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Editorial

Die Arbeits- und Industriesoziologischen Studien haben inzwischen im Umfeld der
sozialwissenschaftlichen Forschung und Literatur zum Problem moderner Arbeit und
Betriebsverhaltnisse einen anerkannten Platz gefunden. Die bisherigen Ausgaben
haben erfreuliche Resonanzen nicht nur aus der Mitgliedschaft der Sektion Arbeits-
und Industriesoziologie bekommen. Dies bekraftigt die Herausgeberinnen und
Herausgeber in ihrer Zielsetzung zwar ein Organ fir die schnelle und unkomplizierte
Information der ,Sektion* zur Verfiigung zu stellen, aber zugleich nach und nach ein
breiteres Publikum zu erreichen. Zudem soll weiterhin eine mittlere Linie verfolgt
werden, zwischen einerseits einem zeitnahen und kompakten Informationsdienst und
einem wissenschaftlichen Journal mit klaren Qualitatskriterien. Ganz in diesem Sinne
enthalt die jetzige Ausgabe nun einige der Beitrage der Sektionssitzung der Arbeits-
und Industriesoziologie auf dem Kongress flr Soziologie in Jena im Oktober 2008.

Dies ist zum einem (und wir sagen gerne: vor allem) die schriftliche Widergabe
des von Wolfgang Dunkel und Margit Weihrich mit Burkart Lutz gefuhrten Gesprachs.
Anlass dieses Gesprach war die Ehrung von Burkart Lutz durch die Deutsche
Gesellschaft fur Soziologie, die ihm den Preis fiur sein herausragendes wissen-
schaftliches Lebenswerk Uberreichte. Die Sektion ihrerseits wollte mit diesem
bemerkenswerten ,Interview' Burkart Lutz nicht nur als ihr langjahriges Mitglied,
sondern als einer der Grindungsvater des Fachs in seiner kaum zu Uber-
schatzenden Bedeutung mit grof3er Dankbarkeit wirdigen. Neben der Ehrung der
Person und seines Werks ist das Gesprach aber zugleich ein beeindruckender
Ruckblick auf die lange Geschichte des Fachs, von der unmittelbaren Nachkriegszeit
bis in die jungste Aktualitat. Und es wird mehr denn je deutlich wie intensiv Burkart
Lutz das Fach durchgehend gepragt und geférdert hat.

Zum anderen dokumentiert diese Ausgabe drei der in der Sektionssitzung zum
Thema ,Macht Berater” gehaltenen Vortrage. Das Thema war gewahlt worden,
einmal weil die Berater, und genau genommen die inzwischen breit etablierte
,Beraterindustrie’, eine immer weiter zunehmende Bedeutung fur die Entwicklung
moderner Arbeits- und Betriebsverhéltnisse haben. Es ist kein Wunder, dass
ergdnzend zum schon langer kursierenden Schlagwort des Managerkapitalismus in
jungster Zeit nun auch von ,Beraterkapitalismus” gesprochen wurde. Zum zweiten
wurde des Thema aber auch gewahlt, weil immer mehr Kolleginnen und Kollegen der
Arbeits- und Industriesoziologie selbst in der einen oder anderen Weise als ,Berater
im weitesten und unterschiedlichsten Sinne tatig sind. Es ist nicht Ubertrieben zu
sagen, dass das Beratungsgewerbe zu einem wichtigen Markt oder Berufsfeld fur
Arbeits- und Industriesoziologinnen geworden ist. Dem wollte der Vorstand der
Sektion bewusst Rechnung tragen.

Ausgewahlt wurden bewusst drei sehr unterschiedliche Beitrage: Dies ist zum
einen der Vortrag von Roland Springer (,Der Berater als Arbeitskraftunternehmer®),
der als inzwischen etablierter und erfolgreicher industriesoziologischer Berater fur
grol3e Industriebetriebe einerseits als Praktiker und Betroffener argumentiert,
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andererseits als Wissenschaftler auch einen reflektierend analytischen Blick auf sein
Gewerbe vorstellt. Sascha Liebermann und Thomas Loer (,Krisenbewéltigung oder
Verantwortungsdelegation? Analytische Anmerkungen zum Arbeitsbindnis in
fallorientierter Beratung von Organisationen®) gehen danach intensiver auf die
konkrete Arbeit von Beratern ein, in dem nach den Bedingungen des Gelingens der
Beratungsbeziehung und damit nach dem ,Arbeitsbindnis* beider Seiten und dessen
maoglichen unterschiedlichen Auspragungen gefragt wird. Sylvia Marlene Wilz (,Was
macht der Berater? Aufgaben, Funktionen und Macht von Beratern am Beispiel der
Personalberatung”) nahert sich den Beratern handlungstheoretisch. Ihr Thema ist
das mikropolitische Handeln von Beratern und ihren Klienten bzw. Auftraggebern in
Organisationen; also die Interaktion und Kommunikation der Akteure und damit die
alltdgliche Praxis als Quelle von Macht. Basis sind Befunde einer explorativen Studie
zur Arbeit von ,Headhuntern®.

Die Herausgeber/innen hoffen, dass auch mit diesen Themen und Beitragen der
Diskussionskultur in der Arbeits- und Industriesoziologie wertvolle neue Impulse
gegeben werden. Wir wiinschen eine anregende Lektire und hoffen auch diesmal
auf konstruktive Kritik an dieser Ausgabe der AlIS-Studien.

Die Herausgeber/Innen
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Industriesoziologie zwischen Subjekt- und Strukturbezug: Im Gesprach mit
Burkart Lutz

Veranstaltung der Sektion Arbeits- und Industriesoziologie am 9. Oktober 2008 aus
Anlass der Verleihung des Preises der DGS fir ein hervorragendes wissenschaftli-
ches Lebenswerk an Burkart Lutz auf dem 34. Kongress der Deutschen Gesellschaft
fur Soziologie in Jena

Gesprachsfuhrung: Margit Weihrich und Wolfgang Dunkel

Margit Weihrich: Ich begrif3e Sie sehr herzlich, lieber Herr Lutz, liebe Gaste. Wolf-
gang Dunkel und ich haben Uber die angemessene Form nachgedacht, wie wir Bur-
kart Lutz ehren kdnnten. Bei der Er6ffnungsveranstaltung war es ja so, dass sich
Herr Lutz netterweise das Wort genommen hat — aber es ist ihm nur fir ein paar Mi-
nuten gelungen. Das war entschieden zu wenig. Anlasslich der 25-Jahre-Feier des
ISF Minchen im Jahre 1990 hatte Burkart Lutz auch nur 10 Minuten Zeit, aber im-
merhin 10 Minuten, nachdem Bolte, Friedeburg, Schmidt, Altmann und Bergmann
gesprochen hatten, kam er endlich dran. Und er begann seinen Beitrag damit, dass
er meinte, die Veranstalter héatten sich gedacht (ich zitiere Burkart Lutz): ,Burkart
Lutz halt es nicht langer aus, einer Veranstaltung beizuwohnen, auf der standig Uber
ihn geredet wird, ohne dass er zu Wort kommt*“. Das werden wir jetzt beherzigen.
Herr Lutz hat sich ein Thema gewunscht: Industriesoziologie zwischen Subjekt-
und Strukturbezug. Und natirlich kommen wir seinem Wunsch entgegen — aber wir
mdchten das Thema doch mit seiner Biographie verknupfen. Wir méchten schon die
Chance nutzen, mit Burkart Lutz Uber fast 60 Jahre Industriesoziologie sprechen zu
kénnen. Wir bieten lhnen jetzt nacheinander funf Etappen der Industriesoziologie als
Gesprachsrahmen an. Wir beginnen mit den 50er Jahren, dann schlie3en sich die
60er Jahre an, die 70er und 80er Jahre haben wir zusammengenommen, dann die
90er Jahre und schliel3lich die Jetzt-Zeit. Und natirlich lassen wir es uns nicht neh-
men, Sie nach einem Ausblick auf die Zukunft der Industriesoziologie zu fragen. Wir
haben uns die erste Dekade erlaubt, folgendermal3en zu kennzeichnen: Es steht hier
.Ende und Anfang* — ein guter Einstieg, der aber auf die spaten 40er Jahre verweist.
Das ist der programmatische Titel einer links-katholischen Zeitschrift, deren Redakti-
on Sie angehorten. Und wir haben gedacht, wir stellen das mal an den Anfang.
Vielleicht durfen wir noch ein Zitat in diesem Zusammenhang hinzufiigen: ,Zwi-
schen den Stuhlen sitzt der Narr am besten®. Dies Zitat stammt von Joseph Drexel,
dem Herausgeber der Niurnberger Nachrichten, der es in den 50er Jahren einmal als
Motto seiner Weihnachts-Glickwunsch-Karte nutzte (worauf Sie in einem Interview
zuruckgegriffen haben). Dieses Zitat umreif3t unserer Ansicht nach sehr gut, dass Sie
von Anfang an fur eine aul3erakademische Industriesoziologie standen — und trotz-
dem immer dran gearbeitet haben, dass es auch eine ordentliche akademische So-
ziologie gibt. Denn von der héngt es ja letztendlich auch ab, was die Industriesozio-
logie fur eine Reputation hat. Also die Industriesoziologie, die aus der Analyse be-
trieblicher Probleme immer gesellschaftliche Probleme ableiten wollte und immer



6 AlIS-Studien: 2 (1), 2009: 5-18

auch mit gestalten wollte. Die Pionierjahre empirischer Sozialforschung interessieren
uns jetzt sehr — und wir haben in Vorbereitung auf dieses Gesprach mit Anneliese
Pirker, der Frau ihres Mitstreiters Theo Pirker, gesprochen. Das war die damalige
Sekretarin der WWI-Studie. Wir haben einen herzlichen Gruf3 von ihr an Sie dabei —
und sie hat uns erzahlt, dass das damals eine sehr unkonventionelle aufregende For-
schung war und auch die Forschungsaufenthalte ebenfalls sehr unkonventionell wa-
ren. Also sie hat sehr geschwarmt.

Burkart Lutz: Dies ist eine ganze Menge Fragen. Ich will versuchen, sehr kurz zu
bleiben, obwohl man mit einigen von ihnen mihelos ganze Tage verbringen kdnnte.

Zunachst zur Zeitschrift ,Ende und Anfang”: Sie war zwischen 1946 und 1949
eine urspringlich eher katholische und weniger linke, zweiwdchentlich erscheinende
Zeitschrift mit dem programmatischen Untertitel ,Zeitung der jungen Generation“. Die
Zeitschrift wurde im Laufe von etwa zwei Jahren bis zu ihrem endgultigen Verbot
immer linker und immer weniger katholisch. Fur alles weitere, was ich dann ge- und
betrieben habe und vor allen Dingen fir meinen Weg zur Industriesoziologie sind im
Zusammenhang mit ,Ende und Anfang“ meiner Meinung nach drei Dinge von Bedeu-
tung.

Das erste sind schlicht die personlichen Beziehungen in der Redaktion, die sich
einerseits auf einen festen Kern gemeinsamer Uberzeugungen und Denkstrukturen
stutzten, andererseits jedoch zumindest zeitweise in erheblichem Umfang emotions-
geladen waren. Wir drei, Theo Pirker, Siegfried Braun und ich, stammten alle drei
aus der Gruppe ,Ende und Anfang“. Wir stiegen gemeinsam in die Soziologie ein —
was sowohl wir selbst wie auch viele der gleichaltrigen Kollegen als nachgerade
selbstverstandlich betrachteten.

Das zweite Wichtige war die frihzeitige Erkenntnis der engen Verbindung von
Soziologie mit gesellschaftlichen Veranderungen, genauer mit der Entwicklung unse-
rer Gesellschatft.

Und das dritte, wahrscheinlich Wichtigste, war eine sehr intensive Lektire von
und Auseinandersetzung mit Marx.

Dies sind im Wesentlichen die Ingredienzien, die wir ab 1950 in unsere Tatigkeit
als Soziologen einbringen konnten. Nach dem Ende von ,Ende und Anfang“ teilten
sich die Wege der Redaktionsmitglieder der Zeitschrift, wobei sich zwei Hauptpfade
unterscheiden lassen: Die Mehrheit der Redaktion blieb im Journalismus bzw. in der
Publizistik. Drei Mitglieder der Gruppe — Siegfried Braun, Burkart Lutz und Theo Pir-
ker — wurden Soziologen, genauer Industriesoziologen und wirkten aktiv an dem mit,
was man unter der Bezeichnung ,Pionierphase der Industriesoziologie“ zusammen-
fassen konnte.

Dann zu einer Phase, die man als die frihe Industriesoziologie bezeichnen
kann: Die 50er Jahre brachten (lbrigens nicht nur in Deutschland) einen regelrech-
ten Boom industriesoziologischer Forschung, der sicherlich erklarungsbedurftig ist.
Zu seiner Erklarung bieten sich zumindest zwei Thesen an, von denen die eine vor
allem auf biographische Faktoren, die andere dezidiert auf gesellschaftliche Bedin-
gungen abstellt. Die erste der beiden Thesen argumentiert vor allem in berufssozio-
logischer Perspektive und versucht zu zeigen, warum wir Soziologen wurden (obwohl
meines Wissens niemand unserer Generation Soziologie studiert hatte). Die andere
These will hingegen zeigen, warum wir uns — als Soziologen — dem Thema industriel-
ler Arbeit und industrieller Betriebe zuwandten.

Ich will beide Thesen sehr knapp skizzieren.
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Erstens die erheblichen biographischen Gemeinsamkeiten der Industriesozio-
logen: Die Frage, was uns dazu veranlasste, Soziologie als Beruf zu wéhlen, lie3e
sich auf einer biographisch-anekdotischen Ebene recht einfach beantworten: Eine
Reihe von jungen, eher cleveren, beruflich noch ein bisschen orientierungslosen,
aber stark wissenschaftlich und politisch interessierten Kriegsheimkehrern — wir wa-
ren ja allesamt Kriegsheimkehrer — suchte nach einer Mdglichkeit, sich mit einer inte-
ressanten Tatigkeit ihren Lebensunterhalt zu verdienen. Und sie nutzten recht ge-
schickt die sich bietende Gelegenheit, auf das betrachtliche 6ffentliche Interesse an
Mitbestimmung, an Arbeit und an Arbeiterschaft, gewissermalRen aufzuspringen.

Die Option fur Soziologie, bei der sicherlich auch Zufélle eine Rolle spielten, er-
schien uns und vielen Altersgenossen eine mehr oder minder selbstverstandliche
Entscheidung. Ruckblickend stellen sich allerdings viele Merkmale die ,Pionierphase*”
der Industriesoziologie deutlich anders dar — als Ergebnis des Zusammentreffens
sowohl von biographischen wie von historischen makrogesellschaftlichen Bedingun-
gen, die insgesamt ausgesprochen unikalen Charakter trugen.

Zweitens die grof3en Untersuchungen der frihen 50er Jahre: Um dies zu be-
grianden, darf ich Ihnen zunachst in Erinnerung rufen, dass es in dieser Pionierphase
innerhalb weniger Jahre zumindest vier grol3e, aus heutiger Sicht ganz Uberwiegend
wirklich grof3artig finanzierte Untersuchungen stattfanden. Es gab die Untersuchung,
die wir gemacht haben, im Rahmen, genauer als eine Art Anhangsel des damaligen
WWI der Gewerkschaften. Es gab die, wenn ich mich recht erinnere, von der Rocke-
feller Foundation finanzierte Studie der Sozialforschungsstelle Dortmund, die sich vor
allem mit den Namen Popitz und Bahrdt verbindet. Es gab dann die als Gegenstudie
gegen die ,Gewerkschaftsstudie* lancierte, vom Mannesmann-Konzern in Auftrag
gegebene und finanzierte Untersuchung Uber Betriebsklima am Frankfurter Institut
fur Sozialforschung. Und es gab die grol3e, von Helmut Schelsky geleitete Untersu-
chung Uber die Berufsnot der Jugend.

Die Umstande, unter denen diese Untersuchungen zustande kamen und durchge-
fuhrt wurden, verdienen einige riickblickende Bemerkungen, wobei ich mich auf zwei
von ihnen beschranken will.

Die Forschungsarbeiten der ,industriesoziologischen Untersuchungsstelle des
WWI der Gewerkschaften®, so der offizielle Titel der Arbeitsgruppe, die aus Siegfried
Braun, Burkart Lutz und Theo Pirker, dem Mathematikstudenten Fro Hammelrat und
der Sekretarin (und spateren Frau von Theo Pirker) Anneliese Weinzirl bestand, und
die durch sie gepragten Lebensumsténde lassen sich heute wohl nur noch mit eini-
ger Anstrengung vorstellen. Beherrschend waren zwei Bedingungen: Einerseits hat-
ten wir sehr wenig Geld, da unsere Auftraggeber, die Arbeitsdirektoren der von uns
untersuchten Huatten- und Stahlwerke, ganz Gberwiegend erst seit kurzem ihre neuen
Amter Gbernommen und kaum Erfahrung mit der Vergabe gréRerer wissenschaftli-
cher Auftrage hatten. Andererseits war die Bereitschaft zumeist hoch, wenn es um
nichtmonetare Leistungen ging — von kostenlos zur Verfiigung gestellten Gastewoh-
nungen, freier Verpflegung im Werkskasino, bereitgestellten Dienstwagen mit Fahrer
und komplizierten Sonderauswertungen der Personaldaten bis zu ,Belegschaftses-
sen”“ und sehr einfachen Quartieren in Werkswohnheimen.

Die Frankfurter ,Betriebsklima“-Untersuchung sollte ganz dezidiert eine Gegen-
studie gegen die Gewerkschaftsuntersuchung von Braun, Lutz und Pirker sein. Dass
sie zustande kam, hangt sicherlich auch mit einigen Personen zusammen. Es gab
damals im engeren Stab des Vorstandsvorsitzenden der Mannesmann AG einen jun-
gen Juristen, der spater einmal Bundespréasident wurde. Er und seine Kollegen er-
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hielten den Auftrag, eine Strategie gegen die moglichen, aber unbekannten Gefahren
gewerkschaftlicher Sozialforschung zu konzipieren. Ich nehme an, dieser junge Jurist
musste sich im Zuge seiner Offiziersausbildung auf der Kriegsschule auch mit den
Grundlagen der Belagerungskunst beschaftigten und lernte hierbei insbesondere,
dass man eine Mine am besten durch eine Gegenmine bekampft. Der billigte die
Idee einer Gegenuntersuchung und gab den Auftrag, den besten deutschen Soziolo-
gen hiermit zu betreuen, wobei Geld offensichtlich keine Rolle spielte. Dieses fuhrte
zu lebhaften Telefonaten, die sich vor allem um die Frage drehten, wer denn der be-
ruhmteste und bedeutendste deutsche Soziologe sei. Der Experte, der dann den
Ausschlag gab, war Helmut Becker, Sohn des ehemaligen preussischen Kultusminis-
ters, spaterer Grunder des Max-Planck-Instituts fur Bildungsforschung in Berlin und
seit den frihen 50er Jahren Syndikus des Frankfurter Instituts flr Sozialforschung.
Sein Rat war eindeutig: Zweifellos gdbe es nur einen Wissenschaftler in Deutsch-
land, der diese Gegenuntersuchung machen kénne, Theodor W. Adorno, der aus
Amerika zurickgekommen sei und sich in den USA mit dem neusten Stand der em-
pirischen Sozialforschung vertraut gemacht haben.

Auf diesem Weg erhielt das Frankfurter Institut fir Sozialforschung den Auftrag zu
einer Untersuchung, mit der Thesen widerlegt werden sollten, von denen man ftirch-
tete, dass sie in unserem — damals noch gar nicht geschriebenen — Untersuchungs-
bericht stehen wirden.

Alles in allem war die Pionierphase der Industriesoziologie sicherlich etwas aus-
gesprochen Eindrucksvolles, fur das es weder in der Zeit zuvor noch in den folgen-
den Jahren Vergleichbares gab. Die Zahl der in industriesoziologischer Forschung
engagierten, ganz uberwiegend gleichaltrigen, Wissenschaftler, war ausgesprochen
grof3. Die Ressourcen, tber die wir — manchmal auf etwas skurrile Weise — verfligen
konnten, waren bedeutend. Wir haben auch ziemlich intensiv gearbeitet, sodass be-
reits nach wenigen Jahren ein ganzes Paket von Publikationen entstand, von denen
einige noch heute als Klassiker gelten. Dies war nur unter exzeptionellen Bedingun-
gen moglich, die sehr eng mit den gesellschaftlichen und politischen Verhéltnisse der
frihen Bundesrepublik zusammenhangen durften.

Die offene , Arbeiterfrage” der frithen Bundesrepublik, die Bedeutung der
Industriesoziologie: Die grundlegenden gesellschaftlichen und politischen Struktu-
ren der Bundesrepublik waren nicht zuletzt gepréagt durch das, was man als die Le-
bensleistung von Konrad Adenauer bezeichnen kann, den Aufbau einer sehr stabilen
Allianz des alten und des neuen Mittelstandes. Die CDU war die Partei, in der sich
der alte und der neue Mittelstand — zum Teil auf regionalspezifisch etwas langeren
Umwegen, wie sie die Bayernpartei oder die Deutsche Partei in Niedersachsen gin-
gen — zusammengefunden haben.

Zunehmend wurde sichtbar, dass sich mit der Bildung dieser Allianz mit grol3er
Dringlichkeit eine nach wie vor offene Arbeiterfrage stellte: Welche Rolle konnten und
sollten die Arbeiter und die politisch-gesellschaftlichen Organisationen der Arbeiter-
schaft gegenuber dieser Allianz spielen? Sie waren einerseits nirgendwo als wirkli-
che Partner beteiligt. Andererseits war die Arbeiterschaft nach dem 2. Weltkrieg und
im Zusammenhang mit Innovationen, die Uberwiegend noch von den Besatzungs-
machten erzwungen worden waren, letztlich viel dichter in das politisch-
administrative System eingebunden als je zuvor in der deutschen Geschichte.

Dies war ein Widerspruch, man koénnte vielleicht sogar von einem Grundwider-
spruch sprechen, von dem niemand so recht wusste, wie man mit ihm umgehen
kann und umgehen soll.
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Es war einerseits in den Strukturen und den gesellschaftlichen Verhaltnissen der
50er Jahre nicht mdglich, die Organisationen der Arbeiterschaft nach dem Vorbild
von Weimar ganzlich aus dem politisch-administrativen System auszuschliel3en.
Hierzu war die ,Rote Gefahr” einer von der Sowjetunion gestitzten kommunistischen
Machtibernahme zu drohend; auch war es ja keineswegs evident, dass die Mehrheit
der deutschen Arbeiter kein nennenswertes Interesse an der DDR haben sollte, wes-
halb die Einddmmung eines potentiellen DDR/SED-Einflusses auf die deutschen Ar-
beiter eines der Grundthemen der deutschen Politik in den 50er Jahren war — die im
Ubrigen ziemlich finstere, bleierne Jahre gewesen waren, wie ich aus meiner eigenen
Erfahrung sagen méchte.

Andererseits anderte die Tatsache, dass der Arbeiterschaft offenkundig nicht jeg-
liche Form von gesellschaftlicher Teilhabe versagt werden konnte, weil sonst die Ge-
fahr ihres Ubertritts ins rote Lager viel zu groR war, nur wenig an der Unsicherheit
daruber, wie man denn unter diesen neuen Bedingungen mit den Arbeitern umgehen
sollte und kénnte. So kam es in den Nachkriegsjahren mehrfach zu ausgesprochen
brutalen, gewalttdtigen Formen der Einddmmung von Streiks — in Hessen ebenso
wie in Bayern. Und offenkundig ware die Bereitschaftspolizei beider Lander nur zu
gerne mit Panzerwagen gegen die Streikposten vorgegangen, wenn dies von den
westlichen Alliierten erlaubt worden wére. Die Wasserkanonen sind im Ubrigen bei
dieser Gelegenheit erfunden worden.

Aus dieser offenen, ungelésten Arbeiterfrage entstand — und dies ist fur unsere
Argumentation von zentraler Bedeutung — ein essentieller gesellschaftlicher Wis-
sensbedarf. Was passiert eigentlich in der Industrie? Verandert sich wesentlichen in
der industriellen Arbeit? Und was geschieht in den Kdpfen der Industriearbeiter?

Trotz mangelnder Vorbereitung grofRer Einfallsreichtum der industriesozio-
logischen Forschung: Der hohe Wissensbedarf erklart meiner Meinung nach sehr
gut, warum sich damals so viele Soziologen zur gleichen Zeit, aber an verschiedenen
Stellen und mit verschiedenen Spezialfragestellungen auf den Weg in die Industrie
machten. Er erklart auch, warum wir auf diese Herausforderung methodisch, erhe-
bungstechnisch und auswertungstechnisch sehr unzureichend vorbereitet waren.

Gemessen an den heutigen Standards war unser empirisches Vorgehen zum Teil
nachgerade abenteuerlich — was uns gleichzeitig grof3e Spielrdume fir Innovationen
verschiedener Art erdffnete. So haben wir in der WWI-Gruppe unsere Fragebégen
Uber die gewerkschaftlichen Vertrauensleute verteilen und wieder einsammeln las-
sen. Wir hatten nattrlich verschliel3bare Umschlage beigelegt, doch kamen die meis-
ten Fragebdgen nicht im Umschlag, sondern im Bindel mit einer Buroklammer wie-
der zurtick. Popitz und Bahrdt hatten sich fur mindliche, qualitative, teilweise ausge-
sprochen narrative Interviews entschieden; die anschlieend von den Interviewern
nach handschriftichen Notizen und der Erinnerung als Protokolle diktiert — wobei
Qualitat und Reichhaltigkeit dieser Protokolle unzweifelhaft auch mit der Schreibfa-
higkeit des jeweiligen Interviewers korrelierte — wie bereits die hohe Variation der
Protokoll-Lange (zwischen vier und zwanzig Seiten) indiziert.

Welche Rolle Improvisation und Einfallsreichtum spielten, méchte ich noch an ei-
nem weiteren Beispiel aus der WWI-Untersuchung zeigen: Wir hatten in der WWI-
Untersuchung am Ende sehr gro3e Datenmengen — mehrere Tausend Interviews
und Personaldaten fir etwa 40.000 Beschaftigte der untersuchten Werke. In unseren
Uberlegungen zur Auswertung dieser Datenmassen fiel irgendwann das Stichwort
Lochkarten. Das Lochen der Karten Ubernahm eines der Untersuchungswerke, die
eine grol3e Locherkapazitat hatten. Zur Auswertung fuhren wir dann nach Bad Go-
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desberg, wo die amerikanische oder die englische Botschaft eine eigene Meinungs-
forschungsabteilung besal3, die mit Hollerithmaschinen gut ausgestattet war. Dort
sagte man uns: lhr kénnt auf unseren Maschinen arbeiten, aber natirlich nur von
Samstagmittag bis Sonntagabend. So haben wir denn Wochenende von Samstag-
nachmittag bis Sonntagnachmittag sortiert, sortiert, sortiert.

Mein wesentliches Argument ist allerdings, dass — jenseits von Skurrilitdten der
genannten Art — die hohe Bedeutung von Industriearbeit in dieser Aufbruchphase der
Industriesoziologie sicherlich auch als Ausdruck eines starken historischen Interes-
ses gedeutet werden kann und darf, mit dem sich ein ausgepragtes Wissens-.
Kenntnis- und Aufklarungsbedurfnis verband. Dabei spielte das Subjekt — jetzt kom-
me ich auf den Titel des heutigen Abends, den ich etwas voreilig vorgeschlagen ha-
be — naturlich eine wichtige Rolle. Sehr schnell stellte sich fur uns alle, die drei Grup-
pen von Soziologen, die vorrangig an diesem Aufbruch beteiligt waren, heraus, dass
der Zugang zu den Strukturen in erheblichem Umfange gewonnen werden kann tber
das Subjekt, das heil3t Gber mehr oder minder standardisierte Aussagen von Perso-
nen, z.B. zur Arbeitszufriedenheit, zur Zufriedenheit mit dem Meister, zur Zufrieden-
heit mit dem Betriebsrat, und ahnlichem. Hierbei méchte ich offen lassen, ob der
Weg Uber das Subjekt der einzig gangbare Zugang zu Strukturen ist.

Damit méchte ich im Augenblick bewenden lassen und einen Sachverhalt auf-
nehmen, der von den Moderatoren explizit als wichtig betrachtet wird. Namlich die
Entstehung der Sektion Industriesoziologie. Ich werde aber spater den Faden, den
ich jetzt fallen lasse, nochmals aufgreifen.

Zur Entstehung der Sektion Industriesoziologie: Wie kam, so fragten Sie mich
unter anderem, die Sektion Industriesoziologie zustande? Dies ist eine etwas langere
Geschichte.

Um 1954/55 begannen wir damit, unsere Berichte vorzulegen. Es erschienen die
ersten grof3eren Aufsatze, Forschungsberichte und dann auch Blicher. Nun standen
in diesen Forschungsberichten und Druckmaterialien Dinge, die ziemliche Irritationen
verursachten, nicht nur im konservativen, technisch-6konomischen Management,
sondern bis weit in das Milieu der Betriebsrate und Arbeitsdirektoren hinein. Die Be-
triebsrate fanden es z.B. nicht so lustig, dass die Arbeiter Uberwiegend mit dem
Meister zufriedener waren als mit dem Betriebsrat, das war nicht sehr schon. Sehr
bald kam es zu groéf3eren Auseinandersetzungen, zumal die Vergabe der Betriebs-
klima-Untersuchung durch das Mannesmann-Management von Vielen als eine Art
Kampfansage betrachtet wurde.

In dieser Stimmungslage wurde ein Arbeitskreis von Mitarbeitern der Arbeitsdirek-
toren gebildet, darunter mehrere Psychologen, die in der Lehrlingsauswabhl tatig wa-
ren. Dieser Kreis begann, die Methodologie zu kritisieren, so z.B. die Methodologie
des Frankfurter Instituts flr Sozialforschung, deren Befragungsstichprobe nicht re-
prasentativ sei. Dies fuhrte zu Diskussionen, so dass es notwendig erschien, die Sa-
che zu klaren.

Die ,Gesellschaft flur Soziale Betriebspraxis®, ein Zusammenschluss von Arbeits-
direktoren, der vor allem von den Werken finanziert wurde, Gibernahm es, zu diesem
Zweck eine Tagung in Dusseldorf zu organisieren, auf der die projektverantwortli-
chen Soziologen ihre Befunde zur Diskussion stellen sollten. Etwas ironisch sagten
wir, man wolle bei dieser Gelegenheit die Soziologen zusammenholen und in eine
Arena schicken, in der Hoffnung, dass wir uns so richtig die Augen auskratzen wer-
den.
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An dieser Tagung in Dusseldorf nahmen von Seiten der Soziologen Popitz und
Bahrdt aus Dortmund, Adorno und Friedeburg aus Frankfurt und Braun, Lutz, Pirker
aus dem WWI teil; ob auch Jures und Kesting aus der Dortmunder Gruppe dabei wa-
ren, kann ich ohne Recherchen nicht mehr sagen. die drei aus der WWI-Gruppe. Wir
legten eine Zusammenfassung unserer Daten vor (die wir uns unter Kollegen nattir-
lich teilweise schon kommuniziert hatten) und stellten fest, dass es jenseits grundle-
gender Unterschiede im methodischen Vorgehen in inhaltlicher Perspektive tber-
haupt keinen ernsthaften Dissens gab. Uberall dann, wenn wir wirklich vergleichbare
Fragen gestellt hatten, waren die Befunde bis in den 1%-Bereich identisch.

Wir fanden dies sehr spannend, wahrend die Herren aus der Stahlindustrie (die
auf den Rangen sal3en) das Ergebnis vielleicht weniger goutierten. Unter Soziologen
waren wir uns auch sehr schnell einig darin, dass wir weitermachen sollen. Wir
schauten uns unter den Kollegen um, wen wir noch einladen sollten. Sehr schnell
stie3 Heinz Kluth, zusammen mit Tartler und zeitweise auch Lohmar zu uns, die an
der grol3en Studie zur Jugendarbeitslosigkeit unter Leitung von Schelsky (Vater!) be-
teiligt waren. Dahrendorf, frisch aus England zurtickgekehrt, wurde schnell integriert.
Etwas spater kamen Lepsius und Bolte.

Es gab ein oder zwei Félle, bei denen der Kreis dezidiert der Meinung war, die
Kollegen wirden nicht zu uns passen. Es versteht sich wohl von selbst, dass ich hier
keine Namen nenne. Das Kooptationsverfahren hatte sich rasch herausgebildet: Wer
uns interessant erschien oder wer darum bat, mitmachen zu kénnen, wurde zur
nachsten Sitzung eingeladen. Und nach dieser Sitzung gab es meist sehr schnell ein
positives oder negatives Urteil. Dieser Arbeitskreis kam sehr schnell mit tGblicherwei-
se zwei Sitzungen pro Jahr ins Laufen. Zumindest wahrend der ersten Jahre war das
methodische Interesse sehr stark. Wir hatten alle ein hohes Interesse daran, unser
methodisches Instrumentarium zu vervollstandigen und zu konsolidieren, wobei an-
fangs das Arbeiten mit betrieblichen Statistiken als besonders wichtig erschien.

Irgendwann erfuhren wir, die Deutsche Gesellschaft fir Soziologie hatte be-
schlossen, Sektionen einzurichten. Wir seien doch eine lebendige und produktive
Gruppe, ob wir nicht bereit seien, uns in unserer damals bestehenden Form als Sek-
tion Industriesoziologie in der Deutschen Gesellschaft fir Soziologie zu etablieren.
Wir haben nattrlich ein bisschen uberlegt und diskutiert, doch war die Lage eindeutig
und die Entscheidung fiel nicht schwer.

Wolfgang Dunkel: Ich sehe schon, wir kommen mit unserem Zeitmanagement nicht
zurecht.

Burkart Lutz: Naturlich nicht. (Gelachter)

Wolfgang Dunkel: Dann versuchen wir jetzt einen kurzen Sprung in die 60er Jahre
und sehen, wie weit wir noch kommen.

Wolfgang Dunkel: Die 60er Jahre haben wir tberschrieben mit Wohlstand auf der
einen Seite, Aufbruch auf der anderen Seite. Die Arbeiterfrage hat sich ja dann an-
ders gelost als Sie das in den 50er Jahren vermutet hatten. Um noch einmal Frau
Pirker zu zitieren, sie sagte lapidar: ,Und dann kam der Wohlstand“. Dann war es
vorbei mit Vorstellungen von revolutionarer Erhebung und von massiven Konflikten.
Sie haben ja spéater selbst analysiert, wieso es dazu kam.

Jetzt ist die Frage: Wie hat sich die Industriesoziologie weiter entwickelt? In lhren
biographischen Erinnerungen haben Sie geschrieben: es gab eine Latenzphase der
Industriesoziologie in der ersten Halfte der 60er Jahre. Hat es etwas damit zu tun
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gehabt, dass der Wohistand und die weiteren Karrierechancen der Arbeiter diese
offene Arbeiterfrage entscharft haben? War es das?

Burkart Lutz: Nein, nein.

Wolfgang Dunkel: Es gab aber dann, um das noch zu sagen, ab Mitte der 60er Jah-
re einen Neuanfang der Industriesoziologie: Grindung des ISF Munchen, RKW-
Studie Gottingen, das dann auch zur Grindung vom SOFI gefihrt hat. Also in der
zweiten Halfte der 60er Jahre war die Situation wieder eine andere. Aber zunachst
einmal: Wie ging es mit der Industriesoziologie weiter in der ersten Halfte der 60er
Jahre?

Burkart Lutz: Um diese Frage zu beantworten, muss man nochmals ein wenig in
die 50er Jahre zurtickgehen (Gelachter), denn die Entwicklung der Industriesoziolo-
gie ist — in den 60er Jahren ebenso wie in den folgenden Jahrzehnten — gepragt
durch schnelle Prozesse sowohl der Thematisierung wie der Dethematisierung. Die
Bedeutung dieser Prozesse ergab und ergibt sich vor allem daraus, dass soziologi-
sche und insbesondere industriesoziologische Forschung — und das ist eine der zent-
ralen Schwéachen unseres Forschungsapparates — in hohem Grade abhangig ist von
externer Finanzierung. Und die Chancen externer Finanzierung wiederum sind in
hohem Grade abhangig davon, welche Fragestellungen, welche Problemen und wel-
che Forschungsfelder in der jeweiligen historisch-gesellschaftlichen Konstellation als
wichtig wahrgenommen werden,

In dieser Perspektive ist Ubrigens die frihe Industriesoziologie von hohem Inte-
resse, weil in der ersten Halfte der 50er Jahre eine hochgradige, beinahe perfekte
Ubereinstimmung von thematischer Dringlichkeit der Forschung und materieller Mog-
lichkeit ihrer Durchfiihrung herrschte. Diese Ubereinstimmung ging allerdings in der
Mitte der 50er Jahre mit dem Ende der Pionierphase sehr rasch verloren. Das Inte-
resse an industrieller Arbeit und an industriesoziologischer Forschung, verschwand
binnen kurzem praktisch von der Tagesordnung.

Dieses Interesse setzte erst in der Mitte der 60 Jahre wieder neu ein mit einem
hoch belegten Begriff, dem Begriff der Automation. Die Realitat der Automation, vor
allem aber der offentliche Diskurs Uber die absehbare Bedeutung und die zu erwar-
tenden Folgen der Automation waren geradezu ein Gottesgeschenk fir die Soziolo-
gie im Allgemeinen und fur die Industriesoziologie im Besonderen. Ich wirde mir
sehr dringlich wiinschen, noch mal eine solche Boomphase industriesoziologischer
Forschung zu erleben. Einige Kollegen haben zwar geglaubt, das Internet kénnte
eine &hnliche Rolle spielen, doch entsprang aus dem Internet bislang ganz offenkun-
dig keine bedeutsame Fahigkeit, mehr Forschungsmittel zu mobilisieren.

Kontinuitat, dem Wandel und die potentiellen Ertrdge longitudinaler Analy-
sen, wobei zunachst personelle Kontinuitaten als wichtige Ressourcen hervor-
zuheben sind: Ganz generell und leider nicht lediglich periodenspezifisch gilt, dass
die grofRen Etappen der Industriesoziologie wegen ihrer hohen Abhangigkeit von pro-
jektgebundener Finanzierung recht genau mit den Prozessen der gesellschaftlichen
Thematisierung und Dethematisierung korrespondieren. Dies wirft mehrere span-
nende Fragen auf, die sich insbesondere auf die Ubergdnge von einem solchen The-
matisierungsboom zum nachsten richten: Wie verlaufen diese Ubergange? Wie kom-
binieren oder blockieren sich binnenwissenschaftliche Verdnderungen mit Entwick-
lungen im gesellschaftlichen Umfeld? Gibt es ausreichend Kontinuitat oder ein
UbermaR an Diskontinuitat?
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Die groRe Chance der Industriesoziologie in den 50er und den 60er Jahren lag
darin, dass wir eine im Ruckblick eigentlich erstaunliche hohe personelle Kontinuitat
hatten. Dies bedeutete unter anderem, dass auch Kolleginnen und Kollegen, die auf
Lehrstiihle mit ganz anderen Gebieten berufen wurden, Jahr um Jahr in der Sektion
aktiv blieben, mitgearbeitet und vor allem auch mitdiskutiert haben.

In den 60er Jahren ist diese Kontinuitat zumindest in grél3eren Teilen abgerissen.
Es kam eine neue Generation, die 68er, die Sie alle viel besser kennen als ich, denn
wenn ich die Kopfe mit grauen Haaren zahle, ist diese Generation hier reichlich ver-
treten. Dieser Generationswechsel brachte in mehrfacher Hinsicht einen neuen
Wind, ein neues Tempo und eine neue Energie in die Industriesoziologie. Es kam
aber gleichzeitig auch zu einer deutlichen Verlagerung der inhaltlichen Schwerpunk-
te. Dies hatte nicht zuletzt zur Folge, dass die grof3en Erkenntnisertrage, die mit
Langsschnittauswertungen und Langschnittanalyen hatten gewonnen werden kon-
nen, lange Zeit hindurch unerschlossen blieben.

Dies will ich trotz der knappen Zeit noch an einem Beispiel konkretisieren.

»Alte* und ,neue” Arbeiter: Die grofdte industriesoziologische Untersuchung der
60er Jahre war die von Kern und Schumann (,Industriearbeit und Arbeiterbewusst-
sein“). Diese Untersuchung erbrachte (Ubrigens mit einer Rezeptionsbreite, von der
wir alle heute nur noch trdumen kénnen) Ergebnisse, die in einem offenen Wider-
spruch zu den Erwartungen an die weitere Entwicklung industrieller Arbeit standen,
mit denen wir unsere grof3en Untersuchungen aus der ersten Halfte der 50er Jahre
abgeschlossen hatten. Wir hatten in diesen grofRen Untersuchungen neben vielen
anderen Befunden einen starken Befund: die hohe Unzufriedenheit vieler der befrag-
ten Arbeiter und insbesondere eine eindeutige Altersabhangigkeit dieser Unzufrie-
denheit. Unzufrieden waren nach diesen Befunden nicht die Arbeiter als solche, son-
dern die jungeren, unter 40-Jahrigen. Zugleich zeigten sich ausgepragte altersbe-
dingte Unterschiede in den Zufriedenheitswerten.

Wir schlossen aus diesen Befunden, die Siegfried Braun in einem eher kurzen,
konzisen Text, der fir mich zu den besten Texten gehort, die in der Sozialwissen-
schaft der letzten Jahrzehnte geschrieben wurden, meisterhaft prasentierte, dass es
Mitte der 50er Jahre zwei Generationen von Arbeitern gab, die ,alten Arbeiter* und
die ,neuen Arbeiter”.

Auf der einen Seite stand der traditionelle Hiuttenarbeiter, der Gberwiegend landli-
cher Herkunft war, nichts gelernt hatte, auRer schwere korperliche Belastung zu er-
tragen, und der sich dann im Laufe von Jahrzehnten in den typischen qualifizieren-
den Mobilitatsketten interner Arbeitsmarkte nach oben gearbeitet hat. Diese Arbeiter
bezogen, wie Siegfried Braun dies formulierte, Selbstbewusstsein aus dem heroi-
schen Charakter ihrer Arbeit. lhre Arbeitsbedingungen, Hitze, schwere koérperliche
Arbeit, Dampfe und Dreck werden von ihnen nicht nur, ja nicht einmal vorrangig als
Belastung interpretiert, sondern als Beleg fir eine bestandene Bewahrungsprobe.

Die jungen Arbeiter hingegen, die andere Generation, unsere eigene Generation,
mit der wir uns trotz der beobachtenden Distanz des Forschers mehr oder weniger
identifizierten, waren ganz uberwiegend stadtischer Herkunft. Sie hatten eine gute
Schulbildung. Viele von ihnen hatten einen modernen Beruf gelernt, und die meisten
von ihnen hatten im Krieg in der einen oder anderen Weise eine Menge an Fahigkei-
ten im Umgang mit Technik und Organisation erworben. Dieses war die Gruppe mit
der héchsten Unzufriedenheit.

Wir waren Uberzeugt, dass diese Struktur nicht dauerhaft sein kann. Heute (also
in der Mitte der 50er Jahre, zum Zeitpunkt der Erhebungen und Auswertungen) ist
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diese Gruppe der kritischen, unzufriedenen Jungen noch in der Minderheit. Sie mus-
sen sich unterordnen, wahrend die Vorgesetzten ganz tberwiegend Vertreter der
alten Generation und ihrer Einstellungen sind. Aber das Altern wird bewirken, dass
die alte Generation sukzessive aus dem Betrieb ausscheidet. Damit werden Arbeiter
einer neuen Generation Uberwiegen, die ein ganz anderes, instrumentell-technisches
Verhaltnis zur Arbeit haben, die es unertraglich finden, dass man schwere Lasten mit
Hand bewegen muss, obwohl es gentigend Krane gibt. In den Gruppendiskussionen,
die wir durchfiihrten, horten wir dann: ,Das geht doch nicht so, ,,das kann man doch
nicht machen®, ,man kann doch Menschen nicht so schinden, wenn es die Technik
dafur gibt!*

Wenn diese Generation immer zahlreicher wird und zunehmend an Einfluss ge-
winnt, sind nur zwei Entwicklungen denkbar: Entweder andern sich in der Stahlin-
dustrie und in anderen Industrien ahnlicher Art die Verhaltnisse sich sehr schnell,
oder es wird zu einem grof3en Knall kommen (was wir so ein bisschen gehofft haben,
ware es doch schoén gewesen, einmal eine Revolution mitzumachen).

Die Befunde, die Kern und Schumann ein gutes Jahrzehnt spater erhoben und
veroffentlicht haben, belegen, dass weder das eine noch das andere eingetreten ist.
Ganz im Gegenteil: Die von Kern und Schumann Mitte bis Ende der 60er Jahre be-
fragten Arbeiter waren zufriedener als die von uns in den friihen 50er Jahren inter-
viewten Arbeiter. Die Rationalisierung kam nicht zum Stillstand, sondern hat zu die-
ser Zeit mit grol3er Macht gewirkt. Die Arbeiter aus der zweiten Halfte der 60er Jahre
waren nicht, wie wir ein Jahrzehnt zuvor, erwartet hatten, kritischer, veranderungsbe-
reiter und starker Verbesserungen fordernd. Sie waren vielmehr eher brav und still.

Dies wirft Fragen auf, die fir den Industriesoziologen einigermal3en bitter sind:
Waren wir in der Pionierphase der Industriesoziologie vielleicht doch einigermalien
naiv? Haben wir vielleicht einfach unsere Wunschtrdume mit der Realitdt verwech-
selt? Haben wir nur jedes Alltagsgrummeln (“Unzufriedenheitsrauschen” kdénnte man
sagen) bereits als eine zunehmende Verscharfung des Grundwiderspruchs interpre-
tiert? Und letztlich: Wie passen die verschiedenen Ergebnisse eigentlich zusammen?

Die Ergebnisse der Untersuchungen aus den frihen 50er Jahren und aus den
spaten 60er Jahren passen sehr gut zusammen, wenn man noch eine zuséatzliche
Dimension in die Uberlegung einbezieht: die Dimension der Lebenslaufe der Beteilig-
ten.

Das Integrationspotential beruflichen Aufstiegs: Wenn man beim L&ngs-
schnittanalysen nicht lediglich stabile Zustande unterstellt und die Verhaltnisse zu
zwei Daten vergleicht, sondern auch die — subjektbezogene Dynamik der Lebenslau-
fe in den Blick nimmt, zeigt sich, dass zwischen 1954/55, und 1966/67 ein sehr
machtiger Prozess strukturellen, insbesondere betrieblichen und technischen Wan-
dels vollig neue Daten fur die Arbeitergruppen und Generationen entstehen liel, die
wir ein gutes Jahrzehnt friiher untersucht hatten. Ein Grol3teil derer, die 1954/55 sehr
unzufriedene jungere Arbeiter mit oftmals ausgesprochen schlechten und schweren
Arbeitsplatzen hatten, waren ein gutes Jahrzehnt spater nicht mehr Arbeiter. Dies
geschah nicht trotz, sondern im Gegenteil wegen des Siegeszuges tayloristischer
Rationalisierung, eréffnete doch die massive Ausdehnung tayloristischer Massenpro-
duktion mit ihrer tiefgreifenden funktional-hierarchischen Arbeitsteilung ein riesiges
Gelegenheitsfenster, durch das in der fraglichen Zeit Hunderttausende, wenn nicht
Millionen von Arbeitern, insbesondere Facharbeitern, den Weg des beruflichen Auf-
stiegs zu Ingenieuren und Technikern, zu Meistern oder anderen technischen Ange-
stelltenpositionen fanden.
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Zwischen den beiden Volkszahlungen von 1950 und 1970 hat sich (zum jeweiligen
Gebietsstand) die Zahl der Techniker und Ingenieure in der Privatwirtschaft von etwa
160.000 auf rund 570.000, also um mehr als 400.000 erhéht. Hinzu kommt eine si-
cherlich noch wesentliche gréf3ere Zahl von Meistern oder technischen Angestellten,
die keine staatliche Technikerprifung absolviert, sondern auf andere Weise (z.B. in
Refa-Kursen) das geforderte Wissen erworben haben, Verglichen mit den Absolven-
tenzahlen der Technikerschulen, Ingenieurschulen und technischen Hochschulen ist
es evident, dass der weitaus grof3te Teil der 1970 in den Privatwirtschaft beschéftig-
ten technischen Fachkrafte aus ehemaligen, im Beruf, oftmals im Betrieb aufgestie-
genen Facharbeitern bestand. Zu ganz ahnlichen Zahlen kommt, ein weiteres Jahr-
zehnt spater, das Max-Plank-Institut fir Bildungsforschung.

Dem steht gegenuber, dass die Arbeiter, die Kern und Schumann um 1966/67 be-
fragten, ihrerseits die gleichen sozialen Charakteristika aufwiesen, die schon Braun
1954 als typisch fur den alten Arbeiter bezeichnet hatte. Sie waren wiederum ganz
Uberwiegend landlichen Ursprungs, kaum verwertbare berufliche Qualifikation aul3er
ihrer korperlichen Kraft und waren gezwungen oder auch gltcklich, irgendwo eine
stabile Arbeit gefunden zu haben.

Es kann angesichts des Zusammenwirkens beider Entwicklung, massenhafter
Aufstieg von jingeren Facharbeitern einerseits, das Einstrémen grol3er Quanten von
Un- und Angelernten in die Industrie andererseits, nicht Gberraschen, dass lange
Zeit hindurch, von der Mitte der 50er Jahre bis zum Ende der 60er Jahre, die Arbei-
terfrage in Deutschland keine Rolle mehr spielte.

Wolfgang Dunkel: Wir haben noch 15 Minuten Zeit.
Burkart Lutz: Ja, aber nein, jetzt seid Ihr mal wieder mit Fragen dran.

Wolfgang Dunkel: Wir sind ja qualitative Sozialforscher und das Prinzip der Selbst-
thematisierung ist fir uns immer sehr wichtig in unseren Interviews. Sie dirfen sich
noch ein Jahrzehnt aussuchen! (Gelachter)

Burkart Lutz: Ich wirde mir gerne noch ein Jahrzehnt aussuchen, Uber das ich frei-
lich nur spekulieren kann. Dies ist das Jahrzehnt, das jetzt kommit.

Wolfgang Dunkel: Sollen wir das mit einer Frage verbinden?
Burkart Lutz: Ja, wenn lhr eine Frage habt, ja.

Margit Weihrich: Die Frage lautet schlicht und einfach, wie geht es weiter mit der
Industriesoziologie? Und wie geht es weiter mit Burkart Lutz?

Burkart Lutz: Ich will da ganz schnell antworten. Ich habe eine ganz simple Antwort.
Es gibt allenfalls eine Krise der Industriesoziologinnen und -soziologen -

Wolfgang Dunkel: Ah ja, danke!
Burkart Lutz: ... aber nicht der Industriesoziologie. (Beifall)

Margit Weihrich: Wir hatten mit der Diagnose geschlossen, dass wir denken, dass
es auf keinen Fall eine Krise der Industriesoziologie mit Burkart Lutz gibt.

Burkart Lutz: Das weiRR ich nicht. Uber bevorstehende Lebensverlaufe, vor allem
wenn sie in ein so enges Zeitfenster gequetscht werden missen, soll man lieber
nicht sprechen.
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Ich méchte lieber noch auf eine Aufgabe eingehen, von der schon vorgestern viel die
Rede war und die vielleicht fir die Zukunft der Industriesoziologie von sehr hoher
Bedeutung werden kann. Diese Aufgabe ist die systematische Offnung der Industrie-
soziologie zu dem, was man die Analyse von Gesellschaften nennen kann — wobei
ich bewusst nicht das Konzept der Gesellschaftstheorie verwende, weil dieses Kon-
zept doch sehr besetzt. Was ich meine, ist die systematische und theoriegesteuerte
Analyse der Entwicklungsdynamik von modernen Gesellschaften. Dies ist ein Feld,
das auf eine Uberraschende und erschreckende Weise kaum bearbeitet wird — es sei
denn im Feuilleton, das man gerne beim Frihstlick liest.

Hier besteht ein sehr hohes Defizit. Zwar haben wir in den Jahren um 1980 ver-
sucht, das sich offenkundig ausbreitende Unbehagen an der von der Modernisie-
rungstheorie vertretenen, hoffnungsgeladenen Linearitdt gesellschaftlicher Entwick-
lung ernst zu nehmen, die dann schlieZlich in dem Schlagwort vom Ende der Ge-
schichte mundete. Neue Fragen tauchten auf, deren Beantwortung nicht zuletzt die
Makro-Mikro-Beziehung und die Interdependenzen von Subjekt und Struktur in den
Mittelpunkt rickte: Wie kann es in unseren Gesellschaften weitergehen? Wer treibt
die Entwicklung wohin? Welche Krafte wirken zusammen?

Aus diesem Unbehagen und den aus ihnen entspringenden Fragen entstand ein
Buch, das nach meiner Uberzeugung in meinem Gesamtlebenswerk wichtig ist, des-
sen Analysen und Thesen mir nach wie vor schlissig und relevant erscheinen und
von dem ich heute allenfalls bedaure, dass es von der Industriesoziologie langst
nicht in dem an sich mdglichen Umfang genutzt wurde und wird. Wenn jemand das
interessiert, sollten wir mal langer dariber reden. Dennoch mdchte ich jetzt, ange-
sichts der sehr knappen Zeit, den ,Kurzen Traum immerwéahrender Prosperitat* nur
als Anstol3 nutzen und uns alle fragen, was denn jetzt kommen kann, oder genauer
was kommen sollte.

Als ich den grof3ten Teil des ,Kurzen Traum“ mit Ausnahme des letzten Kapitels
geschrieben hatte, gab ich das Manuskript einigen wenigen Kollegen mit der Bitte um
eine kritische Lektlre. Sie sagten ubereinstimmend, dies sei ein schénes Buch, gut
geschrieben, aber leider wirde ich aufhdren, wenn es um die eigentlich spannenden
Dinge ginge, um die Frage, was ist sich seit der Nachkriegszeit verandert habe und
was denn jetzt kommen werde.

Ich habe dann ein letztes Kapitel angeflgt, das mir ziemlich schwer gefallen ist.
Harter Kern dieses Kapitels ist die doppelte These, dass wir in der Auslaufphase ei-
ner Prosperitatskonstellation stehen und dass diese Konstellation unwiederholbar ist.
Die These von der Unwiederholbarkeit der zu Ende gehenden Prosperitat ist eini-
germal3en provokativ. Alle mir bekannten Vertreter zyklischer Entwicklungskonzepte,
von Kondratieff Uber Schumpeter bis zu den franzdsischen Regulationisten, un-
terstellen, meist ganz selbstverstandlich, dass in der grof3en Krise, mit der eine Pros-
peritatskonstellation zusammenbricht, auch die Bedingungen daflr entstehen, dass
sich eine neue Konstellation herausbildet. Der Untergang des Alten, so kdnnte man
diese Denkfigur fassen, bringt das Neue hervor. Genau an dieser Stelle setzten mei-
ne Zweifel an. Welchen Grund gibt es fiir diese Hoffnung? Wo soll denn das Neue
herkommen?

Zentrales Ergebnis des ,Kurzen Traumes* war, dass die entwickelten Nationen
mit dem Niedergang der fordistischen Prosperitat keineswegs mit einem neuen,
schnellen Aufschwung rechnen dirfen, sondern in eine lange Periode des trial and
error, des Suchens, des Experimentierens eingetreten sind, deren Ende nicht abseh-
bar ist. Dies wirde nicht automatisch zu einer grof3en, reinigenden Krise fihren. Zu
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erwarten sei allerdings, und in dieser Sache war ich wirklich zu meinem eigenen Be-
dauern ein realistischer Prognostiker, dass sich im Laufe der Zeit die Krisenanfallig-
keit erh6hen wird. Wir diirfen also nicht darauf vertrauen, dass es so was wie natur-
gegebene Restabilisierungskrafte gibt. Im Gegenteil, die Wege, auf denen die entwi-
ckelten Nationen versuchen werden, die zunehmend offen kundigere Stagnation zu
Uberwinden, rauszukommen, werden von Boom zu Boom (denn auch die konjunktu-
rellen Schwankungen werden stérker) krisentrachtiger.

Was wir gegenwartig erleben, stimmt leider Gottes mit der Erwartung tberein, die
ich vor fast einem Viertel Jahrhundert formuliert hatte.

Nun sprechen sehr gute Griinde, die ich jetzt nicht mehr ausbreiten kann, dafr,
dass der Weg zu einer neuen, hoffentlich lang anhaltenden Periode der Stabilitat
zwingend massive Vorleistungen der Wissenschaft voraussetzt. Entscheidend ist in
meiner Vorstellung, dass wir unter der Herausforderung stehen, wirklich Neues aus-
zudenken. Und fur diese Aufgabe sind wir als Wissenschaft, sowohl als Einzeldiszip-
lin wie insgesamt als organisierte Wissenschaft ganz miserabel aufgestellt. Die For-
mulierung und Begriindung von neuen Konzepten, das Entwickeln von neuen gesell-
schaftlichen Anreizsystemen, die Identifizierung von neuen Gleichgewichtszustanden
und Selbststabilisationsmechanismen — alles dies musste seit langem in Arbeit sein,
wenn nicht demnachst das Uberleben der Menschheit in einigermafen ertraglicher
Form in Frage gestellt werden soll.

Sehr vieles spricht dafur, dass eine neue, Uberlebensfahige und menschenwirdi-
ge Bedingungskonstellation (von der keineswegs sicher ist, ob ihr Ertrag in nen-
nenswertem Wachstum im herkdmmlichen Sinn, sondern in der Mehrung ganz ande-
rer Werte bestehen wird) nicht zuletzt auch ein gertttelt Mal3 an substanziellem, the-
oriegeleitetem sozialwissenschaftlichen Denken und Forschen voraussetzt.

Ich finde, dies ist fur Sozialwissenschaftlerinnen und Sozialwissenschaftler in
mehrfacher Hinsicht keineswegs eine bedngstigende, sondern eher eine begeistern-
de Perspektive. Wenn ich junger ware, wirde ich sicherlich nicht zégern, hier mitzu-
machen. Jetzt stehe ich zumindest an der Kippe. Deshalb hat es mir auch eine gro3e
Freude bereitet, dass mir die Sektion heute Abend Gelegenheit gegeben hat, einiges
aus mehr als einem Jahrhundert Soziologie zu erzahlen.

Vielleicht darf ich zu guter Letzt noch Herrn Soeffner zitieren, der mir einen
zugleich klugen und wirklich warmherzigen Brief geschrieben hat, um mir die Ehrung
mitzuteilen. Wenngleich der Preis dem Lebenswerks gewidmet sei, schreibt er: ,Ich
bin allerdings sicher, dass ihr Lebenswerk noch nicht abgeschlossen ist.“ Wenn ich
noch Hoffnungen habe, dann richtet sie sich vor allem darauf, dass ich in den néchs-
ten Jahren noch einiges tun kann. Doch bin ich sicher, dass der grofite Teil dessen,
was zu leisten ist, auf Euren Schultern ruht.

Margit Weihrich: So hatte ich vorhin den Satz gemeint, dass die Soziologie des Bur-
kart Lutz nicht in der Krise ist: dass — ich will das mal so sagen, die Trias aus Kkriti-
scher Wissenschaft, praktischer Verwertbarkeit und der Suche nach Wahrheit — also
was Sie jetzt gesagt haben — weiter gefordert sein wird.

Burkart Lutz: Ja. Ja. Ja. Ich danke fir die Fragen.
Wolfgang Dunkel: Herzlichen Dank, Herr Lutz.

Burkart Lutz: Nein ich hab mich natirlich — jetzt muss ich doch noch mal was zu
den beiden Moderatoren sagen: Ich hatte mir heute frih beim Rasieren, kriegte ich
plotzlich Sorgen und sagte: Was wird denn da heute Nachmittag passieren? Muss
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ich da noch mal einen Vortrag halten, die wissen das doch alle, die kennen das doch.
Wie soll denn das eigentlich ablaufen? Und so schon hatte ich mir das eigentlich
nicht vorgestellit.

(Lachen und Beifall)

Burkart Lutz: Glaubt nur ja nicht, dass ich jetzt mit dem Reden aufhore. Wir treffen
uns auf der nachsten Sektionssitzung wieder.
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Der Berater als Arbeitskraftunternehmer. Zur Funktion und Qualifikation eines
modernen Dienstleistungsberufs

Die gesellschaftliche und wirtschaftliche Funktion von Beratern eindeutig zu
bestimmen, ist nicht einfach. Zu vielfaltig sind die unterschiedlichen Berufs- und
Tatigkeitsfelder, in denen sich Berater bewegen, als dass man sie so ohne weiteres
einer spezifischen Berufsgruppe zuordnen kénnte, deren Funktion und Qualifikation
sich eindeutig von der anderer Berufsgruppen abgrenzen lieRe (siehe Walger 1995;
Scheer/Képpgen 2001). Auch Arzte oder Architekten sind gegeniiber ihren Patienten
bzw. Auftraggebern beratend tatig; der eine hinsichtlich der richtigen Therapie oder
richtigen Lebensweise, der andere hinsichtlich der richtigen Raumaufteilung eines
Hauses oder der richtigen Auswahl von Handwerkern. Zahlen Arzte und Architekten
deswegen zum Berufszweig der Berater? Konnte sich der Arzt also auch
.Gesundheitsberater® und der Architekt ,Bauberater nennen, so wie der Steuer-
fachmann sich selbstverstandlich Steuerberater und der Finanzfachmann sich
ebenso selbstverstandlich Finanz- oder Vermdgensberater nennt?

Die Berufsbezeichnung Berater erobert mehr und mehr die gesamte
Dienstleitungsbranche, wo wir neben den schon genannten Steuer- und
Finanzberatern inzwischen auf Familien- und Lebensberater unterschiedlichster
Provenienz, auf Serviceberater, Verkaufsberater, Vermogensberater, Rechtsberater
und nicht zuletzt auf Unternehmensberater treffen. Letztere untergliedern sich selbst
wiederum in unterschiedlichste Beraterkategorien: neben den Strategieberatern gibt
es hier die Personalberater, die Organisationsberater und die Prozessberater, nicht
zu vergessen die Fusionsberater, ohne die nichts lauft, wenn sich zum Beispiel zwei
GroRunternehmen zu einer noch gréfReren Unternehmen vereinigen. Nicht vergessen
durfen wir dariber hinaus die Zunft der Politikberater, die von den Mitgliedern
hochrangiger Advisory Boards uber professionelle Think Tanks mit ihren Spin
Doctors bis hin zu den personlichen Coaches des modernen Politbetriebs reichen.
Und last not least: die wissenschatftliche Intelligenzia an unseren Hochschulen und
Forschungsinstituten, die Parteien, Verbanden und Unternehmen mit Rat und
manchmal auch mit Tat zur Seite stehen.

Fast lie3e sich angesichts dieser Vielfalt von Beratern fragen: wer gehort im
Dienstleistungsbereich eigentlich nicht zu dieser zwar keineswegs neuen, gleichwohl
sich aber deutlich ausbreitenden Berufskategorie? Offenkundig gibt es mehr Berater
als offizielle Beratungsberufe. Denn beispielsweise firmiert ein Professor fur
Makro6konomie in der offiziellen Berufsstatistik nicht als Berater, obwohl er
regelmaRig von Parteien, Parlamenten und Verbanden zum Beispiel zu Problemen
der Sozialpolitik oder der Steuerpolitik konsultiert wird und aufgrund seines
Bekanntheitsgrades auch regelmafige Auftritte in einschlagigen Talk Shows hat. Auf
diese Weise verbringt er deutlich mehr Zeit mit seinen diversen Beratungsaktivitaten
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als zum Beispiel mit der Vorbereitung und Durchfihrung von Lehrveranstaltungen
und gleicht in dieser Hinsicht dem 3-Sterne Koch, der mehr Zeit fir das Schreiben
von Kochbichern und fur die Teilnahme an Kochshows im Fernsehen als fur die
Zubereitung von Speisen in seinem Restaurant aufwendet. Auch Spitzenkoche sind
heute mehr denn je ,Koch- und Kiichenberater, die ihre Kiinste keineswegs mehr
nur einem exklusiven und entsprechend zahlungskraftigen Publikum, sondern
jedermann zuganglich machen.

Damit nahern wir uns madglicherweise des Pudels Kern. Alle erwdhnten Berater,
die offiziellen wie die inoffiziellen, eint der Umstand, dass sie ein spezifisches Wissen
an eine an diesem Wissen interessierte Kundschaft weitergeben bzw. verkaufen. Die
Ware, mit der Berater handeln, sind Wissensbestande, deren Gebrauchswert fir den
Kunden zum Beispiel in einem verbesserten Produktionsablauf, einer hdheren
Steuerersparnis, einer gekitteten Ehe, einem hdheren Popularitatswert oder einem
besseren Wahlergebnis besteht und deren Tauschwert sich maf3geblich nach dem
durch den jeweiligen Gebrauchswert gestifteten oder auch nur stiftbaren monetéaren
bzw. nicht monetaren Kundennutzen richtet.

Offenkundig wachst die gesellschaftiche Nachfrage nach solchen
Wissensbestanden, mit deren Befriedigung gleichzeitig eine neue Form der
gesellschaftlichen Arbeitsteilung einhergeht (siehe Kieser 2002). Die Nachfrager
sehen sich nicht in der Lage, das nachgefragte Wissen selbst zu generieren und zu
nutzen, sondern Ubertragen diese Leistungen — manchmal komplett, manchmal auch
nur teilweise — an externe Wissens-Lieferanten, die fur ihre Auftraggeber letztlich
nichts anderes tun als was zum Beispiel Lieferanten von Schrauben oder von
Maschinen schon immer taten: Eigenleistung durch Fremdleistung zu ersetzen.

Die wachsende Nachfrage nach Beratungswissen ist insofern keineswegs nur auf
den Umstand zurtckzufihren, dass Berater ihren Kunden helfen, in einer
zunehmend komplexeren Welt Komplexitat zu reduzieren und beherrschbar zu
machen — man denke nur an den Steuerberater, der hilft, durch das nicht mehr zu
Uberschauende Gestripp der Steuergesetzgebung zu finden; sie griindet mindestens
ebenso in dem Umstand, dass Make or Buy-Entscheidungen heute nicht mehr nur in
Hinblick auf die Frage getroffen werden, ob zum Beispiel ein Automobilhersteller
seine Getriebe noch selber fertigen oder eher zukaufen sollte, sondern
gleichermal3en auf die Frage angewendet werden, ob zum Beispiel die Entwicklung
und Umsetzung eines neuen Organisationssystems nur hausinternen oder eben
auch externen Kréften, d.h. Beratern Ubertragen werden sollte.

Gerade bei zeitlich befristeten Aufgabenstellungen, d.h. groReren oder auch
kleineren Projekten, die ein spezifisches Know-how erfordern, stellt sich in den
Unternehmen ganz automatisch die Frage, ob es sinnvoll ist, daftir eigene personelle
Kapazitdten aufzubauen oder sie nicht besser am Beratermarkt befristet
einzukaufen. Kleinunternehmen Ubertragen aus ahnlichem Grunde zum Beispiel
schon immer ihre Buchhaltung externen Steuerberatern; eine Praxis, die unter dem
Titel ,Shared Services* inzwischen auch gerade von GrofRunternehmen
vorangetrieben wird.

Bei den gehandelten Wissensbestdnden kann es sich um spezifisches
Fachwissen handeln, das an den Kunden im Rahmen von Schulungen und Trainings
weitergegeben wird; Wissensbestande werden jedoch auch in Gestalt von Expertisen
und Probleml6sungen verkauft, fir die dem Kunden das eigene Know-how fehlt. Zu
den Wissensbestanden zahlt jedoch auch das, was Bourdieu (2001) in anderen
Zusammenhangen neben dem 6konomischen und kulturellen Kapital als soziales
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Kapital bezeichnet hat, also zum Beispiel das Wissen, wie Grol3konzerne intern
Licken® oder das Wissen Uber die Zugange zu Netzwerken, die fir die Beeinflussung
von Entscheidungsprozessen unverzichtbar sind.

Neuerdings ist zu beobachten, dass seitens der Kunden immer mehr nicht nur
Expertisen und Problemlésungen, sondern auch Hilfestellung bei der Umsetzung der
Problemlésungen gewiinscht wird. Das was die Kunden in der Vergangenheit
Ublicherweise noch vorwiegend alleine getan haben, namlich die Umsetzung einer
Problemlésung, wird inzwischen mehr und mehr zu einem Kooperationsfeld mit
Beratern und eroffnet Perspektiven fir weitere Wachstumspotenziale im
Beratungsgeschéft. Die Grenzen zwischen Beratung und Personalleasing werden
flieRend, wenn Berater nicht nur Analysen durchfihren und Problemlésungen
erarbeiten, sondern auch Uber langere Zeitstrecken Umsetzungsprozesse begleiten.

All dies erfordert — neben dem jeweiligen feldspezifschen Fachwissen als
Ingenieur, Betriebswirt, Volkswirt, Sozialwissenschafter, Psychologe, Jurist —
ausgepragte analytische Kompetenzen, ebenso ausgepragte Problemlésungs-
kompetenzen und — last not least — hervorragende Umsetzungskompetenzen. Nur
wenige Berater verfigen Uber ein Kompetenzprofil, das alle drei Kompetenzen auf
dem erforderlichen Niveau abdeckt. Ein guter Analytiker ist nicht automatisch auch
ein guter Problemldser; und ein guter Problemléser muss noch lange kein guter
Umsetzer sein. Alle drei Kompetenzen sind jedoch im Beratungsprozess
unverzichtbar, der sich ublicherweise in eine Diagnosephase, eine Konzeptphase
und eine Umsetzungsphase untergliedert (siehe Niedereichholz 2003).

Hinzu kommt, dass Berater nicht nur Probleme analysieren sowie
Problemlésungen entwickeln und mit umsetzen missen, sondern dass sie — meist im
scharfen Wettbewerb mit anderen Beratern — Kundenkontakte aufbauen und
Auftrage akquirieren missen, um ihre Beratungskompetenzen Uberhaupt wirksam
werden lassen zu kdnnen (siehe Niedereichholz 2001). Beratungsauftrage werden
Beratern, von Ausnahmen abgesehen, seitens der Kunden nicht hinterhergeworfen,
sondern mussen mihsam erkampft werden. Der Beratungsmarkt ist insgesamt eher
ein Kaufer- als ein Verkaufermarkt. Jeder ausgereifte Berater muss daher auch ein
guter Verkéufer seiner eigenen Kompetenzen und der Kompetenzen seiner
Mitarbeiter und Kollegen sein.

Die Verbesserung ihrer personlichen ,Employability* steht somit notgedrungen
immer mit im Focus des taglichen Strebens und Tuns von Beratern. Das hangt nicht
nur mit der ausgepragten Wettbewerbssituation und Unsicherheit am Beratungs-
markt, sondern auch mit der strukturellen Unsicherheit zusammen, in die sie sich
gerade dann begeben, wenn sie einen Auftrag erhalten haben und diesen dann
abarbeiten. Kunden fackeln nicht lange, wenn sie zu der Meinung gelangen, ein
Berater sei fur seine Aufgabe nicht hinreichend fachkompetent oder sei zum Beispiel
nicht in der Lage, die ,Sprache des Betriebes" zu sprechen. Sie fordern in diesen
Fallen umgehend den Austausch von Beratern und drohen mit Auftragsentzug, wenn
das Beratungsunternehmen nicht in der Lage ist, tber Nacht fiir Ersatz zu sorgen.

Die Qualitat der eigenen Arbeit steht unter direkter und permanenter Kunden-
beobachtung und zwingt den einzelnen Berater dazu, mdglichst fehlerfrei zu
arbeiten. Die Zufriedenheit des Kunden mit der erbrachten Leistung ist deswegen
automatisch ein Mal3stab, den jeder Berater direkt beeinflussen kann und von dem
Erfolg oder Misserfolg jedes Beraters unmittelbar abhangen. Die Arbeitssituation von
Beratern gleicht in dieser Hinsicht zum Beispiel derjenigen von Friseusen, deren
Leistung auch unter unmittelbarer Kundenbeobachtung steht und die deswegen
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immer damit rechnen missen, dass der Kunde das nachste Mal lieber zur Kollegin
geht. Jeder Berater ist daher stets bemtuht, dass Vergleichbares ihm nicht passiert.
Und wem dies nicht gelingt, bleibt nicht lange im Geschétft.

Die Kehrseite dieser Medalille ist, dass eine hohe Zufriedenheit des Kunden mit
dem einzelnen Berater dazu fuhrt, dass sich eine stabile und nicht selten Uberaus
langfristige Kundenbindung aufbaut. Dabei ist zu beachten, dass ,der Kunde® nicht
das Auftrag gebende Unternehmen, sondern selbst wiederum eine Person in diesem
Unternehmen ist, die qua ihrer Funktion und Position Uber ein Beratungsbudget
verfuigt und deswegen befugt ist, fur ihre Aufgabenstellungen Berater zu beauftragen.
Berater arbeiten nur der vertraglichen Form nach fur abstrakte Auftraggeber;
tatsachlich sind sie Dienstleister bestimmter Personen, fur deren nicht zuletzt auch
personlichen beruflichen Erfolg sie Mitverantwortung tbernehmen.

Der Erfolg eines Beratungsprojekts ist meist auch ein Baustein im Political
Engineering von Unternehmern und Managern, die zum Beispiel das Interesse
haben, mit externer Unterstlitzung interne Verdnderungen herbeizufiihren (siehe
Springer 2004). Ist diese Unterstitzung von Erfolg gekront, kann der jeweilige
Berater darauf setzen, dass er von seinem Kunden selbst dann wieder beauftragt
wird, wenn dieser zwischenzeitlich zu einer neuen Firma gewechselt hat — voraus-
gesetzt, der Kunde verfugt dort wieder Uber ein Beratungsbudget und ist in der Lage,
seinen Berater im Umfeld seiner neuen Managerkollegen, die wiederum ihre eigenen
Berater haben, durchzusetzen.

Das Beratungsgeschéft ist somit, wie man in der Branche sagt, ,People Business".
Pragend sind die personlichen Kunden/Lieferantenbeziehungen, die maf3geblich die
Art der Zusammenarbeit bestimmen. Treffen in dieser Hinsicht eher zweifelhafte
Charaktere aufeinander, steigt das Risiko der Mauschelei, des Turkens von
Ergebnissen bis hin zur Bestechung in betrachtlichem Mafe. Gefordert wird dies
auBerdem durch den Umstand, dass der Erfolg von Beratungsleistungen haufig
schwer messbar und tberprifbar ist.

Hohe Kundenzufriedenheit muss daher auch nicht zwingend damit einhergehen,
dass die Probleme des Auftrag gebenden Unternehmens tatsachlich gelést worden
sind. Es reicht — konstruktivistisch gesprochen — wenn die maf3geblichen Akteure das
Projekt als einen Erfolg interpretieren und entsprechend intern kommunizieren. Bevor
es dazu kommt, muss meist allerdings anhand von Kennzahlen u. &. belegt sein,
dass die Beratung etwas gebracht hat. Je leichter dies mdglich ist, desto geringer
sind die meist interessenbesetzten Interpretationsspielraume.

Doch nicht nur die personlichen Kunden/Lieferantenbeziehungen machen das
Beratungsgeschéft zu einem ,People Business”. Hinzu kommt, dass im Beratungs-
geschaft in aller Regel nicht personenunabhangige Wissensbestande, sondern
Wissensbestdnde verkauft werden, die an einzelne Personen und deren
Kompetenzen gebunden sind. Dies verleiht der Beratung ihren Charakter als
wissens- und vertrauensbasierte personliche Dienstleistung, die nicht nur die
Beziehung zum Kunden, sondern auch diejenige zum Arbeitgeber des einzelnen
Beraters in spezifischer Weise pragt. Die Art der Dienstleistung, die Berater
erbringen, macht den einzelnen angestellten Berater gleichsam zum prototypischen
LArbeitskraftunternehmer* (siehe Pongratz/Vo3 2003), der nicht nur in einem
Vertragsverhaltnis mit seinem Arbeitgeber, sondern eben auch in einem
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unmittelbaren Dienstleistungsverhdaltnis zu dessen Auftraggeber und damit dem
Kunden steht.

Dies qilt fur alle Beratungstatigkeiten, die vor Ort beim Kunden stattfinden oder im
direkten Kundenkontakt vom Home Office aus erledigt werden und durfte heute die
Mehrheit aller Beratungstéatigkeiten ausmachen. Diese spezifische, unmittelbare
Kundenbeziehung ist keineswegs ein Privileg von Beratern, sondern zeichnet ebenso
Verkaufer, die Verkaufsgesprache in den Buroraumen der Kunden durchfihren oder
Servicetechniker aus, die beim Kunden eine Maschine reparieren.

Ihnen allen ist gemein, dass sie mit ihrer Person und ihrem Verhalten nicht nur
einen mal3geblichen Einfluss auf die Zufriedenheit des jeweiligen Kunden und damit
die Kundenbindung haben, sondern diesen Einfluss auch nutzen kénnen, mit ,ihren®
Kunden zu Lasten ihres Arbeitgebers ein eigenes Vertragsverhaltnis einzugehen,
d.h. sich selbstandig zu machen. Dies fallt umso leichter, als das Wissen, das den
Kunden verkauft wird, ein in hohem Mal3e personengebundenes Wissen ist, das nur
aul3erst begrenzt Uber Patente und ahnliche Vorkehrungen vor ,Produktpiraterie”
geschutzt werden kann.

Die Beratungsbranche zeichnet sich daher unter anderem durch eine sehr aktive,
permanente Zellteilung aus. Erfolgreiche Berater, die bei ihren Kunden gut
ankommen und entsprechend angesehen sind, machen sich als Einzelberater
selbstandig oder grinden eigene Beratungsunternehmen, flr deren Start sie nicht
selten Neu-Auftrage ihrer bisherigen Kunden nutzen. Diese wiederum préaferieren die
Fortsetzung der Zusammenarbeit mit einem bekannten und bewahrten Berater
gegenuber dem personellen Wechsel, der anstinde, wenn das alte Vertrags-
verhaltnis weiterbestehen wirde. Warum das Pferd wechseln, wenn dieses nur unter
neuem Namen und moglicherweise sogar noch preiswerter antritt?

Das Arbeitsverhéltnis kann in der Beratungsbranche insofern nicht als stabil,
sondern muss als eher labil oder auch volatil bezeichnet werden. In guten Zeiten,
d.h. bei starker Nachfrage nach Beratungsleistungen am Markt, bevorzugen viele
Berater die Selbstandigkeit und schlie3en als Freelancer Direktauftrage mit Kunden
ab. Bei nachlassender Nachfrage suchen sie hingegen die Nahe zu etablierten
Beratungsfirmen, fiur die sie dann als freie Mitarbeiter oder auch als angestellte
Berater arbeiten — bis die Marktnachfrage es wieder erlaubt, ihr kulturelles und
soziales Kapital selbstandig zu vermarkten und wieder vorwiegend oder sogar
ausschlief3lich auf eigene Rechnung zu arbeiten. Dann steigt wieder ihr Preis fur die
sie beschaftigenden Beratungsunternehmen, der zuvor gefallen ist und es diesen
Unternehmen ermdglichte, ihre Kompetenzen mit einer entsprechenden Marge an
ihre Auftraggeber zu verkaufen.

Ein Gutteil des Berater-Arbeitsmarktes ist vor diesem Hintergrund von einem regen
Kommen und Gehen gekennzeichnet. Das gilt aber keineswegs nur fur die
Freelancer unter den Beratern, sondern pragt auch die Nachwuchskrafteentwicklung
und das Nachwuchskréafteverhalten in der Branche. Insbesondere die groR3en,
international tatigen Beratungsunternehmen z&hlen heute vor allem unter
Absolventen der Betriebswirtschaft und der Volkswirtschaft zu den begehrtesten
Arbeitgebern. Dies grundet jedoch keineswegs allein in dem Umstand, dass von
diesen Unternehmen heute mit die hochsten Einstiegsgehalter fur Hochschul-
absolventen gezahlt werden, sondern ruhrt auch daher, dass Beratungsunternehmen
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als ideale Sprungbretter fiir Karrieren aufRerhalb der Beratung gelten. Nicht wenige
Nachwuchskrafte nutzen ihre Zeit in der Beratung, nicht um sich selbstandig zu
machen, sondern um nach den ersten Lehrjahren vor Ort auf attraktive Positionen
bei Kundenunternehmen zu wechseln.

Die Kundenunternehmen schéatzen diese Art von Dienstleistung seitens der
Beratungsunternehmen nicht zuletzt deswegen, weil sie auf diesem Weg
Potenzialtrager ohne das Risiko einer Einstellung testen und nach erfolgreichem Test
tubernehmen koénnen. Die Beratungsunternehmen wiederum wissen, dass diese eher
informelle Dienstleistung ihre Reputation in den Unternehmen und die
Kundenbindung stéarkt und sie daher gut daran tun, den Wechsel nicht nur zu
erlauben, sondern nach Mdglichkeit sogar zu férdern.

Gleichzeitig stellt dieser Sachverhalt nicht nur héchste Anforderungen an die
eigene Nachwuchsférderung, sondern auch an das eigene Beratungsgeschaft. Beide
mussen unter anderem so gestaltet sein, dass nicht nur laufend Nachschub fur
Nachwuchskrafte sichergestellt ist, sondern dass Nachwuchskrafte schon nach
maoglichst kurzer Zeit ausreichende Deckungsbeitrage erwirtschaften konnen. Nur so
lasst es sich wirtschaftlich verkraften, fir die Kunden gleichsam indirekt einen Teil
ihrer eigenen Nachwuchsférderung zu finanzieren.

Dies wiederum setzt voraus, dass Nachwuchskrafte schnell fur den fakturierbaren
Einsatz beim Kunden fit gemacht werden, was wiederum am ehesten moglich ist,
wenn die Beratungsansatze mdoglichst standardisiert und vergleichsweise leicht
erlernbar sind. Nicht zuletzt deswegen investieren gerade die bekannten und
erfolgreichen Beratungsunternehmen viel Zeit in die Entwicklung und Standardi-
sierung ihrer Ansatze und Methoden, was ihnen nicht nur ermdéglicht, auch im
Beratungsgeschéft die Vorteile einer Economy of Scale zu nutzen, sondern unter
Anleitung erfahrener Senior Consultants auch kostenginstige Nachwuchskrafte zum
Einsatz zu bringen. Diese sind selbstverstandlich entsprechend zu qualifizieren und
zu trainieren, so dass mdoglichst keine Gefahr besteht, dass sie beim Kunden
Schaden anrichten.

Die Nachwuchskrafte selbst kennen diese Zusammenhange modernen
Arbeitskraftunternehmertums in der Beratungsbranche und wissen sie zu nutzen. Sie
interessieren daher an den Beratungsunternehmen in erster Linie deren z.T. auRRerst
anspruchsvollen und aufwéandigen internen Qualifizierungsprogramme und naturlich
die Einsétze vor Ort, wo sie nicht nur lernen, Theorie in Praxis umzusetzen, sondern
wo sie auch mit potenziellen zukinftigen Arbeitgebern in Kontakt kommen, bei denen
sie sich bewéahren koénnen. Entsprechend hoch sind die Fluktuationsraten gerade
unter jungeren Beratern, die dartber hinaus noch dadurch gefordert wird, dass der
Beraterberuf zwar gut bezahlt, auf3erst abwechslungsreich und interessant, dafur
aber auf Dauer auch ausgesprochen anstrengend und wenig familienfreundlich ist.

Viele Nachwuchskrafte betrachten den Beraterberuf daher als einen Job auf Zeit,
in dem sie dafur, dass sie gut verdienen, viel lernen und kennenlernen kénnen, lange
Arbeitszeiten, hohen Leistungsdruck und ein standiges Aus-dem-Koffer-Leben in
Kauf nehmen. Trotz oder vielleicht auch wegen einer deutlich instrumentellen
Einstellung zu ihrem Beruf und zum jeweiligen Arbeitgeber entwickeln sie ein Arbeits-
und Berufsverhalten, das nicht nur in h6chstem Mal3e leistungs- und erfolgsorientiert,
sondern auch Kkarriereorientiert ist. Die Nachwuchskrafte der Beratungsbranche
zéhlen ihrem Selbstverstandnis nach an vorderster Front zu den akademisch
gebildeten Young Professionals, um die je nach aktueller Wirtschafts- und
Arbeitsmarktlage ein mehr oder weniger ausgepréagter ,War on Talents* gefuhrt wird.
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Sie betreiben, mit Pongratz/Vol3 (2003, S. 158ff.) gesprochen, standige
.Leistungsoptimierung®, und verfigen im Sinne Kotthoffs (1997, S. 36ff.) Uber eine
ausgepragte ,Beitrags-Orientierung” fur ihre jeweiligen Unternehmen. Gleichwohl
sind sie ,Firmenmenschen” nur auf Zeit, die ihre berufliche Erfahrungen nicht bei
einem, sondern moglichst bei unterschiedlichen Arbeitgebern sammeln wollen. Hierin
gleichen Berater heute traditionellen Handwerkszunften, wo zum Beispiel
Zimmerleute sich teilweise noch heute ,auf die Walz" begeben, um Erfahrungen mit
unterschiedlichen Auftrag- und Arbeitgebern und damit natirlich mit unter-
schiedlichen Aufgabenstellungen zu sammeln. Ahnliches ist von den schon
erwahnten Spitzenkdchen zu berichten, die meist in unterschiedlichen Kichen auf
der ganzen Welt tatig gewesen sind, bevor sie sich dann mit einem eigenen
Restaurant irgendwo niedergelassen haben.

V.

In kaum einer anderen Branche fallen Arbeit, Kundenkontakt und Arbeitsmarkt so in
eins wie in der Beratung. Von Loyalitat und langer Betriebszugehdorigkeit gepragte
Arbeitsverhaltnisse bilden sich, wie wir gesehen haben, unter solchen Rahmen-
bedingungen nur schwerlich aus. Im Vordergrund steht eher die ,Ich-AG", die
nichterne Aufwand/Nutzen-Kalkile anstellt und zugreift, wenn sich Gelegenheiten
ergeben. Das schlie3t langfristige, auf Verbindlichkeit und Loyalitdt bauende
Arbeitsverhaltnisse nicht komplett aus, setzt aber kompensierende Mechanismen
voraus, die der strukturellen Labilitat und Volatilitat entgegenwirken.

Die Beratungsunternehmen sind auf derlei Mechanismen angewiesen, da sie sich
selbst nur weiterentwickeln kdnnen, wenn sie nicht standig Gefahr laufen, im sich
verscharfenden Kampf um Marktanteile durch ,Fahnenflucht' an innerer und auferer
Schlagkraft zu verlieren. Die teilweise in der Beratungsbranche anzutreffende
Vorstellung, wirksame Beratung lie3e sich maf3geblich Gber mehr oder weniger lose
verbundene Netzwerke selbstandiger Berater organisieren, trigt, da sie nicht in
Rechnung stellt, wie wichtig gerade auch im Beratungsgeschéft die Ausbildung von
Marken mit einem entsprechenden Branding sind.

Grol3e Projekte, vor allem im internationalen Kontext, sind nur zu akquirieren und
zu bewaltigen, wenn in den beauftragten Beratungsunternehmen entsprechendes
Know-how und ausreichende personelle Kapazitaten zur Verfigung stehen. Hinzu
kommt der Name des Unternehmens, der fiir eine spezifische Art von Leistung,
Zuverlassigkeit und Qualitat stehen muss. Wer nichts von alledem zu bieten hat, hat
heute kaum Chancen, in der globalen Champions League der Beratung mitzuspielen.
Zwar gelingt es auch immer wieder Newcomern, in diese Bereiche vorzustof3en; das
gelingt ihnen Ublicherweise jedoch nicht auf Basis lockerer Netzwerke, sondern nur
mit Hilfe klarer eigener Strukturen, Standards and Procedures und einer
entsprechenden Corporate Identity nach innen wie nach auf3en.

Jeder Berater ist zwar ersetzbar; gleichwohl kommt es im Wettbewerb der
Beratungsbranche mehr denn je darauf an, dass Beratungsunternehmen tber einen
Mitarbeiterstamm verfligen, der nicht nur die je eigene, sondern die Entwicklung des
jeweiligen Unternehmens mit vorantreiben mdchte und mit vorantreiben kann. Die
Mitglieder dieses Stamms missen sich neben ihren personlichen Zielen die
strategischen Unternehmensziele mit zu eigen machen. Dazu gehort nicht zuletzt
auch eine ausreichende Langfristorientierung im Arbeitsvertragsverhaltnis,
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verbunden mit entsprechenden beidseitigen Loyalitatsverpflichtungen, die beispiels-
weise auch dann noch halten, wenn die geschéaftliche Entwicklung eher nachlasst.

Solche Anforderungen gelten grundsatzlich zwar fur jedes Unternehmen, stellen
sich in der Beratungsbranche jedoch insofern als vergleichsweise schwierig zu
realisieren dar, als wir es hier mehr als anderswo mit hochgradig leistungs- und
karriereorientierten Arbeitskraftunternehmern zu tun haben, die zudem Uber einen
ausgesprochen hohen beruflichen Autonomiegrad verfigen. Derlei Mitarbeiter
langfristig an ein Unternehmen zu binden und sie zu motivieren, an dessen
Entwicklung aktiv mitzuwirken, ist eine unternehmerische Herausforderung der
besonderen Art.

Sie fuhrt in der Beratungsbranche zu einer Personalpolitik, die darauf ausgerichtet
ist, die besten Talente durch einen relativ ztigigen innerbetrieblichen Aufstieg zu mit
Geschaftsanteilen ausgestatteten Partnern zu machen. Als Partner vertreten sie
mehr als der (normal-)angestellte oder auch Freelancer das Unternehmen nach
aulBen und auch selbst als Unternehmer wahrgenommen. Sie mussen sich nicht
mihsam selbst einen Namen machen, der sie Uberhaupt erst in die Lage versetzt,
am Markt wirksam aufzutreten und zum Beispiel auch GroRauftrage zu akquirieren
sowie an verantwortlicher Stelle an gré3eren Beratungsprojekten mitzuwirken.

Der Aufstieg zum Partner ist tberdies ein Privileg, das nicht jedem zuteil wird und
nicht nur mit entsprechenden Verdienstmoglichkeiten, sondern auch mit
geschaftlichem Prestige und Status verbunden ist. Partner reprasentieren ihr
Unternehmen nach aul3en, kdnnen ihre personlichen Kundenbeziehungen im Namen
ihres Unternehmens pflegen und dabei nicht nur ihren personlichen Ruf, sondern
eben auch den ihres Unternehmens nutzen. All diese Moglichkeiten stehen dem
Einzelkampfer und Freelancer nicht oder allenfalls sehr eingeschrankt zur Verfiigung
— es sei denn, er entschliel3t sich, aus seinem Einzelkdmpfertum heraus sein eigenes
Beratungsunternehmen mit eigenen Mitarbeitern aufzubauen.

Das ist der jedoch meist schwierigere, risikoreichere und beschwerlichere Weg,
den nur wenige Berater gerne gehen. Die Mehrheit verlasst in jungen Jahren daher
eher die Branche oder arbeitet als Einzelkampfer. Eine Minderheit bleibt hingegen
gleichsam bei der Fahne und versucht, Partner im eigenen Beratungsunternehmen
zu werden. Wahrend die einen auf die eine oder andere Weise angestellte oder
selbstandige Arbeitskraftunternehmer bleiben, vollziehen die anderen den Schritt zu
einem Unternehmertum, das sich nicht im Verkauf der eigenen Ware Arbeitskraft
erschopft, sondern darauf ausgerichtet ist, mehr Auftrage zu akquirieren als fur die
eigene Auslastung erforderlich sind. So versetzen sie sich in die Lage, anderen
Beratern Arbeit zu geben, die sie selbst nicht mehr leisten mussen und vielfach auch
gar nicht leisten kdnnen.

Die Grenzen zwischen einem individualistischen Arbeitskraft-Unternehmertum
und einem Unternehmertum mit Arbeitgeber-Charakter sind in der Beratungsbranche
durchaus flieBend. Das zeigt nicht zuletzt auch die Vielzahl an Beratungs-
unternehmen, die jahrlich neu gegrindet werden und nach einiger Zeit wieder
aufgeben. Wir haben es hier mit einer sehr dynamischen Wachstumsbranche zu tun,
deren wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedeutung weiter zunehmen wird. So hat
sich laut einer Studie des Bundesverbands deutscher Unternehmensberater (BDU
2008/2009) der jahrliche Branchenumsatz von 1999 bis 2008 von 10,9 Milliarden €
auf 18,2 Milliarden € fast verdoppelt. Zweistellige jahrliche Wachstumsraten sind
deswegen keine Seltenheit, sondern die Regel.
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Vieles spricht daflr, dass sich dieser Trend, trotz voriibergehender Einbriiche, weiter
fortsetzen wird. Wachstumsbranchen zeichnen sich immer auch dadurch aus, dass
einzelne ihrer Mitglieder im Sinne des Schumpeterschen Unternehmers (siehe
Deutschmann 2008, S. 98ff.) versuchen, ,neue Kombinationen“ zu erproben und so
den Prozess ,schopferischer Zerstérung” nicht nur bei ihren Kunden, sondern auch
bei sich selbst vorantreiben.

V.
Als Fazit lassen sich folgende Feststellungen treffen:

e Berater sind moderne Wissensarbeiter und Wissenslieferanten, deren (Dienst-)
Leistungen sich im Zuge der gesellschaftlichen Arbeitsteilung schrittweise
ausdifferenzieren und professionalisieren. Sie gleichen sich insofern anderen
(herkdmmlichen) Lieferanten an, die fir Ihre Auftraggeber/Kunden bestimmte
professionalisierte Dienste leisten.

e Berater stellen ihren Kunden nicht nur ein bestimmtes Know-how zur Verfligung,
sondern dienen auch als flexible Kapazitatsreserve, die in Boomzeiten aufgestockt
und in Krisenzeiten abgebaut wird. Die Grenzen zwischen Beratung und
Personalleasing verschwimmen so zusehends.

e Berater agieren in hohem Mal3e als Arbeitskraftunternehmer, die nicht nur ihren
Arbeitgebern, sondern ihren Kunden ihr Wissen und ihre Kapazitat verkaufen. Sie
bilden eine entsprechende Arbeits- und Leistungsorientierung aus, bei dem die
eigene Professionalitat, Employability und berufliche Karriere sowie eine
Uberdurchschnittliche Leistungsbereitschaft tragende Elemente bilden.

e Als Arbeitskraftunternehmer stehen Berater laufend vor der Frage, ob sie nicht
selbst Arbeitgeber werden und Mitarbeiter beschaftigen sollen. Insbesondere
grol3e Beratungsunternehmen bilden daher genossenschaftsahnliche Partner-
schaften, in denen die Partner Unternehmensanteile halten und an den Gewinnen
beteiligt sind.
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Krisenbewaltigung oder Verantwortungsdelegation?
Analytische Anmerkungen zum Arbeitsbindnis in fallorientierter Beratung von
Organisationen

Einleitung

Witze kursieren Uber Berater, Hame ist Uber sie ausgeschittet worden, ihre Prasenz
in manchen Bereichen, z.B. Universitdten und Schulen, hat zu Verwunderung ge-
fuhrt. Allerdings, meist sind sie gerufen, und falls nicht, zumindest eingelassen wor-
den. Die Grol3e und Bedeutung des Beratungsmarkts liegt nicht an der erfolgreichen
Errichtung eines Regimes der Gedankenlosigkeit (Minch 2007; Liebermann/Loer
2009, S. 76ff.), es spricht fur eine allgemeine Problemlage, auf die er antwortet. Von
einer ,Macht der Berater* kann nur gesprochen werden, wenn Bericksichtigung fin-
det, dass diese Macht ihnen von Beratungsnehmern verliehen oder zumindest einge-
raumt wird. Wir missen also, wollen wir diese Zusammenhange nicht einfach ideolo-
gisch beiseite raumen und durch eine hinter dem Rucken der Akteure sich formie-
rende Macht der Verhéltnisse erklaren, zu bestimmen versuchen, auf welche Frage
die Beratung eine Antwort gibt. Was konstituiert Beratung als Praxis der Bewaltigung
eines Handlungsproblems im Dienste der Rickgewinnung der Autonomie des Bera-
tungsnehmers? Was also zeichnet die spezifische Beziehung von Berater und Bera-
tungsnehmer aus?

AngestoRen wurden die folgenden Uberlegungen von einem Beratungsauftrag ei-
ner Organisation.* Schon die damalige Konstellation von Beratungsnehmer, Berater
und die Finanzierung der Beratung tragender offentlicher Stelle liel3 uns damals auf-
horchen. Sie drangte uns dazu, die Beratungspraxis in ihrer Eigenlogik zu explizie-
ren, um das Unbehagen zu bestimmen, das sich bei uns einstellte, ohne es genauer
bestimmen zu konnen. Auffallend war die geringe Bereitschaft des Beratungsneh-
mers, am Beratungsprozess ernsthaft mitwirken zu wollen, obwohl das Beratungser-
suchen von ihm ausging. Das veranlasste uns, genauer zu bestimmen, worin die Be-
ratungsbeziehung besteht, was die Eigenheiten dieses Arbeitsbindnisses sind, wie
wir sie in Anlehnung an die arztliche Praxis (sinngeméaf3 Balint 1965), die psychoana-
lytische Tradition (Greenson 1975, S. 202ff.) und die Professionalisierungstheorie
Ulrich Oevermanns (1996) nennen. Dass es eines Arbeitsbindnisses bedarf, der Be-
ratungsnehmer also seine Hilfsbeddrftigkeit gegentber einem Berater selbst artikulie-
ren muss und dann in der gemeinsamen Praxis alles dafiir zu tun hat, damit das
Handlungsproblem gelést werden kann, um so seine Autonomie bzw. die seiner Or-
ganisation zu restituieren, war uns klar. Zugleich handelt es sich um eine Art von
Klient, der mit dem klassischen Setting, wie wir es aus Therapie und arztlicher Praxis
kennen, nicht ohne weiteres vergleichbar ist. Was folgt hieraus fir die Beratungspra-
xis und das Vorgehen der Berater?

Fur Hinweise zur Explikation danken wir Katharina Bluhm, Osnabriick.

! Gemeinsam mit Kollegen am Lehrstuhl von Hartmut Neuendorff an der Universitat Dortmund.
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Der Versuch, den Vergleich mit dem klassischen Arbeitsbindnis zu bemihen, ob-
wohl in der Beratung einer Organisation weder ein Individuum noch eine Primarver-
gemeinschaftung wie die Familie Klient ist, sondern die Individuen im Dienst eines
von ihnen ablésbaren Zweckes stehen, soll dazu dienen, das Besondere der Bera-
tung von Organisationen herauszuarbeiten und zugleich allgemeine Charakteristika
des Arbeitsbiindnisses kenntlich zu machen. Unsere Uberlegungen sind tastend; es
geht um die analytische Bereinigung des Begriffsfeldes, um nicht Gefahr zu laufen,
die Strukturlogik von Beratung oberflachlich auf ihre heute vorfindlichen Erschei-
nungsformen zu reduzieren, die haufig mehr Ahnlichkeit mit einem Verkaufsgesprach
bzw. -wettbewerb haben als mit Beratung, auch wenn dabei Aufklarung feilgeboten
wird. Es sollen also nicht aus praktisch vorliegenden No6ten theoretische Tugenden
gemacht werden, denn damit liefe man Gefahr, den Gegenstand aus dem Blick zu
verlieren.

Institution, Organisation, Praxis

In einer Organisation als gesellschaftliches Sozialgebilde, deren Zweck die Bereit-
stellung und Verbreitung standardisierter Guter und Dienste ist, gibt es — im Unter-
schied zu gemeinschaftlichen Praxisformen — Entscheidungstradger mit formal gere-
gelten Entscheidungsbefugnissen unterschiedlicher Reichweite sowie einen Zweck,
Uber dessen Setzung in der Regel nicht alle Organisationsmitglieder befinden und
dessen Existenz nicht mit einer personalen Praxis zusammenfallt. Ihr Handeln mus-
sen sie vor diesem Zweck rechtfertigen, der in seinem Fortbestehen nicht von den
Mitgliedern der Organisation abhangig ist, auch nicht von denen auf der obersten
Fuhrungsebene. Vielmehr ist er von ihnen ablésbar, sie sind als Mitglieder aus-
tauschbar — genau das macht sie zu Rollentrédgern. Schon dies ist eine — wenn auch
triviale, so doch folgenreiche — Besonderheit des Klienten ,Organisation’. Die ganze
Person des Individuums und das Individuum als Rollentrager in einer Organisation
treten auseinander, welil nur das Rollenférmige, Aufgabenspezifische von Bedeutung
ist und sein muss, damit eine Organisation fortbestehen kann, auch wenn Mitglieder
sie verlassen. Soll ein Mitarbeiter als ganze Person thematisch werden, muss derje-
nige, der dies wiinscht, es begriinden. Solch eine Situation kann eintreten, wenn ein
Kollege aus nicht ersichtlichen Grinden Uber einen gewissen Zeitraum seinen Auf-
gaben nicht angemessen nachkommt und wenn der Eindruck entsteht, es gibt daftr
private Griinde. Allerdings ist ein Mitarbeiter nicht verpflichtet, dem Ansinnen nach-
zugeben, da er die Grunde fir seine eingeschrankte Leistungsfahigkeit, sofern sie
privater Natur sind, nicht anzugeben braucht. Die Rollenférmigkeit wirkt insofern
auch schutzend fur die Person des Rollentragers.

Weil der Zweck der Organisation von den Mitgliedern ablésbar ist, steht auch
nicht die Ruckgewinnung der Autonomie des Klienten als ganzer Person im Zentrum
einer Beratung, sondern die der Organisation, in deren Namen der Klient die Bera-
tung aufsucht. Gehen die Problemlagen von der ganzen Person aus, besteht viel-
mehr therapeutischer Bedarf. An diesem Unterschied zum klassischen Arbeitsbind-
nis, in dem stets Klient und ganze Person in einem thematisch sind, wird schon deut-
lich, worin Eigenheiten der Beratung von Organisationen bestehen. Fur die ange-
messene Einrichtung eines Arbeitsbindnisses muss daher stets vorab geklart wer-
den, was der Zweck der Organisation ist, wer woriiber entscheiden kann und ent-
scheiden muss, wie dessen Position im Gesamtgeflige ist und — davon hergeleitet —
ob der die Organisation vertretende Mitarbeiter tberhaupt die Verantwortung fir ein
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Arbeitsbindnis tragen kann, ob er also die Entscheidungsbefugnisse hat, die zum
Gestalten unerlasslich sind.

In der Organisationsberatung ist der Klient also ein Sozialgebilde, das sich im Unter-
schied zu den Fallen in arztlicher Praxis und Familientherapie etwa nicht durch die
dialektische Einheit von spezifischen und diffusen Sozialbeziehungen konstituiert, in
denen ganze Personen im Zentrum stehen, deren Zweck in sich selbst liegt, die
Zweck an sich sind.> Wir haben es vielmehr mit spezifischen, also rollenférmigen
Sozialbeziehungen zu tun, in denen das Personal austauschbar ist, ohne dass sich
die Identitat des Sozialgebildes und seiner Zwecke andert.

Vor dem Hintergrund, dass Beratung erst dann geboten ist, wenn der prospektive
Klient eine Krise nicht mehr autonom bewaéltigen kann, ergibt sich fir die Krisenbe-
waltigung im Arbeitsbindnis aus der Rollenférmigkeit ein weiterer wichtiger Aspekt.
Im Unterschied zum Klienten als ganzer Person, der das Arbeitsbiindnis schon durch
den Schritt initiiert, therapeutische Hilfe fur sich aufzusuchen, und dartber befindet,
ob er der Therapieempfehlung folgt, hat es die Organisationsberatung mit einem
Klienten zu tun, der Hilfe fir sich als Vertreter einer Organisation aufsucht, die sich
unterhalb der Organisationsspitze als einzigem Ort mit Gesamtverantwortung in wei-
tere rollenférmige Beziehungen ausdifferenziert, die nur innerhalb des von der Orga-
nisationsverfassung abgesteckten Rahmens Entscheidungen treffen.?

Die Besonderheiten des Klienten ,Organisation’ lassen sich folgendermalien
knapp umreiRen: Eine Organisation folgt stets einer bestimmten Handlungslogik, die
mit ihrem Zweck direkt zusammenhangt. Diese Handlungslogik gilt in Absehung von
den Personen, die ihr folgen oder helfen, sie zu realisieren; sie folgen z. B. der Logik
unternehmerischen Handelns, dessen Zweck die Erzeugung, Bereitstellung und der
Absatz von standardisierten Problemlésungen®, das hei3t Giitern und Dienstleistun-
gen, ist. Mit dem Zweck einer Organisation werden also auch Legitimationsverpflich-
tungen gesetzt, an denen das Handeln eines Mitarbeiters gemessen wird und vor
denen er sich zu rechtfertigen hat.® In dieser Handlungslogik wirken die Mitglieder
aufgrund einer Aufgabenspezifizierung mit, die selbst sich zwar wandeln kann, fir die
jedoch das Aufgabenspezifische als Konstituens erhalten bleibt — es ist ablésbar von
der Person, die die Aufgabe bewadltigt, ganz im Unterschied zu Praxisformen, in de-
nen ganze Personen selbst Zweck der Praxisform sind.

Damit sich eine spezifische Handlungslogik institutionalisieren kann, muss sie
sich zuvor aus einer ihr Ubergeordneten Handlungslogik ausdifferenziert haben, so

Rollenférmig ist im klassischen Arbeitsbiindnis die Position des Klienten bzw. Patienten, die wieder
verlassen werden soll; auch hat er sich an Terminvereinbarungen zu halten, die gerade auch signali-
sieren, dass er als Patient in einer Ausnahmesituation ist, auch dann, wenn eine langwierige Erkran-
kung vorliegt. Rollenférmig ist auch die Seite des kanonisierten Wissens und das Amt, das der Arzt
innehat. Diffus hingegen ist die Thematisierung der ganzen Person seitens des Klienten und ihre
korrespondierend die Zulassung von Ubertragungsgefiihlen beim Arzt. Fir eine soziologische Re-
konstruktion des Arbeitsbindnisses zwischen Arzt und Patient siehe die detaillierte Darlegung in
Oevermann 1996, S. 109ff.

Von dem spezifischen Fall einer Organisation, in der die rollenférmigen Sozialbeziehungen und
routinisierten Ablédufe im Dienste der Krisenbewaltigung stehen, die Organisation also die routine-
férmigen Aufgaben Ubernimmt, damit die Praxis der Krisenbewaltigung von ihnen weitestgehend
entlastet ist — z. B. Universitat und Krankenhaus, aber auch Polizei und Sozialverwaltung — sehen
wir hier ab.

Vgl. hierzu Liebermann 2002.

Wie sich eine veranderte Zwecksetzung fir das Handeln in einer Organisation auswirkt, haben wir
fur die Universitatsreformen zu bestimmen versucht, die unter dem Signum der Bologna-Erklarung
vorgenommen wurden. Siehe Liebermann/Loer 2009.
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dass sie unabhangig davon, dass Personen ihr folgen, in Geltung gesetzt ist. Wir
kennen diesen Zusammenhang auch aus der Wissenschatft, in der jegliche Strittigkeit
nach der Logik des besseren Arguments ausgetragen werden muss, ganz gleich,
von wem die Argumente vorgetragen werden, sei es ein sympathischer Professor,
ein langweiliger Mitarbeiter oder ein unsympathischer, aber reger Student. Die Gel-
tung der Handlungslogik ist also nicht von Personen oder ihrem, zur Handlungslogik
auBBerlichen, Status abhangig; vielmehr missen sich die Personen in ihrem Handeln
an ihr messen lassen. Folgen sie ihr nicht, missen sie mit Bezug auf die Handlungs-
logik kritisiert werden.

Im Zuge der Rationalisierung und Differenzierung fuhrt die gesellschatftliche Insti-
tutionalisierung von Handlungslogiken zugleich zu einer Purifizierung derselben.® Um
bei dem Beispiel unternehmerischen Handelns zu bleiben: Indem eine politische
Vergemeinschaftung die Aufgabe Ubernimmt, mittels eines Solidarsystems Transfer-
leistungen fir seine Angehdrigen bereitzustellen, wird ein Unternehmen von der Auf-
gabe entlastet, flr seine Mitarbeiter solche Sicherungs- und Versorgungssysteme zu
unterhalten, wie es im 19. Jh., u. a. in Gestalt von Arbeiterwohnungen, noch verbrei-
tet war. Umso mehr kann es sich dann seinem Zweck widmen und desto weniger
muss es aus sozialfirsorgerischen Erwagungen unternehmerische Entscheidungen
zurtuckstellen bzw. sie nur gemaigt verfolgen. Wir kdnnen dies auch entgegen einer
immer wieder anzutreffenden Forderung so ausdriicken: die soziale Verantwortung
von Unternehmen besteht in der Wertschdpfung, nicht aber im Bereitstellen von Ar-
beitsplatzen, dem Fordern wohltatiger Zwecke und dergleichen. Zwar engagieren
sich Unternehmen in diesem Sinne tatsachlich vielfaltig, es ist aber gerade nicht der
Zweck unternehmerischen Handelns, sondern ein ihm fremder, fir den Wertschop-
fung des Unternehmens vernutzt wird.

Nun tritt eine institutionalisierte Handlungslogik nie als solche in Erscheinung,
sondern nur in der Gestalt einer konkreten Praxis. Eine Organisation ist folglich
nichts anderes als eine historisch-konkrete Ausgestaltung einer Institution, wobei hier
nun unterschieden werden muss zwischen der Blaupause einer Organisation auf der
einen, den tatsachlichen Abldufen und Zustandigkeiten auf der anderen Seite. Die
Blaupause ordnet zunachst einmal Entscheidungsverantwortung und Weisungsbe-
fugnis zu, legt also Zustandigkeiten fest, die die spezifischen Beziehungen der Orga-
nisationsmitglieder strukturieren. Wie eine Entscheidung getroffen werden kann und
wer sie zu treffen hat, ist in einer Organisation zentral, denn daran hangt Verantwor-
tung und ergo die verbindliche Geltung einer Entscheidung.

Von der Blaupause, auf der zweiten, und der Institution, auf der ersten Strukturie-
rungsebene, ist nun auf einer dritten das reale Unternehmen in seinen tatsachlichen
Ablaufen zu unterscheiden. Zwischen der zweiten und der dritten Ebene kdnnen er-
hebliche Diskrepanzen bestehen, die dann wiederum folgenreich fur die tatsachli-
chen Ablaufe sind, wenn Blaupause und tatsachliche Ablaufe in Widerspruch gera-
ten, somit also Friktionen entstehen. Diese dritte Ebene umfasst das, was meist auch
als Unternehmenskultur bezeichnet wird; es handelt sich um Ablaufprozesse und
Modi der Aufgabenbearbeitung, die sich bewéhrt haben und die auf Entscheidungen
von Mitgliedern der Organisation zuriickgehen, die diesen Mitgliedern aber meist gar
nicht mehr zugeordnet werden kénnen — die betreffenden Mitglieder kbnnen sogar
die Organisation bereits verlassen haben.

Daraus folgt aber nicht, wie in der Differenzierungsforschung oft zu lesen ist, dass diese Hand-
lungslogiken vollkommen aus einer vergemeinschaftenden Praxis herausgeldst sind, diese bleibt
vielmehr die Basis, zu der die Ausdifferenzierung nur relativ ist.
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Auf der vierten Strukturierungsebene sind nun die konkreten Mitglieder der Organisa-
tion angesiedelt. Sie sind rekrutiert worden, weil sie bestimmte Qualifikationen besit-
zen und habituell nicht nur zu den zu bewaltigenden Aufgaben passen, sondern auch
zur Organisationskultur.

In einem Beratungsprozess sind stets alle vier Strukturierungsebenen involviert, das
Verhaltnis zwischen Berater und Klient ist somit sehr komplex — auch das ist ein be-
deutsamer Unterschied zum klassischen Arbeitsbindnis. So kénnen zwischen den
verschiedenen Ebenen Friktionen bestehen, durch die ein Handlungsproblem ent-
standen ist bzw. seine besondere Gestalt erhalten hat, ohne Mitarbeitern als solchen
zurechenbar zu sein. Erst wenn dieses Zusammenwirken, das dem Beratungsneh-
mer haufig keineswegs klar ist, bestimmt wurde, kann die Lésung des Handlungs-
problems, das Anlass des Beratungsersuchens war, auch auf die fur eine Organisa-
tion angemessene Weise in Angriff genommen werden.

Klient und Arbeitsbindnis

Vor dem Hintergrund dieser hier bislang dargelegten Eigenlogik des Klienten ,Orga-
nisation’, stellt sich die Frage, wie es zu einem Arbeitsbindnis mit der Organisation
als Klienten kommen kann, der ja nicht in Gestalt einer Person auftritt, die fur sich
spricht. In der sozialwissenschaftlichen Literatur zur Organisationsberatung wird ge-
rade diesem Aspekt der Initierung der Beratung und der Stellung des Beraters wenig
Aufmerksamkeit geschenkt. Methoden und Techniken der Beratung wird viel Raum
gewidmet, Uber das Arbeitsbiindnis aber wenig nachgedacht. Dabei sind die Folgen
einer ungenugenden Beachtung der Strukturlogik des Arbeitsbindnisses vielfach zu
beobachten: die Deautonomisierung des Klienten auf der einen, die Instrumentalisie-
rung des Beraters durch die Organisation auf der anderen Seite.

Die verbreitete Praxis verletzt die zu explizierende Strukturlogik von Beratung auf
vielfaltige Weise. Wie selbstverstandlich werben Beratungsunternehmen mit Refe-
renzen ehemaliger Klienten, deren Beratungsbedarf damit 6ffentlich gemacht wird,
vergleichbar den Fernsehtalkshows, in denen therapiebeduirftige Gaste offentlich
vorgefuhrt werden, wie z. B. in der Super Nanny. Damit schon wird ein Arbeitsbind-
nis unterlaufen und die hilfsbedirftige Praxis in ihrer Integritat nicht geschitzt. Nun
wird gegen diese Kritik vielleicht eingewandt, dass die Unternehmen ausdrtcklich gar
als Referenz genannt werden wollen oder gar selbst damit werben, von einem pro-
minenten Beratungsunternehmen beraten worden zu sein. Darin aber ist gerade ein
Symptom zu erkennen dafir, dass die Beratungspraxis zu Zwecken des Marketings
missbraucht, Berater und Klient instrumentalisiert werden. Seit geraumer Zeit ist
auch der Trend zu beobachten, Beratung nicht auf Diagnose und Analyse von Hand-
lungsproblemen sowie die Entwicklung von Interventionsempfehlungen zu beschran-
ken, sondern dem Berater auch ihre Umsetzung zu Ubergeben. Dieser Trend, der
sich zu seiner Rechtfertigung ebenfalls auf Wiinsche der Beratungsnehmer beziehen
kann, zeigt, wie leicht die Schwelle von einer die Autonomie restituierenden zu einer
deautonomisierenden Beratung Uberschritten ist. Auch die Gepflogenheiten in Orga-
nisationen, verschiedene Berater in ein Wettrennen um einen Beratungsauftrag zu
schicken und diesen Wettstreit auch bei Auftragserteilung an verschiedene Berater
noch aufrechtzuerhalten, verdeutlicht, wie wenig Beratungsauftrage haufig mit einem
Arbeitsbindnis gemein haben. Sie gleichen vielmehr Verkaufsverhandlungen (,pit-
ches”). Die Berater antworten auf diesen Wettstreit, in den sie geschickt werden,
ganz konsequent und versuchen gegeniuber dem Konkurrenten Oberwasser zu be-
halten, um nicht ins Hintertreffen zu geraten. Sie handeln ganz wie ein guter Verkau-
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fer, aber nicht wie ein professionalisierter Berater, der am Wettrennen gar nicht erst
teilndhme. Hiermit ist kein moralisches Urteil Uber die Beratungspraxis gefallt, son-
dern eine analytische Aussage Uber ihren gegenwartigen Zustand getroffen. Dass
die vorherrschende Beratungspraxis die Einrichtung eines Arbeitsbindnisses unter-
l&uft, wirkt sich unmittelbar auf diese Praxis selbst aus.

Beratung droht auch zur Legitimationsbeschaffung fur organisationsintern ungeliebte
Entscheidungen instrumentalisiert zu werden — ahnlich wie in der Politik, wo unlieb-
same Entscheidungen mit dem Verweis auf Erkenntnisse von Experten und sich dar-
aus ergebende ,Sachzwange“ legitimiert werden. In dem Moment, da der Berater
nicht nur Empfehlungen ausspricht, sondern auch dariber entscheidet, welche der
Empfehlungen wie verwirklicht werden sollen, unterminiert er die Autonomie des
Klienten, indem er ihm die Verantwortung aus der Hand nimmt. Darliber hinaus folgt
aus der Delegation der Verantwortung an den Berater, dass dieser dann fur die Um-
setzung mit entsprechenden Befugnissen ausgestattet werden muss; der Berater tritt
also an die Stelle des Klienten. Statt dass dieser wieder in die Lage versetzt wird,
Entscheidungen zu treffen und zu verantworten, wird das Unvermdgen hierzu be-
zeugt und zementiert — das vorliegende Handlungsproblem, das einst Grund fiur die
Beratung war, wird verscharft. Vor dem Hintergrund eines solchen Ablaufs wird er-
klarlich, dass Berater nicht selten im Anschluss an ein Beratungsprojekt von einer
Organisation als Mitarbeiter angeworben werden.

Im Folgenden soll dies mit der Arzt/Patient-Beziehung verglichen werden, an der
die Logik des Arbeitsbiindnisses sich in Reinform ausgebildet hat und an der sie folg-
lich am deutlichsten abgelesen werden kann (Oevermann 1996). Die Therapieemp-
fehlung des Arztes fir den Patienten mindet in der Praxis des Arbeitsbindnisses in
eine Entscheidung, die den Patienten als ganze Person betrifft. Der Leidensdruck,
der ihn zum Aufsuchen des Arztes veranlasst hat, ist mit seiner Person unmittelbar
verwoben. Da nun aufgrund dieser Krise der ganzen Person der Patient gerade nicht
in der Lage ist, seine Geschicke selbst in die Hand zu nehmen und es dariber hin-
aus aufgrund des professionsspezifischen Wissens- und Erfahrungsvorsprungs auch
unvernunftig ware, keine Hilfe in Anspruch zu nehmen, legt er die Entscheidung tber
die Therapieempfehlung in die Hand des Arztes. Legitimiert ist diese fur das Arbeits-
bindnis konstitutive voribergehende und teilweise De-Autonomisierung dadurch,
dass die Empfehlung im Rahmen der arztlichen Professionslogik erfolgt. Das ist kei-
ne (Selbst)-Entmindigung, weil die spezifische Lebenspraxis des Patienten in die
Therapieempfehlung und eben damit in die Entscheidung grundlegend einbezogen
wurde.” Zu ihr gehort zu dem Zeitpunkt des Therapiebedarfs, dass der Patient bezo-
gen auf das Handlungsproblem, das den Leidensdruck ausloste, eben keine auto-
nome Entscheidung zu treffen in der Lage ist.® Aufgrund der strukturellen Notwen-
digkeit, Entscheidungen auch rechtfertigen zu kénnen,® muss und kann nur der Pati-
ent seine Entscheidung im Zuge der Selbstrechtfertigung vor seiner spezifischen Le-
bensgeschichte verantworten. Er vertraut verniunftiger Weise auf das Professions-

" vgl. fur eine detaillierte und anschauliche Darlegung dieser Logik Rychner 2006; vgl. auch die

exemplarischen Analysen in Loer 2009b.

Hans-Georg Gadamer etwa legte anschaulich dar, ,daf3 es sich, wenn einem etwas fehlt, um eine
verborgene Stérung handelt. Es handelt sich also um etwas, von dem man noch gar nicht weil3,
was man zum Gegenstand der Untersuchung machen soll und das auch gar nicht wissen kann.“
(1985, S. 164)

Siehe hierzu die Ausfiihrungen von Ulrich Oevermann: ,Lebenspraxis als widerspriichliche Einheit
von Entscheidungszwang und Begrindungsverpflichtung” (2000, S. 130 ff.) sowie den Exkurs zu
Entscheidungszwang und Begrundungsverpflichtung in Loer 2007, S. 32-35.
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charisma des Arztes; ob die im Arbeitsbindnis erarbeitete Losung angemessen ist,
kann sich genauso erst in ihrer Bewahrung erweisen, wie der Patient erst retrospek-
tiv beurteilen kann, ob der arztliche Pol des Arbeitsbindnisses der Professionslogik
tatséchlich folgte.

Im Falle der Beratung einer Organisation ist es genau im Hinblick auf das Ver-
haltnis von Geschichte der Hilfe bedlurfenden Lebenspraxis zum Entscheider anders
bestellt: Er ist nicht als ganze Person involviert, die Entscheidung muss sich also
nicht vor seiner Lebensgeschichte bewéhren, sondern vor der Geschichte der Orga-
nisation als Lebenspraxis. Darliber hinaus muss sich die Entscheidung, die aus der
»1herapieempfehlung® folgt, auch noch vor der Logik der je besonderen Institution
legitimieren, fur die die Organisation eine Realisierung darstellt. Der Entscheider ist
nur als Organisationsmitglied in einer Krise, und zwar in einer Krise bezulglich der
Aufgabenbewaltigung, die er in seiner Rolle zu erreichen hat. Dazu muss er auch
unabhangig von dem Berater in der Lage sein, die Frage dieser Legitimation'® zu
beantworten, weil der Zweck der Organisation seiner Person auf3erlich und vorgege-
ben ist.'* Insofern muss die Organisation die Entscheidung fiir oder gegen eine Emp-
fehlung selbst treffen. Wird bei der Therapie eines Individuums nicht nur die Empfeh-
lung im Arbeitsbindnis erarbeitet, sondern ist dieses auch der praktische Ort der Ent-
scheidung,*? so wird die Entscheidung iiber die Umsetzung einer Empfehlung bei der
Beratung einer Organisation bereits jenseits*® des Arbeitsbiindnisses getroffen. Als
Voraussetzung dafir, dass dies mdglich ist, muss die ,Therapieempfehlung® in der
Sprache der betroffenen Praxis formuliert sein, was im Falle einer Organisation auch
heil3t: Sie muss in der Logik der Institution reformulierbar sein, damit die Organisati-
on in der Lage ist, die Interventionsempfehlung auch umzusetzen.

Wenn seitens des Klienten aber keine echte, im offenen Prozess des Arbeits-
biindnisses* erarbeitete Empfehlung fiir die Lésung eines Handlungsproblems an-
gestrebt wird, das mit eines mit eigenen Mitteln nicht I6sbaren ist, sondern wenn es
lediglich um Legitimationsbeschaffung fir eine in der Organisation bereits getroffene
Entscheidung geht, so wird schon bei der Auswahl des Beraters ein solcher gewahlt
werden, von dem die ,richtige” Empfehlung zu erwarten ist. Mit wahrhaftiger Bera-
tung hat dies dann nichts mehr gemein, auch wenn es so genannt wird.

Dies verstarkt sich wechselseitig mit Umdeutung des Klienten zum ,Kunden'. Der
Berater soll eine Dienstleistung verkaufen; eine solche marktférmige Transaktion

19 Bei Unternehmen ist dies die Frage: ,Dient die empfohlene MaRnahme dem Unternehmens-

zweck?'

Der Mitarbeiter ist in der Lage, die Frage der Legitimation zu beantworten, da es sich bei dem
Beratung erfordernden Handlungsproblem nicht um eine Krise der ganzen Person handelt. Lage
eine solche vor, dann ware es keine Organisationsberatung mehr, sondern ein klassisches Ar-
beitsblindnis mit einem Patienten; allerdings endete hier die Kompetenz des Beraters, der allen-
falls noch dem betroffenen Mitarbeiter empfehlen kénnte, einen Arzt zu konsultieren. Im Rahmen
der Organisationsberatung ware zu rekonstruieren, warum ein entsprechend eingeschrankter Mit-
arbeiter auf die Stelle, die er innehat, rekrutiert wurde. Eine Antwort auf diese Frage konnte sein,
dass die so mdgliche Personalisierung die Funktion hat, das eigentliche Handlungsproblem zu ka-
schieren.

Wenn der Patient, der formal zwar einwilligen muss, der Empfehlung des Arztes, was man nach
den Regeln der Profession verninftigerweise machen sollte, nicht folgt, verlasst er das Arbeits-
biindnis; es wird nicht beschlossen. Daran sieht man, dass die Empfehlung des Arztes eben nicht
nur eine Empfehlung ist, sondern eine — noch nicht vollzogene, aber den Vollzug bereits implizie-
rende — Entscheidung darstellt, die in der eigenlogischen Praxis des Arbeitsbiindnisses und durch
sie getroffen wird.

Siehe aber genauer unten zur ,Konklusionsphase'.

Wie jede Praxis ist auch das Arbeitsbundnis zukunftsoffen.

11
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setzt keineswegs die Bereitschaft des Klienten voraus, an der Problemlésung mitzu-
wirken. Stattdessen verlangt der Klient als Kunde eben vom Berater, dass dieser die
Verantwortung Ubernimmt und seinen Interessen dient, und verzichtet auf die Rick-
gewinnung seiner Autonomie. Die Bereitschaft zu solchem Handeln wird dann zur
Bedingung dafiir, dass der Berater {iberhaupt einen Auftrag erhalt.®

Fur ein Arbeitsbiindnisses ist demgegenuber die Bereitschaft des Klienten konsti-
tutiv, die Einschrankung seiner Autonomie anzuerkennen, das heif3t anzuerkennen,
dass er ein Handlungsproblem allein nicht mehr bewaltigen kann und dass er
zugleich an seiner Lésung mitarbeiten muss. Anders ausgedrickt: Er muss den Lei-
densdruck artikulieren, indem er den Berater aufsucht, und die Selbstverpflichtung
auf das Heilungsziel anerkennen. Der Berater, komplementar dazu, muss abwarten,
bis ein Hilfewunsch artikuliert wird, dann aber auch diese Mitwirkung einfordern.®
Die Zurickhaltung bei der Kommodifizierung ihrer Tatigkeit, die fur die klassischen
Professionen — bei allen, auch dort zu beobachtenden Marketingphdnomenen — noch
immer selbstverstandlich ist,*” gilt fiir die empirisch vorfindliche Praxis der Organisa-
tionsberatung nicht. Das Gegenteil ist der Fall, da es als normaler Geschaftsvorgang
betrachtet wird, Klienten zu akquirieren, ihnen also eine Beratungsleistung anzudie-
nen und schmackhaft zu machen, was nichts anderes bedeutet, als ihnen anzusin-
nen, dass sie nicht mehr in der Lage sind, ein Handlungsproblem eigenstandig zu
l6sen, sofern es Uberhaupt darum geht, eine Losung fur ein Handlungsproblem zu
finden. Von daher ist es ganz konsequent, den Klienten als Kunden zu begreifen,
strukturlogisch allerdings ist die damit verbundene Umdeutung des Klienten zugleich
eine Entmindigung mit all ihren Folgen, z. B. der, dass der Berater und nicht der
Klient sich erklaren und rechtfertigen muss, denn gerufen worden ist er nicht.

Im konkreten Fall mag es maoglich sein, trotz widriger Umsténde ein Arbeitsbiind-
nis zustande zu bringen, das tatsachlich auch die Autonomie des Klienten wieder-
herzustellen helfen kann. Aber durch die beschriebenen Phanomene wird es sehr
erschwert, ein solches einzurichten, und gelingt es dennoch, so bleibt es dul3erst fra-
gil, weil stets gegen die Verwerfungen bei der Einrichtung angegangen werden
muss. Denn, wenn beim Klienten wie beim Berater die Logik von Beratung mit dem
zentralen Moment des Arbeitsblindnisses nicht selbstverstandlich als geltend unter-
stellt werden, wird es umso schwieriger, dem Ideal zu folgen.

Schon aus der Art und Weise wie ein Beratungsauftrag zustande kommt, lasst
sich — bevor Uberhaupt weitere Informationen vorliegen — erschlie3en, ob etwa der
Beratungsnehmer ein wirkliches Handlungsproblem hat, das sich in seinem Leidens-
druck artikuliert, oder ob der Berater engagiert werden soll, um z.B. der Profilierung
bzw. um generell als Mittel der sogenannten Mikropolitik*® zu dienen.

> Vergleichbare Folgen hat diese Umdeutung tberall dort, wo ein der jeweiligen Praxis gemaRes

Arbeitsbiindnis konstitutiv ist, wie z.B. in Schule, Universitdt und Sozialarbeit. Siehe dazu auch

Liebermann/Loer 2006.

»Aber noch heute stellt [...] die Mitwirkung des Patienten einen wesentlichen Heilfaktor dar* (Ga-

damer 1972, S. 36).

7" vgl. aber etwa Unschuld 2009.

8 Mikropolitik ist damit zu verstehen als die Bemihung, die systemeigenen materiellen und
menschlichen Ressourcen zur Erreichung personlicher Ziele, insbesondere des Aufstiegs im Sys-
tem selbst und in anderen Systemen, zu verwenden sowie zur Sicherung und Verbesserung der
eigenen Existenzbedingungen.” (Bosetzky 1972, S. 382, zit. n.: Bosetzky/Heinrich 1994, S. 210)

16
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Heuristisches Modell des Beratungsprozesses

Wie ein Beratungsprozess von Organisationen zu konzipieren ware, wenn er der
Stellung des Klienten im Arbeitsbiindnis angemessen Rechnung tragen soll, soll im
Folgenden anhand der Gemeinsamkeit und Differenz der Therapie von Individuen im
Arzt/Patient-Verhéltnis und der Beratung von Organisationen verdeutlicht werden.
Hierflr ist das Verhaltnis von ganzer Person und Rollentrager aufzuklaren.

In Organisationen trifft der Rollentrager als Rollentrager die Entscheidung fur eine
Organisation, in deren Dienst er steht, deren Zweck er also zu dienen hat. Folglich
kann er — etwa im Falle einer Fehlentscheidung — ausgetauscht werden. Gleichwonhl
aber ist die Entscheidung (nomen actionis: als Entscheiden) von seiner Person als
Handlungsinstanz nicht ablésbar — wenn auch die getroffene Entscheidung (nomen
acti) und ihr Vollzug vollstandig der Organisation und damit dem Entscheider als Rol-
lentrager zuzurechnen ist.*® Demnach handelt eine Organisation entweder durch
Vollzug getroffener Entscheidungen oder durch das Treffen von Entscheidungen. Im
ersten Fall vollzieht die handelnde Person lediglich eine bereits vorab getroffene Ent-
scheidung (etwa: Die Auskunft Gber Preise des Produkts X erfolgt durch Versenden
der Preisliste A, wenn Kunden aus der Gruppe o anfragen; durch Versenden der
Preisliste B, wenn Kunden aus der Gruppe B anfragen). Im zweiten Fall handelt die
Organisation durch die Person des ,Entscheiders” (nach aul3en heil3t das dann: Er
handelt ,im Namen der Organisation‘ — etwa: Wenn ein Kunde ein spezifisches An-
gebot erfragt, das von vorhandenen Preislisten abweicht).?° Darin, dass die Person
ersetzbar ist, kommt das Moment der Spezifitdt dieser Position zum Ausdruck; darin,
dass die Personalitat als Modus des Handelns nicht getilgt werden kann, zeigt sich
aber auch das unabdingbare Moment von Diffusitat. Wir kénnen dies auch so aus-
driicken: Die Diffusitat wird auf einen spezifischen Zweck hin gerichtet. Rollenférmig-
keit und Diffusitat unterscheiden sich also folgendermalien: Erstere setzt zwar auch
eine handlungsfahige Person mit ihren Fahigkeiten und Fertigkeiten voraus, diese
Person aber ist nur bezuglich einer zu bewéltigenden Aufgabe in die Rolle involviert.
Nur das Handeln in der Rolle und vor dem jeweiligen Zweck muss gerechtfertigt wer-
den, nicht aber, was sie als ganze Person jenseits dieser Rolle sonst noch tut, ob-
wohl sie immer ganze Person bleibt. Es handelt sich bei der Unterscheidung also
nicht um eine ontologische, den Menschen in zwei separate Einheiten spaltende,
sondern um eine handlungslogische. Es geht nur um die Eigenlogik des Handelns
und seiner, der jeweiligen Sozialbeziehung geméfRen Rechtfertigungsverpflichtung.
Rollenférmige Sozialbeziehungen existieren nie ohne diffuse, diffuse aber wohl ohne
rollenférmige. Rollenférmiges Handeln stellt nur einen Abstraktion von der ganzen
Person dar.?

9 Ist man ernannt, muss man auch die Freiheit erhalten, auf eigene Verantwortung zu handeln®,

heil3t es bei Joseph Schumpeter (1980, S. 328).

Im Lateinischen kann man dies treffend mit dem Ablativ, dem ,Woher‘-Fall, ausdriicken: Negotium
duce aget. (Das Unternehmen handelt durch den Fuhrer/vom Fihrer her.)

Mittels dieser Unterscheidung kann auch zwischen Vergemeinschaftung und Vergesellschaftung
hinsichtlich der Handlungslogik unterschieden werden. So ist man Birger der politischen Verge-
meinschaftung des demokratischen Nationalstaats als ganze Person. Alle das Gemeinwesen
betreffenden Entscheidungen sind auch Entscheidungen der Birger, woraus die Verpflichtung
entspringt — die gleichwohl nicht justiziabel ist — zu diesen Fragen Stellung zu beziehen. Fur Mit-
glieder einer vergesellschafteten Praxis hingegen z. B. eines Unternehmens gilt nur die Verpflich-
tung, sich Entscheidungen des Unternehmens zu fiuigen. Als Birger jedoch kdnnen Mitglieder wi-
dersprechen, indem sie sich gegen eine solche Entscheidung politisch organisieren.
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Dort, wo nun rollenférmiges Handeln in die Krise gerat, weil routinisierte Handlungs-
vollziige eine Aufgabenbewaltigung nicht mehr ermoglichen und die Praxis selbst
nicht in der Lage ist, entsprechende Problemlésungen hervorzubringen, entsteht Be-
ratungsbedarf. Hieran wird schon deutlich, dass rollenférmiges und routinisiertes
Handeln nicht gleichzusetzen sind, sondern rollenférmiges Handeln Ausdruck der
spezifischen Institutionalisierung einer Handlungslogik ist. Es ist also zu bestimmen,
wie sich die Krisenbewadltigung in rollenférmigen Sozialbeziehungen von derjenigen
in diffusen unterscheidet, wie sich also Rollentrager und ganze Person zueinander
verhalten. An einem zentralen Charakteristikum von Professionen bzw. von professi-
onalisierungsbedirftigem Handeln: dem Moment der Stellvertretung (Oevermann
1996), ist dies weiter zu klaren. Eine Krise kann ja erst dann als bewaltigt gelten,
wenn die Krisenlésung sich bewahrt hat. Wenn die Krisenbewaltigung durch die pro-
fessionalisierte Praxis alleine — und sei es stellvertretend — erfolgte, wére ein Ar-
beitsbindnis nicht notwendig. Stellvertretende Krisenbewaéltigung ist eine Phase ei-
nes Prozesses, in welchem eine Krisenlésung entworfen wird. Der Ort dieses Ent-
werfens, die Praxis dieses Entwerfens ist das Arbeitsbindnis, das zu seinem Ende
gekommen ist, wenn der Klient aus dem Biindnis in seine autonome Praxis zurtick-
kehrt. Das Arbeitsbiindnis ist wie folgt zu konzipieren:*

1) Zunachst muss, das wurde oben schon dargelegt, der Klient erkennen, dass er
Hilfe benotigt; er muss also Leidensdruck verspiren; diese Phase kann durchaus
bereits dem Arbeitsbiindnis zugerechnet und als Initialphase bezeichnet werden, da
der Klient ja seine Hilfsbedurftigkeit auf bestimmte Hilfemdoglichkeiten hin, die er auf-
sucht, realisiert. Damit dieser Schritt geschehen kann, ist auf Seiten des Beraters
eine Haltung des Zuwartens gefordert.

2) Im Folgenden eré6ffnet der Klient einem Professionalisierten gegentiber seine
Hilfsbedurftigkeit, womit zugleich die Anamnese und Diagnose des Falles durch den
Professionalisierten einhergeht; diese Phase lasst sich folglich als anamnestisch-
diagnostische Phase bezeichnen.

3) In der gemeinsamen Praxis des Arbeitsbindnisses und durch diese Praxis wird
sodann eine Krisenldsung entworfen; dies geschieht in einer zyklisch-spiralformigen
Bewegung, in welcher der Klient Material fir die Krisenlésung liefert und der Profes-
sionalisierte das Auftauchen weiteren Materials mé&eutisch fordert, indem er es
gestalthaft konstelliert; entsprechend ist diese Phase als Konstellationsphase zu be-
zeichnen, an deren Ende als letzte Gestalt die Problembestimmung als Hohlform fur
einen Losungsentwurf steht.??

4) In der nun folgenden Phase des Arbeitsbindnisses beginnt die Differenz zwi-
schen der klassischen Arzt/Patient-Beziehung einerseits und der Beratung einer Or-
ganisation andererseits. Die am Arbeitsbindnis Beteiligten modellieren in beiden Ty-
pen in der gemeinsamen Praxis die zu der Hohlform passende Losung; 4a) im klas-
sischen Arzt/Patient-Verhaltnis liegt hier das Gewicht beim &rztlichen Pol;?* 4b) im
Beratungsverhaltnis liegt hier die Fihrung beim Pol des Klienten. Diese Phase kann
man als Modellierungsphase bezeichnen.

22

s Vgl. dazu jetzt auch Loer 2009a und b.

Hier sieht man auch, dass diese letzte Gestalt nicht absolut zu bestimmen ist, sondern immer rela-
tiv zu den Selbstheilungskraften des Klienten, die in dem spiralférmigen Prozess wachsen. Ent-
sprechend kann auch nach jedem Durchlaufen einer Schleife in der Spirale der Klient den Bera-
tungsprozess beenden — in die vierte Phase Ubertreten —, da er die erreichte Gestalt als Hohlform
fur die Losung fur sein Problem begreift.

% vgl. Hierzu die exemplarischen Analysen in Loer 2009b.
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5) Schlief3lich wird die Entscheidung tUber die — therapeutische — Realisierung der
modellierten Losung getroffen. Wiederum ist zu unterscheiden: 5a) im klassischen
Arzt/Patient-Arbeitsbindnis liegt diese Entscheidung vorrangig beim arztlichen Pol;25
5b) im Beratungsverhéltnis entscheidet sich der Klient, fur die passend zur Hohlform
entworfene Lésung seines Handlungsproblems und tritt mit dieser Entscheidung aus
dem Arbeitsbiindnis aus; diese Phase lasst sich somit treffend als Konklusionsphase
bezeichnen. Das von Oevermann betonte Moment der Stellvertretung tritt als stell-
vertretende Deutung in der Konstellationsphase (3) auf;?® als stellvertretende Model-
lierung einer Krisenlésung (4a) und als stellvertretende Entscheidung (5a) ist es nur
im klassischen Arzt/Patient-Verhaltnis anzutreffen, an dem es ja auch abgelesen
wurde.?” In der Beratung von Organisationen ist hier das Moment der Stellvertretung
auf eine Evaluation der Modellierung und der Entscheidung des Klienten beschrankt
— insofern und soweit dies gewiinscht wird.?

Krisenbewaltigung oder Verantwortungsdelegation?

Wenn das Arbeitsbiindnis mit den hier skizzierten Phasen durchlaufen wird, beinhal-
tet jede Phase ihre eigene Chance auf Krisenbewaltigung wie ihre eigene Gefahr der
Deautonomisierung und Instrumentalisierung.

In der Initialphase besteht die Chance auf Krisenbewaltigung bereits in der Aner-
kenntnis, dass ein ohne Hilfe nicht mehr zu bewaltigendes Problem besteht. Dieser
Schritt fuhrt bereits zu einer Transformation der Problemdeutung und ist zugleich
Ausdruck davon, so dass die in jeder Distanzierung von einer Problemlage enthalte-
ne Erkenntnischance erdffnet wird. Dabei besteht hier bereits die Gefahr der Verant-
wortungsdelegation, (Selbst)-Entmundigung und Instrumentalisierung des Beraters,
und zwar einerseits dadurch, dass ein Berater gesucht wird, bevor die eigenen Mog-
lichkeiten entsprechend ausgeschopft sind, was dadurch motiviert sein kann, dass
fur antizipierbare schwierige Entscheidungen nicht die Verantwortung tlbernommen
werden soll; andererseits dadurch, dass Berater durch Akquise Organisationen L6-
sungen fur Probleme aufdrangen, die aus der Literatur, nicht aber aus der Praxis der
Organisation entstammen, und dass die Organisation sich dem — etwa um zu zeigen,
dass sie auf der Hohe der Zeit ist?® — entweder unterwirft oder die ,Lésungen‘ zu
Zwecken der Mikropolitik instrumentalisiert.

% Im Falle des Individuums in der Arzt/Patient-Beziehung kann also die Autonomie soweit einge-

schrankt sein, dass die Entscheidung fur eine Krisenlésung nicht zugleich als Konklusion des Ar-
beitsbindnisses durch den Patienten gelten kann. Die Entscheidung ist dann eine Entscheidung,
die noch durch die Praxis des Arbeitsbiindnisses erfolgt. Der Arzt ist hierbei in der Regel im Vor-
griff auf die restituierte Autonomie des Patienten der fir die Entscheidungsfindung fihrende Pol.
Da die Entscheidung aber durch die Praxis des Arbeitsbundnisses erfolgt, ist es strukturell eine
gemeinsame Entscheidung von Patient und Arzt. Ihre Bewahrung bleibt letztlich daran gebunden,
dass der Patient nach restituierter Autonomie die Verantwortung fur sie tbernimmt.

Die stellvertretende Deutung muss in den Schleifen der Konstellationsphase aber immer stets von

dem Klienten anerkannt werden.

Genauer muss man sagen, dass die Entscheidung in der eigenlogischen Praxis des Arbeitsbiindnis-

ses und durch sie getroffen wird (s. 0., Fn. 12).

~Stellvertretende Krisenbewaltigung” kann sich aber auch im Arzt/Patient-Verhaltnis maximal auf die

Entscheidung fur die Umsetzung einer Krisenlésung beziehen. Bewadltigt ist eine Krise allerdings erst

dann und insofern als die Lésung sich bewahrt.

Zu solchen Phanomen gehért z. B. das Aufsuchen einer psychoanalytischen Praxis, weil man als

aufgeklarter Mensch gelten will, wie es Ende der 60er/Anfang der 70er Jahre in bestimmten Milieus

verbreitet war.
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In der anamnestisch-diagnostischen Phase besteht die Chance darin, dass bereits
durch Thematisierung der Vorgeschichte des Problems und durch seine Lokalisie-
rung im Organigramm ein neuer Blick darauf Losungspotenziale freisetzt. Die Gefahr
der Entmindigung besteht in einer Schematisierung des Problems, das heif3t in sei-
ner Subsumtion unter Félle von best practice oder auch worst practice, anstatt eine
Rekonstruktion der Besonderheit des Falles vorzunehmen.*

Durch die spiralférmige Konzeption der Konstellationsphase nun sind Abbruch-
moglichkeiten explizit eingebaut. Diese kénnen seitens des Klienten dann realisiert
werden, wenn durch die immer pragnantere Rekonstruktion des Handlungsproblems
und dessen Explikation die Selbstheilungskrafte soweit mobilisiert wurden, dass die
beratene Praxis sich die weiteren Schritte aus eigener Kraft zutraut. Aber auch hier
kann — etwa durch Verweigerung von Mitarbeit an der Problemrekonstruktion — die
Verantwortung technokratisch delegiert werden, so als ob die Organisation wie ein
Kraftfahrzeug in der Werkstatt abgeliefert und fertig repariert wieder abgeholt werden
konnte.

In der Modellierungsphase wird das abgerufen, was in der Konstellationsphase,
mit der sie eng verschrankt ist, als Potenzial geweckt wird, so dass hier der Uber-
gang zur eigenstandigen Praxis der Problemldésung nahe liegt. Eine technokratische
Verweigerung ist aber auch hier gut denkbar und empirisch wohl haufig anzutreffen.
Seitens der Berater wird diese Verweigerung haufig auch genau technokratisch im
Sinne der Implementation jeweils fur gultig gehaltener Standardmodelle genutzt; die
Macht der Berater ruhrt aus diesem Wechselspiel von Verantwortungsverweigerung
und -delegation her.

Auch die Konklusionsphase, die explizit durch die Ubernahme der Verantwortung
durch den Klienten gekennzeichnet ist, enthalt gleichwohl die Gefahr der Verantwor-
tungsdelegation, wenn namlich — sei es, weil der Berater entsprechend autoritar auf-
tritt, sei es, weil der Klient entsprechend entscheidungsschwach ist — die Entschei-
dung fir eine Losung dem Berater angetragen und er dann meist auch fur die kon-
krete Umsetzung — nicht nur fur deren analytisch-evaluierende Begleitung — einge-
setzt wird.

Entscheidend fur eine gelingende Beratung ist, dass die zu restituierende Auto-
nomie des Klienten in jeder Phase des Arbeitsbindnisses den Mal3stab fir Entschei-
dungen abgibt. Dass dies angesichts der geltenden Beratungspraxis nicht einfach
sein mag, liegt auf der Hand. Doch nur dann, wenn die wiederzugewinnende Auto-
nomie des Klienten den Mal3stab bildet, kann die Macht der Berater auf angemesse-
ne Weise realisiert werden: durch die Entfesselung der Krafte des Klienten.

Fur die Bestimmung der Eigenheiten der Beratung von Organisationen, so kon-
nen wir hier abschliel3end festhalten, kann das klassische Konzept des Arbeitsbind-
nisses, in dem der Klient als ganze Person im Zentrum steht und nur sein Handeln
zu verantworten hat, nicht einfach tbernommen werden. Wirde dies blo3 auf Orga-
nisationen ubertragen, drohte eine Personalisierung von Handlungsproblemen, also
eine Verantwortungszuweisung auf Mitarbeiter, ohne ihre Position in den Ablaufpro-
zessen zu bericksichtigen und auch ohne Friktionen zwischen den Strukturierungs-
ebenen Institution, Blaupause, reales Unternehmen (,Unternehmenskultur’) und Mit-
arbeiter zu rekonstruieren. Gleichwohl sind wesentliche Momente des Konzepts ,Ar-
beitsbiindnis’ auch flr den Beratungsprozess konstitutiv. Vor allem die Orientierung

% Wenn eine solche Subsumtion ohne Schaden méglich ist, besteht kein Beratungsbedarf, sondern

Bedarf an Expertenwissen, Wissen dariiber, was es alles so gibt und was gut resp. schlecht funktio-
niert, woraus die Organisation dann, gut informiert, eine Lésung aussuchen kann.
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an der Restituierung der Autonomie des Klienten macht die Eigenlogik von Beratung
aus, die eben nicht eine Dienstleistung neben andern, auch nicht eine ,personenbe-
zogene Dienstleistung” neben anderen darstellt. Die Differenzierung zwischen diffu-
sen und rollenférmigen Sozialbeziehungen erweist sich fur die Bestimmung des Un-
terschiedes beider Ausformungen des Arbeitsbindnisses — jenseits der zentralen
Gemeinsamkeiten — als besonders hilfreich und lasst begreifen, weshalb ein Unter-
schied besteht und worin er liegt. Damit halten wir eine Begrifflichkeit in der Hand,
die es erlaubt, nicht bei der phanomenologischen oder positivistischen Beschreibung
und Sammlung vorfindlicher Beratungspraktiken oder -techniken und ihrer Merkmale
stehenzubleiben. Sie erlaubt es vielmehr zu rekonstruieren, weshalb und wie heutige
Beratungspraktiken deautonomisierend wirken und worin die echten Innovations-
chancen von Organisationsberatung liegen.**
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Sylvia Marlene Wilz*

»Was macht der Berater?*
Aufgaben, Funktionen und Macht von Beratern am Beispiel der Personalbera-
tung

.Die beratene Gesellschaft* (Schitzeichel/Brisemeister 2004) oder: ,der Beraterka-
pitalismus“ (Resch 2005) — solche Schlagworte aus der aktuellen soziologischen
Diskussion um Beratung werfen ein Licht darauf, wie hoch die Bedeutung von Bera-
tung in modernen Gesellschaften eingeschatzt werden kann: namlich als umfassend,
wenn nicht gar grundlegend fiir die gesellschaftliche Strukturbildung. In der Tat be-
zieht sich das Phanomen ,Beratung“ auf so Vieles und erscheint in so vielfaltigen
Formen, dass man es fur omniprasent halten kdénnte. Diese Omniprasenz von Bera-
tung, ob sie eine tatséchliche oder ,geflihlte” ist, das ist an dieser Stelle nicht zu ent-
scheiden, wird weithin in zwei Richtungen beurteilt: zum einen in Richtung einer Auf-
wertung der Berater, wenn ihnen qua Tatigkeit und Vorkommenshéaufigkeit ein enor-
mer gesellschaftlicher Einfluss beigemessen wird, und zum anderen in Richtung ei-
ner Abwertung der Berater, die darin besteht, ihr Tun zum Beispiel als ,Drama“ oder
~consultainment” (Guttler/Klewes 2002) zu etikettieren und nahe zu legen, dass wer
beraten ist schon gleich verkauft sei (Leif 2008; Rugemer 2004). In beiden Fallen
wird den Beratern grof3e Macht zugesprochen, und diese Macht wird aus der Defini-
tion ihrer Aufgabe, aus ihrer strukturellen Positionierung in der Gesellschaft und ihrer
quantitativen Verteilung abgeleitet.

Mit dem Einfluss der Beratungstatigkeit auf gesellschaftliches, organisationales
und individuelles Tun und Handeln befasst sich auch der vorliegende Beitrag.? Er
greift die Frage nach der Macht von Beratern auf, erdrtert kurz, auf welcher Ebene
und in welcher Hinsicht Berater tber Macht verfigen (kénnen) und fokussiert die
Frage der Verfigung tUber und Austibung von Macht dann auf die Ebene der Praxis
des Beratens: Um zu verstehen, welche Macht Berater haben, muss man, so wird
behauptet, erst einmal wissen, was sie (wie) machen. Die Zusammenhénge von Auf-
gaben, Funktionen und Macht von Beratung werden hier also in einer Mikroperspek-
tive betrachtet: Im Mittelpunkt stehen das (mikropolitische Aus)Handeln in Organisa-
tionen, die Interaktion und Kommunikation der Akteure, und damit die alltagliche Pra-
xis als Quelle von Macht. Am Beispiel der Personalberatung, konkret: der ,Executive
Search, also der Suche nach Fuhrungskraften im Auftrag von Unternehmen oder
Behdrden, soll im Folgenden (noch skizzenhaft) rekonstruiert werden, wie Bera-

Jun.-Prof. Dr. Sylvia Marlene Wilz, Fakultat fir Kultur- und Sozialwissenschaften, Institut fir So-
ziologie, FernUniversitat in Hagen, Universitatsstr. 11, 58084 Hagen, sylvia.wilz@fernuni-
hagen.de

Der vorliegende Beitrag ist eine Uberarbeitete und erweiterte Fassung eines Vortrags, den ich im
Rahmen der Veranstaltung ,Macht der Berater?" der Sektion Arbeits- und Industriesoziologie auf
dem Soziologiekongress, Jena, 6.-10. Oktober 2008, gehalten habe. In einem nachsten Schritt der
Analyse des Verhéltnisses von Berater- und Auftraggeber-Organisation werden die hier an- und
eingefuhrten analytischen Dimensionen und Argumente noch weiter zu vertiefen sein.



44 AIS-Studien 2 (1), 2009: 43-53

tungsprozesse funktionieren, was die Aufgabe von Beratern ist, wie sie arbeiten und
welche Funktionen das Hinzuziehen von Beratern letztlich erfllt.

Dabei mochte ich vor allem zwei Dimensionen des Beratungsprozesses heraus-
arbeiten, von denen die erste ein wenig banal klingt (es im Kontext der Beratungs-
diskussion aber durchaus nicht ist) und die zweite bisher wenig beachtet wurde: Ich
maochte zeigen, dass a) im Mittelpunkt der Beratungstatigkeit ,die Sache* steht — ge-
sucht, vermittelt und besetzt werden Funktionen und Positionen, nicht Personen, und
dass b) die Vermittlung einer Fuhrungskraft vor allem die Funktion hat, ein Ritual zur
Einflhrung einer Fuhrungskraft zu inszenieren — wird die Diskussion um das Machen
und die Macht der Berater einen Akzent weit verschoben: Wenn die Kir eines Kan-
didaten ein Initiationsritus ist, dann fallen im Prozess der Beratung die Entscheidung
uber die Personalauswahl und die Umsetzung der Entscheidung, also die Einfihrung
der neuen Fuhrungskraft, zusammen. Der Prozess der Personalberatung stellt dann
weniger einen Auswabhlprozess dar, in dem Berater beraten und Auftraggeber ent-
scheiden oder aber Berater durch ihre Vorauswahl quasi (oder de facto) entscheiden
und die auftraggebende Organisation die Form wahrt und eine Entscheidung, deren
Ausgang bereits fest steht (also eine Nicht-Entscheidung) trifft. Beraten heif3t dann
weniger, etwas besser zu wissen und zu kénnen (oder zumindest so zu tun) und aus
dieser Position heraus organisatorische Prozesse zu beeinflussen, oder umgekehrt,
einer von Seiten der Organisation bereits getroffenen Entscheidung Legitimation zu
verleihen. Beraten hat dann auch — und vor allem — eine Funktion der Legitimation
und Sinnstiftung, die die Organisation selbst nicht Gbernehmen kann, die aber mit
Mitteln der Organisation und innerhalb der Organisation erreicht werden soll. Das
bedeutet, dass die Machtverhaltnisse zwischen Beratern und Beratenen nicht von
vornherein zu bestimmen sind, sondern in der Interaktion zwischen den beiden betei-
ligten Organisationen und ihren Akteuren entstehen. Damit wird ,Macht” sehr eindeu-
tig relational, sie ist kontextabhangig, sie wird interaktiv hergestellt und ist nicht a pri-
ori und strukturell asymmetrisch verteilt.

Bislang werden in der aktuellen Debatte um die ,Macht der Berater* vorwiegend
Argumente vorgetragen, die eine Uberlegenheit der Berater sehen, eine insgesamt
betrachtet nicht unproblematische Gestaltungsmacht tber Unternehmen und Gesell-
schaft. Allein die quantitative Zunahme an Beratung in modernen Gesellschaften er-
klart jedoch noch nicht, iber welches Mal3 an Macht Berater verfigen und worauf sie
beruht. Sind es die Auftraggeber, die die Rahmen vorgeben, den Radius definieren,
innerhalb dessen Berater agieren kénnen, die Uberdies die Macht Uber das Zustan-
dekommen und das Ende eines Beratungsverhaltnisses haben, die letztlich die Ent-
scheidungen treffen — oder sind es umgekehrt die Berater, die den Auftraggebern ihr
Wissen, ihre Vorstellungen und ihre Kontakte so aufbereiten und verkaufen, dass
diese letztlich keine andere Wahl haben als die Vorgaben der Berater zu akzeptie-
ren? Das ist bis jetzt noch nicht hinreichend geklart, und es ist auch, wirde ich sa-
gen, nicht prinzipiell und nicht a priori zu bestimmen.

Um die Machtentfaltung von Beratern zu analysieren, muss aber zunachst einmal
danach differenziert werden, welche Form und welcher Typus der Beratung betrach-
tet werden und worin ihre jeweilige Aufgabe besteht. Zumindest letzteres scheint,
allgemein gesprochen, auf der Hand zu liegen: Die Aufgabe von Beratern besteht
darin, einzelnen Akteuren oder ganzen Organisationen in schwierigen Situationen
zur Seite springen und Blockaden Uberwinden, Unsicherheit reduzieren und Ent-
scheidungen treffen zu helfen. Auf der Hand liegt au3erdem, was sie noch tun: Sie
verschaffen Entscheidungen, insbesondere unpopularen, Legitimation. ,Dem Berater
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obliegt es”, so definiert beispielsweise ein Handbuch zum Consulting, ,die Entschei-
dungssituation — unter Umstanden gemeinsam mit Vertretern des Klientenunterneh-
mens — zu analysieren, gegebenenfalls weiterfihrende Informationen zu beschaffen
und die verschiedenen Handlungsoptionen unter Zuhilfenahme methodischer
und/oder empirischer Kenntnisse zu bewerten. (...) Er unterstitzt einen Klienten me-
thodisch und inhaltlich bei der Problemanalyse und der organisationsbezogenen
Zielbildung, bei der Entwicklung formal-organisatorischer Alternativen sowie bei der
Alternativenbewertung und -auswahl.” (Fink/Knoblach 2003: 11 ff.) Folgt man dieser
Definition, dann dient Beratung dazu, eine Steigerung der Problemlésungskompe-
tenz und der Entscheidungsfahigkeit der Klienten herbeizufuhren. Mit der Umsetzung
der Entscheidung sind Berater dann befasst, wenn sie, beispielsweise in Reorganisa-
tionsprozessen, als Moderatoren, Mediatoren, externe Experten explizit in interne
Prozesse der Organisation eingebunden sind. Es gibt also Formen der Beratung, die
auf die Verbesserung der Entscheidung zielen, und es gibt Formen der Beratung, die
auf die Umsetzung von Entscheidungen zielen. Je nachdem, um welche Sorte Bera-
tung fur welchen Bereich von Organisation es sich handelt, beeinflussen Berater die
Entscheidungsrationalitét (Informationen bereitstellen, Alternativen kreieren, vor al-
lem: Argumente zur Auswahl von Alternativen liefern) oder die Handlungsrationalitat
von Organisationen (einfache, klare, eng definierte Handlungsorientierungen vorge-
ben, nicht: bessere Entscheidungen auf einer verbesserten Wissensbasis treffen)
(vgl. Brunsson 1982, 1985) — und je nachdem ist ihre potenzielle Macht anders be-
schaffen und lokalisiert.

Als Quellen der Macht kénnen entsprechend verschiedene Dimensionen ausge-
macht werden: Das ist zum einen das Expertentum, das Wissen der Berater. Ein
gleichzeitig sehr traditionelles (Scientific Management), sehr aktuelles (Wissensar-
beit, Wissensgesellschaft) und auch durchaus gut begriindetes Verstandnis von Be-
ratung grindet auf der Annahme, Uber externes Expertenwissen kbnne man zum
besten Weg der Organisation oder Lebensfihrung gelangen. Dadurch, dass die Be-
rater ihr Uberlegenes Wissen, ihre Erfahrungen und ihre Ubersicht auf organisatori-
sche Prozesse anwenden, werden diese substanziell verbessert. Zum zweiten, so
wird argumentiert, ist es die Distanz der Berater. Die Funktion der Beratung besteht
darin, ,das System zu irritieren”, Uber Distanz zur Reflexion zu verhelfen. Damit ste-
hen Berater aul3erhalb der Organisation — und oberhalb. Zum dritten sind es die Kon-
takte der Berater: Beim Beraten, dies ist eine weitere Linie der Argumentation, gehe
es vor allem darum, Netzwerke zu nutzen und zu schaffen. Gerade diese Perspekti-
ve ist auch fir das hier betrachtete Feld der Vermittlung von Arbeitskraften beson-
ders relevant: Wenn private Berater Personal vermitteln, dann wird, so heil3t es, nicht
nur spezifisches Fach- und Branchenwissen genutzt, sondern es werden vor allem
(homogene) soziale Beziehungen auf- und ausgebaut.

Eine Uberlegenheit der Berater kann also mit dem Hinweis auf die in der Tatigkeit
des Beratens genuin verankerten Asymmetrie begrindet werden: Wer berat, erhebt
sich Uiber den Beratenen, er hat — oder suggeriert zu haben — einen gréReren Uber-
blick, mehr Wissen, mehr Kontakte, mehr Deutungsmacht (exemplarisch: Froschau-
er/Lueger 1999). Dieses Argument kann, zumeist neoinstitutionalistisch fundiert, wei-
ter gefuhrt werden und zeigen, dass Managementmoden, Leitbilder, Vorstellungen
des guten Managements usw. Uber Berater in Unternehmen getragen werden und
dass Anpassungs- und Assimilierungsprozesse stattfinden, in den die Berater dieje-
nigen sind, die die Standards setzen, die die anderen — auf deren Intervention hin —
aufgreifen und umsetzen. Noch weiter gefuhrt und die massenhafte Verbreitung von
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Beratung in Rechnung gestellt, kann argumentiert werden, dass Berater hegemonia-
le Akteure sind, die zu einer strukturell Uberlegenen Dimension moderner Gesell-
schaften geworden sind (vgl. Resch 2005). Die Frage nach der Machtverteilung zwi-
schen Beraterorganisationen und Kundenorganisationen ist in all diese Einschatzun-
gen eingebaut — aber letztlich nicht geklart. Wenn beispielsweise unterstellt wird,
dass Beratung darin besteht, Organisationen dabei zu helfen, Blockaden zu tber-
winden, Unsicherheit zu reduzieren und Entscheidungen zu treffen: dann berét der
Berater und der Klient entscheidet. Mit Blick auf die Beziehung von Beraterorganisa-
tion und Kunden-/Auftraggeber-Organisation ist eine Asymmetrie zu beiden Seiten
hin plausibel zu begrinden: Entweder verfugt der Berater tUber die strukturell gréRere
Macht, da er aus der Uberlegenen Position des besser- und mehr-Wissenden
Ratschlage erteilt — oder die auftraggebende Organisation verflgt tber die strukturell
groRere Macht, da sie die Ressourcen zur Verfigung stellt und sie einem Berater
einen Auftrag gegebenenfalls entziehen kann. Ebenso gut kann jedoch unterstellt
werden, dass das eine idealisierende und naive Unterstellung ist. Dadurch, dass Be-
rater nur bestimmte Losungswege vorschlagen, sind Entscheidungskorridore maxi-
mal verengt, dadurch, dass Berater bestimmte Konzepte lancieren, exekutieren Or-
ganisationen im Zweifel Managementmoden. Dann definiert der Berater das Feld und
die auftraggebende Organisation steht unter Zugzwang. Oder aber, gerade umge-
kehrt: dadurch, dass Beratung in die bestehenden Rahmenbedingungen einer Orga-
nisation ,eingepasst* wird, kann sie keine Entscheidungen treffen — und damit auch
keine Macht ausiben. Entscheidungen werden, so kann man also argumentieren,
bereits durch Vorgaben von Beratern getroffen — oder, so kann man ebenso gut ar-
gumentieren, das Hinzuziehen von Beratern legitimiert die von den Klienten bereits
vorab getroffenen Entscheidungen. Ob und wie viel Macht Berater haben, ist also
letztlich einerseits eine Frage der Definition von Entscheidungen (werden sie auf der
Basis einer reflektierten Auswahl von Alternativen nach vorn, mit Blick auf die Zu-
kunft getroffen, oder werden bestimmte Problemlosungen rickwirkend mit einem
Entscheidungsproblem verknlpft?) und andererseits eine Frage, die empirisch be-
antwortet werden muss.

Um die Frage nach den Machtverhaltnissen und -beziehungen zwischen Berater-
organisationen und beratenen Organisationen besser zu verstehen, soll deshalb hier
der Frage nachgegangen werden, wie sie konkret gemacht und in welcher Form sie
entfaltet wird. Auch wenn ,Macht“ und ,Machen® von der Wortherkunft gar nicht so
eng verwandt (Macht: Kraft, Kébnnen, Vermodgen; machen: kneten, vermengen) sind,
wie es zunachst scheinen kdnnte und sie auf verschiedenen Ebenen — das abstrakte
Vermoégen und das praktische Tun, handwerkliche Herstellen — verweisen, sind sie
im Zusammenhang zu sehen. ,Kénnen*, also Kompetenzen, Fahigkeiten, aber auch
Befugnisse, Handlungsspielrdume und -mdglichkeiten, und ,Tun® sind realiter nicht
zu trennen: In Organisationen Macht zu haben bedeutet, handlungsfahig zu sein und
andere in ihren Handlungsmoéglichkeiten beeinflussen zu kénnen. Diese Macht ist
zwar auch strukturell verankert, sie ist in organisatorischen Hierarchien angelegt und
abgesichert, aber sie entsteht und wird wirksam in der Interaktion zwischen Akteu-
ren. Sie ist, um mit Crozier und Friedberg zu sprechen, immer relativ, nie einseitig,
nie fest geschrieben; Akteure gehorchen Zwéangen, sie haben aber gleichzeitig im-
mer Handlungsfreiheiten (Crozier/Friedberg 1977). Genau darin liegt eine der Ursa-
chen fir Macht: sie auszutiben heif3t (unter anderem), sich auch anders verhalten zu
konnen und den oder die andere/n nicht wissen zu lassen, was man tun wird. Macht
ist, so Crozier/Friedberg, ein ,relationales Phdnomen*, das dadurch zustande kommt,
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das Akteure dazu in der Lage sind, die ,Unsicherheitszonen” der anderen zu kontrol-
lieren (sie also in einem gréRReren oder geringeren Mal3e unter Unsicherheit handeln
und entscheiden zu lassen).

Vor diesem Hintergrund — der Frage nach dem konkreten Handeln, der Hand-
lungsmachtigkeit und ihrer Entscheidungsfahigkeit — mdchte ich nun das Tun von
Beratern am Beispiel der ,Executive Search* analysieren. Diese Form der Personal-
beratung ist keine Prozessbegleitung, sie besteht nicht in der ,Hilfe zur Selbsthilfe".
Das Ziel der Beratung besteht vielmehr darin, eine Aufgabe zu l6sen, die der Klient
nicht selbst I6sen kann oder will, und diese Lésung zu prasentieren: Da, wo man sich
nicht auf einen Kandidaten einigen kann oder wo keiner, weder extern noch intern,
aus eigener Anstrengung gefunden werden konnte, da verlagert man die Aufgabe
nach auflen und beauftragt einen Berater, einen geeigneten Kandidaten zu finden.
Dieser Auftrag wird — von beiden Seiten — unter Zuhilfenahme von seit Frederick
Taylor verbreiteten Vorstellungen und Semantiken Uber die Personalauswahl und
Stellenbesetzung in Organisationen formuliert: Unter Beachtung gré3tmoglicher Ra-
tionalitat und Objektivitat, unter Einsatz von Fachkompetenz, Einfihlungs- und Ur-
teilsvermdgen und unter der Leitlinie von Kosten-Nutzen-Kalkulationen geht es dar-
um, Uber eine systematische Erhebung und ,Vermessung“ von Aufgaben und Perso-
nal eine optimale Passung von Produktionsfaktoren vorzunehmen. Es wird ,Mr. Per-
fect” (in aller Regel in der Tat Mr. und nicht Mrs.) gesucht, der Kandidat, der belegbar
und nachvollziehbar am besten zur zu besetzenden Stelle, zur Kultur des Unterneh-
mens und zu den gegebenen Rahmenbedingungen (Arbeitsort, Gehalt, Kooperatio-
nen usw.) passt, der exzellent qualifiziert ist, der dem Unternehmen treu bleiben wird
und der die gestellten Aufgaben bestmaoglich erledigen wird. Zweifel an solchen Ma-
ximalvorstellungen sind nicht nur wegen der allseits akzeptierten Unmadglichkeit der
Umsetzung von Vorstellungen rationaler und objektiver Verfahren angebracht (vgl.
nur: March 1994), sondern auch wegen der erwéhnten Komplexitat der Aufgabe, in
der einerseits das Einbringen von gréfierem Wissen, andererseits aber auch das Ak-
tualisieren von Kontakten, das Inanspruchnehmen von Netzwerken, die Konstruktion
einer legitimen Begrindung usw. ineinander greifen. Im Folgenden mdchte ich daher
in einem Schnelldurchlauf das Vorgehen der Berater skizzieren und daran weitere,
die Komplexitat der Lage zunachst eher erhthende denn reduzierende, Uberlegun-
gen knupfen.

De facto, das lasst sich aus den Selbstbeschreibungen von Personalberatern,
aber auch aus zahlreichen popularen (zum Beispiel Dahlems/Leciejewski 1998) und
weniger zahlreichen wissenschatftlichen Studien (Dincher/Gaugler 2000, 2002; Her-
bold 2002; Jochmann 1995; Rohde 1992) zur Arbeit von Personalberatern ableiten,
besteht die Tatigkeit des Personalberaters darin, sich im ersten Schritt Gber die su-
chende Organisation, ihre Aufgaben, Ziele, ihre Marktsituation, Unternehmenskultur
usw. kundig zu machen. Aus dem Gesprach mit Mitgliedern der Kundenorganisation
werden eine Aufgabenbeschreibung und ein Kandidatenprofil erarbeitet. Dann wird
eine so genannte ,target list“ erstellt, eine Liste aller Unternehmen, in denen die be-
schriebene Funktion vermutet wird. Nachdem diese Liste mit dem Klienten abge-
stimmt wurde (vor allem mit Blick darauf, welche Unternehmen gegebenenfalls aus
der Liste auszuschlieen sind), wird auf der Basis personlicher Branchenkenntnis,
interner und externer Datenbanken, Fachpublikationen, Kontakte zu anderen Bran-
chenangehdrigen usw. recherchiert, wo diese Funktion tatséchlich existiert und wer
sie innehat (das ist der so genannte ,ldent“). In der Regel wird die identifizierte Per-
son telefonisch angesprochen und es findet ein erster Austausch von Informationen
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zu Stelle und Qualifikationen der angefragten Person statt. Bei wechselseitigem Inte-
resse gibt es dann ein persénliches Gesprach zwischen Berater und Kandidaten.
Schliel3lich prasentiert der Berater dem Klienten — schriftlich und mindlich — eine
Auswahl an Kandidaten. Dann fiihrt die Kundenorganisation ihre Gesprache mit den
Kandidaten, wahlt eine Person aus, fuhrt Vertragsverhandlungen und stellt sie — ,so
Gott will*, wie einer der Befragten formulierte — ein. Auch diese Phase wird haufig
noch von Beratern begleitet. Diese Beschreibung eines typischen Beratungsverlaufs
findet sich regelmafig in der Literatur tUber Personalberatung, sie findet sich aber
auch in den Selbstbeschreibungen der Berater, die ich mit Blick auf ihre Vorgehens-
weise beim Beraten analysiert habe.?

Was diese Interviews zeigen, ist Folgendes: Im Mittelpunkt von Executive Search
steht erstens, das zeigt bereits die Kurzfassung eines Beratungsablaufs, die Position
(oder Funktion), die gefunden werden muss, nicht die Person. Der Personalberater
durchforstet im Regelfall nicht als erstes seine Adressbiicher mit dem Ziel, in seinen
personlichen Netzwerken geeignete Kandidaten zu finden — er setzt an Organisatio-
nen, deren Aufgaben und Stellen an. Zweitens geht es auch nicht um die idealiter
beschriebene ausfiuhrliche Suche. (Die konkrete Suche ist auch der Teil des Bera-
tungsprozesses, der meist ausgelagert wird an so genannte ,researcher, die dem
Berater zuarbeiten.) Personalberater erhbhen die Komplexitat fir den Klienten nicht,
indem sie ihm eine Auswabhl attraktiver Kandidaten vorlegen, sondern sie reduzieren
sie, indem sie vorab einen auswahlen (dem sie gegebenenfalls einen Vergleichskan-
didaten zur Seite stellen). Sie suchen zudem auch mdglichst nur einen: Eine optima-
le Recherche fuhrt nicht dazu, einen mdglichst ansehnlichen Kreis sehr gut passen-
der Kandidaten zu finden, aus denen der Klient dann auswéahlen kann. Es kommt
vielmehr darauf an, mdglichst sofort einen Kandidaten zu finden. Im Unterschied zu
anderen Verfahren der Personalauswahl geht es, so kann man zuspitzen, im Pro-
zess der Suche nach Fuhrungskraften nicht zentral darum, den einen Superstar zu
herauszufiltern oder eine exakte Passung zwischen Person und Stelle herzustellen,
sondern eine geeignete Person vorzufinden, die dann zum Kandidaten und zur neu-
en Fuhrungskraft gemacht wird.

Damit kommt, das zeigen die von mir ausgewerteten Interviews, drittens noch et-
was ganz anderes ins Spiel. Die Aufgabe der Berater scheint vor allem darin zu be-
stehen, ein Ritual zu inszenieren, und zwar daftr, dass jemand in eine Position ge-
bracht wird, fir die er oder sie sich nicht ,offiziell* qualifizieren musste. Gleich zu Be-
ginn des Suchprozesses werden potentielle Kandidaten daraufhin tGberprift, ob sie
bestimmte Basisanforderungen hinsichtlich Ausbildung, Karriereverlauf, Alter u.a.

®  Die Analyse beruht auf der sozialwissenschaftlich-hermeneutischen Auswertung von 13 problem-

zentrierten Interviews mit Personalberatern. Bis auf zwei Befragte handelt es sich durchweg um
Angehorige groRer Personalberatungsunternehmen mit dem Status eines Partners, Geschaftsfiih-
rers oder Vorstands, daneben wurden ein ,Ein-Mann-Unternehmen®“ und ein freiberuflich tatiger
Researcher befragt. Nur ein Interview wurde mit einer weiblichen Gespréachspartnerin gefihrt; die
Verwendung der mannlichen Form (,Berater”) in diesem Text spiegelt also die tatsachliche Ge-
schlechterverteilung wider. Alle Gesprache wurden im Jahr 2004/2005 im Rahmen einer sozial-
wissenschaftlichen Qualifikationsarbeit zum Thema Kommunikation und Beratung gefiihrt (Schu-
macher 2009) und hier sekundaranalytisch ausgewertet. In die Auswertung einbezogen waren
dariiber hinaus vier Gesprache mit Personalberatern und Entscheidungstrager/innen in verschie-
denen Wirtschaftsunternehmen, die im Rahmen einer eigenen Datenerhebung als Vorstudie zu
einem in Vorbereitung befindlichen Projekt zum Thema ,’Headhunter’. (Personal)Entscheidungen
im Prozess der Kooperation von Organisationen” im Jahr 2008 durchgefiihrt wurden.



Wilz, Was macht der Berater? 49

erfullen. Erst zu einem sehr spéaten Zeitpunkt des Findungsprozesses wird eine Veri-
fizierung der Qualifikation und der Leistungsfahigkeit des Kandidaten unternommen,
und zwar durch Referenzen, die der Berater einholt. Eine aktive Arbeitsprobe, einen
konkreten Nachweis seiner Leistung hat der Kandidat jedoch an keiner Stelle zu
erbringen. Die Qualitat und Leistungsfahigkeit des Kandidaten, das wére eine Lesart
dieses Sachverhalts, scheint ,vor die Klammer gezogen® — es ist klar, dass jeder, der
in der gesuchten Position tatig ist, auch die Anforderungen der neuen Position aus-
fullen kann. Man konnte das Ph&anomen aber auch so deuten, dass die sachliche
Ebene zweitrangig ist (weil Qualifikation sowieso gegeben, Leistung immer kontin-
gent ist) und dass es vornehmlich darauf ankommt, einen Kandidaten als den Richti-
gen zu ,auratisieren®. Durch den Prozess der Suche selbst wird der Kandidat zu dem
gemacht, der er sein soll: Der funktional passende Kandidat durchlauft eine Status-
passage — von der Herauslosung aus der alten Organisation Uber die Zwischenpha-
se der etappenweisen Kommunikation bis zur Integration in die neue Organisation.
Durch die gesamte Tétigkeit des Beraters, durch die Annaherung, das (An)Rufen,
das Umwerben und Kommunizieren bis zur Prasentation vor dem Klienten wird er als
der geeignete Nachfolger zu einem ,Ausgezeichneten”, er wird zu der in der neuen
Organisation a priori anzuerkennenden Fuhrungskraft gemacht. Der passende Kan-
didat wird also nicht entdeckt, er wird vielmehr ,aufgebaut” — und zwar innerhalb kur-
zer Zeit und innerhalb der Regeln und Prozesse der Organisation, in der er kinftig
als Fuhrungskraft tatig sein soll. Seine Qualifikation ist dabei nicht belanglos (Basis-
qualifikationen wie zum Beispiel Branchenkenntnis werden vorausgesetzt), aber es
geht nicht um den per se ,exzellenten Mann®, sondern darum, dass er durch die
Auswahlprozess des Beraters als passender Kandidat anerkannt wird.

Die Besetzung der vakanten Stelle beruht also nicht darauf, dass die personlichen
Netzwerke der Berater eine Fulle von geeigneten Kandidaten umfassen, die ,nur
noch* alloziert werden missen. Executive Search ist keine Form der Personalrekru-
tierung, wie sie Windolf und Hohn (1984) mit Blick auf die Funktionsweise interner
Arbeitsmarkte beschrieben haben: Es geht hier nicht zentral um die Wirkung von ,Vi-
tamin B“, Kandidaten werden nicht ,von Bekannten* vermittelt. Sie werden aber von
Bekannten, von Vertrauten als passend, geeignet, vertrauenswirdig usw. ausgewie-
sen. Zugespitzt konnte man sagen: der Berater verblrgt sich fir seinen Kandidaten.
Die Person des Beraters wird gebraucht, um Vertrauen aufzubauen, um Kompetenz,
Status und Homogenitat zu signalisieren, und um eine funktionierende Berater-
Klienten-Beziehung aufzubauen. Und genau darauf basiert das Ritual: das Verfahren
der Initiation eines Gleichen in eine Gemeinschaft von Gleichen, ,beurkundet von
einem Gleichen, der der Gewahrsmann dafir ist, dass es sich um einen Gleichen
handelt. Damit ist sowohl die Einfuhrung des Kandidaten als Fuhrungskraft unter
Fuhrungskraften als auch seine Einfuhrung als Fuhrungskraft ,an sich* gewahrleistet:
die kunftige Anerkennung des ,Neuen“ durch Kollegen und Mitarbeiter wird durch
das ,als Fuhrungskraft erwahlt sein“ vorab gesichert.

Dieses Beispiel zeigt, dass das Beratungsgeschehen nicht einfach einer der bei-
den von Brunsson unterschiedenen Rationalitdten zuzuordnen ist. Entscheidungsra-
tionalitat und Handlungsrationalitat sind nicht auseinanderzudividieren, sondern sind
in der Praxis des Beratungsprozesses miteinander verknipft: Man kénnte sagen,
dass der Berater die Personalentscheidung trifft — schlie3lich verfasst er das Kandi-
datenprofil, wahlt den Kandidaten aus und verengt damit die Entscheidungsoptionen
maximal. Man kdnnte auch sagen, dass der Klient entscheidet — schlief3lich tber-
nimmt der Berater nur eine ihm Ubertragene Rechercheaufgabe und reduziert die
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Komplexitat der Entscheidung, die Entscheidung Uber die Mitgliedschaft treffen die
einstellende Organisation und das zukinftige Organisationsmitglied. Empirisch be-
trachtet drangt sich aber auf, dass beide gemeinsam und gleichzeitig an der Ent-
scheidung und an der Umsetzung der Entscheidung arbeiten — es handelt sich um
das Prozessieren einer Entscheidung, und der Gesamtprozess rechtfertigt die Ent-
scheidung.

Die Quellen der Macht des Beraters bestehen damit zum einen auf der Ebene der
Wahrnehmung, Deutung und Definition der Situation und zum anderen auf der Ebe-
ne der Eingreifens in organisatorische Prozesse. Meine Uberlegungen stiitzen daher
solche Konzepte, die die Deutungsmacht der Berater (Sinnstiftung, Regelverande-
rung) und die Macht der Berater im mikropolitischen Spiel (zur Koalitionsbildung
usw.) als besonders relevante Ressourcen ausweisen. Quellen der Macht in Organi-
sationen sind, so Crozier/Friedberg (1993) oder Ortmann (2004, 2009), die Definition
von Regeln — welche Regeln gelten, fiir wen sie gelten, wann sie nicht mehr gelten —
und Ressourcen: Uber Kompetenzen und ,Einsétze* zu verfugen, die einen in die
Position bringen, definieren zu kdnnen, welche Regeln gelten, wann und wie lange,
fur wen und unter welchen Bedingungen. Diese Form von Macht beruht zwar auch
auf a priori asymmetrisch verteilten Ressourcen. Sie kommt jedoch nur zur Geltung,
sie konstituiert sich erst in der Interaktion zwischen den beteiligten Akteuren — und
kann daher je nach Situation, Organisation, Zeitpunkt, beteiligten Personen usw. an-
ders ausfallen. Eine strukturelle Uber- oder Unterlegenheit von Beratung zu konsta-
tieren ist auf dieser Basis unmaoglich.

Um es noch einmal anders zuzuspitzen: Die beiden Organisationen — Berater und
Beratene — stehen weder in einem eindeutig gleich gestellten noch in einem eindeu-
tigen Uber- oder Unterordnungsverhéltnis.* Beratung ist nicht per se machtvoll, weil
das Rat-Geben eine dem Rat-Annehmen prinzipiell Uberlegene Tatigkeit ist. Beraten
ist auch nicht per se machtvoll, weil es so viele Berater gibt. Beratung ist deshalb so
machttrachtig, weil sie jeweils genau die Funktion erfillt, die sie haben soll: Sie kann
im eben genannten Sinn Beraten sein, sie kann aber, und das zeigte das Beispiel der
Personalberatung, letztlich auch in anderen Tatigkeiten bestehen. Auf den ersten
Blick sind hierbei Berater in der abhéngigen Position, ihnen wird ein Auftrag erteilt.
Auf den zweiten Blick sind es die auftraggebenden Organisationen, denn wenn die
Berater ihren Auftrag erfullen, haben sie die gréRere Machtposition — sie sind unver-
zichtbar dabei, den Kandidaten zu installieren. Damit sind weiterhin offene Punkte
der Diskussion benannt. Wenn man entscheiden wollte, wer tber welche Macht ver-
fugt, musste man zum einen noch einmal begrifflich klaren, wo die Macht zu suchen
ist (im Reden oder im Entscheiden, in der Entscheidungsvorbereitung oder in der
Umsetzung, falls das eine vom anderen zu trennen sein sollte) und empirisch mit
Blick darauf, wie das genau funktioniert und wie das Ineinander zweier Organisatio-
nen im Treffen von (Personal)Entscheidungen begrifflich gefasst werden kann.
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Forschungsprojekt: AEGIS - Advancing Knowledge-Intensive

Entrepreneurship and Innovation for Economic Growth and Social
Well-being in Europe

Seit dem 1. Januar 2009 ist der Lehrstuhl Wirtschafts- und Industriesoziologie der TU
Dortmund an dem  Forschungsprojekt ,Advancing Knowledge-Intensive
Entrepreneurship and Innovation for Economic Growth and Social Well-being in
Europe” (AEGIS) beteiligt. Das internationale Verbundprojekt wird im siebten
Forschungsrahmenprogramm der EU geférdert und hat eine Laufzeit von drei
Jahren. Insgesamt sind 21 sozial- und wirtschaftswissenschaftliche Partner aus
Europa, China, Indien und Russland beteiligt.

Das AEGIS Projekt analysiert die Beziehungen zwischen Wissen,
Wirtschaftswachstum und sozialem Wohlistand in Europa. Im Fokus der Betrachtung
steht Knowledge-intensive Entrepreneurship (KIE), das hierbei als notwendiger
Transformationsmechanismus bzw. Schnittstelle zwischen dem System der
Wissensgenerierung und dem Wirtschaftssystem verstanden wird. Ausgegangen
wird davon, dass beide Systeme von einem breiten sozialen Kontext geformt werden,
den sie gleichzeitig beeinflussen.

Das Projekt verfolgt 3 Hauptziele:
= Auf der Mikro-Ebene werden Charakteristika, Grenzen und das Spektrum
sowie Motive von KIE untersucht.
= Auf der Makro-Ebene stehen die Beziehungen zwischen KIE, Wirtschafts-
wachstum und sozialem Wohlstand im Zentrum.
= Auf der Politik-Ebene wird ein systematischer Ansatz unternommen, diverse
Politikmal3nahmen zur Untersttitzung von KIE zu integrieren.

Der Lehrstuhl Wirtschafts- und Industriesoziologie geht als Koordinator des
Arbeitspakets Low-tech Sectors empirisch und konzeptionell der Frage nach, was
Knowledge-Intensive Entrepreneurship unter den sich wandelnden
Strukturbedingungen traditioneller Industriesektoren bedeuten kann. Insbesondere
geht es darum, inwieweit neues Wissen und neue Technologien zur
Standortsicherung und Innovationsfahigkeit von Unternehmen aus Lowtech-Sektoren
beitragen kdnnen, die im Allgemeinen eher geringe Mittel fur FUE aufwenden.

Durchfihrende Stelle: Technische Universitat Dortmund, Lehrstuhl fur Wirtschafts-
und Industriesoziologie und weitere Partner

Projektteam: Prof. Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen, Isabel Schwinge M.A.
Projektleitung: PLANET S.A., Athen (Koordinator)

Forderung: 7. RP der EU

Laufzeit: 2009 - 2011

Kontakt: isabel.schwinge@tu-dortmund.de
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Forschungsprojekt: Re-Flexibilisierung des Rentenubergangs -
Neue Moglichkeiten der Gestaltung des Ubergangs vom Erwerbs-
leben in die Rente

Das Projekt erforscht Bedingungen und Hindernisse fir die Nutzung von
Instrumenten des vorzeitigen Ausscheidens aus dem Erwerbsleben und des
gleitenden Ubergangs in den Ruhestand. Ziel ist es, konkrete Umsetzungsmodelle
insbesondere auf tariflicher und betrieblicher Ebene zu entwickeln, die mdglichst
vielen Beschaftigtengruppen auch in Zukunft einen flexiblen Rentenibergang
ermaglichen.

Hintergrund: Die Erhdéhung des Renteneintrittsalters gehdrt nicht erst seit der
Anhebung der Regelaltersgrenze auf 67 Jahre zu den zentralen Zielen deutscher
Rentenpolitik. Bereits mit Beginn der 1990er Jahre wurden die Altersgrenzen fur den
vorgezogenen Bezug einer Altersrente sukzessive angehoben und Mdglichkeiten
eines flexiblen Rentenlibergangs immer weiter eingeschrankt. Auf der anderen Seite
ist die Lage Alterer auf dem Arbeitsmarkt noch immer von hohen Erwerbslosen-
quoten, Altersdiskriminierung und dem weitgehenden Fehlen von alterns- und
altersgerechten  Arbeitsbedingungen gekennzeichnet. Aktuelle  Arbeitsmarkt-
projektionen weisen darauf hin, dass sich an dieser Situation trotz des
demographischen Wandels und der langfristigen Abnahme des Erwerbspersonen-
potenzials bis hin ins Jahr 2050 kaum etwas &ndern wird. Drohende Folgen sind eine
anhaltende Alterserwerbslosigkeit, die Zunahme prekérer Rentenibergange,
niedrigere Renten und eine verstarkte Altersarmut.

Fragestellung: Im Zentrum des Forschungsprojektes steht die Frage, wie auch in
Zukunft ein vorzeitiges Ausscheiden aus dem Erwerbsleben und ein gleitender
Ubergang in den Ruhestand ermoglicht werden konnen. Entsprechende
Lésungswege werden dabei vor allem auf tariflicher und betrieblicher Ebene gesucht.
Dazu werden Akteure auf Beschéftigten- wie Unternehmerseite 1. nach ihren
Erfahrungen mit Instrumenten eines flexiblen Rententbergangs, 2. nach weiteren
Flexibilisierungsbedarfen, 3. nach ihrer Einschatzung neuer Instrumente und 4. nach
maoglichen Hindernissen zu deren Umsetzung bzw. Nutzung gefragt. Das
Forschungsprojekt verfolgt dabei im Kern eine doppelte Zielsetzung: Zum einen
sollen Bedingungen und Hindernisse fir die Nutzung flexibler Renten-
Ubergangsmoglichkeiten auf Beschéftigten- wie Unternehmerseite identifiziert
werden. Zum anderen sollen darauf aufbauend konkrete Umsetzungsmodelle fir
verschiedene Gruppen von Lohnabhangigen und Betrieben entwickelt werden.

Untersuchungsmethoden: Die Untersuchung ist empirisch-explorativ angelegt.
Dabei kommt eine Triangulation qualitativer und quantitativer Methoden zum Einsatz:
1. eine sekundaranalytische Aufbereitung der verfigbaren Daten zur Entwicklung
des Rentenibergangsgeschehens seit Beginn der 1990er Jahre, 2. eine qualitativ-
hermeneutische Dokumentenanalyse der Positionen von Gewerkschaften und
Unternehmensverbanden zum flexiblen Rentenlbergang, 3. Uberbetriebliche
Expertengesprache in Form offener Leitfrageninterviews mit Vertreterinnen von
Beschaftigten und Unternehmen, 4. vertiefende Betriebsfallstudien, in deren
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Mittelpunkt fokussierte Interviews mit Unternehmensvertreterinnen, Betriebsrétinnen
und Beschaftigten stehen sowie 5. eine flankierende Sekundéranalyse quantitativer
branchen- und betriebsbezogener Daten.

Durchfihrende Stelle: Universitdt Duisburg-Essen, FB Bildungswissenschaften,
Institut fir Soziale Arbeit und Sozialpolitik

Projektteam: Prof. Dr. Ute Klammer, M.A. Thilo Fehmel, Dipl.-Pol. Norbert Fréhler
Forderung: Hans-Bockler-Stiftung

Laufzeit: 12/2008 bis 11/2010

Kontakt: norbert.froehler@uni-duisburg-essen.de
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Forschungsprojekt: "Rickenwind fir die Betriebsrate?" Eine
Analyse betrieblicher Modernisierungskampagnen in der Metall-
und Elektroindustrie

Das Projekt analysiert betriebliche Modernisierungskampagnen in der Metall- und
Elektroindustrie. Im Zentrum der Untersuchung steht die Kampagne "Besser statt
Billiger", die im Bezirk NRW der IG Metall entwickelt und umgesetzt wurde. Ziel der
Kampagne ist die Starkung der Betriebsrate als Promotoren der Innovation in
Aushandlungen mit dem Management um betriebliche Modernisierung. Betriebsrate
sollen auf kompetente Weise langfristige Modernisierungs- und Konkurrenzstrategien
entwickeln und vertreten konnen und damit Alternativen zu Strategien der
kurzfristigen Renditesteigerung eroffnen.

Im Forschungsprojekt werden zwei Frageschwerpunkte untersucht. Der erste
Frageschwerpunkt widmet sich der Rekonstruktion der Kampagne und des
Kampagnenverlaufs. In diesem Zusammenhang soll den Fragen nachgegangen
werden, welche Instrumente zur Starkung der Handlungsfahigkeit der Betriebsréate
entwickelt wurden, ob und in welcher Weise diese Instrumente von Betriebsraten
genutzt werden, welche Themen im Einzelnen Gegenstand der Kampagne geworden
sind und welche Verbreitung die Kampagne bei den Betriebsraten gefunden hat.
Dabei ist zudem danach zu fragen, welche Betriebsrate zur Zielgruppe der
Kampagne gehoren und welche Entwicklungs- und Verbesserungsmaglichkeiten in
den Augen der Trager der Mitbestimmung bestehen.

Der zweite Frageschwerpunkt dreht sich um den Wandel der Mitbestimmung der
Betriebsrate als Promotoren der Innovation. Die Promotorenrolle stellt neue
Anforderungen und Erwartungen an die Betriebsrate in ihren Austauschbeziehungen
mit dem Management, der Belegschaft und der Gewerkschaft. In diesem
Zusammenhang ist zu untersuchen, ob sich die Durchsetzungsfahigkeit der
Betriebsrate gegeniber dem Management verbessert und sie tatsachlich Einfluss auf
die strategische Ausrichtung der Unternehmen nehmen kénnen, ob die Betriebsrate
die Beschaftigten in ihre Politik einbeziehen und sie an der Entwicklung dieser Politik
beteiligen und ob die Betriebsrate die gewerkschaftlichen Handlungsangebote
annehmen. Das Projekt soll aufzeigen, wie weit mit den neuen Rollenerwartungen
tatsachlich ein Rollenwandel der Betriebsrate verbunden ist und wo Probleme und
Entwicklungsmdglichkeiten der Promotorenrolle liegen.

Das Projekt stutzt sich methodisch auf mehrere Pfeiler. Der wichtigste dieser
Pfeiler sind betriebliche Fallstudien. Insgesamt sollen 16 Féalle unterschiedlicher
Einzelbranchen und Ausgangsbedingungen untersucht werden, davon 6 in Form von
Intensivfallstudien und 10 in Form von Kurzfallstudien. Die Kombination aus Intensiv-
und Kurzfallstudien soll die Tiefenanalyse der Kampagne und des Rollenwandels der
Betriebsrate mit einer Breitenanalyse unterschiedlicher Falltypen der Umsetzung und
der Mitbestimmungspraxis verbinden. Zusatzlich zu den Fallstudien werden
Experteninterviews mit den Protagonisten der Kampagne bei der Bezirksleitung der
IG Metall sowie mit einem Vertreter des Arbeitgeberverbandes Metall NRW
durchgefuhrt. Sie werden erganzt durch Experteninterviews mit Branchenbezug, in
denen Fragen der branchenméaf3igen Koordinierung der Kampagne diskutiert werden
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sollen. SchlieR3lich wird eine standardisierte Befragung der Verwaltungsstellen im
Bezirk NRW der IG Metall durchgefuhrt, um Aussagen zur Verbreitung der
Kampagne treffen zu koénnen. Die Projektergebnisse werden im Rahmen
betrieblicher und Gberbetrieblicher Workshops riickgekoppelt.

Durchfihrende Stelle: Institut Arbeit und Qualifikation, Universitat Duisburg-Essen
Projektteam: Dr. Thomas Haipeter, Dr. Steffen Lehndorff, Antonio Brettschneider,
Tabea Bromberg

Laufzeit: 01.10.2008 — 31.12.2010

Forderung: Hans Bockler Stiftung

Weitere Infos: www.iag.uni-due.de
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Forschungsprojekt: Sinn — Smarte Innovation. Produktlebens-

zyklus- und  wertschdopfungsnetzibergreifende Innovations-
strategien

Wie stellen sich Betriebe in Anbetracht von aktuellen — aber auch kommenden —
Herausforderungen durch den Weltmarkt weiterhin innovationsfahig auf? Wie kénnen
die kontinuierlichen Anforderungen innovativ zu sein, bewaltigt werden und
gleichzeitig gesellschaftliche Entwicklungen ebenso wie Fragen der Kompetenz-
entwicklung und der Mitarbeiterbeteiligung integriert werden?

Um diesen Fragestellungen nachzugehen und zu untersuchen, wie Innovation
noch smarter werden kann, wurde das Forschungsprojekt ,SInn — Smarte Innovation®
initiiert. Denn Innovationsprozesse selbst werden mehr und mehr zum Gegenstand
von Innovation. Innovation muss immer wieder neu erfunden werden und wird auch
zukUnftig mehr als bisher zu einer permanenten Herausforderung fir Unternehmen.
Mit der Methode des Gegenstromprinzips betrachtet Sinn Innovation als integralen
Bestandteil jedes Prozessschrittes innerhalb des Produktlebenszyklus dber die
gesamte Wertschopfungskette hinweg. Grundsatzlich ist die Daueraufgabe
Innovation zwar schon lange kein Thema mehr, das alleine im Bereich Forschung
und Entwicklung (FUE) anzusiedeln ist. Jede Abteilung, jede Station im Produkt-
lebenszyklus hat ihren Anteil am Innovationsprozess — oder besser: sie kbnnte einen
haben. Denn immer noch ist eine gar nicht so neue Frage letztlich unbeantwortet:
Wie kommt innovationsrelevantes Wissen, wie kommen Innovationsimpulse aus den
einzelnen Stationen des Produktlebenszyklus zeitnah und nachhaltig zurtick in den
FUuE-Bereich?

Um Innovationstreiber und -hemmnisse entlang des Produktlebenszyklus zu
identifizieren, wurde fir SInn ein neues, ganzheitliches, Forschungsdesign
entwickelt: PIA, die Produktlebenszyklusorientierte Innovationsverlaufsanalyse.
Diese Analysemethode kombiniert Methoden der Sozialwissenschaft mit Elementen
der Moderations- und Planspielvisualisierung sowie der agilen IT-Entwicklung. Auf
die Weise verfolgen wir konkrete zukunftsweisende Produkte entlang ihres gesamten
Produktlebenszyklus. An jeder Station, die das Produkt tatsachlich im Innovations-
und Arbeitsprozess durchlauft, werden die jeweils beteiligten Personen einbezogen.
Deren ganz konkrete Erfahrungen und Erlebnisse in der Arbeit mit diesen Produkten
stehen dabei im Mittelpunkt. Die dann folgende Sinn-Analyse umfasst funf
Dimensionen:

ysteme Organisation und Netzwerke, Produktions- und Entwicklungs-
systeme

enschen Alle — potenziellen — Innovationsakteure im gesamten Produkt-
lebenszyklus

ntizipation Neue Markte, neue Produkte, zukinftige, gesellschaftliche
Herausforderungen
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essourcen Ressourcenschonung bei Produktentwicklung, -einsatz und
Herstellung, aber auch der nachhaltige Einsatz der Ressource
Mensch

echnologie Produkt- und Prozesstechnologien, neue branchenfremde
Technikansatze, IT-Tools

Die SMART-Analyse gibt also einerseits dartuber Aufschluss, wie Entwicklungs-
ingenieure, Produktionsmitarbeiter und Servicetechniker in Maschinenbauunter-
nehmen tagtaglich Innovation erleben und gestalten. Andererseits greifen unsere
Ergebnisse die Frage auf, wie Innovation trotz verstarktem Kostendruck und in
globaler Konkurrenz gelingen kann. Mit unserem Blick auf Technologien stellen wir
dar, wo Methoden des Innovations- und Projektmanagements den kreativen Prozess
unterstutzten und wo sie hemmend wirken.

Durchfihrende Stelle: ISF Minchen e.V.
Projektteam: Dr. Sabine Pfeiffer (Projektkoordination), Dr. Klaus Schmierl, Dipl.-Soz.
Petra Schiitt, Dr. Stefanie Weimer, Dipl.-Soz. Daniela Wuhr
Forderung: Dieses Vorhaben wird aus Mitteln des Bundesministeriums fur Bildung
und Forschung und aus dem Europdischen Sozialfonds der Europaischen Union
gefordert. Betreut wird das Projekt vom Projekttrager im DLR Arbeitsgestaltung und
Dienstleistungen
Laufzeit: 01.06.2008 bis 31.05.2011
Kooperationspartner:
= VDMA, IG Metall und ZLW/IMA an der RWTH Aachen
= Hauni Maschinenbau AG, H. P. Kaysser GmbH & Co. KG,

TRUMPF Werkzeugmaschinen GmbH & Co. KG, Voith AG und Wittenstein AG
Kontakt: sabine.pfeiffer@isf-muenchen.de; www.smarte-innovation.de
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mailto:sabine.pfeiffer@isf-muenchen.de
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Promotionsvorhaben: Zur Bedeutung des Habitus fir die Rekrutierung
journalistischer Positionseliten

Das Dissertationsprojekt befasst sich mit der Bedeutung des Habitus — der
“inkorporierten Klasse" (Bourdieu 1982, S. 686) — fur berufliche Erfolge im
journalistischen Feld. Die Autorin mdchte in Erfahrung bringen, welche subtilen
Selektionsmechanismen neben den offiziell-formalen Auswahlkriterien — wie
beispielsweise Schulabschluss oder Volontariat — wirksam sind. Dabei soll
besonders die Mdglichkeit fir Angehdrige unterschiedlicher Milieus, in die Riege der
journalistischen Positionselite aufzusteigen, in den Blick genommen werden.

Die Verfasserin geht davon aus, dass es im journalistischen Feld — ahnlich wie
beispielsweise in Bereichen von Privatwirtschaft, Justiz oder Politik (vgl. Hartmann
2002) — einen spezifischen Habitus-Code gibt, der flir eine homogene Personal-
rekrutierung aus einem bestimmten sozialen Milieu und auf der anderen Seite fur den
Ausschluss bzw. Selbstausschluss anderer Milieus sorgt. Je nach sozialer
Herkunftsschicht kann der Habitus demnach Grenzen oder Moglichkeiten bei
Berufswahl und Berufserfolg bestimmen.

Forschungsrelevanz

Die Relevanz der Studie begriindet sich in der Rolle der Medien als ,vierte Gewalt” in
einem Staat mit demokratischer Verfassung. Journalisten haben nach ihrer
Berufsethik eine ,Verantwortung gegeniiber der Offentlichkeit* (Deutscher Presserat
2006, Pressekodex, Praambel) — diese Offentlichkeit setzt sich aus machtvollen und
weniger machtvollen  Teiloffentlichkeiten  zusammen, die milieuspezifisch
unterschiedliche Bedurfnisse und Rezeptionsstrategien haben. Die Demokratie weif3t
den Medien mehrere Funktionen zu — unter anderem, neben der Informations-
funktion, auch eine Kritik-, Kontroll- und Meinungsbildungsfunktion.

Laut der zuletzt 2006 in einer Ergebnisschau zusammengefihrten Langzeitstudie
Jourid’ von Weischenberg/Malik/Scholl rekrutieren sich Journalisten Gberwiegend aus
der gesellschaftlichen Mitte — darliber hinaus verbringen sie auch im Privatleben ihre
Freizeit meist mit Berufskollegen, die demselben Milieu entstammen. Die Folge
dieser Homogenisierung konnte eine selektive Wahrnehmung von Ereignissen sein —
pluralistische Meinungsbildungsangebote werden durch die Barriere der kollektiven
Wahrnehmungs- und Wertungsstruktur nicht mehr unterbreitet. Medienmacher
produzierten in diesem Falle ihre eigene milieuspezifische Wirklichkeit. Nutzung und
Verstandnis der medialen Angebote wirde Rezipienten vorbehalten bleiben, die
Habitusverwandtschaften mit den Verfassern aufweisen, d.h. der so genannten
Mittelschicht entstammen.

Die Gefahr dieses Habituszirkels liegt in der Exklusivitat der Informations-
madglichkeiten, die dem demokratischen Medienauftrag zuwiderlauft.

Untersuchungsmethode:

Mit dem Dissertationsprojekt soll erforscht werden, in welchen sozialen Prozessen
sich Selektion konkret vollzieht. Daher wird besonders auf das Bewerbungsgesprach
eingegangen.



62

Die  Arbeit  fokussiert  journalistische Positionseliten (Chefredakteure,
Redaktionsleiter). Die Grunde dafir liegen zum einen in der thematischen
Definitionsmacht der Entscheider, als auch in ihrem direkten Einfluss auf die
Einstellungspolitik des Unternehmens in Bezug auf journalistischen Nachwuchs.

Insgesamt werden drei Gruppen befragt:
1) Redaktionsleiter,

2) Leiter von Journalistenschulen und

3) Schiler von Journalistenschulen.

Die Arbeit ist Uberwiegend als explorativ-qualitative Studie angelegt. Sie setzt auf
einen Methoden-Mix aus standardisierter schriftlicher Befragung, fokussierten Face-
to-face-Interviews und Gedachtnisprotokollen.

Das Dissertationsprojekt wird seit Oktober 2008 an der GRASS Mdunster
durchgefuhrt. Die empirische Erhebung wird spatestens im Juni 2009 abgeschlossen
sein. Bisher wurden 15 Interviews gefuhrt.

Durchfuhrung: Klarissa Kunze, M.A.; Graduate School of Sociology Miunster;
Gutachter: Prof. Dr. Matthias Grundmann, PD Dr. Armin Scholl
Kontakt: k.kunze@uni-muenster.de
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