arbeitim Prozessder Rationalisie-
rung erhalt und welchen Stellenwert Arbeit in der Gesellschaft hat* (Braczyk
1997, 533).
Der Betriebwurdedabei, aufgrund desdamal svorherrschenden theoretischen
V orverstandnisses, al svonauf3endeterminierter Ort begriffen, sodassbetriebs-
intern erzeugteV arianzen techni sch-organi satorischen Wandel snur mangeln-
de Berlcksichtigung finden. Bezugspunkte einer komplexeren Theorie
organisationalenWandels, diei nnerbetrieblicheRationalisierungsverlaufetrotz
hoher Gewichtung externer StrukturierungsfaktorenauchalsResultat el gen-
logischer betrieblicher Prozesse erkléaren kann, bleiben unterbelichtet. Der
Betriebstand a's,, Organisation sui generis, dieke ner weiteren systematischen
Differenzierung unterworfenwerden musste” (ebd.) da. Sovollziehtsichdie
Entwicklung der Themenfel derim Rahmen einer K onzeption destechnisch-
organisatorischen Wandels, die zun&chst alstechnol ogischer und dann al's
gesell schaftlicher DeterminismusinErscheinungtrat (vgl. Brandt 1978, 785ff.).

2.2.2 Der technologische und der gesellschaftstheor etische
Deter minismus

Vor dem Hintergrund einer enormen Produktivkraftentwicklung und eines
damit einhergehenden kontinuierlichen Wirtschaftswachstumsin den spéten
50er- undinden 60er-Jahren entwickelten sich zunéchst technol ogisch-deter -
mini stische Ansétze. Technik wurdeal streibendeK raft der gesel | schaftlichen
Entwicklungbetrachtet. Vonder schrittwei senV ervollkommnung der Technik
und der zunehmenden Automatisierung wurde i. d. R. eine automatische
V erbesserung der Arbeitsbedingungenim Betrieb erwartet. Bereitsinder ersten
Arbeit von Popitz wird angenommen, die Technikentwicklung erzwinge
schliefdichdie, gefugeartigeK ooperation* alshochsteEntwicklungsstufevon
5Typenindustrieller Arbeitsvollziige (vgl. Popitz u. a. 1976). Die Arbeits-
organisation erscheint als Ratio der technischen Anlage. Im Zentrum der
Untersuchungendieser Zeit stand dieu. a. von Popitz formulierte programma-
tischeFragenach denzuerwartenden Riickwirkungentechnischer Veranderun-
gen auf die Arten der Industriellen Arbeit (Popitz u. a. 1976). Zwar wurden
bereitsfrihPositionenformuliert, die Uber dentechnol ogischen Determinis-



mushinauswiesenwiebspw. dievonKlutham 14. Deutschen Gewerkschafts-
tag vorgetragene Thesewachsender Spielraumeder Arbeitsorganisation (vgl.
Kluth1957). Mit dieser Orientierungwurdezum ersten Mal inder Industrie-
soziol ogieauf dieExistenz arbeitsorgani satori scher Dispositionsmoglichkeiten
aufmerksam gemacht, dienicht alsdirekte Folgeder Technik begreifbar sind
(vgl. Fricke1975). Insgesamt jedoch kommt den ni cht-technischen Bezugs-
punkten zur Erkl&rungder Industrialisierungsfolgenein nur geringes Gewicht
zu. OhnedieL eistung und Erklarungskraft entsprechend angel egter Studien
schmaél ernzuwollen- sohandelt essichdurchwegumKlassiker der Industrie-
soziologie, die nicht nur methodische Standards setzten und faszinierende
Ergebnisse hinsichtlich destransformatorischen Potenzial sder Technik er-
brachten, sondern auchwichtige Anknuipfungspunktespéterer,, grof3er” Studi-
en(vgl. Kern/Schumann 1970) lieferten - bleibt zu konstatieren,
~dassder Versuch, die Genese der Implementation von Technik ebensowiedie
Gestaltung des organisatorischen Rahmens, innerhalb dessen Technik ange-
wendet wird, al's, soziale Prozesse' zu konzeptualisieren, einigermal3en simpel
ausgefuhrt wurde” (Kern 1998, 121).
Die unzurei chende Soziol ogisi erung des betrieblichen Raumestrifft, wenn
auchunteranderenV orzeichen, fir dieArbeitenzu, diedurchdengesell schafts-
theor eti schen Deter minismusgepragt wurden. Mit der wirtschaftlichen Krise
Mitteder 60er-Jahretreten dienegativen Folgen kapitalistischer Rationalisie-
rung verstérkt in das Bewusstsein der I ndustriesoziologen und verdréngen
sowohl dieoptimistischen Entwi cklungsannahmenal sauch deren Begriindung.
DiePhasedeshi er ei nsetzenden neuen Begriindungszusammenhangsindustrie-
soziol ogischer Entwi cklungsannahmenrei cht biszur Durchbruchsinnovation
der Kern/Schumann-Studievom,, Endeder Arbeitsteilung?‘ (1984).ImZuge
dieser Entwicklung wird der erwartete Automatismus zwischen Technik-
entwicklung und sozialem Fortschritt massiv infragegestellt. Essetzt sichdie
Auffassungdurch,
~dass eskeine Gleichlaufigkeit zwischen dem Niveau der Produktionstechnik
undder Qualitét der Arbeit gab. DieEntwicklungvon Technik undindustrieller
Arbeit war in erheblich stérkerem Mal3e, alsvorher angenommen wurde, durch
Ungleichzeitigkeiten und Widerspriiche gekennzeichnet. (...) Folglich wollte
man nicht mehr davon reden, dass sich das Problem der Inhumanitét der
industriellen Arbeit im weiteren Verlauf der Automation automatisch 18sen
wuirde. Die ,Humanisierung der Arbeit' musste folglich eine politische
Gestaltungsaufgabe sein“ (Kern 1998, 116).
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Zwar wurdeineiner Gegenbewegung zumtechnol ogi schen Determinismusdie
Annahmetechnol ogisch bedingter Strukturierungsmomentevorschnel | aufge-
geben, aberimmerhinerscheint der Rationalisierungsprozessal ssozial steuer-
bar. Wahrend der Industriebetrieb mit Max Weber a's,, doppel ter K notenpunkt
kapitalistischer Rationalitét” (Weber, zitiert nach Braczyk 1997, 530) konzi-
piertewurde, d. h. zum einena sReflex kapitali stischer Wirtschaftswei seund
zumanderenalsOrt sozial er Handlung unterschiedlicher Akteuregefasstist,
betontedielndustriesoziologiein AnlehnunganKarl Marx primér den ersten
Aspekt. Danacherschiender Betrieb alsV oll zugsstétteder Produktivkréfteund
der Produktionsverhdtnisse.
»Der Betriebwird vor allem alsgesell schaftlicher, genauer: alsgesellschaftlich
bestimmter und bestimmbarer Ort gesehen. (...) Sehr deutlich kann (...) erkannt
werden, dass die Industriesoziologen den Betrieb als Organisation - im Sinne
eines, wie es spater heildt: sozialen Systems - systematisch unterschatzten*
(Braczyk 1997, 535ff.).
Fir einseitig technisch- oder gesell schaftstheoreti sch begriindete Positionen
destechni sch-organi satorischen Wandel sblieb der Betrieb alsOrt mit eigenen
Gestaltungsmoglichkeitenein,, blinder Fleck”. Dieser, blindeFleck” verweist
auf einen Mangel an organi sations- und systemtheoretischfundierter Rekons-
truktion desRationalisierungsprozessesaus PerspektivedesBetriebes, der sich
in der gesamten themati schen Entwicklung der ersten Jahrzehnteindustrie-
soziologischer Forschung niederschlégt und trotz ,, wichtiger Schneisen®
(Braczyk 1997, 532) erst ab Mitteder 80er-Jahre Schritt fur Schritt iberwunden
werdenkonnte(vgl. Howal dt 1996).

2.2.3 Auddifferenzierung der industriesoziologischen
Forschungsthemen

Ausgehendvondem Zentral themader deutschen I ndustriesoziol ogie, welches

nach AuffassungvonNascholdinder Analyseder Rationalisierungsentwicklung

vonWirtschaft und Gesell schaft, und diesimbekanntermal3endoppelten Sinne:
» Rationalisierung al sfortschreitende M odernisierungwiezugleichalsdrohende
Wertevernichtung einerseits, Rationalisierung al sverobjektivierende Tendenz
wie auch as subjektbezogene Ausdifferenzierung andererseits® (Naschold
1997, 14)

liegt, haben sich im Rahmen institutionsspezifischer Fokussierungen,

K onzeptionalisierungen und den damit verbundenen methodol ogi schen Zu-



griffsweisen auf den Untersuchungsgegenstand® eine Reihecharakteristischer
Themenfelder herausgebildet.

Wiebereitsdargel egt, richtet sich der industriesoziol ogischeBlick auf den
Industriebetrieb a szentraleempirische Erkenntnisquelle(vgl. Schumm-Gar-
ling 1982). Der I ndustriebetrieb unddort vorwiegend dieproduktiven Bereiche
gehoren zu einemder ersten Forschungsschwerpunkteder Industriesoziologie
(vgl. Brandt 1978, 790).2°  nsbesondereinteressi ert der montanmitbestimmte
Grof¥betriebal sV erdichtungspunkt der Dynamik kapitalistischer Produktions-
welse.

» Dielndustriesoziol ogie musste, so vermutlich das verbreitete Sel bstverstand-
nis zwischen 1950 und 1970, im Grunde nur erforschen, welche technischen,
wirtschaftlichen, arbeitsorganisatorischen und sozialstrukturellen Weichen-
stellungen im (Grof3-) Betrieb geschahen, um Uiber die zentralen Parameter und
die Richtung der weiteren gesellschaftlichen Entwicklung instruiert zu sein“
(Braczyk 1997, 534f.).

Alsweiteres Themenfeld kann mit Braczyk der branchenspezifische bzw.
sektorielle Einfluss auf die Entwicklung der Formen betrieblicher Erwerbs-
arbeitidentifiziert werden. Braczyk zufolge dominieren auch hier Betrach-
tungsweisen, indenen der Betrieb al sErgebnisvon extern vorgezeichneten
Merkmal enerscheint, wahrendinternen Differenzierungsimpul senbestenfalls
untergeordneter Stellenwert zugemessen wird. Demnach steht der Betrieb
bedeutungsmaliigam Endeder Kaskade, Industrialisierung- Sektor - Betrieb'.

» Erstindieser nachrangigen Positionkannder Betrieb I nteresseauf sichziehen,
etwain der Frage, ob und in welcher Hinsicht betriebliche Spielraume bei der
K ombination von Technik, Organisation und Arbeitskraft offen stehen, wiesie
genutzt werden und mit welchen Folgen die Nutzung jeweils einherzugehen
scheint* (Braczyk 1997, 540f.).

Die Untersuchung der Technik, (Automatisierung, Computerisierung etc.)
hinsichtlich ihres Einflusses auf die Arbeitsbedingungen gehdrt zu einem

25 Zu den lange Zeit dominierenden grofRen Schulen der deutschen Industriesoziol ogie werden
von Naschold angefiihrt: , der Betriebsansatz, die Thematisierung des gesamtgesel | schaftli-
chen Akkumulationsprozesses as Bezugspunkt, die subjekt- und handlungsorientierten
Forschungsperspektiven und natiirlich der dezidiert arbeitsplatzbezogene Approach” (Na-
schold 1997, 14).

26 Daneben treten im Laufe der Zeit Untersuchungen, die sich mit der Angestelltenarbeit, mit
Fragen des Zusammenhangs von Bildungs- und Berufssystem, der Thematik um industrielle
Konflikte und Interessenvertretung (insbesondere Fragen der Montanmitbestimmung), mit
Aspekten der Machtverteilung und der demokratischen Kontrolle sowie mit Entlohnungsfor-
men etc. auseinander setzten (vgl. Braczyk 1997, 535ff.).
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weiteren Forschungsgegenstandder | ndustriesoziol ogie. | nsbesondereinteres-
sierte die ,Korrespondenz von Technikstufen, Arbeitsformen und
Qualifizierungsanforderungen® (Braczyk 1997, 541), wobei die soziale
Verfasstheit der Technikgenese erst ab Mitte der 80er-Jahre an Bedeutung
gewinnt.

Bevorzugter Forschungsgegenstand der Industriesoziol ogieist der The-
menkompl ex Ar beitsor ganisation, Qualifikation und Produktionsar beit. Ab-
gesehenvondenArbeitenwiebspw. dievon Altmann/Bechtle/L utz (1978) oder
Bechtle(1980), diedem,, BetriebalsStrategie” bereitssehr frih Gestaltungs-
macht Uber diezum Einsatzgebrachten Qualifikationen, Organi sati onsformen
und Techniken attestierten, werden die Griindeflr derartigeV arianzenjedoch
nichtinder sozialenV erfasstheit desBetriebesgesucht.

DieKonfliktregulierung zwischen Betriebsparteienund dieFolgenfir die
Beschéftigten stellen einen anderenrelevantenindustriesoziol ogischen Be-
zugspunkt dar. Wahrscheinlich schlug auch hier lange Zeit dasmarxistische
Erbedurch, indemder betriebliche Aktionsradiusauf Reiz-Reaktions-Sche-
matazwei er M achtbl 6cke (kapitalistische Arbeitgeber und ausgebeutete Ar-
beitnehmer) reduziert wurde. Diesozialen Beziehungeninteressierten

»ausschliefdlich unter dem Aspekt der I nteressensausei nandersetzung und der

Konfliktregulierung zwischen Betriebsparteien. Zudem bevorzugten Industrie-

soziologen die Perspektive auf die Beschéftigten. Ausgehend von der Prémisse

der Machtasymmetrie zielten Forschungen zu industriellen Beziehungen

vornehmlichauf die Beantwortung der Frage, ob und unter welchen Umstanden

und verbunden mit welchen Nebenfol gen dielndustriearbeiterschaft bzw. ganz
allgemein abhéngig Beschéftigte die ausdem Arbeitsverhaltnisresultierenden

I nteressen durchzusetzen und abzusichern vermogen® (Braczyk 1997, 546).

Der sozialen Prozesshaftigkeit von Aushandlungsprozessen zwischen ver-
schiedenen Akteurenwird erst viel spéter Beachtung geschenkt werden.?’

2.2.4 Methodik

Nachdemdie Programmatik der empirisch-analytischen Entwicklungslinie
hinsichtlichihresErkenntnisinteresses, i hrestheoreti sch-konzeptionellenRah-
mens und der darin eingebetteten Themenfelder beschrieben wurde, soll
gezei gt werden, wel chemethodi schen K onsequenzen damit verbundensind.

27 Den betrieblichen Kontext Uberschreitend kdnnen mit der Erforschung des Arbeitsmarktes
und der Lebendlagen weitere industriesoziologische Themenfelder ausgewiesen werden.
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NachFriedrichsu. a. ist die Soziologiemit drei Erwartungen konfrontiert:

»Siesoll, erstens, wahrheitsfahige, d. h. prinzipiell Gberprifbare Aussagen Giber
soziale Tatbestande treffen. Sie soll, zweitens, gesellschaftliche Wirklichkeit
aus deren objektiven Bedingungszusammenhangen erklaren und inihren sub-
jektiven Handlungszusammenhéngen verstehen. Und sie soll, drittens, zum
Selbstversténdnis und zur Orientierung gegenwartiger Gesellschaften sowie
ihrer wahrscheinlichen (oder gar wiinschenswerten) Zukunft maf3geblich bei-
tragen“ (Friedrichs/LepsiessMayer 1998, 9).
Gesellschaftliche Diagnose und Prognoseauf Basi sobjektiver Datenstehen
demnachim Mittel punkt desForschungsprogramms. Das| nteresseempirisch-
analytischer Industriesoziol ogie an der Erstellung arbeitsbezogener gesell-
schaftlicher Zeitdiagnosen und Prognosei hrer Entwi cklungstendenzen bedingt

»das,savoir’, soziale Sachverhalte zu erkennen und angemessen zu beschrei-
ben. Das setzt einen analytischen Apparat (Dimensionalanalyse, Begriffe),
geei gneteForschungsmethoden und gesi cherteempirischeBefundevoraus. Die
Diagnose setzt die Einzelbefunde zu einer umfassenden und geschlossenen
Beschreibung zusammen. Aber das, savoir’ umfasst mehr alsdie Diagnose, soll
eszum, prevoir’ fihren: Prognosen. Hierzubenétigenwir gehaltvolle Theorien,
um Prognosen formulieren zu kdnnen, diesewiederum, um politische M af3nah-
men zu empfehlen, zumindest aber um auf unerwinschte Entwicklungen
hinzuweisen“ (ebd. 20).

Der diesen Anspriichenentsprechende,, analytische Apparat” umfasstu. a. die
empirischeMessung, dieZuordnungder Daten zu einer K lassevon Sachverhal -
tenunddieFalsifizierbarkeit, d. h. Vorléufigkeit der Zuordnung (vgl. ebd. 18).

Betrachtet man die A usgangssituation der empirisch-anal ytischen Entwick-
lungslinie der Industriesoziologie, so wurde ab Mitte der 50er-Jahre nach
geeigneten M ethoden einer demWahrheitsanspruch verpflichteten Sozialwis-
senschaft gesucht. Ander entsprechenden Diskussionbeteiligtensichfastalle
einflussreichen (Industrie-) Soziologen dieser Zeit®,

28 Nach von Friedeburg waren neben Lutz, Braun und Pirker dabei: ,...aus Dortmund Popitz,
Bahrdt, Jires und K esting sowie Neuloh und aus Frankfurt neben mir Egon Becker, wennich
von der Gastrolle Adornos und Walter Dirks' absehe. Dieser Industriesoziologenclub
erweiterte sich dann um die Hamburger Gruppe Kluth und Tartler von Schelskys Projekt-
gruppe ,Arbeitdosigkeit und Berufsnot* sowie Weltz und Teschner von der Frankfurter
Mannesmannstudie, Mangold war damals mit Gruppendi skussionsverfahren beschéftigt und
kooptierte Habermas und Dahrendorf, spéter auch Lepsius, Bolte und Ferber” (von Friede-
burg 1997, 27)
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»Zunéchst sollten methodologische Fragen besprochen werden, in Pirkers

Worten: die Voraussetzungen einer objektiven Sozialforschung in der gegen-

wartigen Industriesituation” (von Friedeburg 1997, 27).
ImZugezunehmender Institutionalisierungkristallisiertensichdrei Forscher-
gruppenmit jeweilsverschiedenen methodischen Designsheraus(vgl. Kern
1982). Popitz, Bahrdt, Jures, K esting ftihrtei hr phanomenol ogischer Theorie-
hintergrund zu einer induktiven V orgehenswei seund qualitati v ausgerichteten
Methoden. Diedaran orientiertenV erfahren sind differenzierte Beobachtung,
Expertengespracheund offene Befragungen (vgl. ebd.). Diezweite Gruppe
bildetenPirker, BraunundL utz, dieauf Basisder Theorievon Max Weber eine
wissenschaftlicheBegriindung gewerkschaftlicher Betriebspolitik anstrebten
unddazu auf die Auswertung betrieblicher Sozial stati stiken sowiequantitative
Massenbefragungen zurtickgriffen (vgl. ebd.). Die dritte Gruppe um von
Friedeburg, Teschner, Weltzfavorisierteinihren Untersuchungendes,, Be-
triebsklimas® standardisiertelnterviews(vgl. ebd.).

Damitwar eindurchausspannungsrei chesFel df ir fruchtbaremethodische
Kontroversenabgesteckt. DieseK ontroversendrehtensichu. a. umqualitative
versusquantitativeV erfahren, umreprasentative StudienversusFallstudien,
um statistische GesetzméldigkeitenversusExistenzial urteile, umWertefreiheit
versusParteilichkeit, um Grundlagenforschung versusParteilichkeit und um
professionelleAbsonderung der Wissenschaft versusintegrationinsAlltagsle-
ben (vgl. Kern 1982, 16). Trotz sel bstkritischer Debatte von methodischen
Problemender Erfllungwissenschaftlicher Giitekriterien, diezumbewussten
Ruckgriff auchauf , weichere®, qualitative Erhebungsverfahrenund zur Ent-
wicklung hierauf bezogener Gutekriterien gefihrt hat, bleibt dieempirisch-
analytischelndustriesoziol ogie,, immer anstrikt szientivistischundklar ausge-
wiesene Standardsgeknuipft* (Naschold 1997, 17). Nach Kernhabensich bei
den Représentanten der empirischen Sozial forschung sel bst

~gelegentlich Zweifel am Sinn ihres Tuns festgesetzt, die zu selbstkritischen

Fragenfuhrten: Sinddieehrwiirdigen Objektivitatskriterien- Quantifizierbarkeit,

Reproduzierbarkeit usw. - tatschlich uneingeschrankt brauchbar (...)? (...)

Trifft man mit den gangigen Erhebungstechniken - Interview, Reprasentativer-

hebung usw. - tatsachlich wichtige Ausschnitte gesell schaftlicher Realitét und

wiegro3ist der, Bias' der mit diesen Verfahren ermittelten Daten? (Kern 1982,

14)¢
DieseZweife fuhrtenjedoch nicht zur prinzipiellenInfragestel lung desA nsat-
zes, sonderntrugenzur erheblichen Qualitétsstei gerung sozia wissenschaftlicher



empirischer Verfahren und zur Entwicklung ausgekltigel ter ,, M ethodenmixe*
bei. Auf der Grundlageverbesserter Empirieentwickeltesicheinbreiter Sockel
empirischer Studien, diegesellschaftliche Prognosen wesentlich besser be-
grundeten undihnen so grofRere Durchschlagskraft sicherten.

Die mit den Methoden verfolgten Erkenntnisziele und die zugehdrigen
Erkenntnisverfahren sind dem betrieblichen Alltagweder eigen, noch kénnen
sievonden betrieblichen Praktikern ibernommen und angewendet werden. Der
wissenschaftliche Erkenntnisprozess

»bedeutet nun einmal in einem gewissen Umfang immer einen spezifisch

organisiertenundbewusst kontrollierten Prozessder Erfahrungsgewinnungund

-verarbeitung(...). (...) NichtdieErfahrungenimsozialen Alltagansich, sondern

die umfassende Aufnahme und wissenschaftliche Verarbeitung dieser Erfah-

rungen verspricht die geforderte Aufklarung” (ebd. 272).
Diewissenschaftliche Reflexionkann,, auf Dauer nicht vom wissenschaftli-
chenLaienals, Eigenproduktion‘ erwartet werden* (ebd.). Auch wenn das
V erhdtniszwischen Forscher und Erforschten durch Riickkoppel ungsschleifen
inunterschiedlichen Forschungsphasen dynamisiert und der Forschungsprozess
insgesamt transparenter gemacht werden kann (vgl. ebd. 273), bleibt eine
grundsétzlicheAsymmetrieder Kommunikationssituationerhalten. Betriebli-
chesErfahrungswissenwird nach den Regel nder Wissenschaft generiert und
selektiert. DieMethodik konstituiert und strukturiert keinekontinuierlichen
Sel bstreflexionsprozesse zwischen betrieblichen Akteuren zur Losungihrer
techni sch-organi satorischen Problemebzw. ermdgli cht kei ne Sel bstregul ation
von Entscheidungsprozessen zur Modifikation der Organisations- und
Qualifikationsstrukturen.

Einweiterer Grund, warum sich die empirisch-analytische Methodik al's
nicht geeignet erweist, indiebetrieblicheDynamik zuintervenieren, liegt darin,
dassihre Stérkeinder ex-post-Analyseliegt. DieMethodenund I nstrumente
sind darauf ausgerichtet, Daten Uber bestehende Strukturen zu erheben. In
generalistischer Perspektivekénnen damit empirisch-fundierteVorhersagen
getroffenwerden, ohnedassdiesjedochfir denjeweiligen Einzelfall moglich
ist. Jekonkreter unddetaillierter die Aussagezusein hat, destowenigeristsie
ausdenwissenschaftlichen Befundenableitbar. DieMethodensind

Linerster Linieretrospektiv; und ob dhnlicheprospektiveQualitaten vorhanden

sind, kann zumindest nicht ohneweiteresunterstel lt werden” (Minssen 1995, 6).

Zumindest ist feststellbar:
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»Instrumente zur Untersuchung des ,sozialen Nahbereichs' von Betrieben
liegennicht vor, dadiesbisher kein Gegenstand der Forschung gewesenist. Die
orthodoxen Instrumente sind deshalb fiir die Datenerhebung nur begrenzt
einsetzbar* (Minssen 1995, 15).
Ex-post-Analysensindviel zuaufwandig, schwerfaligundgrobkdrnig, umim
turbul enten Organi sationsalItag, in dem sich zudem permanent dieHandlungs-
pramissen andern?®, die Daten zu generieren, die eine wissenschaftliche
Fundierung der Entschei dungen betrieblicher Akteureermdglichenkonnten.
Der Industriesoziol oge, der auf Basisder empirisch-anal ytischen M ethodik
Gestaltungsempfehlungengibt, lebt,, tber seineVerhél tnisse* (Schmidt 1981,
255) bzw. er,, Uberschreitet seine Sachkenntnisund gibt formal nochimmer als
Wissenschaftler mehr oder minder inspirierte Vorschlége ab“ (Friedrichs/
LepsiessMayer 1998, 22).

2.2.5 Interventionsmodell

Dieempirisch-anal ytischelndustriesoziol ogielehnt al sowohl begriindet ab,
direktinbetrieblicheZusammenhangeeinzugreifen. Industriesoziol ogieist
keine, Gestaltungswissenschaft” (Lutz1981), weil siezumindest auf betrieb-
licher Ebene

»Mmit der Steuerung von sozialen Entwicklungen und dem Entwurf denkbarer

und winschenswerter sozial er Strukturen theoretisch und methodisch tberfor-

dertist” (Minssen 1995, 4).
Allerdingsenthélt sichdieDisziplindeshal b nicht der EmpfehlungvonMal3-
nahmen auf anderer Ebene. Der Anspruch,, Aufklérung alsGestaltung” (vgl.
L utz/Schultz-Wildt 1986) will spekulativ begriindeten Argumenten, Thesen
und Annahmen zur Entwicklungder I ndustriegesell schaft undihren Folgenfir
dieBeschéftigten entgegentreten (vgl. Popitzu. a. 1976) und zielt auf gesell-
schaftlicheWirksamkeit durch Erhéhung der Rationalitét desHandelnsadmi-
nistrativ-politischer Akteuremittel sverobjektivierter Befundeder empirischen
Realitét. Auchwenndieser I nterventionsmodusvia, Existenzialurteile* keine
enginstrumentellenHandlungsregel nauf betrieblicher Ebeneanvisiert, sogeht
esdochdarum,

29 Friedrichs u. a. haben auf die Problematik sich in unvorhersehbarer Weise permanent
andernder Anfangsbedingungen im Kontext empirisch-analytischer Forschung aufmerksam
gemacht. Im Rahmen sozialwissenschaftlicher Forschungsprozesse sind diese Effekte zwar
unvermeidlich aber unerwiinscht. Auf jeden Fall gilt: , Diese Bedingung macht Prognosen in
der Soziologie hochst anfallig* (Friedrichs u. a. 1998, 22).



»Informationen und Analysen Uber objektive Handlungsbedingungen

bereit(zu)stellen und damit darlber aufzuklaren, was unter den jeweiligen

Handlungsbedingungen Handlungsziele seinkénnten“ (Minssen 1995, 4).
Der instruierend-normative Gehal t desempirisch-anal ytischen | nterventions-
modellsdriickt sichinder Annahmeaus, sozialebzw. gesellschaftlichePraxis
lieResichauf diezumindestimplizit nahe gel egten Handlungsimplikationen
und -opportunitéten verpflichten (vgl. Deeke 1982, 148) undfolgeinihren
handlungsrel evanten Entschei dungendemhdheren Rationalitétsniveauwis-
senschaftlicher Erkenntnisse. AllerdingswirddieV orstellung el nesbruchl osen
Wissenstransfersvonden,, wissenschaftlichenMiss onarenzudenwissenschafts-
losen Eingeborenen” (vgl. Beck/Bonf31989, 20) und die ebenso bruchlose
Ableitung verniinftigerer Entscheidungen ausdem zur Verfigung gestel lten
Wissen nicht den heutigen Einsichten der Informationsverarbeitung und
Entscheidungsfindung sozialer Systemegerecht. DieV erbreitungvonWissen
nach dem rationalistischenModell

»kann allenfalls seltene Grenzfélle, nicht jedoch das vorherrschende Muster
gesellschaftlichen Wandels auf der Mikro- wie auf der Makroebene erfassen.
Dasindustriesoziologische Modell der Wissensumsetzung ist somit gleichsam
vorsoziologisch” (Naschold 1997, 22).
Insgesamt fol gt der empirisch-anal ytischel nterventionsmodusdem Experten-
modell undignoriert weitgehend dieProblematik, ,,dassdieV erwendung der
Ergebni sse nichtsmit den Ergebnissen zu tun (hat), die verwendet werden*
(Beck/Bonl31989, 24). Sowohl auf Ebenedessel bst gewahlten Adressaten-
bezugs (gesell schaftlich-administrative Akteure), alsauch im Kontext von
Organisationsberatung gerét dieser | nterventionsmodusunter Druck, weil sich
die Verwendung von Wissenschaft in eigenlogischen Systemen nicht al's
»deduktive Anwendung wahrer Ergebnisse, sondern (als) ein Prozess des
sel egierenden Umgangsvon Praktikern* (Minssen 1995, 8) mit diesen Ergeb-
nissenerweist. DienotwendigeNeubestimmung desV erhél tnissesvon Praxis
und Wissenschaft, jenseits des Modells des logisch gesicherten Wissens-
transfers, setztjedoch erstinden 80er- und 90er-Jahrenvor demHintergrund
el nesBedeutungsgewinnssystemtheoretischer Diskurseundin dessen spezifi-
scher Fortsetzung im Rahmen der Debatte um sozialwissenschaftliche
Organisationsberatung ab Mitteder 90er-Jahreein, bleibt aber auch dann eher
marginal, sodassNaschold noch 1997 fragenmuss.
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»Wann o6ffnet sich die deutsche Industriesoziologie den Konzeptionen und
Praktiken der Umsetzung und Beratung, die tiber das bis heute vorherrschende
Aufklarungs- und Verkiindigungsmodel | hinausgehen?* (Naschold 1997, 22).

2.2.6 Fallbeispie: Die Studie ,, Industriearbeit und
Arbeiter bewusstsein®

Nach demvorherigenallgemeinen Uberblick tiber dieempirisch-anal ytische
Programmatik der ersten Jahrzehntedeutscher I ndustriesoziol ogieder Nach-
kriegszeit sollen das Erkenntnisinteresse, der konzeptionelle Rahmen, die
M ethodik und das I nterventionsmodel | exemplarisch in einem Fallbeispiel
konkretisiert und hinsichtlich der L ei stungsféhigkeitim Kontext von Beratung
Uberpriiftwerden. Mit dieser V orgehenswei sewerdendieeinzelnenindustrie-
soziol ogischen,, Schulen® inihrer konzeptionellen und methodischen Aus-
differenzierungen ausgeklammert. Der Blick sol | nicht auf die Unterschiede
zwischen den jeweiligen Ansétzen gelenkt werden, sondern auf die zeit-
typischen Aspekte empirisch-analytischer Forschung. Auch soll hier nicht
erOrtert werden, inwieweit dieM ethodenihrem Erkenntni sgegenstand gerecht
werden, bzw. welche methodischen Alternativen zur Erfassung bestehen.
Vielmehr geht es darum, zu veranschaulichen, auf welche Probleme die
Industriesoziol ogie versucht Antworten zu finden, wie sie sich ihrem Er-
kenntni sobjekt methodisch nahert, welche Art von Wissengeneriert wird und
welche M dglichkeiten und Grenzen sich darausfr Organisationsberatung
ergeben.

Mitder Studie,, Industriearbeit und Arbeiterbewusstsein“ (Kern/Schumann
1970) wurdeein Fallbei spiel gewahit, welchesals, Markstein® (Schmidt 1980,
272) der neu beginnenden industriesoziol ogi schen Diskussion zum Thema
technisch-organi satorischer Wandel, konzeptionelleund methodi sche Stan-
dardsder Disziplinbegrindete(vgl. Braczyk 1997, 540) und sichmit seinen
Ergebnissen

»im Zentrum der deutschen Berufsstruktur-Empirie positionierte (...)* (Kern

1998, 115). Die Befunde dieser Arbeit stehen ,,auf der Basis einer |ehrbuchartig

entwickelten Methodologie (...)* (Naschold 1997, 15) und begriinden in der

Folgezeit einen,, (...) Sockel von Studien beachtlicher GroRe" (Kern 1998, 114).%°

30 Kern (1998, 114) nennt hier: Schultz-Wild/Weltz (1973); Mickler u. a. (1976; 1977); Brandt
u. a (1978); Drexet/Nuber (1979); Mickler (1981); Altmann u. a. (1982); Weltz/Lullies
(1983)



Insbesonderedieinder Studieentwickelten Kategorien der Arbeitssituations-
analyse, dievonMickleru.a.(1976; 1977) weiterentwickel t wurden, sindzum
Handwerkszeug der westdeutschen I ndustriesoziol ogiezur Untersuchung der
Arbeitssituationgeworden (vgl. Brandt 1984, 200f.).

DasFallbeispiel erscheint auch deshalb glinstig gewahlt, weil seininstitu-
tioneller Hintergrund mit dem SOFI-Géttingen auf einfuhrendes,, L eitinstitut*
empirisch-anal ytischer Industriesoziol ogieverwei st, von dem bisheutewich-
tigemethodischeund konzeptionellel mpul seausgehen. Naschold sprichtim
Zusammenhangder ArbeitenvonK ern/Schumannvon,, Durchbruchsinnovati-
onen“ (Naschold 1997, 15). Zum einenwird damit auf den konzeptionellen
Durchbruchder Studie, DasEndeder Arbeitsteilung?* (Kern/Schumann1984)
verwiesen und zum anderen auf ei neninteressanten Versuch Mitteder 90er-
Jahre, empirisch-analytische Forschung fir dielnitiierung, Begleitung und
Unterstitzung eineskonkretenV erénderungsprozessesanschlussfahigzuma-
chen. Naschold sieht den strategi schen Wert der Mercedes-Benz-Studie

~ineinem guten Stiick , aufgeklarter Aktionsforschung’, die bisher ungewohn-

lich fur die deutsche Industriesoziologieist* (Naschold 1997, 16).

Bevor diesen Hinweisen im Rahmen der Beratungsdebatte der 90er-Jahre
nachgegangenwird, soll dieStudie,, Industriearbeit und Arbeiterbewusstsein®
zuné&chst hinsichtlichihresErkenntnisinteressesamdifferenzierenden Einfluss
der Technik auf dielndustriearbeit beschriebenundinihrenkonzeptionellen
Beziigen erfasst werden. Essoll gezeigt werden, dassdasErkenntnisinteresse
unddaskonzeptionelle, framing“, wel chesdemtechnol ogi schen Determinis-
mus verhaftet bleibt, nicht auf die Anleitung oder Unterstiitzung von
Organi sati onsentwi cklungsprozessen ausgerichtet ist. Diesspiegelt sichauch
amzentralen Befundder Studie, der Polarisierungsthesewider, dief Ur betrieb-
liche Praktiker sicherlich nur wenig handlungsanl eitenden Wert hat.

Gleichwohl trugdieArbeitssituationsanalyse, diespéter durchMickler u. a.
(1976; 1977) weiterentwickelt wurde, inihren Ergebni ssen spezifischindus-
triesoziol ogischesWissen zusammen, wel cheszu Beratungs- und Organi sati-
onsentwi cklungszwecken fruchtbar gemacht werden kdnnte, wenn eineMetho-
dik und ein Interventionsmodell fiir diese Zielstellung entwickelt werden
wirde.

Dieim weiteren dargestellte Methodik der Studie orientiert jedoch aus-
schliefdichauf diewissenschaftliche Beantwortung der Fragenach denvoraus-
sichtlichen Auswirkungen destechnischen Fortschritts. Dementsprechend



werdenauch nur wissenschaftliche Erkenntnismethoden zum Einsatz gebracht,
d. h.eshandelt sichvonder Datenerhebung biszur Datenauswertungumeinen
expertenbasi erten Reflexionsprozess. Hierinliegt auch eineder groenLeis-
tungendieser Arbeit, diezueiner deutlichenV erbesserung der methodischen
Qualitat empirisch-anal ytischer Forschungbeitrug. Dielnitiierung von Sel bst-
reflexion, Lernprozessen, Problembewusstsein und Prozessen der M e nungs-
bildung sowieUrteil sdifferenzierungsind zwar nicht unerwiinscht, erscheinen
jedoch eher alsmethodi sch unzureichend kontrol li erte Randerscheinung, diees
gilt, dingfest zumachen® (Kern/Schumann1970,47).

Schliefdlichwird gezeigt, dassauch das| nterventionsmodel | der Program-
matik empirisch-anal ytischer Forschung entspricht und dem A ufklérungsan-
spruchfolgt. Soging esden Autorendarum, sichindieAuseinandersetzung
zwischen Technikoptimistenund Technikpessimi sten einzuschaltenunddurch
Generierung von handlungsorientierendem Standardwissen zur V ersachli-
chung bei zutragen und auf politi sch-administrativer Ebeneeineverlésslichere
Orientierungzuermdglichen.

2.2.6.1 Erkenntnisinteresse und konzeptionelle Bezlige im
Fallbeispiel

DieStudie, Industriearbeit und Arbeiterbewusstsein” stellt eine Reaktion auf
diewidersprechenden Befundeder ersten ausl éndi schenempirischen Studien
zur Entwicklungsrichtungder Arbeitdar (vgl. Kern1998, 113). Hier erwarteten
Touraine(1955) und Blauner (1960) al sA utomatisi erungsfol geeine Aufwer-
tung der Qualifikation, wahrend Bright (1958) Dequalifizierungstendenzen
beflrchtete.3! In Deutschland spiegelten sich die Positionen der Technik-
optimisteninder gegendie Annahmezunehmender Prol etarisierung gerichte-
ten These von der , nivellierten Mittel standsgesel | schaft* Schelsky (1957)
wider. Umzwischen Optimistenund Pessimistenein , klérendesWort" (Kern
1998, 114) zu sprechenund zu beurteilen, inwieweit die Automati on bestehen-
deEntfremdungserschei nungenverstérkt oder abschwécht, wurdeder differen-
zierende Einflussder Technik auf I ndustriearbeit erneut zum A usgangspunkt
einer Untersuchung gemacht. DieK ernfragenlauteten:

31 Beide Postionen basierten auf ,,Drei-Phasen-Schematd (vgl. Lutz/Schmidt, 1977, 190f.),
einer besonderen Form im Rahmen des technol ogischen Determinismus, in der die Technikent-
wicklung in drei Phasen der Hoherentwicklung eingeteilt wird und jeder Phase bestimmte
Auswirkungen auf die Arbeit bzw. Qualifikation zugeschrieben wurden. Neben den genannten
Industriesoziologen gehdren dazu auch Friedmann (1952; 1959) und Mallet (1971; 1972).
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»Wievollzieht sich der Prozess destechnischen Wandel sin den Betrieben und

welche Anpassungs- und UmstellungsmalZnahmen haben sich im Hinblick auf

den Einsatz der menschlichen Arbeitskraft als zweckmafdig erwiesen? Welches

sind die Arbeitsbedingungen und Arbeitsanforderungen an den Arbeitspl&tzen

automatisierter und mechanisierter Anlagen? Welche Gesichtspunkte und Be-

dingungen mussen beachtet werden?* (Kern/Schumann 1970, 10)
Im ersten Teil der Studie wird ein Beispiel typischer Erscheinungsformen
industrieller Arbeitenanalysiert

»und versucht empirisch zu belegen, dass in der modernen Industrie unter-

schiedliche technische Teilsysteme existieren” (Kern/Schumann 1970, 22).
Dazuwirdzumeinen, u. a.in Weiterentwicklung der Drei-Phasen-Schemata
undunter Bezugauf dieArbeitvonPopitzu. a., einKlassifikationsschemader
M echani sierungsgrade entwickelt. Entlang der grof3en Z&suren technischer
Entwicklung (prémechanisierte, mechanisierteund automatis erte Produktions-
verfahren) werdeninsgesamt 15 Arbeitstypen, von der handwerklichen Pro-
duktion (Typ 1) biszur Messwartentétigkeit (Typ 15) erfasst und hinsichtlich
der Dimensionen Arbeitsinhalte, Autonomiespiel raume, Qualifikationsan-
forderungen, Bel astungen und I nteraktionen beschrieben (vgl. Kern/Schumann
1970). Obwohl auf ,, organisatorische Handlungsal ternativenanrel ativ einheit-
lichentechnischen Anlagen” (K ern/Schumann 1970, 43) hingewiesenwird,
kommt dieser Beobachtung keine grof3e Bedeutung zu. Vielmehr liegt der
M echanis erungsgradklassifikationeinV ersténdniszugrunde, wel chesletztlich
demtechnol ogischen Determinismusverhaftet bleibt: ,, SpezifischeFormender
Technik produzieren spezifische Formen der Arbeit* (ebd. 36). Zumindest
bleibt dasErkenntnisinteresseauf dasErklarungspotenzial der Technik bei der
Beschreibungder Arbeitsfolgenbegrenzt. Esgeht den Autorendarum, sich,, mit
der Technik und demtechnischen Wandel al srelevanten Situationsdeterminanten
auseinander zu setzen® (ebd. 37). Zumanderenwird nebender Klassifikation
der M echanisierungsgrade eine Unterschei dung von Produktionsbereichen
vorgenommen. Dem liegt die Annahme zugrunde, dass sich dieinsgesamt
sieben Produkti onsbereiche®

»durch spezifische M echani si erungsbedi ngungen und damit auch durch spezi-

fische sozial e Probleme im Zuge des technischen Wandel s auszeichnen” (ebd.
61).

32 Kern/Schumann (1970, 61) nennen stoffgewinnende, stoffaufbereitende, stoffumwandeln-
de, stoffverformende, montierende, verpackende und transportierende Prozesse.
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Teil 2der Studiefragt nach,,(...) der Reaktion der Industriearbeiter auf ihre
Arbeitundder Einstellungder Arbeiter zur technischen Entwicklung* (ebd.
22). Ausgehend von der Annahme, dass erst die gekoppelte Analyse von
Arbeitsinhalt und Arbeitsverhalteneinenumfassenden EinblickindieArbeits-
Situationgestattet, unterscheidendieAutoren zwischen,, arbeitsbezogener” und
~arbeiterbezogener” Analyse(vgl. ebd. 62). Bei der arbeitsbezogenen Analyse,
dieweitgehendvonder PersondesArbeitersabstrahiert, unterscheidenKern/
Schumann zwischen den Arbeitsfunktionen® und der Handlungssituation, die
sichauf denjeweiligen Zustand der technischen Anlage®* bezieht. Diearbeiter-
bezogeneAnalyseversucht mit abstrakten K ategoriendasArbeitsverhatenzu
bestimmen, indem sienach den Dispositionschancen desArbeiters, nach den
Anforderungen an seine Qualifikation, nach den physisch und psychisch
bel astenden Faktoren und nach seinenkooperativen undinformellen Bindun-
genfragt (vgl. ebd. 66ff.). Damit soll Aufschlussdariiber gegebenwerden,
»~wodielndustriearbeit heutenoch Ziigeder repetitiven Teilarbeit aufweist und
ob die Veréanderungen, denen das Arbeitsverhalten im Zuge des technischen
Wandels unterworfen ist, bestehende Entfremdungserscheinungen abschwé-
chen oder verstérken® (ebd. 66).
Mickler u. a. haben diesen Analyseansatzinden Studien,, Technik, Arbeits-
organisationund Arbeit* (1976) und,, Produktionund Qualifikation* (1977)
aufgegriffen und in Anlehnung an Hackers Konzept der , hierarchischen
Regulationsebenen” (vgl. Hacker 1973) versucht, dasK ategorienschemagenauer
zu operationalisieren. So differenzieren sie bspw. die Qualifikationsan-
forderungeninsensumotorischeFertigkeiten, perzeptiv-routinisierteVerhaltens-
anforderungen, Denkanforderungenund arbeitsmotivational e Anforderungen
(vgl.Mickleru.a. 1976, 381ff.). Die Belastungen werden nach psychischen,
psychisch-kognitiven und psychisch-affektiven Bel astungsarten unterschieden
(vgl.ebd.373ff.). DieK ategorieder Dispositionsspiel réaumewirdvom Geltungs-
bereichindividueller Arbeitsplézeauf kollektiveZusammenhangeerweitert.
Dabei differenzierendieAutorenzwischendem Gradder Kontrollebel astungs-
relevanter Arbeitsbedingungen beziglich der V orbestimmtheit der réaumlichen
Bewegung, desZeitpunktesdesArbeitsainsatzesund der Arbeitsgeschwindigkeit
auf der einen, dem Grad der V erfigung tiber die Planung und Steuerung des

33 Genannt werden: Kontrollfunktionen, direkt-produktive Funktionen, mittelbar-produktive
Funktionen, unproduktive Funktionen und soziale Funktionen (vgl. Kern/Schumann 1970,
63f.).

34 Hier werden angefuhrt: Produktion, Instandhaltungs-Stillstand, Stérungs-Stillstand, Abstel-
len, Anlauf (vgl. Kern/Schumann 1970)
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Produktionsprozesses, gefasst al sV orbestimmtheit der Arbeitstechnik und der
Produktqualitét und -quantitét auf der anderen Seite (vgl. ebd. 401).

UnabhéangigvoneinzelnenKritikpunktenwurdediesesI nstrumentariumin
derindustriesoziol ogischen Zunft einhellig positiv bewertet. Gottschal ch be-
zeichnet dieUntersuchung der Arbeitssituation fir den gegenwértigen Stand
industriesoziol ogischer Forschungals,, vorbildlich* (Gottschalch 1978, 127).
Haug/May/van Treeck verweisenauf die,, (...) weit Uber die Ubliche soziol ogi-
sche Betrachtungswei se hinausgehende Beschéaftigung mit der Arbeit des
Kategorienbildens(...)* (Haug/May/van Treeck 1978, 66). Brandt vom IfS
Frankfurtstelltfest, dasstrotzkonzeptioneller Unterschiededasl f S, ebensowie
dasM tinchener Institut fir Sozialforschung (IFS) ,,(...) auf dasInstrumentarium
der Gattinger zurtick(greifen), wennesdarumgeht, den unmittel baren Produk-
tionsprozessindieAnalyseeinzubeziehen” (Brandt 1984, 201).%°

DieArbeitssituationsanal ysegeneriert Wissensinhalte, diein bestimmten
Phasen einesBeratungsprozesseshilfreich seinkdnnen. Unter der V orausset-
zung, dassder techni sch-organi satori sche Wandel al sinnerbetrieblichbeein-
flussbar verstandenwird, kdnnenvonwissenschaftlichen Erkenntni ssen Uber
technol ogi sch bedingte Bel astungssituationen, Qualifikationsanforderungen,
Dispositionsspielrdumen etc. Anregungen und Orientierungsi mpul seausge-
hen. EineBasi sfir wissenschaftsgel eitete V eranderungsprozesse der betriebs-
und Arbeitsorgani sationist damit jedoch nicht gegeben, vielmehr handelt es
sichum Grundl agenwi ssen, wel chesgegenstandsbezogen al sDiskussionsan-
gebotindeninnerbetrieblichen Reflexionsprozesseingespei st werden kann.
Damitwirdauf einsystemischfundiertesV erstandnisder Wissensanwendung
verwiesen, dem die empirisch-anal ytische Entwicklungslinie jedoch nicht
folgt.

Diezentral en Erkenntnisseder Untersuchung vonK ern/Schumannlassen
sichjedochkaumfir betriebliche Beratungsprozessenutzen. Naschol d (1997,
15) fasst dieBefundein Anlehnung an Wittemann fol gendermal3en zusammen-
fassen:

35 An dieser Stelle wird die grofRe methodische Néhe der damaligen Industriesoziologie zur
Arbeitspsychologie deutlich. Mit dem Versuch, die Arbeitssituation tendenziell in immer
detaillierterer Form zu erfassen, schlégt sie zunéchst eine dhnliche Entwicklungsrichtung ein
und muss somit auch die bereits vorgetragene Kritik an der instruierenden Entwicklungslinie
(vgl. Kaptitel Arbeitspsychologie) auf sich lenken. Wahrend fir die Arbeitspsychologie
jedoch diese Detailgenauigkeit as Grundlage fir arbeitsgestaltende Interventionen betrach-
tet und perfektioniert wurde, wollte die Industriesoziologie zur Fundierung gesell schaftsthe-
oretischer Entwicklungsannahmen beitragen.
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»Esgibt keinedurchgéngige Tendenz zur V erbesserung oder V erschl echterung

der Arbeitssituation insgesamt. Die Auswirkungen des technischen Wandels

fuhrenkeineswegs zu einer Angleichung der Arbeitssituation, sondern zu einer

Differenzierung. Die differenzierte Arbeitssituation fuhrt zu einem Arbeiter-

bewusstsein, in dem kollektive Beziige auf die Klassenlage durch eher fur

teilkollektivetypischelnterpretationenrelativiert werden.”
IlhreBedeutunglagdarin, dassdie,, erstarrten DichotomienvonV erblendungs-
theoriee nerseitsunde ndimensi onal er technol ogi scher Fortschrittsgl dubigkeit
andererseits* (ebd. 16) mit der Polarisierungsthese durchbrochen werden
konntenund dieszu einer folgenrei chen Debatteim politisch-administrativen
Raumfuhrte(vgl. 2.3).

2.2.6.2 Methodik im Fallbeispiel

Kern/Schumann|eistetenmitihrer Studieauch einen Beitrag zur M ethoden-
innovation. Mit den im Rahmen anderer Studien eingesetzten Methoden
zeigtensiesichunzufrieden. Zumeinenbeklagtensie, dassdieV erwendung der
monographi schen M ethode, trotzihresNutzensfir intensi ve Priméarerhebungen,
denNachteil aufwei se, dassV erallgemeinerungenauf BasiseinesEinzelfalles
geradevor demHintergrund sichausdifferenzierender Entwicklungsverlaufe
problematischsind:
»Die hierzu zéhlenden Studien beschranken sich auf die Untersuchung eines
Produktionsbereiches, unter Umstanden sogar nur einesWerks, einesspeziellen
Verfahrens oder einer technischen Umstellung. (...) (Sie folgen) dem fragwdir-
digen Weg, Charakteristika eines speziellen Produktionsverfahrens zu allge-
mein gultigen Aussagen zu generalisieren” (Kern/Schumann 1970, 29f.).
Zum anderen erschienen i hnen makrosozi alwissenschaftliche Erhebungs-
verfahrenwiebspw. die Auswertung amtlicher Statistiken, schriftlicher Unter-
nehmensbefragungen, Gespréchemit Expertenverschiedenster Artundweit-
gestreute Kurzerhebungenin Betrieben deshal b ungeeignet zur Klarung des
Verhéaltnisses von technischer Entwicklung und industrieller Arbeit, weil
differenzierte Arbeitsanalysen nicht méglichsind.
»Diese Studien mussen zwangslaufig auf ein feines begrifflich-analytisches
Instrumentarium verzichten und sich grober Begriffsschemata(...) bedienen(...)

(ebd. 30). Kern/Schumann suchten dagegen eine Erhebungstechnik, , diediffe-
renzierte Arbeitsanalysen und Generalisierungen in einem erlaubt* (ebd. 31).
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Dazu kombinierten siezwei bisdahin nebenei nander stehendeM ethoden, die
Analyseder objektiven Arbeitsplatzstruktur (vgl. 2.1) und dieBefragungvon
Mitarbeitern. Im Vorwort von Bahrdt wird das V orgehen folgendermalen
zusammengefasst:
»Vor jeder Befragung wurden am jeweiligen Untersuchungsort genaue Analy-
sen der Arbeitsplatzstruktur an den Anlagen und Untersuchungen der Um-
stellungsprozesse vorgenommen. Erst auf diesem Hintergrund werden die
Aussagen der Arbeiter, die - wie mir scheint - wirklich ,zu Wort* gekommen
sind, verstandlichundinterpretierbar. DieV erfeinerung desempirischen Instru-
mentariumsund diebreite Anlageder Studiegestattenin groRerem Umfang, die
Befunde typologisch zu ordnen und dadurch vergleichbar zu machen, als es
friheren Untersuchungen mdglich war” (ebd. 16).
Im Zentrumder Methodik stehen al so einerseits Arbeitspl atzbeobachtungen
bzw. dieBeobachtungvonArbeitssystemenhinsichtlichder obendargestellten
Indikatorenund andererseitsdieBefragung der Mitarbeiter anhand von halb-
standardisierten I ntensivinterviews.

Ohne auf die Details und Finessen der Erhebungstechnik eingehen zu
wollen, sei hier dieOrientierung anwissenschaftlichen Standardsbetont. Die
Erhebungsverfahren zielenauf ,, eine objektive Analyseder Industriearbeit*
(ebd. 44). AuchwennsichdieAutoreninihren methodischen Anspriichenund
Zwangen nicht an einer puristischen Empirieorientierenkdnnenundwollen,
zielensieunzweifel haft auf einen moglichst hohen Grad,, wissenschaftlicher
Exaktheit* (ebd. 46). Beobachtungs- und Interviewverfahren konnten nur
durch eingewiesene Experten mit gutenindustriesoziol ogi schen K enntnissen
(vgl. ebd. 45) durchgeftihrt werden. Die Beobachtungstéatigkeit wurdeaneine
ReihevonV orgabengebunden, diefestlegten, wieerl uternde Zusatzinforma:
tionendurch diebeobachteten Arbeiter auf zunehmensind, welchekontrollie-
renden Fragen zu stellen sind, wel cheschriftlichen Unterlagen (L ehrbiicher,
Betriebsanwei sungen, Schichtprotokolleetc.) zur Kenntniszu nehmensind,
wiegrof3der Zeitrahmenfir diejeweiligeBeobachtungist, auf welcheV organ-
ge besonders zu achtenist, wie die vor Ort gesammelten Informationen zu
fixierensindetc. (vgl. ebd. 46). Dielnterviewbodgenfir dieBefragungwurden
einer ahnlichen, Dramaturgi€* unterworfenundgenaustrukturiert. Inmehrals
100 Probeinterviewswurden

»Siegetestet und sukzessiveverbessert, bisunsdieeinzel nen Frageformulierungen

in Bezug auf ihre Treffsicherheit sowie Versténdlichkeit und die Kombination

der Fragen zufrieden stellend erschien® (ebd. 4).
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Ebenso expertengesteuert lief die Festlegung des Beobachtungs- und
Befragungssamples. Nach M al3gabedesErkenntnisinteressessolltesichdie
Untersuchung auf Industriezweigekonzentrieren, indenenstarketechnische
V eranderungen stattgefunden haben. A ul3erdem sollten sie diewichtigsten
Grundtypenindustrieller Produktionbzw. Branchenreprésentierenunddortdie
Bereichemit technischen Neuerungen erfassen. AlsKontrollgruppewurden
auchgegenldufigeBranchenundBereicheerfasst. Schliefdlichwurden9Betrie-
beidentifiziert und 20 technische Neuerungen untersucht. Innerhalb von 2
Jahren wurden 122 Arbeitsplatzbeschreibungen, 80 kurze Funktions-
beschreibungen marginaler Arbeitsplétze, 32 Organisations- und Anlage-
beschreibungenund 981 Arbeiterinterviewsdurchgefuhrt.

Insgesamt wird deutlich, dassdiese M ethodik untrennbar mit demwissen-
schaftlichenInteresseanvergleichender empirischer Analysezur Begriindung
allgemeiner Entwi cklungsaussagen verbundenist. Zwar werden Arbeitsplétze
beobachtet und diedaran arbeitenden Personenum Erkl&rungen gebetenbzw.
Interviewsdurchgefihrt,indenenihreMeinung gefragtist. Allerdingserfol gt
sowohl dieAuswahl der Bereiche, diebeobachtetet und befragt werden sollen,
alsauch dieder Kriterien der Beobachtung und der Fragen der I nterviewer
ausschliefdlich nach Mal3gabeder Wissenschaftler. Konkretebetriebliche Pro-
blemesindweder Ausgangspunkt der eingesetzten M ethodennochkdnnensie
einenrelevantenL dsungsbeitragleisten.

Mogliche Effekte, die eine Selbstreflexion der Beschéftigten ausl 6sen,
bleibenauf einzelnelndividuen, dieim Rahmenvon Befragungen nachdenkli-
cher werden, begrenzt undinteressi eren methodisch nur insoweit, als,, durch
einemehrstufige Auswertung versucht (wird) diesenV organg nachzuvoll zie-
hen(...)undzuanalysieren” (ebd. 47). Prozessekollektiver Selbstreflexion
betrieblicher Akteure als Mittel eigenlogischer Wissensgenerierung, Wis-
sensverarbeitung und Entschei dungsfindung sind nichtintendiert.

DieErgebnisseder Arbeitssituationsanalysekénnen zwar A ussagen tiber
den Gradbestehender Dispositionsspiel rdume, tber verschiedene Formender
Arbeitsbel astungen und Uber allgemeine Qualifikationsanforderungenetc.in
vergleichender Perspektive (zwischen Produktionsberei chen verschiedener
Branchen, zwischen Betrieben oder zwischenaktuellenundfriheren Arbeits-
anforderungen) erbringen. DieBefundegebenjedochkeinen Aufschlussdartiber,
wel chekonkreten organi satorischen oder personellen qualifikatorischen Kon-
sequenzensichdarausfir einjeweil szul sendestechni sch-organi satorisches
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Problem ergeben.*® Handlungszi el ewerdenim Rahmen dieser M ethodenicht
erschlossen. Ebenso wenig kann die M ethode die Umsetzung von wie auch
immer gewonnenenHandlungszielenunterstiitzen.

2.2.6.3 Interventionsmodell im Fallbeispiel

DieStudiereagiert auf einen allgemeinen Bedarf an genaueren K enntnissen
Uber dieUrsachen und Fol genvontechnischen Rationalisierungsmal3nahmen
(vgl. ebd. 9). Sie will einen Beitrag zu verlasslichen Auskunften Gber die
Entwicklung von Entfremdungserscheinungen|leisten.
»Das Entweder-oder von Abwertung oder Aufwertung enthillte sich als an-
scheinendfal scheAlternativeund machteder Einschatzung Platz, dassbeideauf
komplizierte Weisein der Polarisierungsfigur miteinander verschrankt waren*
(Kern 1998, 116).

Damit gibt sie der Auffassung Auftrieb, , dass es keine Gleichlaufigkeit
zwischendem Niveau der Produktionstechnik und der Qualitét der Arbeit gab*
(ebd.) undintendiertedieNotwendigkeit der politischen Gestaltung destech-
nisch-organi satorischenWandel s. Diese Schlussf ol gerungwurde
~inder 1970er-Studie von Kern/Schumann bereitsklar gezogen (...). (...) Wenn
dann bald darauf die V erbesserung der Arbeitsqualitét unter dem Stichwort der
,Humanisierung des Arbeitslebens’ zu einem Baustein der sozialliberalen
Reformprogrammatik wurde (M atthéfer 1974), so kann man darin durchausein
Zeichen daf ir sehen, dass sich die Polarisierungsformel schnell in handlungs-
orientierendes Standardwissen verwandelte” (ebd.). Auch Naschold attestiert
der Studie diesbeziglich einen , nachweisbaren Real effekt” (Naschold 1997,
17).
MitdenV oraussetzungen desWissenstransfersin den politisch-administrati-
ven Berel ch beschéftigteman sichjedochnicht. Vielmehr vertrautemanauf die
. (...) Uberzeugungskraft durch Fakten gesicherter Interpretationen” (Kern
1998, 116) undwolltedurchdie, einmischende(n) Reflexion der Wissenschaft"
(Naschold1997, 18) einen Aufkl&rungsbeitrag Uber Handlungsgrundlagenund
naheliegende K onsegquenzen zur Gestal tung destechni sch-organi satorischen
Wandel sauf politischer Ebeneleisten.

36 Wie die Frage nach Qualifizierungserfordernissen im Rahmen einer selbstreflexiven Ent-
wicklungdlinie geldst wird, ist im Kapitel 4.2.2.2 am Beispiel der Qualifikationspotenzial-
anayse dargestellt.
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Empirische Sozialforschung siehtihren Nutzen nichtinkonkret niitzlichen
Einzelinformationen, sondernin,, Existenzia urteilen”, dieauf Existenzproble-
men

»(...) unserer , Adressaten’ aufbauen und neue Problemlagen so prononciert und

zutreffend ins Bewusstsein heben, dass Reaktion und Auseinandersetzung

unabwei shar sind und Handlungsmaoglichkeiten deutlichwerden. Konsequente

Ausrichtung an den aktuellen L ebensproblemen der fir unswichtigen sozialen

Gruppen und Bereitschaft zur Interpretation empirischer Befunde im Zusam-

menhang aufklérerischer Existenzialurteile - dies und nicht unmittelbar ver-

wendbare Detailkenntnisse sind die Gesichtspunkte, auf die Sozialforschung
abstellen muss, wenn esihr tatséchlich um gesell schaftliche Wirksamkeit geht*

(Kern 1982, 276).

Mit der Etablierung und konzeptionellen sowie methodol ogischen Aus-
differenzierung der empirisch-analyti schen I ndustriesoziol ogieinden 70er-
Jahrenwurdenauch erstegrundsétzlichere Problemedeutlich. Wiedargel egt,
konntedasvorherrschende M odell techni sch-organi satori schen Wandel sbe-
triebliche Entwicklungennicht al soptional und damit auch nicht al sgestal tbar
erfassen.

»Der Gestaltung von Arbeit und Technik waren aufgrund der gesellschaftlich

vorbestimmten , Unvernunft* der betrieblichen Prozesse enge Grenzen gesetzt.

Woas half, war die Einflussnahme auf Politik* (Howaldt 1996, 31).

Versuche gestaltender Einflussnahme unterhalb der Ebene gesellschafts-
verandernder M al3nhahmenwurden al saussichtsloser ,, V oluntarismus® (vgl.
Brandt 1978) gebrandmarkt.

Zudem wurde der Frage nach den Bedingungen und M echanismen der
Einflussnahmekeine Beachtung geschenkt. Der Entstehungs- und V erwen-
dungszusammenhang vonWissenschaft al sstrukturiertesFeld unterschiedli-
cher Interessenund Handlungsperspektivenwar kein Gegenstand anal yti schen
Interesses(vgl. Deeke 1982, 146). Zwar wurdeausforschungsstrategi schen
Grundenkategorisch zwischenbeidem unterschieden(vgl. Braczyk 1984, 125),
dieungeteilte Aufmerksamkeit galt jedoch dem wissenschaftlichen Erkennt-
nisprozess. Wie sich die Diffusion wissenschaftlicher Erkenntnisse in die
Praxisvollzieht, wiedieErgebnissealltagsprakti sche Entschei dungen beein-
flussen, wiewissenschaftlichesWissen umgesetzt wird und Handlungsrel e-
vanz entfaltet, blieb weitgehend unreflektiert. Das,, vorherrschende Aufkl &
rungs- undV erkiindungsmodell“ (Naschold 1997, 22) vertrauteauf die Uber-
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zeugungskraft empirischerharteter Argumenteundwol ltedurch die Erhéhung
der Qualitét desInformationsinputszur V ersachlichung von Problemenund zur
Erhéhung von Entschel dungsrationalitét beitragen.

2.3 Diegestaltungs- und handlungsorientierte
Entwicklungslinieder Industriesoziologie

Vor demHintergrund einer (forschungs-)politischinduzierten Zunahmedes
Drucksauf die Wissenschaft praktisch Verwertbares zu liefern, wurde von
einem Teil der Industriesoziologie sowohl die Fokussierung auf gesamt-
gesell schaftliche Entwicklungsverl dufeal sauch die K onzentrati on auf wissen-
schaftliche Erkenntnisgewinnung und dasdamit einhergehende Ausmal3an
professioneller Absonderung vonder Praxisal sdefizitdar empfundenundein
Mangel an Praxisrelevanz beklagt. Inkritischer Auseinandersetzung mit der
empirisch-analytischen Entwicklungslinieprofiliertesich einegestaltungs-
und handlungsorientierte Richtung der Industriesoziol ogie, diesich, anstelle
der Beschéftigung mit theoreti schen Problemstellungen, wel cheauf dasV er-
stehengrofierer gesellschaftlicher Zusammenhéangegerichtetist, mit der L 6-
sung praktischer Problemebefassenwollte(vgl. Dierkes/'Wagner 1992, 620).
Damitrickteder einzel neBetrieba sGestaltungsortinsZentrumder Aufmerk-
samkeit und provozierteeine Ausei nandersetzung mit der L ei stungsfahigkeit
bestehender theoreti scher und methodischer Ansétzeim K ontext einzelfall-
orientierter Probleml 6sung. Diezubeantwortenden K ernfragenlautetendies-
beziglich, ob und wieinstrumentelles Wissen (Gestal tungswi ssen) wissen-
schaftskonform erzeugt werden kann und ob und wieeinehinreichendeVer-
koppel ung von Forschungs- und Beratungsprozessim Untersuchungsprozess
maoglichist (vgl. Deeke1982, 147).

Diezum analytisch-diagnostischen Ansatz alternierendeinterventionisti-
sche Entwicklungsliniegestal tungs- und handlungsorientierter Industriesozio-
logieversucht die Separierung von Forschungsprozessen und alltagsprakti-
scher Problemldsung zu Gberwinden. Diein diesem Kontext eingesetzten
M ethoden verwei senauf Formen der Wissensgenerierung, diemitdemklassi-
schen Wissenschaftsverstandnis nicht konform gehen. Der selbstreflexive
Gehalt dieser Methodenfihrt zur Aufwertung der Rolleder ,, Untersuchten” bel
der Probleml 6sung, untermini ert damit jedoch den Anspruch auf Wissenschaft-
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lichkeit, der gleichzeitig eingel st werden soll. Die von Toulmin fir die
Aktionsforschung formulierte Frage,, Isactionresearchreally , research’ 7
(Toulmin 1996, 51 ff.) verwei st auf das Grundproblem, mit dem sich gestal -
tungs- und handlungsorientierte I ndustriesozi ol ogi e ausei nander zu setzen
hatte, und fUhrtezuteilwei sebisheuteanhal tenden K ontroversenmit Vertre-
ternder empirisch-anal ytischen Industriesoziol ogie. Hinter einer bisweilen
unfruchtbaren Polemik verbirgt sich auf beiden Seiten durchausberechtigte
Kritik, dieaber aufgrund der jeweil sgezogenen K onsequenzen nicht konstruk-
tiv gewendet wurde, sondern zum Riickzug auf diejeweiligen Positionenfihrte.

I m Folgenden soll entlang desErkenntnisinteresses, der M ethodik und des
Interventionsmodel | saufgezei gt werden, wel che Antworten diegestal tungs-
bzw. handlungsorientierte Industriesoziologie der 70er-Jahre gibt, welche
Impulsevonihr ausgehen, wel cheProblemesichergebenundwiesieparadig-
matisch zu verortenist. Dabei wird die These vertreten, dasssieinnovative
Aspekteindiesoziol ogische Debatte eingebracht hat. Diesgilt bspw. fiir die
Thematisierung der Bedeutung arbeitsorgani satori scher Gestal tungsspi el rau-
meauf betrieblicher Ebene, die Thematisierung der Umsetzungsproblematik
wissenschaftlicher Ergebnisse bzw. die Problematisierung des Zusammen-
hangsvon Wissenschaft und Praxis, diesgilt weiterhinfir die Konzipierung
einesBeratungsansatzessowi efUr den Einsatz dial ogischer M ethoden. Allerdings
konntekeinstringentesM odell der V erkoppel ung von Forschungund al ltags-
praktischer Probleml sung entwickelt werden. Der ErfolgihresK ernanliegens,
beides zu einem Prozess zu verschmelzen, wird von der Eigenlogik der
jewelligen Sphareninfragegestellt. Dieprozessual e neinssetzung fihrt eher
zur wechsel seitigen Behinderung denn Befruchtung. Je nach Anlage eines
Projektes changiert der gestaltungsorientierte Ansatz dabei zwischen dem
instruierenden und dem sel bstreflexiven Paradigmaund miindet dabei entwe-
der in den Versuch einer Verwissenschaftlichung der Praxis oder den real
wahrscheinlicheren Fall einer Entwi ssenschaftlichung der Wissenschaft.

2.3.1 Erkenntnisinter esse

Zur DarstellungdesErkenntni sinteresseswird zunéchst kurzauf dieforschungs-
politischenHintergrindeverwiesen, dasieeineV erdnderung desErkenntnis-
interessesmotiviertenundwichtigeWeichenstellungenbei der K onzeptionierung
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gestaltungsorientierter Forschung vornahmen. Anschlief3end sol | gezeigt wer-
den, dassdiegestaltungsorientiertelndustriesoziol ogiemitihrem Anspruch,
einenwissenschaftlichenBeitrag zur V erbesserung der Arbeitsbedingungen
und zur Demokratisierung der Gesellschaft zu leisten, einerseitsnormative
Grundkategorien der anal ytisch-empirischen Industriesoziol ogieteilt, sich
aber andererseitsmitihremWissenschaftsversténdnisanvolliganderen, sel bst
konstituierten Pramissen orientiert. Wiein der konzeptionellen Prézisierung
gestaltungsorientierter Industriesoziologie dargelegt wird, erfolgt mit der
Fokuss erungauf e nzel betrieblicheProbleml 6sungsprozesseein Ebenenwechsdl
desAnwendungsbezugs. Dabei wendet siesichdendamit verbundenen Frage-
stellungenallerdingsnicht primér intheoreti scher oder empirisch-analytischer
Absicht zu, sondern sucht ihre Wirkung durch aktive Mitgestaltung und
konkreteHilfestellungintechni sch-organi satori schen Wandlungsprozessenzu
entfalten.

2.3.2 Forschungspolitische Hintergrinde

In Anlehnung an betriebsbezogene K onzepte der Aktionsforschungausdem
skandinavischen und englisch-sprachigen Raumkonturiert das1974 vonder
Bundesregi erung auf gel egte Forschungsprogramm zur Humanisierung des
Arbeitd ebens(HdA) den Rahmeneinesgestal tungs- und handlungsorientierten
Forschungstypus. |mRahmensozi aldemokratisch-gewerkschaftlicher Reform-
politik wurde durch die Auflage eines derartigen Programms sowohl die
Gestal tungsnotwendigkeit al sauch Gestaltungsabsi cht hinsichtlichtechnisch-
organisatorischer Transforma-tionsprozesseangezeigt. Dienegativen Folgen
tayl oristischer Organi sationsformen, sowohl firr die Arbeitsbedingungenals
auchfir dieWirtschaftlichkeit (vgl. Peter 1982, 15), untergruben optimistische
V orstellungen el nesautomationsi nduzi erten Sel bstlaufesder V erbesserung der
Arbeitsbedingungenundlief3endieNotwendigkeit korrigierender und praven-
tiver Gestaltung der Arbeitsbedingungenhervortreten.

»~Mangelnde Flexibilitéat der Produktion, Mangel an Qualifikation und

Interaktionsbereitschaft der Belegschaft aufgrund hoher Arbeitsteilung und

damit einhergehendeArbeitsunzufriedenheit sowiestarke psychischeund phy-
sische Belastung wurden kritisiert* (Howaldt 1996, 20).
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Nicht zuletzt wurdedieWissenschaft auf Basi sihrer eigenen Befunde®”, mitder
Anforderung einestiber blof3e | nformationsdi enstl ei stung hinausgehenden
Beitrageszum,, Abbauvon Behinderungen, Schadigungen, Belastigungund
BenachteiligungenvonArbeitnehmernimArbeitsbereich* (Kern 1982, 255)
konfrontiert. DiehierinaufscheinendeV erénderung der Rollenzuweisung an
Wissenschaft fandihren forschungsprogrammatischen Ausdruck inder engen
Verkoppelung
»vonwissenschaftlicher Bestandsaufnahme, Entwicklungund Erprobung prak-
tischer L dsungsmodelleund allgemeiner Umsetzung der Proj ektergebnisse(...).
(...) Der Hauptunterschied zur , normalen Forschung' liegt al soin einem bewusst
verscharften Anwendungsbezug, der sich besonders in den Merkmalen der
Fallorientierung (Begleitung eines konkreten betrieblichen Projekts) und der
Gestaltungsaufgabe (standige Riickkoppel ung der Arbeitsergebnisse zum Pro-
jekt) ausdruckt* (Kern 1982, 255).
Mitder Fall orientierungwirdeinemarkanteHori zontverengung desErkenntnis-
interesses, mit der Gestaltungsaufgabe dagegen eine Ausweitung des An-
spruchsan Forschungvorgenommen. Beidesuberschreitet diel eistungsfahig-
keit der Methodik und der Interventionsmodelle traditioneller Industrie-
soziol ogie. Wahrend sich empirisch-anal yti sche Forschung mit diesem An-
spruch theoretisch und methodisch Gberfordert fihlt (vgl. Minssen 1995, 4),
entsprechende Gestaltungsauftrage zurtickwei st und auf ihrer aufkl&renden
Rolle beharrt (vgl. Lutz 1981; Lutz/Schultz-Wild 1986), halt gestaltungs-
orientierte Industriesoziologie die , wissenschaftliche Begriindung von
Handlungsstrategienfir zielgerechtenWandel* (Deeke1982, 143) fir mach-
bar und versucht addquate konzeptionelleund methodi scheZugangezu entwi-
ckeln. Sowill Frickealseiner der renommiertestenVertreter gestaltungs- bzw.
handlungsorientierter Industriesoziol ogi e Forschungsansétzeentwickeln, mit
denen Maglichkeiten alternativer Entwicklungenin Betrieb und Gesell schaft
ausgel otet werden kdnnen. Probleml 6sende Prozessesollendurch,, Schaffung
neuen, kontextgebundenen Wissensal sErgebnisvon Dialog und gemeinsa-
mem Handeln (von Wissenschaftlern und betrieblichen Praktikern - RK)*

37 Dazu zdhlen arbeitswissenschaftliche Untersuchungen ebenso wie bspw. Ergebnisse analy-
tisch-empirischer Industriesoziologie, die mit der Polarisierungsthese Zweifel am Gleichlauf
von Technikentwicklung und Verbesserung der Arbeitsbedingungen erhérteten und Huma-
nisierung als politische Gestaltungsaufgabe thematisierten (vgl. Kern 1998, 116). Paradoxer-
weise wurde die empirisch-analytische Entwicklungdinie damit zum Geburtshelfer der
gestaltungsorientierten Industriesoziologie, die aufgrund ihres problematischen Forschungs-
modells auf groRRe Vorbehalte bel der traditionellen Industriesoziologie stofen sollte (vgl.
Kern 1982, 255 ff.).
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(Fricke 1997D, 5) initiiert werden. Die darin angezeigte Veranderung des
Erkenntnisinteresseserfordert eine Uberpriifung der erkenntnisl eitenden Nor-
men.

2.3.3 Normative Grundlagen und Wissenschaftsver stédndnis

Zwischen der empirisch-analytischen und der gestaltungs- und handlungs-
orientierten Entwicklungsliniegibt eshinsichtlich der normativen Grundlagen
sowohl Gemei nsamkei ten al sauch markante Unterschiede. Gemeinsamkeiten
liegeninder politischen Ziel stellung undim Anspruch auf Wissenschaftlich-
keit der jeweiligenV orgehenswei se. Politisch geht esin bei den Perspektiven
darum, einengesel I schaftlichen Demokratisi erungs- und Emanzipationsbeitrag
zuleistenund dieArbeitsbedingungen der Beschéftigtenzuverbessern. Empi-
risch-analytische I ndustriesoziol ogie und gestaltungsorientierte Industrie-
soziologiegrindenauf einkritisches Sel bstversténdnisundwolleneine, wis-
senschaftlicheHilfeleistung fir die progressiven Elementeder Gesel | schaft*
(Kern1982, 262) geben. Wahrend dieV erbesserung der Arbeitsbedingungen
abhéngigBeschéftigter intraditioneller PerspektivedurchVeréanderungender
gesellschaftlichen Rahmenbedingungen angestrebt wurde (A ul3ensteuerung
durchwissenschaftliche Aufklarung), will diegestaltungsorientierteIndustrie-
soziologieumgekehrt einen gesell schaftlichen Emanzipati onsbeitrag durch
exemplarischebeteiligungsorientierte L dsungen einzel betrieblicher Detail -
probleme (I nnensteuerung durch wissenschaftliche Gestaltung) befordern.
Diesereichen

»von der reinen Forderung nach kollaborativer Einbeziehung des Praktikers

Uber die Thematisierungvon Mitbestimmungs- oder, Empowerment* -Aspekten

bis hin zu politisch-aufkl&rerischen Forderungen® (Probst/Raub 1995, 11).
Inbeiden Fallenwird dabei beansprucht wissenschaftskonformenV orgehens-
weisenzufolgen (vgl. Beck/Bonf31989, 12ff.; Minssen 1995, 6). Unterschiede
liegenjedochinder jeweiligen Fundierung desWissenschaftsverstandni sses.
Dies kann am Beispiel des Wahrheitsbegriffs und am Beispiel der
Verallgemeinerbarkeit von Ergebnissenverdeutlicht werden. Der spezifische
Wahrheitsanspruch stellt einen der zentralen Normentraditioneller Forschung
dar. Danach geht esum ein maglichst hohesM al3an Obj ektivitét der Befunde.
Dieeingesetzten Verfahren und Instrumente zielen auf Sicherstellung genera-
lisierender, abstrahierender, verobj ektivierender undallgemeingultiger Aus-
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sagequalitéten. Diesem Wahrheitsanspruch fol gt die gestaltungsorientierte
Industriesoziol ogiejedoch nicht. Stattdessen begrenzt sieihn auf den betrieb-
lichenEinzelfall und konzipiert Wahrheit al sl okal en K onsens zwischen Prak-
tikernund Wissenschaftlernbzw. as

~€inenProzessder V erstandigungundV ereinbarung zwischen gl eichberechtig-

ten Subjekten Uber die Definition einer sozial en Situation und den Prozessihrer

Veranderung® (Fricke 1997b, 15).
Indem denlokal en Akteuren einekonstitui erende Rolleim wissenschaftlichen
Erkenntnisprozesszugewiesenwird, werden die Regel nwissenschaftlicher
Erfahrungsgewinnung tendenziell zur Verhandlungssache von Laien. Zu-
treffenderwei sestellt Frickefest:

» Eswiderspricht allenakademischen Traditionen, mit AkteurenausdemFeldin

einen wirklich gleichberechtigten Dialog zu treten (Fricke 19974, 15).
Der traditionell ewissenschaftliche Objektivitatsanspruch, wel cher auf einsei-
tiger KontrolledesForschungsprozessesberuht, musssomit fallen gel assen
werden. AndieStelletritt einanderer Wahrheitsbegriff:

»Zutreffende Aussagen uber die Wirklichkeit werden folglich vereinbart und

nicht - wie nach klassisch positivistischer Auffassung - nach einem Kanon

wissenschaftlicher M ethoden allgemein giiltigund Gberprif bar produziert oder

gar ex cathedra von Experten verkindet. Der konsensuale |6st den kausalen

Wahrheitsbegriff ab* (Fricke 1997b, 15).
Der , konsensualeWahrheitsbegriff* verwischt jedoch nicht nur die Grenze
zumWissenschaftssystemunddroht diesestendenziel | zu entwissenschaftlichen,
sondernverwischt umgekehrt auch die Grenzezumbetrieblichen Systemund
versucht dieseswissenschaftlichzunormieren. Sostellt,, konsensuelleWahr-
heit* alsErgebniseinesgleichberechtigten Dial ogesim K ontext hochgradig
vermachteter Strukturen betrieblicher Realitét keinrelevantesBezugssystem
dar.ImV ordergrund dirftedort dieeffiziente Austarierung unterschiedlicher
Nutzlichkeits- und Wirtschaftlichkeltserwagungen und konfligierender Inter-
essen und Handlungsl ogiken stehen. Indem jedoch nachWegen gesucht wird,
dasNormensystem gestal tungsorientierter Industriesoziol ogieindiebetriebli-
cheHandlungslogik zu integrieren, enthtllt sich der instruierende Impetus
diesesAnsatzes.

ImWiderspruchzur BegrenzungdesWahrheitsanspruchesauf denlokalen
Konsensvon Einzelféllenhat gestaltungs- und handlungsorientiertelndustrie-
soziologie daran fest, verallgemeinerbare Erkenntnisse zu generieren. Die
Wissenschaftler beanspruchen,
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»heue Formen sozialen Handelns zu erproben und die Bedingungen ihrer
Anwendung (Ubertragbarkeit) in Situationen aulerhal b desM odel lversuchszu
erforschen” (Fricke 1982, 464).
Esgehtihnendarum, , Ubertragbare Formen der Beteiligung zu entwickel n*
(Frickeu.a. 1981, 367) bzw.umdenVersuch,
»€insystematisi ertes, standardisierbares K onzept von Beteiligung so zu formu-
lieren, dassesubertragbar und politikf&hig, d. h. al so Gegenstand gewerkschaft-
licher Politik zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen nach den Interessen der
Arbeitenden werden kann® (Frickeu. a. 1981).
DieVerallgemeinerung der Ergebnisseerfol gt jedoch nicht wieinder empi-
risch-analytischen Industriesoziol ogie auf Basis methodisch abgesicherter
Verfahren, sondern trégt weitgehend spekul ativen Charakter. Dasin einem
Projekt zusammengetragene Probleml 6sungswissenwird konzeptionel | ver-
dichtet undsoll in Formmehr oder weniger detaillierter,, praktische(r) Ansto-
3" (vgl. Deeke 1982, 153) auchinandereBetriebetransferiert werden. Die
behauptete Ubertragbarkeit wird al sonur durch dasjeweiligeModel | proj ekt
unterfittert. Damit soll nicht in Abrede gestellt werden, dass gestaltungs-
orientierte I ndustriesoziol ogie wertvolle Einsichten bei der Gestaltung von
Beteiligungsprozessen sammel nund zu deren konzeptionellen Weiterentwi ck-
lungbeitragenkonnte. AllerdingsagierenkonventionelleBerater 8hnlich. Erst
methodisch andersbegrindeteV erallgemei nerungen kénnen beanspruchen,
einenqualitativenUnterschiedzumachen. Angestaltungsorientierter Industrie-
soziologiewirdzu Rechtkritisiert,
»dassdieBedingungen einer Generalisierung der Ergebnisse unter dem Aspekt
ihrer moglichst modellhaften Ubertragung (...) kaum hinreichend zu erfiillen
(sind)* (Braczyk/Schmidt 1982, 461). Insofern sind entsprechende Ansétze
»weniger Forschungsstrategien als model | hafte Anleitungen zu wissenschafts-
gestitzter Umsetzung von Lern- und Kooperationsstrategien* (Deeke 1982,
153).

2.3.4 Konzeptionelle Grundlagen

Nachdemdieforschungspolitischen Hintergriinde, dienormativePositionierung
und das Wissenschaftsverstandnis gestaltungs- und handlungsorientierter
Industriesoziol ogieumrissenwurde, sollennun derenkonzeptionellen Grund-
lagen am Beispiel einer ihrer einflussreichsten Strémungen, der betriebs-
bezogenen Aktionsforschung, erértert werden.
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Betriebsbezogene Aktionsforschungversucht dieL ewin’ schen Prinzipien
der Gestaltung vonV erénderungsprozessen i m betrieblichen K ontext anzu-
wenden. Lewininteressiertesichfir dieV erbesserungvonIntergruppenbezie-
hungenaussozial psychol ogi scher Perspektiveund suchtenach M 6glichkeiten,
diesemit praktischem Engagement zu verbinden.

~Diefur diesoziale Praxiserforderliche Forschung | sst sich am besten alseine

Forschung im Dienste sozialer Unternehmungen oder sozialer Technik kenn-

zeichnen. SieisteineArt Tat-Forschung (, action-research'), einevergleichende

Erforschung der Bedingungen und Wirkungen verschiedener Formen sozialen

Handelns und eine zu sozialem Handeln fihrende Forschung* (Lewin 1953,

280).

UmeinengeplantenV eranderungsprozessdurchzuftinren, entwickelteLewin
einzyklischesPhasenmodell, bestehend ausden Teil schritten Analyse, Auffin-
denvon Tatsachen, Konzeptualisierung sowie Planung und Durchftihrung der
Veranderung* (vgl. Cremer/Klehm 1978, 122).V or diesemHintergrunddiffe-
renziertensichverschiedenste Ansdtzeder Aktionsforschung heraus.® Betriebs-
bezogeneFormender Aktionsforschungentwickeltens chzundchstamMichigan
Research Center for Group Dynamics, wo Untersuchungen tiber Filhrungsstile,
Rollenkonflikteund M achtstrukturen durchgef iihrt wurden. Hieran knlpfte
Endeder 60er-JahredasTavistock-Institutin England an.

»Vonihrer Klientel, oft privatwirtschaftliche Betriebe, mit konkreten Proble-

men des Personaleinsatzes und der Personalfiihrung - hoher Absentismus,

haufige Unfalle, mangelnde Beteiligung, schwache Leistung usw. - konfron-
tiert, waren die Tavistock-Forscher bei ihrer Suche nach L 6sungsideen auf die

Notwendigkeit gestof3en, tayloristische Arbeitsstrukturen‘ aufzuheben” (Kern

1981, 253)

und durch ganzheitlichere Arbeitsformen zu ersetzen. So fand dasK onzept
betriebsbezogener Aktionsforschung seinen Weg nach Europazunéachst tiber
England und Skandinavien®® und gelangteschliefdlichinsbesonderedurchdie

38 Cremer /Klehm unterscheiden diesbeziiglich einen Ansatz des ,, Process-Consultation®, einen
Ansatz des ,, Survey-guided-Development” und einen kontingenztheoretischen Ansatz und
bemerken, dass deren Gemeinsamkeit u. a in der , Verschiebung des Bezugssystems von
,action-research’ von sozialen Gruppen zu Organisationen (Entwicklung, Beeinflussung,
Erforschung)“ (Cremer/Klehm 1978, 122) liegt.

39 In Skandinavien wurde das K onzept besonders durch Forschungen von Emery, Thorsrud und
Gustavsen weiterentwickelt.
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ArbeitenumdasForschungsteamvonWerner Fricke*® nach Deutschland (vgl.
Fricke1997a,6).

Charakteristischist hier der V ersuch, Aktionsforschung und I ndustriesozi-
ologiezuverbinden. Dabei fol gt Frickedem Grundmuster desL ewin’ schen
Forschungs- und V erénderungsansatzes. Die zyklisch sich wiederholende
Ablaufsequenzder I nformationssammlung und-verarbeitungim Forschungs-
prozessumfasst folgende Schritte: die Bestandsaufnahmeder betrieblichen
Ausgangssituationund der vorhandenenV erénderungsméglichkeiten, dieZiel -
findung und Formulierung von Problemen, die Entwicklung von L 6sungskon-
zeptionenund Handlungsentwiirfen, dieAusarbeitungvon|nnovationen, die
Entscheidung Uber die Realisierung vorgeschlagener M al3nahmendurch Be-
triebsrat und Unternehmensl eitung sowiedieOrganisationund K ontrolledes
Umsetzungsprozesses(vgl. Fricke 1977, zitiert nachKern 1982, 268).

Das Durchlaufen dieses Prozesses folgt dabei den Grundprinzipien der
Aktionsforschung, diesichin Anlehnungan Stiegler (1977) zusammenfassend
invier Punkten darstellenlassen:

Aktionsforschungist, einewissenschaftlicheArbeit mitgesell schaftlichen
Gruppen und nicht eine Arbeit Gber sie” (Stiegler 1977, 131). Der Forscher
initiiert demnach gemeinsam mit den betrieblichen Akteuren einen Prozess
gemeinsamer Erkenntni sgewinnung zum Zweckeder V eréanderung bzw. Ver-
besserung der Ausgangslageder Betroffenen.

»Zi€el der Forschung ist es, Veranderungshilfen fiir ein Praxisfeld zu erproben,

und zwar durch die Erforschung der Bedingungen und Wirkungen verschiede-

ner Formen des sozialen Handelns* (ebd.).

DasForschungsziel besteht nicht ausschliefdlichdarin

»S0ziol ogischetheoreti sche Aussagen zu Uberpriifen oder zugewinnen, sondern

darin, gleichzeitig praktisch verandernd in gesel | schaftliche Zusammenhénge

einzugreifen* (Cremer/Klehm, 1978, 125).

Betriebsbezogene Aktionsforschungwill einen Beitrag zur Erkundungvon
Handlungsalternativenleisten. Sieinteressiert sich auf betrieblicher Ebenefiir
»Maoglichkeitsanalysen” (Fricke/Fricke 1974; 1977) bzw. fir das Ausloten
»offener Moglichkeitsrdume" (Fricke1998, 25). ImMittel punkt desBemtiihens

40 Als Zentrum dieser Forschung kann die Friedrich-Ebert-Stiftung betrachtet werden. Neben
Else Fricke gehorten in wechselnden Zusammensetzungen u. a. Manfred Schonwalder,
Barbara Stiegler, Harald Wiedenhdfer, G. Portmann, W. Schmidt u. a. zu Werner Frickes
frihen Wegbegleitern.
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steht die Formulierung sowie Umsetzung alternativer M 6glichkeiten zur Ge-
staltungder sozialen Wirklichkeit (vgl. Gustavsen 1997, 31).4

»Die Beteiligten sind die Subjekte des Prozesses, die Gegenstande der
Forschungwerdenvonihnenmitdefiniert” (Stiegler 1977, 131). DieBeteilig-
ten sollen ihre Objektrolle ablegen, indem sie den Gesamtprozess von der
Problemdefinition, tber dielnformationsbeschaffung und -auswertung biszur
UmsetzungvonMal3nahmen mitsteuern (vgl. Cremer/Klehm 1978, 126).Die
Forscher unterstellen sowohl ihr Fachwissen alsauchihre Fachautoritét dem
Ziel, dasihnenund der Gruppemit der siearbeiten gemeinsamist.

Darausfolgt einediskursive, selbstreflexiveundrevisorischeV orgehens-
weise. DieForschungs- und V erdnderungsaktivitéatensind
»Selbstreflexiv auf dieei gene Strukturierung hinangel egt und unterliegendamit
sténdig einer potenziellen Umstrukturierung® (Stiegler 1977, 131).
Der Prozesskannnicht vorabin einfestesDesign gegossenwerden, sondern
bedarf der permanenten Anpassung andenjeweilserreichten Erkenntnis- und
Entwicklungsstand.
» DieForscher gehenzwar mit einemdurch TheoriegewonnenenV orverstéandnis
in das Praxisfeld hinein, diese Theorie kann jedoch durch die Analyse der
Ausgangslage bereits eine erste Revision erfahren” (ebd.).
Die Grundprinzipien handlungsorientierter Forschung markieren einenvom
traditionellen Forschungsverstandni sdeutlich abweichenden Ansatz:
»ES andern sich das Verstandnis Uber die Gewinnung der Forschungsfragen,
Durchfihrung des Forschungsprozesses selbst, (der) Stellenwert der Daten, die
Kommunikationsstruktur: von der Einwegkommunikation zwischen Forschern
und Proband hin zur symmetrischen Kommunikati on zwischen Subjekten, das
politische Selbstverstandnis: Notwendigkeit der Initiierung reflexiver Prozesse,
dieauf Veranderunginder konkreten sozialen Realitét zielen* (Cremer/Klehm
1978, 126).
Die fur die Aktionsforschung typische enge ,, Verkniipfung von Informa-
tionssammlung und Diskurs* (vgl. Moser 1977a, 25) bzw. der Versuch
» Forschungsmethoden zueinemV ehikel der Realisierungvon Partizi pations-
ansprichen und (zur) Erweiterung von Handlungskompetenz zu machen*

41 Damit kann an die fur die 60er- und 70er-Jahre marginal gebliebenen theoretischen Uberle-
gungen von Kluth angeknipft werden, nach denen bel gleicher technischer Ausstattung und
gleichen gesdllschaftlichen Rahmenbedingungen arbeitsorganisatorische Spielréume beste-
hen.
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(ebd.) wirft die Fragenach den methodischen Spezifikader V orgehensweise
auf. Dieser Fragewirdim néchsten K apitel nachgegangen.

2.3.5 Methodik

DieErkenntnisgewinnungineinem selbstreflexiv angel egten V erdnderungs-
prozessfolgt anderenKriteriena sdenender traditioneller Forschung.

»Die wissenschaftlichen Instrumente, die im Rahmen des analytisch-experi-
mentellen Designs angewandt werden, werden nach Kriterien der Objektivitéat,
Reliabilitét und Validitat bewertet und ausgewdhlt. (...) Ist der Forschungs-
gegenstand jedoch ein komplexer sozialer Prozessin einem sozialen Feld, den
die Forscher selbst initiieren und mit aufrecht erhalten kann und gibt es neben
denwissenschaftlichen Erkenntnissenauchnochandere, praktischeHandlungs-
ziele, wiedasbei Handlungsforschungsansétzen stetsder Fall ist, dannsind die
V oraussetzungen fir ein solches analytisches Design und das entsprechende
V orgehen nicht gegeben und nicht anndhernd herstellbar* (Frickeu. a., 1980,
37).
DieVeranderungdes
, Untersuchungsgegenstandes' erscheint aus empirisch-analytischer Perspekti-
vealsmethodisch modglichst zu minimierender Storfaktor, wahrend handlungs-
orientiertel ndustriesoziol ogieeineinteressengel eiteteV erénderung desFel des
initiieren will. Versteht diese (die empirisch-analytische Richtung - RK) das
Faktum einer Veranderung des Untersuchungsfeldes im Prozess der Daten-
aufnahme als negative Grof3e, der es entgegenzuwirken gilt, so erscheint die
Feldverénderung jener als Chance, die offensiv genutzt werden soll* (Kern
1982, 263).4
DieBedeutung der Prozesshafti gkeit techni sch-organi saorischen Wandel s, die
Offenheit derarti ger Gestaltungsprozesse, dieBedeutungder Sel bsterkenntnis
und Sel bstprofilierung bestimmter Akteursgruppen a sGrundlagevon Sel bst-
veranderungen (vgl. vanBeinum 1997, 17), der Stellenwert desErfahrungs-
wissensl|okaler Akteurebei der Entwicklung und Umsetzung von Problem-
|6sungen erfordernandereWirklichkeitszugangeal sdieder empirisch-analy-
tischen Forschung. EskannimV oraus

42 Betriebshezogene Aktionsforschung entwickelt deshalb eigene Kriterien zur Kontrolle des
Verfahrens. Dazu gehdren Transparenz (Nachvollziehbarkeit des Forschungsprozesses und
der eingesetzten Methoden fir ale Beteiligten), Stimmigkeit (Vereinbarkeit von Zielen und
Methoden) sowie die Vermeidung verzerrender Einflussnahme der Forscher bei der Daten-
erhebung (vgl. Moser 1977b, 62).
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»hurinsehr groben Ziigen bestimmt werden, welcheM ethoden und I nstrumente
dabei einzusetzen setzen sind“ (Frickeu. a. 1981, 37).

Ex-post-Analysen und standardisierteV erfahren erweisen sichim dynami-
schen Feldvon V erdnderungsprozessen al szuretrospektiv, zu geschl ossen
bzw. standardisiert, zu monol ogischund zu expertokratisch (vgl. Frickeu. a.
1980, 37; Fricke1997, 147f). Ausdiesem Grundesuchtehandlungsorientierte
I ndustriesoziol ogienach M 6glichkeiten der Erweiterung desM ethodenarsenal s
empirisch-analytischer Forschung durchdial ogischeundkommunikativeVer-
fahren der Erkenntnisgewinnung und Prozessgestaltung (vgl. Fricke 1997b,
15).8

Bei genauerer Betrachtung stellt sich heraus, dass handlungsorientierte
Ansétze faktisch zwei Typen von Methoden zum Einsatz bringen. Einmal
handelt essichdabei eher umforschungsbezogeneM ethoden, dasandereMal
eherumkommunikativeM ethodender Prozessbegleitung.

, DieUbersicht tiber die M ethoden, die zur Anwendung kamen, macht deutlich,
dassim RahmenunseresHandl ungsforschungsansatzestraditionelleM ethoden
empirischer Sozialforschung genutzt wurden, dass aber auch neue Wege des
methodischen Vorgehens eingeschlagen und dartber hinaus Aktivitéten zur
Erreichung der Handlungsziel eunternommenhaben. VV or allembei der I nitiierung
und Steuerung des Prozesses konnten wir nicht auf die traditionellen, nur auf
Erkenntnis von Tatbesténden gerichteten Instrumente empirischer Sozial-
forschung zurtickgreifen. Hier sind wir methodisch so vorgegangen, dass die
Erforschung von Handlungsméglichkeiten und die Strukturierung offener Pro-

43 Dazu ist anzumerken, dass der ,Diadlog" primédr dem Zwecke der Erhéhung von Partizipati-
onsmoglichkeiten und der Verbesserung von Arbeitsbedingungen dienen sollte und sich auf
die Kommunikation zwischen Wissenschaftlern und einem bestimmten Segment der Beleg-
schaft konzentrierte und weniger auf die Optimierung der Kommunikations- und Koopera
tionsstrukturen des Gesamtsystems und die Erhéhung der Selbstreflexionsfahigkeit als
Gangzes zielte. Die Methoden und Verfahren zielen darauf ab, einen Handlungsrahmen zu
schaffen und Qualifikationen aufzubauen, die es den Arbeitenden erméglichen ,,gemeinsam
mit ihren Interessensvertretern an der Gestaltung der Arbeitsbedingungen nach ihren
Interessen mitzuwirken® (Fricke u. a 1980, 18). Zwar wurden durchaus verschiedene
Hierarchiestufen im Gestaltungsprozess tangiert und Ansétze hierarchietbergreifender Ko-
operation (bspw. in Projektgruppen) entwickelt, jedoch ,, Ziel- und K ooperationsgruppe der
Wissenschaftler ist hierbei nicht wie in Organisationsentwicklungsansédtzen das betriebliche
Management, sondern zumeist unterprivilegierte gesellschaftliche Gruppen, deren Lebens-
und Arbeitsbedingungen verbessert werden sollen” (Fricke u. a. 1980, 33).
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zesse nicht durch einschrénkende Bedingungen standardisierter empirisch-

analytischer Instrumente verhindert wird“ (Fricke u. a. 1981, 37f.).*
AuchandereAutorenweisendiesehybridemethodische Anlageaus. Stiegler
unterscheidet ebenfall szwischen anal yti schen und prozessbezogenen I nstru-
menten (vgl. Stiegler 1977, 132) und Moser bezieht sich im Kontext von
Aktionsforschung sowohl auf expertenbasi erteV erfahren al sauch auf sel bst-
reflexiveVerfahren (vgl. Moser 1977b, 64ff.).

Analytische Verfahren

Zudeneher expertenbas ertenanal ytischenV erfahren, dieimRahmenhandlungs-
orientierter Forschung eingesetzt werden, gehdren schriftliche Befragungen,
Expertengesprache, Dokumentenanal ysen und Auswertungen statisti scher
Daten, spezielleVerfahrenaustiihrlicher ProzessdokumentationwieBeschrei -
bungenvon Seminar- und Gruppenverldufen oder die Beschreibung einzel ner
Aktionensowiedasspeziell entwickelteV erfahrenzur begleitenden Beobach-
tung(vgl. Stiegler 1977, 132; vgl. Frickeu. a. 1981, 38). Zumeinenwerdendie
soerhobenenDatenal sV eranderungsimpul sinden Gestaltungsprozesseinge-
speist, zum anderen jedoch dienen sie al's Grundlage eines von der Praxis
abgehobenenwissenschaftlichenVerfahrens:
»Die systematische Auswertung aller Dokumentationsmaterialien erfolgt zum
Abschluss des Projekts nach einem inhaltsanalytischen Verfahren, das zur
Untersuchungeinzel ner Fragestellungenund zur ErstellungvonFallstudiendie
Fllle der Protokolldaten ordnet* (ebd. 42).
Waéhrendessichbei diesen Erhebungsformenweitgehend umbekannteM etho-
denhandelt, dieauch,,inder herkdmmlichenempirischen Sozialforschungeine
wichtige Rolle spielen (Moser 19773, 26), wurde bspw. die , begleitende
Beobachtung” von Werner und ElseFricke (vgl. Fricke/Fricke1974) speziell
fur Zweckeder Handlungsforschung entwickelt. Ausdiesem Grundesoll sie
einer ndheren Betrachtung unterzogenwerden.

Die Methode der ,, begleitenden Beobachtung” wurde zur Analyse von
Tétigkeitsstrukturenund-mustern sowiezur Analysekooperativer Zusammen-

44 Auchin neueren Arbeiten wird Forschung als eigener Prozess ausgewiesen. So wird versucht
dietiefen Inneneinsichten soziaer Prozesse, die in der Beratungstétigkeit gewonnen werden,
wissenschaftlich fruchtbar zu machen, indem eigene Datenbanken von Interviews angelegt
(vgl. Stidler-Lorenz 1997, 122), Ergebnisse in Expertenkreisen diskutiert und ausgewertet,
wissenschaftliche Buchpublikationen zu Methode und Theorie erstellt werden (vgl. ebd.
120).



121

héngeder Tétigkeitenentwickelt, dadieM ethodeder Arbeitspl atzbeobachtung
vonK ern/Schumannzumeinenaufgrundihrer komparativ-statischen Anlage
(Vorher-Nachher-V ergleich) alsunzureichend fur die Erfassung und Beein-
flussungvonV eranderungsprozessenerschien. Zumanderenvertraten Fricke/
FrickedieAnsicht, Kern/SchumannsM ethodevernachl assigeden kooperati-
ven Zusammenhang der Arbeit und fokussiere zu stark auf den einzelnen
Arbeitsplatz (vgl. Fricke/Fricke1974,427). Mit der teilnehmenden Beobach-
tung sollten demgegentiber

~insbesonderediearbeitsorgani satorischen Bedingungen erfasst werden, diedie

M dglichkeitender Bewaltigung der gestellten Arbeitsaufgaben und der Anwen-

dungvonQualifikationenim Arbeitsprozessbestimmten® (Fricke/Fricke 1974,

423).
Die begleitenden Beobachtungen wurden mit einem vorstrukturierten
Beobachtungsleitfaden durchgefiihrt. Die Strukturierung erfolgteauf Basis
einer Analyseder Tétigkeitsmerkmal e, aus denen sich eine Arbeitsaufgabe
zusammensetzt (bspw. ausfuhrende Tétigkeiten, prozesssteuernde Tétigkeiten,
verwaltende Tétigkeiten, kontrollierende Té&tigkeiten etc.). Weitere
Beobachtungsdimensionenwaren

.Ort, Dauer, Gegenstand und Partner der Kooperation, der verfigbare

V erhandlungsspi el raum sowiediezeitlicheund sachlicheReichweiteder Tétig-

keit im Produktionsprozess (...)" (ebd.).
Bei der Beobachtung und der Auswertungwurdedie Aufmerksamkeit auf die
Faktorengel egt, diedie Anwendungvon Qualifikationenbehindertenunddie
innovatorische Potenziale blockierten (bspw. mangelnde Entscheidungs-
kompetenz oder hierarchischeArbeitsteilung).

»INn derartigen Situationen wurden problemorientierte Hintergrundgesprache

mit den Beobachteten zur Ermittlung ihrer Vorstellungen Uber alternative

Formen der Arbeitsorganisation gefuhrt* (ebd.).
Diepersonen- und prozessbezogenen Beobachtungen erfassten diekompl ette
Téatigkeit einzel ner Beschéftigter tber mehrere, durchschnittlich 10-stindige
Schichten(vgl. ebd. 424). DieMethodeder begl eitenden Beobachtung wurde
ineiner vergleichenden Untersuchung der Tétigkeitsstrukturen technischer
Intelligenz im Steinkohlebergbau entwickelt (vgl. Fricke u. a. 1976) und
schliefdlichzur Analyseder A usgangsbedingungen eineskonkretenV erénde-
rungsprozesseseingesetzt. Ausdem Blickwinkel deskonkretenVerénderungs-
prozessesbeschrei bt Fricke den M ethodeneinsatz fol gendermalen:



»DieMethode der begleitenden Beobachtung besteht einerseitsauseiner Beo-
bachtung von Arbeitsinhalt, Arbeitsablauf und Arbeitsorganisation wahrend
desArbeitsprozesses, zum anderen aus ausf tihrlichen begl eitenden Gesprachen
mit der begl eitenden Person. Beides- Beobachtung und begl eitendes Gesprach
- sind nach einem groben Raster geplant, dasinsbesondere fir das begleitende
Gesprach weiten Raum | 8sst. Wir waren stunden- und tagelang mit Einrichtern,
Maschinenarbeitern, Kontrolleuren, Vorarbeitern und Meistern wahrend der
Arbeit unterwegs und haben sie aufgefordert, uns a) ihre Arbeit zu erkléren, b)
dieArbeitsbel astungenundihreWirkungen mdglichst genau zu beschreiben, c)
Vorschldge zur Verbesserung von Arbeitsgestaltung, Arbeitsablauf, Arbeits-
organisation zu machen* (Fricke 1982, 462).

Abgesehen von dem hohen analytischen Aufwand vor Einstiegin konkrete
V eranderungsmal3nahmenfallt dietraditionelleUnterschei dung von Beobach-
ter und Beobachtete auf. Auch wenn dem Gesprach zwischen Forscher und
Beforschtevid Raum gegebenwurdeunddartiber sowohl fir denV erénderungs-
prozessniitzlicheV ertrauensbeziehungen auf gebaut und erste Sel bstreflexionen
Uber dieArbeitssituation angestol3en werden konnten (vgl. ebd.), andert dies
nichtsam expertokratischen Grundmuster desDesigns. Auswahl des|nstru-
mentes, ausfUhrliche Analyseder Abteilungssituationnach Kriteriender For-
scher undintensive Auswertung der Daten am I nstitut entsprechen prinzipiell
auchder traditionellenempirisch-anal ytischen V orgehensweise.*° Der Aktions-
forschungsprozessist zumindestteilwel sedurcheineM ethodik mit stellenweise
hoher Affinitét zur V orgehenswei seder anal yti sch-empirischen Entwicklungs-
liniegepragt, auchwenner deren Wissenschaftsverstandnisnichtteilt. Mitdem
UbergangindenkonkretenV eranderungsprozesserfolgt allerdingseinprinzi-
pieller M ethodenwechsel, der tiberwiegendvondial ogischenundkommunika:
tivenInstrumenten unterstitzt wird.*

45 Dankwerts/Jerichow machen an anderer Stelle darauf aufmerksam, dass bereits Karl Marx
bei der Anlage des klassischen , Fragebogens fir Arbeiter davon ausging, ,dass die
Ansprache der Themen, der Ablauf der Fragen einen Erkenntnisprozess initiieren wiirde, der
die angesprochenen Personen zu einer tieferen Einsicht in ihre sozialen Konfliktlagen
(Klassenlagen) zu befahigen 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(...).
(...) Der Marx' sche Ansatz it (...) offen, insoweit, alser Einsicht tiber Reflexion anstrebt, also
die Handlungspotenziale der Menschen zu erweitern versucht® (Dankwerts/Jerichow 1998,
136f.).

46 Probst/Raub sprechen in diesem Zusammenhang davon, dass die ,begrenzte Auswahl
sozialwissenschaftlicher Werkzeuge durch die spezifischen Fahigkeiten und Methoden der
Praktiker erganzt werden” (Probst/Raumb 1995, 16).
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Methoden der Selbstreflexion

Zur Organisation selbstreflexiver Prozesse wird zunachst einmal auf die
Bedeutungder Gestaltungvon Arbeits- und Projektgruppen, Seminareetc. (vgl.
Frickeu. a. 1980, 39) verwiesen. Damit wird die Wichtigkeit der Schaffung
geeigneter struktureller V oraussetzungen eines Dial oges(Rahmenbedingungen)
angesprochen. Gustavsen sprichtindiesemZusammenhangvonder Bedeutung
des Kontextes von Wissen, welcher ,,in gewisser Weise wichtiger als das
Wissen selbst (wird)* (Gustavsen 1997, 29). Nur im entsprechenden
Organisationsrahmen wird es fir moglich gehalten eine Verzahnung von
Lernenund Handeln zu erreichen. V eranderung von Strukturen und Entwi ck-
lung von Qualifikationen sollen nach V orstellungen gestal tungsorientierter
I ndustriesoziol ogieeng mitei nander verbundenwerden. Verhal tenstraining gilt
demnach a sunzureichend, solange

,»hicht gleichzeitig Anderungen der internen Strukturen und anderer formellen

Regelungen erfolgen (...). Solange die Lernprozesse nicht an den konkreten

Interessen und Problemen der Beschéftigten ausgerichtet sind, wird der ange-

strebte Wandel kaum erreicht” (Fricke u. a 1981, 33).
Im Rahmen dieser Projektorgani sation konnen zunachst ebenfallsVerfahren
empirischer Sozialforschung eingesetzt werden. Allerdingsverlierensieihren
wissenschaftlichenCharakter. K onstitutiv fir dieM ethodik handlungsorientierter
Industriesoziol ogieist nicht nur Transparenz und regel méfdi gesFeed-back tber
dieeingesetzten M ethoden, sondern dartiber hinausgehend die,, aktive Beteili-
gung der Betroffenen bei der Erstellung von Erhebungsinstrumenten und der
DurchfihrungvonErhebungen” (Frickeu. a. 1980, 34). DieM ethoden, diezum
Teil der qualitativen Sozialforschung entlehnt sind, werden al's,, Werkzeug-
kasten* (vanBeinum 1997, 26) benutzt,

»ausdem die Akteure digjenigen Elemente auswahlen und einsetzen, diesiein

ihrer spezifischen Situation fir nitzlich halten* (Kasvio/L ahtonen 1997, 34),
und die sie auf ihre Bedurfnisse zuschneiden. Ihre Spezifik erhalten die
M ethoden damit al s Strategien der Alltagspraxiszur Erkenntnisgewinnung.
Davon sind jedoch Methoden zu unterscheiden, die der wissenschaftlichen
Praxisder Erkenntnisgewinnungdienen.

Neben den praktisch gewendeten M ethoden der qualitativen Sozialfor-
schungwurdeninhandlungsorientierten Gestal tungsprojektengruppenpada-
gogischeV erfahren, Methoden der Gruppenkooperationund Hilfender Ent-
schei dungsfindung eingesetzt. Dariiber hinauswurdeauf verschiedeneFormen
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der Organisationvon L ernprozessen zurtickgegriffen. Dazu zahlender Einsatz
verschiedener Medien(Video, Film, Dia), Planspiel e, Formender Kleingrup-
penarbeit, Anschauung vor Ort, gezielte Experteninformation, Realisierung
von Feed-back-Prozessen und a shaufigstesund wichtigstes| nstrument das
Gesprach (bspw. Gruppendiskussion, Einzel gesprache, | nformationsgespré-
che, Beratungsgesprache) (vgl. Frickeu. a. 1981, 38f.; Stiegler 1977,133). Bei
diesen M ethoden handelt essichweitgehend umunspezifische K ommunikati-
onsinstrumente, dieweder einen engeren Themenbezug (wiediesbspw. bei
Qualifikationspotenzialanalysen oder KV P-Instrumenten der Fall ist) noch
einen klaren Disziplinenbezug aufweisen. Sie zielen auf die gemeinsame
Erkundung der Handlungssituation und moglicher Handlungsoptionen der
Beschéftigten. Positionender Forscher erhal ten hier keinehandlungsanleitende
Funktion, sondern stehenim Rahmen gleichberechtigter I nteraktionen bzw.
symmetrischer Kommunikati onsbeziehungen neben den Meinungen der Be-
schéftigten.
»Besondersbei der Anwendung der prozef3steuernden Forschungsinstrumente
(...) wird das Handeln der Forscher auch fur die Arbeitenden deutlich und
erkennbar, damit auch kontrollierbar und kritisierbar. Die Arbeitenden beteili-
gen sich an der Festlegung des Einsatzzeitpunktes dieser Instrumente, sie
gestalten die inhaltlichen Ablaufe mit und haben damit den wesentlichen
Einflufd auf dessen Richtung und das Ergebnis* (Stiegler 1977, 133).
Zwar postuliert Aktionsforschung die Einheit von Forschung und Praxisund
weist Modellestrikt zurtick, nach denen Generierung und Anwendung von
sozia wissenschaftlichem Wissen vonei nander zu unterscheidendeV organge
darstellen(vgl. Fricke1997a, 14). Dieser Anspruchwirdjedochweder erkennt-
nistheoretischnoch methodischeingel 6st. Sogeht Frickedavonaus, dassesein
fundamental es,, Spannungsverhaltnis zwischen den |okal en I nteressen der
Unternehmenund denallgemeinen|nteressender Forscher gibt” (Fricke1997a,
10). ElseFrickeunterschei det einenbetrieblichen V erénderungsprozessund
einenForschungsprozess:
»Im betrieblichen Veréanderungsprozef3 zum Beispiel sind die Mitglieder des
Forschungsfelds die Hauptakteure (Beschéftigte, Management, Betriebsrat),
Wissenschaftler sind Mitakteure (...) Im Forschungsprozess sind die Wissen-
schaftler dieHauptakteure, dieMitglieder desForschungsfel desdieMitakteure®
(Fricke 1997, 148).
Die, joint-action” erweist sich also a'sDoppel strategie. Diesdrickt sichauch
inder hybriden AnlagedesM ethodenei nsatzesaus. So kanndeutlich zwischen
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analytischenund sel bstreflexiven Instrumenten unterschiedenwerden (vgl.
Stiegler 1977,132).

Gestaltungs- und handlungsorientiertel ndustriesoziol ogiechangiert zwi-
scheninstruierendemund sel bstreflexivem Paradigma. DieM ethoden, diezur
Initiierung und Steuerung des Probl eml dsungsprozessesei ngesetzt werden,
bewegen sichim Rahmen des sel bstreflexiven Paradigmasund weisen eine
deutliche Nahe zu den M ethoden auf, dieauchin der systemischen Organisa-
tionsberatung - vor geradezu kontraremtheoretischemHintergrund*’ - Verwen-
dung finden. Damit wird die K onvergenzthese, nach der die Methoden der
Selbstreflexion quer zu den jeweiligen Disziplinen und Ansétzen liegen,
erhértet. Sowohl inder Arbeitspsychologieal sauchinder Industriesoziologie
konntendeutliche Tendenzenfestgestellt werden, dasssich mit zunehmender
Néaheder Begleitung betrieblicher Verdnderungsprozesseein sel bstreflexives
M ethodenrepertoiredurchsetzt. Betriebliche Anforderungenwirken offenbar
hochsel ektiv und eignen sich externe Inputs und Intentionen nach einem
eigenenV erarbeitungsmodusanbzw. verweigernsichihnenoder erkennensie
erstgar nichtalsrelevant.

2.3.6 Interventionsmodell

Sowohl von Seitentraditioneller Forschung al sauch auf Seiten systemischer
Ansétzewird davon ausgegangen, dass Wissenschaft und Praxisunterschied-
lichen Funktionslogiken folgt. Demnach werden Wissensgenerierung und
Wissensanwendung anal ytisch und forschungsstrategi sch ause nander gehal -
ten. Damit erhebt sichjedochdieFrage, wiewissenschaftlicheErkenntnissefir
die Praxis fruchtbar gemacht werden kdnnen bzw. wie dieses Wissen zur
Anwendung kommt. Diebisher diskutierten I nterventionsmodellefolgtenin
unterschiedlicher WeiseeinemM odel | desWissenstransfers. Die Arbeitspsy-
chologieversuchtegestaltenden Einflussauf Betriebezunehmen, indemsie
detailliertewissenschaftlich begriindete Empfehlungenzur Anleitungder Pra-
xiserarbeitete.*® Dieempirisch-analytische I ndustriesoziol ogiesuchteihren
Anwendungsbezug dem gegeniiber inder Aufklarung einer politischen Of fent-

47 So sucht systemische Organisationsberatung nicht nach Méglichkeiten der Verschmelzung
zweier Logiken, sondern nach Méglichkeiten der Intervention unter Voraussetzung und
Aufrechterhaltung der jeweiligen Eigenlogiken.

48 Dies entspricht einem Typus der im Rahmen des HdA-Programms entwickelten Begleitfor-
schungsansétze.
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lichkeit Uber strukturelle Trendstechni sch-organi satorischer Entwicklungen
auf gesamtgesel | schaftlicher Ebeneund hadtihreEmpfehlungeneher implizit.
In beiden Modellenwird zwi schenwissenschaftlicher Wissensgenerierungund
der Anwendung desWissensinder Praxisunterschieden. DieV erkoppelung
beider Bereichewirdineinemasymmetrischen Kommunikati onsprozesszwi-
schen Expertenund betrieblichen Praktikern hergestel|t.

Auchdiedem sel bstreflexiven Paradigmazuzuordnenden Ansétze (sel bst-
reflexiveAnsétzeder Arbeitspsychol ogieund systemi scheOrgani sationsbera-
tung) unterscheiden zwischen Wissenschaftssystem und Praxissystem. Sie
konzipieren die Verbindung von Wissenschaft und Praxisjedoch nicht als
handlungsanleitenden Transfer vonWissenimRahmeneiner asymmetrischen
K ommunikationsbezi ehung, sondern al sanschl ussfahigen Wissensinputindas
eigenlogischebetriebliche System. Dieasymmetrische Kommunikationsbe-
ziehungbei der VV ermittlung desWissenswird auf gegeben.

»Damit verliert die Wissenschaft ihren Absolutheitsanspruch. Ihre Ergebnisse

werdenrelativiert und von den Praktikern auf ihre Nutzlichkeit hin befragt. Die

Verwendung der Ergebnisse wissenschaftlicher Arbeiten hat nichts mit den

Ergebnissen zu tun, die verwendet werden. Vielmehr erfolgt die Entscheidung

ob und in welcher Form die Ergebnisse verwendet werden, nach Malgabe und

Eigenlogik desjeweiligen Praxisfeldes* (Howaldt 1998, 75).
Gestaltungsorientierte I ndustriesoziol ogiebzw. betriebsbezogene A ktions-
forschung wendet sich gegen dasinstrui erendeund gegen dassel bstreflexive
Interventionsmodell. Am Ersterenwird dasmangel nde Einbeziehenlokalen
Wissensbei der Generierungvon Probleml 6sungen beanstandet, am|etzteren
dievermeintliche, Ubernahmeder M anagementperspektive* (Fricke1997b,
6). Zusammenfassend stellt Frickedieobenskizzierten Alternativenals, Di-
lemma zwischen Unabhéngigkeit und Unterwerfung dar” (ebd.). In dieser
Bewertung pendelt dielndustriesoziologie

»Zwischen dem Pochen auf wissenschaftlicher Unabhangigkeitim Forschungs-

prozess (Fragestellung, Methode, Ergebnis) und einer Rechtfertigung der Uber-

nahme von Perspektiven gesellschaftlicher Praxis mit der Begriindung, die

Anwendung sozialwissenschaftlicher Forschungs- und Beratungsergebnisse

nicht erreichen zu kénnen“ (ebd.).

Fur gestaltungsorientiertel ndustriesoziol ogieliegt dastibergreifende Problem
jedoch weniger in der Vermittlungsform des Wissens, as vielmehr in der
zugrundeliegenden Pramisse, der Existenz zweier prinzipiell voneinander zu
unterschei denden L ogiken. Hier will betriebsbezogenel ndustriesoziologieein
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»(-...) ganz anders geartete(s), viel realistischere(s) und entspanntere(s) Verhalt-

nis von Sozialwissenschaften und gesellschaftlicher Praxis* (Fricke 19974, 6)
zur Diskussion stellen. Diein den 60er- und 70er-Jahren von der Industrie-
soziologie vollzogene institutionelle, konzeptionelle und methodische
Profilierung wird al's Ursache fr problematische Abschottungstendenzen
gegeniiber der Praxisgesehen. Das Gegenmittel zum behaupteten Relevanz-
verlust der I ndustriesoziol ogiewirdvonder Aktionsforschung daringesehen,

~die Ausdifferenzierung der Sozialforschung ausder sozialen Praxiszuriickzu-

nehmen und soziologische Forschung mit der Ldsung praktischer sozialer

Probleme zu einem Akt zu verschmelzen* (Kern 1982, 260).
DieTrennungdesEntstehungs- undV erwendungszusammenhangsvonwis-
senschaftlichem Wissenwird demnach alsAusdruck einestiberhol ten natur-
wissenschaftlich gepragten Wissenschaftsverstandni sses zurtickgewiesen.
Wissenschaftlicher Erkenntnisprozessund prakti sche Probleml 6sung sollen
nicht mehr als zwei voneinander getrennte Strategien konzipiert werden,
sondern,,unoactu” (Kern 1982, 264) erfolgen. Ineinemdial ogischenVerfahren
sollen Forschung und Probleml 6sung zu einem Prozess synthetisiert werden
(vgl. Probst/Raum 1995, 3). Als, jointness, ,, jointaction* oder ,, Entwicklungs-
koalition* soll einegleichberechtigte Kommunikation zwischen Forschernund
betrieblichen Akteuren aufgebaut werden, inder Frage- und Ziel stellungen,
M ethodenwahl und-einsatz, dielnterpretationvon I nformationenund Daten
sowie Entscheidungen Giber dieweitereV orgehenswei seetc. verhandelt wer-
den. Dieerwartetewechsel seitige Erganzung und Befruchtung von wissen-
schaftlichemundloka emWissen (vgl. Fricke1997, 148) sol | dabeil paradoxer-
weisedurcheineNive lierungverschiedener Formender Erfahrungsverarbeitung
herbeigefihrt werden. Einerseits soll Wissenschaft ihr genuin forschendes
Element aufgeben und sich der Sichtweise der betrieblichen Akteure im
Forschungsprozessverpflichten (vgl. vanBeinum 1997, 17). Der Versuchdie
Praxisrelevanz der | ndustriesoziol ogiedurchV erpflichtung desWissenschafts-
systemsauf alltagspraktische Normen zu erhthen, stellt eineproblematische
Rucknahmeder Spezialisi erungund spezifischen L eistungsféhigkeit von Sozial -
forschungdar (vgl. Kern1982, 261). Der

»Zunachst recht reizvolle Gedanke einer innigeren Verschmelzung von For-

schung und L eben und die daraus folgende Absicht, die Absonderung wissen-

schaftlicher Arbeit abzubauen und dieForschung - wieesso schénheif3t -inden
L ebensprozess der Menschen zu integrieren, enthalt die Gefahr eines wissen-
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schaftlichen ,overkill* und kann in Selbstaufgabe umschlagen” (Kern 1982,
272).
Andererseitssol | diePraxiszumindest rudimentér verwissenschaftlicht wer-
den.

»Gelingt der Transfer sozialwissenschaftlichen Wissens in die betriebliche
Praxis, wird es zu Alltagswissen wie die V erallgemeinerung der alten Schreib-
und Rechenkiinste. Esfindet al so el newissenschaftliche Al phabetisierung statt,
diesichjedochimmer nur auf Ausschnitte ausder Gesamtheit deswissenschaft-
lichen Bestands einer Disziplin beziehen kann. Zugleich kann in besonderen
Fallen auch eine begrenzte V ersozialwissenschaftlichung der Praxis die Folge
sein, wenn némlich die Fel dakteure sich zunehmend wissenschaftliche M etho-
den und Instrumente aneignen, die sieim betrieblichen Alltag einsetzen (kdn-
nen)* (Fricke 1997, 151).

Unabhéngig davon, wie realistisch eine Perspektive der V ersozial wissen-
schaftlichungvon Praxisist*®, wird hier erneut mit der bestrittenen Differenz
eines wissenschaftlichen Erkenntnisprozesses und eines Probleml 6sungs-
prozesses, indendiesesWisseneingespeistwird, operiert.

Der doppelte Anspruch von Forschung und Probleml ésung scheint nichtin
einem Prozess einldsbar zu sein und zerféllt auch in der Aktionsforschung
faktischindeutlichunterscheidbareV orgehenswei sen. Diesdriickt sich sowohl
inihrer Terminologiea sauchinihrer Methodik aus. Der V ersuch, Wissenspro-
duktion und Wissensvermittlung in einem Akt auszubal ancieren, steht vor
grundsétzlichen Problemen:

» NeueErkenntnisse kdnnen den betrieblichen Kréften aber nur auf zwei Wegen
vermittelt werden: Entweder in der Weise, dass die Forscher anderwérts - und
dasheif3t Gbrigenswieder inarbeitsteiliger Abspaltung - gewonneneErkenntnis
indenBetriebhineintragen; dannreduziert sich Aktionsforschungauf Vermitt-
lung und bift ihr forschendes Element ein; oder aber in der Weise, dass neue
Erkenntnis durch Erforschung der betrieblichen Verhaltnisse selbst erzeugt
wird. Dies bedeutet aber unausweichlich eine gewisse Arbeitsteilung und
V ersel bststandigung der Forschung: dieAnwendung von Erkenntnisverfahren,
diedem betrieblichen Alltag nicht eigen sind. Auf diese Weise behélt Aktions-
forschung das Element des Erforschens, doch ist dies nur moglich, weil eine
Rollentrennung zwischen betrieblichem Alltag und Forschungsprozess hinge-
nommenwird. Zugespitzt formuliert: Aktionsforschung steht in dem Dilemma,
zur Weitergabe wissenschaftlich bereits verfligbarer Erkenntnisse zu werden

49 Auch Ulrich (1984, 200) spricht im Kontext von Aktionsforschung von einer ,, wissenschafts-
geleiteten Praxis'.
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(dannist der Erkenntnisgewinn minimal) oder aber tatséchlich forschend neues
Wissen zu erschlief3en (dann kann es mit der V erschmel zung von Subjekt und
Objekt im Forschungsfeld nicht weit her sein)* (Kern 1982, 268).

2.3.7 Fallbeispid: Peiner Modell

Zur Veranschaulichung der gestaltungs- und handlungsorientierten
Entwicklungslinieder Industriesoziol ogiesoll das,, Peiner Modell“ genauer
analysiert werden. Dasim Rahmen desHdA -Programmsgefdrderte Proj ekt
» Beteiligung und Qualifikation. Das Peiner Modell zur Humanisierung der
Arbeit* (kurz: Peiner Modell) wurde im Auftrag des BMFT von der Hans-
Backler-StiftungdurchdasForschungsteam El seund Werner Frickedurchge-
fuhrt. Esgehortals, Klassiker* handlungsorientierter Forschungzueinemder
Meilensteinebetriebsbezogener AktionsforschunginDeutschland (vgl. Deeke
1982, 153; Kern 1982, 270). DasProj ekt knupftean Thesen auszuvor abge-
schlossenen Studienim Bergbau an. Diesen Thesen zufolgeverfiigen Arbeiter
trotz enger Handl ungsspielrdume tber Willen und Fahigkeiten (innovatori-
schesHandlungspotenzial bzw. innovatorischeQualifikationen), ihre Arbeits-
bedingungennachihren|nteressenmit zu gestalten. ImPeiner Modell wollten
sichdieForscher nicht damit begnigen,
~einweiteresMal zu notieren, dass es dies subj ektive Handlungspotenzial (...)
gibt und dann festzustellen, dassdie betrieblichen und gesell schaftlichen Hin-
dernisseuntberwindlichsind, dieeiner Anwendung diesesPotenzialsimWege
stehen. Daher entschlossen wir uns, in einem Handlungsforschungsprojekt
gemeinsam mit einer Gruppe von Arbeitern herauszufinden, mit welchen
V erfahrensweisen und unter wel chen betrieblichen und sozial en Bedingungen
die Anwendung innovatorischer Qualifikationen in einem Industriebetrieb
gefordert werden konnte* (Fricke u. a. 1981, 16f.).

2.3.7.1 Erkenntnisinteresse im Fallbeispiel

DasersteZiel desProjektesbestand darin,

»diesoziaen BedingungenundV oraussetzungen zu ermitteln, diezur Vermitt-
lung, Anwendung und Entfaltunginnovatorischer Qualifikationenerforderlich
sind; zugleich sollte der Prozess der Vermittlung und Anwendung innovatori-
scher Qualifikationen Aufschluss dariiber geben, worin diese Qualifikationen
bestehen und was sie zu leisten vermogen® (ebd. 16).
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DaszweiteZiel bezogsichauf dieEntwicklungund Anwendungeinesibertrag-
barenBeteiligungsverfahrens, welches
»denArbeitenden den Handl ungsrahmen schafft, gemeinsammitihren I nteressen-
vertretern an der Gestaltung der Arbeitsbedingungen nach ihren Interessen
mitzuwirken®* (ebd. 17).
Schliefdichsolltenmit demdritten Ziel konkrete organi satorischeund techni-
scheV erbesserungen mit den Beschéftigtenundihren betrieblichen I nteressen-
vertretungen entwickeltwerden (vgl. ebd. 16). Aufgrund der Erfordernissezur
Umsetzung der verschiedenen Teil ziele(gleichzeitige Erweiterung industrie-
soziol ogischer K enntni sse, Entwicklung Ubertragbarer Beteiligungsstrategien
und Realisierung von Verbesserungen) erforderte das Projekt aus Sicht der
Forscher einen,, Handlungsforschungs- bzw. Aktionsforschungsansatz* (vgl.
ebd. 18).

DasProjekt wurdevon1975- 1978inder Salzgitter AG durchgefuhrt. Unter
Zustimmungder Geschéftd eitungund desBetriebsrateskonzentriertensichdie
Aktivitaten der Forscher auf die 40 - 50 Beschéftigten®® in der Abteilung
»~Anschneiderei“. Bei den Téatigkeiten der Beschéftigten handelte es sich
Uberwiegend um Maschi nenarbeiten und technisch-organisatorischeDienste.
DieAbteilungtrugtypischeK ennzei chen der tayl oristischen Produktionsweise
wiez. B. kurzgetaktete Arbeitsvoll ziige, geringe Dispositionsspiel raumeder
Arbeitsausf ihrung, Akkordentlohnung, autoritérer Fiihrungsstil mit einschl &
gigen Fol gewirkungenwiespannungsgel adene Atmosphére, V ereinzelung,
Konflikte, hoheFluktuationundhoher Krankenstand (vgl. ebd. 74ff.).

Auf Basiseiner Betriebsvereinbarung zur Sicherung der Arbeitspldtzeund
der Eingruppierung der projektbeteiligten Beschéftigten (vgl. ebd. 48) sowie
einer Vereinbarung, dassdas Forschungsvorhabenweder produktivitétsmin-
derndenoch produktivitétsstei gernde Ergebni sseanstreben sollte(vgl. Fricke
1982,461), habendieBeschéftigten

~die betréchtlichen Anstrengungen des gemeinsamen Diskutierens, Lernens

und Handelns 3 1/2 Jahre lang aufgewendet, um realistische, dem Urteil der

Unternehmensleitung, desBetriebsratesundfachlicher Experten standhaltende

Vorschlége zur V erbesserung i hrer Arbeitsbedingungen zu konzipieren, unter-

einander zu vereinbaren, auszuarbeiten und in Zusammenarbeit mit ihren

Betriebsraten und V ertrauensleuten durchzusetzen* (Fricke u. a. 1981, 25).

50 Im Projektverlauf variierte die Anzahl zwischen 47 Mitarbeitern zum Projektanfang und 38
Mitarbeitern zum Projektende (vgl. Fricke u. a. 1981, 77).
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Indiesem Prozesshabensichdrel Arbeitsschwerpunkteherausgebildet. Dabel
handelte es sich um den Bereich Arbeitsorganisation (Arbeitserweiterung
durch Neuschneidung von Arbeitsaufgaben zwischen Einrichtern und
M aschinenbedienern, Erweiterung fachlicher Qualifikationen, Verbesserung
der Zusammenarbeit mit vorgel agerten Bereichen, Wahl von Schichtfuhrern,
Durchfihrung regelmaliiger Arbeitsbesprechungen zur Informations-
verbesserung, Belastungsminderungetc.), denBereich Lohn (Transparenz tber
Akkordberechnung, V orgabezeitenberechnung, Erhéhungvon L ohngruppen,
ErsatzdesAkkordlohnsdurch Zeitlohn) unddenBereich Technik (V erminde-
rungvonLarm, Unfallgefahren, korperlichen Bel astungen, Einfihrung von
Arbeitserleichterungen) (vgl. ebd. 107ff.). Im Unterschied zu amerikanischen
OE-Ansédtzenwirddamit ,, einstérkeresGewicht auf strukturelle Aspekteder
Organisationgel egt (Hierarchie, Arbeitsorgani sation, Arbeitsstrukturen) (ebd.
32).

2.3.7.2 Methoden im Fallbeispiel

Der methodischeEinstiegindasProjekt erfolgtedurchanalytischeVerfahren:
»Nach der Abteilungsversammliung begannen wir mit einer ausfuhrlichen
Analyseder Situationin der ausgewahlten Abteilung. AlsErhebungsmethoden
dienten uns Expertengesprache, die Auswertung betrieblicher Unterlagen, vor
allem aber die begleitende Beobachtung, wiewir sie zuerst in unserer Untersu-
chung im Steinkohlebergbau angewendet haben® (Fricke 1982, 461).

Diese Bestandsaufnahmeder Ausgangssituation beanspruchtefir dieErhe-

bunginder Abteilung 3 Monate und fr die anschlief3ende Auswertung am

Institut 1 Monat (vgl. ebd. 462). Die Ergebnisse dienten zum einen als

I nformati onsgrundlagef ir dasl ngangsetzendesV eranderungsprozessesund

zumanderen alsDatenmaterial flr Forschungszwecke.

Eine solche Doppel funktion hatte auch die Anlage einer umfassenden
Gesamtdokumentation (6ffentlichesProtokoll, Ergebnisprotokolle, Verlaufs-
protokolle). DieProtokollesol ltenmdglichst ausf tihrlichel nformati onen Gber
denV erénderungprozessenthalten, umsiespéter wissenschaftlichauszuwer-
ten.

. Wir legten deshalb als Regeln fir die Erstellung der Protokolle fest, die

Ereignisse so detailliert wie moglich darzustellen und dabei auch die eigenen

Handlungen und Gespréachsbeitrége mit zu erfassen” (Fricke u. a. 1981, 41).
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Gleichzeitig dienten bestimmte Protokol leauch zur Dokumentationvon Dis-
kussi onenund Entschei dungenvon Teambesprechungen.

Diedial ogischenund kommunikativen M ethoden wurden priméar im Rah-
menvon sieben elnwdchigen Weiterbildungsveranstaltungenundinverschie-
denen prozessbegl eitenden Arbeitsgremien eingesetzt. Beides, Lernsituation
und Anwendung desGel ernteninder Praxis(Handlungssituation), sollteneng
miteinander verkntuipftwerden.

»Der KerndesProzesseszur Entfaltung der innovatorischen Qualifikationenist

die Kombination und Wechselwirkung von betriebsnaher, handlungs-,

beteiligungs- undinteressenorientierter Weiterbildungin Seminarenund Arbeits-
gruppen mit Ansatzen und Versuchen, die im Rahmen der Weiterbildung
erarbeiteten Vorhaben und Handlungsentwurfe in der betrieblichen Praxis zu
realisieren. Auf diese Weise entstand ein Konzept und ein Prozess der Einheit
von Lernen und Handeln, in dessen Verlauf sich die latent vorhandenen
innovatorischen Qualifikationen entfalten und bewahren konnten“ (Fricke

1982, 464).

Besonderen Stellenwert hatten dabei extern stattfindende Wochenseminare
(Buckeberger Arbeitswochen). Sie dienten zur Qualifizierung, zur Selbst-
reflexion, zur Ideenentwicklung und -umsetzung sowie zur Steuerung des
weiteren Prozessverlaufes. Obwohl die Forscher die Koordinatoren dieser
Seminarewaren, sollteden L ernendeneineaktiveRollebel der Zielfindungund
Entschei dung Uber Inhalteeingeréumt werden.

»DieBeteiligungder Lernendenander Strukturierungihrer Lern- und Bildungs-

prozesse ist garantiert und damit ausgeschlossen, dass die Definition von

Lernzielen, Lerninhalten und von Verwendungssituationen allein durch die

Wissenschaftler vorgenommen wird” (Fricke u. a. 1982, 43).

DieForscher arbeiten zwar diedidakti sche Feinplanung der Seminareaus,
jedoch wurden die Vorschlége der Beschéftigten berticksichtigt. Dartiber
hinauskonntenauchwahrenddesSeminarsV eréanderungendurchdieTeilneh-
mer erfolgen.

Ander ersten Arbeitswoche kann die Arbeitswei se und die methodische
V orgehenswei seexemplarischverdeutlicht werden. Dieerste Arbeitswoche
stellteeinen Auftakt fir denV erénderungsprozessdar. EssolltendieGrundla-

51 Die Seminarplanung und Seminardokumentation folgte folgender Grundstruktur: Uberblick
Uber das Thema, Ausgangssituation, Ziele des Seminars, thematische Schwerpunkte, M etho-
den, Seminarplan, Rolle der Teamer, Einfluss der Arbeiter auf den Seminarverlauf, Ergeb-
nisse des Seminars (Erkenntnisse, soziaes Lernen, Handlungsentwirfe). (vgl. Fricke 1982
u. a, 164).
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gen fur einen Prozess der Kooperation zwischen den Arbeitern und den
Wissenschaftlerngelegt werden. Die Teilnehmer, d. h. dieBeschéftigtender
Abteilung Anscheiderei solltenDistanz zuihrem Arbeitsplatzgewinnen, Ge-
meinsamkeitenihrer Handlungssituationentdecken und Grundlagenfir solida
rischesHandel n schaffen. Gleichzeitig ging esdarum, Entwirfealternativer
L ebens- und Arbeitsmdglichkeitenzu diskutierenund dieweiteren Arbeits-
schrittedesV erénderungsprozesseszu planen(vgl. ebd. 165). ImWechsel von
Kleingruppen- und Plenumsarbeit wurden Arbeitserfahrungen, Arbeitsbedin-
gungenund-probleme, V erdnderungsmoglichkeiten und Zukunftswiinsche
aufgearbeitet. Eingesetzt wurden Collagen, | mpul sfragenund Pinnwéande. Die
Rolleder Forscher war dieder Moderatoren.

»Wir hielten unsin diesem Seminar nicht als Informanten oder Experten. Die
Arbeiter waren die Experten fir die Inhalte um die es ging“ (ebd. 168).

Aufgrund der Ergebnissekristallisiertensichdrei Themenbereiche (Arbeits-
organisation, Lohn, Technik) heraus, zu denen jeweils eine Arbeitsgruppe
gegrindet wurde. DieArbeitsgruppen bildeteneinweiteresK ernelementim
V erénderungsprozess.

»Die auf Wochenseminaren erarbeiteten Konzepte wurden in Arbeitsgruppen
vondenArbeiterinnenund Arbeiternanwendungsreif ausgearbeitet. DieArbeits-
gruppen trafen sich alle zwei bis drei Wochen fir vier Stunden wahrend der
Arbeitszeit; inihnen stimmten die Beschéftigten ihre I nteressen untereinander
ab, zogen betriebliche und auRerbetriebliche Fachleute heran und diskutierten
ihre Vorschldge mit ihren Betriebsréten und Vorgesetzten. Wenn sich alle
Mitglieder der Abteilung auf einen Vorschlag auf Abteilungsbesprechungen
oder Abteilungsversammlungen geeinigt hatten, wurde er dem Betriebsrat
Ubergeben, damit dieser den Vorschlag der Arbeiter mit den Vertretern des
Unternehmens verhandeln konnte* (Fricke 1982, 463).

Nachdem ein Vorhaben bewilligt wurde, bildete man aus den Reihen der
Beschéftigten Projektgruppen,
»MmitdenensiedieEinhaltungihrer Planebei der Realisierung durch Schlosser,
Konstrukteure, Ergonomen und sonstige Fachleute kontrollierten. Diesen Pro-
jektgruppen gehorten bis zu sechs Arbeiter an; siewaren Ansprechpartner aller
Fachleute (...)* (ebd. 464).
In einem Wechsel spiel aus Seminarwochen, Ausarbeitung von Detailvor-
schléagenindenArbeitsgruppen, V erhandlungendesBetriebsratesund Umset-
zung durch Projektgruppen entwickelte sich der Qualifizierungs- und
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V eranderungsprozess.®? I nhaltlichwurden durch diese Gremien Themen der
Ergonomie, desArbeitsschutzes, der Betriebsorganisation, desArbeitsrechtes
desBetriebsverfassungsgesetzes, der Technik, der Entlohnungundallgemeine
wirtschaftliche Zusammenhange bearbeitet (vgl. Fricke u. a. 1981, 206).
Hauptséchlich erfolgte die Arbeit in der dialogischen Entwicklung von
Handlungsentwirfen durch Kleingruppen, Plenum, Wissenschaftler und Be-
schéftigte. Nebendenbereitsinder ersten Arbeitswocheverwendeten M etho-
denwurdenRollen- und Planspiel eeingesetzt. Dieseermoglichten
»Normen, welchedasV erhalten von M enschen prégen, deutlich herauszuarbei-
ten. (...) In Planspielen kdnnen wesentliche Entscheidungen durchgespielt
werden, wobei das Simulationsmoment eine Entlastung vom unmittelbaren
Handlungsdruck bedeutet. Das hat einmal fur den Erwerb von Handlungs-
kompetenzen sei newichtige Bedeutung, indemal sV orbereitung von Entschei-
dungenwesentliche Situationen dargestel It werden, wobei al ternative Reaktio-
nenunddarauf bezogeneHandlungsmuster einbezogenwerdenkonnen* (Moser
1977a, 31).
Im Projekt wurden diese M ethoden zur Entwicklung von Handlungsstrategien
zur Durchsetzung einer hdheren L ohngruppevon Werkzeugwechslerneinge-
setzt.
»Am Spiel nahmen alle Kollegen in einer von vier Spielgruppen (Werkzeug-
wechsler, Betriebsrat, Vertrauensleute, Werksleitung) teil. Zwei Teamer Uber-
nahmen die Spielleitung, ein Teamer protokollierte 6ffentlich jeden Spiel zug,
den die einzelnen Gruppen durchfihrten. Besonderen Wert legten wir auf die
Diskussion bei der Auswertung des Spielverlaufs, diewir anhand des Simultan-
protokolls strukturierten, und in der wir mégliche Alternativen zu den Hand-
lungsweisen der verschiedenen Gruppen diskutierten, um zu zeigen, dass
betriebliches Handel n nicht Sachzwangen folgt, sondern in der Durchsetzung
einer von mehreren méglichen Handlungsalternativen (Handlungsentwrfen)
besteht” (Fricke u. a. 1981, 187).

In Kleingruppenarbeit entwickelte man Alternativen und antizipierte deren
Konsequenzen.

Schliefdlich kam den verschiedenen Formendes|nformationsinputseine
besondereBedeutung zu. Nebender | nformationdurch Diskussionvon Filmen,
Stati stiken und Schaubil dernwurden gemei nsam Betriebsbesi chtigungenvor-
bereitet, durchgeftihrt und ausgewertet. Zudem UbernahmendieForscher neben
ihrer K oordinations- und M oderati onsfunktion auch die AufgabedesEinspei -

52 Einzelne Stationen dieses Prozesses wurden genauestens dokumentiert und wissenschaftlich
kommentiert.
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sensvon | nformationen. Bei der handlungsorientierten Bearbeitungvon The-
menkamder speziellen Auswahl undder Artder VermittlungvonWissenund
I nformati onen besonderer Stellenwert zu. Zur Unterstitzung der selbstreflexi-
ven Themenbearbeitung kdnnen dieForscher bzw. Teamer
»im Betrieb recherchieren und sich genaue Daten beschaffen, betriebliche
Experten kénnen befragt werden oder im Seminar selber mitarbeiten, oder die
Arbeitenden stellen die I nformationen zusammen, dieihnen zuganglich sind®
(ebd. 206).
Folgende Kennzeichen der Informationsvermittlung gelten aus Sicht der
Handlungsforschung al skennzeichnend:

» Dielnformationen haben einen aktiven Bezug zur Situationder Arbeiten-
den, siegeben Antwort auf ihre Fragen.

- Dielnformationenwerdenanschaulichundklar gegliedert aufbereitet.

- DieGruppenerarbeitensichdielnformationen, soweit moglichanhandvon
Materialien, selber. Wenn ein Kurzvortrag gehalten wird, sowird er von
einer verstandlichen Entwicklung der einzelnen Gedanken, moglichstin
Schemataoder Schaubildern begleitet.

- DieLernmaterialiensind, soweit moglich, Originale, mitdenenauchinder
Praxisgearbeitetwird” (ebd. 206).

Indem sich das Projekt von der Pramisseleiten lief3, Forschung und Praxis
miteinander zuverschmel zen, wurdeder Entfaltung einer eigenen M ethodik
zur Bearbeitung der aufgeworfenen Forschungsfragen kaum Aufmerksamkeit
geschenkt, sondernder Akzent auf beratungsrel evantebzw. prozessbezogene
M ethoden gel egt. Diesewaren eingebettetinWeiterbildungsmalinahmenund
dieArbeitvon Projektgruppenetc. (vgl. Kern 1982, 270). Damiterhebt sichdie
Frage, obdasInterventionsmodell der Handl ungsf orschung sowohl angemes-
sene wissenschaftliche Erkenntnisertrdge al s auch befriedigende Problem-
|6sungen ermdglichte. Eine Betrachtung der Projektergebni sseproblematisiert
dasInterventionsmodell der Handlungsforschung und erhartet prinzipielle
Zweifel andessen Umsetzbarkeit.

2.3.7.3 Interventionsmodell im Fallbeispiel

Die oben beschriebene Methodik fuhrte zur erfolgreichen Initiierung einer
Reihevon Lern- und Handlungsprozessen bzw. Beteiligungsprozessen, in
denen die Beschéftigtenihreinnovative Qualifikation entwickeln konnten.
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Begleitet wurdediese Entwicklung vonV eranderungen der Arbeitssituation.
Dazu gehorten Mal3nahmender
»Verbesserung der Arbeitsumgebung und des Arbeitsschutzes (L armsenkung,
Pausenréume, Schutzvorrichtungen); V erbesserung der ergonomischen Gestal -
tung der Maschinen (Sitzhilfen, Wegfall ungunstiger Arbeitshaltungen);
M echanisierung stark bel astender Arbeitsverrichtungen (Transport, Bedienung);
Anreicherung unqualifizierter Arbeit (Ubertragung von Werkzeugwechsel an
Maschinenarbeiter) (Kern 1982, 270).
AuRerdemwurden bestimmte A spektedesBeteiligungsverfahrens(Bildung
von Projektgruppen, Durchf ihrung von Weiterbildungsmal3nahmen) tber
Vereinbarungenund Abspracheninstitutionalisiert (vgl. ebd., 397).

Allerdingsmusstrotz dieser Erfolgekritisch auf dasV erhaltnisvon Auf-
wand und Ergebnisverwiesen werden. Das Projekt erforderte pro Jahr ca. 1
Mio.DM unddieAktivitétenerstreckten sichletztlichauf knapp 50 Beschéf -
tigte. Hinzukommt einerheblicher zeitlicher Aufwand durch dieBeschéftigten
fur dieTeilnahmean Weiterbildungsmal3nahmen. ImV erhéltniszu denprak-
tischen Ergebnissen, diesich nur auf ein kleines Segment der Gesamtbel eg-
schaft beziehen und somit einen OE-Prozesseng begrenzter Reichweitemar-
kieren, erschei nt der Ressourcenaufwand betréchtlich. AuchFrickeu. a. waren
skeptisch, ob sich einsolchesProjekt ohne 6ffentliche Forderung durchfiihren
lief3e. Der hohe Aufwand wurde unter Verweis auf die wissenschaftlichen
Ertrégegerechtfertigt.

»Nicht alle Beteiligungsformen, die im Forschungsprozess entstanden sind,

koénnen tibertragenwerden. Diesen Anspruch erhebt auch niemand, weil bei den

Seminarenund Arbeitsgruppen der finanzielleund zeitliche Aufwand bei einer

allgemeinen, standigen Ubertragung vom Unternehmen nicht zu tragen wére.

Diese beiden Beteiligungsformen (Wochenseminare, Arbeitsgruppen - R. K.)

hattenim Forschungsprojekt vielmehr die Funktion experimenteller Bedingun-

gen zur Entwicklung der Ubertragbaren Beteiligungsformen (ebd., 374).

Im SinneeinesM odel l versuchssolltedasPeiner Projekt Pil otcharakter haben
(vgl.ebd. 396) und Aufschlussiiber

Lerste institutionelle Regeln und Formen, die weitere Beteiligungsprozesse,

zunachst auf betrieblicher Ebene, in Gang setzen kdnnen* (ebd. 368)
geben. Prinzipiell Ubertragbar erschien das Modell handlungsorientierter,
beteiligungsorientierter undinteressegel eiteter Weiterbildung sowiediebe-
trieblicheV erankerung bestimmter Gremien (Arbeitsgruppen, Projektgrup-
pen). Dazuwurden deren Funktionen und Arbeitswei senideal typisch heraus-
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gearbeitet (vgl. ebd. 389f.). DieunterstellteV erallgemeinerbarkeit der ideal ty-
pischen Elementekonntejedoch bestenfall svermutet, nicht aber wissenschaft-
lichbegrindet werden. Insofern handelteessichbeim,, Peiner Modell“ inerster
LinieumeinenVersuch durchwissenschaftliche Beratung betrieblichelnnova
tionenanzuregen, wel cher seineUbertragbarkeit und seinen Model | charakter
erst nochbeweisenmusste(vgl. Deeke 1982, 153ff.).

Wahrend das| nterventionsmodel | prakti sche Probleml dsungen unterstit-
zenkonnteund Erfahrungen zu den Einsatzbedingungen beteiligungsorientier-
ter Verfahrenermaglichte, bliebendiewissenschaftlichen K onsequenzenweit-
gehend offen.

» Tatséchlich scheint der Umfang, in dem im Rahmen des Projektes Lern- und
Handlungsprozesse initiiert werden konnten, beachtlich. Als Akt der Umset-
zung bereits bekannter arbeitswissenschaftlicher Erkenntnisse war das Projekt
allem Anschein nach ein Erfolg. Doch worin bestand der spezifische Fortschritt
im Wissen, der das Projekt als Forschungsleistung ausweisen wirde? (...) In
kognitiver Hinsicht bringt dasProjekt hauptsachlich zum Themader V orausset-
zungen und der Reichweite von Beteiligungsverfahren wertvolle Aufschltisse.
Zur zentralen Erkenntni sabsi cht desV orhabens- Entstehungsbedingungenund
Anwendungsfolgen, innovatorischer Qualifikationen' - liefert das Projekt aber
nicht mehr al sprakti sches A nschauungsmaterial, dasnoch nicht systematischin
eine umfassende Antwort auf die eingangs gestellte Frage tberfuhrt werden
konnte" (Kern 1982, 270).
DiewissenschaftlicheBearbeitung desMaterial's, seine Riickbindung an den
Forschungsprozess, musstejedochimWesentlichen durchdie Forscher nach
demV eré&nderungsprozessgel ei stet werden.
»Die Auswertung und Verarbeitung des Forschungsprozesses ist auch mit
V orlage des zweiten Untersuchungsberichtes nicht abgeschlossen. Wir planen
fur dienachsten Jahreeinesystematischeund ausf ihrliche Ausei nandersetzung
mit der aktuellen Literatur auf den Gebieten der Industrie- und Betriebs-
soziologie, der Qualifikationsforschung sowieErwachsenen- undinsbesondere
der Arbeiterbildung. Diese Vorhaben brauchen Zeit und eine systematische
Anstrengung” (Frickeu. a. 1981, 16).
DieBalance zwischen wissenschaftlicher Produktion und Anwendung von
Wissenineinunddemsel ben Prozesskonntenicht gefundenwerden. Vielmehr
gewanndieSeiteder Wissensanwendung eindeutlichesUbergewicht.,, Action®
und , research” zerfallenindem Projektinzwei Vorgange. Eszeigtesich: Je
stérker der Akzent auf dieL 6sungkonkreter Praxisproblemedurchdial ogische
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und sel bstreflexive M ethoden gesetzt wird, desto stérker tritt der Forschungs-

hinter denBeratungsaspekt zurtick.
»Sozialforscher, die mit dem Sel bstversténdnis der Aktionsforschung an Orga-
nisationen herangehen, werdenimplizit zu Beratern. Dasvonihnen produzierte
Wissen gewinnt seineRel evanz weniger im K ontext desWissenschaftssystems,
sondern als Basisfir eine Sel bstveranderung der untersuchten sozialen Syste-
me. Wissenschaftler konzentrieren sich in dieser Rolle auf ein bestimmtes
Praxisproblem aulRerhal b desWissenschaftssystemsund versuchen diesesunter
Anwendung ihrer wissenschaftlichen Denkinstrumente in enger K ooperation
mit den vom Problem Betroffenen zu [6sen” (Wimmer, 1991, 82).

Auchim,, Peiner Modell“ wurde,, daserwadhnteDilemmader Aktionsforschung

eher zur praktischen Seitehinaufgel 6st (...)" (Kern 1982, 270).

Faktisch reduzierte sich Aktions- bzw. Handlungsforschung im hier be-
schriebenen Proj ekt auf ei neverhal tnismafdigaufwandigeFormder Organi sa-
tionsberatung, deren Hauptanliegeninder Ausweitungvon Parti zi pationsmég-
lichkeiten der BeschéftigtendurchihreQualifizierungzumselbstreflexiven
Umgang mit betrieblichen Einzel problemen lag. Diese normativ geprégte
Konzentration der Aktivitaten auf die Beteiligung eines bestimmten Beleg-
schaftssegmentsfihrt zu el ner erheblichen Einschrankung der sel bstreflexiven
Perspektiveundihrer Dynamik. Siewird thematisch fixiert, auf den Radius
einer ausgewahlten Gruppebegrenzt und somitim Rahmen der Gesamtorgani-
sationundihrer Entwicklungisoliert. Sel bstreflexionwird nicht alszu entwi-
ckelndeorgani sational e Fahigkeit Giber alle Hierarchieebenen hinweg konzi-
piert, sondernalsMittel zur besseren | nteressensdurchsetzung einer betriebli-
chenBeschéftigtengruppe (Arbeiter) gegeniiber hierarchisch hdherstehenden
betrieblichen Gruppen (insbesonderegegeniiber dem M anagement).

2.3.8 Zwischenfazit zum instruierenden Paradigma in der
Arbeitspsychologie und in der Industriesoziologie

Eswurdendrei verschiedene Ansétzeim Hinblick auf dasjeweiligewissen-
schaftliche Selbstverstandnis, auf die Positionierung im Verhaltnis der zu
gestaltenden Praxis, auf dasdamit verbundene Erkenntnisinteresse, auf den
M ethodeneinsatz und auf das| nterventionsmodel | genauer bel euchtet undeine
ReihevonUnterschiedenherausgearbeitet, diejedoch denRahmendesinstru-
ierenden Paradigmasletztlichnicht Uberschreiten. Diedrel gewahlten Ansétze
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habensichinkritischer A useinandersetzung mit organi satori schen Entwick-
lungen entfaltet, fUr diedastayloristischeL eitbild prédgend war. Gemessenan
der aktuellen Dynamik, Komplexitat und Wissensintensitét organi satorischer
Strukturenund Aktivitétentrug der zentrale,, Erkenntnisgegenstand” der jewei -
ligen Ansétzeinsbesondereinihrer ProfilierungsphaseZigevonverhdtnismé
[3ig einfachen sozial en Systemen. DieHerausbildung desinstruierendenPara-
digmasinder Arbeitspsychol ogieund I ndustriesoziol ogieistinsoferneng mit
den entsprechenden Organi sations- bzw. Systemtypen verbunden.

Vor demHintergrund desA nspruchsder handlungsorientierenden Aufkl &
rung einer unzureichendinformierten Praxistber objektivierte Erkenntnisse
versuchen sowohl diegestaltungsorientierte Arbeitspsychol ogieunddieempi-
risch-anal ytischel ndustriesoziol ogie Einflusszu gewinnen. Dielntervention
erfolgt im ersten Fall durch den direkten Zugriff auf die organisationelle
Mikroebene bzw. durch den Versuch der Steuerung von Systemdetails.
Insbesondere die Arbeitsaufgabe riickt dabei in das Zentrum der Analyse,
Bewertung und Gestaltung. Im anderen Falle wird das Uber eine indirekte
organi sationelleBeeinflussung Uber dieRationalisierungder politischenInfor-
mationsbasi sversucht. Wissenserzeugung (Wissenschaft) und Wissensanwen-
dung (Praxis) zerfalleninzwei vonein-ander zuunterschei dendeV organge. Die
Wissensvermittlungwirdal sWissenstransfer konzipiert undbegriindet soeine
grundlegend asymmetrische Kommunikationssituation (I nstruktion), diezur
strikten Trennung von Datenermittlung und —verarbeitung (durch Wissen-
schaftler) einerseitsund Datenlieferung (durch Untersuchungsobj ekte, Prakti-
ker, Klienten) fuhrt. DieM ethodenwerdenunter einseitiger Kontrollegehalten
und zielenauf objektivierende, generalisierendebzw. typol ogisierende Erfah-
rungder Realitét. Wahrend sich dielndustriesoziol ogiedarauf konzentrierte
bzw. auch beschrénkteentsprechende Erkenntnisseliber V erénderungeninder
betrieblichen Arbeitsorganisationzuermittelnundsichder Gestaltungkonkre-
ter Einzelfélleenthielt, zieltedieMethodik der Arbeitspsychol ogiein gewisser
Weise auf Beides: Die Generierung von allgemein guiltigen Mal3stdben al's
Gestaltungsoptimaund dieM essung desA bwei chungsgradesdesbetrieblichen
Einzelfalls von diesem Optimum, als Grundlage der Bewertung und der
Ableitungvon Gestaltungsanforderungen. Wieinden Ausfiihrungendargel egt,
entfaltet dieArbeitspsychol ogieihremethodischeK ompetenzinder Analyse
einfacher Organi sationstypen, gerét jedoch mit zunehmender Bedeutung hoch-
dynamischer, komplexer undwissensintensiver SystemtypenanihreGrenzen.
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DieV eranderungsgeschwindigkeitdesUntersuchungsgegenstandserweistsich
als so hoch, dass sich dessen Pramissen haufig bereits nach Abschluss der
Analyseals, Uberholt* erweisen. DaszugrundeliegendeL ewin’ scheVerande-
rungsmodel | (unfreeze—move—freeze) kommt zwar dem arbeitspsychol ogi-
schen I nterventionsverstandnisentgegen, erweist sichjedochineiner Praxis,
dieingewisser Weiseeinemkontinuierlichen, nicht mehr endenden,, move*
unterliegt, alsobsolet. Der Einsatz wissenschaftlicher Analyseinstrumenteund
-methoden, dieeinemehr oder weniger stabile A usgangslagevoraussetzen,
eignet sich nur unzureichend zur Gestaltung bzw. zur Problemldsung in
permanent prozessi erenden sozialen Systemen. Derartige, Gebilde" generie-
rendashbenéti gte Wi ssen nicht durch Absorption extern erzeugter Erfahrung,
sondern durch Reflexion der eigenen Erfahrung. Fur die Organisation von
Wissenauf Basisder Selbsterfahrung lokaler Akteurestellt die Arbeitspsycho-
logie jedoch kaum Instrumente und Methoden bereit. Wie gezeigt wurde,
klaffen Analyseund Bewertung ei nerseitsund Gestaltung bzw. realeV erdnde-
rung andererseitsnach wievor weitgehend auseinander. Inden Fallenjedoch,
indenendieArbeitspsychol ogieinden eigentlichenV eranderungsprozessen
involviertist, greift sie zumindest ansatzwei se ebenfallsauf selbstreflexive
Verfahren und Methoden zurtick, auch wenn damit der wissenschaftliche
Anspruchrelativiert werden muss. Solassensich z. B. die Gltekriterien zur
Sicherung der wissenschaftlichen Standardsnicht einhaltenbzw. eserhalten
volligandere Qualitéatserwartungen, diemal3geblichvonden Praktikern defi-
niertwerden, Relevanz.

Die handlungs- und gestal tungsorientierte | ndustriesoziol ogie markiert
einen paradigmatischen Grenzfall und verweist bereitsiiber deninstruierenden
Rahmen hinausauf dassel bstrefl exiveParadigma, wel chesim néchsten K apitel
zunéchst amBeispiel der systemi schen Organi sationsberatung konturiert wird.
Wahrend dem Interventionsmodell der gestal tungsorientierten Arbeitspsycho-
logieundder empirisch-anal ytischenIndustriesoziol ogiedieV orstel lungeiner
sequenziellenundstreng arbeitsteiligen Abfol gevonwissenschaftlicher Wis-
sensgenerierungeinerseitsund Ergebni sanwendunginder Praxisandererseits
zugrundeliegt, deren Zusammenhang tiber den asymmetrischen I nteraktions-
moduseinesWissenstransfers, wel cher Organi sationsentwicklungletztlichals
Organisationsinstruktion (bzw. —erziehung) hergestel It wird, beansprucht die
gestaltungsorientierte | ndustriesoziol ogi e wi ssenschaftlicheund praktische
Probleml 6sung zu einemV organg zu synthetisi eren. Gegentiber demwissen-
schaftlichen Expertenwissenwird dasbetriebliche ErfahrungswissenalsAus-
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gangs- und Ziel punkt vonV erdnderungsprozessen aufgewertet. DieK ommu-
nikation zwischen Wissenschaftlern und betrieblichen Praktikernerhét sym-
metrischere Formen. Nicht wissenschaftliche Analyse und anschlief3ender
Ergebnistransfer sinddasZiel, sonderndieproblembezogene Wi ssensgenerie-
rung soll im engen Dialog in ,, Entwicklungspartnerschaften von Wissen-
schaftlernund Praktikern erfolgen. Damit werdenvolligandersgearteteV or-
gehenswei senund M ethoden erforderlich. Wiegezeigt, geht diehandlungs-
und gestaltungsorientiertendustriesoziol ogiehier auch,, eigeneWege" und
berei chert dasM ethodenarsenal durch Integration verschiedener dial ogischer
und selbstreflexiver Verfahrenund I nstrumente. Bei genauerer Betrachtung
zeigt sichaber auch, dassdie Syntheseinzwei vone nander getrennteV orgénge
zerfalt: Wissenschaftliche Wissensentwi cklung und betriebliche Probleml 6-
sung erscheinen zwar nicht al ssequenzieller wohl aber alsparalleler VVorgang.
AuchderinstruierendeCharakter wirdinsofernnichtwirklichaufgegeben, als
dienormative Grundausrichtung (Empowerment der Bel egschaften, Humani-
sierung des Arbeitslebens) zur sel ektiven Wahrnehmung betrieblicher Pro-
blemlagen, zur Fixierung der Arbeit auf bestimmte Populationen und zur
entsprechenden Einengungder L 6sungsstrategienfihrte.
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3. Der Beitrag Systemischer Organisationsberatung
zum selbstr eflexiven Paradigma

Nachdemdasinstrui erende Paradigmaund sei nemethodi schen K onsequenzen
amBeispiel der Arbeitspsychol ogieundder Industriesoziol ogiedargestel It und
dessen L eistungsfahigkeit fiir den Anwendungsberei ch der externen Beglei-
tungvonV eranderungsprozessen problematisiert wurde, soll nunam Beispiel
der systemischen Organi sationsberatung ein a ternativesParadigmakonstru-
iertwerden. Fir diesystemischeOrgani sationsberatung stellt sichdasProblem
der VermittlungvonwissenschaftlichemWissenindiePraxisnichtinkonkre-
ter, sondern in prinzipieller Form. Da es sich um keine wissenschaftliche
Disziplinhandelt (auchwenn sieauf system- und organi sati onstheoreti scher
Basisoperiert), braucht sie sich nicht an deren methodischen Standards zu
orientieren, sondernkannsichstérker auf dieBedingungendesBeratungsfel des
einlassen. Allerdingserscheint das bezeichnete Problem al sgrundsétzliche
Frage nach den Mdglichkeiten des Zusammenwirkens unterschiedlicher
Systeml ogiken zur Erzeugung betrieblicher Probleml dsungen.

3.1 Allgemeine Grundlagen

Wie kein anderer Ansatz beschéftigt sich die systemische Organisations-
beratung sowohl mitder Fragenachder V erdnderungsl ogik komplexer sozialer
Systeme (Organi sationstheorie) alsauch mit der Frage nach den L eistungs-
moglichkeitenvonBeratung (Beratungstheorie). Dabel profiliertsieihr Sel bst-
verstandnisunter Bezugnahmeauf dieneuereSystemtheorie, dieimSinneeiner
Metatheorie
»€n Set an abstrakten Denkinstrumenten (bietet), die zur Beobachtung des
jeweiligen Feldesund der eigenen Positi onierungindemsel ben geniitzt werden
koénnen“ (Wimmer 1995a, 248).
Auf der Grundlage hiermit verbundener zentraler Kategorien wie der
Selbstreferenzialitét und operativen Geschlossenheit sozialer Systemeformiert
sich ein vom instruierenden Paradigma deutlich abweichendes Model | der
Wissensproduktionundder V eranderung sozial er Systeme, indessen Zentrum
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anstelleextern durchgefihrter I nformati onsschopfung und fremdbestimmter
Handlungsanl eitung die Selbstreflexion und Selbstverénderung als Eigen-
|ei stung desSystemsgesetzt wird.
» Systemi scheOrgani sationsberatungsiedelt dieM 6glichkeitihres Tétigwerdens
genauandiesen Eigentimlichkeiten der Produktionvon Wissen, desHerstellens
von Realitétseinschétzungen Uber sich und die eigene Umwelt an“ (ebd. 252).
AndieStelledirigistischer Beratungtritt diemobilisierendeBeratung, die
»lediglichunterstiitzend, jedoch nicht dominierend bei Prozessen der Problem-
erkennung, der Problembehandlung und der Problemlésung assistiert (...)"
(Mingers 1996, 79).
Eine Form der Problembearbeitung, die auf Grundlage selbstreflexiver
I nformati onsschopfung durch das Systemserfolgt, impliziert dieAbkehr von
asymmetrischen Kommunikati onsbezi ehungen zwischen Beraternund Klien-
tenwiesiesichauchinVersuchenfremdbestimmter Prozesskontrolledurch
wissenschaftlicheM ethodenverwendung und darausabgel eiteten V erhal tens-
vorschriftenausdriickt. Dieinasymmetri schen Kommunikati onsbezi ehungen
eingeschriebeneDistanz zwischen Experten/Wissenschaftlernundbetriebli-
chen Akteuren/Umsetzern fhrt zu Gberdi mensioni erten fremdbestimmten
Analysephasen, deren Ergebnisse
~notorischzuviel anoft zu differenziert erscheinenden I nformationen enthal ten.
Jeder wird bedient, jede Frage wird beantwortet. Man versammelt nicht selten
eklektisch, was man herausgefunden hat. Um das zu Uberdecken, staffiert man
esmit Theorieaus, dieals, Denke' denzulnspirierendenahnlichaulRerlichbleibt
wie die Sammlung an Informationen* (Goeudevert/Gruschka 1997, 16).
Demgegeniiber fokussiert systemi sche Organi sationsberatung auf dieUnter-
stiitzung von Prozessen sel bstrefl exiver Wissensproduktion. Damit werden
symmetrische Kommunikati onsbeziehungen al sBedingung der Anschluss-
fahigkeit externen Wissensvorausgesetzt. Erkenntnisprozessesind sozuge-
stalten, dasssi eaussystemei genenL eistungen hervorgehen. Jeglichelnterven-
tionmussdaher indasNadel 6hr interner Wahrnehmungs- und I nterpretations-
und Entschei dungsroutinen eingef édel t werden. Systemischer Organi sations-
beratung geht esimKern
»umdasHervorbringenvon alternativen Sel bstentwirfen sowieumdasHerstel -
leneiner breiten systeminternen Akzeptanz fir einendieser Entwirfeundinder
Folge um das Fixieren von verbindlichen Rahmenentscheidungen, die die
getroffenenldentitétsfestlegungen nachinnen und auf3en bel eben helfen” (Wim-
mer 1995a, 272).
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AusSicht der systemischen Organi sationsberatung lassen sich derartige Sel bst-
entwrfenicht durchexterneEinsi chtenbegriinden. Demnach macht eskeinen
Sinn, dassBerater durchumfassendeA nalysen zunéchst Daten ausdem System
extrahieren, um dann (vergeblich) zu versuchen, sie in verdichteter Form
wieder zurlickzutransferieren.

Diesystemi sche Organi sationsberatung beschrei bt vor diesem Hintergrund
eineprinzipiell andereV orgehenswei seder Unterstiitzung organisationeller
V eranderungsprozesse und entwickelt ein I nterventionsverstandnis, wel ches
alsProgramm eines sel bstreflexiven Paradigmas gel esen werden kann. Der
Unterschied zuminstruierenden Paradigmadriickt sichu. a.inden I nterventi-
onszielenvonBeratungunddendamitverbundenen Aufgabender Berater aus
undfihrt zu Eigenarten der M ethodenverwendung. Systemi sche Organi sati-
onsberatungstellt sichdie Aufgabe, die Problembearbeitungsfahigkeit eines
sozialen Systemsgezielt anzuregen,

»ohne den Suchmustern nach einer zentralen Steuer- und Beherrschbarkeit

solcher Prozesse zu erliegen. Nicht zuletzt durch den Respekt vor der Eigen-

verantwortung des Klientensystems unterscheidet sich die systemische

Organisationsberatung von den Vorgehensweisen, die Beratung als experten-

gestiitztes Ersatzmanagement ansehen” (ebd. 261).

Interventionen, diedieser Aufgabegerecht werden, kénnenauf unterschiedli-
chen Ebenen ansetzen. Wimmer nennt hier bspw. die Entwicklung neuer
V ernetzungsformenvonRollentrégernund Organi sationsei nheiten, wechsel n-
deFokussi erung auf verschiedene Themenschwerpunkte, dasEtablierenvon
Sel bstreflexionsmechani smenunddie Steuerung desProzessesder Diagnose,
I nformationsschopfung und -auswertung (vgl. ebd. 266 ff.).

Die entscheidende Differenz zum instruierenden Paradigmaliegt in der
Funktion, dieden M ethoden zugewiesenwird. Dieselben Methodenlassensich
instruierend und sel bstreflexiv einsetzen. K6nig/V olmer (1996) zeigen, dass
eineVielzahl von M ethoden der klassi schen Organi sationsentwicklung und
Soziaforschung auch Zwecken sel bstrefl exiver Wissensgenerierung zugef tihrt
werdenkonnen, wennsiesoinden V erdnderungsprozessinkorporiert werden,
dasssie

»der Erarbeitung von neuem Wissen des Systems tiber sich selbst* (ebd. 274f.)

dienen. Obwohl Fatzer darinzuzustimmenist, dassdiesystemische Organi sations-

beratung u. a. auchauf langebekannte M ethoden der Organi sationsentwicklung
und Sozialforschung zurtickgreift, handelt es sich, aufgrund des veranderten
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Funktionszusammenhanges, indensieeingebettet werden, nicht um,, eineuralte

Diskussion unter neuen Etiketten" (Fatzer 1996, 89).
Umgekehrt rechtferti gt der systemische Anwendungsrahmennicht dieZurech-
nung dieser M ethoden zur systemi schen Organi sationsberatung, wieesderen
DarstellungunterdemTitel ,, SystemischeOrgani sationsberatung- Grundlagen
und Methoden* durch Konig/Volmer (1996) nahelegen kdnnte. Vielmehr
erscheint dasM ethodenangebot systemi scher Organi sationsberatung alsrel ativ
begrenzt. Auch Konig/Volmer unterstiitzenletztlich die Annahme, dassdie
systemische Organi sati onsberatung kaum Uber eigeneM ethodenverfligt, in-
demsiedavonausgehen, dasssich

~auf methodologischer Ebene (...) eine Reihe von Ansétzen durch ein enges

Spektrum methodischer V orgehenswei sen aus (-zeichnen), wobei haufig recht

spezielle Verfahren genannt werden” (Konig/Volmer 1996, 53).
DiemeistenV ertreter systemischer Organi sationsberatung nennenimengeren
K ontext systemischer M ethodendaszirkulére Fragen, dieparadoxelnterven-
tion, Metadial oge, das Fokussieren und eine Reithevon analogen V erfahren
(vgl.Konig/V olmer 1996; Mingers1996; Wimmer 1995a; Baumgartner u. a
1998; K 6nigswieser/Exner 1998).

Bei diesen M ethoden handelt essich haufigum Ubertragungsversucheaus
Erfahrungsberei chender Familientherapieauf organisationelle Sachverhalte.
Stérken derartiger Adaptionen liegen in der Aufdeckung unterschiedlicher
systemimmanenter Problem-(l6sungs-) perspektivenund Handlungslogikenals
Grundlagevon Entscheidungen tiber kiinftige V erfahrenswei sen sowieinder
Forderung sel bstreflexiver Wissensproduktion. Die M ethoden ermdglichen
jedoch bei einer Viel zahl grundlegender OE-Problemekeine Orientierungshil -
fe. DiesystemischeOrgani sationsberatung verfuigt tiber keineeigenen M etho-
den zur Unterstiitzung der Entgeltfindung, der Arbeitszeitgestaltung, der Orga-
nisationsanalyse, der Analysevonlogistischen Ablaufen, der Durchfiihrung
von Qualifikationsbedarfsanalysen, der V erzahnung von OE- und PE-Prozes-
sen etc. Die Einflhrung von Gruppenarbeit oder von KV P bzw. anderen
Organisationsformenist keine Aufgabe, der sich systemi sche Organi sationsbe-
ratunginhaltlich oder methodisch stellt:

» Bei unserem Thema geht es also nicht darum, wie man etwa L ean-Konzepte

inhaltlichrealisiert, dezentralisiert, optimal eBelieferungssystemeoder Prozess-
strukturen schafft, sondern darum, mit Hilfe welcher V organgsweiseV erbesse-



146

rungen, V erénderungen, L ernen organisiert werden kénnen; wie solche Prozes-

se geplant bzw. gestaltet werden kdnnen*S3 (K énigswieser/Exner 1998, 50).
Inkritischer Perspektivewird zu fragen sein, welche Restriktionen sich aus
einer derartigen Einschrankung ergeben und ob M 6glichkeiten erkennbar sind,
prozessorientierte und inhaltsorientierte M ethoden und V orgehensweisen
miteinander zuverbinden, ohneindasinstruierendeParadigmazurickzufal len.

Nach einer Skizzierung der Herkunft und theoretischen Grundlagen der
systemischen Organi sationsberatung werdenindenfolgenden K apitelndas
damit verbundenelnterventionsverstandnisund sei nemethodi schen I mplika-
tionendiskutiert. DazuwerdendiezentralenInterventionsziel e, diel nterventi-
onsfunktionen, dieV orgehensweise, dieZiel gruppenund| nterventionsebenen
sowie die zentralen Methoden und ihre Wirkung beschrieben. Ein darauf
folgendesFallbeispidl illustriert dieeingesetzten M ethoden und deren Resulta-
te. Abschlief3enderfol gt einezusammenfassendeBewertungder Starkenund
Schwéchen systemi scher Organi sationsberatung.

3.1.1 Theoretische Grundlagen

Das,, Tohuwabohu der Beratungsansétze" (Mingers1996, 18) hatinzwischen
auch diesystemische Organi sationsberatung eingeholt. Seit Herausbildung
diesesAnsatzesMitteder 80er-Jahre,, findensichimdeutschsprachigen Raum
eineReihevon Versuchen, systemtheoretische Ansétze auf Organisations-
beratung und Organi sati onsentwi cklung zu Ubertragen (K 6nig/V olmer 1996,
53). Das Spektrumrei cht dabei von denkyberneti schenund betriebswirtschaftlich
fundierten AnsétzenausSt. Gallen (vgl. Malik 1996 und Schwaninger 1994)>
Uber Ansétze mit engen Bezligen zur OE-Tradition (vgl. Baumgartner u. a.
1998), bis hin zu Ansétzen der ,Wiener Schule®, die u. a. in kritischer
Auseinandersetzung mit der OE-Traditionentstandensind. Fir Willkezéhltdie
»Wiener Schule”, die insbesondere durch die drei Beratungsfirmen
53 Konig/Volmer fihren Beispiele fur eine systemische Bildungshedarfsanalyse oder der
systemischen Einfiihrung von Lean-Produktion, Gruppenarbeit oder KVP an. Die Vorge-
hensweise der Implementation dieser Konzepte ist zwar systemisch angelegt, die Konzepte
selbst und eine Reihe von Methoden auf die bel der Einfiihrung zuriickgegriffen werden,
stammen allerdings aus anderen disziplindren Kontexten (vgl. Konig/\Volmer 1997).
54 Dem St. Gallener Ansatz ist haufig vorgeworfen worden, ,, versteckt hinter dem Feigenblatt
kybernetischer Semantik weiterhin (antiquierte) lenkungsutopische Hoffnhungen auf die
Machbarkeit von Sozialtechnologie zu vermitteln” (Lentge, 1994, 84). Auch Fischers (1993)

Zielt in diese Richtung. Esist anzumerken, dass die Vorwiirfe einer genaueren Priifung nicht
standhalten. Eine fundierte Replik auf die Vorwirfe findet sich bei Malik 1996, S. 543 (ff.).
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CONNECTA?®%, Organisationen Systemisch Beraten (OSB)®¢ und dieBerater-
gruppeNeuwal degg®’ reprasentiert wird, zu deninteressantesten Ansétzen auf
dem systemischen Beratungsmarkt (vgl. Willke1994, 177). In Deutschland
haben sichu. a. besondersK 6nig/V olmer intensiv mit der Beschreibung der
Grundlagen und Methoden sowie der Praxis systemischer Organisations-
beratung ausei nander gesetzt (vgl. Konig/V olmer 1996, 1997). Deshalbwirdin
diesemTeil der Arbeit verstéarkt auf Beitrégeausder ,, Wiener Schule” und auf
Beitragevon Konig/V olmer zuriickgegriffen.s®

Die systemische Organisationsberatung hat sich insbesondere mit den
Schwachender traditi onell en Unternehmensberatung und den Problemender
OE-Ansétzeausei nander gesetzt (vgl. Exner/K onigswieser/Titscher 1987; vgl.
Wimmer 1992, 19953, 1996) und ein ei genes, organi sationstheoreti schfundier-
tesund systemtheoreti schangel eitetesBeratungsverstandni sherausgebil det.
AndieStelleder Kritik tayl oristi scher Produktionsformenundihrer negativen
Auswirkungen auf die Beschéfti gten sowieder extern (wissenschaftlich) ange-
leiteten Entwicklung wiinschenswerter Gestaltungsal ternativen setzt diesyste-
mischeOrgani sationsberatung zunéchst ei ne(sel bst)kriti scheBetrachtung der
Uberwiegendimplizit gehaltenen organi sati onstheoreti schen Grundl agen be-
stehender Beratungsansétze. Sel bstkritischist diesesUnterfangen, weil eszum
einen bisherige Ergebnisse von Organi sationsberatung als unbefriedigend
bewertet und zum anderen dieV erantwortung daf i nicht in der mangel nden
K ooperationsbereitschaft oder Einsicht der Klientenverortet, sondernimma-
nenten Schwéchen der Beratungskonzepteanl astet. So steht am Ausgangspunkt
systemischer AnsétzedieFeststellung:

»DieV eranderungsimpul sein Richtung Organi sation, bei spiel sweise hinsicht-

lich von Restrukturierungsprozessen miissen ehrlicherweise als bescheiden

eingestuft werden. Auseiner gewissen zeitlichen Distanz herauslassen sich die

Grundefur diemangelnde, Interventionskraft’ unserer damaligen OE-V ersuche

eben nicht nur in den widrigen auf3eren V erhédltnissen finden, sondern auchim

zugrunde liegenden Berater- und Trainerversténdnis* (Wimmer 1993, 81).

EineV erbesserungder I nterventionskraft von Beratung wird zunéchst vonder
Kl&rung der spezifischen Operationswel seund der Charakteristikavon Orga-
nisationen alssozialer Systemen erwartet (vgl. Wimmer 1991, 113). Damit
55 Bekannte Vertreter sind bspw. Veith, Schober, Mingers.

56 Bekanntester Vertreter ist Wimmer.

57 Zu den bekanntesten Vertretern zdhlen Exner, Kénigswieser, Heitger, Boos.

58 Wenn im Folgenden von , systemischer Organisationsberatung” gesprochen wird, ist der
damit umrissene Kontext gemeint.
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setzt die Kritik der systemischen Organisationsberatung im Kern an einem
Theoriedefizit bestehender Ansétzean. So eréffnet bspw. der sozio-technische
Systemansatz prinzipiell diePerspektivedafir, dasssoziale(Teil)systemeeiner
anderen Operationslogik folgen alstechnische (Teil) systeme und dassdie
Gestaltungsozialer Teil systemekontingentist (vgl. Wimmer 1991, 92), schenkt
der Weiterflihrung dieser Erkenntnisjedoch nur wenig Aufmerksamkeit. We-
der wird genauer beschrieben, worin denn dann diebesonderen K onstitutions-
bedingungen sozial er Systemeliegen, nochwel che Schlussfolgerungendaraus
fUr dieOrgani sationsberatung zu ziehensind.

DasFehlen einesangemessenen Organi sations- und Beratungsverstandnis-
sesdessozi otechnischen Systemansatzeskennzei chnet exempl arischdiedurch
diesystemi scheOrgani sationsberatungKkritisierten Ansétzeder Expertenbera-
tung und Organi sationsentwi cklung. So betonen auch Konig/V olmer:

»uUnternehmensberatung verfiigt urspringlich tUber keine , Beratungstheorie’,

die eine theoretische Grundlegung und Absicherung der Beratungsprozesse

leisten kdnnte (Konig/Volmer 1996, 51).
Diesystemische Organi sationsberatung trei bt deshal b die Entwicklung einer
derartigen Beratungstheorie voran. Nach Wimmer verweist der Begriff
»Systemisch® zunéchst auf ein,, el aboriertesDenkinstrumentarium* zumVer-
stéandnisvon Organisationen und i hren spezifischen Problemen. Eng damit
verbundenist dasBemuhen

~umeinexplizitestheoretischesV erstandnisdessen, wasdenndieBeratungvon

komplexen Organisationen tberhaupt |eisten kann* (Wimmer 1995a, 249).

An dieser Stelle ist darauf hinzuweisen, dass systemische Organisations-
beratung sichdabei weniger f iir Organi sationen ei nfachen Systemtypsinteres-
siert, sondernihre Aufmerksamkeit auf diein den 80er-Jahren zunehmendin
denV ordergrund tretenden Organi sationen kompl exen Systemtypsrichtet.
» Komplexitat und Unsicherheit werden zu den Themen des M anagements®
(Timel 1998, S. 207) und verlangen nach einer Beriicksichtigung in der
Organisations- und Beratungstheorie:

»Auf beiden Ebenen (Theorie der Organisation sowie Theorie der Beratung)

erscheint mir der Orientierungsbedarf durch die jiingsten zum Teil doch sehr

dramatischen Verénderungen in Organisationen deutlich zuzunehmen. Hier

bietet die Systemtheorie die Chance fir einen ausreichend elaborierten
Beobachterstandpunkt (...)* (Wimmer 1995a, 249).
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Einender erstenV ersuche, dieeigenefamilientherapeuti sche Praxissystem-
theoretisch zu fundieren und methodi sch auf den Berei ch der Organi sations-
beratung auszuweiten, unternehmen 1987 Exner/K énigswieser/Titscher (vgl.
Exner/Konigswieser/Titscher 1987). Dabel greifensiemit Luhmann (1984) auf
einen soziologischen Ansatz zurtick, indemversucht wird,
»S0ziale Prozesse mit Hilfe systemtheoretischer Terminol ogie umfassender zu
erkldren als es mit anderen Erklarungsmodellen (z. B. einer soziologischen
Handlungstheorie) moglich ist. Zugleich fihrt er in die Systemtheorie eine
spezifisch soziologische Perspektive ein, was zu deutlichen Veranderungen
gegentiber der allgemeinen Systemtheorie von Bertalanffy fuhrt* (Koénig/
Volmer 1996, 29).
Wahrend Bertalanffy voneiner Umweltoffenheit sozialer Systemeausgeht und
so eher Beschreibungsmuster fur einfache Systemtypen erméglicht, betont
L uhmanndieGeschlossenheit komplexer Systemegegeniber der Umwelt bzw.
die, Differenzvon Systemund Umwelt”* (Luhmann 1984, 35). SozialeSysteme
folgen demnach einer von der Umwelt unabhangigen eigenen Logik. Die
Reproduktion sozialer Systemeerfolgt selbstreferenziell, diesbedeutet,
.dassalle Einheiten, die ein System operativ einsetzt, durch das System sel bst
konstituiert werden missen und nicht, wie ein vorgefertigter Baustein, der
Umwelt entnommen werden kénnen“ (Mingers 1996, 40).
Damitwirddie System-Umwelt-Differenz zumkonsekutiven Ausgangspunkt
dessy stemischen Organi sati ons- und Beratungsverstandni ssesgemacht. System-
ische Organi sationsberatung richtet ihre Aufmerksamkeit darauf, wie Sozial -
systeme unter den Bedingungen der Selbstreferenz I nformationen aus der
Umwelt sammel n, wieentsprechendel nformationen tiberhaupt anschlussféhig
fur ein Systemwerden und nachwel cheninternen Sel ektionsprinzipiendiese
Informati onenverarbeitetwerden, umdarausgeei gnetel nterventionsmethoden
abzuleiten(vgl. Timel 1998, 207).

Die Annahme einer selbstreferenziellen Operationslogik sozialer Systeme

fuhrtinder Konsequenz dazu, vondeutlichreduzierten Einflussmdglichkeiten

Externer auszugehenund mit WillkeeinemV erstandnisvon Beratung als
~Anregung zur Sel bststeuerung” (Willke1984) zufolgen. Interventionenzielen
dann sinnvollerweise darauf, , dass dasKlientensystem lernt, sich selbst fir die

L 6sung seiner Probleme verantwortlich zu fiihlen und damit das erforderliche
Prozess-K now-how auch organisationsintern aufzubauen® (Timel 1998, 207).
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Damit erfol gt einedeutliche Abkehr von den Grundannahmen desinstruieren-

den Paradigmas. Exemplarischwird diese Abgrenzung aussystemischer Per-

spektivevon Exner formuliert:
»Sieht ein Berater im Unterschied zur hier vertretenen Sichtweise eine Organi-
sation nur alsInstrument zur Zielerreichung an, dasdurch geplante Eingriffein
einen prognostizierbaren Zustand verbesserter Mittel-Zweck-Rel ationen Uiber-
fuhrt werden kann, so sind damit bestimmte V orstellungen der Machbarkeit,
ZweckmaRigkeitundvon Eingriffsstrategienverbunden, dieeiner Viel zahl von
Beratereinsétzen und Forschungsarbeiten zugrundeliegen; und das, obwohl die
Akteure wahrscheinlich leugnen wiirden, dieses V erstandnis von Organisatio-
nen zu haben“ (Exner/Kdnigswieser/Titscher 1987, 5).

3.1.2 Erkenntnisinteresse und Interventionsziele

DieAuseinandersetzung mit der Systemtheoriehat gezeigt, dasssoziale Syste-
me charakteristischen Begrenzungen bei der Bearbeitung von Problemen
unterliegen. Diekonkreten I nteraktionsstrukturen und diejeweiligen Regel-
systemepragendieBeobachtungswei sen, den Aufmerksamkeitshorizont, die
I nterpretationsmuster und dieV erhaltensroutinenin sozial en Organi sationen.
Damit ist zwangslaufig die Festlegung auf ein mehr oder weniger enges
Spektrum an Entschei dungsopti onen verbunden. Optionen, diejenseitsdieses
Spektrumsliegen, kdnnennicht erfasst werden. Ausdiesen,, blindenFlecken®
| eitet diesystemische Organi sationsberatung nicht nur dieL egitimationihrer
Arbeit ab, sondern gewinnt dartiber auchihrezentralen Zielstellungen. Das
damit verbundene Erkenntnisinteresserichtet sichausschlie3lichauf dieL 6-
sungbetrieblicher Problemstellungen und nicht auf dieProduktionvonWissen-
schaft.

Mit Wimmer lassen sich drei ineinander verschréankte Interventionsziele
systemischer Organi sationsberatung hervorheben:

a) Irritation eingeschliffener Kommunikations- und
Kooper ationsabl dufe

Systemische Organi sationsberatung will demnach dasK lientensystem

»bel der Erarbeitung jener Informationen Uber sich selbst und die relevanten

Umwelten unterstiitzen, die eine angemessene Problemsicht ermdglichen”
(Wimmer 19953, 256).
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Aus Sicht der systemischen Organisationsberatung kdnnen eingespielte
organisationell e Routinen verhindern, dass Organi sationen notwendige An-
passungs e stungenerbringen. Wieein Autopil ot laufendie Sel ektionsverfahren
abund reproduzieren soimmer wieder diealten Problemkonstellationen. Um
diesesrestringierendeV erhal tensschemazu Uiberwinden, bedarf esexterner
Anst6l3eim Sinneeiner konstruktiven|rritationder eingeschliffenen K ommu-
nikations- und Kooperationsabléufe. Auch Konigswieser/Exner halten
systemischel nterventionenvor allemdannfir zweckmafdig,

~wennesineiner Organisation zu, rigiden Schleifen’, d. h. zu Uber |&ngere Zeit

nicht veranderbaren, sich stetswiederholenden Mustern, dievom System sel bst

alsdysfunktional erlebt werden, kommt“ (K&nigswieser/Exner 1998, 18).
Ziel der systemischen Organisationsberatung ist es, gemeinsam mit dem
KlientensystemeineveranderteProbleminterpretation (Ursachen, Entstehungs-
zusammenhange, V erhal tenswei sen, Reaktionsmuster) zu erarbeiten. Kon-
struktive Irritation bedeutet dabei, dass es gelingt, Differenzen zwischen
Fremdsicht und Selbstsicht fir dasK lientensystem sinnféllig zu machen und
V erénderungsi mpul seauszul 6sen.>° I rritationen knnen ausgel dst werden,
indem der Berater die Selbstsi cht des Systemsthematisiert und so ei ne Sel bst-
kritik ermdglicht. Insofern flhrt eine Intervention zur Irritation durch eine
BegegnungdesSystemsmit sich selbst. Zumanderenkénnen Anregungenvon
der Einspeisung der Beobachtungen desBeratersystemsausgehen. Vonden
Wirkungen her betrachtet unterscheidet Wollnik zwischen I nterventionen, die
das,, Sich-Selbst-Verstehen” des Systems fordern und solchen, die andere
» Interpretationstendenzen* fordern (Wollnik 1994, 1461.). Inbeiden Féllengilt
eseineEinigungdartiber zuerzielen, welcheV erdnderungen der Sichtweise
zumindest temporar bei einer Neuorientierung organisationeller Strukturen
gultigseinsollen.

b) Entwicklung neuer Optionen

| st esgel ungen neuel nterpretati onstendenzen der Problembeschreibungund
Ursachenzuweisung in einer Organisation zu erwirken, kann systemische
Organi sati onsberatung dazu beitragen neue Handl ungsoptionen zu eréffnen.
SogiltesineinemBeratungsprozess, realisierbareVarianteninder Transfor-
59 Aus diesem Grunde besteht die systemische Organisationsberatung auf der Aufrechterhal-

tung einer Distanz des Beraters zum Klientensystem. Eine Preisgabe der Distanz bedeutete

keine ausreichenden Differenzen zwischen dem Berater und dem Klientensystem geltend
machen zu kénnen und wiirde den Verlust der Irritationsmdglichkeit nach sich ziehen.
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mation dieser bzw. im Umgang mit diesen Problemen wiederumgemeinsam
mitdemKIlientensystemherauszuarbeiten” (Wimmer 257). Wiederumgiltdie
»Nicht-Bevormundung* alsdas,, wichtigstePrinzip einesderartigen Beratungs-
verstandnisses® (Scheller/Heil 1986, 96). Der Berater liefert keinen L dsungs-
vorschlag. Ebensowiebei der Erarbeitung der Problemsicht kannder Berater
zwar zuinhaltlichen Stellungnahmen auf gefordert werden und verschiedene
M oglichkeitender Probleml sungaufzeigen, all erdingsmussdieL 6sungvom
Klientensystemerarbeitet werden. Inhaltlichelnputsdieser Artsindnichtim
Sinneder Unterbreitungfertiger L 6sungen misszuverstehen, sonderndienen
dazu, dem Gespréachspartner zusétzlichel nformationenfir seineEntscheidung
zur Verfigungzustellen® (Kdnig/Volmer 1996, 50). Indiesem Sinne,, behalt*
dasKlientensystem dasProblem wahrend desgesamten Beratungsprozesses
(vgl. Fatzer 1990, 65) undkanndieeigentlicheBearbeitungnichtanden Berater
delegieren. ,,Die Antwort auf die Frage: , Was sollen wir in dieser Situation
tun? kann nur das System selbst finden” (ebd. 50).

C) Erweiterung der Problemldsungskapaztat

Diesystemischen | nterventionen sollen schliefdlich dazu beitragen Strukturen
zuerrichten, diedieUmsetzung der vonden betrieblichen Akteurengewahlten
Optionermdglichenund adaguatereV erhal tenswei sen und Routinen bei der
Probleml dsung férdern. Esgeht darum einen Prozessanzustol3en, der
»dassysteminternePotenzial fur diegewahlteBearbeitungsrichtung mobilisiert

und damit die Problembearbeitungskapazitét des Systemsinsgesamt und dauer-
haft erweitert” (Wimmer 1995a, 257).

3.1.3 Konzeptioneller Rahmen

Indenim Folgenden nachei nander beschriebenen Funktionen systemischer
Organisationsberatungundinihrer VV orgehenswei seliegen zentraleDifferen-
zenzuminstruierenden Paradigma. DievonunterschiedlichenVertreterndes
Ansatzessystemi scher Organi sati onsberatung genannten Funktionen | assen
sichdabei, in Anlehnung an Wimmer, wiefol gt systematisieren.®

60 Eswerden hier nicht alle Funktionen dargestellt, sondern nur die, die im engeren Kontext der
selbstreflexiven Entwicklungslinie von Bedeutung sind.
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a) Aufbau neuer Vernetzungsformen von Rollentragern und
Organisationseinheiten zur Problembearbeitung

Systemi sche Organi sationsberatung geht davon aus, dassdie Funktionalitat
langjahrig bewahrter V ernetzungsformen, wiesieindenformellenundinfor-
mellen Spielregel neiner Organi sation eingeschrieben sind, durchsichveran-
dernde Rahmenbedi ngungen permanent in Fragegestel It werdenund soeinem
dauernden Anpassungsdruck ausgesetzt sind. Systemischel nterventionen sol -
len dazu beitragen, die Fahigkeit zur Entwicklung angemessener V erkniip-
fungsformen, dieV arietét der OptionenunddieAnpassungsgeschwindigkeit zu
erhohen.

» Einem sozialen Systemin diesem Punkt mehr Optionen, eine grof3ere struktu-

relle Plastizitét zur Verfigung zu stellen, kann seine Antwortfahigkeit auf

Veranderungen im Inneren wie in der Umwelt deutlich erhdhen (Wimmer

1995b, 93).
DieEro6ffnung eines Selbstreflexion ermoglichenden Kommunikationsraumes
geschieht durch den Aufbau einer geei gneten Projektorganisation. DieErrich-
tung und A usdifferenzierung problemadaquater V ernetzungs-formen stel It
somit zugleicheineFormund V oraussetzung systemischer Interventionendar.
K 6nigswieser/Exner sprechenindiesem K ontext von einer Beratungsarchitektur,
deren Elemente bspw. Steuergruppe, Projektleitung, Subprojekte, Dialog-
gruppen, einzel ne Funktionsgruppen und Funktionstréger sowiespezifische
VeranstaltungenwieArbeitskrei se, moderierte Gesprécheetc. sind. Die Funk-
tion, diedenarchitektonischen Elementenzugeschriebenwird,isterklértermal3en
eineparadoxe:

»Eswerden fixe Raumefir Freiraumegeschaffen(...), und eswerden Strukturen

fr Prozesse geschaffen. (...) Mit Hilfe ungewohnter Elemente sollen Energien

im System freigesetzt werden, die neue Optionen schaffen, die so in der
gewohnten Organi sation nicht moglichwéren® (K dnigswieser/Exner 1998, 49).

NachHeintel/Kraintzhandelt essichhier umunterschiedliche
~vermittelnde Plattformen (...), auf denen ein Organisationsbewusstsein im
Innern der Organisation entwickelt werden kann* (Heintel/Kreinz 1992, 135).
Grundlage des Aufbaus neuer Vernetzungsformen ist die Schaffung eines
geeigneten Beratungskontextesbzw. el ner geeigneten Beratungsarchitektur.
Systemische Organi sationsberatung unterscheidet drei Systeme, dieesziel-
gerichtet aufeinander zu beziehen und in sich zu differenzieren gilt. Dabei
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handelt essichum dasK lientensystem, das Beratersystem sowiederen Schnitt-
menge, dasBeratungssystem.
. Der effiziente Aufbau und die Stabilisi erung diesesK ommunikati onszusammen-
hangesi st sel bst eineder erfol gsentschei denden I nterventionen, dieder Seiteder
Berater zur Verfugung steht” (Wimmer 19953, 267).
Bereitsin diesen Prozessen der Systembildung vom K ontaktaufbau bis zur
kompl exen Projektorgani sation sind Diagnoseund I nterventionengineinander
verwoben (vgl. Konigswieser/Exner 1998, 41).

b) Etablierung von Selbstreflexionsmechanismen

Die besondere Bedeutung der Selbstreflexionsfahigkeit fur erfolgreiche
Organi sationsentwicklung beschrei bt Wimmer zusammenfassend so:
»Sich selbst immer wieder einmal zu vergewissern, d. h. in gezielter Weise
Informationeniiber sichzuverarbeiten, schafft dieerforderlichen Entschei dungs-
voraussetzungen, um als System auf vergangene bzw. kiinftig zu erwartende
Entwicklungen im Innern wiein der Umwelt tiberhaupt antworten zu kdnnen*
(Wimmer 19953, 271).
DieSelbstreflexions- und Beschreibungsfahigkeit einer Organisationgiltals
Indikator ihrer Lernfahigkeit (vgl. Mingers 1996, 185) und beinhaltet die
Wahrnehmung und Austragung von | nteressensdifferenzen und -konflikten
zwischen den betrieblichen Akteuren sowieden konstruktiven Umgang mit
Dissensim Sinneder Entwicklung gemeinsam akzeptierter Aushandlungs-
verfahrenund die Selbstbindung der beteiligten Akteurean den so zu Stande
gekommenen Entscheidungen. Hier lassen sich weitere von K 6nigswieser/
Exner genannteideal typi sche Funktionen der Beratung zuordnen. Dazu geh6-
rendieOffnung von Widerspriichen und TabussowiedasA ufbrechenrigider
Routinenbzw. dasDebl ockierenalternativer Sichtwei sen (vgl. Konigswieser/
Exner 1998, 41).

C) Informationsschépfung im System

Nebender Stimulanssel bstreflexiver Operationswel senkanndieAnregung zur
innovativen Gestaltung der Informationsschépfung und -verarbeitung im
Klientensystem al szentral e Funktion systemi scher | nterventi onen betrachtet
werden. DiedeutlicheOrientierungauf einelnformationsschépfungimKlienten-
systemstehtimWiderspruchzuminstruierenden Paradigmaund sei nenexperten-
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basi erten aufwandigen Diagnosebemiihungen. Nach Auffassung systemischer
Organi sationsberatung sind diese Ergebni sse nicht geeignet entschei dungs-
relevante Prozesse anzustof3en. Damit sollen die Ergebni ssesel bst tiberhaupt
nicht qualifiziert werden. Unabhangigvonder Ergebnisgitewird davon ausge-
gangen, dass
»von auRen kommende Gutachten oder Diagnoseberichte nicht in die system-
spezifischen V erarbeitungsmechanismen passen, (sie) bleiben (...) ein unver-
sténdliches Umweltrauschen. Sie werden schubladiert oder stof3en auf Unver-
sténdnisoder Ablehnung. EsistausschliefilichdasK lientensystem, dasaufgrund
seiner internen Strukturen und Operationsweisen die Kriterien vorgibt, unter
denen essichvonexternen Beratern wirkungsvoll beeindruckenlésst (Wimmer
19954, 274).
Auchfur Konigswieser/Exner stellt dielnformationssammlung eineder ideal -
typi schen Funktionen systemi scher Organi sationsberatung dar. Siekann aus
ihrer Sicht auf Ebene des Klientensystems, des Beratersystems oder des
Beratungssystemsstattfinden (vgl. Konigswieser/Exner 1998, 41). Entschei-
dendist, dassdieWissensgenerierung durch dieBerater sogesteuert wird, dass
die Situationskl&rung und die Ableitung von Mainahmenwesentlichdurchdie
Betroffenenerfolgt (vgl. Baumgartner u. a. 1998, 121). DasPrinzipistnichtdie
Entgegennahme von Analyseergebnissen, sondern deren substanzielle
Erarbeitung.

»ES geht dabei also bei allen diagnostischen Bemihungen darum, diese so
anzul egen, dassdiediesbeztiglichen Einschatzungenim Klientensystem sel bst
entstehen, ohnedassirgendwel chegroRartigen Auswertungen von auf3en riick-
gemel det werden mussen. M ethodisch bedeutet dies, daf3 man als Berater den
I nformationsschopfungsprozess steuert, ohne ihn selbst auf sich zu nehmen*
(Wimmer 1995b, 100).

3.1.4 Zielgruppen und Ebenen der Intervention

Systemische Organi sationsberatung verwendet grof3e Sorgfalt bel der Bestim-
mung der Zielgruppen bzw. der Ziel systemeder I ntervention, angefangen bei
der Frage ,Wer ist mein Klient?* tber die Frage nach den fir das Projekt
rel evanten Personen bishinzur Fragenach der adaquaten Proj ektarchitektur.

»Wer wann mit wem an welchem Ort und welchem Zeitbudget zu welcher
Thematik zusammenkommt und wie die Honorargestaltung aussieht, sind
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wichtige Rahmensetzungen, deren Interventionscharakter nicht hoch genug
eingeschétzt werden kann* (Wimmer 19953, 261).
Jenach Problemlage kdnnen einzel ne Funktionstrager, einzel ne Subsysteme
bzw. Funktionsgruppen (bspw. Flihrungskréfte), Projektgruppen, Arbeitskreise,
Teams etc. bis hin zur Gesamtorgani sation (Grof3gruppenintervention) zur
Zielgruppebzw. zum Ziel systemder I nterventiongehoren.

Urspriinglichgrenztesi chsystemi scheOrgani sationsberatung scharf gegen
personae Ansédtzeab. Exner/K onigswieser stellten programmatischfest: , Sys-
temische Berater sind nicht fur die Veranderung von Personen zustandig
(Exner/Konigswieser 1987, 4). In Abgrenzung gegen personale Ansétze, die
ihrelnterventionen primér auf Ebeneder V erhaltensdnderung einzel ner Perso-
nenansetzen, will systemi sche Organi sationsberatung Einzel personen entlas-
tenumstrukturelleV erdnderungen dessozi alen Systemsanzuregen. Individu-
enwerden nicht alsProblemursache, sondern alsSymptomtréger begriffen. Ihr
Verhalten wird als Ausdruck von Systemeigenschaften gewertet, so dass
V eranderungen der Einstellungen und Handlungswei sen nur durch V erénde-
rungen der Systemeigenschaften erwartbar werden. Damit ergebensichdie
| nterventi onsebenen systemi scher Organi sationsberatung ausden eigenschafts-
préagenden Faktorensozial er Systeme.

Bei der Bestimmungdieser Faktorenerhebt sichjedochdieFrage, inwieweit
diescharfe Entgegensetzung personal er und struktural er Perspektiven bzw.

~dieKonzentration auf organi sationstypische Handlungsmuster und diedamit

verbundeneA bl ehnung personenzentrierter Beobachtungenund|nterventionen

(...)" (Exner/Kénigswieser 1987, 5)
sinnvoll ist. SowurdenZweifel ander Richtigkeit der Pramisse, , dassesnicht
nétig ist das Verhalten von Individuen zu veréndern, um ein System zu
veradndern® (Borwick 1993, 386) laut. Demgegeniber wurdeeingewandt, dass
dienotwendigeund richtigeanal ytische Trennung systemischer undindividu-
ellerVeranderung

»in der konkreten Praxis der Transformation von Organisationen jedoch in

geeigneter Form verbunden werden (musse)“ (Howaldt 1996, 68).
AuchKo6nig/Volmer bezweifelndie Angemessenheit einer einseitigen Aus-
richtung praktischer I nterventionenundbeftrwortendieV erbindung der beiden
Perspektiven:

» EineV eranderung von Organi sationsstrukturen bl eibt wirkungsl os, wennsich

nicht gleichzeitigauch die M enscheninden Organisationenverandern. Ebenso
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wird eine Veranderung von Menschen durch bestehende Strukturen begrenzt
oder behindert: Esreicht nicht aus, dassEinzelnebereit sind, neuelnitiativenzu
ergreifen, wenn nicht zugleich auch die Strukturen geschaffen werden, diedie
Umsetzung solcher Initiativen ermdglichen* (K6nig/Volmer 1996, 133).
Vor diesemHintergrundidentifizierendieAutoren sozia e Systemeanhandvon
6Merkmalen, diezugle chdiewesentlichen| nterventionsebenenbzw. Ansatz-
punktefir systemische Probleml dsungen darstellen:

a) Personen als Elemente sozialer Systeme

Soziale Systemesind nicht alsobjektiv vorhandeneundklar umrisseneEinhei-
ten zu verstehen. Die Unterstiitzung von Prozessen der Systemdefinition, -
bildungund-veranderungist einewichtige Beratungsaufgabe. Die Anregung
der Systembildung, ,, dasSichtbarmachenvon bestehenden bzw. entstehenden
Systemen/Subsystemen/Unterschieden® (K onigswieser/Exner 1998,41), der
Aufbau der Projektarchitektur, die Klarung der Frage, welche Systeme zur
Prézisierung, Bearbeitungwel cher Problemstellung gebildet werden, stellteine
permanente Herausforderung dar. Welche Elemente das jeweilige System
enthalten soll, d. h. wer den gebildeten oder zu bildenden (Sub-)systemen
angehoren soll, bedarf einesgemeinsamen Defintionsprozesses. Dabei sinddie
Grenzenflief3endundverandernsichwahrendeinesOE-Prozesses(vgl. Konig/
Volmer 1997, 36). AmBeispiel einiger Grundfragen bei der Einfihrungvon
Gruppenarbeit |asst sich dies verdeutlichen: Welche Systeme mit welchen
Personen (V orgesetzte, Meister, Betriebsrat, Mitarbeiter etc.) sind zubilden,
umein Gruppenarbeitskonzept zu erarbeiten und zu pil otieren?Wer sol | zum
System Gruppegehdren? Soll der Gruppensprecher Teil des SystemsGruppe
oder Teil desSystemsFihrungskréftesein?etc.

Der Aufbau einer | eistungsféhigen und flexiblen Systemarchitektur zur
Steuerungvon Sel bstreflexions- und Probleml dsungsprozessen, dieV ernet-
zungder Systemelementebzw. der rel evanten betrieblichen Akteuregehdrt zur
K ernkompetenz systemischer Beratung. I nsbesonderebel unerfahrenen Orga-
nisationen liegt einhohesMal3an ,, Architekturentschei dungskompetenz* (K6-
nigswieser/Exner, 67) auf Seiten der Berater. Umgekehrt kann jedoch bei
|&ngeren Projekten diese K ompetenz schrittwei sevom System tibernommen
werden, sodassentsprechende Qualitéten einen Auswei sfUr dessen Sel bststeu-
erungsfahigkeit darstellen.
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b) ubjektive Deutungen

In Anlehnung an Bateson®! gehen K 6nig/V olmer davon aus, dassdieindividu-
ellen oder kollektiven subjektiven Deutungen, Interessen, Bilder und Werte
(diezumTeil durch das System hervorgebracht bzw. gef érdert werden) das
V erhaltenvon Personenoder Personengruppenunddamitinenger Wechsel wir-
kung auch wieder die Entwicklung des Systems und dessen Eigenschaften
beeinflussen.

»S0ziale Systeme unterscheiden sich von anderen Systemen dadurch, dassdie

,Elemente’ dieses Systems Personen sind, diesich ein Bild von ihrer Situation

machen und auf der Basis dieses Bildes handeln” (K&nig/Volmer 1997, 36).
Die subjektiven Deutungen und Perspektiven sind auf das Engste mit den
unterschiedlichen (Problem-)situationen und dem Erfahrungswissen der be-
trieblichen Akteure verknupft und bilden als solche die Grundlage fir
organisationelle Sel bstreflexionsprozesse. Der Austausch und das Bewusst-
machen der ineiner Organi sation vorhandenen Perspektiven auf ein Problem,
die Fahigkeit unterschiedliche Sichtweisen zur Geltung zu bringen und zur
wechsel seitigen Anregung und Bereicherung vorhandener Denkweisen,
Problembeschreibungen und L sungsvorstellungen zu nutzen, bis hin zur
Fahigkeitihrer Transformationinkoharentere EinstellungenundVerhaltens-
muster kdnnen al's zentrale V oraussetzung von Selbstreflexion betrachtet
werden. DieErfassungder sachlich-inhaltlichen DimensionendesProblems
liegt in der Mobilisierung der Wissensbestande des Klientensystems und
dessenMobilisierungim Bearbeitungsprozess(vgl. Timel 1998, 207). Dement-
sprechend stellt die Arbeit an den subjektiven Deutungenund ander V ermitt-
lung verschiedener Perspektivenal sQuelleder Selbstinformation desSystems
einewichtigel nterventi onsebene systemischer Organi sationsberatung dar.

C) Regeln sozialer Systeme

Wahrend sich die unter a) und b) skizzierten Interventionsebenen auf die
Schaffung geeigneter Rahmenbedingungen und V oraussetzungen fir Selbst-
reflexion beziehen, geht es in den folgenden Punkten verstarkt um die
» untersuchungsgegenstande®, die selbstreflexiv bearbeitet werden sollen.
Zunéchst bildet hier dieAnalyse, BewertungundV erdnderung sozial er Regeln
einen zentral en Ansatzpunkt systemi scher Organisationsberatung. , Einsozia-

61 Bateson steht flr eine systemtheoretische Richtung, die die Handlungstheorie integriert hat
(vgl. Walkemeyer/Baumer 1990)
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les System verstehen, heif3t die Regeln erfassen, die dieses System leiten*
(Konig/Volmer 1996, 180). Sozial eRegel n sind demnach ausgehandel teoder
festgel egte Handlungsanwei sungen mit Geltung f r bestimmtesoziale Syste-
me. DieBefolgung von Regelnwird durch positiveoder negative Sanktionen
gestitzt. Neben den offiziellen Regeln, die in Betriebsvereinbarungen,
Arbeitsplatzbeschreibungen, V erfahrens- und V erhal tensanwei sungen beschrie-
bensind, gibteseineVielzahl ,geheimer Spielregeln* (Scott-Morgan 1996),
die die offiziellen Spielregeln unterstiitzen oder aber ihnen zuwiderlaufen
koénnen. Aufgrund der hohen Bedeutung sozial er Regelnfir dieVerhaltens-
dispositionvoneinzelnen Mitarbeitern, Teams, Abteilungen, ganzen Organisa-
tionensind
»1m Rahmen von systemischer Organi sationsberatung die sozialen Regeln des
jeweiligen sozialen Systemszu erfassen undim Blick auf ihre K onsequenzen zu
beurteilen (...). AnschlieRRend ist das soziale System dabei zu unterstiitzen,
unangemesseneRegel nabzudndernund stattdessen neueRegel nzuentwickeln
und zu etablieren® (Konig/Volmer 1996, 186).

d) Interaktionsstrukturen in sozialen Systemen

Einen besonderen Stellenwert messen Konig/Volmer der Analyse der
| nterakti onsstrukturen zu. | nshesonderediean L uhmann orientierten Ansatze™
weisen Kommunikation als Grundeinheit sozialer Systeme aus. Personen
werden (einseitig) alsTrager der Funktionsl ogik desSystemsbegriffen. Des-
halbkonzentriert sichdasInteresse
»auf die Kommunikationsmuster und -regeln sowie diesen zugrunde liegende
Semantiken, die die Operationsweise eines Systems bestimmen. (...) Ein Ver-
sténdnis der Operationsweise der Organisation ist deshalb nur méglich, wenn
man hinter das Handeln der Personen auf die Kommunikationsstrukturenund -
regeln des jeweiligen Systems blickt" (Howaldt 1996, 61).
Mingersbestétigt dieherausragende Bedeutung der Beobachtungvon, kom-
munikativenHandlungsstrukturenund-mustern® flir systemi scheOrgani sations-
beratung (vgl. Mingers1996, 71) undauchfur Willkesind die

»abstrahierten Kommunikationsstrukturen (Sprachspiele, organisations-
spezifische Semantiken, letztlich Spezialsprachen und ausdifferenzierte

62 Diese zeichnen sich durch eine Abgrenzung systemtheoretischer Positionen von handlungs-
und akteurstheoretischen Konzeptionen aus, wahrend Konig/Volmer bereits eine vermitteln-
de Position einnehmen.
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Kommunikationsmedien) alszentral grundlegend anzunehmen” (Willke 1994,
159).

e) Systemumwel t

Nach L uhmannbildenerfol greiche Grenzziehungenvon Systemen gegentiber
anderen SystemendieGrundlagender Systemerhaltung (vgl. Luhmann 1984,
35). Die Grenzziehungen sind jedoch vonden I nterpretationen und Definitio-
nendesSystemsabhangigund begrenzendieWahrnehmungsmaoglichkeitenin
spezifischer Weise, d. h. siereduzieren Komplexitét.
»Nicht alleswasin der Welt passiert, nicht alle Ereignisse, I nformationen und
Zusténdekonnenvon sozial en Systemenberlicksi chtigt undverarbeitet werden.
Gegenuber einer komplexen Umwelt miissen Sozial systemeihre Aufmerksam-
keit, ihre Zeit und Energie auf das systemrelativ Sinnvolle begrenzen* (Willke
1987, 37).
Dabei giltauchfir die Systemumwelt,
»dalsiedasV erhaltenineinem sozial en System nicht determiniert, sonderndass
EinflUsseder Systemumwelt erst durch das System seine Bestimmung erhalten”
(Konig/Volmer 1996, 41).
Aufgabesystemi scher Organi sationsberatungi st es, dievorgenommenen Grenz-
ziehungen ins Bewusstsein zu heben und einer Analyse durch die System-
mitglieder zuunterziehen. Eineallgemein geteilteBeschreibung der System-
grenzen, dieBestimmung der Schnittstellen zu anderen (Sub-)systemen gehort
zudenKIlarungen, diedurch systemische Organi sati onsberatung angestof3en
werden. Dabei sind,, neben den intrasystemischen Relationen (...) auch die
System-Umwel t-Beziehungen des KSvon Relevanz® (Mingers 1996, 179).
Verénderungen in Bezug auf die Interpretation relevanter Systemumwelt
koénnenImpulsefiir neuartigeV ernetzungsmaglichkeitenerschlief?en, d. h.
»die Frage der Grenzgestaltung der Organisation in Bezug auf relevante Um-

weltenkann sowohl einaufschlussreichesFeldinder Diagnoseseinalsauchein
relevantes Veranderungsziel* (Baumgartner u. a.1998, 45).

f) Entwicklung sozialer Systeme

Obwonhl der Entwicklungsaspekt sozialer Systeme alle bisher dargestellten
I nterventionsebenentangiert, wird er von unterschiedlichen Autoren eigens
hervorgehoben(vgl. Konig/V olmer 1996, 222ff.). K 6nigswi eser/Exner verste-
hen hierunter bspw. dasrichtige,, Timing der Intervention* (Konigswieser/
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Exner 1998, 32). Dielnterventionsintensitét, dieV erénderungsgeschwindigkeit,
diezeitlich angepasste Mischung von Tradierung, Variation, Selektionund
Neuentwicklung sozialer Regelnund I nteraktionsstrukturen etc. sind demnach
ein wesentliches Strukturelement von Gestaltung. Dies kann bedeuten, be-
stimmte Prozesse zu beschleunigen und zu forcieren, dies kann aber auch
bedeuten, dassman ein System zunéchst einmal zur Ruhekommen|&sst und fir
einebestimmteZeit keineweiteren Umstrukturierungen durchgefihrt werden
(vgl. ebd.). EinklassischesBeispiel hierfir ist die Selbstfindungsphasevon
Teamsnachihrer Neuzusammensetzung. So erscheint eszu einem solchen
Zeitpunkt ratsam, einen Zeitraum zu gewahren, in dem sich die Gruppen-
mitglieder sozial aufeinander einstellenkoénnen, ohnesiepermanent mit neuen
Anforderungenzubelasten.

3.2 Methodik

NachdemZiele, Funktionen, Ziel gruppen und Ebenen systemischer I nterven-
tionsowiederenV orgehenswei sedargestel It wurden, soll nun gefragt werden,
wel che systemi schen M ethoden den Beratungsprozess unterstiitzen. Dabei
ergibtsichdieSchwierigkeit, dassdiesel bstrefl exiveProgrammatik di esbeziig-
licheSystematisierungsversucheenormerschwert. Der Standardisierungsgrad
ist sowohl hinsichtlichder V orgehensweiseal sauch hinsichtlich der einzelnen
Methodenund I nstrumenteextremniedrig (vgl. Kolbeck 1998, 27). Esexistiert
keinkonkret benennbarer KanonanV orgehenswei senund M ethoden,
»diegleichsamkontextunabhéngig bestimmte Wirkungen erzeugen. Das, System-
ische’ verspricht keinegeheimnisvolleSchatztruhe, ausder manfir alleschwie-
rigen L ebenslagen eines Beraterstrickreiche I nterventionen schopfen konnte”
(Wimmer 19953, 249).
Sowohl die qualitative Bestimmung systemischer Methoden als auch der
Versuch ihrer Lokalisierung auf bestimmte Phasen oder Ebenen des
Interventionsgeschehensist problematisch. Zumeinenist daranzu erinnern,
dass viele der sozialwissenschaftlichen Methoden in einen systemischen
V erwendungszusammenhangintegrierbar sind (vgl. Konig/V olmer 1996).%

63 Damit ist das Paradoxon verbunden, dass sl bstreflexiver M ethodengebrauich im Kontext von OE
die Mdglichkeit der Anwendung wissenschaftlicher Standards erheblich einschrénkt. Der Metho-
deneinsatz wird nicht auf Uberindividuelle, kontextunabhéngige, algemeine Wahrheiten ausge-
richtet, sondern betriebsspezifischen Zid stellungen unterworfen. Allerdings kdnnenim Sinne des
Einholens von externen Wissensinputs auch mehr oder weniger begrenzt dimensionierte,
~Konventiondlle" Untersuchungen in einen Selbstreflexiongprozess integriert werden.
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DasgesamtesozialwissenschaftlicheM ethodenarsenal unter entsprechenden
Vorzeichenals, systemisch® zuetikettierenwareal lerdingswenigtauglich, um
K ernmethoden sy stemi scher Organi sationsberatung herauszuarbeiten.® Eine
Orientierunganden methodi schen A bleitungenausder Gruppendynamik und
insbesondere der Familientherapie (vgl. Timel 1998, 205) erscheinen zur
Représentation systemi scher Beratungsmethoden besser geeignet.

Weitestgehend tibereinstimmendwerdeninder Literatur analogeV erfah-
ren, zirkuléresFragen und dieparadoxe I ntervention als,, typische systemische
Interventionstechniken® (K dnigswieser/Exner 1998, 35) benannt. DieseVer-
fahren sollenimFol genden beschrieben undumdassystemischelnterview, al's
Beispiel fur dielntegrationtraditionel | sozialwissenschaftlicher Methodenin
dassel bstreflexiveParadigma, erganzt werden.

a) Analoge Verfahren

ImUnterschied zudigitalenVerfahren, bei denen esum Kommunikation auf
Basi sfeststehender Bedeutung (Sprache, Begriffe, Schrift) geht, stellenanal o-
geV erfahreneineForm der mehrdeuti gen Kommunikation (nichtsprachliche
Vorstellungen, innere Bilder, Wiinsche etc.) dar. Die haufigsten Formen
analoger Kommunikationsind,, Metaphern, Bilder, Skul pturen, Sketche, Pan-
tomimen, Geschichten® (Konigswieser/Exner 1998, 45). Die Gestal ttherapie
geht davonaus, dassanal og gespei cherte Erfahrungen, dienicht digital verar-
beitetwurden, zu Problemenfihrenkdnnen (vgl. Nevis1988). Mittel sanal oger
Verfahrenwird esdem Klienten(system) moglich, unterschiedliche Perspekti-
venmehrdeutiger Situationen zu ergriinden, neue Referenzrahmen durchzu-
spielenund auf diese Wei seneue Deutungsmuster zu entwickeln.

M ethodischwird mit der frei en Schilderung der Problemsituati on begon-
nen. DieAnayseder Problemsituation erfol gtjedochnicht sprachlich, sondern
anhandeinesvomK lienten(system) gewéhlten Symbols.

» DieAuswahl desSymbolserfol gt dabei nichtrational, sondern, intuitiv’ auf der

Basisanal oger Prozesse. Auf rational er Ebene hat das Symbol mit dem Problem

nichts zu tun, aber im Rahmen anal oger Prozesse werden Verbindungen zwi-

schen den Symbolen und dem Problem hergestellt. Wenn der Klient anschlie-

Bend Aussagen zu dem Symbol macht, bearbeitet er dabei auf analoger Ebene

sein Problem weiter: Eswerden neue Beziige hergestellt, auf deren Basisdann

64 Konig/Volmer (1996) legen bspw. eine derartige Klassifizierung nahe.
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anschlief3end eineneue Sicht der Problemsituation méglichist (Kénig/V ol mer
1997, 103).
Der Berater gibt dabel keineeigenen|nterpretationenvor, sondernunterstiitzt
mittel sFragendieDeutungsversuchedesK lienten(systems). Dabei lassensich
Fragen zur Beschreibungder Situation, zur V erdnderung der Situationund zur
Absicherungmdglicher Verénderungenunterscheiden.

Esgibt eineReiheunterschiedlicher Anwendungsmdglichkeiten’® im Rah-
men systemi scher Organi sationsberatung. Dabei verwei sen diezunéchst skiz-
ziertenVerfahrenbesondersstark auf diefamilien- bzw. gestal ttherapeutische
Herkunft und verdeutlichen sehr gut dieL ogik dieser M ethoden, dieauch auf
soziale SystemeUibertragenwordensind:

»DasPrinzip analoger Verfahrenin der Prozessberatung |&sst sich auch auf die

Diagnose sozialer Systeme anwenden. Auch hier verfligt der Einzelne, der z. B.

einem Team angehort, Gber eine Fillevon Informationen und Eindriicken Gber

sein soziales System, ohne dass dieses Wissen stets vollig bewusst ist. Es ist
moglich, dieses Wissen bewusst zu machen, und zwar, indem man auf symbol -
hafte Weise das System darstellt* (Konig/Volmer 1997, 113f.).
Auf diesesV erfahrenwird unter demPunkt ,, Visualisierungsozia er Systeme*
eingegangen, wahrendzunéchst daseher personenbezogeneV erfahrendarge-
stelltwird.®’

- Arbeitmit Metaphern
HierwerdenWorte, Wendungen, Geschichten, Marchen zur Grundlageder
Auseinandersetzung mit einer Problemsituation. Der Klient stellt Verbin-
dungen zwischen der gewahlten M etapher und seiner Situationher.

- ldentifikation mit Gegensténden
Der Klientidentifiziert sich mit einem Gegenstand und beschreibt in der
»1ch-Form* dasProblemaus Sicht desGegenstandes.

- Symbolefir abwesendePersonen
EineabwesendePerson (bspw. V orgesetzter) wirddurchein Symbol (bspw.
einleerer Stuhl) symbolisiert. Der Klient soll denabwesendenV orgesetzten

65 Exemplarische Fragen waren: Was bedeutet das Symbol fiir Sie? Was bedeuten die einzelnen
Elemente des Symbols fir Sie? Welche Mdglichkeiten gibt es, das Symbol zu veréndern?
Was bedeutet das fir Ihre konkrete Arbeit? Wer kann die Verénderung unterstiitzen?

66 Es sei noch einmal darauf hingewiesen, dass die Etikettierung dieser Verfahren als , syste-
misch* nicht unproblematisch ist, da ein Grofeil aus den Methodenbesténden der OE-
Ansétze stammt.

67 Konig/Volmer (1996) beschreiben die systemischen Methoden am ausfihrlichsten. Aus
diesem Grunde orientiert sich die folgende Darstellung sehr stark an ihren Ausfihrungen.
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(Stuhl) indirekter Formansprechen. Danachnimmt der Klient diePosition
desVorgesetztenein, setzt sichauf den Stuhl und antwortet ebenfallsinder
direkten Rede.

- Korpersprache
Der Klientwird aufgefordert, durch seine K orperhaltung ei ne bestimmte
Situation auszudriicken.

- Arbeitmit Symbolen
AnalogesWissenkannauch zur Bearbeitung von Entschel dungssituationen
dienen. Sokoénnenbspw. Symbol efir unterschiedlicheEntschel dungsmég-
lichkeitengenutzt werden. Bspw. kdnnenzwei Stiihlezwel unterschiedliche
Optionenreprasentieren. Der Klientist dannaufgefordert, sich nacheinander
(oder im Wechsel) auf die Stihle zu setzen und die Varianten, die sie
reprasentieren, zu beschreiben.

EineV arianteist dieKristallkugeltechnik nach De Shazer (1989). Danach
betrachtet der Klient nacheinander mehrere Glaskugeln. Bei der ersten
Kugel soll er sichan ein angenehmesKindheitserlebniserinnern, bei der
zweiten Kugel aneinen Erfolginseinem L eben. Bei der dritten Kugel soll
sichder Klient vorstellen, wieerin Zukunft ein Problem erfolgreich | 6sen
will undbei der viertenKugel soll er,, riickblickend* beschreiben, wieer das
Problemgel 6st hat.
- Visuaisierungsozialer Systeme

DieVisualisierung sozialer Systemekann ebenfallsdurch die Arbeit mit
Symbolenund Metaphern etc. erfolgen. AufgabedesKlientenist es, das
sozialeBeziehungsgefligedarzustel lenund dieeinzel nen Elemente (Perso-
nen) el nessozia en Systems(wel chesesvorher zudefinierengilt) zueinander
inBeziehung zu setzen. Haufigwird dabei dieBeziehung zu einer bestimm-
tenPerson (Star) geklart. SolassensichFiguren, Stiihleoder Kartenetc. als
Représentanten der Systemel emente(Personen) hin- und herschieben. Die
Naheund Distanz zwischen den Symbol en, erkennbare Subsysteme, der
Zugang des Stars zu diesen Subsystemen, dessen Orientierungin Bezug auf
andere Personen oder erkennbare Kommunikationskanal e sind Ansatz-
punkteflr einegemei nsame Diagnoseund Problematisierung der Situation.
ImweiterenkdnnendannalternativeK onstell ationenaufgebaut bzw. entwi-
ckeltwerden.

EineVariantediesesVerfahrenist die Erstellung einer Systemskul ptur. Der
»Star kann andere Personen (al's Reprasentanten eines zuvor definierten
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Systemsoder mitden Akteurendesreal en Systems) soaufstellen, wieesseiner
M einung nach der Problemlageentspricht. Dabei kénnen AspektewieBlick-
richtung, Korperhaltung, Standort (bspw. auf einem Stuhl, auf Knien) etc.
Gestaltungselementesein. Der Star kann seine Aufstellung sel bst kommentie-
ren, wahrend esAufgabedesBeratersist, nachfragend undklarend einzugrei -
fen.WenndieAufstellungdurchdasreal e Systemerfol gt (bspw. jedesTeam-
mitglied steht fur sich selbst) konnen die betreffenden Personenihreeigene
Sichtweisezur Aufstellungdurchden,, Star” miteinbringen. Nachder Klérung
der Situationbeginnt dieV eranderungsarbeit. Hierzu kannder ,, Star* unter-
schiedlichePositionen ausprobieren. Immer wenner eineneuePositioneinge-
nommen hat, sollendie tibrigen Spieler darauf reagierenund ausihrer Rolle
herausV orschldgeanden,, Star” richten.

Zudenhier exemplarischskizziertenanalogenVerfahrensindeineViel zahl
vonV ariantenentwickelt worden. Aufgrund der hohensozialen Dynamik, die
derartigel nterventionen entfalten kénnen, setzt ihr Einsatz einegrol3e Erfah-
rung des Beraters und die sorgféltige Planung einesjeden Schrittesvoraus.
K 6nigswieser/Exner sprechenindiesem K ontext von,, I nterventionsdesign*
(Konigswieser/Exner 1998, 149ff.). Im Rahmen der Projektarchitektur wer-
den, in Abstimmung mit demKlientensystem, eineReihevon Einzelinterven-
tionen geplant.®8 Diel nterventionsplanung hat, entsprechend denerwiinschten
Wirkungen, vier Dimensionen genauestens zu kalkulieren: den zeitlichen
Ablauf der Intervention, die rdumliche Gestaltung (bspw. interne/externe
V eranstaltung, Raumgestaltung, Anordnungder Stiihle), dieFestlegungder zu
behandel nden Inhalte (Tiefenfokussierung oder Offnung bzw. Ausweitung
einer Thematik) unddiesozialen Formen (Kleingruppe, Grof3gruppe, Plenum,
Paararbeit, Einzelarbeit etc.) in denen gearbeitet werden soll. Die kreative
Entwicklung spezifischer Interventionsdesignsistauchfur dieweiteren M etho-
denvonhoher Bedeutung (vgl. K 6nigswieser/Exner 1998).

68 Konigswieser/Exner nennen insgesamt Uber 70 beispielhafte I nterventionsdesigns fur unter-
schiedlichste Anwendungsfelder. Zu den Anwendungsfeldern gehdren Diagnose/Musterer-
kennung, Kennenlernen, |dentitdtsarbeit, Umfeldanalyse, Visionsarbeit, Reflexion, Diffe-
renzierungsarbeit, Feed-back, Blockaden und Widerspriiche 6ffnen, Kulturverénderung,
Widerstand abbauen, Konfliktaufl6sung, Probleml 6sung und Entscheidungshilfe, Abschluss
von Workshops, Umsetzungshilfen, Grof3gruppenveranstaltungen (vgl. Konigswieser/Ex-
ner 1998, 159 ff.).
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b) Zirkuléres Fragen

DieUbertragungder von Selvini-Palazolli entwi ckeltenfamilientherapeutischen
Methodedeszirkuléren Fragens(vgl. Selvini Palazzoli 1981) auf dieBeratung
von Organi sationen gehort neben der paradoxen I ntervention zu demwohl
prominentesten systemischen I nterventionsverfahren. Wiebereitsindenana-
logen Verfahren geht esweniger um dieisolierte Ergrindung individuel ler
Einstellungena svielmehr umdieZirkul ation verschiedenster Perspektiven
und derenkollektiven Betrachtung zum Zweckegemeinsamer I nformations-
schoépfungum (dysfunktional €) I nterakti onsbezi ehungen und Organi sations-
regelnaufzudecken. DieV erhandlung schwerwiegender personlicher Probl e-
megehort nicht zur Aufgabesystemi scher Organi sationsberatung. Nurwenn
daspersonlicheProblem symptomatisch flr Stérungen der Kommunikations-
strukturensteht, ist eshier vonInteresse. Dabei sind,, fr systemische Diagnos-
tik, HypothesenbildungundIntervention, zirkul&reFragen’ diezentrale Tech-
nik* (Exner/K 6nigswieser/Titscher 1987, 6).

Beimzirkuléren Fragen geht esdarum,

»dierelationalen Strukturen eines Wirkungsgefliges ausfindig zu machen, um

komplexe Handlungsabl &ufeklarer zu machen und um die sel bstregulierenden

M echanismen zu erkennen (...)“ (Konigswieser/Ex-ner 1998, 37).
Auf Basiseiner gemeinsamen Diagnosebzw. Rekonstruktion der Beziehungs-
strukturen zwischen den Befragten (und den nicht anwesenden Subsystemen/
Personen) werden Alternativen entwickelt und Wege zum gewdinschten
Beziehungsmodell aufgezeigt.

Entsprechend der systemischen Uberzeugung, dassV erdnderungenvom
Berater zwar angestoRenwerdenkonnen, letztlich aber ohneihn stattfinden, soll
durchzirkul&resFragenein Diskussionsprozessin Gang gesetzt werden, der
Uber denZeitraumder Intervention hinausrei cht und zunehmend sel bststandig
vom Klientensystem weitergefiihrt, organisiert und kultiviert werden kann.
Insofern will das zirkul&re Fragen nicht nur punktuelle Probleml 6sungen
ermdglichen, sondern auch als Keimzelle einer Kultur der Selbstreflexion
fungieren:

»Fragen, die eine Selbstdarstellung in Relationen und Differenzen férdern,

bieten die Basis fiir Metakommunikationen, die ein wesentlicher Aspekt der

Selbstreferenzist. Dadurchwird dieV erarbeitungskapazitét bzw. Lernfahigkeit

eines Systems erhoht” (ebd.).
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AufgabedesBeratersist es,imV orfeldder Intervention zu Uberlegen, wieder

befragte Personenkrei szusammengesetzt seinsoll. Die, Diagnosearbeit* der

Befragtenwirddannwahrend der Durchf Uhrungunterstiitzt,indemder Berater
Lhinterfragt und unterstitzt, keineswegs kritisiert. Es wird angenommen, dass
dieseskommunizierte Modell der Wirklichkeit(en) auf dietatsachlichen Rela-
tionen umso mehr zuriickwirkt, je besser die Berater ihre Neutralitét wahren

kénnen und je weniger die im Gesprach auftretenden Unterschiede nivelliert
werden* (ebd.).

C) Paradoxe Intervention

EineweitereMethode, diein Ableitung ausfamilientherapeutischen Zusam-
menh&ngen al soriginar systemisch bezei chnet werdenkann, ist dieparadoxe
Intervention. DasParadoxederartiger | nterventionenliegt darin, demKlienten-
system seineeigenen Problemeal sL 6sung zu empfehlen.
»Wir wollen unter der paradoxen Intervention alle jene Interventionsformen
verstehen, dieentgegen der Erwartungen desKlientensystems darauf abzielen,
dem Klientensystem zu signalisieren: Sie kdnnen sich nur &hdern, wenn Sie so
bleiben, wie Sie sind (...)* (ebd., 37).
ZudenHauptformenparadoxer I nterventionenzahlen Symptomverschreibung,
Umdeutung (Reframing) und Splitting.

- Symptomverschreibung

DurchdieEmpfehlungdesBeraters, inder Problemsituationdiekritischen
V erhaltensmuster und Umgangsformen zureproduzieren, werden entspre-
chende I nteraktionsstrukturen und Organi sationsregel ninsZentrum der
Aufmerksamkeit gertickt. Beim SammelnvonInformationendariber, was
allesgetan werden muss, um den alsproblemhaft empfundenen Zustand
stabil zuhaltenbzw. zuverstérken, lassen sichHypothesenf tir Problemur-
sachengenerierenundanschlief3end (im Umkehrschluss) Handlungsal ter-
nativen erschlief3en.

- Umdeutung (Reframing)
Andersal sk 6nigswieser/Exner (1998) subsumieren Konig/V olmer (1996)
dieMethodedesUmdeutens(Reframing) nicht unter paradoxel nterventi-
onen, sondernstellensieindengrof3eren K ontext der Referenztransforma-
tion. DemReframingliegt diekonstruktivistischeAnnahmezugrunde, dass
diemanifesten Verhaltenswei sen durch latente, nichtreflektierte Grundan-
nahmen bzw. Hintergrundkonstruktebegrenzt sind. Die Optionalitat der



168

Verhatensmuster wird durchdienicht hinterfragten Referenzrahmeneinge-
schrénkt. Zumindestinal sproblemati sch erkannten Situationenerscheint es
deshalbwichtig, diejeweiligen Referenzrahmen zuthematisieren, hinsicht-
lichihrer Funktionalitét zuvergleichenund ggf. zutransformieren.
» Referenztransformation bedeutet grundsétzlich, dasszur Deutung einer Situa-
tionunterschiedlicheK onstrukteherangezogenwerden” (Konig/V olmer 1996,
90).
DieAutoren unterscheidendieinhaltliche Referenztransformation, dieK on-
text-Referenztransformation, die Ziel-Referenztransformation, die Thema-
tisierung von Hintergrundkonstrukten und die Referenztransformationdurch
Umdeutung.

Dielnitiierungder V eranderung desReferenzrahmensdesK lientensystems
kann dabei auf vielfaltige Weise erfolgen. Nicht zuletzt kommt hier dem
Wissensinput durch Berater alsein maglichesReferenzsystem eineBedeutung
zu, wobei

»die Gefahr der Abwehr durch den Klientenrelativ grof3 (ist): Der Klient erfahrt

die Deutung im Widerspruch zu seiner bisherigen - und wird sie deshalb mit

hoher Wahrscheinlichkeit zunachst abwehren® (ebd. 94).

Ein systemischer Organisationsberater wird daher seinen Input (Inhalte,
I nformati onsumfang und Geschwindigkeit, V ermittlungsformetc.) dem Poten-
zia desKlientensystemszur Referenztransformation, d. h. zumkonstruktiven
Umgang mit fremden Sichtwei sen, anpassen.

» Einsystemisch orientierter Berater wird daher Angebote machen, dieVor-und

Nachteiledesstatusquo und mégliche Arten desWandel sanzuschauen, er wird

aber nicht auf Veranderungen drangen“ (Exner/Konigswieser/Titscher 1987,

12).

NebendenM dglichkeitender Einflihrung einesneuenbzw. der Erweiterungdes
bestehenden Referenzrahmens des Systems durch den Berater kommt der
Referenztransformation durch I nteraktion zwischen verschi edenen Gesprachs-
partnerneinebesondereBedeutung zu. Hierzukdnneninbestehenden Gremien
Reflexionsrunden zu bestimmten Themendurchgefiihrt werden. Darlber hin-
ausgibt esspezifischeFormenwie,, reflectingteams® oder ,, sounding boards®.
BeimErsterenwird,, Beratung” durcheineBeobachtergruppedurchgefihrt, die
sichausdem KreisedesK lientensystemsbzw. den Teilnehmern einesWork-
shopsrekrutieren. DieBeobachtergruppehat die Aufgabeei neM etaperspektive
auf eineablaufende Diskussion einzunehmen. Siesol | nicht mitdiskutieren,
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sonderndieDiskussion (ggf. nach verschiedenen Kriterien) beobachten. In
Diskussionsunterbrechungen soll sich dann die Beobachtergruppe tiber ihre
Wahrnehmungen austauschen, wahrend die Diskutanten zuhéren. Dadurch
wird einzusétzlicher Referenzrahmen eingefihrt.

Im,, sounding-board” sollten,

»Soweit moglich, allewichtigen StrémungenalleGliederungen, Gruppierungen
und UnterschiededesUnternehmensdurch Schl lissel positionenvertreten sein®
(Koénigswieser/Exner 1998, 53).
Dieser Kreisgibt dem Steuerkreis(d. h. dem zentralen Entschel dungsgremium
in einem OE-Prozess) von Zeit zu Zeit ein Feed-back®® hinsichtlich der
verschi edenen WahrnehmungendesProjektes, hinsichtlichder Resonanzihrer
Arbeitund hinsichtlich desUmsetzungsstandesder Auftrage.

d) Systemisches Interview

Eineweitere, basal e Technik dessystemischen Denkensund Handel nsist der
zirkulérelnterviewprozess(...)" (Gester 1993a, 150). Dassystemischelnter-
view kann alsEinzelinterview, als Gruppendiskussion oder auch alsoffene
schriftlicheBefragung durchgefiihrt werden (vgl. Baumgartner u. a. 125ff.).

Systemischelnterviewsdienender Ermittlung problemrel evanter Sichtwei-
senbzw. Konstrukte.

»Konstruktesind dann, relevant’, wenn sievon dem Betreffenden zur Diagnose
und Erklérung der Situation und fir die Diskussion von Strategien herangezo-
gen werden® (Konig/Volmer 1996, 142).

Damit verbunden ist die kollektive Bildung von Hypothesen bzw. die
Informati onserzeugung von zwei oder mehreren Personen Uber ein Systemals
~geistigesLeitradar zueiner rekursivenBestimmungvonweiter en Expl orations-
feldern und Suchrichtungen (...) und (...) zur Festlegung einer gewahiten
Beschreibungsweite eines fur relevant gehaltenen Kontextes* (Gester 19933,

141).
SystemischeHypothesenbildungist kein Prozessneutral er Systembeschreibung
auf Basi seindeutiger und dauerhaft feststehender Daten, sonderneineMittei-
lung tber die momentane Wahrnehmung der sich bestéandig wandelnden
Kommunikations- und K ooperati onsbezi ehungen.

69 Samtliche Feed-back-Verfahren (bspw. 360-Grad-Befragungen, Ergebnisprasentationen
etc.) lassen sich im weiteren Sinne in systemische Interventionsdesigns integrieren.
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Systemische Interviews wollen dieim System existierenden relevanten
subjektiven Theorien Uber dasSystemserfassen. Wahrend Gester betont, dass
derartige

» Systembeschreibungen nicht mit objektivem, wissenschaftlich empirischem
Forschen glei chgesetzt werden (kénnen), andessen Endeeinevalidierte System-
beschreibung und damit richtige oder falsche Realitatskonstruktionen (harte
Realitéten) stehen” (ebd.),

orientierensichKdnig/Volmer inihrer Darstellung systemischer Interviews
und Fragebogenuntersuchungen eher an M ethodender qualitativenoder inter-
pretativen SozialforschungundbegriindenihreAusfiihrungen mit entsprechen-
denV erfahrenzur Erhebungund Auswertung subjektiver Theorien. Allerdings
wirdauch hier, im Unterschied zu klassi schen Untersuchungen, eine sel bst-
reflexive Wendung deutlich. Soist denvonihnenbeschriebenenVerfahren
gemeinsam, dass

» keine Kategorien von auf3en vorgegeben werden, sondern dass versucht wird,
die fur den Interviewpartner selbst relevanten Konstrukte und die darauf
basierenden subjektiven Hypothesen zu erfassen” (Kdnig/V olmer 1996, 144).7

Ubereinstimmend vertreten die Autoren die Ansicht, dassden offenen Fragen
im systemischen I nterview ein hohes Gewicht zukommt (vgl. Konig/V olmer
1996, 144; vgl. Gester 19933, 150). ImWesentlichen zielendie Fragen™ darauf

~in Anwesenheit der Mitglieder eines natirlichen Systems die Beziehungen
zwischen den anderen Mitgliedern dieses Systems zu erfragen. (...) Der Berater
kann dann diese Frage zirkulieren lassen (...) (und) erhalt damit ebenso wiedie
Mitarbeiter einer Abteilung aus den unterschiedlichen Antworten auf dieselbe
FragedurchverschiedenePersonen differierende Sichtweisen der betrieblichen
Beziehungs- und Wirkungsmuster. Der Effekt liegt darin, dass die System-
mitglieder, durch die Befragung des Beraters angeregt, ihre unterschiedlichen

70 Die Autoren sehen jedoch auch die Gefahr, dass die Entwicklung und der Einsatz von
Fragebogen nicht die Sichtweise des Systems, sondern vielmehr die Sichtweise des Beraters
erfassen und bestétigen. Um dieses Problem zu minimieren, sei bereits bei der Itementwick-
lung die Sichtweise des Systems zugrunde zu legen (Kénig/Volmer 1996, 168 f.).

71 Gester fuhrt in einer erweiterten Checkliste zur System- und Kontextanalyse ca. 250
orientierende Fragen an, die sich auf 17 Themenbldcke beziehen. Dabei sollen die Themen
und die Fragen nicht nacheinander beantwortet werden, sondern sie sind eher als Anregung
gedacht. Genannte Themen sind: System/Auftrag, Grobokonomie des Systems, Produkte/
Mérkte/Kunden, Beziehungen des Systems zur AuRBenwelt, Systemkultur, Sunsystemstruk-
tur/Tétigkeitsbereich, Zusammenkiinfte/Gremien/Konferenzen, formelle/informelle/symbo-
lische Rangabstufungen, Geschlechterbeziehung, Gewerkschaften/Arbeitnehmervertretung,
Mitarbeiter, Gehaltssystem, Privatleben der Mitarbeiter, Wechselwirkungen/Muster und
Darstellungsmittel (vgl. Gester 1993, 160 ff.). Auch Konig/Volmer verdeutlichen die
Methode des systemischen Interviews anhand einer grof3en Zahl von Fragebeispielen.
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,Landkarten‘ desbetrieblichen, Territoriums' austauschen. Siebetreiben somit
Klatsch in Anwesenheit der Betroffenen” (Gester 1993a, 151).
Neben der Fragel eitung (Formulierung von L eitfragen) stehen dem Berater
weitere Mittel zu Gestaltung der Interviewsituation (Orientierungen auf der
I nhaltsebeneund/oder der Beziehungsebene, fokussieren, erfragengetilgter
I nformationen, widerspiegeln) zur Verfligung. ,, Der Gesamtverlauf deslInter-
viewsbzw. der Diskussionist somit
»durch Leitfragen und Nachfragekategorien, durch freie Erzéhlphasen und
gezieltes Nachfragen bestimmt” (Konig/Volmer 1996, 159).

e) Methoden zur Diagnose und Veranderung sozialer Regeln

Diebisher dargestellten Methoden kdnnen u. a. auch zur Diagnose, Bewertung
undV eranderung von Regel n eingesetzt werden. Bspw. lassensich Regel nauf
Basisvon systemischen Interviews erfassen. So kdnnen die offiziellen und
heimlichen Regeln, V erhaltensroutinen, Sanktionsmechani smenthematisiert
undihreFunktionalitét fir dievom Klientensystem bestimmten Ziel setzungen
geprift werden. Dysfunktional sind Regelnnach Kénig/V olmer, wennsiekeine
sinnvolleFunktionerfillen, dasintendierteZiel nicht erreichen, wennsienicht
realisierbar oder dienegativen Nebenwirkungeninakzeptabel sind. Nachder
| dentifizierungvon Dysfunktionalitéten konnen Regelndurch K ontrakte, Sank-
tionen, gezielteRegel verletzung, durchUmdeutung (Reframing) und mitHilfe
analoger Verfahrenveréndert werden. DarUber hinausgibt es

~inder Tradition der qualitativen Forschung (...) eine Reihevon Verfahren, die

zur Analyse von Regel n herangezogen werden kénnen* (Konig/V olmer 1996,

186).
Genanntwerdenu. a. teilnehmende Beobachtung, systemati sche Beobachtung,
Konversationsanalyse, objektiveHermeneutik und Dokumentenanalyse(vgl.
ebd.).

f) Methoden zur Diagnose und Veranderung der
Interaktionsstrukturen

Auchzur Ausei nandersetzung mit den I nteraktionsstrukturenkanneineViel -
zahl der skizzierten M ethoden el ngesetzt werden. Dysfunktional el nteraktions-
strukturen liegen vor, wenn esin der Kommunikation zu rigiden Schleifen
kommt, dasheil3t, esfol genimmer wieder diesel ben, beschrankendenVerhal -
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tensmuster, ohnedasssi edurchbrochenwerden konnen. Winscheund V orsét-
zezur Musteranderung kénnen nicht eingel st werden. K 6nig/V olmer nennen
drei erfolgreichere Strategien: dieV erdnderung der subj ektiven Deutungen, die
Unterbrechung der V erhaltensstrukturen (V erhaltensebene) und die A bande-
rung von Regeln (Konig/Volmer 1996, 212 ff.). Auf der Ebene subjektiver
Deutungen kann versucht werden, die eine I nteraktionsstruktur prégenden
Konstrukte (Sichtweisen) zuverandern. U. a. lassen sich hierzuauch analoge
Verfahren einsetzen. Auf der Verhaltensebene kann versucht werden, die
rigiden Schleifen oder defensiven Routinen zu durchbrechen, indem Distanz
zum Problem geschaffen wird und bisherige L 6sungsversuche vermieden
werden. Formen der M etakommunikation, der Symptomverschreibung, para-
doxelnterventionen und Referenztransformation konnen auf der Verhaltens-
ebene eingesetzt werden. Schliefilich koénnen dysfunktional e I nteraktions-
strukturendurch Ab&nderungvon Regel ndurchbrochenwerden. Der Erfolg
von Regelveranderungen wird mitbegrindet durch die Art und Weise der
V erankerung neuer Regeln. Siesind eindeutig hinsichtlich Inhalten (Gegen-
stand), Geltungsbereichen (Betroffenen), K ontrol I formen (Uberpriifung der
Einhaltung) und Sanktionsformen (K onsequenzen bei Regelverletzung) zu
formulierenund konsequent durchzusetzen.

3.3 Fallbeispid: Beratung eines Warenhauses bel der
Veranderung von FUhrungsstrukturen

Inder LiteraturlassensicheineVielzahl von eher knappen Fallbeschreibungen
finden(vgl. Wimmer 1992; Schmitz/Heitger/Gester 1993a,1993b, 1995, 1997;
Mingers 1996; Konig/Volmer 1997; Konigswieser/Exner 1998). Die unter
methodischen Gesichtspunkten umfangreichsteund ergiebigste Darstellung
wurdevonMingers(1996) vorgel egt. Dabei handelt essichum Ergebnisseaus
der Begleitforschung zur Beratung einesWarenhausesbei der V erénderungvon
FuhrungsstrukturendurchdieBeratungsfirmaCONNECTA "2, wel cheneben
OSB undder BeratergruppeNeuwal degg zu den Begriindern dessystemischen
Ansatzesgezahlt werden kann (vgl. Timel 1998, 201). Ausdiesem Grunde
erscheint dieser Beitrag von Mingers in besonderem Mal3e geeignet, die

72 Zu den Mitarbeitern dieses Ingtitutes zdhlte in einigen Projekten mit Prof. Willke einer der
wohl wichtigsten Theoretiker systemischer Ansétze.
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V orgehenswei seund M ethodik systemischer Organi sationsberatungineinem
konkreten Beratungsfall exemplarischzuverdeutlichen.”™

Nacheiner Skizzierungder AusgangssituationdesberatenenWarenhauses
Jungberg sollendiesystemischeV orgehenswei seentlang zentral er I nterventi-
onspunkteunddiejeweilseingesetzten M ethoden/I nstrumentebeschrieben
und deren Ergebni sse zusammenfassend dargestel It werden. Abschlief3end
erfolgt einekritischeBetrachtung desBeratungsergebni sses.

3.3.1 Ausgangssituation

Dievon Mingersbeschriebene Ausgangssituation | asst sichwiefolgt zusam-
menfassen: DasWarenhausJungbergwar zumZeitpunkt der Beratungeinevon
53 Zweigniederlassungen einesdezentral organisierten Warenhauskonzerns.
Die Konzernleitung verfolgte seit dem Ende der 80er-Jahre eine
Dezentralisierungsstrategie. Alle Geschéaftsfihrer waren den gemeinsamen
Organi sationsprinzipienverpflichtet undverfiigten tiber eigeneBudgets, Pla-
nungs- und Ergebnisverantwortung. Der Fihrungsqualitét desM anagements
kam eine besondere Bedeutung sowohl im Hinblick auf die Entwicklung der
TeamfahigkeitindenNiederlassungenal sauchimHinblick auf diel ntegration
der NiederlassungenindenK onzernverbund zu. Die AL warenjedochaufgrund
ihrer Einkaufstétigkeiten haufig abwesend und konnten ihre Steuerungs-
funktionen als Vorgesetzte deshalb nicht im erforderlichen Mal3e erfillen.
Deshalb solltenihre ASSal szusétzliche Flihrungsebeneim Hause aufgebaut
werden. Der Konzernvorstand stelltedaf Ur jeder Niederlassung ein zusétzli-
chesBudget fir,, Haus- und Teamentwi cklungsmal3nahmen® zur Verfiigung
und beauftragtedieBeratungsfirmaCONNECTA, diedemHausebereitsaus
vorheriger Zusammenarbeit bekanntwar, mit der externen Unterstiitzung des
Vorhabens(vgl. Mingers1996, 152). Andem ca. 1-jahrigen Projekt nahmen
seitensder Niederlassung Jungbergder GL undsein Stellvertreter, dieAL sowie
dieASSteil. SeitensCONNECTA wurden alsBeratersystem ein Berater und
eineBeraterineingesetzt.

73 Bel der Fallbeschreibung werden die von Mingers eingefiihrten Abkiirzungen bernommen:
Klientensystem (KS), Beratungssystem (BKS), Beratersystem (BS), Geschéftsleitung (GL);
Abteilungdeiter (AL); Assistenten (ASS).
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Im Wesentlichen wurden fur das,, Hausentwicklungsprojekt Jungberg*
zwischen Beratern, GeschéftsleitungundVorstanddrel Zielevereinbart (vgl.
ebd. 153):

- Klérungder abteilungsspezifischen Funktionder ASS
- Etablierungder ASSalsTeamsowie
- Integrationdes Teamsder A SSindie Gesamtorganisation

3.3.2 Methodik im Fallbeispiel

Dieeinzel nen Beratungsschritte kdnnen anal ytischin Phasen der Beobachtung
(des Klientensystems, des Beratungssystems, des Beratersystems), der
Hypothesenbildung, der Ziel setzung und Planung der I ntervention, der Umset-
zung und ihren beabsi chtigten wie unbeabsichtigten Wirkungen unterteilt
werden(vgl. ebd. 211).
»Das Beratersystem beobachtet Prozesse und Strukturen im Klientensystem,
formuliert auf Grundlageseiner Beobachtungen Hypothesen tiber dieFunktions-
weisedesKS, tiberlegt sich einesinnvollebzw. fir dasLernendesK Shilfreiche
Interventionshandlung, setzt diese um und reflektiert schliefdlich die Wirkun-
gen, diemit dieser - gewollt oder ungewollt - erzielt wurden. Inder Praxisfolgen
die einzelnen Phasen keiner linearen Anordnung und lassen sich nicht sauber
voneinander trennen“ (ebd.).
DiezentralenInterventionsschrittebestandenimvorliegendenFall nebender
Durchfuhrung mehrerer orientierender Interviewsin der Vorbereitung und
Durchfihrungvonvier dreitagigen Beratungsklausuren. Entlangden Ziel stel -
lungenerfol gtenfolgendeKlausurveranstal tungen:

HausinterneProblemeund Erwartungenandie ASS

- Abteilungsspezifische Funktionender ASSund FormierungalsTeam

- Teamentwicklung mitden A SSundhausspezifischeFunktionendesA SSteams
- Koordination GL/AL und A SSkreissowieReflexionder Hausentwicklung.

Mit den OrientierungsinterviewsunddenKlausurveranstaltungenwurdendie
I nterventionsdichte(4-mal 3Tage) unddiezentraleV eranstal tungsform (Klau-
sur) umrissen.’® Die hieran ablesbare geringe | nterventionsdichte kann al's

74 Auch wenn Mingers nicht ndher darauf eingeht, kann davon ausgegangen werden, dass zur
Vorbereitung dieser Veranstaltungen eine Relthe von Zwischenkontakten und Abstimmungs-
gespréchen dtattfanden. Dies éndert jedoch nichts an der deutlichen Akzentuierung der
Klausuren als Hauptort der Intervention.
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praktische Konsequenz der theoretischen Annahmen systemischer
Organisationsberatung gelesen werden. Danach finden die wesentlichen
Organi sationsverénderungennichtwahrendder I ntervention (in Anwesenheit
desBeratersystems), sondernzwischenden I nterventionenal sEigenbewegung
der Organisation statt. DasBeratersystem versteht sich deshalb nur alsimpuls-
geber und halt sichansonsten ausdem betrieblichen Alltag heraus(vgl. Exner/
Konigswieser/Titscher 1986, 17).

Obeinederart geringelnterventionsdichteund die Begrenzung der berate-
rischenI mpul seauf Ausnahmesituationen betrieblicher Wirklichkeit (Klausur-
veranstal tungen) jedoch ausrei chen, umdiegenannten Ziel stellungenzu errei -
chen, die Anschlussféhigkeit der Planungen an die betriebliche Praxis zu
erhéhenundorgani satorischeV eréanderungenimerforderlichenM al3eprozess-
nah und problemorientiert zu begleiten und zu unterstiitzen, scheint mit Blick
auf dieweiter untendiskutierten | nterventi onsergebnissefragwdrdig.

Einfihrungs- und Interviewphase

Die Einfihrungs- und Interviewphase hatte eine andere Funktion als im
instruierenden Paradigmaund wurdedeshal b verha tnisméaf3ig kurz gehal ten.
Entsprechend dem systemischenVerstandnis,
»dassdasBeratersystem nicht Uiber die M dglichkeit verflgt, objektivesWissen
Uber dasKlientensystem und seine Umwelt (die, Wirklichkeit’) zu generieren
(Mingers 1996, 89),
wurdehier nicht dieexpertokratische Anaysealler problemrelevanten Details
angestrebt, sondern versucht einewechsel seitige Orientierung und Abstim-
mung der Erwartungen desK lienten- und Beratersystemszu ermdglichen.

DazubeschriebendieBerater demKlientensystemihreallgemeineVorge-
hensweise und fuhrten mit der GL, den ALn und den ASS orientierende
Gruppeninterviews durch. Auf Basis der Interviews wurden zunéchst die
Subsystemeundrel evanten Umwel teninihren (problematischen) Beziehungen
Zueinander beschrieben. Zum Beziehungsgefl echt bei Jungberg gehtrtendem-
nachdieSubsystemeGL, Einkauf/Absatz, Administration, Dekoration, Aus-
bildungundHaustechnik. Anbedeutsamen Umweltenwurdender Konzern, die
Zuliefererbetriebe, dieK onkurrentenund Kundenlokalisiert. VVor demHinter-
grunddiesesBeziehungsgeflechtesergabendielnterviewergebnisseHinwei se
auf eineReihevon Problemen. Genanntwurdenu. a. (vgl. ebd. 160ff.):
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-, Unklarheiten hinsichtlich der operativen Aufgaben und der Fiihrungsaur-
gabender ASS;

- ASSdienenals, Madchenfiralles*;
- unterschiedlicheErwartungenan A SSaufgrundihrer ,, Sandwich”-Position;

- ASSinder doppelten Rolleal sFihrungskraft (stellvertretender AL) undals
den ALnunterstellter Mitarbeiter;

- keinGremium zum abteilungsibergreifenden Austausch der ASS (A SS-
kreis) vorhanden,

- deutlicheGrenzziehungender ASSzur GL, zuden ALnunddenMitarbei-
tern;

- Unklarheitim Kontext der Gesamtorgani sation zur Funktionund zur Be-
rechtigung el neseigenen A SSteamssowi ehinsichtlich der Abgrenzung zu
denAufgabender AL;

- mangelnde Austauschméglichkeiten zwischen Team und Gesamtorgani sa-
tion."

DieseProblemelief3ensichdurchvieleBeispieleausden I nterviewsbelegen
unddifferenzieren. Zur pointierten Zusammenfassung der Problemeund als
Handlungsorientierungfir diegenerelleV orgehenswei sebildetedasBerater-
team fUnf Ausgangshypothesen (vgl. ebd. 209f.). DieersteHypothesebezog
sichauf das Sel bstverstandnisder ASS. Danachwurdefestgestellt, dassASS
Uber kein einheitliches Verstandnisihrer Rolle bei Jungberg verfiigen. Die
zweite Hypothese beschéftigtesich mit dem Fuhrungsverstandnisder ASSund
machtedarauf aufmerksam, dassMitarbeiter- und Abteilungsfihrungnichtals
eigenstandige Aufgabebegriffenwurde. DiedritteHypothesestellteheraus,
dasssich trotz der Gemeinsamkeiten in der Arbeitssituation der ASS keine
intensiveren wechselseitigen Austauschprozesse im Sinne eines Team-
verstandnissesherausgebildet hatten. Dievierte Hypotheseging davon aus,
dassdieGL unddieAbteilungsleitung den ASSzwar einezentrale Funktion bei
der Stérkung der Abteilungen und der hausinternen Entwicklung zubilligten,
aber weder konkreteV orstellungen tiber derenkonkrete Aufgabennochgeeig-
nete Unterstiitzungsmal3nahmen entwickelt wurden. Diefinfte Hypothese
schliefdlichbezogsichauf dieZukunftsperspektivender ASSalsTeam. Danach
war esfir den zukiinftigen Erfolg desWarenhauseswichtig,
»dassdie2. Reiheihre Tatigkeit sel bstbewusst und sel bststéandig austiben kann.
Voraussetzung daf Ur ist, dal3die ASSKlarheit Giber dieErwartungender AL und
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der GL gewinnen sowie Rickhalt in einem funktionierenden Team finden“

(Mingers 1996, 210).
DieAusgangshypothesendientenal sl nput fir dieerste Beratungsklausur auf
der die Beratungsziele und die weitere V orgehenswei se prézisiert werden
sollten. Wahrend dieerste Beratungsklausur quasi grundlegenden Charakter
fur dieKonkretisierung der Planungund Zi el setzung desBeratungsprozesses
hatte, wurdenindenweiteren K lausurtagungen nachei nander diedrei Haupt-
themen bearbeitet. Fur jeden Themenbereichlassen sich erfahrungsgel eitete
unddurch Gestal tungswissen gestiitzte GrundannahmenundnormativeV or-
stellungen desBeratersystemsaufzei gen (bspw. zu Aufgaben von Fihrungs-
kréften oder zur Funktionvon Teamsetc.), diesowohl dieHypothesenal sauch
dieAuswahl der Interventionsmethoden/-instrumente mitsteuerten. Neben der
allgemeinen Beratungstheorieist fir den Nachvollzug der konkreten Vor-
gehensweisedesBeratersystemsvon|nteresse,

»Wel chetheoretischen und methodischen AnsétzedasBeraterteamimHinblick

auf die zentralen Problemstellungen verfol gt, die dem Beratungsprozess I nhalt

und Richtung verleihen® (ebd. 175).
Mingerssprichtindiesem K ontext auchvon,, Beratungstheorien (vgl. ebd.
190), wobei der Begriff fir zwel vonei nander zu unterschei dende Sachverhalte
steht. Mingers verwendet den Begriff zum einen zur K ennzeichnung einer
allgemeinen Beratungstheorie, wiesieden Grundprémissen dessystemischen
Ansatzesentspricht, und zumanderen zur Etiketti erung vonthemenbezogenem
Gestaltungswissen (z. B. Fuhrung, Teamarbeit, Kommunikation etc.) (vgl.
ebd.) Zur besseren Unterscheidbarkeit wird hier vorgeschlagen zwischen
Beratungstheorieund betriebs- bzw. organi sationsspezifischem Gestaltungs-
wissen, wieesimK ontext verschiedener Wi ssenschaftsdi szi plinen zusammen-
getragenwurde, zu differenzieren.

Der Unterschied erweist sich deshalb alsrelevant, weil er sowohl auf die
Starke systemi scher Organi sationsberatung al sauch auf ihr zentralesDefizit
aufmerksammacht. WahrendihrebesondereL el stunginder Begriindung einer
allgemeinen, systemtheoreti schfundiertenBeratungstheorieliegt, fehltihrein
eigener disziplindrer Bezug zu betri ebs- bzw. organi sationsspezifischem Fach-
wissen. Aber auchwennsichder systemi scheBeratungsansatz eher al sprozess-
denn asinhaltsorientiert versteht, bedarf er des Ruckgriffs auf derartiges
Wissenbzw. der I nformationausanderen Disziplinen. Sorichtungswei send das
systemischel nterventionsverstandnisauch sein mag, eserscheint fraglich, ob



178

systemische Organi sationsberatung mit i hren abstrakten K ategorienund Denk-
werkzeugen erfolgreichintervenieren kann, ohnesich mit organi sationsspezi-
fischem Fachwissen und dendiesesWissenliefernden Disziplinenzuverbin-
den. Umgekehrt durften diese Diszi plinenim Beratungskontext auf dietiberge-
ordneten systemischen Einsichten angewiesen sein. Im Fallbeispiel ist eine
entsprechendeV erbi ndung nur schwach ausgeprégt. Zumindest werden nur
sehr rudimentéreK enntni ssedesGegenstandsberei chesder I ntervention (Fuh-
rungund Teamarbeit) expliziert (vgl. ebd. 190ff.).”™

Erste Beratungsklausur ,, Hausinterne Probleme und Erwartungen an
die ASS'

JedeBeratungsklausur stand unter einer im Titel angedeuteten Ziel stellung.
Uber dieeinzel nen Schwerpunktthemen hinauswurden bestimmte A spekte
(wiebspw. Teamentwicklung) tber mehrereKlausuren hinwegaufgegriffen
undweiterentwickelt.

Auf der ersten Beratungsklausur sollten die Problemsichten und Erwar-
tungshaltungender GL und der AL ausgetauscht und diesich hierausergeben-
den Zielstellungen (bspw. Neudefinitionund -regelung der Aufgabender ASS)
fur dasV eranderungsproj ekt gemeinsam beschriebenwerden. Damit wurde
eineKlarungder Beziehungszusammenhangezwischen GL und AL nverbun-
den.

+Als Interventionsziel steht fur das Beraterteam im Vordergrund, ,in der

Beratung zu schauen, wasdiebetreffenden Filhrungsverantwortlichenmitihrer

Funktion assoziieren, was dasfur sieist’ “ (ebd. 193).

Ander erstenKlausur nahmenanallendrei Tagen GL und AL teil, (vgl. ebd.
309ff.). Zu den zum Einsatz gebrachten M ethoden/I nstrumenten gehérten
Theorieinput (Umgang mit Problemsituationen), Rollenspiel eund Diskussio-
nen(vgl.ebd.194).

Alsgrundlegender Input zur gemeinsamen Klarung der | st-Situation erfol g-
team ersten Tag eine Riickmel dung und Diskussion der I nterviewergebnisse
undder handlungsorientierendenHypothesender Berater. Darananschlief3end

75 Auch wenn die diesbeziiglichen Darstellungen auf die , Spezifik des Beratungsprojektes
Jungberg ausgerichtet sind“ (Mingers 1996, 176) und deshalb keinen Anspruch auf Vollstén-
digkeit erheben wollen, bleibt die Bedeutung des organisatorischen Gestaltungswissens im
systemischen Ansatz unterbelichtet.
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wurdegemeinsamdasZiel der geplanten Hausentwicklungreflektiert. Hierzu
wurdenseitensder Berater Erganzungsfragenvorgegeben.’

Imweiteren Verlauf der Klausur wurde auf die Beziehungsklarung zwi-
schenGL,, stellvertretender GL und ASSfokussiert. Dazu erfolgteam zweiten
Tag eine gruppendynamische Sitzung zur Bearbeitung der Konfliktfelder
zwischenGL undALn.

NachdemdieBeziehungsklarungamdritten TagumdieRolleder stellver-
tretenden Geschéftsfuhrung erweitert wurde, referierten die Berater Uber den
Umgang mit Konflikten. Der Tag endetemit einer Analyseder Beziehungspro-
bleme zwischen Abteilungen mit besonderen K ooperationsdefiziten.

DieTeilnehmer wurdendamitjedochnicht einfachindiebetrieblichePraxis
entlassen, sondern bekamen Arbeitsauftrage, diebiszur nachsten K lausur zu
erledigenwaren. DieGeschéftsf ihrung solltedieZiel setzungenfir dieTeam-
entwicklungder ASSpréazisieren. DieAL solltendieersteKlausur bilanzieren
und dieErgebnisseineiner Abteilungsbesprechung diskutieren sowiedariber
hinausmit denMitarbeiternklaren, wasinihremBereich gut bzw. weniger gut
lauft. DieArbeitsauftrégedienten dazu,, dieV erbindung zwischen Beratungs-
klausur und Alltag zu schaffen® (ebd. 220). An dieser Stelle jedoch ist zu
hinterfragen, ob dieauf den Klausurtagungen erarbeiteten Handlungsorientie-
rungen primér Uber die V ergabe von Arbeitsauftragen in den betrieblichen
Alltag zuvermittelnsind bzw. ob eineUmsetzung dieser Handlungsorientie-
rungen damit ausrei chend unterstiitzt werden kann. Solange Sel bstreflexion
nicht eng mit dem Arbeitsalltag verwobenist und solangedort keineentspre-
chenden Fahigkeiten und Strukturen aufgebaut werden, dirftediehandlungs-
orientierendeund -leitende Potenz der | nterventi onen schwach bleiben. Zwar
mag so dieAnschlussfahigkeit der berateri schen | nterventionen auf denKlau-
surtagungen gegeben sein, dieAnschlussfahigkeit der Klausurergebnisseandie
Praxisist damit noch nicht begriindet.

Zweite Beratungsklausur: ,, Abteilungsspezfische Funktionen der ASS
und Formierung als Team'

DemHandelnbzw. den I nterventionen desBeraterteamswurden, wiebereits
erwahnt, Gestaltungswissen (,, Beratungstheorien®) der Berater Uber Fahigkei-

76 Fragen waren: ,Nach gemeinsamer Hausentwicklung machen wir weiter wie/anders als
bisher... oder ,, Damit die Hausentwicklung ein Flop wird, miissten Berater, GL, ASStun..."
(Mingers 1996, 309).
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ten, Aufgaben, Probleme von Fihrungskréften im mittleren Management
(Sandwich-Position, Selbststandigkeit versus Abhéngigkeit etc.) zugrunde
gelegt (vgl. ebd. 190 ff.). Bezogen auf den Beratungsfall Jungberg sollte
Fuhrungsarbeitdemnachvon A SSal sei geneA uf gabewahrgenommenwerden.
DieAssistenten solltenausSicht desBeratersystemsweiterhininder Lagesein,
zwischen der Innensicht ihrer Teams und der AuRensicht (Uberblick) zu
wechseln. Auf3erdem sollten siedie personlichen Bedirfnisseder Mitarbeiter
mit den Organi sationserfordernissenaustarieren konnen. Weitere Teil saspekte
der Fiihrungsaufgabeder Ass stentenwarennachMeinung der Berater Personal -
entwicklung, sozia eBetreuung, K onfliktmanagement, Ressourcenmanagement
sowieK ontextmanagement (Zusammenhangezwischen Gesamtorganisation,
TeamundKundenherstellen).

Vor dem Hintergrund derartiger Uberlegungen war das Hauptziel der
zweitenKlausur dieErarbeitungeiner Definitionder Fiihrungsfunktiondurch
dieASS. Dazu setzte dasBeratungsteam unterschiedliche M ethoden/I nstru-
mente(Theorieinput, Rollenspiele, Feed-back, analogeV erfahren, Diskussion)
ein, diedie Selbstreflexion und den Perspektivenaustausch der Teilnehmer zu
unterschiedlichen Facetten der Assistententétigkeit anregten.

Am ersten Tag dieser Klausur, zu der nur die ASS eingeladen wurden,
erfolgteineiner erstennterventiondie Auswertungder Inhalteund Formder
Abteilungsbesprechungen, wiesieinder ersten K lausur alsHausaufgabefir die
AL vereinbartwordenwar.”” Damit wurdedas SammelnvonV erbesserungs-
vorschlagenzur Durchfihrungderarti ger Besprechungenverbunden. Aul3er-
demwurdenV eréanderungenimHauseJungbergseit der ersten K lausur reflek-
tiert. Beidesverdeutlicht denV ersuch, die Ergebnisseder bisherigen I mpul se
auf den Klausurtagungen zusammenzutragen, zu supervidierenund zuoptimie-
ren. Allerdingsscheint auch hier Skepsishinsichtlichder Tiefenwirkungund
Durchschl agkraft einesOptimierungsansatzesgeboten, der imWesentlichen
Uber dieKlausurtagungen gesteuert wird. AuchwenndiejeweiligenVeranstal -
tungendurch dieBerater gut vorbereitet waren und versucht wurde, relevante
offeneundverdeckteWirkungszusammenhangeundmikropolitischeDynami-
kender Praxisproblembezogen zureflektieren, bleibt zundchst offen, wiedie
Impul sezur Wirkung gebracht werden sollen bzw. wieBeratung nicht nur die

77 Leitfragen waren: Was ist in der Besprechung mit der GF gut/weniger gut gelaufen? Was
missen wir bei kinftigen Besprechungen tun/unterlassen? Welche Rahmenbedingungen
sind erforderlich? (vgl. ebd. 218)
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| deenfindungundAlternativenbildunganregen, sondernwiesieUmsetzungs-
prozessebegleitenkann.

Zur Klarungder Aufgabenteilungzwischen ALnund A SSsollteimweiteren
Ablauf der Klausur dievorliegendeschriftliche Stellenbeschreibung aktuali-
siert bzw. el neangemessenere A uf gabenbeschrei bung der A SS-Funktion zu-
sammengetragenwerden. Mittel sanal oger V erfahren (hier Bilddarstellungen)
zumThema, DieA SS- dieunbekanntenWesen* wurdein Kleingruppenarbeit
zuné&chst eine Analyseder abteilungsspezifischen | st-Situation vorgenommen.
Ineiner weiteren Ubung wurden eineReihevon Zusatzinformati onen genannt.
DazugabendieBerater denKleingruppen einer Reihevon Ergénzungsfragen
vor.”®

Am zweiten Tagwurdender GL dieErgebnissedesV ortagespréasentiert und
K onsequenzen gemeinsam diskutiert. Eine Reihe von Mal3nahmen (bspw.
kuinftige Durchfiihrung von monatlichen A ssi stententeambesprechungen) konn-
ten sofort festgel egt werden, tiefer gehende Problemesollteninnerhal b eines
festgel egten Zeitrahmensauf3erhal b desK lausurkontextesbearbeitet werden.
EineUnterstitzungdesBeratersystemsbei der Bearbeitungdieser konkreten
Problemeder Aufbau- und Ablauforganisationimbetrieblichen Alltag sowie
dieUnterstiitzung bei der Entwi cklung funktionsfahiger Problembearbeitungs-
systeme erfolgte nicht in nennenswertem Umfang. Auch in den weiteren
Klausuren blieben entsprechende Problemeunbearbeitet (vgl. ebd. 237). Wenn
esaber einzentralesZiel systemischer Organisationsberatungist, dasReflexi-
onsvermagen bzw. die Sel bstbeschreibungs- und Anpassungsfahigkeit des
Systemsdauerhaft zuerhdhen(vgl. ebd. 185), musssichdasBeratungsergebnis
auch an seinem Beitrag hierzu messen lassen.

In einem weiteren Interventionsschritt sollte die GL mit den ASS ein
Szenariounter demMotto: ,, DieA SSal seigenstandige, erfol greiche Gruppe®
erarbeiten. DieBerater beschrieben diel nterventionfol gendermalien:

»Um das Bewusstsein der ASS dafur zu schérfen, welche &hnlichen, aber auch
unterschiedlichen Probleme und Formen der Zusammenarbeit mit ihren jewei-
ligen AL bestehen, regt das Beraterteam zum gegenseitigen Erfahrungsaus-
tauschanundniitzt damit dieim K Sbestehenden Ressourcen: SieladendieASS
ein, sich fur ein Interviewgespréch in Dreiergruppen zusammenzusetzen. Im
Wechsel fungiert eine Person als Interviewer/in, eine Person als Interviewte/r

78 Bspw.: ,Fur unsalleist klar, dass...“ oder , Wir ale meinen, das ..., vermuten aber, dass die
Geschéftdeitung/AL das anders meinen”.
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und eine Person als Beobachter/in. Themader Befragung ist die Beziehung zu
ihrer jeweiligen AL (ebd. 215).

Hierzu werden wiederum L eitfragen vorgegeben.™

Spéter regtendieBerater dazuan, diel nterviewergebni sse(zunéchstaleineund
dann zu zweit) noch einmal im Hinblick auf K onsequenzen auszuwerten.®
Nachdemindieser Klausurphaseauchdie AL zumbisherigen Teilnehmerkreis
hinzukommen,
. schl&gt das Beraterteam eine weitere Ubung vor, die die Beziehung zwischen
denAL undihren Stellvertreter/innenfokussiert. DieAufgabefir diejeweiligen
Duos - die AL und ihre ASS - lautet, ,am Abend ein Gespréch Uber ihre
Abteilungsfunktionzufihren, gemeinsam PlanezufassenundV ereinbarungen
zur Lésung bestehender Probleme zu treffen’ (ebd.).
Anschliel3endwurdevonden A SSbeschrieben, wel chesihre FunktionausSicht
der Mitarbeiter seinkdnnte. Ineiner weiteren|nterventiongab dasBeraterteam
danneineninhaltlichenlnput zu Feed-back-Regel n,wel cher dieBereitschaft zu
gegenseitiger Riickmel dung erh6henund gleichzeitigal sV orbereitung auf den
néchsten Tag dienen sollte.

Am dritten Tag wurde, wiederum ohne GL, mit der Durchfihrung einer
Feed-back-Runde Uber personlicheund professionelle Stérken und Schwéchen
der ASS begonnen. Dazu wurden die ASS in einen Kreis gruppiert. Ihre
Aufgabewar es, sichwechsel seitig Feed-back zu geben, wobei sichthematisch
Rickmel dungenzumK ooperationsverhatniszumAL , zumUmgang mit den
Mitarbeitern und zum Umgang mit den Kol legen herauskristallisierten (vgl.
ebd. 220). Die Berater moderierten das Feed-back und schalteten sich mit
eigenen Stellungnahmen nur auf Nachfrageein.

Mit der oben bereitsproblematisierten I ntention, eineV erbindung zwischen
Beratungsklausur und Alltag zu schaffen, interveni ertedasBeraterteam dann
erneut Uber dieV ergabevon Hausaufgaben. DieA SSbekamenaufgetragen, die
AL Uber die Ergebnisse der Klausur zu informieren und eine vertiefende
Abteilungsbesprechungdurchfiihren. Weiterhinsolltehiertiber ein Erfahrungs-
austausch in einer ASS-Sitzung organisiert werden. In einem nicht néher
beschriebenen Rollenspiel (back home) wurdedie, Riickkehrsituation* vorbe-
reitet.

79 Bspw. ,Was geht leicht/schwer miteinander?* ,, Welchen Beitrag haben jeweils AL/ASS?
80 Leitfragen hierzu waren: ,Was soll gleich bleiben/sich veréandern?* ,,Was méchte ich bis
wann ausprobieren?*
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Dritte Beratungsklausur: ,, Teamentwicklung mit den ASS und
hausspezifische Funktionen des ASS Teams®

Ziel der Klausur war dieHerstellung der Arbeitsfahigkeit desTeamsunddie
V erbesserung der K ooperation. Auch hierintervenierten die Berater wieder auf
Basiseiner Reihevongestal tungsrel evanten Hintergrundannahmen. So defi-
niertensieTeamsal sabteilungsiibergreifende Probleml 6sungsinstanzinder
Teammitglieder als Vertreter unterschiedlicher Funktionen in engere,
kommunikati onsvermittel te Rel ationen zue nander stehen. Hierzu, sodiewel -
terenL eitvorstellungen, bedirfeesder Sicherstellung einer Reihevon Rahmen-
bedingungen (Aufgaben- und Ablauftransparenz, klareV erantwortlichkeiten/
Erwartungssicherheit, entsprechende fachliche und sozial e Kompetenzen,
Reflexionsvermdgen, V ersorgung mit notwendigen I nformationen, entspre-
chende Strukturenundinstitutionelle Formenetc.). Teamsdurchlaufennach
Ansicht desBeraterteamsverschi eden Phasen (Erwartungsdifferenzierung,
Funktions- und Rollendifferenzierung, K oalitionenentwicklung),indenendie
Bearbeitung spezifischer Problemeerforderlichwird. Hierzu gehdren demnach
Klérung der Erwartungshaltungen innerhalb der Gruppe, Rollen-
differenzierungen, Entwicklung der Aufgabenprofile, KlarungdesVerhdtnis-
sesvon|Individuumund Gruppe, V erbindungund Abgrenzungvon Gruppeund
Organisation (vgl. Mingers1996, 201).

DieTeams, sodieV orstellung desBeraterteams, sollten entsprechendihres
Entwicklungsstandesgefordert aber auch gefordert werden. Entsprechende
Methoden, die zur Teambildung und -entwicklung eingesetzt wurden, sind
nebeninhaltlichen Inputs, Kennenlernspiele", zirkul &resFragen und Feed-
back. Bei einem speziellen Problem (typischesRollenverhalten auf Bespre-
chungendesA ssistententeams), wel chesden Beraternnichtimdirekten Zugriff
thematisierbar erschien, wurdemit Videoaufzei chnungen gearbeitet.

DiedritteKlausur begann amer sten Tag zunéchstinder Rundeder ASSmit
einer Gedankenreise zum Thema,, Geschehnisseim Haus Jungberg in den
letzten Wochen* undder Diskussion Uiber positiveund negativeV orkommnisse
anhandvon L eitfragen. Neben einem Theorie-I nput (Schrittezumgemeinsa-
men Problemversténdnisund Probleml 6sen) erfolgtedie Bearbeitung eines
konkreten Problemsanhand der Videoauf zei chnung einer Teambesprechung.
Anhand einer Reithevon Beobachtungs- und Auswertungskriteriensolltendie
Teilnehmer den Film analysieren und diskutieren. Auch hier bestand die
Aufgabeder Berater eher ineiner Spiegel ungder Situationundinder Ermdg-
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lichungei nesPerspektivenaustauschs, dennine ner Bewertung oder Kommen-

tierung:
»Um die Situation genauer untersuchen zu kdnnen, zeichnen wir dieses Ge-
spréch auf Video auf. Wir al sBeraterteam sitzen dabei aul3erhalb desKlienten-
kreises. Wir nehmenauch keineM oderationsfunktionein. Wir schaffenlediglich
die Rahmenbedingungen daf Ur, dass die Klienten sich miteinander hinsetzen
und reden kénnen und sich dann mit Hilfe des Videos anschauen, was ihnen
gegliickt ist und wasihnen nicht gegliickt ist* (ebd. 200).

Der erste Tag endetemit einer gegenseitigen Befragung der ASSzur Beziehung

zur GL und einem Theorieinput zum Thema,, Fiihrendurch Fragen®.

Am zweiten Tag der Klausur wurden GL und AL zum Teilnehmerkreis
dazugeholt. SiesolltengemeinsameinBilddes, idealen Mitarbeiters‘ unddes
»idealenVorgesetzten* entwickeln. Nach einem Theorieinput zur Problematik
der Situationvon Zwischenvorgesetzten erfol gteder Entwurf einesL eitfadens
zum zukunftigen Verhalten der ASS gegentiber den ALn. In einer weiteren
Arbeitsphasedeszweiten Tageswurdenkonkrete Problemezwischenverschie-
denen Abteilungendargestellt und analysiert. Schliefdlich solltedie GL strate-
gische Ziele fur AL- und ASS-Kreis erarbeiten®!, wahrend AL und ASS
gemeinsamdieAbteilungssituationbesprachen. NachdemdieGL dentbrigen
TeilnehmernihreErgebnisseprasentierten, bekamendieAL und ASSGel egen-
heitinKleingruppen eine Stellungnahmejeweilsausihrer Sicht zu erarbeiten.®?

Amdritten Tag erfolgtenochmalsein Theorieinput (,, Artender Fihrung*)
undeineabschlief3endeDiskussionder Aufgabenvon ASSundALnsowiedie
V ereinbarung konkreter Probleml sungsmal3nahmen.

Vierte Beratungsklausur: ,, Koordination GL/AL und ASSKreis sowie
Reflexion der Hausentwickiung®

InderviertenundletztenKlausur sollten Formender I ntegrationdesTeamsder
AL indie Gesamtorganisation erfolgen. AusSicht desBeratersystemswaren
hierimbesonderenM al3e A spekteder Kommunikationzubearbeiten. Theore-
tisch erfolgte dabei, in Anlehnung an Watzlawik, eine Unterscheidung der
inhaltlichen Ebeneund der Beziehungsebenevon Kommunikation. Dabei wird
inder Analyseauf dieKommunikationsreihenfol ge, auf die Kommunikations-

81 Leitfragen hierzu waren: ,Was ist Aufgabe des Kreises der ASS fir das Haus? Was ist
Aufgabe des Kreises der AL fir das Haus?* (ebd. 225)
82 Leitfragen waren: ,Was passt? Was passt nicht? Was ist zu vertiefen/erganzen?’ (ebd.)
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inhalteund auf den Kommunikationsmodus(Appell, Befehl, Bitteetc.) fokus-
siert. Auf der Beziehungsebene richtet sich das Interesse darauf, welche
Beziehungsangebote zwischen den Funktionstrégern erfolgen (Symmetrie,
Komplementaritét, Funktionalitédt). Einweiterer Analyseschritt besteht darin,
»von individuellen und interaktionellen Kommunikationsmustern auf
organisationelle Strukturen zu schlieRen. Danicht dieV erénderung von Perso-
nen, sondern von Entscheidungsstrukturen ausschlaggebend ist, nimmt diese
Ebene der Beobachtung einen bedeutenden Stellenwert ein“ (ebd. 203).
Obwohl nun erwartbar wére, dass die Methodik zur Analyse der
Kommunikationsstrukturen und des Zusammenhangs zu | nteraktions- und
Organisationsstrukturen und -regelnin besonderen M al3e entfaltet i st, Uber-
rascht zumindest indiesem Fallbeispiel dieeher beschel denelnstrumentierung.
Auch Mingersstelltin einem Interview mit einem der Berater methodische
Unsicherheitenfest:

»Das, nachdenkliche Schweigen’ des Beraters auf die Interviewfragen (...) mit
welchen Unterscheidungen er sich dem System als Kommunikationssystem
nahert, deutet daraufhin, wie ,unterschiedlich’ bewusst von Beraterseite die
Beobachtung und Analyse kommunikativer Strukturen und Prozesse im KS
(Klientensystem - Anmerkung RK) erfolgen. Und dies, obgleich oder gerade
weil Kommunikation al's Analysegegenstand , duf3erst bedeutsam’ ist* (ebd.
201).
DieBeschreibung der Einzelinterventionenauf dieser Klausur ist verhaltnismé
Bigknapp. Ausihnengeht hervor, dasseineReiheweiterer Theorieinputsund
Feed-backsdurchgeftihrt und so genannte,, Fitnessprogramme” (M al3nahme-
pléne) fir verschiedene Problemschwerpunkte entwickelt wurden.

Konkret beganndieletzteK lausurtagungamersten Tag mit einer Auswer-
tungder im Rahmender dritten K lausur geplantenV erénderungsmal3nahmen.
Anschlief3endwurdedieSituation desHausesJungberg erneut vonder GL und
den AL diagnostiziert und eswurdebeschrieben, wasverandert oder bewahrt
werdensoll. Dannerfolgteeine,, Fitnessuntersuchung” zu unterschiedlichen
Themen (bspw. Abteilungsfihrung) (vgl. ebd. 311).

Der zweite Tag begann mit einem Theorie-Input (Johari-Fenster) und einer
Feed-back-Rundein Anknipfung andieFitnessuntersuchung. Erganzt wurde
diesdurch eine Stellungnahmeder Berater zu der Frage, anwelchen Themen
kunftigweiter zu arbeitenist. Anschlief3end wurdegemeinsammit den Assis-
tenten ein Mal3nahmeplan zur Bearbeitung der Themenentwickelt (vgl. ebd.).
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Amdritten Tagwurdeim Kreiseder GL, der AL und der ASSein letzter
Theorie-Input (Bausteinedes Projektmanagements) vorgenommen. Dieseln-
terventiondienteal sV orbereitung auf dienéchste Aufgabe, dem Aufbau einer
Projektorgani sationfir den M al3nahmeplan. AulRerdemwurdeam|etzten Tag
dieFunktionder Gruppensprecher desAL-Teamsund desASS-Teamsgeklért.
Dazu regten die Berater an, in drei Gruppen unterschiedliche Fragen zu
bearbeiten. DieGL sollteihre Erwartungen und Unterstiitzungsangeboteandie
Gruppensprecher formulieren. DieAL solltendiezukinftigen Funktionenund
Koordinationsformen der GS beschreiben und klaren welche Aufgabensie
wahrnehmen bzw. nicht wahrnehmenwerden. Schliefdlich solltensiedarlegen,
wiedieArbeit der Gruppensprecher unterstiitzt werdenkann. DieASShekamen
die Aufgabeder Auswertungihrer bisherigen Erfahrungen mit den Gruppen-
sprechern(vgl. ebd. 231f.). Den Abschlussder Klausur bildeteeine Auswer-
tung der Hausentwicklung.

3.3.3 Ergebnisse der Beratung

Zunéchst wird diePer spektiveder betrieblichen Akteure(GL, AL und ASS), wie
sieinder Evaluationvon Mingersaufschei nt, zusammenfassend dargestel It.
Bei der Evaluation handelt essichumeineReihevon Experteninterviews, die
mit den Betroffenendrei M onatenach Beendigung der Beratung durchgeftihrt
wurden. Ergénzt werden diese Ausfihrungendurch diePer spektiveder Bera-
ter, dieebenfallsim Rahmendieser Evaluationinterviewt wurden. DieDarstel -
lung konzentriert sich aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf die zentralen
Ergebnisse, bezogenauf diedrei Ziel stellungen desBeratungsauftrags, ohne
den Differenzierungen, Relativierungen und V erastel ungen der Positionen
zwischenundinnerhal b der einzel nenFunktionsgruppenzufolgen.

Ergebnisse in Bezug auf Ziel 1. Klarung der abteilungsbezogenen
Funktion des ASS

Nach A ussagender befragtenbetrieblichen Akteureist esinsgesamt gelungen,
die abteilungsbezogenen operativen Aufgaben der ASS zu prézisieren und
gegentiber den Aufgabender AL deutlicher abzugrenzen. Allerdingswirdvon
einigen Befragtendarauf aufmerksam gemacht, dassesbereitsvor der Beratung
umfangrei che Stellenbeschreibungen gab, andenensichbisauf einige Aspekte
(bspw. Urlaubsplanung, Warenplanung) nichtsgedndert hat (vgl. ebd. 253).
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Insofernwurdenim Rahmen der Beratung weniger neue A ufgabendefinitionen
vorgenommen noch Strukturenverandert, sondernvielmehr dieatenBeschrei-
bungenexpliziert, kommuniziert und bestenfallsmadifiziert. DieBerater selbst
vertreten dagegen dieHypothese, dassden Akteuren dasAusmal3der urspriing-
lichen Unklarheitenim Nachhineinnicht mehr voll bewusstist undlegensodie
V ermutung nahe, dassder BeratungimKlarungsprozessein hoheres Gewicht
zuzurechnensel (vgl. ebd. 265f.).

Gleichwonhl ist esden ASSnach einhelliger Auffassung der I nterviewten
gelungen, sichimoperativen Bereich zu positionieren, wahrend jedoch el neder
weiteren zentralen Absichten, die mit dem oben genannten Beratungsziel
verbundenwar, nicht erfillt wurde: Die Positionierung der ASSalsFuhrungs-
verantwortlichebzw. alsstellvertretendeV orgesetzte.

» Eine klare Funktionsbestimmung und Rollenfindung der ASSals Fiihrungs-

kraft ist bislang allerdings noch nicht gelungen. (...) An dem mangelnden

Flhrungsverstandnis der ASS vermochte die Beratung folglich wenig zu an-

dern* (ebd. 256 f.).

Fortbestehende Problemeliegen dartber hinausin der mangel nden Akzeptanz
der ASSalsFuhrungskréfteseitensder Mitarbeiter und seitensder AL (vgl. ebd.
255 f.). Den Ausfuhrungen von Mingers zufol ge haben sich aus Sicht der
betrieblichen Akteure das Verhéltnis zwischen ALn und ASS und der
I nformati onsflusszwischen diesen Funktionsgruppen (gemeinsameA bstim-
mung, wechsel seitige Kommunikation, Austausch von Erwartungen, Abspra-
chenetc.) nur dort verbessert, wovorher bereitsgute Ansétzeexistierten. Die
Wirkungder Beratunglag hier alsoinder positiven V erstéarkung bestehender
Tendenzen (vgl. ebd. 254).

Ergebnisse in Bezug auf das Ziel 2: Etablierung der ASSals Team

Ubereinstimmend wurde in den Interviews von den betrieblichen Akteure
gedul3ert, dassdieBeratungeine,, Initialzindung” fur dieerfolgreiche Team-
bildung der ASS gewesen sei. Die Zusammenarbeit innerhalb des Teams
funktionieredemnach sehr gut und eswiirden regel mafiig Teamsitzungen zur
K oordinationdesoperativen Geschéaftesdurchgefiihrt. Das Sel bstbewusstsein
der ASSsei durchdie Teambildunggewachsen (vgl. ebd. 258f.).

Interessanterwel sewurdenjedochinder Alltagspraxiskeinevondendurch
dieBerater auf denKlausurenvermittelten| nstrumentezur Strukturierungvon
Diskussionen (Probleml dsungstechniken) und zur BewéltigungvonK onflikten



188

(Feed-back-Techniken) aufgegriffen (259). DieBerater stelltensichdeshalb
dieFrage,
~wie notwendig ist es, Instrumente zu geben? Oder wie differenziert oder
einfach muissen Instrumente sein, dass sie weiterverwendet werden? Offenbar
war unser Probleml 6sungsschemamit dem zirkuléren Ansatz usw. zuviel“ (ebd.
266).
Ursachenfr dieNichtinanspruchnahmewerden seitensder Akteureim Zeit-
mangel aber auchimfehlenden Bedarf aufgrund von Problem- und Konflikt-
freiheit der Zusammenarbeit gesehen (vgl. ebd. 259). Die Berater vermuten
diesbezliglich: ,, Wenn Themen anfallen, werden siebesprochen, und dannist
esgut. Ansonsten gibt eskeine Probleme. Siehaben nichts, wassienicht 1 6sen
konnten® (ebd. 266). Diesistinsofern zunéachst ein Widerspruch zur Feststel -
lung, dassdieRollenfindung der Assistentenund dieFunktionsteilungzuden
ALnhinsi chtlich den Flihrungsaufgaben noch weitgehend ungekl artist. Aul3er-
dem stellt sich die Frage, wie tiefer liegende Probleme, die umfassender
Problemanalyseundweit reichender Diskussions- und A bstimmungsprozesse
bedirfen, angegangen werden. Gerade hier erscheinen die Techniken wie
zirkuléresFragen, Feed-back etc. unerl&sslich. Wenndie A SSdiesbeziiglich
keinen Bedarf anmel den, i st anzunehmen, dassihr Aktionsradi ustatsachlich
auf dasoperative Geschéft begrenztistunddiestrukturellenV oraussetzungen
fUrweiter reichende Aktivitétenim Sinnevon kontinuierlichenV erbesserungs-
prozessen nicht geschaffen wurden, das Probleml dsungspotenzial also eng
begrenzt bleibt.

Ergebnisse in Bezug auf das Ziel 3: Einbindung der ASSin die
Gesamtorganisation

DieEinbindungder ASSindie Gesamtorganisationist drei Monatenach der
Beratung nur zum Teil gelungen und markiert zum Zeitpunkt der | nterviewer-
hebung einen zentral en Entwicklungsbedarf. Wahrend nach Ansicht der be-
trieblichen AkteuredieAbstimmung und der I nformationsaustausch mit der
zwischenzeitlichgewechselten GL gut funktioniert, ist der Austausch zwischen
AL-Team-(Sprecher) und Assi stententeam-(Sprecher) eher unzureichend (vgl.
ebd. 260ff.). Zwar werden bei de Teamsiber einegemeinsameSitzungmitder
GL informiertundkoordiniert, allerdingsrei cht diesausSicht der Berater nicht
aus.
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»Wennkeindirekter Austausch zwischen den Gremien besteht, kdnnensichdie
Kreise nicht im Sinne einer Ko-Evolution weiterentwickeln. Wenn sich die
Kreise nur Uber die GF koppeln, wenn das so trianguliert wird, dann sichert das
zwar die Position des GF, verhindert aber zugleich(...) diedirekte Auseinander-
setzung beider Kreise" (ebd. 268 f.).

Die Funktion der ASSist nach Ansicht der ASS, AL und GL weithin unbe-

stimmt. Wahrend dieGL erwartet, dassdieASSdieAL vertretenkénnen (und

die ASSdiesauch wollen) sehendie AL die Aufgabe der ASS eher in einer

Unterstltzungsfunktion.

»Nach den Beschreibungen von GL, AL, ASS nimmt das Team der ASS keine
ausdifferenzierte Funktion wahr, dieim Hinblick auf die Gesamtorganisation
steuerungsrelevantist(...). Dieurspriingliche Funktionder Zentrale, dieASSals
Team zu etablieren, das im Sinne einer starkeren Verkaufsorientierung
Steuerungsfunktionen flir das Haus Gibernimmt, ist demnach nicht erftl It (ebd.
263 f.).

Obwohl dieaufgezei gten Ergebni sse zumindest ambival ent erscheinen, sind

dieBerater der Ansicht,

»dass die Hauptziele, die vom GF und auch vom Vorstand formuliert worden
waren, erreicht wurden - und zwar emotionell, insofern die ASS nun Selbstbe-
wusstsein haben, und auch strukturell, insofern die ASS als Team inhaltlich
arbeiten* (ebd. 265).

GleichzeitigformulierensiedeutlicheGrenzender Beratung:
»180-Grad-Wendungen waren jedoch nicht zu erreichen: wo keine Ansétze
vorhanden, dieFrontenverhartet waren, blieb dieSituationundihreProblematik
ungel 6st” (ebd. 270).

Ohnediehiermit angesprochene Notwendigkeit der Anschlussfahigkeitvon

Interventionen negierenzuwollen, soll dievonden Beratern sel bst aufgewor-

feneFragenach dem Beitrag desBeratersystemsbzw. nach dem Beitrag der

Vorgehensweise und Methodik zu der begrenzten Entwicklung in einem

Zwischenfazit erortert werden.

3.3.4 Zwischenfazit zum selbstreflexiven Paradigma in der
systemischen Organisationsberatung

DasFallbeispiel hat gezeigt, dassmit der VV orgehenswei se, der M ethodik und
denInstrumenten systemi scher Organi sationsberatung V erénderungsprozesse
in Organi sationen erfol grei ch angestol3en werden kdnnen. Soist essicherlich
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der Leistungsfahigkeit des Ansatzesund der Professionalitét der Berater im
gewahlten Fallbei spiel zuzurechnen, dassesgel ungenist, wesentlicheZielewie
dieFormierungdesASS-Teams, dieOptimierungihrer Leistungsfahigkeitim
operativenBereichunddieV erbesserung der K ooperation zwischen AL und
GF, zuerrei chen. Glei chwohl mussauch zur K enntnisgenommen werden, dass
in den Kooperationszusammenhangen nur bereits funktionierende
Kommunikationsbeziehungen positiv verstarkt werdenkonntenund einesder
zentralen Ziele, die ASSzu Fuhrungskréaften aufzubauen, u. a. ander mangeln-
den Akzeptanz der AL scheiterte. Aul3erdem blieben eine Reihe von im
Beratungsprozesszutagegetretenen Problemenunbearbeitet. Andieser Stelle
soll Uberlegt werden, welche Stérken und Schwéchen systemischer
Organisationsberatung inden Ergebnissen aufscheinen.

a) Symmetrische Kommunikationsbez ehungen durch
Informationsschépfung im System

Daessichumeinen Beratungsansatz handelt, dessenV orgehenswei senicht der
L ogik deswissenschaftlichen Systemszufolgenbraucht, kénnendielnterven-
tionen konsequent auf die betrieblichen Bedurfnisse, Anforderungen und
Anspriucheausgerichtet werden.

Andersalsiminstruierenden Paradigmawurdedie AnalysephaseimWe-
sentlichen auf einige orientierende Interviews mit zentralen betrieblichen
Akteurenbegrenzt. DieGrundlagedesberaterischen Handel nsbhildetenkeine
detaillierten Analysen, sondernfinf ausden I nterviewsabgel eitete Arbeitshy-
pothesen. Alleweiteren Informationen zur Problembearbeitung wurdenin
diskursiven Prozessen zwischen den Beteiligten zusammengetragen. Sowohl
dieBeschreibung der Ausgangssituation al sauch die Entwicklungund Ausge-
staltungvonV erdnderungsvorschl égenwurden tiber den Austauschverschiede-
ner Sichtwei senund den darin enthaltenen Informationengeneriert. DieAufga
beder Berater bestandinder Herstellung geeigneter Kommunikationssituati-
onen, diedieBeteiligtenin unterschiedlichen Konstel lationen zusammenf tihr-
te,umihrejeweiligen Perspektiven (alsGL, alsAL,asASS, alsTeamsprecher)
inBezugauf aktuelleK ommunikations- und K ooperationsmuster zuexplizie-
ren, zu erweitern und zu reflektieren. Auf dieser Grundlage konnten dann
gemeinsam geteilte Schlussfol gerungen und Handlungsorientierungen sele-
giert werden. Die Berater konzipierten fr diesen Prozess einen geeigneten
Rahmen. Dazugehortees, dieEinzel schrittedesV orgehens(K lausurtagungen)
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und Einzelinterventionen soauszuwahl enund aktuel | aufei nander abzustim-
men, dass eine kontinuierliche Problembearbeitung durch die Teilnehmer
gewdhrleistet wurde. Dielnterventionen zielten darauf, M ultiperspektivitat
und Perspektivenwechsel herzustellenund so zu steuern, dassdiekomplexen
Zielstellungen schrittwei sebearbeitbar wurden, d. h. die Aufmerksamkeit der
Teilnehmer wurdeauf rel evante Sachverhaltefokussiert. Methodisch griffen
dieBerater auf unterschiedlichesystemischeM ethoden zurtick. VVonbesonde-
rer Bedeutungwar dabei daslnstrument der Frage (L eitfragen, Ergénzungsfra
gen, zirkul&reFragen):

»Um ihre Interventionsziele zu verwirklichen, greift das BS auf verschiedene

I nterventionsinstrumentezurtick. Einezentral eBeratungsmethodebesteht darin,

Fragenzustellen. EinsolchesFragen, gehtimmerindieRichtungdesTuns, (...)

fokussiertimmer dasV erhaltenund dessen Wirkung. WastundieKlienten?Und

wie wirkt sich das aus? “ (Mingers 1996, 187).
Antwortenauf dieFragenkonntenvom Beratersystemi. d. R. nicht gegeben
werden, daessichumFragenhandelte, dienur dasK i entensystem beantworten
konnte.

Diesverweist auf die Zurlickhaltung der Berater in inhaltlichen Fragen.
Zwar wurden auf den Klausurveranstal tungen auch eine Reihevon themati-
schenlnputsgegeben, allerdingshandel teessichdabel nurumAnregungenim
Sinnevon | rritationen bzw. Perspektiverweiterungen oder um Schulungen zur
VermittlungvonInstrumenten zur V erbesserung der Kommunikation. Dartiber
hinausgehend wurdekeinedirekteinhaltliche Fiihrung bei der Probleml 6sung
erkennbar. Indirekte Einfl issewurden allerdingsdurch diekonkreten Leitfra-
genund Fokussierungen, denen dienicht ndher ausgef iihrten VV orannahmen
(zur Gestaltung und Entwicklung von Teams, zur Rolle von Fihrung etc.)
zugrundelagen, ausgelibt.

b) Einsatz unspezfischer Methoden

Wahrend sichdieoriginédren betrieblichen Gestal tungsmethodeniminstruie-
renden Paradigmaauf diewissenschaftliche Durchleuchtung der organi satori-
schenMikrostrukturenrichten (vgl.insbesondereK apitel 2.1) undeineViel-
zahl spezidler Instrumentezur Erfassung unterschiedlicher Aspekteder Arbeits-
aufgabe entwickelt wurden, setzen die Interventionen der systemischen
Organisationsberatung auf der M etaebene an. Nicht die Beherrschung und
Optimierung von Details, sondern die Verénderung der Regel systeme auf
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Grundlagesozialer Selbstreflexionwirdangezielt. Allerdingserweisensichdie
eingesetzten Kommunikations- und Reflexionsmethodenin Bezug auf organi-
satorische Probleml agen al sweitgehend unspezifisch.

Diezum Einsatz gebrachten M ethoden zi el ten auf die Organi sation eines
diskursiven Reflexions-, Austausch-, und Erkenntni sprozesses. Insofern han-
delte essich um Methoden, die weitgehend unabhangig von der konkreten
Problemstellung und von konkreten sozi alen Bedingungen eingesetzt werden
koénnen. Auf diese Weisewerden auf allgemeiner Ebene problemrelevante
Systeme(System-Umwelt; System-Subsystem, personal eund organisationale
Systeme) und dysfunktional el nteraktionsmuster beschrieben. Jedochreichen
dieseBeschreibungen und diedarausabgel eiteten Handlungsori entierungen
nichtaus, umdieverdnderungsrel evanten Tiefenstrukturen der Organisation, d.
h. diekonkreten sozia en Prozesseundihremikropolitischen Feinstrukturen,
ausreichend zu erfassen. Mingersbestéti gt diesen Eindruck mit der Feststel -
lung, dassder systemtheoretisch fundierte Zugriff bisher

»nurwenig Anknupfungspunkte, Begrifflichkeitenund Kategorien (bietet), um

in unmittelbarer Konfrontation mit der Praxis soziale Sachverhalte in ihrer

Eigentimlichkeit zu erfassen und zu verstehen. Die Blickweite der System-

theorieistungewohnlichweit reichend, dieBlickrichtungensind auf vielfaltigste

Weisevariabel. Geht esjedoch darum, den Blick auf einen Punkt zu fokussieren

und zu verengen, so sind die Konturen nur unscharf und verschwommen

wahrzunehmen. Diese , Weitsichtigkeit* der Systemtheorie bedingt die

Abstraktheit ihrer Bezei chnungen und Beschreibungen. Um dem untersuchten

Phanomenin seiner Konkretheit und Spezifitat gerecht zu werden, sind weitere

Entwicklungsschritteerforderlich, diedenempirisch-anal ytischen Gehalt system-

theoretischer Betrachtungen anreichern. Letztendlich laufen diese Bemihun-

genauf dasFindenweiterer Unterschei dungen hinaus, dienicht nur vonmakro-,

sondern auch von meso- und mikrotheoretischem Nutzen sind” (ebd. 276 f.).

Diemangelnde, Tiefenschérfe” der M ethoden und I nstrumentewird auchbei
Themen splrbar, auf diesystemische Organisationsberatungihr besonderes
Augenmerk richtet: den Kommunikations- und K ooperationsregelneinesSys-
tems. So wurden im Fallbeispiel auch hier keine spezifischen Methoden
eingesetzt. A bgesehenvonwenigen Beobachtungsdimensionen(Mitteilungs-
form, Auswahlprozessund Anschlusshandel n) standen den Beratern keine
besonderen Hilfsmittel zur anal ytischen Durchdringung des Gegenstands-
bereicheszur Verfiigung. Mingerskritisiert diese Situation, wennsieschreibt:
» UmKommunikationsprozessekonkret und ausrei chend spezifisch beschrei -
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benund verstehen zukdnnen, reicht esjedoch nicht aus, zuwissen, worauf zu
achtenist. Um Aufschluss tiber mogliche Ausprégungen von Mitteilungs-
formen, Auswahlprozessen und Anschlusshandlungen zu erhalten, sind
Beobachtungskategorien zu benennen - und zweifellosebensoimmer wieder
aufsNeuezu hinterfragenund zuerweitern” (ebd. 276). DieNotwendigkeit der
Erhéhung methodischer Tiefenscharfe, insbesonderebei der Beobachtungund
Analysekommunikativer Strukturen, zeigt sichauchinder Reaktiondesvon
Mingersinterviewten Beratersauf dieFragemit welchen Unterscheidungener
sichdem Systemalsk ommunikationssystemnéhere: ,, NachdenklichesSchwei -
gen!” (vgl. ebd. 201).

C) Mikropolitik als blinder Fleck systemischer
Organisationsberatung

MikropolitischeZusammenhéngegeltenals,, blinder Fleck” systemtheoretischer
Konzeptionen (vgl. Howal dt 1996, 68). Dieswird al spraktische K onsequenz
einesV erstandnissesnachvoll ziehbar, nachdemindividuelleV erhal tenswei -
sen priméar Resultat der Operationsregel neinesSystemssind.
»Wenn das Handeln eines Akteurs nichts als der Vollzug organisatorischer
Regelnund durch Kommunikati onsmedien zugemuteter Sel ektionenist, macht
esinder Tat analytisch keinen Sinn, diesen Akteur in die Theoriekonstruktion
einzubauen® (Schimank 1995, 79).
Ausdieser Perspektivemacht esdann|ogi scherwei seauch keinen Sinnentspre-
chendeM ethoden und I nstrumente zur Analysemikropolitischer Prozessezu
entwickeln. Demgegentiber wirdjedochim Fallbeispiel deutlich, dasslInterven-
tionen und Probleml 6sungen, die ohneBerlicksi chtigung konkreter sozialer
Dynamiken entwickelt wurden, anWirkungverlieren.

DieErgebnissevon Mingersverdeutlichen, dassdieBerater weitestgehend
»VvordenKulissen" der Organisation agieren, und deshal b nicht sehen bzw.
nicht nachvollziehenkdnnen, warumihrel ntentionenundihreWirkungtei lweise
auseinander laufen. Mingerswahlt zur V erdeutlichung eine M etapher:

»Wieein dickes Kuckucksei im Spatzennest sticht pl6tzlich eine Problematik
ganz anderer Couleur und Logik hervor, die obgleich schwerwiegend, von den
,futternden Beratungseltern’ unerkannt und daher ominésihre Wirkung entfal -
ten kann. Nur dem auf3enstehenden Nestbeobachter (und bestenfalls noch den
betroffenen, Jungen’) wird gewahr, wieweit Intention und Wirkung der um den
eigenen Nachwuchs eifrig besorgten Spatzen auseinander gehen* (Mingers
1996, 234).



194

» Hinter der Kulisse* der Beratungsklausuren, auf denender Aufbauunddie
Entwicklung geeigneter Flihrungsstrukturen engagiert undideenreich betrie-
benwurde, haben sich offenbar Problemeergeben,

»deren Bearbeitung nicht zur definierten Ziel setzung der Beratung gehort, die

jedoch aufgrund ihrer Tragweite und Brisanz mehr oder weniger offen bzw.

verdeckt den gesamten Beratungsprozess durchziehen* (ebd. 235)
und deren Bearbeitung zum Aufbau effizienter Kommunikations- und
K ooperationsstrukturen unerl sslich gewesenwaére. Dabei handelteessichum
Abstimmungsschwierigkeiten zwischen unterschiedlichen Akteuren und
Akteurskoalitionen, dieihreverschiedenen Einflussmdglichkeitenund Mittel
nutzen, umihrejeweiligenInteressenimV erdnderungsprozesszur Geltungzu
bringen.

DiesléasstsichamBeispiel ,, doppel bodiger Kommunikation®* verdeutlichen.
Mingerskonstatiertindemvonihr beobachteten Beratungsprozesseine K| uft
zwischendenoffiziellenV erlautbarungen und Absi chtserkl &rungenvon Funk-
tionstrégerneinerseitsundihrenkonkreten Handlungenandererseits. Demnach

»Uberrascht es selbst aufgeklarte Organi sationskenner immer wieder, mit wel-

cher Beharrlichkeit und Treffsicherheit sich Unternehmenin Uberlebenskrisen

stiirzen, indem sie den Aufbau effizienter Informations- und Entscheidungs-
strukturen leidenschaftlich zwar in Sprache - vertont auf Vorstands- und AL-

Sitzungen oder gedruckt in Broschiren - jedoch nicht in Handlung umsetzen.

Damit dieseUnterlassungauch gelingt, werdeninden Unternehmendiebuntes-

ten Pal etten an V ermei dungsstrategi en und Rechtfertigungsmustern mehr oder

weniger bewusst konstruiert” (ebd. 236).

Die Ursachen der doppel bddigen Kommunikation liegen aber nicht nur in
V ermei dungs- oder Rechtfertigungsstrategi en, sondern miissen al sbetriebs-
spezifisches Geflecht mikropolitischer (Ir-)rationalitdten und Handlungs-
strategien begriffen und analysiert werden, um die Anschlussfahigkeit und
Nachhaltigkeit von Interventionen zu erhthen. Mingersstel lt fest, dass

»1iNAbhéangigkeit vomjeweiligen Kontext bzw. von der Biihne, auf der gespielt

wird, (...) unterschiedliche Problemsymptome beschrieben (werden). Entspre-

chend wirkungsvoll bzw. -los sind die Probleml 8sungen, die auf der Grundlage
derart selektiver, zum Teil erheblich verzerrter und bisins Gegenteil gekehrter

Informationen entwickelt werden” (ebd. 237).

Umden mikropolitischenProzessen nicht ahnungslosoder naiv zubegegnen,
scheint esunerlasslichzusein, dassBerater sichentsprechenden Strukturenund
Dynamiken methodischnéghern.
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d) Mangelnde Nahe zu sozialen Prozessen

DieDistanzder systemi schen Organi sati onsberatung zu den sozia en Prozessen
der betrieblichen Alltagspraxis, ihr mangel nder Bezug zur Mikropolitik durch-
zZiehtdiegesamteV orgehenswel se. Dieswird besondersdarandeutlich, dassdie
Interventionenfast ausschliefdlichim Rahmenvon Klausurtagungen stattfin-
den. Klausurtagungen wurden seitens der Berater als zentrales Forum fir
inhaltlichelnputs(Irritation), fir gemeinsamesRefl ektieren und Perspektiven-
wechsel und als Ort der Vorbereitung auf die Praxis (Lernort) genutzt. Der
Bezug zur Praxissollteim Fallbeispiel jeweilsUber dieV ergabevon Arbeits-
auftragenan die Teilnehmer hergestel It werden, wéhrend die Betreuung der
Arbeitsauftragebzw. diepraktischeUnterstiitzung,, vor Ort* durchdieBerater
unterblieb. Mit der Fixierung der Interventionsereignisse auf Klausur-
veranstaltungen erfol gteaber auch el neFixierung beraterischer Interventionen
auf betriebliche Sondersituationen, insofern es sich um Rickzilige aus der
betrieblichen Praxiszur Reflexiondersel ben handelte. Insof ernkannderartigen
Veranstaltungen zwar dieBedeutung der | deenschmiedeund desImpul sgebers
zukommen, allerdingsmussen dieauf den Klausuren erarbeiteten Handlungs-
orientierungen erst ihre Anschlussfahigkeit an die betriebliche Praxisunter
Beweisstellen. Geradebei der Verarbeitung der Impulseund dem Versuch,
diese im betrieblichen Alltag umzusetzen, wurden die jeweiligen Akteure
jedoch seitensder systemischen Beratung kaumunterstiitzt. AlleindieVergabe
vonHausaufgabendirftekeinprobatesMittel zurVerklammerungvoneinerseits
Reflexions- undLernsituation (Klausur) undandererseitsrealer Arbeitssituation
sein. Vielmehr missten dazu beraterischel nterventioneningrof3erem Ausmald
enger andasoperativeAlltagsgeschéaft angebundenwerden. Dazu bedarf es
jedocheiner intimeren Kenntniskonkreter sozia er Dynamiken, mikropolitischer
Strukturenund betrieblicher Handlungs- und Akteurskonstellationenetc. alses
ein Zugriff Uber Klausurtagungen ermoglichen kann. Die Forderung nach
»intimeren Kenntnissen* darf dabei weder als Ruickfall in expertokratische
Anspriche eines besseren Problemverstandni ssesnoch als Abkehr von der
professionellen Distanz desBeratersystemsmissverstanden werden. Vielmehr
gehtesdarum, V oraussetzungen zur Begriindung einer eigenen Perspektivedes
Beratersystems auf die betrieblichen Wahrnehmungs- und Kommuni-
kationsroutinen zu schaffen, dieden Blick ,, hinter dieKulissen* miteinschlief.
Insofernist davonauszugehen, dasssich professionelleDistanz und unabhan-
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gige Perspektiven nur auf Basis von prozessnahen Erfahrungen aufbauen
lassen.

€ Erhoéhung von Selbstreflexions- und
Probleml 6sungsfahigkeit

DiekonsegquenteAusrichtungder V orgehenswei seund desM ethodeneinsatzes
auf einel nformati onsschopfungim Systemund durchdasSystem hat zumindest
temporar zur Erhdhung der Sel bstreflexions- und Probleml dsungsfahigkeit des
Systemsbeigetragen. Ob esgel ungenist, entsprechende Strukturen und Poten-
Zialeaufzubauen, die esder Organisation ermoglichen, ohne Anleitung der
Berater entsprechende Aktivitaten durchzufthren, mussjedoch bezweifelt
werden. Die Selbstreflexionstatigkeit blieb weitgehend auf die Klausur-
veranstaltungenbegrenzt. Zwar wurdeansatzwei seversucht, durchdieVerga-
be von Hausaufgaben (wie bspw. die Durchfiihrung von Abteilungs-
besprechungen) und durch dielnstitutionalisierung von Erfahrungsrunden
V eranderungsi mpul seinden betrieblichen Alltag zutragen, allerdingswurden
damitweder diestrukturellennochdiequalifikatorischenV oraussetzungen zur
eigenstandigenDurchfihrungkontinuierlicher Reflexions-undV erbesserungs-
prozesse entwickelt (vgl. Howal dt/K opp/Winther 1998). Die notwendigen
ablauf- und aufbauorgani satori schen Wei chenstel lungen sind nicht vorgenom-
menworden, und dieeingef tihrten Probl eml 6sungsmechani smenerwiesensich
bereitswahrend desBeratungsprozessesal sunzureichend, umauch nur einige
der vonden Teilnehmern zusammengetragenen Problemezul dsen:
» Betrachten wir die Probleme, die von den Klienten in der ersten, zweiten,
dritten und vierten Beratungsklausur auf zahlreichen Flipchartbdgen beschrie-
ben, analysiert und einer theoretischen L ésung nahe gebracht werden, so ist
Folgendes festzustellen: Erstens handelt es sich bei den Problemstellungen
vorrangigum Organi sations- und Steuerungsprobleme, derenL 6sung dielnstal -
lierung effizienter Aufbau- und Ablaufstrukturen erfordern wirde. Zweitens
sind diese Problemetrotz der Hilfestellungen, der Bewusstseinserweiterungen
undder VermittlungvonInstrumenten durchdasBeraterteamweder gel 6st noch
zumindest angegangen worden® (ebd. 237).
Insofernist auch offen geblieben, wiedieebenfallsim Rahmen desBeratungs-
prozesses nicht erfolgte Kl&rung der Fihrungsrolle der ASS (oder kiinftige
vergleichbare Probleme) aus eigener Kraft des Systems bewaltigt werden
sollen.
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EntsprechendeV erénderungen der A ufbau- und A blauforgani sationwiir-
denjedoch stérker disziplingres Fachwissen vom Beratersystem abfordern.
AuchwenndiesesWissenauf jeden Fall wieder selbstreflexiv gewendet werden
musste, waredasBeratersystemverstarkt mit Gestaltungsfragenkonfrontiert.
Damit wirden spezifischere M ethoden (bspw. Auftragsdurchlaufanalysen,
Qualifikationspotenzialanal ysen, Arbeitpl atzanal ysen, Aufbauvon kennzah-
lengestiitzten Controllingsystemen etc.) abgefordert, alssiesystemische Orga
nisationsberatung bereit halt. Sowird auf potenzielle Schnittstellenzu anderen
Disziplinenverwiesen.®

f) Veranderung individueller Verhaltensweisen

Im hier behandelten Beratungsfall wurden Grenzen der Etablierung neuer
Teamstrukturen durch die mangelnde Bereitschaft wichtiger Akteure zur
Verhaltensdnderungmarkiert:
» Eine klare Funktionsbestimmung und Rollenfindung der ASSals Fiihrungs-
kraft ist bislang allerdings noch nicht gefunden. (...) An dem mangelnden
Fuhrungsverstandnis der ASS vermochte die Beratung folglich wenig zu an-
dern* (ebd. 256 f.).
NebendenstrukturellenZwangenal sZwischenvorgesetzter werdendaf Ur das
FesthaltenanaltenV erhaltenswei senund diefehlendequalifikatorischeUnter-
stutzungindividueller Kompetenzen verantwortlichgemacht. Die Forderung
gewlnschter V erhaltensdnderungenwird zwar inihrer Bedeutung zur Etablie-
rung neuer K ooperationsregel nerkannt, einekonzeptionelleV erzahnungvon
OE und PE jedoch nicht geleistet. So beflirchteten die Berater zwar, dasses
ihnenohneSchulungender ASSzum ThemaM itarbeiterfUhrungnicht gelingen
konntedieA SSdahinbringen, sicha sFuhrungsverantwortlichegegentiber den
Mitarbeiternabzugrenzen (vgl. ebd.), fihrten aber (bisauf kurzel nputsauf den
Klausurveranstaltungen) sel bst keinederartigen Schulungendurch.
Damitreduziert diesystemischeV orgehenswei seden praktischen Zusam-
menhang von Struktur und Handlung auf eine Seite. Auch Howaldt stellt
diesbezlglich fest: , Die Veranderung individueller VV erhaltensweisen und
Werthaltungen sind in der systemischen Beratungskonzeption weitgehend
ausgeblendet” undfragt kritischweiter:

83 Die Kundensicht bestétigt das Interesse an der Verbindung von Systemtheorie mit anderen
Disziplinen wie bspw. Psychologie oder Soziologie (vgl. Kolbeck 1998, 74).



198

»WieaberisteineV erénderung der grundlegenden Regel neinesSystemsanders
denkbar als Uber die kollektive Veranderung von Verhaltensweisen der
Organisationsmitglieder? Wie kdnnen Organi sationen lernen, ohne dass auch
die Organisationsmitglieder lernen?* (Howaldt 1996, 68).
Organi sationelle Entwi cklungsprozessemiissen deshal b stérker alsimvorlie-
genden Fall mit individuellen Entwicklungs- und L ernprozessen verzahnt
werden. Die kurzen Schulungsimpulse (Inputs) auf den Klausurtagungen
durftennichtausreichen, umV erhaltenssicherheit der Akteureindenkonkreten
Situationenzuermoglichen. Esistfraglich, obdieAkteureauf dieseWeisedas
gelernt haben, was sie spéter wirklich brauchen. Vielmehr scheinen die
Schulungsinhalte den konkreten Bedarf der Mitarbeiter nicht getroffen zu
haben. So mussen die Berater feststellen, dass von den ASS keines der
vermitteltenInstrumentezur Strukturierungvon Diskussionen (Probleml 6sungs-
schemata) oder zur Bewdltigung von Konflikten (Feed-back) aufgegriffen
wurde(vgl. Mingers1996, 259):
» Offenbar war unser Probleml dsungsschemamit dem zirkul &ren Ansatz usw. zu
viel. (...) Ich denke, viele Interventionen waren wirklich zu kompliziert* (ebd.
266).
Aulerdembefahigen Schulungenauf K lausurveranstal tungendieTeilnehmer
nicht dazu, dieentsprechenden M ethodeninkritischen Situationen souveran
und verhaltenssicher anzuwenden. Dirk Baecker hat darauf aufmerksam ge-
macht, dassneueV erhaltensmuster, insbesondereinder Hektik desAlltags-
geschéftes, nur dann zur Geltung kommen, wenn siesi cher eingetibt wurden.
»Wenn Stressauftritt, fallenIndividuengerneinalteRoutinen zurtick. Siehalten
sichandas, wasihnen am besten und am langsten vertraut ist, auchwennfir die
gegenwartige Situation langst neue, anspruchsvollere, kommunikativere und
komplexere Routinen ei ngetibt worden sind. Wenn auch nur ein Element dieser
neuen Routinen nicht ,sitzt’, kann sie sich gegeniber der Versuchung nicht
halten, das Problem so zu |6sen, wie man es, friher’ gemacht hat - im Zweifel
heroisch und aggressiv* (Baecker 1994, 24).
DieklausurzentrierteV ermittlungsformvon Wissen begiinstigt dasA useinan-
derfallenvonWissensvermittlung/-bereitstellungund Wissensanwendung. Die
Trennung von Arbeit und Lernen wird sowohl durch die seminarférmige
Anlage der Wissensvermittlung alsauch dieréaumliche und zeitliche Abge-
schiedenheitvonder Alltagspraxisverstarkt. EineUberwindungdieser Tren-
nung bedlrfteerneut einer stérkeren Anbindung der M al3nahmenund damit der
beraterischen|nterventionenandiereal ablaufenden betrieblichenProzesse.
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Inzwischen sind die Ansétze systemi scher Organi sationsberatunganvielen
der genannten Schwachstellenweiterentwi ckelt worden. Hil sehat j tingst darauf
aufmerksam gemacht, dasseine Beschreibung Systemischer Berater ,, alszirku-
|&r denkendeK omplexitatskinstler, als(...) Metaspiel er und al sinhal tsabsti-
nente Prozessgestalter” (Hilse2001, 323) zukurz greift und dieDifferenzen
»Mikro-versusMakroebene", , Prozess- versusinhaltsorientierung* zugunsten
integrierter Perspektiven aufgegebenwerden. AuchdieV ernachlassigung der
Ebene von Personen gegentiber Systemen, Strukturen und Funktion werde
demnach zunehmend Giberwunden. Allerdingsexistieren bislang,, kaum aktu-
elleBeschreibungs- und Erklarungsversuche, diesesV ermégendieseverander-
teSituation zufriedenstellend auf zuarbeiten und weiterf ihrende Perspektiven
fr (systemische) Organisationsberatung aufzuzeigen” (ebd., 334). Hierzu
kénnenmdglicherwei sedieimfolgenden Teil dargestellten und einem sel bst-
reflexiven Paradigma verpflichteten Beitrage der Arbeitspsychologie und
Industriesoziol ogiebeitragen.



200

4. DasSelbstreflexiveParadigmain der
Arbeitspsychologieund in der Industriesoziologie

Nachdem im zweiten Kapitel dieser Arbeit am Beispiel zentraler arbeits-
psychol ogischer undindustriesoziol ogischer Ansétzedasinstruierende Para-
digmain seinen Konsequenzen fur die damit verbundenen I nterventions-
konzepte und deren Methodik dargestellt und dieses im dritten Teil unter
Bezugnahmeauf diesystemische Organi sationsberatung durcheingrundle-
gend anderesM ethodenverstandnis, fir das Sel bstreflexivitét den Ausgangs-
undZielpunkt der konkretenV orgehenswei sedarstelIt, kontrastiert wurde, sol
im vierten Teil nach den Beitrdgen von Arbeitspsychol ogie und Industrie-
soziol ogiezur Herausbildung e nessel bstrefl exiven Paradigmasgefragt wer-
den.

4.1 Dieselbstreflexive Entwicklungsliniein der
Arbeitspsychologie

Inkritischer Auseinandersetzung mit der instruierenden Entwicklungslinie
entwickelt sich in den 90er-Jahren ein stérker an der selbstreflexiven
EntwicklungslinieorientiertesV erstandnisder Begl eitung organi sationeller
Wandlungsprozesse. So formuliert bspw. Gottschal ch ausder Anschauung
eigener Praxis Stérken und Schwéchen der Methoden der instruierenden
Entwicklungslinie. Zuden Starken zdhlt er, dassV erfahrenwieVERA, RHIA,
KABA, SAA etc.

»gestaltungs-, veranderungs- oder entwicklungsorientiert (sind). Sie erlauben,
gegebene Verhaltnisse zu analysieren oder kiinftige Handlungsstrukturen zu
antizipieren und mit ihnen zu vergleichen und - im Verhaltnis zu theoretisch
begriindeten arbeitswissenschaftlichen Kriterien - Méngel und Gestaltungs-
bedarf aufzuweisen. Siekdnnen korrektive, praventive oder sogar proskreptive
(oder prognostische, projektive) Funktion fir die Arbeitsgestaltung erfillen”
(Gottschalch 1996, 2f.).

Allerdingsselbst dort, wo diedamit verbundenerein expertokratische Vor-
gehensweise zugunsten des starkeren Einbezugs der Mitarbeiter in den



201

Gestaltungsprozessdurchbrochenwird, stellt Gottschal chdieL el stungsfahig-
keit der Methodik fur nachhal tige Organi sationsentwi cklungsprozessein Fra-
ge
~Allediese Methoden kénnen beim Einstieg in eine OE eingesetzt werden und
nutzlich sein. Aber die Reichweite dieser Verfahren und Instrumente zur
Arbeitsanalyseist begrenzt, insofernsiesich auf einzelne Arbeitspl &zeoder auf
Individuenund zugeordnete A uf gaben- und Handlungsstrukturen, allenfal | sauf
die von kleinen Gruppen beziehen.(...) Auch wenn die Betroffenen sich an der
Analyseihrer Arbeit beteiligen oder dieseV erfahren gemeinsam und sel bststén-
dig anwenden oder wenn die von den Experten gewonnenen Erkenntnisse den
Arbeitendendargestellt undvonihneninterpretiert werden, scheintunsdochdie
von diesen Analyse-Methoden vermittelte Orientierung, der Schwung oder
Antrieb nicht auszureichen, um eine OE zu initiieren und in Bewegung zu
bringen. Nach einigen Jahren der Verwendung bildet sich mir allmahlich der
Eindruck, dassdiese Verfahren vielleicht doch zu rational und zu logisch sind
und eine hierarchisch-sequenziell e Strukturierung des Handelns zu eng und zu
oberflachlich geordnetist. Sieeignen sich bei spiel sweise nicht, um gemeinsam
mit Arbeitenden oder sie unterstiitzend, ihrewahrgenommeneWirklichkeit des
Arbeitslebens analysieren und konstruieren zu lassen. Wenn Arbeitende oder
Betroffene/ Beteiligte mit den Verfahren SAA und STA, aber auch KABA oder
VERA, mit ATAA, jasogar mit dem TBS ihre Arbeit, Aufgaben Handlungen
und Interaktionen im Betrieb untersucht haben, so entstanden gemeinsame
subjektive Konstruktionen ihrer Arbeits-Wirklichkeit. (...) Aber diese blieben
doch sehr an die Systematik und die Struktur des hierarchisch-sequenziellen
Handlungsbegriffes gebunden oder darin eingezwangt. Diese Verfahren sind
enger als die spater zu erwdhnenden systemischen Analyse- und Diagnose-
methoden, diereflektierter sind bzw. Sel bstreflexion anleiten und die Fahigkeit
zur Selbstorgani sation von Handlungsstrukturen erkennen® (ebd. 3f.).
AuchandereV ertreter arbeitspsychol ogischer AnsétzewieBaitsch (1993), Frei
u. a. (1996) oder Hafen/K tinzler/Fischer (1999) bemihensichverstérktumeine
Perspektive in der organisationeller Wandel als permanenter interner Aus-
handlungs- und Sel bstverstandigungsprozesstiber das, wasi st und daswassein
soll begriffenwird. Analyse, Bewertung und Gestaltung liegendemnachinden
Héanden organi sationeller Akteure. Externekdnnen diesen Prozessbestenfalls
unterstiitzen und zu neuen Sichtwei sen anregen. Frei u. a. haben diesbeziiglich
vier Prinzipien selbstreflexiver Prozessgestaltung aufgestellt (vgl. Frei u. a.
1996, 144ff.), diedurchausauchmitdenenausdementsprechendenindustrie-
soziologischen K ontext korrespondieren(vgl. Kap. 4.2):
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a) Das Judoprinzip

DieBeachtung desJudoprinzips(dasAusnutzen bereitsvorhandener Kréafte)
verweist flr den organisationellen Kontext, darauf, dassdieV eranderungs-
prozessedirekt an den Zielenund Bedurfnissen der Organi sation anzusetzen
sind.

b) Das Prinzip der Partizipation

Partizipation verwei st auf die Bedeutung betrieblichen Erfahrungswissens.
Expertenfir diePlanung und Gestaltung der V erénderung sind demnachdie
Mitarbeiter.

C) Prinzip des heuristischen Vorgehens

Dieses Prinzip bedeutet eine Abkehr vom ,, one-best-way“. Und eine Hin-
wendung zu betriebsspezifischen L 6sungen,, KeineL 6sungist sogut, alsdass
sieeinfachvon einer auf eineandere Situation Ubertragenwerden kann. Die
betroffenen M enschen sindimmer wieder andere, siemissen ander L 6sung
beteiligt seinund siezuihrer eigenen machen® (ebd. 145).

d) Das Prinzip der Doppelhelix als Verschrankung
individueller und systemischer Veranderungen

DiesesPrinzip zielt auf die Verknupfung individuel ler Entwicklung mit der
Entwicklungder Strukturenund Regel ndessozial en Systems.

Methodisch fhren diese Prinzipien zur quantitativen und qualitativen
»Abristung” desexternen Analyseaufwandes. Quantitativ wird die Ausgangs-
anayseineinemVerdnderungsprozesserheblich eingeschrankt. Siewird nicht
mehr mitwissenschaftlichem Aufwandwochen- oder gar monatel ang betrieben
unddemeigentlichenV erénderungsprozessvorgel agert, sondernsieerscheint
alsTeil desV eranderungsprozessesund wird gemeinsammit den Beteiligten
erstellt.

Qualitativ werdenweniger el aboriertewissenschaftlichel nstrumenteeinge-
setzt. Zwar wird dieV erwendung wissenschaftlicher M ethoden nicht ausge-
schlossen, i.d. R.jedochwerdenkleinere, vonden Mitarbeiternnachvollzieh-
baresowieschnell undleicht handhabbare | nstrumenteeingesetzt. Angefiihrt
werdenu. a. Checklisten, Analysendurch speziell e Fragetechniken, dial ogf ¢r-
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derndelnstrumente, einfache M atrixdarstellungen, Kartenabfragen, Arbeits-
hilfenetc. (vgl. Hafen/K tinzler/Fischer 1999, 205ff.; Frei u. a. 1996, 293ff.).

Einer der arbeitspsychol ogischen Ansétze, der éhnlichwiediesystemische
Organisationsberatung im besonderen M al3e an neuere systemtheoretische
Entwicklungen anknlpft und diesemit einem eigenen I nterventionskonzept
verknupft, ist der Ansatz Lokaler Theorie. Aus diesem Grunde soll dieser
Ansatz ausfihrlicher dargestellt werden.

4.1.1 Der Ansatz Lokaler Theorie

Baitsch geht davon aus, dassdasinstruierende I nterventionsverstandnisim
Kontext der Entwicklung komplexer Systemenicht tragfahigist. Sowerden
dort Weichenstellungenvorgenommen,
»dieauf dem Hintergrund einer bestimmten theoretischen Fundierung und bei
bestimmten pragmatischen Absichten (Organisationsentwicklung) nicht ad&a-
quat sind, sie kénnen sogar widersinnig und kontraproduktiv sein“ (Baitsch
1998, 326).
Anfang der 90er-Jahre entwickelt er am IfAP die Grundlagen eines system-
theoretischen Organi sationsversténdnisses (vgl. Baitsch 1993), welcheser
einige Jahre spéater aufRerhalb des Institutskontextes mit dem Ansatz der
L okalen Theorieverbindet und versucht, diesoziotechnische Systemanalysein
einen sel bstrefl exiven Rahmen zu betten.

4.1.1.1 Erkenntnisinteresse

Anders als die gestaltungsorientierte Entwicklungslinie im instruierenden
Paradigmawirddiese bstreflexive Entwicklungslinienicht durcheindoppel tes
Erkenntnisinteressebestimmt. WissenschaftlicheFragestel lungenwerdennicht
aufgeworfen und die Methodik wird auf das Erméglichen von Selbst-
beschreibungen der Organisationkonzentriert. Sorichtet sichdasErkenntnis-
interesse im Ansatz ,Lokaler Theorien* weder auf die Aufdeckung von
Uberorganisational geltenden Gesetzmalf3i gkeiten noch auf diewissenschaftli-
cheBewertungorgani sationel ler Abwei chungsgradevonder praferiertenNorm.
Vielmehr soll eine(Re-)konstruktion bzw. Beschreibung einer aktuellen Situ-
ation durch dieOrgani sationsmitglieder angeregt werden.
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»Komplexe Systeme sind (...) nicht von auf3en abschlieRend diagnostizierbar.
Okologisch valide Diagnosen von Arbeitsorganisationen erfordern vielmehr
eine Selbstdiagnose (ebd. 328).

Anadysebzw. Diagnoseerfolgenausdem Kol ektiv der Organi sationsmitglieder
heraus. Im Zentrum des Erkenntni sinteresses steht nicht die Schaffung einer
extern generierten objektiven Grundlage fur Veranderungen, sondern die
Generierung von handlungsorienti erenden und— eitenden Sel bstbeschreibungen
desSystems.

4.1.1.2 Theoretische Grundlagen

Theoretischkntipft BaitschdazuandieGrundliniender Theorieautopoietischer
Systemeund hier insbesondereandie Arbeitenvon Maturana/V arela(1980),
Varela(1984; 1987) undvon Foerster (1984) an. Der Unterschied zu dlteren
systemtheoretischen Ansétzen, auf diesichbspw. Ulich (1994, 154) bezieht,
wirddabei inder Eigenlogik sozial er Systemegesehen:
»DasNeueam autopoi etischen Ansatzist jedoch einanderes Systemverstandnis:
klassi schesystemtheoretischundkybernetisch orientierteBeschreibungenkenn-
zeichnen Systemeanhandihrer I nput-Transformati ons-Output-Rel ationen und
anhand ihrer Beziehungen mit ihrer Umgebung. Hingegen steht nun die Beob-
achtung im Vordergrund, dass manche Systeme, an internal determination of
self-assertion’ (Varela 1984, 26) zeigen, welche dem System eine spezifische
Autonomieverleihen® (Baitsch 1993, 19).
In dieser Perspektive wird betriebliche Arbeitsorganisation als Netzwerk
interner betrieblicher Beziehungengefasst, dessen | dentitét nicht einfachdurch
aulereEinflissezuverdndernist, sondernals, fundamentalelnvariante” (ebd.
49) erscheint. Arbeitsorgani sationen kénnen so al sfein abgestimmtes System
einer Viel zahl von sichwechsel seitig stiitzenden und sich reproduzi erenden
Komponenten beschrieben werden. ,, Die Entwicklung des Systems erfol gt
systemimmanent, dadiesfuralleSystemmitglieder, dieEntwicklungsrichtung
mit der héchstenPlausibilitétist” (ebd. 40). Aufgrundihrer ,, sel bstreflexiven
Fahigkeiten* (ebd.) sind die Systemmitglieder Gestaltende des Selbst-
organi sati onsprozessesund gl ei chzeitig durch den Sel bstorgani sationsprozess
Gestaltete(ebd.).
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4.1.1.3 Normative Grundlagen

Indemdie Sel bstbeschrei bungen des Systemsdie GrundlagedesV erdnderungs-
prozessesdarstellen, wird der wissenschaftliche Anspruch einesprivilegierten
Wahrheitshezugesfallengelassen.®* Daswasals,, wahr” zugeltenhat undwas
demnach , richtige" Handlungsschritte sind, wird nicht objektiv begriindet,
sondern erscheint alswandel bare K onstruktion des Systems. DieProduktion
»wahrer* Beschreibungen (Problemdiagnosen, L dsungenetc.) liegt demzufol -
gein der Herstellung eines Konsenses iber das, was von den handlungs-
bestimmenden Akteuren eines Systems als sol che definiert bzw. akzeptiert
wird. Insofernkannvon, konsensueller Validitéat" gesprochenwerden.®® Die
klassi schen Gutekriterienerweisensichhier jedoch al sbedeutungsl os. Entspre-
chendeAnforderungenwieBedingungskontrolle, Reproduzierbarkeit der Er-
gebnisse, intersubjektiveNachprifbarkeit, Reprasentativitét der Ergebnisse,
Unabhangigkeit der Ergebnissevon spezifischen Situationen sind gar nicht
oder allenfallseingeschrankt erfillbar (vgl. Baitsch 1993, 78). Siemuissenin
der Gestaltungs- bzw. V er&nderungspraxisersetzt werdendurch pragmatische
Realitétskriterien (vgl. ebd. 80) wie Transparenz, Nachvollziehbarkeit und
»Viability" (Baitsch/Heidel off 1996, 20). DieerstenbeidenKriterienbeziehen
sichdemnach auf dieForderung nach maximal er Transparenz hinsichtlichder
Datenerhebung, -aufbereitung und-interpretation, und,, viability* machtdie
praktische Bewahrung zum Mal3stab der Angemessenheit der eingesetzten
Methoden: , Thequality measure(...) isnot truth, but viability“ (ebd.).

4.1.1.4 Konzeptionelle Grundlagen

Das Konzept Lokaler Theorie stellt nicht die Arbeitsaufgabe, sondern die
ArbeitsorganisationinsZentrumder Betrachtung. Arbeitsorgani sationenwer-
den von Baitsch als Spezialfall sozialer Systeme betrachtet. Obwohl durch
M enschengeschaffenundvonMenschenveranderbar, entwickelnOrgani sati-
onen einevon den einzel nen I ndividuen unabhéngigeDynamik und Logik. In
dieser Perspektive sind die organisierende Tétigkeit desMenschen und die

84 Gleichwohl wird nicht zuletzt auch vom zu beratenden System héufig erwartet, dass
(wissenschaftliche) Berater herausfinden, was objektiv ,Sache ist“. ,Hier stellt sich die
Aufgabe, diesen Anspruch zurlickzuweisen und statt dessen eine Auseinandersetzung
einzuleiten, die den Objektivitétsmythos in Frage stellt und zur Erkenntnis fihrt, dass die
eigene Beschreibung der Redlitét letztere erst hervorbringt, mithin auch die mit ihr zusam-
menhéngenden Probleme" (Baitsch 1996, 10).

85 Konsensuelle Validitéa meint hier nicht den Konsens unter Wissenschaftlern, sondern unter
Praktikern.
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Sel bstorgani sation des Systemszwei SeitenderselbenMedaille(vgl. Baitsch
1996, 6). Arbeitsorgani sationenreproduzieren demnach Strukturen, Denk- und
V erhaltenswei sen und schaffen so,, Faktizitaten, denenihreK ontingenz nicht
mehr anzusehenist* (Baitsch 1998, 326). Dabel kannzwischendenmateriellen
Desideratender Organi sationunddenV orstellungen, diesichdieOrgani sations-
mitglieder vonihrer Arbeitssituation machen, unterschiedenwerden. L etztere
werdenvonBaitschaufgrundihrer organi sations- und situationsspezifischen
Varietéatas, LokaeTheorie" bezeichnet. MitLokaenTheoriensinddie
»von einer Mehrheit der Unternehmensmitglieder geteilten, fir den Arbeits-
alltagrelevantenV orstellungen gemeint. Inihrem Arbeitshandelnund der dazu
notwendigen I nteraktionfertigendieOrganisationsmitglieder laufend Beschrei-
bungenan; erfolgreichel nteraktion entspricht einer kommunikativen Einigung
Uber dieBeschreibung einesbestimmten Wirklichkeitsausschnittes. M enschen-
bilder, Technikkonzepte und Uberzeugungen hinsichtlich angemessener
Organisationsformen sind fir das Arbeitshandeln die entscheidenden Aus-
schnitte. (...) Siebildenfur dieOrganisationsmitglieder den Referenzrahmenfir
dieWahrnehmungund I nterpretationvon Wirklichkeit, mitanderen Worten: sie
sind das, paradigmatic framework (Duncan/Weiss 1971, 91) fir die permanent
sich ereignende gemeinsame Organi sationsdiagnose” (Baitsch 1998, 327).

L okale Theoriensinddabei nicht unbedingt bewusst oder explizit. Siespiegeln
sichindengrof3enteil sunhinterfragten Spielregel nund Routinen, Denkwei sen,
Arbeitstechniken, -verfahrenund-regularien, inder Formder Kommunikation
und Kooperation wider. Lokale Theorien kdnnen demnach nur von den
Organisationsmitgliedern selbst veréndert werden. Lediglichdielmpulse, die
das System als relevant klassifiziert, d. h. die Impulse, die im Prozess der
Selbstreflexiona ssinnvoll bzw. niitzlich erkannt werden, kdnnen zur M odifi-
kation der vorherrschenden L okalen Theorieflhrenund einetief greifende
V eranderung des Systemsbzw. organi sationel lesL ernen ausl 6sen.

»Versuche durch Dritte, fir die Arbeitssituation einen Sinn zu deklarieren, der

von den davon Betroffenen in ihrer eigenen Tétigkeit nicht entdeckt werden

kann, sind in der Regel vergeblich” (Baitsch 1993, 39).
Damithat der AnsatzL okaler TheorieerheblichemethodischeK onsequenzen.
Veranderungenlassensichnur erwirken

» (@) inKooperation mitihnen (den betrieblichen Akteuren—AnmerkungR. K.),

(b) in der dort Ublichen Begrifflichkeit und (c) mit den dort vorgenommenen

Dimensionalisierungen (...). Gleichzeitig ist es jedoch (...), notwendig, (d)

Anstof3e zur Problematisierung der Situation zu geben, um eingeschliffene

Wahrnehmungs- und Interpretationsmuster zu stéren (ebd. 164).
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4115 Methodik

DieMethodik ist vor dem genannten Hintergrund auf ,, substanzielle Beteili-
gung des Systems* (Baitsch 1998, 327), auf ,, Selbstdiagnose®* (ebd.), auf
» Selbstbeschreibung” der Ausgangslage (Baitsch 1993, 73) auszurichten.
»Komplexe Systemehaben, dasie (komplexe) Menschen alsMitglieder haben,
ein Eigenleben, das von auf3en nicht einsehbar ist. Eine Beschrénkung auf das
direkt und scheinbar zweifel sfrei Beobachtbarei st darauskein Ausweg, sondern
nur ein methodologischer Trick, indem ,das andere' aufgrund mangelnder
Untersuchbarkeit einfach ausgeblendet wird (Holzkamp 1972). Es sind M6g-
lichkeitenzufinden, auch daseinemexternen Beobachter nicht Zuganglichezu
erschlieen” (Baitsch 1993, 73).
M ethodi sch empfiehlt Baitsch den sel bstreflexiv angel egten Einsatz sozial -
wissenschaftlicher M ethoden (Dokumentenauswertung, Befragung, Interview,
Arbeitsbeobachtungenetc.). Indieser Ausrichtungsinddiebeteiligten Akteure
unverkirztindieAnayseeinzubeziehen, d. h.
»diesbedingt, wahrend der Phase der Datenaufnahme und —interpretation eine
substanzielle Kooperation mit den in der Arbeitsorganisation beschéaftigten
Menschen. Fir dieUntersuchung bedingt diesweiter, dassnicht vorab abschlie-
Rend Uber Analysekategorien und Sprachgebrauch entschieden werden kann.
Soll dieBeschreibung der organisationellen Wirklichkeit auch die Perspektive
der Organsiationsmitglieder abbilden, dannwird die Untersuchung Uber gewis-
se Streckenzum Aushandlungsprozessiber z. B. angemessene Analyseeinheiten
oder Beschreibungskategorien. Ein Teil der M ethoden mussdeshalb zur Dispo-
sitionder Arbeitsorganisationresp. ihrer Mitglieder gestelltwerden (vgl. Argyris/
Schon 1974; Osterloh 1982)“ (ebd. 72).
OhnesieimEinzel nenauszuftihren, werdenvon Baitsch diesbeztiglichMetho-
denangesprochen, dieausanderen Berei chender Psychol ogie(bspw. Psycho-
therapie) stammen, womit auf &hnliche Quellen wie in der systemischen
Organisationsberatung verwiesen wird. Genannt werden die Regi stratur von
Ereignissen, dieerwartet waren aber nicht eingetretensind (Nicht-Ereignisse),
daskontrollierteVerletzen organisationeller Normenund Regeln, dieBeach-
tung von Widerspriichen zwischenformellenundinformellen Strukturenund
Mustern, die K enntnisnahmevom organi sationellen Umgang mit Widerspri-
chenund Fehlern sowiedasA chtenauf und UntersuchenvonIrritationen (vgl.
ebd. 75¢1.).
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4.1.1.6 Interventionsmoddl

DasmitdemAnsatz L okaler Theorieverbundenelnterventionsmodell impli-
zierteineReinterpretationdesL ewin’ schen Ansatzes. Wahrend diesequenziel -
le Struktur desV erénderungsprozessesbel behaltenwird, erfol gt dieser weniger
alsexterngesteuerteVerdnderung, dennasreflektierteVeranderung auf Basis
von Sel bstdiagnosen (Baitsch 1998, 322f.) DieM 6glichkeiten externer Inter-
vention werden &hnlich beschrieben wie bspw. im industriesoziol ogischen
Kontext selbstreflexiver Modelle. Der Beitrag Externer liegt demnach darin,
diesysteminternenInteraktionsroutinensozuirritieren, dasszusétzlichelnter-
pretations- und Wahrnehmungsmuster sowie Optionendiskursfahigwerden
unddiegenerelleFahigkeit der Organisationsichirritierenzulassenentwickelt
wird. Externe Berater konnen als Teilnehmer eines kollektiven Reinter-
pretationsprozessesdrei spezifischeA ufgabenwahrnehmen:
» 1. Stimul ation der Organisationsmitglieder zur Beschéaftigung mit sich sel bst
als Kollektiv; 2. Stérung der systemischen Handlungs- und Argumentations-
muster; 3. Ubernahme einer Spiegelfunktion: Vermittlung von Selbst- und
Fremdbildern* (Baitsch 1996, 12).
Zum einen zielen die Interventionen Externer auf die Unterstiitzung des
Sel bstdiagnoseprozesses. Gleichzeitig soll der systeminterneDiskursgezielt
irritiert werden, indem er mit systemexterner Diagnosekonfrontiert wird:
»Die Moglichkeit, den systeminternen Diskurs zu stéren und zu bereichern,
indemexternerstellte Diagnosen eingebracht werden, ohnedassdiese Diagnose
einen htheren Wahrheitswert alsdieintern erstellten Diagnosen beanspruchen
kénnen —darin liegt ein Schllssel fir die Rolle von Externen* (ebd. 328).
Mit der Ablehnungautoritativer Aussagen, diedurch den Zugang zumobjek-
tiven Wissen begriindet werden, und der Betonung vermittel nder Funktionen
bei der Erschliefung betrieblicher Deutungsmuster®® als Basis von
organisationellen Sel bstveranderungsprozessenwird eineweitere Gemein-
samkeit zum genanntenindustriesoziol ogischen Ansatz markiert.
Andersalsim Beispiel der industriesoziol ogischen sel bstreflexiven Ent-
wicklungsliniebzw. andersalsim,, Dortmunder Ansatz“ (vgl. 4.2) wird das
Systemdurchden Externen nicht nur bei der Sel bstdiagnoseund der Umsetzung
darauf bezogener Umsetzungsprozesseunterstiitzt, sondernparallel dazueine
eigene Diagnose als,, Konfrontationsmaterial“ erstellt. Baitsch spricht von

86 Zur Deutungsmusterforschung vgl. Hostel/Matthiesen/Neuendorff 1986.
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einer geteilten Zustandigkeit fir Organi sationsdiagnose (vgl. Baitsch 1992,
334) undruckt dasDiagnosemodell damitindie Nahezur Aktionsforschung:
» Thisformof intervention can clearly be characterized asthefirst step of an
actionresearchapproach” (Baitsch/Heidel off 1996, 6). Ausdenverschiedenen
Wirklichkeitsbeschreibungen der Organisation und der Externen soll ein
»konsensuelle(r) Bereichgemeinsamer Kognition* (Baitsch 1998, 329) heraus-
gearbeitet und dem OE-Prozess zugrundegel egt werden. Dasangesprochene
industriesoziologischeModell verzichtet auf dieHerstellung einesderartigen
Basiskonsenses. Nicht die Verschmelzung der unterschiedlichen Logiken
Externer und I nterner zu einem gemeinsamen Dritten wird angestrebt, sondern
die Aufrechthaltung der Differenz. Zwar geht esauch dort u. a. umdie Ein-
speisung externen Wissens zur Irritation interner Sichtweisen. Allerdings
erfolgt keineParallelisierung von Fremd- und Sel bstdiagnose, die zu einem
bestimmten Zeitpunkt miteinander verknipft werden. Vielmehr wirdunmittel -
bar an der Initiierung einer Selbstdiagnose angesetzt. Das Einspeisen von
Wissen bzw. eigenen Sichtwei sen und auch der Einsatz von Fremddiagnose
erfolgt nicht a priori, sondern richtet sich ausschlief3ich nach den aus der
Sel bstdiagnose hervorgehenden Anforderungen.

4.1.2 Fallbeispid: Das Reorganisationsprojekt im schweizerischen
Bundesamt fur Geistiges Eigentum (BAGE)

Anhand desausgewahlten Fallbei spielslassensichder Ansatz L okaler Theo-
rienund dieMethodeder K onfrontation von Sel bst- und Fremddiagnose gut
veranschaulichen. 1992 begannimschwei zeri schen Bundesamt f ir Geistiges
Eigentum (BAGE) einumfassender Reorgani sationsprozess, der 1995 abge-
schlossenwurde. V onder Reorganisationwaren alle45 Mitarbeiter betroffen.

4.1.2.1 Erkenntnisinteresse im Fallbeispiel

Indem Proj ekt sel bst wurden kel newissenschaftlichen Fragestel lungenaufge-
worfen, sonderninpragmatischer AbsichtdieV erringerungder Arbeitsteilung,
dieErhdhungder Flexibilitét der Beschéftigten, dieDelegationvonV erantwor-
tungandieMitarbeiter sowiedieForderungder Team- und Gruppenarbeitund
dieSteigerungder Produktivitét angestrebt.
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4.1.2.2 Methodik im Fallbeispiel

Zunéchst verstandigteman sichim Projektteam (bestehend auszwel Beratern,
zwei funktional en Spezialisten, zwei Fuhrungskréftenund der Geschéftslei-
tung) auf folgendeallgemeineV orgehenswei se: Nach einigen explorativen
Interviewsund Arbeitsplatzbeobachtungen sollten Berater und Beschéftigte
eine Reihegemeinsamer Analysen und Feed-backsdurchlaufen. Daran an-
schlief3end sol lten Bei spielevon verglei chbaren Organisationenmit erfolgrei -
chenalternativen Arbeitsformenund AufgabenstrukturenindieDiskussion
eingespeist werden. DieK onfrontation von anderen viabl en Organi sations-
modellenmit deninternen Strukturen solltedie Generierung von Alternativen
stimulierenund zur Entwicklung einer neuen Formder A ufgabengestaltung
fUhren. InVerbindung mit der Umsetzung dessel bst entwickelten Konzeptes
wurdenumfangreicheQualifizierungsmalinahmenvorgesehen (vgl. Baitsch/
Heidel off 1996, 5), so dasseineV erzahnung von Organi sations- und Personal -
entwicklungbeabsichtigtwar.

Nachder V erstandigung Uber den Projektabl auf machtensichdieBerater
zun&chst mit den organisationellen Gegebenheiten, im Sinne des Erwerbs
»innerbetrieblicher Sprachfahigkeit (vgl. Baitsch 1998, 330), vertraut. In
explorativer Absicht wurden zunachst ei nige Arbeitspl atzbeobachtungenund
Interviews durchgefiihrt, die einen ersten Aufschluss tber die jeweiligen
Ablaufeund Prozessegeben sollten.

Vor diesem Hintergrund erstellten dieWissenschaftler/Berater eine A uf-
tragsdurchlaufanalyse. Dazufolgten dieBerater physischeinemausgewahlten
Auftrag von seinem Eingang Uber alle Transformationsschritte bis hin zur
fertigen Bearbeitung, indemsieihnvon Abteilungzu Abteilungbzw. zuden
wechsel nden Bearbeiternbegl eiteten. Fir jeden Bearbeitungsschritt desPro-
zessablaufsversuchtendieBerater typischeArbeitsaufgabenzuidentifizieren.
Dievor Ort gestellten Fragen der Berater dienten nicht nur dazu, sicheinBild
von den Ablaufen zumachen, sondern solltengleichzeitigeinelrritationdes
Systemsausl 6sen: ,, Thisprocessof explainingandjustifying thedaily routines
stimulatesan individual reflection of some of the organizational practices*
(Baitsch/Heidel off 1996, 7). BeimV erfolgen desAuftragdurchlaufeszeigte
sich, dassdieBerater manche B Urosmehrmal sauf suchen mussten. Sowurde
fur dieBeschéftigten auf einebisher nicht erlebteWeisedieFragwirdigkeit der
bestehenden Abléufesichtbar. Die Analyseder Expertenstelltedamit bereits
eindeutigeineFormder Interventiondar (vgl.ebd.).
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Entlang desermittelten A uftragsdurchlaufeswurden die Organi sationsmit-
glieder aufgefordert, ei ne Sel bstbeschreibung der Organi sation vorzunehmen.
DieBAGE-Mitarbeiter sollten dabei jeden Schritt desProzessablaufesanal y-
sierenund alleldeen zur V erbesserung der momentanen Situationfesthal ten.
Dazuwurdeeineschriftliche Befragung der 45 Mitarbeiter durchgefthrt. Im
Unterschied zu Befragungenim Rahmeninstruierender Paradigmatik wurden
alleKategorien und Fragen von den Organi sationsmitgliedern sel bst generiert.
Zur Arbeitserleichterung bereiteten dieBerater dieDaten auf, Uberliefendie
SchlussfolgerungenjedochdenMitarbeitern. Nach,, Verarbeitung* der vorge-
legten ErgebnissedurchdieMitarbeiter in Formausf ihrlicher Diskussionenin
denverschiedenen Abteilungenwurdeei nabschlief3ender, durchdieBeteilig-
tenvalidierter Berichterstellt.

»Evenmore, each participant graspsthat theinterpretati on of thesurvey findings

isnot exclusively the consultantsjob. The external consultantshave hel pedto

conduct this self-analysis and to articul ate this self-description (ebd. 8).

Parallel zur Selbstbeschreibung fertigten die Berater auf Basis der
soziotechnischen Systemanalyseihr Fremdbild an. Die Sel bst- und dieFremd-
beschreibungwurden auf el ner Sitzung desProj ektteamsei nander gegentiber-
gestellt. Aus beiden Sichtweisen kristallisierte sich ein Kern gemeinsam
geteilter Wahrnehmungen (innerhal b desBetriebesund zwischen Betriebund
Beratern) heraus. Dieseineinemweiteren Bericht festgehaltenegemeinsame
Sicht stellteden K onsenskernder momentanen L okal en Theoriedar und bildete
sowohl dieGrundlagefir V erdnderungsmalinahmenal sauch dieGrundlagefir
kunftige Wirklichkeitskon-struktionen. V erdeutlicht wurde mit dieser Vor-
gehensweisedreierlei:

»8) each vision of reality is aresult of interpretation processes (b) not even

expertsarecapabl eof detecting,, truth* intheabundanceof plausiblerealities(c)

the responsibility of generating a plausible an viable explanatory pattern or

reality remains with the organization and its members* (ebd. 10).

Zur Entwicklungund Umsetzung der V erbesserungsmal3nahmenwurdedas
Projektteam sovergroliert, dassalleAbteilungenvon BAGE vertretenwaren.
Dasvergroferte Projektteam erhielt eine Schulung durch die Berater in den
K onzeptender Arbeitspsychol ogi eund Organi sationswissenschaften. Diese
umfassteden Zusammenhang von M otivation und Aufgabengestaltung, K oo-
peration und Organi sati onsstrukturen sowieBei spiel evon Organi sationen, die
sichanstérker sel bststeuernden Organi sationsformenorientierten. Eswurde
verdeutlicht, dassvieleProblemenichtindividueller Natur sind, sonderndurch
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dasArbeitssystem erzeugt werden, zu denen esjedoch Gestal tungsal ternativen
gibt.

»Inthissense every organizational phenomenonis at the same time result and

condition of organizational behavior, structureand processes. (...) Theinput on

work psychology and organizational science is used to generate structural

alternatives’ (ebd. 13). Auch die Ubrigen Mitarbeiter wurden in mehreren

Schulungen Uiber organi satorische Alternativeninanderen Firmen unterrichtet,

so dass,, the probably never questioned reproduction of structuresand routines

is broken” (ebd. 14).
Gleichzeitigwurden die Schulungen genutzt, die Ziel edesReorgani sations-
projekteszu spezifizierenund zumodifizieren. Umbei der K onzeptentwicklung
organisatorischer Alternativendiel deenfindungdurchK onkurrenzzubel eben,
wurdedasProjektteamin zwel Gruppengeteilt. Diebeiden Gruppen erarbeite-
teninsgesamt fiinf unterschiedlicheL 6sungenund préasentiertensieauf einem
einwochigen,, Informationsmarkt”. Dieser Informationsmarkt | 6steeineinten-
sive Diskussion unter den Mitarbeitern aus. Nahezu jeder Mitarbeiter des
BAGE brachteweitere Ergénzungenein. Wahrenda sounter denalten Arbeits-
bedingungenweitergearbeitet wurde, konturierte sich eine Ausei nanderset-
zung Uber diezukUnftigen Arbeitsbedingungen. DieProjektteamsberiicksich-
tigtendie Anregungenund sondiertendieAlternativmodel | eso, dasszunéchst
noch zwei Modelle Gbrig blieben und hinsichtlich Informationsflisse,
Qualifikationsanforderungen, Schulungsbedarf etc. néher untersucht wurden.
Durch Bereitstellung geeigneter Instrumente unterstiitzten dieBerater diesen
Prozess, andessen EndesichdieBeteiligtenauf einModell einigtenundeine
darauf bezogenel mplementati onsstrategieerarbeiteten. DasausgewahlteM o-
dell (aufgabenorientierte, autonomeArbeitsgruppen) und dieersten Schritte
zur Einfuhrungwurdender Geschéftd eitung prasentiert. Zur Einfuhrung dieses
Gruppenarbeitsmodel | wurdenweitere Fei nabstimmungen notwendig.

DieUmstellung der Regel n einer hierarchischen Organisation auf Team-
strukturenerfolgteschrittweise. Der Prozessder geschilderten Reorganisation
dauerteinsgesamt drei Jahre. EineersteEvaluationdurchdieBerater erbrachte
nachstehendesErgebnis:

~al productivity goals(cycletimes, integration of functionsintogrouptasksand
better client relations) were exeeded. (...) the consultants encountered a wide
variety of narrativesabout the, new reality’ half ayear afterimplementation. (...)
Y etit seemsthat theorganization had learnto deal withtheabundanceof reality
constructions of its embers. (...) Furthermore, it remains to be shown that the
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BAGE is now capable of applying the new competences to other arising
problems* (ebd. 19).

4.1.2.3 Interventionsmodell im Fallbeispid

Daslnterventionsmodell beruht auf dem Nacheinander von Analyse (Fremd-
und Sel bstdiagnose), Bewertung (EntwicklungvonAlternativenund Entschei -
dungfir eineOption) und Gestaltung (Umsetzung). Damit bl eibt einegewisse
Statik, diebereitsdiegestaltungsorientierte Entwicklungdliniepragte, erhalten.
GeradeinhochdynamischenK ontextendirftedieV erdnderungsgeschwindigkeit
dieBedeutungeinesmehr oder weniger aufwandig herausgearbeiteten Grund-
konsensesauf Basisexterner undinterner Analyseerheblichrelativierenund
den Geltungsbereich sehr einschranken.

AucheinegewisseK onzentrationder I nterventionenauf dieAnalyse- und
Konzeptphaseist feststellbar. Zwar erfol gt bei der Umsetzung desK onzeptes
noch Unterstiitzung, jedochwird dieser Phase am wenigsten Beachtung ge-
schenkt. Zumindest werden dazu kaum A usfiihrungen gemacht.

DieFormdesEinspei sensexternen Wissensin Formder Konfrontationvon
Fremdsi cht (auf Basi ssozi otechni scher Systemanalyse) und Sel bstsicht (Sel bst-
beschreibungen) hdtander Notwendigkeitwissenschaftlicher Analysefest. Im
grofRen Unterschied zuminstruierenden Paradigmajedochist der anal ytische
Aufwanddeutlichgeringer und von Anfangan spielen sel bstreflexive Elemente
einezentraleRolle. Zwar zeichnet sich auch hier ein methodischer Dualismus
ab, indem Elementewissenschaftlicher M ethodik auf schei nen (soziotechni-
sche Systemanal yse, schriftlicheBefragung), jedochwerden dieseso gewen-
det, dassdieDiagnoseimWesentlichen,, vonden Mitgliedernder Organisation
selbst durchgefuhrt wird“ (Baitsch 1998, 334). Mit der Fremddiagnosewird
kein Wahrheitsprivileg verbunden, sondern deren stimulierendes Potenzial
betont (vgl. ebd.). Durchdie Aufwertung der Binnenperspektivebereitsinder
Analyse- und Bewertungsphase bzw. bei der Konzeptentwicklung werden
Sel bstbeschreibungen zum A usgangspunkt desV eranderungsprozesses.

DaslInterventionsmodell zielt schliefdlich auch auf eineVerbindung von
Organi sationsentwicklung und Personal entwicklung, eineweitereK oinzidenz
mit den sel bstreflexivenindustriesoziol ogischenModellen. Sowerden Quali-
fizierungsmal3nahmenmitder V eranderungspraxisverschrankt. Mit der Ver-
engungder Qualifizierungsmal3nahmenauf arbeitspsychol ogischesBasiswis-
senjedoch entfernen sich die Schulungsangebotemdglicherwei sewieder von
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einemausdem Prozessherauszu artikulierenden Bedarf. Eskannauch nicht
ausgeschlossenwerden, dassderartige Schulungen dieprinzipielle Offenheit
der Konzeptbildung und L 6sungsentwicklung durch die Mitarbeiter doch
wieder anden Pfad desarbeitspsychol ogi sch Wiinschenswerten zurtickbi nden.
Zumindestfalltauf, dasssichdieMitarbeiterimFallbeispiel zufélig(?) auf das
K onzept aufgabenorientierter teilautonomer Gruppenarbeit geei nigt haben.

4.2 Dieselbstreflexive Entwicklungsliniein der
Industriesoziologie

EbensowiedieArbeitspsychol ogiewurdedielndustriesoziol ogiejahrzehnte-
langalleinedurcheininstruierendesV erhdltniszur Praxisbestimmt. Jenseits
fast aller Fraktionierungenin der deutschen I ndustriesoziol ogiewurdedamit
einrationalistischesInterventionsmodell zugrundegel egt (vgl. Naschold 1997,
22). Dieeigene, durchwissenschaftliche Gltekriterien geadelteL ogik wurde
gegentiber anderen Rationalitdtsformenal stiberlegeneingestuft. Via, Wissens-
transfer” solltedasRationalitétsdefizit der Praxisausgeglichenwerden. Dieses
M odell begrindet el nasymmetrischesK ommunikationsverhaltnis, welches
den Akteurender PraxisdieRolleder Datenlieferanten zuweist und dasFeld so
zu strukturieren sucht, dass es den Anforderungen des wissenschaftlichen
Transformati onsprozessesgerecht wird. Entsprechend dem Erkenntnisinteresse
werden dieDaten nachwissenschaftlichen Kriterienselektiert. Dazuwerden
zum Teil elaborierte Erhebungsinstrumenteeingesetzt. Diesereichen
»vondetaillierten Arbeitsplatzbeobachtungen iber betrieblicheFallstudienund
massenstatistische Analysen bis hin zu &ufierst anspruchsvollen Quasi-Panels,
also einer Art Zeitreihenerhebung” (ebd. 15).
Dieentsprechenden Auswertungsergebnisseliefernverallgemeinerndekatego-
risierendeBeschreibungenvon| st-Zustanden desjeweiligen Untersuchungs-
objektes. Aber auchwennsicheinbetrachtlicher Teil der Industriesoziologie
noch immer auf eine analyti sch-diagnostische Funktion zuriickziehen will,
handelt essichletztlich umInterventioneninsozial e Prozesse gesel  schaftli-
cher Teilsysteme. Esstellt eineder grof3en K onsenslinien deutscher Industrie-
soziologiedar, dassdieDisziplin
.in Form wissenschaftsbasierter Diagnosen den gesellschaftlichen
Rationalisierungsprozess reflexiv mitgestalten (will). Diese Forderung wird
entweder als moralische Implikation der Forscherrolle oder als politischer
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Anspruch begriindet; die Realisierung dieses Postulats erfolgt in Form eines
industriesoziol ogischenInterventionsmodells, dasinder einschl&gigen Diskus-
sion als, Aufklarungs-’ und, Verkiindungsmodell* der Wissensanwendung be-
zeichnet wird. Quer zu fast allen Fraktionen der deutschen I ndustriesoziol ogie
wird in beinahe identischen Formulierungen der Interventionsbeitrag der
Industriesoziologie auf seine ,analytisch-diagnostische Fahigkeit' (B. Lutz)
fokussiert und darauf aber auch eingegrenzt” (ebd. 22).
Fricke auferte sehr friih Unbehagen an dieser Begrenzung und entwickelte
bereitsinden 70er- und 80er-Jahren einhandlungs- und gestal tungsorientiertes
Alternativprogrammwissenschaftlichfundierter Intervention. Damit vollzog
sichbereitseineersteRel ativierunginstruierender MomenteimV erhdtnisvon
Praxisund Forschung. Wiedargel egt, resultiertehierauseinerseitsdieproduk-
tive Aufnahme selbstreflexiver Methoden in das Methodenrepertoire der
Industriesoziol ogie, andererseits jedoch blieb das I nterventionsmodel | der
Einldsung wissenschaftlicher Anspricheund normativer Zielstellungenim
Beratungsprozess sel bst verpflichtet (1neinssetzung von Wissenschaft und
Praxis) und somit der instruierenden Entwicklungslinieverhaftet.

DasK ernproblemder instruierenden Entwicklungslinie, wieesdurchNa-
scholdinseiner Bilanz deutscher Industriesoziol ogieformuliert wurde, setzte
sichfort: Der Versuch tber einewieauch immer geartete wissenschaftliche
Rationalisierung unverninftiger Praxiszuintervenieren. Unter V erweisauf
vielfaltige Studien tiber M echani smen des Wi ssenstransfersin organi satori-
schen Wandlungsprozessen stel It Naschold fest, dassdieses

»rationalistischeModell vomWandel allenfall sseltene Grenzfélle, nichtjedoch

dassMuster gesell schaftlichen Wandel sauf der Mikro- wieauf der Makroebene

erfassen (kann). Dasindustriesoziol ogische Modell der Wissensumsetzung ist

somit gleichsam vorsoziologisch* (ebd. 22).

Zur Uberwindung dieses Zustands empfiehlt er eine Offnung der Disziplin
gegenuber

»denKonzeptionenund Praktikender Umsetzung und Beratung, dietiber dasbis

heute vorherrschende Aufklarungs- und Verkiindungsmodell hinausgehen®

(ebd.).

I nden 90er-Jahren |ebte das Unbehagen hinsichtlich bestehender Angebote
industriesoziol ogischer | nterventionsmodel lewieder auf. Zumindest einklei-
ner Teil der Industriesoziologiewandtesich der Beschaftigung mit Fragennach
M dglichkeiten, Formenund M ethoden der Beratung sowienach der Bestim-
mung des Praxis-Wissenschafts-Verhaltnisses erneut zu und radikalisierte



216

dabel dieselbstreflexive Perspektive. Im Rahmen einesallgemein boomenden
Beratungsgeschéftes wurde auch die Industriesoziol ogie mit Beratungsan-
fragenkonfrontiertundzur Durchforstungihrer Wissensbesténdenachmagli-
chenPraxisbeitrégenaufgefordert. Kristallisationspunkteder Beratungsdebatte
waren 1996 die K 6lner Tagung desBDS,, Soziol ogische Beratung - Praxis-
felder und Perspektiven* (von Alemann/V ogel 1996), die 1997 veranstaltete
Dortmunder Tagung des L andesi nstituts Sozial forschungsstelle Dortmund
zum Thema,, Sozial wissenschaftliche Organi sationsberatung - Auf der Suche
nach el nem spezifischen Beratungsverstandnis(Howal dt/K opp 1998) unddie
2000 ausAnlassder Grundungder BDS-Sektion,, Beratung, Organi sations-
entwicklung, Personal entwicklung® vom I nstitut fUr sozialwissenschaftliche
Information und Forschung e. V.inMiinchen durchgefiihrte V eranstaltung
» S0ziologischeBeratungsforschung” (Degeleu. a. 2001).

Alsgemeinsamer Bezugspunkt einer Vielzahl vonBeitrégen zur Beratungs-
debatteerwiessi ch diesystemi sche Organi sationsberatung. Wahrend Impul se
ausdiesem K ontext fUr dieempirisch-anal ytischeund diegestal tungsorientier-
teEntwicklungslinieeher marginal blieben, eréffneten siefir eineReihevon
Industriesoziol ogen, diesich positiv auf systemische Ansétze bezogen und
bereit waren sichintensiver damit zu beschiftigen, die Perspektiveder Uber-
windunginstruierender Paradigmatik in Beratungsprozessen. Die Anerken-
nung der Eigenlogik von Organisationen, die Aufwertung desErfahrungswis-
sensim Prozessder Wissensgenese, dasRecht der Praxisauf Wissensproduk-
tion nach eigenen Regeln fuhrt zur Aufgabe hegemonialer Anspriiche der
Wissenschaft bei der Bearbeitung desProblemfel deszugunsten einer Unter-
stutzung der Praxisbei der Entfaltungund Nutzung eigener L 6sungskapazité-
ten.

Auchinder empirisch-anal ytischen Entwicklungdlinieder Industriesoziol o-
giewirdinzwischenteilwei seversucht, die Entwicklung sel bstrefl exiver Struk-
tureninden Betriebenzufordern. Sostellen Gerst/K uhlmannvom SOFI einen
Ansatz zur Evaluationder Einfihrungvon Gruppenarbeitvor, der tiber einerein
anal ytisch-diagnosti sche Funktionund der Bereitstel lung reflexiven Wissens
hinausgeht: ,, Obwohl auch wir der Meinung sind, dassin der Bereitstellung
reflexiven Wissens bereits el ne wi chti ge Funktion soziol ogischer Beratung
liegenkann, sehenwir den entscheidenden Ansatz zur ErweiterungvonRefle-
xivitét jedoch in der Organisation reflexiver Prozesse und entsprechender
Strukturen (Gerst/Kuhlmann 1998, 261). Bezogen auf ein anderes SOFI-
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Projekt, die Mercedes-Benz-Studie von 1995, spricht Naschold von einer
Ausweitungdesbisherigen Schumann’ schen Ansatzes, dieer al's, aufgeklarte
Aktionsforschung* (Naschold 1997, 16) bezeichnet. DasBesonderedieses
Ansatzeswirddaringesehen, dass

~auf der Basiswissenschaftsgestiitzter, jedoch nicht wissenschaftsangel eiteter

Basisein Veranderungsprozess der Arbeits- und Betriebsorganisation im hete-

rogenenKréftefel dder verschi edenen M anagement- und Arbeitnehmerfraktionen

mit initiiert und begleitend unterstitzt (wurde)* (Naschold 1997, 16f.).
Bei genauerer Betrachtung ergibt sich einesequenzielleV orgehenswei se, bei
der zuné&chst nachwi ssenschaftskonformen Regel n Erkenntni ssegesammelt
werden und daran anschlief3end die Betriebsoffentlichkeit in verschiedener
Form (bspw. Workshops) tber dieErgebnisseinformiert wird. Sokam esauch
Gerst/Kuhlmann (1998, 254) ,, vor allemauf die Sicherstellung professionel ler
wissenschaftlicher Standardsan”. M ethodi sch bedeutetedi esei nwi ssenschafts-
kontrolliertesVorgehen:

»Dies betrifft bei spiel sweise Fragen der Fallauswahl und des Feldzugangs. So
warenwir in die Auswahl der Untersuchungsfalle eingebunden und lief3en uns
einen breiten, ungehinderten Feldzugang zusichern. Dartber hinauslagen die
Entwicklung desEval uationskonzeptes, dieWahl der Untersuchungsmethoden
und die Gestaltung von Erhebungsinstrumentenin unserer Hand. Eswurdezum
ausdricklichen Bestandteil des Untersuchungsauftrages, dass die Studie ein-
schl&gigen Standardssozi alwissenschaftlicher Professionalitdt unterworfensein
sollte” (ebd.).
Daran schliefdt sich der Versuch an, Uber die Herstellung von Betriebs-
offentlichkeit erweiterte Sel bstreflexions- undV eranderungsprozessezu sti-
mulieren. Obsichallerdingsder obenformulierte Anspruch auf Organisation
sel bstreflexiver Prozesseund Strukturen durch Beschrénkung auf dieDarstel -
lung allgemeiner wissenschaftlicher Erkenntnisse in einmaligen
Ruckkoppel ungsworkshops realisieren lasst, wird von den Autoren sel bst
bezweifelt:
~ESwar trotz vorheriger Absprache nicht in jedem Pilotprojekt moglich, das
Modell der betriebsoffentlichen Diskussion zu realisieren. Die Rahmen-
bedingungen und der konkrete Ablauf dieser Veranstaltungen waren meist ein
Spiegel bild der in den Untersuchungsberei chen tiblichen Kultur desUmgangs
mit betrieblichen Problemen. Wo Nicht-Thematisierung und Desinteresse an
der Problemsicht der verschi edenen Beschéftigtengruppen zum festen Bestand-



218

teil der Unternehmenskultur zéhlen, sind einmalige Workshopsnur begrenztin

der Lage, bestehende Verhaltensregeln zu éndern” (ebd.).
Trotzvorsichtiger Erweiterungenfihrt die AnlagedesEval uationskonzeptes
nicht tber deninstrui erenden Rahmen des A ufkl&rungsmodel | shinaus, auch
wenndieses|etztlich systemischbegriindet wird:

» Wir haben uns im Rahmen unserer Gruppenarbeitseval uationen stets darauf

beschrankt, generelleZusammenhéngedarzustellen oder den Bei spiel charakter

konkreter Einzelfallebetont. DieUbersetzung von allgemei nen Grundprinzipi-

enund Gestaltungsmerkmalenin ein konkretes L 6sungskonzept i st ausunserer

Sicht nur als eigensténdiger, in der Verantwortung der betrieblichen Akteure

liegender Gestaltungsprozess mdglich” (ebd. 260).
Diegestaltungs- undhandlungsorientiertel ndustriesoziol ogiefthltsichdurch
diesystemischen I mpul seweniger angeregt al svielmehr bestétigt (vgl. Fricke
1997a; 1997b).8" Inshesonderedie Perspektiveenger Zusammenarbeit von
Wissenschaft und Praxis, dieV erschrankung vonwissenschaftlichem Wissen
und Alltagswissen sowie der hohe Stellenwert des Erfahrungswissens der
|okalen Akteureunddiedarauf bezogeneM ethodik wirdander sel bstreflexiven
Paradigmatik begrtifdt. Dabei wird jedoch davon ausgegangen, dassentspre-
chende neuere Entwicklungen bereitsintraditionellen Aktionsforschungs-
oder Gestaltungsansatzen eingel 6stwerden (vgl. Fricke1997Db, 8). AndarUber
hinausgehenden K onsequenzen einer sel bstreflexivenLiniewirdgleichzeitig
dieKonzentration auf einzel betriebliche Problemlagen al's,, Reduzierung der
soziol ogi schen Perspektiveauf dieeinzel wirtschaftlichePerspektive® (ebd. 10)
und der Verzicht auf eine Prozessbeeinflussung nach externer Logik als
Rechtfertigungder , Ubernahmeder M anagementperspektive* (ebd. 6) bzw. als
Preisgabeeiner ,,demokrati schen Reformder Arbeitswelt” (ebd. 9) kritisiert.
Demgegeniber seien entsprechende Gestaltungsimpulse in dem Veran-
derungsprozessgeltend zu machen.

AndereV ertreter der gestaltungs- und handlungsorienti erten Entwicklungs-
liniebeschreibenjedochihreV orgehensweiseinVerdnderungsprozessenver-
starkt mit Rekursauf ,, systemi sche Theorien und Ansétzeder Organi sationsent-
wicklung (Willke1994; Baitsch1993)“ (Denissow 1997, 85). Damitgehtdort
eineRelativierung der normativen Grundorienti erung gestal tungs- und hand-
lungsorientierter | ndustriesoziol ogieeinher. Esist nicht mehr erkennbar, dass
sichdielnterventionen primér auf dasEmpowerment benachteiligter Beleg-

87 Ausnahmen bilden hier Versuche systemische Beratung als neuen Typus der Aktionsfor-
schung zu beschreiben (vgl. Martens 2001).
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schaftssegmentebeziehen. Der Anspruch auf wissenschaftliche Strukturierung
desBeratungsfeldeswirdfast volligfallengelassen:

»Ist daswas wir tun Wissenschaft? Gemessen an den klassi schen A ufgaben der

Sozialwissenschaftler (...) ist der Anteil unserer Forschungsarbeit relativ klein®

(Denissow 1997, 97).
Vonder Problemanalyseliber diedamit verbundene Datensammlungundden
eingesetzten Methoden erfolgt eine Ausrichtung auf die Selbstanalyse der
Organisationbzw. ihrer Mitglieder.

.Das fuhrt dazu, dass Forschung und Unternehmensmitglieder

die Analyseinstrumente gemeinsam entwickelten. (...) Erhebung und Auswer-

tung der Daten dienen vor allem dazu, den Mitgliedern der Organisation einen

neuen Referenzrahmen der Diskussion zu vermitteln, nicht jedoch der Beurtei-

lungund Bewertung der vorgefundenen Situation durchdieForscher (Deni ssow

1997, 96).
Wahrend dieempirisch-anal ytische Entwicklungsliniemehrheitlichnur margi-
nal vonihren Ausgangspositionenabwei cht und diegestaltungs- bzw. handlungs-
orientierte Entwicklungdinieweiterhin zwischenwissenschaftlichemund selbst-
reflexivem Anspruch changiert, wurdeam L andesi nstitut Sozial forschungs-
stelleDortmundinden 90er-Jahren ein Ansatz entwickelt, der konsequent auf
einesel bstreflexive Paradigmatik ausgerichtetist. Hier wurdeversucht, u. a.
systemischeundindustriesoziol ogischel mpul semitei nander zu verkniipfen
und fur Organi sati onsberatung konzeptionel | und methodisch fruchtbar zu
machen. Durch diestrikte Orientierung der I nterventionshandlungenander
organisationellen Binnenperspektivewerdender I nstruktionscharakter von
I nterventionshandlungen sowie wissenschaftliche Kontrollanspriiche der
Prozessfuhrung und desM ethodenei nsatzesund schliefdlich die Auswertungs-
und Interpretationshoheit aufgegeben. Wissenschaftlich legitimierte
Interventionsschritte, dieeineAusrichtung desorgani sationellen Systemsauf
externe Strukturierungsbedingungen erfordern, kénnen hier bestenfalls
Ausnahmecharakter beanspruchen. Der ,, Dortmunder Ansatz* verwei st auf
i nenneuartigen Projekttyp mit eigenem Interventionsmodus(vgl. Kopp 1998)
und stellt einen Beitrag zur Entwicklung neuer Formen gesellschaftlicher
Wissensproduktiondar.
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4.2.1 Der ,Dortmunder Ansatz*

Wieankaum einem anderen sozial wissenschaftlichen I nstitut dieser Grof3en-
ordnung® erfolgteam L andesi nstitut Sozialforschungsstelleeine Profilbildung
Uber dieBearbeitung arbeitsorgani satorischer Fragestellungenander Schnitt-
stellevon Forschung und Praxis(vgl. Martens 2000). Dazu gehort seit Jahr-
zehnten dieDurchfiihrung von betriebs- und beratungsnahen Projekten, die
ihrerseits einen Formwandel von gestaltungsorientierten Modellen der
Begleitforschung hinzu systemi schfundiertenundindustriesozi ol ogischange-
reicherten Ansédtzender Prozessbegleitungdurchlief®. Dieskorrespondiert mit
der zunehmenden Bedeutung ei nes Proj ekttypus, dessen Gegenstand dieL 6-
sungkonkreter betrieblicher Problemlagenist.

Vor diesem Hintergrund entwickelte sich der hier ndher beschriebene
» Dortmunder Ansatz* indenvergangenen zehn Jahrenal sErgebnisder Refle-
xioneigener (beratungs-) praktischer Erfahrungenund der intensiven Ausein-
andersetzung mit industriesoziol ogi sch geprégter Forschung zuarbeits- und
organi sationshezogenen Fragestel lungen.

Zur Darstellung des,, Dortmunder Ansatzes* werden zunéchst der Entste-
hungshintergrund sowiedieindustriesozi ol ogi schen Bezugspunkte skizziert
und daran anschlief3end wesentliche Elemente des Beratungskonzeptesbe-
nannt. Diean der systemischen Organi sationsberatung geduRerteKritik (vgl.
Kap. 3.3.4) bildet dabei den Hintergrund der eigenen Profilierung. Nach
Darstellung der damit verbundenen methodi schen K onsequenzen, erfolgt eine
Beschreibung der Implikationenfiur daslnterventionsmodell. Konkretisiert
werden diezentralen Uberlegungendurchein Fallbeispiel.

4.2.1.1 Entstehungshintergrund und industriesoziologische
Bezugspunkte

Auchwennindenvergangenen Jahren nicht, wieeinigel ndustriesoziologen
prognostizierten, das ,, Ende der Arbeitsteilung” als Anfang einer human-
zentrierten Epocheei ngel autet wurdeund 6konomischeRati onalitét sichmehr-

88 Das Landesinstitut wird mit seinen tiber 100 Mitarbeitern zu den Grof3forschungseinrichtun-
gen gerechnet (vgl. Willke 1997, 11). Naschold ordnet das I nstitut neben dem ISF Minchen,
dem IFS Frankfurt, dem SOFI Gottingen und der FES Bonn in den Rahmen der grof3en
hochschulexternen industriesoziologischen Forschungsinstitute (vgl. Naschold 1997, 19)
ein.

89 Bis heute ist es die besondere Qualitét des Institutes, dass hier verschiedene theoretische,
methodische und konzeptionelle Ansétze koexistieren.
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heitlich immer noch jenseits des empfohlenen , anthropozentrischen
Entwicklungspfades* bewegt, kannunzweifel haft dieErosiontraditioneller
tayloristischer Modellein der betrieblichen Realitét bilanziert werden. Dies
zeigt sichauf Ebeneder Arbeitsausfiihrunginder Hinwendung zu dezentralen
Steuerungsformenund Teamkonzeptenundauf Ebeneder Arbeitsgestaltungin
der Aufwertung desErfahrungswissensder Mitarbeiter und dessenumfassende
EinbindunginkontinuierlichenV erbesserungsprozessen(KVP).

Unabhangigvonder unterschiedlichenindustriesoziol ogischenK ommen-
tierung dieser Entwicklung® weisen die thematischen Facetten der damit
einhergehendenWandlungsprozesseeinedeutliche Affinitét zutraditionellen
industriesozi ol ogi schen Wissensgebi eten auf. Anzuftihrenist hier sowohl das
arbeitsorganisatorischrelevante Wissen, alsauch dasWissenumdiesozia e
Dynamik organi sationeller Prozesse. Den K ernindustriesoziol ogischer Stérke
imHinblick auf Beratung stellt sicherlich dasarbeitsor ganisatorischrelevante
Wissendar. Bisindie50er-Jahrereichen hier entsprechende Studien zurlick.
Dazugehdrenbspw. Arbeitenzur V erénderung von Produkti onskonzepten, zur
EinfUhrungvon Gruppenarbeit, zu Auswirkungen unterschiedlicher Organisa
tionsformen auf die Arbeitssituation von Beschéftigten, zu Risikenund Belas-
tungen prekérer Arbeitssituation, zu Rollenkonflikten in organisatorischen
Umbruchsituationen, zu I nhalten sozial er, methodi scher, organi satorischer
Qualifizierung, zu Entlohnungsformen, Arbeitszeit etc.

Dieindustriesoziol ogische Befassung mit arbeitsorgani satori schen Probl e-
men bildet die Grundlagef Ur beratungsrel evantes Fachwissen. Auf einederar-
tigedisziplinér verankerte Wissensbasi skann di e systemi sche Organi sations-
beratung nicht zurtickgreifen.

Daruiber hinaushat dielndustriesoziol ogieinden 80er- und 90er-Jahreneine
Reihe von empirischen Arbeiten hervorgebracht, die sich mit der sozialen
Dynamik organisationeller Prozesse und der inneren Bewegungslogik von
Organi sationen beschéftigen. Einen der Anfangspunktein der Rethematisie-

90 Die industriesoziologische Bewertung dieser Entwicklung fallt so unterschiedlich aus, wie
es die jeweils angel egten Mal3stabe sind. Misst man sie an ihrem Beitrag zu einer durchgrei-
fenden demokratischen Reform der Arbeitswelt, zu selbstbestimmter Gruppenarbeit oder zur
Erflllung der neuen Produktionskonzepte, so scheinen die Resultate eher zu enttduschen
(vgl. Fricke 1997b, 9). Vergleicht man sie jedoch mit den tayloristischen Prinzipien der
Arbeitsorganisation, fallt das Urteil hinsichtlich der Arbeitsbedingungen (Umfang der
Arbeitsinhalte, Dispositionsspielraum, Gestaltungsmdglichkeiten etc.) deutlich positiver
aus, auch wenn damit weder ein Verbesserungsautomatismus unterstellt werden darf, noch
kritische Punkte (Gruppendruck, Arbeitsverdichtung) ausgeblendet werden (vgl. Minssen/
Howaldt/Kopp 1991).



rung des Betriebes als Ort sozialer Prozesse markiert dasvon Weltz/Lullies
(1983, 1984) entwickelte K onzept der betrieblichen Handlungskonstel l ation.
Es folgten weitere Thematisierungen des Betriebes unter Stichworten wie
Rationalisierung alsAushandlungsprozess(Littek/Heisig 1986). Arbeitspolitik
bzw.,, politicsinproduction” (Jirgens/Naschold1984), Mikropolitik (Ortmann
1988), Arenabetrieblicher Akteure(Minssen 1992) %

Trotz der enormen Wissenspotenziale der Disziplin zu verschiedensten
Facetten der Transformation sozial er Systemekonnte Anfang der 90er-Jahre
weder auf eintragfahi ges Organi sationsberatungskonzept zurtickgegriffen
werden, nochwar dieM ethodenfrageimHinblick auf praxisnahel ntervention
befriedigend gel 0st.

»Die(...) skizzierten Wissensbestande und die im HdA-K ontext zusammenge-

tragenen Erfahrungen zur Arbeitsgestaltung und zur Frage, wie industrie-

soziol ogi schesWissen prakti schwirksam gemacht werdenkann(...), begriinden
noch kein tragfahiges Beratungs- und I nterventionskonzept und stellen keine
hinreichende M ethodik, dieihre Anschlussfahigkeit an Funktionsweisen und

Bedurfnisse von Organi sationen bewiesen hétte, zur Verfligung” (Kopp 1998,

278).

Eslag zwar nahe, dassindustriesoziol ogische Erfahrungenim Bewertungs-
kontext einenwertvollen Beitragleisten kbnnen, aber deren praktische Wen-
dung stand noch aus. |m Rahmen der allgemei nen sozi al wissenschaftlichen
Beratungsdebatteerméglichtediesystemi sche Organi sationsberatung mitihrer
Behauptung der unumgehbaren Eigenl ogik sozialer SystemdieDurchbruchs-
innovationzur sel bstreflexiven Entwicklungslinie.

4.2.1.2 Prinzipien des, Dortmunder Ansatzes'

Der,, Dortmunder Ansatz* konzipiert Beratung a sBegleitungorgani-sationeller
Lernprozesse(vgl. Howal dt 1996). Ziel eder Beratung sind dieL 6sungkonkre-
ter betrieblicher ProblemedurchM obilisierungdesdort vorhandenen Erfahrungs-
wissens und die dauerhafte Steigerung interner Selbstanalyse- und Sel bst-
veranderungsfahigkeitim Prozessder konkreten Probleml 6sung selbst. Der
Problemlsungsprozess ist also nicht nur Mittel zum Zwecke erfahrungs-
wissenbasierter Problembeseitigung, sonderngleichzeitig,, Grundstoff* zur
Eintibung sel bstreflexiver Organi sationsroutinen und zum Aufbau darauf bezo-
gener Kompetenzen.

91 Eine ausfihrliche Darstellung organisationstheoretischer Konzepte findet sich bei Howaldt
1996, 35 ff.
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Unter Ruckgriff auf diesystemi scheOrganisationsberatung bildenu. a. das
Organi sationsverstandnis(Organi sation al ssozia es, ei genl ogi sches System)
und daran anschlief3ende Pramissen der | nterventionsgestal tung (Skepsisge-
gentber Transfermdglichkeiten externer Rationalitéten, Notwendigkeit der
Anschlussfahigkeit von Interventionen, Distanz desBeraters) wichtigePrinzi-
piendes,, Dortmunder Ansatzes* . Allerdingsergebensichdurchindustriesozi-
ol ogischeEinflisse(Gestal tungswissen, Spieltheorie, Mikropolitik, Rationali-
sierungsmuster, Aushandlungsprozesse etc.) eigene Akzente, die sich
insbesondere in der Form der ,,Herstellung” von Anschlussfahigkeit und
DistanzdesBeraterszumK lientensystemundinder AnlagedesV erhaltnisses
von Organi sationsentwicklung und Personal entwi cklung unterschei den.

Der ,,Dortmunder Ansatz” ist ein Antwortversuch auf die Frage, wiein
eigenlogischen Systemeninterveniert werdenkann. DieEigenlogik wird nicht
im Sinneeiner hermetischenV ersiegel ung der Organi sation nach auf3en begrif-
fen, sondern al s historisch gewachsener, sozial viel schichtiger, regel unter-
stutzter Handlungszusammenhang, der primér auf die Produktion marktge-
rechter Produkteund Dienstleistungen ausgerichtetist. Die Auswahl externer
InformationenundihreV erarbeitung durch dassozial e Systemfol gt nur sehr
bedingt den Imperativen wissenschaftlicher Rationalitét. Sowohl offensiv
vorgetragene Gestaltungsempfehlungen al sauch der Riickzug auf dieAnre-
gungsqualitatwissenschaftlicher I nformationen setzen die Anschlussfahigkeit
ihrer , Produkte” einfach vorausbzw. lasten deren Nichtanschlussfahigkeit
entweder didaktischen M &ngel nder Wissenschaftler an oder unterstellender
PraxiseinenMangel an Einsichtinwissenschaftliche Expertisebzw. mehr oder
weniger Unwilligkeit zur Ableitung und Umsetzung konkreter M al3nahmen.
Solange die Grenzen wissenschaftlicher Aufklarungskraft und -macht al's
temporéares Rationalitétsdefizit der Praxisinterpretiert werden, richten sich
Interventionen auf dessentendenziellen AusgleichviaWissenstransfer. Erst
wenndieAblehnungwissenschaftlicher Ergebnissebzw. derenpartielleinte-
ressensgel eitete V erwendung und Transformation zu nichtintendierten Resul -
tatenweniger alsMissbrauch oder a sUnverstandinterpretiert, sondern struk-
turell alsunhintergehbare Eigenl ogik dessozialen Systemsgefasst werden,
kanndie, soziologischeNaivitéat" desAufklarungsmodellstiberwundenwer-
den.

DasPotenzial zur Begleitungvonorganisationellen L ernprozessen scheint
bei der investigativen AnlagedesAufkldrungsmodel lsund der damit einherge-
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henden V orgehensweise der Problemanalyse und -bearbeitung schnell er-
schopft. Je hdher das qualitative Niveau mit dem das Wissenschaftssystem
» Wissenschaft* produziert, je anspruchsvoller das methodische Setting, je
hoher der Analyseaufwand und dasMal3der Zeithbindung betrieblicher Akteure
fur dieDatenlieferung zum Zweckeder ,, Produktion* von Wissenschaft, desto
eher stelltsicheineSituationein, inder diePraxisfur dieWissenschaft arbeitet,
wahrend die Anschlussfahigkeit der Ergebnissean dasBedurfnisder Praktiker
zwar haufigunterstel It aber inder Regel selteneingel 6st wird. Soll Anschluss-
fahigkeit gesichert werden, so darf sie nicht als,, Transfer-Appendix“ des
wissenschaftlichen Prozesses angel egt sein, sondern muss dem Probleml 6-
sungsprozessvon Anfangan zugrundeliegen. Die Sicherungvon Anschlussf&
higkeit der Interventionenist somit kein Postul at einer sich unkritischan das
auftraggebende M anagement anbi edernden Schar von I ndustriesoziol ogen, die
ihrelnterventionsangeboteausniederem | nstinkt auf dasMal3einer durchdie
PraxisbestimmtenV orgehens- und Arbeitswei sezurechtstutzen, sondernEr-
gebnisstruktureller Gegebenheiten organi sationeller Informationsverarbei -
tungalssozialer Prozess.

Fir den,, Dortmunder Ansatz“ ist dasPrinzip der Anschlussfahigkeitandie
zuberatendeOrganisationinterventionsl eitend.
»Diesgilt zumeineninBezug auf dieverwendete Sprache. Zumanderen hat der
Berater sein Handeln und innere Wahrnehmungen in der Organisation auszu-
richten. Wasin einer Organi sation bearbeitbar ist, darliber entscheidet nicht der
Stand der wissenschaftlichen Forschung, sondern vielmehr die konkrete Ge-
schichte, Handlungskonstell ation und Probl emsi cht der betrieblichen Akteure”
(Howaldt 1997, 60).
Der KerndiesesAnsatzesist nicht der Transfer von Experten-Know-how im
Sinneder V orgabevon Eckpunkten optimal er Organi sationsgestaltung, son-
derndieprozessbegleitende Entwicklung von betrieblichen Probleml 6sungen
undihrenorganisationellenund personellen V oraussetzungeninstrukturierten
symmetrischenK ommunikationszusammenhangen.

Eng verbunden mit der Anschlussfahigkeit von Interventionen ist die
Akzeptanzder Berater al sweiteresBeratungsprinzip. Solangediel nterventio-
nen nicht zumindest bei einemrelevanten Teil desAuftraggebersakzeptiert
werden, ist die Anschlussfahigkeit gefahrdet. DieV oraussetzung der Akzep-
tanz von I nterventionen steht ebenfallsnichtim Zeichen einesopportunisti-
schen Renegatentums, sondernvielmehrimZeichender Zuriickweisungarro-
ganter |gnoranz gegentiber dem Nutzen der Beratung aus Sicht der beratenen
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Organisation. Gerade dem Aufklarungsmodell droht hier die Gefahr zum
Verkl&rungsmodel | zuwerden, indem diemangel ndeAkzeptanz von Ergebnis-
senhaufignicht den Defiziten deseigenenlnterventionsverstandnis, sondern
denBornierungenfehlgeleiteter Praxisangel astet wird. AusPerspektivedes
» Dortmunder Ansatzes' bedeutet dieV oraussetzung von Akzeptanz geradefur
Sozialwissenschaftler, den Nachweisihrer ,, praktischen NUtzlichkeit fur die
entsprechenden Aufgabenstellungen und Problemlagen der zu beratenden
Organisationzuerbringen” (ebd.).

DieDistanzzur Organisation stellt ein weiteresPrinzip des Beratungsansat-
zes dar. Anders als beim Aufkldrungsmodell halt sich der Berater sowohl
hinsichtlich der normativenV orgabevonV erfahrenswei sen zur Problemanaly-
seund Gestaltung organi sationell er Prozesseal sauch hinsichtlich der mora-
lischmoativierten Favorisierung einer Befassung mit ausgewahlten Beschéftig-
tengruppen zuriick. DieBeachtung der Prinzipiender Anschlussfahigkeitund
Akzeptanz fiihrt nicht zwangsl ufig zur Ubernahmeder Problemperspektive
einer Organisationdurch Beratung. |m Gegenteil, die Beratungsf éhigkeit setzt
diebewussteWahrungvon Distanz voraus.

»Gerade die Differenz zwischen Fremdsicht des Beraters und der Selbstein-

schétzung des Systemsist, wie oben erwahnt, ein wichtiger produktiver Faktor

im Verhdtnis zwischen Organisation und Berater” (ebd.)
undstellt eineQuelleproduktiver Systemirritationendar. Jestarker esgelingt,
Beratung al sneutral e Prozessbegl eitungaufrecht zuhal ten, jeweniger Berater
sichvon betrieblichen Akteurenzur Verfolgung von Partialinteresseninstru-
mentalisierenlassen, destogroéfer sindihrel nterventionschancen. WennBera
tungweder zum ErfiillungsgehilfenvonPartialinteressen, nochzum,, positions-
losen* Spielball im mikropolitischen Gerangel werden will, bleibt nur die
Einnahmeeiner dezidiert eigenen Perspektive. DieEinhaltungder Prinzipien
der Anschlussfahigkeit und der Akzeptanz verhindern den Ruckfall ineine
instruierendeHaltung.

Dieangefuhrten Prinzi pien stammen ausdem Gedankengut systemi scher
Organisationsberatung. U. a. durch Howal dt (1996) wurde eine Briicke zur
Industriesoziol ogiegeschlagen. Unter V erwei sauf Beckenbach (1991) und
Lutz/Schmid (1977) konstatiert er zunéchst:

~Als erste und vorldufige Antwort auf die Frage, was die Industriesoziologie

Organisationen zu bieten hat, l&sst sich sagen, dass infolge der durch die
Diskussion um die schlanke Produktion ausgel 6sten Reorgani sationseuphorie
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in weiten Teilen der deutschen Wirtschaft Themen wie Gruppenarbeit,
Mitarbeiterbeteiligung etc. auf die Tagesordnung betrieblicher V eranderungs-
prozesse gesetzt wurden, die zugleich zum traditionellen Themenfeld sozial-
wissenschaftlicher undinsbesondereindustriesoziol ogi scher Forschungsarbeiten
gehorten und gehdren® (1996, 122).
Mit diesen Fragestellungen haben sich auch eineReihevon anderen Diszipli-
nen, nicht zuletzt die Arbeitspsychol ogie, intensiv beschéftigt. ImVerhéltnis
zur systemi schen Organi sationsberatung erscheint jedoch hervorhebenswert,
dassesinder Arbeitspsychol ogieder Industriesoziol ogieeinen eigenenthema-
tischen Disziplinenbezug gibt. Wahrend die Kompetenz systemischer
Organi sationsberatung in der Gestal tung von Kommuni-kati onszusammen-
hangen zur sel bstreflexiven Problembearbeitung liegt, fehltihr eine eigene
disziplinenbezogene Wissensdomainefur inhaltliche Beitrage. Abgesehen
davon, dasssiederartigeinhaltliche Probleml dsungsbei trége nur sehr einge-
schrankt leistenwill, bleibt sieauf eigene Beratungserfahrungen oder aber auf
dieVerarbeitung von Wissen anderer Disziplinen angewiesen. Umgekehrt
kannindustriesoziol ogisch unterftterte Beratung neben den eigenen Beratungs-
erfahrungenund der V erarbeitung von Wissen anderer Disziplinenauch auf
ei gene Forschungsergebnisse zuriickgreifen, bleibt aber zur interventions-
relevantenV erarbeitung der e genen Wi ssensbesténdeund deren sel bstreflexiven
Wendung auf diel mpul sesystemi scher Organi sationsberatung angewiesen.

Der, Dortmunder Ansatz* orientiert sich stérker al ssystemische Organi sa-
tionsberatung an Uberl egungen Wil lkes, diedieNotwendigkeit sowohl prozes-
sualer alsauchinhaltlicher Kompetenz von Organi sationsberatung betonen.
Danachgeht esdarum, dassBeratung,, sowohl vonder inhaltlichen Problematik
der betreffenden Organi sationetwasversteht, wieauchvonder Gestal tung der
ablaufendenProzesse” (Willke1994, 205). DieBeanspruchunginhaltlicher
Kompetenzist jedoch nicht zu verwechselnmit dem Anspruch htherwertiges
oder mali3stabsetzendes Wissen in den Prozess ei nspeisen zu wollen oder zu
konnen; vielmehr geht esum dasEinbringen einer el genen Problemperspekti-
ve, dieu. a. auchdurchindustriesoziol ogische Bezugspunkteangereichertist.

»Wiejeder Berater bringt auch der Industriesoziol oge seine spezifischen Hal-

tungen, Werte, theoretischen Annahmen in den betrieblichen Prozess ein®

(Howaldt 1996, 123),
rickt dabei aber wesentlich naher andiekonkretenbetrieblichen Abldufeund
Regel systemeheran al ssystemi sche Organi sationsberatung. Damitwerdendie
Prinzipien der Anschlussfahigkeit der Interventionen und der Distanz des
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Beraterszum Klienten bzw. die Erarbeitung der eigenen Perspektiveanders
realisiert. Interventionen erfolgen nicht primér Gber temporare Klausur-
veranstaltungen, sondern sie entstehen kontinuierlich und zeitnah aus der
prozessbegleitenden Mitarbeitinkonkreten Probleml Gsungsprozessen. Dis-
tanz wird weniger durch Prozessferne und Umsetzungsabstinenz erzeugt,
sondern paradoxerwei sedurch Prozessnahe, d. h. auseigener Kenntnismikro-
politischer Handlungskonstel | ationen, auseigener Kenntnisder Auswirkungen
von Regel systemen, auseigener Einschétzung der Handlungspotenzial eetc.
Die, Innenansichten” beruhennicht auf aufwendiger expertokratischer Analy-
se und beanspruchen erst recht keine privilegierte Problemsicht, sondern
entstehenausdeminder Projektorgani sationvermittel tengemeinsamen Arbeits-
zusammenhang heraus.

AuchBollingersBeschreibungder soziol ogischenQualitdt vonBeratungals
»Denkenvonder Arbeitssituation her” (Bollinger 1998, 43) verweist auf die
besondere Affinitét zur Arbeitsrealitét,, vor Ort” und spricht damitinder Tat
einenwichtigen Aspekt an, verengt aber gleichzeitigdenmoglichenInterven-
tionsbereich auf einen nur kleinen Ausschnitt betrieblicher Praxis:

.~Neben der Fokussierung der realen Arbeitssituation ist der sozial-

wissenschaftlicheBlick inbesonderer Weisegeeignet, einanderesLicht auf die

Strukturen und Regel systeme von Organisationen zu werfen, die das Handeln

der Akteure pragen. Die Regel systemeund Strukturen spiegeln sich zwar in der

Arbeitssituation wider, aber eben nicht nur da. Sie materialisieren sich ebenso

in den gesamten betrieblichen Organisationsstrukturen, in den Entlohnungs-

modellen und Karrierewegen, den Informationsfliissen, den Formen des be-

trieblichenProjektmanagementsundeingespieltenV erhal tensroutinen® (Howal dt

1996, 124).

DieProzessndhedes, Dortmunder Ansatzes‘ und diepermanenteBeriihrung
mit denbetrieblichen Problemenfdrdert einebesondere Beriicksichtigung der
betrieblichen Akteureundihrer Kompetenzen. OrganisationellesLernenwird
alsmiteinander verzahnte Entwicklungvon Organi sationsstrukturenund Kom-
petenzen der Mitarbeiter betrachtet. Insofern findet sich die von Pongratz
gefordertel ntegrationder System- und Subj ektperspektivehier bereitsaufge-
hoben:

» ESistineiner soziol ogi schen Perspektiveauf Beratung angebracht, wieHelmut

Willke als Kernsatz systemischer Beratung betont, ,dass organisations-

soziologisches Beobachten durch die Person (als Mitglied der Organisation)

hindurch auf die hinter der Person wirkenden Kommunikationsstrukturen
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schauenmuss, umzu erkennen, wasvor sichgeht.* Alsnicht weniger bedeutsam
erscheint es mir, Gber die Kommunikationsmuster hinweg den Blick wieder
zurlick auf diehandel nden Personen zurichten, um erkennen zu kdnnen, wasim
Beratungsprozess moglich und sinnvoll ist* (Pongratz 2000, 65).
Nicht zuletzt aufgrundtatiger Mitwirkung bei der Problembearbeitung handelt
essichbeim,, Dortmunder Ansatz* nicht umeinen,, Blick zurlick*, sondern
vielmehr umeineparallele, mitlaufende Betrachtung der K orrespondenzvon
Regel systemen und Kompetenzen im Sinne eines,, reflexive monitoring*.
Interventionen, diesichauf dasRegel system beziehen, und I nterventionen zur
K ompetenzentwicklungsindengineinander verschrénkt undlassensichkaum
voneinander trennen, da Kompetenzentwicklung bereits bei der Problem-
bearbeitung erfolgt. Eine Besonderheit des Ansatzes im Vergleich zur
systemischen Organi sationsberatung liegt darin, dassdi esel ben Berater sowonhl
Organisationsentwicklung und Personalentwicklung begleiten bzw.
Qualifizierungsmalinahmen durchfihren.

4.2.1.3 Zentrale Beratungselemente

DiedargestelltenPrinzi pienspiegelnsichauchindenzentralendrei Beratungs-
elementen wider: dem Aufbau von L ernarchitekturen, der Mitarbeitinver-
schiedenen betrieblichen Gremienundder V erkniipfung von OE und PE durch
den Aufbau prozessbezogener sozial er, methodi scher und organi satorischer
Kompetenzen.

a) Aufbau von Lernarchitekturen

Ziel desAufbausvon L ernarchitekturenist die Entwicklung einesangemesse-
nen organisatorischen Rahmenszu Gestal tung organisational er V erénderungs-
prozesse. ImKerngeht eshierbel umden Aufbau el ner Projektorganisation, die
Raumefir dieeigenstandigeGestaltungder V erdnderungsprozessedurchdie
betrieblichen Akteuresel bst schafft. Mit den L ernarchitekturen soll ein Rah-
men zur Erhéhung der Sel bstreflexions- und der V eréanderungsfahigkeit der
Organisationundihrer Mitglieder geschaffen und Raum fr Aushandlungs-
prozesse(vonder Problemanalyseiber dieProblemdefinitionbiszur M alinahme-
planung) zwischenverschiedenen Akteuren, I nteressens- und Funktionsgruppen
geschaffenwerden. Zuglei chermdglichen s edieEinarbeitung organi sationeller
Expertisein Strukturen, Regel systemeund Prozesseder Organisationdurch
Kommunikati onsprozesse, in denendiefunktional e Zusammenfihrungvon
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Erfahrungswissenaller Hierarchieebenen einer Organisation zur Grundlage
gemachtwird (vgl. Howal dt/K opp/Winther 1998).

b) Mitarbeit in den Gremien

DiegezielteInterventioninden Prozessund dieprozesshegleitende Mitarbeit
inausgewahlten Gremien sowohl auf strategischer (Steuerkreise, Leitungs-
gruppenetc.) alsauch auf operativer Ebene (Arbeitskreise, Zirkel, Gruppen-
sitzungenetc.) der Projektorgani sationist einzweitesElement deshier geschil-
derten Beratungsansatzes. Andersalsinder von Mingers(1996) geschilderten
Anlagesystemischer I nterventionen Gber K lausurveranstaltungen, diein zeit-
lich gréf3eren Abstanden aufeinander fol gen und auf denen hierarchietiber-
greifend Reflexionsprozesse angestofRen und Perspektiven verschiedener
Akteursgruppen ausgetauscht werden, steht der kontinuierliche ,, support*
betrieblicher Akteurebei der Problembearbeitungim Mittel punkt. Die, Sup-
port-L eistungen” umfassen diebedarfsgerechte Einspeisunginhaltlicher In-
puts, wenn sie von dem Klientensystem abgefordert werden. Anders als
systemische Organi sati onsberatung kann | ndustriesozi ol ogiediese I nputsauch
durch Ruckgriff auf Gestaltungswissen der eigenen Disziplin bestreiten und
bspw. verschiedene Organi sationsmodel | ein Bezug auf Arbeitsbel astungen,
Arbeitszufriedenheit, sozial e Fol gewirkungen etc. diskutierbar machen.

C) Verknipfung von OE und PE

DieMitarbeitindenverschiedenen Gremienist schliefdlichdarauf ausgerichtet,
die Effizienz der Projektarbeit selbst immer wieder zu thematisieren und zu
diskutieren, sowieanforderungsbezogeneHilfsangeboteftr GruppenundEinzel -
personen verschiedener Hierarchieebenen abzul eiten. DieVerknlpfungvon
OE und PE wird von der Préamisse geleitet, dass es nicht reicht, nur die
Regel systeme einer Organisation zu andern, sondern dass die Mitarbeiter
gleichzeitig bef&higt werden mussen, mit den Positionsverschiebungen, den
Rollenverénderungen und deninsgesamt veranderten Anforderungsprofilen
zurecht zukommenund zwar nicht einmalig, sondernimmer wieder. Diedamit
verbundenen permanenten Aushandlungs- und V ermittl ungs- und Kompromiss-
bildungsl ei stungen, diemit fast jeder OE-M al3nahmeeinhergehen, bediirfen
nicht nur fachlicher Weiterbil dung, sondernzudem auch zunehmend sozialer,
methodischer und organisatorischer Kompetenz. Die Unterstiitzung
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organisationeller L ernprozesse geht demzufol gemit entsprechender Qualifi-
zierung der Beschéftigten einher. OE und PE sind dabei kaumvoneinander zu
trennen. So stellt diebeteiligungsorientierte Entwicklung eines PE-Systems
zumeineneineOE-Malinahmedar, gleichzeitig setzt sieaber Qualifikationen
und K ompetenzen voraus, diehéaufig erstin dem Entwicklungsprozessaufge-
bautwerdenundzwar weniger durchV orab-Schulungen, sonderndurch,, learning
by doing* bzw. durch,, Lernenim Projektalltag”.

4.21.4 Methodik

Neben der Einspeisung fachlicher Inputsbzw. eigener Erfahrungenund Sicht-
weisenzieltder,, Dortmunder Ansatz* auf die Unterstlitzung der betrieblichen
Akteurebei der Diagnosevon Problemen und die Evaluation von Mal3nahmen
zur Aufgabe der Mitarbeit in den verschiedenen Gremien. Dabei kann das
gesamte M ethodenrepertoire der Sozialwissenschaften eingesetzt werden:
Mitarbeiterbefragungen, Experteninterviews, Arbeitsplatzbeobachtungen,
Dokumentenanalyse, Potenzialanalysen etc.; aber auch dieder systemischen
Organi sationsberatung entstammenden el nschl &gi gen Reflexionsinstrumente
(Formendeszirkuléren Fragens, der paradoxen Intervention und analogen
I nterventionen) finden hier Anwendung (vgl. K 6nigswieser/Exner 1998). Haupt-
kriterium zur Auswahl und Bewertung der Qualitét von Methoden ist ihr
Beitrag zur sel bstreflexiven Probleml 6sung. Damit wird dieM ethodik jedoch
aus dem Zusammenhang wissenschaftlich kontrollierter VVorgehensweisen
herausgel 6st, so dass Kriterien, die an genau dieser einseitigen Kontrolle
gebunden sind, nicht mehr eingehalten werden konnen. Diesbedeutet kein
Defizit, sondernverwei st auf eineUmstel lung handlungd eitender Orientierungen
von,, Objektivitét, Wahrheit, Validitét etc.” auf ,, Manageability und Viability*
(Steuerungsfahigkeit, Sicherung der L ebensfahigkeit der Organisation) bzw.
auf die Umstellung von einer sozialtechnol ogi schen quasi mathematischen
V ermessung sozial er Problemeund el nem darauf bezogenen Rezeptwissenzu
€iner soziol ogisierten Aushandlungspraxis, deren Ergebnisbetriebsspezifische
L6sungen sind. Eine ,, Soziologisierung” von Methoden bedeutet dann in
diesemKontext
»das Zugrundelegen, Anknipfen und Vermitteln von unterschiedlichen Pers-
pektivenrelevanter betrieblicher AkteureunddieM obilisierunginnerbetriebli-

cher Probleml 8sungs-, Reflexions- und I rritationspotenzial e. Problemdiagnose,
Problemdefinition, Probleml 6sung und deren Umsetzung sind als methodisch
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engineinander verwobene Prozesse organi sationeller Sel bsterkenntnisanzule-

gen” (Kopp 1998, 281).
Im,, Dortmunder Ansatz* lassensichfinf Verwendungszusammenhéngevon
M ethoden unterscheiden. ,, Dabei ist darauf hinzuweisen, dassdie Anlageeiner
Systematik von M ethoden nach dem SchemaProblemx =Methodey =L 6sung
zwieder indieSackgasseder Sozia technol ogiezurtickfihrenwtrde. Aufgrund
der Betriebsspezifik von Probleml agen scheint demgegenuber dieAnlageeines
»Methodenpools* adaguater. Damit soll angedeutet werden, dasssich M etho-
denausihrenstarrenV erwendungszusammenhéngen|senundinsofern, mul-
tifunktional® werden. So kénnen bspw. Methoden der Eval uation auch zur
Bereicherungvon Sichtwei senbei der Problemanalysefiihrenbzw. M ethoden
der Problemdiagnose auch zu Eval uationszwecken eingesetzt werden (vgl.
ebd.). Unter der Voraussetzung flieRender Ubergange zwischen den
V erwendungszusammenhangenund des,, Poolgedankens* lassensichfol gen-
den EinsatzbereichevonMethoden markieren:

a) Austausch von internem Erfahrungswissen

Bel der Initiierung von A ustauschprozessen organi sationsinterner Sichtweisen
zur Problemdiagnose, zur Erstellung von L ésungsalternativen, zur Erarbeitung
vonMal3nahmenund deren Umsetzung kommt der M oderation einewichtige
Funktionzu. M ethodi schkannder M oderati onsprozessdurch Gespréchs- und
Fragetechniken, durch Visualisierungstechniken, durchMetaplan, durchEin-
fuhrung von Kommunikationsregel netc. untersttitzt werden.

b) Einspeisen von externem Wissen

Mit M oderati onsfunktionenverbundenoder unabhéngigdavonistimBeratungs-
prozessdielrritationeingeschliffener Wahrnehmungs- und Praxisroutinender
Organisationerforderlich.

»Die Anregung neuer Sichtweisen, die Hinterfragung (teilweise heimlicher)
Organisationsregeln und ihrer Kommunikations- und K ooperationsmuster so-
wie das Einbringen organisationsfremder Sichtweisen kann methodisch den
Ruckgriff auf M oderati onstechniken bedingen. Daruiber hinauskdnnen M etho-
dender Evaluation (bspw. Feed-back von Erhebungen) eingesetzt werden. Die
Irritation durch Fachwissen kann situativ/ad-hoc, durch vorbereitete Inputs,
durchOrganisationeinesDial ogsmit anderen Betrieben oder durchdasEinbrin-
gen und die Modifikation von bewahrten Arbeitsmitteln und Instrumenten
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(bspw. Problemlsungsblétter, Formbléatter fur Protokolle, Formulare etc.)
erfolgen” (ebd.).

C) Verhaltensdnderung und Kompetenzentwicklung

AusSichtdes, Dortmunder Ansatzes* sollten OE-Prozessedurchkomplemen-
téareMal3nahmen zur UnterstiitzungvonV erhatensénderung und K ompetenz-
entwicklung ergénzt werden. M ethodisch verwei st diesauf M al3nahmen der
Teamentwicklung, der Entwicklung neuer Rollenbilder, der Ermittlungvon
Qualifizierungsbedarf und der Schulung sozial er, methodischer und organisa-
torischer Kompetenzen sowiedurchdielaufende Eval uation auf die Einhaltung
neuer organisatorischer ,, Spielregeln®.

d) Evaluation

DieEvaluationvonV eranderungsprozessen stel [t den methodisch wohl am
besten entwickelten Berei ch sozialwissenschaftlicher Beratungskompetenz
dar.
»HierkommentraditionelleM ethoden Arbeitsplatzbeobachtung, desExperten-
interviews sowievon Beschéftigtenbefragungen zum Einsatz. Allerdings muss
in Ausei nandersetzung mit el abori erten expertenori entierten Erhebungsmethoden
dem grundsétzlichen Einbezug und der grundlegenden Gleichwertigkeit des
organisationellen Erfahrungswissens Rechnung getragen werden” (ebd.).

e Distanzerhalt

Diegrol}eProzessndhedesBeratersim,, Dortmunder Ansatz* enthélt aber auch
dasRisikodesDistanzverlustes. DiekontinuierlicheMitarbeitindenverschie-
denen Gremien und die dauernde ,, Tuchfuhlung” mit den Akteuren kann
besondersnachlangerer Beratungsdauer dazu fiihren, betriebliche Positionen
und Haltungen zu Gibernehmen und damit dieei gene Perspektiveerheblich zu
relativieren. Durch Riickkoppel ung der betrieblichen Situation, der I nterventions-
absichten und -folgen innerhalb eines Beraterteams an dem auch Berater
teilnehmen, dienichtindemFall involviert sind, kanneiner,, V ereinnahmung*
entgegengewirktwerden. Hier hat sichbesondersdieMethodeder , kollegialen
Fallberatung” bewahrt (vgl. Galler/Kopp/Vonesch 2001). An der Sozial-
forschungsstelle wurden eine Reihe von Methoden und Instrumenten zur
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Organisationsberatung entwickeltbzw. aufgegriffen, modifiziert und einge-
setzt (vgl. Kopp/Langenhoff/ Schroder 1999).

4.2.2 Fallbeispiel: Implementierung eines arbeitsplatznahen
kontinuierlichen Qualifizierungsprozesses in Klein- und
Mittelbetrieben

Das Projekt , Implementierung eines arbeitsplatznahen kontinuierlichen
Qualifizierungsprozessesin Klein- und Mittel betrieben* wurde von 1996 -
1998 unter Federfhrung desL andesinstitutes Sozial forschungsstel le Dort-
mundgemei nsam mit der Gesell schaft ftr Organi sationsentwicklung (GEFO)
undder Wicke-Schwitalla-Organi sationsberatung (WSO) al soffentlich gef or-
dertesV erbundprojekt (QUATRO) durchgefihrt (vgl. Howal dt/K opp 2000&/
2000b) und steht im Kontext einer Vielzahl von OE-bezogenen Projekt-
aktivitétender SozialforschungsstelleDortmund. Thematischkniupftesandie
Befassung mit der Einfuhrung von Gruppenarbeit in die betriebliche Praxis
(vgl. Minssen/Howal dt/K opp 1991) genauso an, wiean diel mplementation
kontinuierlicher V erbesserungsprozesse(vgl. Howal dt/K opp/Winther 1998).
InsbesonderedieintensiveBefassung mit KV Pfihrtedabei zudem Schluss,
dass sich organisatorischer Wandel nicht als einmaliger struktureller und
qualifikatorischer Umstellungsschritt von el nem stabilenaltenauf einenneuen
Systemzustand, sondern al spermanenter struktureller und organi satorischer
Anpassungs- bzw. Lernprozessvollzieht, der engmit denqualifikatorischen
V oraussetzungender Mitarbeiter verbundenist. DamitrichtetesichdasAugen-
merk auf die Frage, welchen Anforderungen Weiterbildung zur optimalen
V erzahnungvon OE und PE entsprechensollte.

4.2.2.1 Erkenntnisinteresse im Fallbeispiel

Das,, Erkenntnisinteresse” ®2desProj ektes, | mplementi erung einesarbei tspl atz-
nahenkontinuierlichen QualifizierungsprozessesinKlein- und Mittel betrie-
ben* 1&sst sich dreifach bestimmen. Daes sich nicht um ein unternehmens-
finanziertesBeratungsproj ekt, sondernumein offentlich gefordertesV erbund-
proj ekt handelte, wurdedasErkenntnisinteressedurch dieprogrammatischen
Vorgaben des Projekttragers mitgepragt. Zentrales Progranmziel war die

92 Erkenntnisinteresse fokussiert hier nicht alein auf eine wissenschaftliche Fragestellung,
sondern schlief}t die Zielstellungen verschiedener Akteure ein.
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Verminderung von Arbeitsmarktrisikenfir besondersvon Arbeitsl osigkeit
bedrohte Beschéftigtengruppeninkleinenund mittel grof3en Betrieben (KMUS)
durchdieEntwicklungund Umsetzunginnovativer Qualifizierungskonzepte.
DemV erbundcharakter des Programmsentsprechend sollten neben einzel -
betrieblichen Probleml 6sungenauch zwischenbetrieblicheErfahrungsrunden
und Schulungsprozesseinitiiert werden. Daruber hinauswurden bestimmte
Transferleistungen (V eroffentlichung der Praxiserfahrungendurch Tagungen,
Workshops, Handlungsleitfaden fur Praktiker) erwartet. Eine Verallge-
meinerbarkeit der Ergebnissejedoch, dielber den Charakter vonallgemeinen
Praxisimpul sen und Praxi sanregungen durch ausdem Einzelfall gewonnene
Erfahrungswerte, Leitlinien, Anschauungsmaterialien, Handlungd eitféden und
Orientierungsmoglichkeiten etc. hinausgeht, wurdevom Projekttréger nicht
intendiert. Damit wurdeweitgehend vermieden, der PraxiseineexterneL ogik
» uberzustil pen” und diemethodischeV orgehenswei seauf el newi ssenschaft-
liche Formatierung einzuengen. EswurdelediglicheinealgemeineOrientie-
rung der zu konkretisierenden Projektideevorgegeben.

DieZielprézisierung auswissenschaftlicher Per spektivewurdezunéchst
durch die Ausarbeitung einer Projektidee vorgenommen. Orientiert an den
allgemeinen L eitlinien betrieblicher Weiterbildung®3, dieim Projektkontext
konkretisiert wurden, sollten M ethoden, I nstrumenteundV orgehenswei sen zur
optimalen Anpassung der Qualifikationsstruktur an aktuelle und absehbare
betriebliche Anforderungeninkleinenund mittelgrof3en Betrieben entwickelt
und neueFFormen zur V ermittlung sozial er, methodi scher und organi satorischer
K ompetenzen erprobt werden. Anknuipfend an diebetriebsspezifischen Pro-
blemlagenund gepl anten oder lauf enden organi satori schen Entwicklungsvor-
haben sollten die Instrumente gemeinsam mit den betrieblichen Akteuren
entwickeltundsoausgerichtet werden, dassnachder erfolgreichenPilotierung
einflachendeckender und dauerhafter Einsatzinden Betriebenohneexterne
Unterstitzung sichergestel It war. Damit waren der Projektrahmen thematisch

93 Die Projektarbeit orientierte sich an folgenden Leitlinien (vgl. Howaldt/Kopp 2000a, 17f.):
Beratung sollte die strukturellen und personellen Potenziale zur Selbstreflexion und Selbst-
steuerung erhéhen (Verzahnung von Organisations- und Personal entwicklung)

Beratung hilft einer Organisation Handlungsoptionen zu erschlief3en

Beratung sollte betriebliche Promotoren aufbauen und férdern

Beratung ist beteiligungsorientiert anzulegen

Beratung erfolgt prozesshegleitend und passt sich den betriebsspezifischen und situativen
Besonderheiten an

Beratung aktiviert alle drei Ebenen eines Lernnetzwerkes (einzelbetrieblich, zwischenbe-
trieblich, Uberbetrieblich)
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eingegrenzt und eine Suchrichtung und L 6sungsstrategievorgegeben. Auf-
grund der gewollten Abhangigkeit von den konkreten betrieblichen Problem-
lagenbliebdielnstrumentierungs- und M ethodenfrage (abgesehenvonihrer
sel bstreflexiven Grundausrichtung) zunéchst of fen.

Dieprozessrel evanteund methodenbestimmendeK onkretisierung der Pro-
jektideewurdeentschel dend durch die Anforderungen der betrieblichen Akteu-
rebestimmt. Drei Dortmunder KMUssaheninder Projektideeeinattraktives
Beratungsangebot zur Untersttitzung der M odernisierungihrer Personal ent-
wicklungs- und QualifizierungsstrukturenundderenV erzahnung mitlaufen-
denoder geplanten OE-Aktivitéten und entschl ossensichvor demHintergrund
eigener Problemlagen und damit verbundener spezifischer Fragestellungen
(bezliglichder Einfuhrungvon Gruppenarbeit, der Einflhrungvonkontinuier-
lichenV erbesserungsprozessen etc.) zur Kooperation.

4.2.2.2 Methodik im Fallbeispiel

ImFolgendensoll verdeutlicht werden, dassdi eentschei dendeDemarkations-
linie zwischen instruierender und sel bstreflexiver Entwicklungslinie nicht
durch Exklusivitét oder Originalitét der eingesetzten Methoden begriindet
wird, sondernletztlichihrestrategische Einbettung und dieV orgehensweise
entscheidend sind. Der wichtigste Schritt zur erfol greichen Durchfiihrung des
Projekteswar der Aufbau e ner aufgabenbezogenen Projektor gani sation. Nach
ihrer Skizzierung wird zunachst das im Projekt eingesetzte Verfahren zur
ErmittlungdesQualifikati onsstandesund-bedarfes(Qualifikationspotenzial -
analyse) primér hinsichtlichfachlicher AnforderungenandieMitarbeiter (bis
zur mittleren Flihrungsebene) beschrieben. Dieser Gegenstand erlaubt nicht nur
einenV ergleichmit M ethodenundV orgehenswei sendessystemischen Ansat-
zes, sondernermaglicht inbesonderer Wei seden Riickbezug auf dasinstruie-
rendeParadigmader Arbeitspsychologie, weil dort bereitsmit der Polyvalenz-
matrix dieDurchfihrungvon Analysender Qualifikationsstrukturenim Rah-
men der soziotechnischen Systemanalysethematisiert wurde. Dasich soziale,
methodische und organi satori sche Kompetenzen nur ansatzwei seberticksich-
tigenlassen, soll mit der Feed-back-Befragung ergénzend ein geeigneteres
Instrument, wieesebenfallsim Projekt eingesetzt wurde, vorgestel It werden.
Aufgrund der besonderen Bedeutung dieser Kompetenzeninsbesondereauf
Ebene von Fihrungskréften bezieht sich das gewahlte Beispiel auf dieses
Belegschaftssegment. Wahrend mit der Beschreibung der Qualifikations-
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potenzia analyseundder Feed-back-Befragunggezeigtwird, wieQualifikations-
bedarfe der Belegschaftsmitglieder transparent gemacht und aktuelle oder
kinftigeSchwachstellenaufdeckt werdenkonnen, bzw. wiediesel bstreflexive
Geneseund I mplementationder InstrumenteindiebetrieblichePraxisaussieht,
soll mit der anschlieffenden Beschreibung des LernensimProjektalltagein
V erfahren umrissen werden, wel chesauf neue Formender Vermittlungvon
sozialen, methodi schen und organi satorischen Kompetenzen verweist und
wel chesgleichzeitig die Entwicklung und den Einsatz der zuvor angeftihrten
M ethoden unterstiitzt.

Zudendamit ausgef iihrten Charakteristikasel bstreflexiver Methodik im
RahmendesDortmunder Ansatzes, wies eindemProjektbei spiel auf scheinen,
gehdrtdiegroReoperativeProzessnahe, sodassweiterhinzuklarenist, wieder
Anspruch auf Distanzerhalt zum betrieblichen System und seinen Akteuren
methodisch umgesetzt wird. Dazuwird einedurch diesfsweiterentwickelte
Form kollegialer Fallberatung skizziert, wie sieim Rahmen des Projektes
erstmal seingesetzt wurde.

a) Projektorganisation

Die , Projektorganisation stellte gewissermalien den Rahmen dar, in dem die
inhaltliche Konzipierung und Bearbeitung der projektspezifischen Aufgaben-
stellung geleistet wurde. Sie fihrte die wichtigsten Akteure (betriebliche
Entscheidungstrager/Prozessbeteiligte/Berater) zusammen. Sieermdglichtedie
kontinuierliche Begleitung des angestof3enen V erdnderungsprozesses sowie
den schnellen Austausch im Hinblick auf auftretende Probleme* (Howaldt/
Kopp 20003, 23).

DieProjektorgani sation umfasstedrei Ebenen (Gesamtprojekt, zwischenbe-

triebliche Ebene, einzel betriebliche Ebene):

Auf Ebenedes Gesamtpr oj ekteskénnen das Proj ektteam der Berater, der
Projektbegleitkreisund die Transferworkshops unterschieden werden. Das
Projektteam der Berater , fungiertea szentraleK oordinations- und Reflexions-
instanzfir dieGesamtaktivitaten. EssetztesichausMitarbeiternder am Projekt
beteiligten I nstitutezusammen* (ebd. 23) und Gbernahm die Sicherstellung der
Projektziele, Beratung und Begleitung der betrieblichen Akteure, Supervision
der I nstrumentenentwicklung, Organi sation des zwischenbetrieblichen Erfah-
rungsaustausches, Planung und K onzi pi erung von Schulungsmal3nahmen,
Durchf Uhrung Gberbetrieblicher Aktivitéten etc. Zur Bewdltigung dieser Auf-
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gabenwurdenregel méldige Teambesprechungendurchgef ihrt, andenenalleim
Proj ekt beteiligten Berater teilnahmen. Eine Funktion dieser Teambesprechun-
genwar auchdiekritischeReflexiondesProjektverlaufsal sV oraussetzung des
Distanzerhalteszur K lientenorganisation.

Der Projektbegleitkreiswar ein weiterer Baustein der tberbetrieblichen
Projektorgani sation. Neben dem Projektteam gehdrten dazu Expertenausdem
Bereichder Wissenschaft und Forschung, Praktiker ausdenrelevanten The-
menfeldern, Vertreter ausV erbdndenund der Projekttréger. Im Projektbegleit-
kreis erfolgte neben dem Transfer von Zwischenergebnissen ebenfallsein
projektbegleitender kriti scher Austausch tiber dieeinzelnen M aldhahmenund
Schritte, sodasdamit eineweiterel nstanz zum Distanzerhalt geschaffenwurde.

Schliefdlich sind auf Ebene des Gesamtprojektesdie sog. Transferwork-
shopszu nennen. Siedienten einer interessi erten Offentlichkeit dazu, L 6sun-
gen, dieim Projekt entwickelt wurden, kennen zu lernen und in Bezug auf
eigeneErfahrungen zureflektieren. Umgekehrt erhielten die Projektteilnehmer
darliber wertvolle Anregungen, diebei der weiteren M ethoden-, I nstrumenten-
undV erfahrensentwi cklung berticksi chti gt werden konnten.

Auf zwischenbetrieblicher Ebene war es eine wesentliche Aufgabe des
Verbundprojektes

»Zwischen den beteiligten Betrieben bestehende K ooperationsbeziehungenzu

intensivieren bzw. neue Kontakte zu kniipfen. Ziel war es dabei, die Vorteile

betriebstibergreifender Kooperation und Kommunikation fir die Bearbeitung

der spezifischen Fragestellungen diesesProjekteszu nutzenundstabil e, tiber die

Projektlaufzeit hinausreichende K ooperationen zu stiften” (ebd. 26).
DazuwurdeningroRerenZeitabsténdendie Teilnehmer der einzel betrieblichen
Steuerkreise(vgl. einzel betriebliche Ebene) zu Uberbetrieblichen Steuerkreisen
eingeladen. Neben der vergleichenden Diskussion desProjektfortschrittesin
deneinzelnen Betrieben wurden der Kreiszur gemeinsamen | nformation Uber
allgemeininteressierende angrenzende Themengebiete (zu Gruppenarbeit,
KV P, Entlohnungssystemetc.) genutzt. Neben dieser FormdesErfahrungsaus-
tauschswurden tiberbetrieblicheWorkshopsund Seminaredurchgefihrt, die
dasKonzept des, L ernensim Projektalltag” erganzen sollten.

Kernder Projektorganisation auf einzel betrieblicher Ebenewar die Absi-
cherung desProj ektesdurch Einbeziehung der wichtigsten Entschei dungstré-
ger unter EinschlussdesBetriebsrates, die Sicherstellung ei ner zligigen Ent-
scheidungsfindung, die Aktivierung desErfahrungswissensaller relevanten
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Akteursgruppen bei der Probleml ésung, dielnformation, Qualifizierungund
Betreuung der Prozessbeteiligten, die Entwicklung von betrieblichen Umset-
zungskonzepten und die Sicherstellung kontinuierlicher Prozesseval uation.
Betriebliche Projektleitung und Steuerkreis sowie Projektteams bzw. Pilot-
gruppen stellen diewesentlichen Bausteineder betrieblichen Projektorgani sa-
tiondar.

Ahnlichwieinsystemischen Ansitzenwird dieBedeutunginsbesondereder
einzelbetrieblichen Projektorgani sation u. a. daringesehen, Raumefir eine
intensiveReflexionvonV erénderungsprozessenzudffnen(vgl. Heintel /Krainz
1995, 133). Auchfir dieEntwicklunggeeigneter Personal entwicklungsinstru-
menteund -formenist der Aufbau ei ner adaguaten Projektorgani sation unum-
ganglich:

» Eine solche Projektorgani sation ermoglicht den Akteuren den Verdnderungs-

prozess zu begleiten, zu steuern und eine, an den spezifischen betrieblichen

V oraussetzungen anknuipfendeV orgehenswei sezu entwickeln“ (Howal dt/K opp

2000b, 37).

Andersalsinsystemischen AnsdatzenforcierendieBerater jedoch nicht nur den
Aufbauder Projektorgani sation, sondernarbeitenindenmeistender Gremien
mit, d. h. sie unterstiitzen nicht nur formale Aspekte der Selbstreflexion,
sondern bringen auch auf eigene Sichtweisen mit ein. Die Mitarbeit in den
Gremienermdglicht Perspektiven, dienicht nur auf el gener Expertisegriinden,
sondernaucheigener Erfahrungmitdenkonkretenbetrieblichen Regel systemen,
den personellen und mikropolitischen Strukturen sowie den individuellen
Besonderheitenzentraler Akteure.

InstruierendeAnsédtzen schenkender Projektorganisationvergleichs-weise
wenig Aufmerksamkeit. DurchdiePréferierung elaborierter standardisierter
Analyseverfahrenreicht i. d. R. die Organisation des Feldzugangs zu den
Datenlieferanten. Jestérker jedoch darauf orientiert wird, betriebliche Exper-
tiseinden Probleml 8sungsprozesseinzuarbei ten, desto bedeutsamer wird auch
hier dieProjektorganisation. ImKernmarkiert die ProjektanlagedesFallbei -
spiels den Rahmen fur einen neuen Projekttyp, der sich nicht mehr in den
Grenzenlehrbucharti gangel egter Forschungsproj ektebewegt.

»Herzstiick diesesM odellsist der Aufbau einesdisziplin- undinstitutionentiber-

greifenden Projektnetzwerkes, in dem diegemeinsam definierten Problemevon

den beteiligten Akteuren aus Wissenschaft und Praxis bearbeitet werden*
(Howaldt 2001, 22).
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Im Mittelpunkt dieses Projektes steht nicht in erster Linie die Produktion
wissenschaftlicher Erkenntnisse, sondern,, vielmehr dieL 6sung praktischer
Probleme zur Bewéltigung von Innovationsprozessenim Auftrag von Unter-
nehmen, Politik etc.” (ebd.). Die Projektorganisation ertffnet und gestal tet
Raumefir intraorgani satori sche Sel bstreflexions- und K [&rungsprozesse so-
wieflrinterorganisatorischeundinterinstitutionelle Austauschprozesse. Un-
terschiedliche Sichtwei sen miissenin angemessener Wei seaufei nander bezo-
genund produktiv gemacht werden. DieQualitét der V orgehenswel se, M etho-
den, Instrumente und Ergebni sse kann nicht mehr an der Funktionsl ogik nur
einer Anspruchsgruppegemessen werden, sondern bedarf integrativer multi-
dimensionaler Ansétze. Dies gilt u. a. fur die Problemdefinition, fir die
V orgehensweiseundfr die Eval uationskriterien.

b) Qualifikationspotenzialanalyse

DiedurchdieProjektorgani sation er6ffneten neuen Kommunikationsforenund
—beziehungen sind auf gabengerecht und anforderungsbezogen zuinstrumen-
tieren. DieM ethodenangebotemiissen dabei passgenau auf betrieblicheProblem-
lagen zugeschnittenundderen Dynamik angepasst werden. Einselbstreflexives
Settingist dabei zwar auch auf den Einsatz von I nstrumenten angewiesen, die
denAustauschverschiedener Sichtwei senunddiel ntegrationunterschiedlichs-
ter Erfahrungswerteund Anspricheerfillt, reicht allerdingsnicht aus. Eine
derartige Begrenzung desM ethodenei nsatzeswirde die kompl exen betriebli-
chenProblemlagenauf einK ommunikati onsdefizit reduzieren. Darliber hinaus
bedarf esal soder Entwicklungund desEinsatzesvon Analyse- und Steuerungs-
instrumenten, die auf bestimmte Sachgebi ete ausgerichtet sind. Ein solches
Instrument ist die Qualifikationspotenzialanalyse. Die Befassung mit der
Entwicklung von Arbeitsanforderungen und Qualifikationen bzw. Kompeten-
zen stellt einen spezifischenindustriesozi ol ogi schen Erfahrungshintergrund
dar, der in Form von Diskussi onsanreizen, methodischen V orschlagen und
Erfahrungsbei spieleninden Prozessder Probleml 6sung eingespei st werden
konnte.

Im Rahmen einer Reihe vorausgegangener Projekte der sfs wurde die
M ethodeder Qualifikationspotenzial analysefir verschiedenste Zwecksetzun-
genspezifiziert. Diedamit verbundeneA usdifferenzierung der M ethodeschl &gt
sichinunterschiedlichenBezei chnungenwie, Qualifizierungsbedarfsanal yse"
(Kopp1999) ,, Kompetenzpotenzialanalyse* (Jurgenhake/Kruse1998, 68),



240

»Qualifizierungshelix* (Skrotzki/Thommes2000, 60) ,, Tétigkeits- und Quali-
fizierungsbedarfsanalyse" (Franz 1999, 90) nieder.%* Ausgangspunkt einer
intensiveren Beschaftigung mit Potenzial analysenwar dasProjekt,, Gutachten
zum Qualifikationspotenzial der Belegschaft der LIoyd DynamoWerkeBre-
men“. Ziel der Qualifikationspotenzialanalyse (QPA) war es, empirische
sozialwissenschaftlichelnformationenbereitzustellen, diezur Entwicklung
einer inhaltlichenund methodi sch-didakti schen Rahmenkonzeption betriebli-
cher Weiterbildung beitragen (kann). Diese Qualifikationspotenzialanalyse
orientiert sich an unternehmensstrategi schen und beschéftigungsstrategischen
Zielbereichen, wie sie zum jetzigen Zeitpunkt von Geschéftsfihrung und
Betriebsrat fur diezukUnftige Entwicklungder L1oyd DynamoWerkeformu-
liertwerden” (Franz/Jirgenhake/Kruse1994, 2). Zur Durchfhrungder Quali-
fikationspotenzia analysewurden ca. 20 Expertengespréache, teil sin Gruppen,
teilsmit einzel nen Personen gef iihrt, sowieschriftliche Dokumenteausgewer-
tet. Auf dieser Basi swurdevondenWissenschaftlerndasQualifikati onspoten-
zial erhobenund eineWeiterbildungskonzeption erarbeitet.

I neinem anderen Projekt® gingesum

»die Ermittlung des Qualifikationspotenzials der Beschéftigten (...) als Grund-
lage fur Personalentwicklung. Personalentwicklung bezieht sich in diesem
Zusammenhang nicht primér auf Organisationsziele, sondern auf die Anforde-
rungen des externen Arbeitsmarktes. (...) Ein weiteres Ziel der Qualifikations-
potenzialanalyse sollte die Erarbeitung von Vorschldgen zu Qualifizierungs-
malRnahmen sein“ (Kopp 19953, 3).

Vor dem Hintergrund der in einem absehbaren Zeitraum von zwei Jahren
geplanten Stilllegung desBetriebessollten die Beschéftigten fur eineNeuori-
entierung auf dem offenen Arbeitsmarkt vorbereitet werden.®® DiesesProj ekt
wurdezur M ethodenentwi cklung genutzt. Zentral eslnstrument war schliefdich
einumfangrei cher Fragebogenzur Befragungder Beschéftigten. Erumfasste
nicht nur Fragen zur beruflichen Qualifikation, sondernbezog qualifikations-

94 Im weiteren Kontext von Potenzidlanalysen als Mittel zur selbstreflexiven Aufdeckung
qualifikatorischer Defizite sind sicherlich auch Kommunikationspotenzialanalysen (Peter
1999), Gesundheitszirkel (Georg 1999) oder der Runde Tisch (Katenkamp 1999) geeignet.

95 Der Titel des Projektes lautete: ,, Qudifikationspotenzialanalyse as Instrument zur Anglei-
chung von qualifikatorischen Voraussetzungen von Belegschaftsgruppen an die Entwick-
lung der Qualifikationsnachfrage auf regionalen Arbeitsmarkten, durchgefiihrt am Beispiel
von JI CASE, Neuss' (vgl. Kopp 1995a)

96 Die ebenfalls zur QPA gehtrende Ermittlung der Quadlifikationsnachfrage des Arbeitsmarkt-
bedarfes der Region (die die Zidrichtung der Qualifizierung mitbestimmte) stellt ein eigenes
Thema dar und wird hier nicht weiter behandelt (vgl. hierzu ausfihrlich Kopp 1995b)
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relevante Aspekte der gesamten Erwerbsbiografie, inklusive der Freizeit-
aktivitéten der Beschéftigten ein. Diegesamten Erfahrungenwurdengemein-
sam mit anderen betrieblichen Anwendungen der Qualifikationspotenzial -
analysewissenschaftlichrefl ektiert und zu einer umfassenden V orgehensweise
unter Einsatz verschiedener Instrumente erweitert (vgl. Jirgenhake/Kruse
1998).

Ineiner enger auf betriebsi nterne Personal entwicklung gerichteten Ziel stel -
lungwurdedieQualifikationspotenzial anayseim Kontext der Einflihrungvon
Gruppenarbeit bei Opel-Bochum (vgl. Minssen/Howal dt/K opp 1991) verwen-
det. HierwurdeneinVerfahrenund ein I nstrumentariumentwickelt, mitdem
Gruppenihren Qualifikationsstand undihren Qualifikationsbedarf ermitteln
undlaufend aktualisierenkdnnen. K erndes| nstrumentariumssind personen-
und abteilungsbezogene Qualifizierungsplane, dieinsbesonderediefachliche
Seiteder Qualifikationsentwicklung dokumentieren. Eingebundenistdasin-
strumentariumineinRegel systemzur ,, Pflege” der Plane, d. h.inein Prozedere
zur Bewertung desQualifikationsstandes, zu Kontrollroutinen, zur Ermittlung
vonneuenQualifizierungszielenund zur Bewertungdesjeweiligen Ziel erful -
lungsgrades.

DieseV orarbeiten ausdemengeren I nstitutskontext®” bildeten den Hinter-
grund desEinsatzesund der betriebsspezifischen Anpassung der Qualifikati-
onspotenziaanalysenanden Bedarf derim Fallbeispiel beteiligtenkleinenund
mittel grof3en Betriebe. Dashier angewendeteV erfahren besteht aussténdig
sichwiederholenden Sequenzendreier Schritte: Ermittlung desQualifikations-
standes(lst-Stand), ErmittlungvonQualifizierungszielen (Soll stand) sowieder
Umsetzung von M al3nahmen bzw. der Kontinuisierung desVerfahrens. Die
einzelnen Schrittezur Durchfhrung einer Qualifikationspotenzialanal yse sol -
len nunentlang desEinfuhrungsprozessesineinemder Fall betriebe (Stanzteil -
herstellung) erl&utert werden. Indiesem Betrieb gabeszwei Pilotbereiche. Die
Qualifikationspotenzialanalysesollteim Pilotbereich,, Produktion® die Einfiih-
rung von Gruppenarbeit und die Erhthung der Mitarbeiterflexibilitét zwischen
denAbteilungen (Pressenund Automaten) fordernundim Pilotbereich,, Ver-
waltung" eineerhohteFlexibilitdt undV erbesserung der K ooperati on zwischen
denAbteilungenEinkauf, V erkauf, Arbeitsvorbereitung unterstiitzen.

97 Weitere Erfahrungen mit dem Einsatz von Qualifikationspotenzialanalysen konnten im
Rahmen eines Projektes des I nstituts fiir Arbeitspsychologie (Zirich) gesammelt werden. Die
QPA wurde as Teil einer umfassenden soziotechnischen Systemanalyse in mehreren
Projekten angewendet (Kuark/Escher 1999) und als Anregung mit in die Methodenentwick-
lung einbezogen.
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Im erstenSchritt ging esdarum, geeignete M ethoden zur Erhebung des| st-
Standes zu entwickeln. Die zentrale Arbeitsebene waren die Pilotgruppe
» Produktion” (bestehend ausden beiden M eisternder Abteilung Pressenund
Automaten sowie ausgewahlten Mitarbeitern und dem Betriebsrat) und die
Pilotgruppe,, Verwaltung” (bestehend ausdenV orgesetztenund Mitarbeitern
der Abteilung). Den Auftakt der Arbeit bildeten von der sfs moderierte
» Kickoff-Veranstaltungen” mitjeweilseiner der Pilotgruppen. IndiesenVer-
anstaltungenwurden diemit der Geschéftsl eitung abgestimmte A uf gabenstel -
lung der Pilotgruppen und dieweitereV orgehenswei se (Zeitrahmen, Turnus
der Treffender Pilotgruppe, Regulariender Protokol I fiihrung, Koordination,
Informationsroutinen, Arbeitswei seetc.) erlautert, diskutiertundfestgelegt. In
der jeweils folgenden Sitzung wurden durch die sfs vor dem Hintergrund
eigener Forschungs- und BeratungserfahrungenZiel e, Einsatzberei che, For-
men, Mdéglichkeiten und Risiken von Potenzialanalysen présentiert und
insbesonderedasK erninstrument, diesog. Qualifizierungsmatrix, vorgestellt.
DiePrasentation erfol gteal sWissensanwendungim Sinneeinesl mpul ses, der
vonder Pilotgruppeal serste Diskussionsgrundlage und als,, Abstof3punkt*
verarbeitet wurde. Eserfolgteein Klarungsprozess, indemdurch Nachfragen
andieWissenschaftler/Berater weiterelnformationen abgerufen und vertieft,
dieexternen|nformationen nach M al3gabebetrieblicher Erfordernissedurch-
leuchtet, aufgegriffen, weiterverarbeitet oder fallen gelassen wurden (vgl.
Kopp 1999, 70).

Inweiteren moderierten SitzungenwurdedieQualifizierungsmatrix ent-
sprechend der betrieblichen Belange umgearbeitet und konkretisiert. Dazu
klartendiePilotgruppen zunéchst dieFrageob nur fachlicheoder auch soziale
Qualifikationsbestandteil eaufgef iihrt und bewertet werden sollenund obdie
durchdieMatrix abgeforderten I nformati onen personen- oder gruppenbezogen
anzulegen sind. Dabei wurden erneut die Erfahrungen der Wissenschaftler/
Berater hinsichtlich Vorteile/Nachteilebzw. Risiken der beiden angedachten
Varianten abgefordert. Im hier diskutierten Fall entschieden sich diePilotgrup-
penfir dieRealisierungbeider Optionen.

Dementsprechend wurden Basi sinformationen zum Aufbau der Qualifizie-
rungsmatrix zusammengetragen und Listen erstellt, die die Tatigkeiten der
einzelnen Mitarbeiter vonihrer fachlichenund vonihrer sozialen, methodi-
schenund organisatorischen Seiteher erfassten. Wiederum musstendiePilot-
gruppen eineReihevon Fragenkl&ren, zu denen dieWissenschaftler/Berater
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allgemeine Erfahrungen bei steuern konnten, wahrend dieK onkretisierung den
betrieblichen Akteuren oblag. Zu den eingespei sten Erfahrungswerten gehorte
bspw. dieBeantwortung der Fragenach dem notwendigen Grad der Ausdiffe-
renzierung einzelner Téatigkeiten auf denListen:
»Eineder zentralen Fragen bei der Erstellung der Listenist, wieweit aufgehend
die Aufgaben aufgelistet und in einzelne Teiltatigkeiten aufgefachert werden
sollen. Zu groRe Ausfuhrlichkeit geht auf Kosten der Ubersichtlichkeit des
Instrumentes, zu geringe Ausfuhrlichkeit auf Kosten der Aussagekraft. Soll die
Matrix Ubersichtlich bleibenund nicht alswohl sehr detailliertesaber sperriges
birokratisches, unpraktikables Instrument enden, empfiehlt sich ein mittlerer
, Detaillierungsgrad: . Im hier beschriebenen Fall erstellendieV erantwortlichen
(d. h. desMeistersfir den Produktionsbereich und des Abteilungsleiter fur den
Verwaltungsbereich) einen Entwurf (ggf. holen siesich die notwendigen Infor-
mationen von ihren Mitarbeitern in Einzelgesprachen) und prasentieren das
Ergebnis der Pilotgruppe. Im diskursiven Prozess wurde der mittlere
Detaillierungsgrad ermittelt, indem Streichungen bzw. Erganzungen im Ent-
wurf vorgenommen wurden® (ebd. 71).
Damit dieUbersichtlichkeit der Auflistunginder Matrix gewéhrleistet werden
konnte, musstendie Tétigkeiten stichwortartigformuliert undim Hinblick auf
diespéter vorzunehmende Bewertung pragnant sein. Dadie Benennung der
Tétigkeiten auf ein zu entwickelndes Kriterienraster zu beziehen ist, muss
bereitsbei der Auflistung Klarheit hinsichtlich desBewertungsmodusbeste-
hen. Abgesehenvonder Thematisierung diesesUmstandeswar esAufgabeder
Wissenschaftler/Berater den Pilotgruppen Informationen dartber bereit zu
stellen, welcheKriteriender Bewertungesgibt (bspw. Beherrschungsgrad der
Tétigkeit, Haufigkeit der Austibung, Selbststandigkeit bei der Austibung),
wel cheFormen (Noten, Symbol e, Kurzkommentare) sich anbietenundwelche
Erfahrungen damit gemacht wurden. Sobergen Notendie Gefahr einer Ver-
schulung bzw. der AbwertungvonMitarbeiterlei stungen (6 = ungenigende
L eistung), dieinangespannten betrieblichen Situationen auf starke Ablehnung
bei den Mitarbeitern stof3enkoénnen. Hier bieten sich neutralere Bewertungs-
formendurch Symbolean (bspw. leerer Kreisfir Téatigkeiten, dienur gelegent-
lichausgefuhrtwerden, halbvoller Kreisfir haufigeund regel mafiigeAusfiih-
rung und ausgefillter Kreis fur eine Beherrschung der Tétigkeit und die
Fahigkeit zur Weitervermittlung der Kenntnisse an andere Mitarbeiter).
Weiterhin konnteauf dieProblematik der Bewertung sozial er Kompetenzen
hingewiesenwerden. So kénnenfachlicheund sozial e, organi satorischeund
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methodische K ompetenzeni. d. R. nicht nach gleichen Kriterien begutachtet
werden.

»Zumindest | assen sich sozial e Kompetenzen nur schwer anhand von Kriterien

wie, Beherrschungsgraden‘ und, Haufigkeit der Austibung® bewerten. Somacht

die Aussage, Mitarbeiter XY beherrscht das K onfliktmanagement und wendet

es regelméafdig an* wenig Sinn. Ein brauchbarer Weg der Handhabung dieses

Problems (welchen die Mitarbeiter der Pilotgruppe vorschlugen) liegt darin,

Schulungsbedarf auszuweisen und einfach nur festzuhalten, ob jemand an

entsprechenden Schulungenteilnehmensoll bzw. teilgenommenhat oder nicht.

Aber auch hier stellt esbisweileneinheiklesUnterfangendar, einen Mitarbeiter

fur eine soziale Qualifizierung vorzusehen, da der Umkehrschluss, dass dem

Mitarbeiter damit ein Mangel seines sozialen Verhaltens vorgeworfen wird,

naheliegt" (ebd. 74f.).%8
Zugum Zug befassten sichdieMitarbeiter mit den vonden Wissenschaftlern/
Beratern aufgeworfenen Fragestellungen und klarten die sich im Prozess
konkret stellenden Probleme. Immer wieder wurde in den entsprechenden
Sitzungen der Pilotgruppe zeitnah und problemorientiert Wissen eingespei st
und systemspezifischverarbeitet.,, NachdemdieListen zusammengetragen
undBewertungskriteriengefundenwaren, ergabens chweitereFragen. Zunéchst
lagen die Listen in einer separierten Form vor. D. h. in der Pilotgruppe
» Verwaltung” hattender Einkauf, der V erkauf und die Arbeitsvorbereitung etc.
jeweilseigeneListenangefertigt. Desgleichenzeichnetesichinder Pilotgruppe
, Produktion” fir dieBereiche Automaten und Pressen ab. Dasdamit verbun-
dene Problem bestand i n der mangel nden Ubersicht tiber diejeweilsanderen
Tétigkeitsfelder. Sotauchten bspw. auf der ListedesAutomatenbereichsdie
Aufgaben desPressenberei chsnicht auf (und umgekehrt) oder beim Bereich
Einkauf nicht dieAufgabenausV erkauf und Arbeitsvorbereitung. DieUber-
sicht tiber mehrereBerei chei st jedoch notwendig, wenn, wieimhier diskutier-
tenFall, auch einebereichsiibergreifende Flexibilitét (jeweilszwischenden
V erwaltungsberei chen und Produktionsbereichen) hergestel It werdensoll. Aus
diesem Grund empfiehlt sich dielntegration der unterschiedlichenListenin
einegemeinsameMatrix. Dieskanninadditiver Weiseerfolgen.

Nachdemeinederartigelntegrationvollzogenwurde, erarbeitetediePil ot-
gruppeeinVerfahrenzumAusfillender Matrix, d. h. zur personenbezogenen

98 Die generellen Problematiken, die sich mit derartigen Bewertungssystemen verbinden,
sollen hier nicht ndher ausgefiihrt werden. Vielmehr soll exemplarisch verdeutlicht werden,
welcher Art der Wissensinput der Wissenschaftler und die damit aufgeworfenen Fragestel-
lungen sind.
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Festlegung desQuialifikationsstandesbezogen auf die Tétigkeitenauflistung
bzw. desSchulungsbedarfsbei den sozial en, methodi schen und organi satori-
schen Kompetenzen. Dabei musstediePilotgruppeklarenobder Vorgesetzte
aleine, dieMitarbeiter oder beideingemeinsamer AbstimmungdieBewertung
desQualifikationsstandeseinesMitarbeitersvornehmen sollten. V etorechte
unddieRolledesBetriebsrateswarenfestzulegenund Fragender Zugriffsrech-
tebzw. EinsichtmoglichkeitenindieMatrixbdgen mussten beantwortet wer-
den.

AmEndedesersten Schritteslag den Pilotgruppenjeweilseineausgef il Ite
Matrix vor, ausder ersichtlichwar, welcheQualifikationenindenBereichen
abgefordert wurdenundinwieweit dieeinzelnen Mitarbeiter dieaufgelisteten
Tatigkeiten beherrschten. Damit war eine entscheidende Grundlage einer
Potenzialanalysegel egt.

Imzweiten Schritt musstendieQualifizierungszielemit den Pilotgruppen
prézisiertwerden. Sieergabensichausden aktuellenund absehbaren Anforde-
rungender Abteilungen. DieMitglieder der Pilotgruppen konntendiesejedoch
nur ei ngeschrankt benennen, daihnendiestrategischenmittel - undlangfristi-
gen Orientierungen desBetriebesni cht bekannt waren, so dasshier Riickkop-
pelungsschleifen mit der Geschéftsl eitung und anderen betrieblichen Gremien
(diesich mit der Einfihrung von Gruppenarbeit oder der V erbesserung der
K ooperationsstruktureninder V erwaltung beschéfti gten) erforderlichwurden.
Im Prinzipjedochfolgteder Klarungsprozessdemimersten Schritt beschrie-
benen Muster aus Wissensinput, Wissensverarbeitung und Selbstreflexion
durchdiePilotgruppe. Ausder Differenz zwischendendiskursiv ermittelten
organisationellen Anforderungen und dem ermittelten Qualifizierungsstand
konnte der Qualifizierungsbedarf festgestel It und Uberlegt werden, welche
Qualifizierungsmal3hahmen in welchem Umfang (hier war das Weiterbil-
dungsbudget ebf. mit zuberticksichtigen), inwel cher Reihenfol ge(Berticksich-
tigungdesDringlichkeitsgrades) undbei welchenMitarbeitern (Beriicksichti-
gungderindividuellenV oraussetzungenund I nteressensl agen) durchzuf ihren
waren. Im Einvernehmen mit den Betroffenenwurden V erei nbarungen tber
konkrete M al3nahmen getroffen. DazufihrtendieV orgesetzten Einzel gespréa:
chemitdenMitarbeiternundfixierteninder Matrix konkreteWeiterbildungs-
maf3nahmen und Termine zur Durchfihrung. Die um diese Informationen
erganzten Angabenauf der Matrix wurden der Geschéftsfiihrung zur Entschei-
dung tber dieBewilligung der angezielten M al3nahmenvorgel egt und anschlie-
[3end der Personal abteilung zur Umsetzungweitergereicht.
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DieUmsetzung der M al3nahmen und dieK ontinuisierung desderart ange-
stol3enen PE-Prozessesstellt den dritten und letzten Schritt in der Ablaufse-
quenz einer Qualifikationspotenzialanalysedar. Dazu gehérteninder Imple-
menti erungsphase die Entwicklung geeigneter Verfahren zur Sicherstellung
der Umsetzung, die Schaffung geel gneter Rahmenbedi ngungen zur terminge-
rechten Durchf ihrung der vereinbarten Weiterbil dungsmal3hahmen, die Fest-
legung des Turnussesder Aktualisierung desQualifizierungsstandessowie
Regularien desGesamtcontrollings.

»Mit dem Vorschlag eines Verfahrens, nach dem jeder Vorgesetzte fur die

Durchfihrung halbj éhriger Aktualisierungender Qualifikationspotenzialanalyse

und fUr die entsprechende Umsetzung der M al3nahmen zustandig sein soll, war

der Auftrag der Pilotgruppen erledigt. Inder Folgewurde diesesV erfahrenvom

Betrieb mit ,Bordmitteln' auf zahlreiche weitere Bereiche ausgedehnt. Nach

anfénglich punktueller Unterstiitzung der Ausweitung der Qualifikations-

potenzialanalysedurchdiesfssetzteder Betrieb die Einfuhrung biszur vollstan-
digen Implementation eigenstandig fort. Eine weitere Ausweitung erfuhr die

Qualifikationspotenzialanalyse im Rahmen einer Unternehmenserweiterung.

Ein Teil der Produktion (Montage) und der Vertrieb sollten an einen anderen

Standort verlegt werden. Diessolltemit der Einfiihrung von Gruppenarbeit und

mit der Einfuhrung einesneuen Entlohnungsmodellsverbundenwerden. Dafur

beideseinegenaue Analyseder Aufgabenstruktur und der Tétigkeitenerforder-
lichwar, erhielt die Qualifikationspotenzial analyse einen besonderen Stellen-
wert. Wahrend die Einfihrung von Gruppenarbeit und die Entwicklung des

Entlohnungsmodel | sexternbegl eitet wurde, konntedieQualifizierungsbedarfs-

analyse binnen kiirzester Zeit vom Unternehmen selbst durchgefihrt werden*

(Kopp 1999, 73f.).

Vergleicht man diese Vorgehensweise zur Ermittlung des Qualifikations-
bedarfsmit derim Rahmen der sozi otechnischen Systemanalysedurchgefuihr-
ten Polyval enzanal yseder Arbeitspsychol ogie, sofallen zunéchst Ahnlichkei -
ten zwischen den K erninstrumenten (Polyval enzmatrix und Qualifikations-
matrix) auf. Inbeiden Fallenhandelt essichum eine A uflistung und Bewertung
vonQualifikationendurchzentrale AkteureeinesBetriebes. Der Hauptunter-
schiedliegtinderV orgehenswei se. DieErhebung desQualifikationsstandesim
instruierenden Paradigma erfolgt als Teil einer umfassenden MTO-Unter-
nehmensanalysein Formeinesteil standardisi erten Experteninterviewsdurch
dieWissenschaftler undwird nach deren Regel nausgewertet. Die Auswertung
der InterviewsmundetineineallgemeineBeurteilung verschiedenster arbeits-
psychologischrelevanter Aspekteder betrieblichen Organisation, vondenen
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der Qualifikationsstand einer unter vielenist. DieBeurteilungerweist sichals
indifferent gegenuiber betrieblichen Bedirfnissen, insofernsieweder unmittel-
bar alsErgebniseinesbetrieblichen Auftrags(Durchfihrung einer Erhebung
desQualifikationsstandes) nochinihrer Aspektierungauf betrieblicheBelange
(sowiesiedurchbetrieblichePraktiker artikuliert werden) ausgerichtetist. Die
Polyvalenzanalyse bleibt in dieser Form ein reines arbeitspsychol ogisches
Diagnosei nstrument und wird nicht zum I nstrument betrieblicher Akteurezur
Sel bststeuerungihrer Personal entwicklung.

DieDurchfuhrungeiner Qualifikationspotenzialanalysezielt nichtauf die
Aufdeckungvon Schwachstellenund dieErarbeitung einer Problemdefinition
ausSicht externer Experten, sondernfokussiert auf diesel bstreflexivelL 6sung
eines durch die betrieblichen Praktiker konkret benannten Problems. Aus
diesem Grundewirdjeder Schritt von der I nstrumentenentwicklung biszum
flachendeckenden Einsatz unter M al3gabedesopti mal en betrieblichen Nutzens
durchgefihrt, wobei L etzterer als(zuinitiierender) Aushandlungsprozessbe-
griffenwird, der bereitsbei der Problemdefinitionansetzt. AuchdieFrageder
adaguaten I nstrumenteund M ethoden zur Probleml 6sung, die Anforderungen,
dievonihnenzuerfillensind, dieAusgestaltung verfahrenstechnischer Details
etc. werdenanderartigeProzessezuriickgebunden. M ethoden und I nstrumente
dienen hier nicht der Versorgung externer Instanzen mit Daten, sondern
erscheinena sHandlungshilfen zur Selbstinformation. EinweiteresBeispiel
einesderartigen M ethodenverstandni ssesstellt dieFeed-back-Befragungdar.

Feed-back-Befragung

Parallel zur Qualifikationspotenzialanalysewurdeineinemder Betriebeeine
Feed-back-Befragung durchgefihrt. Die Feed-back-Befragung eignet sich
besonderszur A ufdeckungvon Schwachstellensozialer, organi satori scher und
methodischer Kompetenzen von Fuhrungskraften. Da die Qualifikations-
potenzial anal yse primér Transparenz tber diefachlichen Kompetenzender
Mitarbeiter schuf, aber auch soziale Aspekte zumindest berticksi chtigte, wurde
von den Mitarbeitern, die diesen Vorgang u. U. as,, Durchleuchten” ihrer
Personwahrnahmen, gefordert, dieFihrungskrafteebenfal | sentsprechend zu
bewerten. Die Fuhrungskréfte in dem Fallbetrieb waren dazu u. a. deshalb
bereit,umihrer Vorbildfunktion gerecht zuwerden und dieV ertrauensbildung
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unter denMitarbeiternzufordern.® Gleichzeitig solltedie Kommunikations-
fahigkeit der FUhrungskréfteal sV oraussetzung verbesserter Zusammenarbeit
mit den Mitarbeiternerhéht werden.

Bei Feed-back-Befragungen gibt es Feed-back-Nehmer und einen Feed-
back-Geber. DieFeed-back-Nehmer holensich Gber eineschriftlicheBefra-
gung einanonymesFeed-back!° vonden Feed-back-Gebernein. Der Fragebo-
genhati.d. R. einenUmfangvon 2-3 Seiten auf denen verschiedene Aspekte
desFuhrungsverhaltensaufgelistet sind, dievonden Feed-back-Gebernbewer-
tet werden kénnen (Fremdeinschétzung). Auch der Feed-back-Geber fillt
diesen Fragebogen aus(Sel bstei nschdtzung). Fremdei nschatzung und Sel bst-
einschatzung werden auf moderierten Sitzungen miteinander konfrontiert. Die
moderierten Sitzungen dienender diskursiven Begriindunginsbesonderediver-
gierender Sichtwei sen. DieErgebni sseermoglichendenFeed-back-Nehmern,
eigeneV erhaltenswei sen anhand der Sichtweise Anderer zu Uberprifenund
Uber M dglichkeitender V eranderung nachzudenken.

ImFallbeispiel (vgl. Wicke2000, 112ff.) holtesichzunéchst die Geschéfts-
leitung (Feedback-Nehmer) ein Feed-back vonden Abteilungsleitern (Feed-
back-Geber) ein. Ineiner zweiten Befragung wurden die Abteilungsleiter zu
Feed-back-Nehmern, diesichein Feed-back vondenMitarbeiternihrer Abtei-
lunggebenlieflen. Die Aufgabeder Berater war es, zunéchst daslnstrumentin
seiner Funktion zu préasentieren und dessen Einsatz anzuregen. Nachdemsich
dieGeschéftd eitung zur Durchfiihrung el ner Feed-back-Befragung entschl os-
sen hatte, wurden dieBeurteilungskriterien auf verschiedenen Sitzungen mit
den Feed-back-Nehmern erarbeitet. Die Kriterienbildung wurde durch die
Berater angeregt, jedoch entschieden die Feed-back-Nehmer, zu welchen
AspektenihresFuhrungsverhaltens(undinwel cher Bewertungsform) siedie
Befragung durchfiihrenlassenwollten. Aufnahmefanden Aspekteder Durch-
fuhrungvon Ziel vereinbarungen, der Personal - und Organi sati onsentwicklung,
der Probleml 6sung und der Mitarbeiterkommunikation. Die Bewertung sollte
ineiner funfstufigen Skala(—/-/-+/+/++) erfolgen (vgl. ebd. 135ff.).

Weiterhin war die operative Seite der Durchfihrung sicherzustellen. So
wurden Ort und Zeitpunkt (wahrend der Arbeitszeit) der Befragung festgel egt.

99 Viele Mitarbeiter beflirchteten zunéchst, die Qualifikationspotenzialanayse diene zur , Aus-
musterung” derjenigen, die nur wenig Qualifikationen aufweisen konnten.

100 Bei kleinen Betrieben kann jedoch aufgrund der geringen Anzahl von Mitarbeitern nur eine
relative Anonymitét gewdahrleistet werden. Zumindest kann der Druck zur Preisgabe der
Anonymitét durch Fihrungskréfte enorm sein.
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Daesungunstigist, wenndieBefragung,, unter Aufsicht* desV orgesetzten (der
jahier zudem auch noch Feed-back-Nehmer war) stattfindet, musstezudem
eineneutral eDurchfihrungsinstanz (hier war eseinV erantwortlicher ausder
Personal abteilung) gefundenwerden.

Nachder BefragungwurdendieAntwortender Feed-back-Geber ausgewer-
tet. DieserfolgtedurchdieBerater Uber dieBildungvonMittelwerten, d. h. es
wurdenzumeinendieWerteder Sel bstei nschéatzung der Geschéftsf ihrung mit
denMittelwerten der Bewertung durchdie Abteilungsl eiter konfrontiert und
zum anderen wurden die Ergebnisseder jeweiligen Sel bsteinschatzung des
Abteilungd eitersden Mittel werten ausdem abteilungsbezogenen Feed-back
(d. h. jeder Abteilungsleiter wurde nur durch ,, seine” Mitarbeiter bewertet)
gegentber gestellt. Die Gegenuberstel lungwurdeauf Flipchartsvisualisiert
undindieser Formzur Grundlagemoderi erter Feed-back-Gesprache. Aufgrund
desKonfliktpotenzial sderartiger Auswertungsgesprécheist eineexterneMo-
derationunumganglich. IndemFall tbernahmendieM oderationV ertreter des
Projektteams. Die Auswertungsgesprache erfolgten sowohl im Kreise der
Geschéftsfihrungund der Abteilungsl eiter alsauchimKrei seder Abteilungen
(Mitarbeiter undV orgesetzte). | nsofern bl ei bt di e Feed-back-Befragung zwar
in geringem Mal3e auf externe Unterstiitzung angewiesen, anders alsim
instruierenden Paradigmasind dieWissenschaftler/Berater eher ineiner den
Selbstkl&rungsprozessunterstiitzenden Rolle. DasErgebnisist dieErhellung
betriebsspezifischer Sichtwel sen, bel denenesnicht darumgeht, welchedavon
Lrchtig/wahr” oder ,, falsch/unwahr® ist. Vielmehr sollendieSichtweisenals
existent akzeptiert werden und die Grundl agezum Uberdenken der Angemes-
senheitvon Fuhrungsverhaltensweisenbildenbzw. V eranderungsnotwendig-
keitenund ggf. Qualifizierungsbedarf erkennenlassen.

d) Lernen im Projektalltag

Wahrend essichbei der Qualifikati onspotenzial analyseund der Feed-back-
BefragungumV orgehenswei senund I nstrumente zur sel bstreflexiven Kléarung
betrieblicher Qualifizierungsbedarfehandelt, geht esbeim,, L ernenim Proj ekt-
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alltag” um neueFormen der Wissensvermittlung.'°* Dieim Fallbeispiel entwi-
ckelte Lernstrategie richtete sich gegen die beobachtete Tendenz zur
Entkoppelung von Wissensvermittiung und Wissensanwendung durch
seminarférmigeWelterbildung. Wahrend seminarformige Weiterbildung (versus
»LernenimProjektalltag") haufig den ZusammenhangvonLernenund Arbeit
durchihreVermittlungsform (Instruktiondurch Trainer versus Sel bsterfah-
rung), durch ihre raumlichen Arrangements (L ernort Tagungsstétte versus
L ernort Betrieb) und durchihrezeitliche Strukturierung (diskontinuierliche
angebotsorientierteV ermittlung versusprozessbegl eitendenachfrageorientierte
Vermittlung) zerreifdt, zielt ,Lernen im Projektalltag” auf eine moglichst
punktgenaueK oordination, Aktivierungund Vermittlung von Wissen (vgl.
Howal dt/K opp 1999, 550).

DiezeitnaheV ermittlung von Wisseninkonkreten Anwendungssituationen
erscheintinsbesonderebeim Aufbau sozial er, methodi scher und organi satori-
scher Kompetenzen unabdingbar. Wissensaufbau (K 6nnen alsHandlungsvor-
aussetzung) und Wissensanwendung (K 6nnen alsHandlungsvoll zug) sind hier
besonderseng mitei nander verbunden. Bei der Bearbeitung einesProjektes
(bspw. Entwicklungund Umsetzung einesV erfahrenszur Qualifikationspoten-
zialanalyse) wurden sozi al e, methodi sche und organi satori sche Kompetenzen
gleichzeitigbenttigt und hervorgebracht. Aufgrund der selbstreflexiven Aus-
richtung der Projektanlagewar bei der Projektbearbeitunginund zwischenden
Steuerkreisen, Pilotgruppenund Arbeitskrei sen ein hohesMal3an Informati-
ons-, Koordinations- und Abstimmungd el stungen durch dieMitarbeiter sel bst
zuerbringen. Diehierfur notwendigen K ompetenzenkonnteninden Betrieben
nicht vorausgesetzt werden bzw. waren extrem abhéngig von denkonkreten
SituationenundindividuellenV oraussetzungen einzel ner Mitarbeiter. Parado-
xerweise wurden zur Projektbearbeitung teilweise Kompetenzen bendtigt,
derenNotwendigkeit erst bei der Projektarbeit sichtbar wurdeund dieerstin
Ausei nandersetzung mitdem Proj ektgegenstand entstehenkonnten.

101 Inzwischen erfreuen sich arbeitsplatznahe und prozessbegleitende Qualifizierungsformen in
der Praxis zunehmender Beliebtheit. So werden in vielen Betrieben heute Welterbildungsal-
lianzen gebildet, die eine langfristige und kontinuierliche Qudifizierung junger Mitarbeiter
durch erfahrene Kolleginnen und Kollegen sicherstellen. In anderen Unternehmen werden
Lerninseln eingerichtet, Hospitationen in verschiedenen Abteilungen sowie Besuche zwi-
schen kooperierenden Betrieben organisiert. Es werden Erfahrungsrunden fir betriebliche
Funktionstrager wie Gruppensprecher und Meister angeboten, in denen diese ihre neue Rolle
im Unternehmen reflektieren kdnnen, computergestiitzte Selbstlernprogramme, Lernge-
meinschaften, Teamlernen, coaching et cetera werden ebenfalls immer starker in der
betrieblichen Weiterbildung eingesetzt.
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Mit Schmid kann dieser Sachverhalt auf die Formel ,, fabricando fabrica-
mur* gebracht werden:

»Etwasgestaltend, gestaltenwir unsselbst; durchdie Arbeit der Gestaltung etwa

eines Gegenstandes werden wir selbst gestaltet; die Herstellung von etwas ist

zugleich die Herstellung von uns selbst* (Schmid 1999, 73).
Deshalbkanndaszur Bewdltigung einer AufgabebendtigteWissen,, nichtwie
anderes Wissen umstandslos, vermittelt' (werden)” (ebd. 317). Zum einen
verschliefdt sich der Lernvorgang einer curricularen Systematisierung von
seminarformig abzuarbeitendem,, Grundlagenwissen®.

Es gibt keinen inhaltlich ex ante fixierbaren Wissensbestandteil, ,,der nur zu

vermitteln und, wenn vermittelt, umstandsl os umzusetzen wére. Aufgrund der

subjektiven und situativen Gebundenheit (...) kann nicht, wiebei der herkbmm-
lichen Wissensvermittlung, ein normativer, sondern nur der optative Aspekt

leitend sein” (ebd. 312).

Ziel der Wissensvermittlung kannesdannnur sein, soweit verftgbar, ,, die
Fulledesmoglichen Wissensauszubreiten(...) umeineindividuel leWahl zu
ermoglichen, siejedochnicht vorwegzunehmen* (ebd.). Demoptativen A spekt
entspricht weniger einecurricul are Systematisierung desWissensal svielmehr
eineAnordnung desgesamtenmadglichen Themenspektrums, inlosegeglieder-
teLernfelder” (ebd. 319).

Im Projektwurdedem,, optativen Aspekt* Rechnung getragen, indem,, das
verflgbareWissen" indenfolgenden,, Lernfeldern* zusammengefasst wurde
(vgl.Wicke2000, 105f.):

- Organisationenal ssozia es System (Steuerung organisationaler V erande-
rungen; moderneOrgani sationskonzepte)

- Kommunikation, Kooperation, Konflikt (Kommunikation; Wahrnehmung;
Feed-back; K onfliktmanagement)

- Fuhrung und Beteiligung (Fuhrung und Kommunikation; Fuhrung und
Beteiligung; Zielvereinbarungen)

- Projektmanagement und Probleml ésung (Grundlagen, M ethodenund Werk-
zeugedesProjektmanagements; M oderationund M ethoden kreztiver Pro-
bleml6sung)

- Methodender Arbeitsgestaltungim Bereich Mensch/Technik (Fehlerver-
mei dung, -erkennung und -beseitigung; Arbeitsablaufverbesserung; Ar-
beitsstrukturierung)
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Dielnhaltedieser Lernfelder wurdenjedochweniger,,enbloc* inbegleitenden
Seminarenvermittelt, asvielmehr,,onthejob” inFormvonLernimpulsen. Das
Besonderehierbei war dieWissensermittlunginkleinsten Einheiten (inhaltlich,
zeitlich, personell) im Rahmender laufenden Projektarbeiten. Dieumfangrei-
chenlInhalteder Lernfelderwurdenin Abhangigkeitvonder konkreten Arbeits-
situationund dem notwendigenUnterstitzungsbedarf hochsel ektiv zuein- bis
dreistiindigen L ernimpul senverdichtet. DieL ernimpul seerfolgtenvor, nach
oder begleitend zu den Sitzungen der verschiedenen Gremien. Sie wurden
einzel personen- oder gruppenbezogen durchgefiihrt.

AmBeispiel der Pilotgruppen zur Einflhrung einer Qualifikationspotenzi-
alanalyse kann dielernimpul sbasi erte Entwicklung von sozial en, methodi-
schen und organi satorischen Kompetenzenim Projektal ltag verdeutlicht wer-
den. DieEntwicklung einer Qualifikationspotenzial analyse bedarf entspre-
chender Fahigkeitenu. a. beim Ansprechpartner/V erantwortlichen der Pil ot-
gruppen. Eineeffiziente Arbeitinden Pilotgruppenist nur méglich, wenndie
Pilotgrupperegel mafii g zusammenkommt, | nformati onen ausverschiedenen
organisatorischen Berei chen zusammengetragenwerden und unterschiedliche
Perspektiven in die Ausarbeitung der einzelnen Elemente und V erfahrens-
schritteeinflief3en, entwickelteV orschlége mit der Geschéftsfihrung abge-
stimmt und gepl ante M al3nahmen umgesetzt werden.

Dieexternen Wissenschaftler/Berater arbeiteteninallenrelevanten Gremi-
enmitundversorgtendiesemitfachlichen Anregungenzur Durchfihrung der
Qualifikationspotenziaanalyse. Durchdieprozessbegleitende Arbeit konnten
sieeineeigeneProblemperspektive entwickel n und lernten sowohl organi sato-
rischeMangel alsauchindividuelleQualifikationsdefizitebei den Akteurender
verschiedenen Gremienkennen. Auf diese Wel sekonnten siesituati onsabhan-
gigmit gezielten Lernimpul senintervenieren. Zunéchst erwiessichdielnter-
ventionsdichte(Impulsfrequenz) alssehr hoch. Soging esdarum, die Sitzungen
zumoderieren, dieDiskussionenzuvisualisieren, Ergebnissefestzuhalten, die
ArbeitsweiseundRollenzukl&ren, Spielregel nfestzulegenetc. VonAnfangan
wurden aber die zentralen Akteure je nach Leistungsstérke und eigenem
Zutrauenindiese Aufgabenmiteinbezogen. DasHeranfihrenanden Einsatz
von M etapl antechnik erfol gtedadurch, dassdieBerater die Technik zun&chst
sel bst anwendeten und dann Mitarbeiter des Projektteamsaufforderten, bei
bestimmten ThemendieVisualisierung zu ibernehmen. Desgleichengilt fr
dieModerationvon Sitzungen, den Einsatz von Probleml Gsungstechnikenetc.
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Begleitet wurdediese,, Heranfihrung® durch kurzelmpul seauf den Sitzungen
(bspw. Kurzvortrageoder Ubungen), durch dasEinspeisenvon Arbeits- und
Handlungshilfen, durch Reflexionsrunden zur Arbeitsweiseder Pilotgruppen
unddurchUnterstiitzungder V orbereitung, Auswertungund Nachbereitung der
Sitzung. Individuelle Probleme der V erantwortlichen der Pilotgruppen bei
diesen Aktivitétenwurdenvorab durchgesprochen. Kontroll-, Abstimmungs-
und Informationsl eistungen mit denensichdieV erantwortlichen schwer taten,
wurdengemeinsamvorbereitet. Ebenso erhielten sienach den Sitzungen Feed-
backszuihrer Arbeitsweise(AnregungundKritik). Nachdemdieanfangshohe
I nterventionsdi chte noch angebotsorientiert erfolgte(d. h. dielmpul seentstan-
den auf Initiative der Berater), stellte sich im weiteren Projektverlauf die
intendierte Abnahme der Impulsfrequenz ein und gleichzeitig erfolgteeine
Umstellung auf einestarkereNachfrageorientierung (d. h. dieBerater wurden
gebeten, spezifischel mpul sebspw. zur DurchfiihrungvonMitarbeitergespré-
chenimRahmen der Festlegung von Qualifizierungsmal3nahmen, zum Um-
gang mit Meinungsverschiedenheitenetc. zugeben). DieV orgehenswei sedes
»LernensimProjektalltag” ist bei unterschiedlichenthemati schen Akzentenfir
alleGremiender Projektorganisation @hnlich. Die Fahigkeiten, dieauf diese
Wei sein Ausei nandersetzung mit der Qualifikati onspotenzial anal yseentwi-
ckeltwurden, lassen sichauchim Rahmenanderer betrieblicher Aktivitaten
nutzen und stellen eine wichtige Voraussetzung kinftiger Selbsthilfe bei
ahnlichstrukturierten Problemstellungendar.

Sowohl bei dendargestellten M ethoden al sauch bei der skizzierten neuen
Formder Wissensvermittlungwird deutlich, dassdieBerater zumindest tem-
porér eineaktiveRolleim Projektal ltag austiben. Damit besteht zumindest die
Gefahr, dassdiekonzeptionell erwiinschte Distanz zum Klientensystemverlo-
rengeht. Allerdingsgibt eshier verschiedeneM dglichkeiten dem Distanzver-
lust trotz Prozessnahe entgegenzuwirken. Einigedieser Méglichkeitensind
bereitsin der Projektorganisation durch die Institutionalisierung kritischer
Projektbeobachtung durch Dritte (Projektbegleitkreis, Transferworkshops)
angedeutet worden. Dartiber hinaus soll abschlief3end mit der kollegialen
Fallberatung eineM ethodeder Distanznahmebeschriebenwerden.

e Kollegiale Fallberatung

DiekollegialeFallberatungist eine Methodezur I ntegration desK now-hows
verschiedener Akteureund der Reflexion deseigenen Verhaltens. ImKern
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handelt es sich bei der kollegialen Fallberatung um eine strukturierte Fall-
besprechungimRahmeneiner Sitzung, bei der die Anwesendenverschiedene
Aufgaben zur Problembearbeitung Ubernehmen. AlsV orziige gegentiber &hn-
lichen M ethoden Uberzeugen u. a. dieschnelleErzielung von Resultaten durch
einfach nachvollziehbare Probleml 6sungsschritte. Urspriinglich stammt die
Methodeausder kollegialen Supervisioninder L ehrerausbildung (vgl. Schlee/
Muzeck 1996). Vom Managementzentrum St. Gallenwurdediese M ethode
weiterentwickelt undim Bereich betrieblicher Organisationen eingesetzt (vgl.
Galler/Kopp/V onesch 2001). DasL andesinstitut Sozia forschungsstelleDort-
mund erprobtedieM ethodeerfol greichimKontext von Netzwerkenund setzte
sieimFallbeispiel zur Bearbeitung schwieriger Fragen hinsichtlich der weite-
renV orgehensweiseund zur Beurteilung von I nterventionsschritten auf den
Sitzungen desProjektteamsein. Diekollegial eFallberatung dientedabei al's
Unterstitzung:

- zurKlarungadaguater Beratungsschritteund I nterventionen
- zumUmgangmit Entscheidungssituationen

- zumUmgangmit Spannungssituationen

- zur Reflexion despersonlichenVerhaltens

DasProjektteam im Fall bei spiel bestand aus einem Kreisvon sechshbisacht
Personenausdrei verschiedenen Institutionen mit unterschiedlich akzentuier-
ten Kompetenzen (dem L andesi nstitut Sozi alforschungsstelle Dortmund, der
Gesellschaft fur Organisationsentwicklung und der Wicke-Schwitalla-
Organi sationsberatung). Jeweilszwel Personenwaren schwer-punktmaldigfir
dieBetreuung einesBetriebeszustandig. Auf den Projektteamtreffenlieferten
siedem Plenum Statusberichte Uber dielaufenden Aktivitéten. Dabel wurden
dielnterventioneneiner gemei nsamen Auswertung unterworfenundimHin-
blick auf ihreFunktionalitét und Qualitét hinterfragt. DieRolledesBeratersbei
den Interventionen sowie sein Verhatnis zu bestimmten Akteuren wurden
ebenfalls diskutiert und vor diesem Hintergrund Anschlussinterventionen
konzipiert. Auf diese Weise konnte die Expertise aus drei institutionellen
Kontexten zusammengef iihrt und der Gefahr einer ,, Betriebsblindheit” vorge-
beugt werden. Besondersim Umgang mit Problemen, dieein Berater alleine
nichtlésenkonnte, wurdediekollegialeFall beratung eingesetzt.

Zum Nachvollzug des methodischen Vorgehens sind drei Aspekte zu
beachten. Zunéchst sind die Rahmenbedi ngungen zur DurchfGhrung der kol le-
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giadenFallberatung zu klaren. Dann sind dieverschiedenen Rollen und Funk-
tionen der Teilnehmer festzulegen und schliefdlich bedarf es einer strikten
Orientierungander vorgegebenen Ablaufstruktur.

Zunéchst zu den Rahmenbedi ngungen: Eineoptimal eFallberatungsgruppe
setzt sich aus5 - 6 Teilnehmern zusammen, die auf der gleichen Stufe bzw.
Fuhrungsebenearbeitenund dieausmoglichst unterschiedlichen Tatigkeitsfel -
dern und Funktionsbereichen stammen. Sie sollten sich nicht zu sehr mit
densel ben Proj ekten befassen. Wird nicht nur ei nepunktuel le Probleml 6sung
angestrebt, sonderneinVerbesserungs- und Entwicklungsprozess, solltesich
dieFallberatungsgruppeineinem Zeitraumvon zwei Monaten mindestensdrei
bisvier Mal einenTaglangtreffen. ProFallbesprechungwerdenca. 90 Minuten
bendtigt. Pro Tag kénnen maximal vier bisfunf Félle besprochen werden.
ZwischendenFallbesprechungenkdnnenzur A uflockerungauchanderetiber-
geordnete Themen besprochen und diskutiert werden. An Material werden
lediglichModerationsmaterial, Flipchartsund zwel bisdrei Pinwéndebendtigt.
DieDarstellung der M ethodebeim Ersteinsatz bendtigt ca. 60 Minuten.

DieEffizienz der kollegialen Fallberatung und dieQualitét der L 6sungen
werden mit zunehmender Wiederholung desEinsatzesder M ethode systema-
tisch gesteigert. Inerfahrenen Fallberatungsgruppen kénnendie Teilnehmer
ihreRollenvon Fallbesprechung zu Fallbesprechung wechseln. Damitwirdein
Entwicklungsprozessnicht nur der Fallgeber, sondernauchder tbrigen Teil -
nehmereingeleitet.

Zur Durchfuihrung der kollegialen Fall beratung missen die Teilnehmer
verschiedene Rollen bzw. Funktionen tibernehmen. Damitist nicht etwage-
meint, dassdie Teilnehmer sichauf ein Rollenspiel vorbereiten sollen, indem
sieseltsam anmutendeund unvertraute Rollen auszuftillen haben. Vielmehr
gehtesumdieKlarung der jeweiligen Funktionenim Beratungsprozess, den
damit verbunden Aufgaben sowie Hilfestellungen zur Bewaltigung dieser
Aufgaben. Indiesem Sinnelassensichfiinf Rollenvoneinander unterscheiden:

- Fallgeber

Der Fallgeber ist derjenige, der seinen ,Fall* der Gruppe bzw. dem Team
prasentiert. Er bereitet sichauf diekollegial eFallberatung vor, indemer vor der
entsprechenden Sitzung genau Uberlegt, wieer seinen Fall darstellt. Der Fall
soll dabei soaufbereitet werden, dasssowohl I nhal ts- und Sachebeneal sauch
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dieGefiihl sebenetransparentwerden. Dazuempfiehltessich, dieVerbalisierung
visuell zuunterstiitzen. Hier erweisensichweniger dietblichen Pfeildiagramme
und Chartsal svielmehr dieUmsetzung der Problemsituationineinebildliche
Darstellung (Metapher bzw. Analogie) ashilfreich. Dieser Zugang ermoglicht
dem Fallgeber eineanschauliche Darstellung der sozialen und emotionalen
Aspekte und dem Team eine vielschichtige Interpretation mit neuartigen
Gesichtspunkten.

Der Fallgeber sollteimV erlauf der FalIberatung versuchen, sichdurchdie
V ermutungen, Hypothesenund V orschldgedes Teamsanregen zulassenund
ausdenausseiner Sichtinteressantesten Analysepunkten und Probleml dsungs-
vorschlégekonkrete M al3nahmen ableiten.

- Moderator

Aufgabe des Moderatorsist die Sicherung des systematischen Ablaufs der
kollegialen Fallberatung, die Trennung der Rollen und die Aktivierung der
spezifischen Rollenleistungen. Er hat auf die Einhaltung desfir dieeinzelnen
Sequenzenvorgesehen Zeitrahmenszu achten, die Gruppebeimjeweiligen
Themazu halten, Teilnehmer einzubeziehen, die Beachtung der Kommuni-
kationsregel nzusichernund dieverschiedenen Diskussi onsbeitrdge zusam-
menzufassenundzustrukturieren. Durchdiezur Verfligung stehendenL eitfragen
werden sowohl Fallgeber wie Team zur viel schichtigen Betrachtung der Situ-
ationund zu unerwarteten L 6sungsmaglichkeiten angeregt. Der M oderator
sichertinsbesonderedieTrennungvon Analyseund Probleml dsungsowiedie
sorgféltigeDefinitiondesZiel shzw. desSchl lissel themas. | nsbesondereachtet
er auf dieEinhaltungder zeitlichen Struktur desAblaufsundauf dieEinhaltung
der Rollender Beteiligten.

- Berater

Die ,Berater* des Fallgebers bilden die zentrale Einheit in der kollegialen
Fallberatung. Sie konzentrieren sich zunéchst auf die Falldarstellung, ohne
diesezuunterbrechenoder zukommentieren. LediglichamEndeder Darstel -
lung kénnenV erstandnisfragen gestel It werden. Sierefl ektierenden Fall vor
demHintergrundihrer eigenen Erfahrungenund diskutierendieseuntereinan-
der. Dabei teilensiesichihreWahrnehmung, ihre Eindrickeund V ermutungen
mit. Wichtig ist, zun&chst ein grof3es Analyse- und Argumentations- bzw.
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Erfahrungsspektrum zu eréffnenund nicht vorschnel | die Aussagen zu bewer-
ten. DieBewertung solltealleinig durch den Fallgeber erfolgen. Die Berater
sindinsbesonderegehal ten, auf vorschnelleL 6sungen und moglicheErfolgs-
rezeptezuverzichtenundsichinjeder Phaseauf ihre Aufgabeal sideenreiche
Unterstitzer zukonzentrieren.

- Schreiber

DieseRollekannauchvom M oderatoren ibernommenwerden. Dasichdieser
jedoch auf die Moderation zu konzentrieren hat, ist es besser, wenn ein
Schreiber die Argumenteder Berater und dieZurufedesM oderatorsfesthélt.
DieAufgabedesSchreibersist es, mdglichst viele Aussagen des Teamsgenau,
d. h. ohneabzukirzen oder abzuandern, auf Flipchart (M etaplaneignet sich hier
nicht sogut) zudokumentieren. DieseAufgabeisti. d. R. nicht begehrt, stellt
aber einewichtigeArbeitsgrundlagedar. Der Fallgeber ist némlich gehalten,
dieeinzel nen Dokumentati onspunktezu kommentierenund dieausseiner Sicht
weiterfuhrenden A spektezu benennen. Inder Praxishat sich oft gezeigt, dass
der Moderator zuZusammenfassungenundV erktrzungenneigt, dienur durch
einesorgfaltige Dokumentati onvermiedenwerdenkénnen.

- Prozessbeobachter

DieProzessbeobachtungist keinezwingendeNotwendigkeit. Allerdingsliefert
sie gerade wenn das Team die Methode noch nicht so gut kennt, wichtige
Hinweisezur Optimierung der Fallberatung. Der Prozessbeobachter beobach-
tet das Teamwahrend der Probleml 6sung und macht sichdazu Notizen. Er greift
nichtinden Ablauf ein, sondern beobachtet, wiedieTeilnehmerihreRollen
ausfUllenundwel chen Einflusssieauf dasErgebnishaben. Zum Abschlussder
kollegialenFallberatung gibt er jedem Teilnehmer el n personlichesFeed-back.
Nebeneiner besseren Beherrschungder M ethodik durchdasTeamerméglicht
dasdifferenzierte Feed-back zumVerhaltender Teilnehmerinihrer zugewie-
senen Rolleallen Beteiligten Uber diekollegial e Fall beratung hinausgehende
personliche Entwicklungsschritte.
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DiekollegialeFallberatungist an einefeste Ablaufstruktur gebunden. Der
zeitlicheRahmenbetrégt ca. zwei Stunden. Diesebeiden Stundensindinsieben
verschiedenlangeBeratungsschritte'®? unterteilt:

- Beratungsschritt 1: Stuationsbeschreibung

Ziel der Situationsbeschreibungist die Darstellung der Ausgangslage (Fuh-
rungs- bzw. Proj ektsituation) anhand einesBildes. Der Fallgeber formuliertdas
Spannungsfeld zu demer beraten werden méchte, umdie Situation zu veran-
dernbzw. weiterzuentwickel n. Er schildert nebeninhaltlichenauch sozialeund
emotional eAspekte. Unter dem Fokusder personlichen Entwicklungstellt der
Fallgeber seineRolleund seineHandlungeninder Situationdar.

DieBerater stellengezielteV erstandnisfragenumden Fall nachvollziehen
zukonnen (, W-Fragen*). Dabei geht esnicht umfiligrane Details, Namen,
Einzelfakten, sondernumdieErfassung der zentral en Problemzusammenhén-
ge. Ratschlage, Meinungen, eigene Erklérungen werden vermieden. Lang
dauernde Diskussionen zwischen Fallgeber und Berater sowie episodische
Detailssind ebenfallszuvermeiden. DieBerater konzentrieren sich auf offene
FragenundzentraleZusammenhange.

- Beratungsschritt 2: Analysen- und Hypothesenerstellung

Ziel der Analysen- und Hypothesenerstellung ist die Erméglichung der
Perspektiverweiterung desFallgebersdurch,, seine” Berater. Dieproblemati-
scheSituationwird vor dem Hintergrund verschiedener Erfahrungskontexte
und unterschiedlichem Know-how ergriindet. Der Fallgeber schweigt und hort
zu. Erst diese zunéchst Uberraschende und haufig unangenehme Auflage
ermoglicht neue Sichtwei sen und verunmagli cht Rechtfertigungstendenzen.

Die Berater spiegeln dem Fallgeber ihre eigene Wahrnehmungen und
Gefuhle zurlick. Sie richten ihre Vermutungen jedoch nicht direkt an den
Fallgeber, sondern diskutieren den Fall , beraterintern®. Dabei sprechensie
auch tber das Verhalten des Fallgebers und dessen moglichen Beitrag als
Mitverursacher desProblems. AllerdingsvermeidensieV orwirfeoder inqui-
sitorischeUrteile. ImV ordergrund steht dieei nf iihl same Erkundung moglicher
V erursachungszusammenhange.

102 Bei der Darstellung der Beratungsschritte werden nur die Aufgaben des Fallgebers und der

Berater thematisiert. Auf die Darstellung der Ubrigen Rollen und auf die Beschreibung der
Leitfragen, die fir jeden Teilnehmer entwickelt wurden, wird hier nicht néher eingegangen.
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- Beratungsschritt 3: Fokussierung auf das Schllisselthema

NachdemdieBerater mitihren HypothesenundV ermutungenausunterschied-
lichen PerspektivendenFall ,, abgeklopft“ haben, bewertet der Fallgeber nun
diejeweiligen AuRerungen. Er fasst neue Erkenntni sse zusammen und ent-
scheidet, anwel cher der Hypothesenweitergearbeitet werdensoll. Mitanderen
Worten: Der Fallgeber definiert sein personliches Schllsselthema fir den
weiteren Prozessder kollegialenFall beratung.

Die Berater versuchen nicht, den Fallgeber von ,ihrer* Hypothese zu
Uberzeugen, sondernunterstiitzendenFallgeber beim Formulierenund K on-
kretisierender Schwerpunkte.

- Beratungsschritt 4: Entwicklung von Losungsvorschlagen

DieBerater ssmmel n brainstorm-artig L 6sungsvorschlageund L 6sungsideen
undformulieren motivierendeL 6sungsansétze. DieL 6sungenwerden nicht
bewertet oder gewichtet. Dieeinzelnen M 6glichkeitenwerdennicht diskutiert,
sondernnur weiterentwickelt.

Der Fallgeber schweigt und hort zu.

- Beratungsschritt 5: Ideenbewertung

Der Fallgeber nimmt kurz Stellung zu den Ldsungsvorschldgen, ohne sie
ausfuhrlichzu bewerten. Er konkretisiert nun sel bst einzel neV orgehenswei sen.
Nach Moglichkeit entwickelt er zwei bis drei Ansatzpunkte fur konkrete
Maf3nahmen. Nach Bedarf konnenineiner Art, Probehandeln® z. B. einzelne
Gespracheoder V orgehenswei sen,, durchgespielt* werden. Der Fallgeber ver-
pflichtet sich, dieseMal3nahmenzurealisieren

DieBerater geben TippsundbringenihreErfahrungenbei der Ausarbeitung
desMal3nahmenplanesein. Aul3erdemunterstiitzensiedas,, Probehandeln“.

- Beratungsschritt 6: Prozessreflexion

DieFalberatungsgruppebewertet den Gruppenprozessbzw. seineZusammen-
arbeit anhand el nesKriterienschemasnach der Zufriedenheit mit der L 6sung,
mit dem Kommunikationsverlauf und der Zusammenarbeit und mit dem
eigenenBeitragzur Probleml dsung.
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Betrachtet mandiesesV erfahrender Distanznahmeinsgesamt, so ermog-
lichtesein, Herausheben* ausdemindividuell erlebten betrieblichen Projekt-
alltag. Die Probleme werden aus Perspektive der anderen Mitglieder des
Projektteamsrekapituliert und vor demHintergrundihrer Erfahrungenanaly-
siert. Eserfolgt quasi eine Beobachtung desBeobachters. Die Selbstpositionie-
rungen, I nterpretationsmuster, Bedeutungszumessungenund gewahltenInter-
ventionsmal3nahmen des Fallgebers werden auf den Prifstand gestel It und
hinsichtlich ihrer Funktionalitét und Folgen hinterfragt. Der Horizont des
Fallgeberswirderweitert und er kann sowohl andere Problembeschreibungen,
Ursachenannahmen und L 6sungswege kennen lernen. Dabei steuert er den
Diskussionsverlauf tiber seine Fokussi erungen entschei dend mit, wahlt sel bst
diefurihnrelevanten L 6sungsangeboteausund legt sichdannvor der Gruppe
auf bestimmteMal3nahmen, dieer umsetzenwill, fest.

4.2.2.3 Interventionsmodell im Fallbeispid

WiedieProjektarchitekturimgewahltenFallbei spielsverdeutlicht, erfolgt die
Wissensproduktion zunehmend in komplexen disziplinen- undinstitutionen-
Ubergreifenden Netzwerken (vgl. Buss/Wittke 2001, vgl. Hirsch-Kreinsen
2000). Die beteiligten Wissenschaftler/Berater verstehen sich in derartigen
Projekten nicht als Zentralinstanz der Wissensproduktion, sondern eher al's
gleichwertiger Teil eines, koevolutiondren Kooperationsverbundes® (vgl.
Howal dt/K opp/Martens2000), der L ern- und Entwick-lungsprozesseauf Sei-
tenaller beteiligten Akteure ermdglicht. Grundlage dieses Projekttypssind
weder der durch die Scientific Community formulierte und anerkannte
Forschungsbedarf noch derenkonventionelleL 6sungsstrategi en und Formen
der Methodenfihrung. Problemdefinitionund Probleml dsung erscheinenals
betrieblicher Aushandlungsprozess, indem dieverschiedenen Sichtweisen,
Interessen, Erfahrungenund Fragen der unterschiedlichen Akteureeinfliefzen.
DieWissensproduktionbzw. dieArbeitindemdargestel lten Projekttyperfor-
dert eineProjektorganisation, Arbeitswei seund M ethodik, dieden betriebliche
Akteuren transparent ist und Uber deren Verwendung sie kompetent mit-
entscheiden konnen. Die L eistungsstandards und Qualitatskriterien folgen
nicht mehr den einseitige Prozesskontrollevoraussetzenden Anforderungen
der Wissenschaft, sondernwerden hinsichtlichihrer Bewdhrunginder Praxis
bzw. hinsichtlichihresProbleml 6sungsbeitragsdurchdiebeteiligten Akteure
bewertet. Zur differenzierten Evaluationderartiger Projektedurftekinftigdie
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Entwicklungvon,, multidimensionalen Giitekriterien” (Howal dt 2001), dieden
vonden verschiedenen beteiligten Akteursgruppen gedul3erten Anspriichen
gerecht werden, erfordern.

4.2.2.4 Zwischenfazit zum selbstreflexiven Paradigma in der
Arbeitspsychologie und in der Industriesoziologie

Indiesem Teil der Arbeit wurdeam Beispiel der Arbeitspsychologieundder
Industriesoziologie disziplinenbezogene Bereicherungen und Weiter-
entwi cklungendessel bstrefl exiven Paradigmasdiskutiert. Zunéchst konntedie
AnalysedesAnsatzes, Lokaler Theorie" zeigen, wiesichwissenschaftliche
M ethoden in einen sel bstreflexiven Rahmen einbetten | assen. Wieschonim
Rahmen der Ausei nandersetzung mit systemi scher Organi satsberatung festge-
stelltwurde, zeigt sichauch hier wieder, dasnicht dieMethodik selbst, sondern
ihreK ontextualisierung tiber el neninstruierenden oder sel bstreflexiven Cha-
rakter entscheidet. Der V erwen-dungszusammenhang der soziotechnischen
Systemanalysein der traditionellen Arbeitspsychol ogie unterscheidet sich
deutlichvonihrem GebrauchimKontext der,, Lokalen Theorie”. Sodient diese
Analysehier primér zur Fundierung der Beraterperspektive, diemit der sel bst-
reflexiv generierten Eigenperspektiveder betrieblichen Praktiker konfrontiert
wird. AndersalsimFallesystemischer Organisationsberatung erfol gt auf diese
Weiseauch einegenauere Betrachtung verschiedener arbeitspsychol ogisch
relevanter Systemdetail sohnejedochindenV ersuch zuriickzufallen, Soll-1 st-
Differenzen zu ermitteln um hieraus den Mal3stab zur Gestaltung der
V erénderungsmal3nahmenabzul eiten. DieDistanzzumK lientensystemwird
nicht durch eineFokussierung auf A spekteder M etasteuerung (im Sinneeiner
prinzipiellen Enthaltsamkeit von I nterventi onen auf Ebeneder organisatori-
schenMikrostrukturen- und -prozesse) erzeugt, sondernsiegriindet auf eine
Sichtwel se, deren Grundlage dieanal ytische Durchdringung soziotechni scher
Detailsist.

Weiterhinwurdegezeigt, welche Anregungenvonder | ndustriesoziologie
zur Ausgestal tung dessel bstrefl exiven Paradigmasausgingen. Vor demHinter-
grunddesgenauer beschriebenen,, Dortmunder Ansatzes* wurdeauf dieinKap.
3.3.4 herausgearbeiteten Schwachen systemi scher Organi sationsberatung ein-
gegangenund dargel egt, wieeineweiterfiihrende M ethodik und I nterventions-
konzeptionaussehenkdnnte. I nsbesonderewurden einige M ethodenentwi ck-
lungender Sozialforschungsstellediskutiert, dieesermdglichen:
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- einegrofReProzessnahemit dem Erhalt von Distanz zu verbinden,

- stéarker mikropolitischeK onstellationen bel der I nterventionsplanungund—
durchfiihrung zu berticksichtigen,

- nicht nur Kommunikationsprobleme, sondern auch spezifische Organi sa-
tionsproblemesel bstreflexiv zubearbeiten,

- nicht nur auf der M etaebene, sondern auch auf der Mikroebenezuinterve-
nieren,

- dieVeranderungvon organisationellen Strukturen und Regel systemenmit
denenindividueller Verhaltensweisen zu verbinden.

ImRahmendes, Dortmunder Ansatzes* hat sichein Projekttyp herausgebil det,
indem Wissenschaft und Praxisenger zusammenriicken.

DieprojektformigeV ernetzung der Expertiseverschiedener gesell schaftli-
cher Teilbereicheermdglicht Grenziiberschreitungenin der Wissensgenese,
auf Basiseiner Aufrechthaltung der jeweiligen Eigenlogik. Auf dieseWeise
wird mehrfach codiertes Wissen erzeugt, welches eine systemspezifische
Dechiffrierung erlaubt. Damit ergeben sich zwei methodisch bedeutsame
Herausforderungen. Zumeinen miissen M ethoden entwickeltwerden, dieeine
symmetrischeK ommunikation Uber Systemgrenzen hinweg erlauben, und zum
anderen bedarf esneuer Formen der Riickbindung dieser Erfahrungszusam-
menhangeund Erkenntnissean dasWissenschaftssystem.
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5. Fazt

Ausgehendvonder Fragenach der spezifischen L ei stungsfahigkeit der M etho-
dik verschiedener Disziplinen (Arbeitspsychol ogie und | ndustriesoziol ogi€)
sowieder systemischen Organi sationsberatung im Hinblick auf eineexterne
Unterstiitzung von Organi sationsentwi cklungsprozessen wurdeideal typisch
zwischendenl|nterventionsformen (M ethoden, Instrumente, V orgehenswei sen)
einesinstruierenden Paradigmasund denen ei nessel bstrefl exiven Paradigmas
unterschieden. Alsengmit dieser Frageverbunden erwiessich der Modusder
Koppel ungvonWissenschaft/Beratungund Praxis.

Fir dasinstruierendeParadigmakonnteei nsequenziel ler | nter ventionsmo-
dus herausgearbeitet werden. Als sequenziell kann dieser Modus deshalb
bezeichnet werden, weil wieam Bel spiel der empirisch-analytischenIndustrie-
soziol ogieund am Bei spiel gestaltungsorientierter Arbeitspsychol ogiegezeigt
wurde, Wissensproduktion und Wissensanwendung voneinander getrennte,
nachei nander zu bearbeitendeV organgesind. Demnach gehenwissenschaftli-
che Analyse und Ergebnisinterpretation bzw. die Entwicklung von Gestal -
tungsempfehlungender Praxisimmer voraus.

Esgibt eineklare Trennung und Arbeitsteilung zwischen denunterschied-
lichen gesell schaftlichen Teil systemen Wi ssenschaft und (organi sational €)
Praxis. Der Wissenschaft wird die Funktion der Wissensgenerierung nach
eigenenRegel n/M ethodenzugeschrieben. Wissenschaft soll Erfahrungswissen
|okal er Praxiszu obj ektiven Erkenntnissen htherer Giitetransformieren. Nach
Durchlaufendeswissenschaftlichen Transformationsprozessessollendie,, wis-
senschaftlich gesicherten” ErkenntnisseindiePraxistransferiert werden, um
dortihrehandlungsorientierende oder handlungsl eitende Kraft zu entfalten.

Wiedargel egt wurde, steht dieHeraushildung der verschiedenen I nterven-
tionsformen und M ethoden bzw. der sequenzielle I nterventionsmodus des
instrui erenden Paradigmasinengem Zusammenhangmitdeminden 70er- und
80er-Jahrenvorherrschenden,, einfachen Organisationstyp® tayloristischer
Provinienz. Zu den Besonderheiten dieses Organi sationstyps gehoren u. a.
stabileRahmenbedingungen, geringer V erénderungsdruck und el nedement-
sprechend geringeinterneV eranderungsdynamik der Produktionskonzepte,
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eineverha tnismal3 g geringeund hi erarchisch organisierbare Binnenkompl e-
xitét sowiedie Trennungvon Handarbeit (Arbeitsausf ihrung) und K opfarbeit
(Arbeitsgestaltung, -planung und —optimierung) bzw. dieV ernachl 8ssigung
betrieblichen Erfahrungswissensin Prozessen der Wissensgenerierung.

Die organisationellen Bedingungen unter denen sich dasinstruierende
Paradigmaentfaltet hat, spiegelnsichinder Abhangigkeit der Methodik von
langfristig stabilen Strukturenwider. So sind die M ethoden zur Problemanalyse
unddieV erfahren zur Datenerhebungund—interpretationi. d. R. mit hohem
zeitlichen Aufwand verbunden. Sieeignen sich primar fr Untersuchungszu-
sammenhange und Problemkontexte deren Rahmenbedingungen zumindest
insoweit al skonstant vorausgesetzt werden konnen, al sdassdiedaran gebun-
denen Ausgangspramissen auch nach Abschlussder Untersuchung und nach
Ableitung von Gestal tungsempfehlungen noch Rel evanz beanspruchenkon-
nen. Wiegezeigt, richtetes chdieM ethodik vor demHintergrund weitgehender
gesellschaftlicher und arbeitsorganisatorischer Gewissheiten dann auf die
analytische Durchdringung von einzel nen Systemdetail sund die Ermittlung
ihrer Abwei chungenvondemal sbekannt vor ausgesetzten (bzw. wi ssenschaft-
lich definierten) Optimum.

DasV erhéltnisvon Wissenschaft und Praxiswird durch asymmetrische
Kommunikationsbezi ehungen gepragt. Dienichtwissenschaftlichen Akteure
desUntersuchungsfel deswerdenweitgehend auf die Funktion der Datenliefe-
rantenreduziert. Dieder Untersuchung zugrundeliegenden Problemdefinitio-
nenund handlungsl eitenden Fragestel lungen orientierensich primar anden
Forschungsinteressen. Erhebungsverfahrenund-methodenwerdendurchWis-
senschaftler ausgewahlt und kontrolliert. Dieermittelten Datenwerden gemal3
wissenschaftlicher Standardssel egiert, klassifiziertundinterpretiert. ImPrin-
ziphandelt essichhier umeinen Benchmarkingvorgangbei demdiePraxisan
denwissenschaftlichenNormengemessenwird. Mit Bonf3kannder sequenzi-
elleModusal swissenschaftszentriert charakterisiert werden. BeimVersuchdie
PraxisanwissenschaftlicheRati onalitétsstandardsanzupassen, handeltessich
um das Modell einer Verwissenschaftlichung der Welt (vgl. Bonf3 1999,
107ff.).

Diedamit einhergehende,, strukturelle Deformationder Interaktionsbezie-
hungen® (ebd. 113) wurdebereitsiminstruierenden Paradigmaversucht zu
durchbrechen. Solassen sich bspw. inder Methodik gestaltungsorientierter
Arbeitspsychol ogiepartizipative Elementefinden, diejedoch diegrundlegende
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Ausrichtung und V orgehenswei se unberihrt lassen. Wesentlich deutlicher
bewegt sich Frickemit seinem Ansatz gestaltungsorientierter |ndustriesoziol o-
gieinRichtung einer Neubestimmung desV erhd tnissesvon Wissenschaft und
Praxis. Er versucht dasErfahrungswissen aufzuwerten und stérker im Prozess
der Wissensgenerierung zu beriicksichtigen. Diestrenge Arbeitsteilung von
Wissenschaft (Wissensgenerierung) und Praxis (Wissensanwendung) wird
zurtickgewiesen und statt dessen nach Wegen ei ner Zusammenf ihrung ge-
sucht. Der sequenzielleM oduswird durch einen synthetischen Modus ersetzt.
WissenschaftlicheAkteureund Akteureder Praxissollenal sgleichberechtigte
Partner (Entwicklungspartnerschaften) versuchen, gemeinsam ein konkretes
Praxisproblem zu erkundenund zul 6sen. Diejeweilige Eigenlogik desWissen-
schafts- und Praxissystemswird negiert. Die Generierung wissenschaftlicher
Erkenntnisse und die Entwicklung konkreter Problemldsungen werden zu
einemV organgverschmolzen (Ineinssetzung). Gleichzeitigwirdjedocheinge-
fordert, dass es sich hierbei um eine - wenn auch anders zu definierende -
wissenschaftlicheV orgehenswei sehandelt. Insofern bl ei bt auch der syntheti-
scheM odusdem Ansprucheiner V erwissenschaftlichung der Praxisverbun-
den. Sowohl der hohenormative Gehalt desK onzeptesal sauch der beanspruch-
teModell charakter von Ergebni ssen kennzeichnen eher einen,, aufgeklarten
Wissenschaftszentrismus"* al sdessen Uberwindung. DiesesK onzept verbleibt
letztlichimRahmen desinstruierenden Paradigmas.

Dassel bstrefl exive Par adigma bricht dagegen radikal mit wissenschafts-
zentrierten Positionen und gibt jegliche Versuche auf, das Praxisfeld nach
Anforderungenwissenschaftlicher Logik zu praformieren. DieEigenl ogik der
Organisation bzw. das Erfahrungswissen der Akteurewird zum Dreh- und
Angel punkt betrieblicher Interventionen. Mit der systemischen Organi sations-
beratung wird der Modusstr uktureller Koppelung zweier eigenlogischer Sys-
teme(Beratung und Praxis) eingef iihrt und spater am Beispiel der Arbeitspsy-
chologieund Industriesoziol ogieauf dasV erhal tnisWissenschaft und Praxis
Ubertragen. Eskonntegezei gt werden, wiezentral e Prami ssender systemischen
Organisationsberatung die Funktionsl ogik und M ethodik desinstruierenden
Paradigmasinfragestellen. InsbesonderedieKritik ei ner weitgehend unhinter-
fragtenV oraussetzungder prinzipiellenM dglichkeitintersystemischer Trans-
ferierbarkeit von Wissen zielt auf das Fundament instruierender Logik. Die
Negierungder Vorstellung von Organisationen a soffene Systemefihrt die
systemische Organi sationsberatung zu einer grundsétzlichanderen Interventi-
onslogik und—methodik, wel cheauf dieEntfaltung der sel bstreflexiven Poten-
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zeneiner Organisationfokussiert. Diel nformati onsschopfung und Wissensge-
nerierung erfolgt demnachinund durchdas Systemindemeseinzul 6sendes
Problem gibt. Das beratende System liefert kein hdherwertiges Wissen, es
liefert keinedem Erfahrungswissen tbergeordneten Handl ungspostul ate, son-
dernrichtet seineM ethodik auf eineUnterstitzung desProzessesder Informa-
tionsschopfungund—verarbeitungimKlientensystem.

DieHeraushildung sel bstreflexiver Paradigmatik wurdeinengem Zusam-
menhang mit dem Hervortreten eines,, komplexenOr ganisationstyps* inden
90er-Jahren gertickt, dessen Steuerungserfordernissesich grundlegend vondem
des,, einfachenOrganisationstyps* unterscheiden. Mit der aktuel | zubeobachten-
denDynamisierung organisationel ler Rahmenbedingungenunddeninnerorgani-
satorischen Transformations- und Differenzi erungsprozessen zur Bewdtigung
einess chverstetigenden Anpassungs- undV eranderungsdruckeshabensichfir
eineVie zahl von Organi sationenverénderte Steuerungs- und Opti mi erungsan-
forderungenherausgebil det. Sosind dieGewi ssheiten tiber optimal e Organi sati-
onsformeneiner tief greifendenV erunsi cherung gewichen. Steuerungs-, Opti-
mierungs- und M oderni s erungsanforderungenkdnnenimmer weniger nachdem
BenchmarkingprinzipdurchRuckgriff auf bewahrteMuster und V erhal tenswei -
senerfulltwerden. Vielmehr bediirfen sieder Entwicklung betriebsspezifischer,
kontextgebundener L 6sungen, dieaufgrund der wohl nicht mehr zu suspendie-
rendenexternenundinternen Dynamikeneinenur kurzeHal bwertzeit besitzen
undihrerseitskontinuierlichen Transformati onsprozessenausgesetzt sind. Mehr
dennjegilt: DieL dsungenvonheutesind dieProblemevonmorgen. Problem-
| 6sung und organi sationa e A npassungs el stungenerfolgennicht mehr temporér.
BetrieblicheV eréanderungfol gt nicht demgeméchlichen Rhythmusder Analyse
einerinsichruhenden Organi sation, dieauf Basi seineswissenschaftlichangelei-
teten Benchmarking langsam beginnt Gber Optimierungsmal3nahmen nachzu-
denken (unfreeze) und in einem einmaligen Kraftakt Anpassungsl eistungen
vornimmt (move), umdannwieder |&ngerfristigindem neuen Anpassungszu-
standzuverharren(freeze). Vielmehr erfolgenbetriebliche Transformationspro-
zessea skontinuierlicheBewegunginder eskeinenVerharrungszustand mehr
gibt. Uberkommene Formender innerbetrieblichen Arbeitsteilung behindern
diesen Vorgang. Nicht nur bei der Arbeitsausfiihrung, sondern auch bei der
V erbesserung der gesamten Organi sationswel sebedarf eszunehmend der Inte-
grationdesgesamtenbetrieblichen Erfahrungswissens. Damitwirdeinbetrécht-
licher Teil der Reflexionsaufgaben, die vormals einigen innerbetrieblichen
Experten (oder externen Beratern) zugewiesen wurden, auf diegesamteBeleg-
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schaft ausgedehnt. Diebreit angel egte Einarbeitung der eigenen Expertiseindie
organisational en Regel systeme und in die Optimierung dieser Regel systeme
ricktindenMittel punkt der Aufmerksamkeit. DieAufwertung desbetrieblichen
Erfahrungswissens in komplexen Organisationen stellt jedoch nicht nur die
bisherigeinterneArbeitsteilunginfrage, sondernwei st auchexternen Agentenim
Prozessbetrieblicher WissensproduktioneineneueRollezu. Insofernverwei st
diezunehmendeAbl 6sung des,, einfachen” durcheinen,, komplexeren” wissens-
intensiven Organi sationstyp nicht nur auf dieanhaltende,, Krisedes Tayloris-
mus"*, sondernauch auf dieNotwendigkeit konzeptionel ler und methodi scher
Neuorientierung von Beratungsangeboten bzw. externen Unterstiitzungd e stun-
gen.

DieErkenntnisseder systemischen Organisationsberatungtrugendazubei,
den zu Anfang dieser Arbeit in Anlehnung an Rappe-Giesecke und Malik
skizzierten Rahmen eines sel bstreflexiven Paradigmaszu profilieren. Gleich-
wohl wurdenauch spezifischekonzepti onelleund methodi sche Begrenzungen
systemischer Organi sationsberatung aufgezei gt und auf den Beitrag anderer
Disziplinenzur Weiterentwicklung und Entfaltung dessel bstreflexiven Para-
digmas in den 90er-Jahren aufmerksam gemacht. Dabei konnte die These
erhéartet werden, dassdiekonzeptionel len und methodi schen Bezugspunktedes
sel bstr efl exiven Par adigmasquer zu den unter suchten Ansdtzen der Arbeits-
psychologieund Industriesozi ol ogieliegen: Jenadher diekonkreten Beratungs-
aktivitétenandieBegleitung organisational er V erénderungsprozesse heranrii-
cken, destostérker lassensi chentsprechendeA hnlichkeiten oder Ubereinstim-
mungeninder V orgehenswei se beobachten. Eswurdeweiterhinfestgestellt,
dasstraditionellewissenschaftlicheVerfahrensweiseni. d. R. durchMethoden
der Selbstanalyseund—reflexionersetzt werden. Dabel handeltessichumeinen
Vorgang der Internalisierung von M ethodenkompetenz, der nicht den Stan-
dards wissenschaftlicher Gitekriterien folgt. Die entscheidende Differenz
zwischeninstruierendemund sel bstreflexivem Paradigmal dsst sichweniger an
methodischen Spezifikafestmachen, sondernanderen Kontextuaisierung. Als
sel bstreflexiv kénnen M ethoden demnach dann bezei chnet werden, wenndie
Datenerhebung und I nformati onsbiindel ung nach organi sationsspezifischen
Regelnund Relevanzkriterienerfolgt.

Das instruierende Paradigma der Wissenserzeugung erféhrt durch das
selbstreflexiveParadigmaerstmal seineernsthafte K onkurrenz. Wiedargel egt
gewinnt dassel bstreflexive Paradigmaseine Dynamik u. a. durch seinebeson-
dereBezugnahmeauf den quantitativ stark zunehmenden Typuskompl exer
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Organisationen. | nsof ern konnte die Theseei nesr el ati ven Bedeutungsgewinns
selbstreflexiver Paradigmatik unter mauert werden. Hinzukommt, dassinden
vergangenen Jahren V ertreter verschiedenster Disziplinen zur qualitativen
Weiterentwicklungbei getragenhaben. AbgesehenvonBeispielenfireinmehr
oder weniger unerschtterlichesFesthal tenan den Grundfesteninstruierender
Paradigmatik wurden sowohl defensive als auch offensive Strategien zur
Ver bindung disziplinarer Wissensbestéandemit sel bstr efl exiven Per spektiven
nachgezei chnet. Dasdefensive Reaktionsmuster spiegelt sichinVersuchen,
denurspriinglichen Kursbeizubehalten und einzelne Aspektezuintegrieren.
Bei handlungsorientierten Forschungsansdtzen macht sich dieszum Teil in
Formeiner vorsichtigen Reinterpretation desl nterventionskonzeptesbemerk-
bar. Vertreter der traditionellen Industriesoziol ogieund Arbeitspsychologie
berticksichtigenteilwei seRefl exionsmethodenund-instrumenteinder Vorge-
hensweise die zumindest ansatzweise die Positionen der Praktiker in den
Feedbackschleifen zur Kenntnisbringen. Eskonnteall erdingsgezeigt werden,
dassdieseV ersucheden Rahmen ei nesaufgekl arten Wissenschaftszentrismus
nicht tiberschreitenund zudem, wieim Fallegestaltungsorientierter Arbeits-
psychologie, zu erheblichen Friktionen mit den theoretischen und methodi-
schen Ansprichen fihren. Selbstreflexive und instruierende Paradigmatik
haben sich al snicht kompatibel erwiesen.

Auch wenn eine Bedeutungszunahme sel bstreflexiver Paradigmatik zu
verzeichnenist, sohandelt essichinder Arbeitspsychol ogieundder Industrie-
soziologienachwievor nochumeineMinderheitenposition, dieihr Interven-
tionsmodell, ihrelnterventionsmethodik undihre Handl ungsorientierung of -
fensivinselbstreflexiver Perspektiveprofilierenwill. Im Rahmendieser Arbeit
wurdeein Schlaglicht auf entsprechende Entwicklungeninder Arbeitspsycho-
logiegeworfen, allerdingserfol gte eine Fokussi erung auf industriesoziol ogi-
scheKontexte, indenen einebesondersintensive Befassung mit entsprechen-
denFragestellungenerfolgte. Vor diesemHintergrund wurdeauf eineReihe
konzeptioneller und methodischer Schwachstellender systemischen Organisa-
tionsber atung hingewiesen. Unter Bezugnahmeauf mikropolitischeund ak-
teurstheoretische Ansétze sowieimRekursauf dasimHdA -K ontext zusam-
mengetragene Gestal tungswissen wurdegezeigt, dassdieberechtigteKritik
systemi scher Organi sati onsberatung an expertokrati schen I nterventionskon-
zepten zu Uberbetonungen des Einsatzes unspezifischer Formen der Selbstre-
flexiongefuhrt hat. Diekonzeptionel | begriindeteK onzentrationder I nterven-
tionen auf dieM oderation verschiedener organi sationsinterner Problempers-
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pektivenund Positionen sowiediegewiinschte Distanz zum Klientensystem
fuhrteinletzter Konsequenz zur InkaufnahmeeinesV erlustesan anal ytischer
Tiefenschéarfe. Selbstreflexionund Perspektivwechsel reichenallerdingsnicht
aus, umorgani sational eProblemlagenzubearbeiten. Dazu, sodieQuintessenz,
bedarf eseines| nstrumentariums, wel chesden sel bstreflexivenlmpulsmit der
Ruckgewinnunganalytischer Tiefenscharfeim Rahmeneinessel bstreflexiven
Paradigmasverbindet. Al sweiteresErgebnisindustriesoziol ogi sch begriinde-
ter Befassung mit systemischer Organi sationsberatung wurdediemangelnde
Berticksichtigung mikropolitischer Sachverhaltekritisiert. Eswurdegezeigt,
dassdieebenfallstheoretisch-konzeptionel | legitimierte Notwendigkeit des
DistanzerhalteszumK lientensysteminder systemischen Organi sationsbera-
tung zu einer Interventionsarchitektur gefhrt hat, die durch eine spirbare
Prozessfernezu charakterisierenist. Damit durftejedoch dieHerausbildung
einesGespursfur dieMachbarkeit und Adaquatheit der einzelnen I nterventio-
nen erschwert und die Féhigkeit zur Beurteilung der Durchfhrbarkeit und
Effizienz geplanter Anschlussoperationen unterminiert werden. Um dem
entgegen zuwirken, missten sich Weiterentwicklungen sel bstreflexiver Kon-
zepteund M ethoden mit Formen eines,, Distanzerhaltesdurch Prozessndhe"
ausei nander setzen. Esgingeal so kiinftigumdie ErkundungvonV orgehens-
weisen, die hinreichend nah an konkrete Prozesse heranfiihren, um eine
ausreichendemikropolitische Sensibilitét und sachlich begriindete Urteil sf&-
higkeitdesBeraterszuermoglichen, gleichzeitigaber der Gefahr einer tenden-
ziellen Ubernahmeder Binnenperspektive (Distanzverl ust) entgehen.

AmBeispiel desDortmunder Ansatzeswurden zu den angerissenen Heraus-
forderungeneineReihevon methodi schenV orschl&gengemacht, diehier nicht
wiederholt zuwerden brauchen. Heraushebenswert erscheint jedoch dieWei-
terentwicklung des Modus der strukturellen Koppelung von Berater- und
Klientensystemzu einemModusinter disziplinarer, interor ganisational er und
interinstitutioneller Vernetzung imRahmen einesneuartigen Projekityps. Zwel
Aspekte sind zu betonen: Der Vernetzungsmodus und die Projektformals
organisatorischer Rahmender V ernetzung.

Eswurdeverdeutlicht wieeinel nfrastruktur der Wissensgenerierung ausse-
henkann, diesowohl einzel betriebliche, zwischenbetrieblicheund tberbetrieb-
licheK omponenten enthélt. AkteureausWissenschaft, Beratung und Praxis
waren hier gemeinsam an der Probleml 6sung beteiligt, ohnedasseinem der
Akteursgruppen einedominierendeRollezukam. Wissensgenerierungund-
anwendung erfol gtenweder instrenger Arbeitsteilung von Wissenschaft und
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Praxisalshiercharchisierte Abfolge (sequenzieller M odus) nochal sl neinsset-
zung von Wissenschaft und Praxisim Sinne einer Preisgabe der jeweiligen
Eigenlogik (Synthese). Vielmehr handelt essichumeinenK oppel ungsvorgang
zwischen unterschiedlichen eigenl ogischen Systemen. Andersalsinder syste-
mischen Organi sationsberatungwerdenimV ernetzungsmodusjedoch nicht
nur zwei Teilsysteme (je ein Berater- und ein Klientensystem) miteinander
verbunden, sonderneswerden mehrereBeratungsfirmen, mehrerebetriebliche
Organisationen sowi e zusétzlich Akteure aus Wissenschaft und Politik auf
vielfatigeWeisemiteinander, verlinkt. Damit wird einekomplexerehochdy-
namische Architektur interdisziplinérer, interorgani sationeller, interinstitutio-
neller Wissensgenerierung und -anwendung geschaffenin der dasdarinaufge-
hobeneWissenimmer neueK onfigurationen durchl&uft, onnedasssichloka-
lisierenlief3e, wer inwelchemM oment Wissenslief erant oder Wissensempfan-
ger bzw. Wissensproduzent oder —anwender wére. Wissensgeneseund Wis-
sensanwendung bzw. Wissensproduktionund—anwendungfallenals,, mehr-
fach codiertesProdukt” der vernetzten eigenlogischinteragierenden Systeme
und ihrer Akteure zusammen. Dies korrespondiert mit der Beschreibung
Benders, nach der Wissensentwicklung
» heutevielfachinkomplexen Netzwerken vonindividuellen und organisatori-
schen Akteuren vollzogen (wird) und keinem Akteurstyp kommt dabei per se
einedominierende Rolle zu. Die Generierung und | mplementation von Wissen
ist ein Prozess der Interaktion auf mehreren Ebenen. Er impliziert vielféltige
Ubersetzungen von Ubersetzungen und Transformationen von Anforderungen
und K onzepten, dieal skausal-konsekutive Sequenz von Erfindung, Produktion
und Implementation von 'Produkten’ nicht zureichend beschrieben werden
kann“ (Bender 2001, 9).
Wissenentsteht demnachnicht mehr anexklusiven Ortender Wissensproduktion
unter Ausschlussder Praxis, sondernin Netzwerken, dieein breites Spektrum
diverser gesellschaftlicher Teilsysteme inkludieren und die sich problem-
bezogen zuverschiedenen K onstellationen projektformigformieren.
» Der zeitlich befristete Zusammenschluss von unterschiedlichen Akteuren zu
Entwicklungsprojekten oder —programmenist unter diesen Bedingungen nicht
blof3 eine kontextuelle Voraussetzung fur Wissenschafts- und Technologie-
entwicklung, sondern die institutionelle Form, in der diese vollzogen wird"
(ebd.).
In diesem Zusammenhang verliert Wissenschaft ihre Sonderstellung alsin-
stanz, dieletztlich gesichertesWissen autoritativ verkiinden kann (vgl. Wein-
gart 2001). Siekannden Prozessder Wissensproduktion nicht mehr alleinean
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ihrer Logik (Wahrheit) orientieren, d. h. diezur Einhaltung der Gutekriterien
methodischerforderlichenKontrollanspriichegeratenunter Druck. Zumindest
tretenweiteredurchdasPraxisfeld definierte Anforderungen (Nitzlichkeitser-
wagungen, Effizienziiberlegungen) hinzu. Im Rahmendieser Arbeit wurden
mit Kriterien wie organisationelle Steuerungs- und Uberlebensfahigkeit
(manageability, viability) ersteV orschlégefir eine Erweiterung gemacht. Die
Entwicklung multidimensionaler Gutekriterien, die den diversen Ziel- und
Bewertungssystemen der jeweiligen Netzwerkakteure gerecht werden, mar-
kiert sicherlich kiinftigen Forschungsbedarf. Wasals,, Erkenntnis® gilt, wird
perspektivisch von den Akteuren aus Beratung, Betrieben und Politik mit
definiert,d. h.:

»Der Ort der Kontrolle und die Art der Kriterien verschieben sich: von Innen
nach AuRRen, vonder M ethodol ogiezur Politik, vonder Theoriezur gesell schaft-
lichen Akzeptanz* (Wingens 1998, 302).
Indieser Arbeitwurdeveranschaulicht, wel chekonzeptionellenund methodi -
schenK onsequenzen dassel bstrefl exive Paradigmain Bezug auf Organisations-
beratungim Sinneder Begleitung organi sational er V erén-derungsprozessehat.
Dabei fokussierte die Diskussion der Methoden und ihres Einsatzes auf die
einzelbetrieblicheEbene. Allerdingswurdemitder kollegialenFallberatungauch
auf einVerfahrenverwiesen, wel chesbereitsel neK omponenteder zwischenbe-
trieblichen Wissensintegrationenthdt. Allerdingsstehen Verfahren der Wissens-
integration und—entwicklungin Netzwerken noch weitgehend am Anfang.
Abschlief3endsoll auf denengen Zusammenhangder vorliegendenDisser-
tation zur aktuellen Debatte neuer Formen der Wissenserzeugung in der
Wissensgesellschaft, wiesievon Gibbonsu. a. 1994 angestol3enwurdeverwie-
senwerden. Wahrend demnachimtraditionellenModus1
»das Angebot von neuem Wissen weitestgehend in einem disziplinadren, durch
akademischelnteressenund I nstitutionen bestimmten K ontext entwickeltwird,
erfolgt dieWissensproduktionimModus2immer schonineinem Anwendungs-
zusammenhang (context of application). Probleml 6sungsaktivitétenfolgenent-
sprechend nicht einem M uster, dasfiir einewi ssenschaftlicheDisziplinrel evant
ist, sondern sie sind um ei ne bestimmte antizi pi erte Anwendung herum organi-
siert (Bender 2001, 12).
Wissen entsteht nach Gibbonsu. a.im M odus 2 nicht mehr in akademischen
Systemen entlang den Bahnenwissenschaftlicher Logik, sonderninheteroge-
nendynamischenNetzwerkzusammenhangen.
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»Entsprechend ist der Modus 1, was die Form des Wissens und die an seiner
Produktion beteiligten Akteure betrifft, durch ein hohes Mal3 an Homogenitét
gekennzeichnet, M odus2 dagegen durch Heterogenitét. Wissensproduktionim
Modus 1 hat ihren sozialen Ort primér in den I nstitutionen der akademischen
Forschung; der neue Modus ist demgegenuber durch heterarchische, zeitlich
befristete Organisationsformen bestimmt, die sich mit der Entwicklung der
Aufgabenstellung andern. Charakteristisch ist, dass die Teams von denen
Wissen erzeugt wird, weniginstitutionalisiert sind; sielésen sich auf, wennein
Problem gel6st oder umdefiniert worden ist* (Bender 2001, 13).
DasinstruierendeParadigma und das sel bstr efl exi ve Par adigmawei sendeut-
licheParallelenzumModus 1 und Modus 2 der Wissensproduktionauf. Auch
Gibbonsu. a. gehen zudem, durchausim Sinneder Thesedieser Arbeit, von
einer Ablésung des wissenschaftszentrierten Modells (Modus 1) aus und
markieren mit dem M odus2 el nen neuen ,, nachakademi schen Wissenschafts-
typus' , der auf einesozial eK ontextualisierung der Wissensgenesezieltunddie
Barrierenfunktional er Differenzierung verschiedener gesell schaftlicher Teil-
systemezu Uberschreiten sucht. Zur Prézisierung einer derartigen Perspektive
konntenim Zusammenhang von Organi sationsberatung zahlreiche Anhal ts-
punktegegebenwerde.

Sowohl dassel bstreflexive Paradigmaal sauch der M odus2 zeigen, dassdas
» Monopol desWissenschaftssystemsauf dieErzeugungundV erwaltungvon
Expertise” (Willke1998, 1) immer mehr durchbrochenwird. Birrer sprichtvon
einer Erosiondisziplinérer Grenzenundder V erschmel zungvon Wissensdo-
manen zu transdisziplindren Netzwerken (Birrer 2001, 57ff.; vgl. auch Rip
1997) und macht darauf aufmerksam, dassWissensproduktionihreakademi-
schen Grenzen immer mehr verl&sst (vgl. kritisch hierzu auch Buss/Wittke
2001) und zunehmend auchinanderen I nstitutionen sowiein betrieblichen,
zwischenbetrieblichen und Gberbetrieblichen Diskursarenen erfolgt. Eswird
deutlich, dass das Verhdltnis von Wissenschaft und Praxis neu ausgel otet
werdenmuss. Wahrend der hypothetische, experimentelleundlernendeUm-
gangmitInformationenimNetzwerk zumallgemeinenHandlungsprinzipwird,
dirftedieBeantwortung der FragenachdemspezifischenBeitragvonWissen-
schaftimProzessder Wissensgenerierung zu einer der groften theoretischen,
konzeptionellen, methodischen undinstitutionel len Herausforderungen kom-
mender Jahregehoren.
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