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System- und Subjektperspektive in der
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Abstract

Wahrend die soziologische Diskussion von Organisationsberatung bisher vor alem auf system-
theoretische Ansétze Bezug nimmt, wird hier versucht, eine ergdnzende subjektorientierte Perspektive
unter Bertickschtigung herrschaftskritischer Positionen zu entwickeln. Denn typischerwelse Uberla-
gern sch betriebliche Hierarchie und Beratungsauftrag in der Form, dass die Auftraggeber zugleich
Vorgesetzte der zu beratenden (oder von Beratung betroffenen) Mitarbeiter snd. Um die Kooperation
dieser Mitarbeiter im Beratungsprozess zu erreichen, werden in den vorherrschenden Beratungsan-
sdizen verschiedene Strategien vorgeschlagen: Autoritét, Motivation, Partizipation, Neutrditdt. Ange-
dchts der unvermedbaren Verdrickung der Berater in Machtdynamiken wird hier hingegen fir ene
Verhandlungssirategie plédiert, mit welcher — zusdizlich zum ,Rahmenauftrag’ der Auftraggeber — mit
den betroffenen Mitarbeitern konkretiserende ,Kernauftrage' ausgehandelt werden.

1 Zur Einfdhrung

Mit einer Verzogerung von etwa zwanzig Jahren finden die Themen Organisations-
entwicklung und Organisationsberatung! nun auch in der Soziologie breitere Resonanz
(sehe die Tagungsbénde von Alemann/VVoge 1996; Howal dt/Kopp 1998b). Wahrend
ene este Beratungswelle in Deutschland bereits in den sebziger Jahren anrollte,
scheint die Soziologie zumeist erst in den neunziger Jahren entdeckt zu haben, dass es
dabel um einen ihrer ureigensten Gegensténde geht, ndmlich die Verdnderung soziaer
Strukturen in Organisationen (Eiben u.a. 1996).

Zunehmend wird nun die Frage gestellt, ob die Soziol ogie charakteristische Sichtwel -
sen fir Beratungsprozesse, eventuell sogar elne spezifisch soziol ogische Beratungsme-
thodik anzubieten habe. Als Antwort wird haufig auf die ,besondere Eignung der
soziologischen Systemtheorie® (Thinnes 1997, 221) verwiesen, die ,gute Vorausset-
zungen flr eine Beratungspraxis® (von Alemann 1996, 21) biete. Aktuelle Ansétze einer

*  Diesem Text liegt ein Vortrag fur die ad-hoc-Gruppe ,, Soziologische Beratung* des BDS (Berufsverband deutscher
Soziologen e.V.) am 16. September 1998 auf dem Soziologiekongrel? ,, Grenzenlose Gesellschaft?* in Freiburg im
Breisgau zugrunde. Fir Hinweise und Anregungen danke ich Nina Degele, Hermann Iding, Giinter Vol und Thomas
Wex.

1 Inener klassischen Definition wird Organisationsentwicklung verstanden als ,, langfristige Bemtihung, die Problem-
I6sungs- und Erneuerungsprozesse in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine wirksamere und auf
Zusammenarbeit gegriindete Steuerung der Organisationskultur (French/Bell 1994, 31). In einem engen Begriffsver-
sténdnisumfasst Organi sationsberatung nur jenes Beratungssegment, bei dem esim Schwerpunkt umdieV eranderung
betrieblicher Strukturen der Zusammenarbeit geht.
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systemischen Beratung berufen sich — neben anderen Quellen, wie der systemischen
Familientherapie und der Erkenntnistheorie des Konstruktivismus — ausdrticklich auch
auf die Luhmann‘sche Systemtheorie (z.B. Wimmer 1993; Hafele 1990). Man kann
gegenwartig den Eindruck gewinnen, soziologisch orientierte Beratung sei in erster
Linie systemische Beratung (Ahlemeyer 1996; Howal dt/Kopp 19984).2 Bevor sich ein
solcher Eindruck allzusehr verfestigt, méchte ich auf zwei andere Forschungstraditio-
nen der Soziologie aufmerksam machen: Sowohl industriesoz ol ogische Konzeptionen
betrieblicher Herrschaftsstrukturen as auch subjektorientierte Analysen der Bedeu-
tung der Erwerbstétigkeit fur die arbeitenden Personen haben meines Erachtens unmit-
telbare Relevanz fir die Beratung von Organisationen, fanden bisher aber in Beratungs-
konzepten kaum Beachtung.

Mein eigener Umweg zum Thema Organisationsberatung fuhrt Gber eine siebenjah-
rige Tétigkeit ds selbstandiger Kommunikationstrainer, durch die ich in unterschied-
lichen Formen (v.a. in Trainings und Workshops zu Teamentwicklungsmal3nahmen
oder im Rahmen von EDV-Reorganisationsprojekten) in Beratungsprozesse in Wirt-
schaftsunternehmen involviert war. Im Folgenden beziehe ich mich insbesondere auf
ein , Train-the-Trainer*-Projekt ,, Methoden- und Sozialkompetenz fir Ausbilder, das
ich in den Jahren 1996 und 1997 fUr die Aushbildungswerkstéiten der Stadtwerke
Munchen as Qualifizierungsauftrag mit zusétzlichen Elementen von Organisationsent-
wicklung durchgefiihrt habe (Pongratz 1998). Aus einer soziol ogischen Forschungsper-
spektive habe ich mich zudem mit den Auswirkungen von Reorgani sationsmal3nahmen
auf das Verhdtnis von Arbeitskraft und Betrieb (Vol¥Pongratz 1998) und auf die
I nteraktionsstrukturen von Persondfihrung (in einem laufenden Habilitationsprojekt)
befasst.

Die folgenden Thesen sind das Ergebnis ener vor alem praktisch motivierten
Ausainandersetzung, in der ich systemische Beratungsansétze a's faszinierendes Refle-
xionsangebot erlebte — aber entscheidende Anregungen aus bewahrten industrie- und
beruf ssoziol ogischen Konzepten bezog. Auf theoretischer Ebene stellt eine Integration
systemtheoretischer und herrschaftskritischer Positionen oder von System- und Sub-
jektperspektiven elne htchst anspruchsvolle Aufgabe dar, die ich gerne den Spezialisten
der soziologischen Theorie Uberlasse. Pragmatisch auf Handlungsprobleme der Bera-
tungspraxis bezogen, halte ich sowohl die Systemperspektive as auch herrschaftskri-
tische und subjektorientierte Betrachtungsweisen fir niitzliche Orientierungen in der
Organi sationsberatung.

Im Sinne theoretisch inspirierter Praxisreflexionen mochte ich dieses Argument auf
der Grundlage meiner Erfahrungen in dem genannten , Train-the-Trainer“-Projekt in
drei Schritten entwickeln. Der Blick richtet sich zunéchst auf Aspekte der Beziehungs-

2 Andere soziologisch orientierte Beratungsansétze, wie z.B. ein arbeitsorientierter Ansatz (Bollinger 1998) oder
Konzepte der Aktionsforschung (siehe Fricke 1997), sind bisher in Deutschland singul&re Erscheinungen mit wenig
Breitenwirkung geblieben.
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struktur zwischen Berater und Klient,? insbesondere auf Uberlagerungen betrieblicher
Herrschaftsstrukturen mit beratungsbedingten Differenzierungen in den Berater-Klien-
ten-Beziehungen (2.). Unter Berlicksichtigung des Vermittlungszusammenhangs von
Organisation und Person ergibt sich fur den Berater daraus ein charakteristisches
K ooperationsproblem, fir das unterschiedliche Bewdaltigungsstrategien verfigbar sind
(3.). Ausgehend von der Unvermeidbarkeit der Verwicklung in betriebliche Machtdy-
namiken plé&diere ich fur eine Verhandlungsstrategie des Beraters und veranschauliche
se mit Handlungsgrundsdizen, die sich in meinem Trainings- und Beratungsprojekt
bewahrt haben (4.). Abschliel?end verweise ich auf den systematischen Stellenwert
einer soziologischen Subjektperspektive im Beratungsprozess (5.).

2 Differenzierungen in den Berater-Klienten-Beziehungen

Nicht nur in der systemischen Beratungditeratur ist es Ublich, Beratung as Inter-
aktionsprozess zwischen Berater system und Klientensystem darzustellen. Die charakte-
ristische Annahme der systemischen Beratung (Wimmer 1992; Mingers 1996), dass
aufgrund der operativen Geschlossenheit sozialer Systeme, Berateraktionen keine
direkt steuerbaren Effekte im Klientensystem audsen, sondern erst Uber dessen
elgenlogische Verarbeitungsmechanismen wirksam werden, stellt eine plausible Kritik
eines alzu soziatechnologisch ausgerichteten Interventionsverstdndnisses aus. Auch
die Anregung, durch permanente Beobachtung von Handlungen im Klientensystem
Hypothesen zu systemtypischen Handlungsmustern und Sinnstrukturen zu generieren
und diese immer wieder zu Uberprifen, erscheint mir hilfreich fir die Praxis zu sein.
Dennoch steht dieser sicherlich lohnenswerte ,,Blick aufs Ganze“ im praktischen
Beraterhandeln im Kontrast zu der bestandigen Anforderung der Gestaltung soziaer
Beziehungen mit unterschiedlichsten Personen.

Der Berater erlebt das Klientensystem vor dlem in den eigenen Interaktionen mit
einer Vielzahl betrieblicher Akteure. Deren Handlungen sind in hohem Mal3e durch ihre
Aufgaben und Positionen innerhab der Organisation und damit durch vielfdtige soziae
Differenzierungen beeinfluf. Typischerweise sind hierarchische, funktionale und
fachliche Differenzierungen besonders relevant, well sie jene Aufgabenteilungen
kennzeichnen, die dem Veranderungsdruck von Beratungsprozessen ausgesetzt sind.
Aber natrlich wird im Beratungsverlauf auch das soziale Beziehungsnetzwerk — der
informellen Bezugsgruppen, Koditionen, Konkurrenzbeziehungen usw. — im Betrieb
mobilisiert. Eine weltere Differenzierung, die durch das Beratungsverhditnis selbst erst
entsteht, erscheint mir fir das Versténdnis von Beratung wesentlich: Je nach ihrer
Stellung zum Beratungsauftrag lassen sich in typisierender Weise auf Klientenseite drei
Grundpositionen unterschieden: Auftraggeber, Umsetzer und Beobachter.

3 Der Einfachheit halber und der Gewohnheit fol gend, sprecheich von den verschiedenen Akteurenim Beratungsprozess
im Folgenden in der méannlichen Form als ,der Berater”, ,die Auftraggeber” usw.; damit werden jeweils Rollen
gekennzeichnet, die von Frauen und Mannern ausgeiibt werden.
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- Einige wenige Akteure treten ds Auftraggeber gegenuber dem Berater auf. Se
formulieren ein Anliegen, verhandeln Gber Beratungsmodditéten, schlief3en einen
Beratungsvertrag und vertreten ihn innerhalb der Organisation. Sie sind dem Bera
tungsprozess in hohem Mal3e verpflichtet und haben haufig bestimmte Vorstellungen
Uber den Beratungserfolg, von dem sie zu profitieren hoffen.

- Als Umsetzer bezeichne ich jene Personen, die ds Zielgruppe der Beratung die
eigentliche Arbeit der Veranderung vollbringen sollen (as Beteligte) oder deren
Arbeit sich als Ergebnis der Beratung andern soll (als Betroffene).* Obwohl sie selbst
an der Formulierung und Entscheidung des Beratungsauftrags nicht mal3geblich
betelligt sind, hangt das Beratungsergebnis entscheidend von ihrer Mitwirkung ab.

- Schliefdich befinden sich im Randbereich des Beratungsprojekts interessierte Beob-
achter, die nur zeitweise oder in weniger wichtigen Aspekten ihrer Arbelt betroffen
sind, aber den Beratungsverlauf aufmerksam verfolgen und in der Zusammenarbeit
mit Auftraggebern oder Umsetzern in Einzelfragen Einfluss nehmen koénnen.

Diese Differenzierung kann mehr oder weniger deutlich ausgepragt sein und im

Beratungsprozess in unterschiedlichem Ausmald wirksam werden. lhr Einfluss auf

Beratungsinteraktionen nimmt vor alem dann zu, wenn se sich mit anderen der

genannten Differenzierungen Uberschneidet. Typischerwel se werden Beratungsauftrége

auf der Ebene von Vorgesetzten vergeben, wobei als Umsetzer untergeordnete

Mitarbeiterebenen vorgesehen sind. Auch wo die Initiative nicht unmittelbar von

vorgesetzten Stellen ausgeht (sondern z.B. von zentralen Stabsabteilungen), werden die

hoheren Managementebenen in der Regel verantwortlich eingebunden.®

Wenn sich Hierarchie und Auftragsver héltnisin dieser Weise decken, dannwird sich
— 50 die These — die innerbetriebliche Herrschaftsstruktur in der Beziehungsstruktur
zwischen Berater und Umsetzern widerspiegeln. Als Folge der Auftraggeber-Berater-
Allianz, die den Berater zur Loyadlitét ,,nach oben* verpflichtet, werden die zwischen
Auftraggebern und Umsetzern etablierten Machtbeziehungen auch fir das Verhdltnis
von Berater und Umsetzern relevant: Aus der Sicht der Umsetzer handelt der Berater
gewissermalden as Sellvertreter der Auftraggeber; Heiner Minssen spricht von einem
,vom Machthalter ,geborgten’ Akteursstatus® (1997, 66f) des Beraters.

Einen empirischen Beleg daflr, wie Umsetzer den Auftrag eines systemischen
Beraterteams als Herrschaftsfunktion deuten, liefert Susanne Mingers (1996, 282) ds
Begletforscherin in ener Kaufhaus-Filide: ,Die GL (Geschéftdeitung, H.P.), aber
auch einzelne AL (Abteillungdeiter, H.P.) und ASS (Assstenten, H.P.) au3ern die
Beflrchtung, die Berater Giberndhmen die Funktion, die Abléufe, die in der Niederlas-

4 Klient* versteheich als Ubergreifende Kategorie, wahrend , Beteiligte' oder , Betroffene' jeweils Untergruppen bilden;
Begriffsalternativen wéren, change agents' oder , Klienten zweiter Ordnung’ (im Unterschied zu den Auftraggebernals
,Klienten erster Ordnung').

5 Der hiermit gesetzte Analyseschwerpunkt wird anderen Aspekten der Komplexitét und Vielfalt von Beratungsprozes-
sen in Organisationen, etwa fachlichen Gegensédtzen oder Kontroversen zwischen konkurrierenden Abteilungen,
natlrlich nicht gerecht (siehe z.B. die mikropolitischen Analysen von EDV -Reorgani sationsprojekten in Ortmann u.a.
1990).
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sung Jungberg geschehen, zu kontrollieren und der Zentrale die bestehenden Probleme
und Unzulanglichkeiten zu meden.” Mingers zufolge bleibt dieses Mildrauen ,weltge-
hend unbemerkt vom Beraterteam” (283) und erschwert erfolgreiche Interventionen.
Franz Wellendorf (1994, 35) stelt in seinen Uberlegungen zur Auftragsbeziehung in der
Supervision fest: ,,In den Phantasien, die die Interaktionen in der Institution determinie-
ren, ist der Supervisor der Mann der Leitung.” Fir den Trainingsbereich beschreibt
Christoph Warhanek (1997, 69ff.) mit sdltener Klarheit das , kritische Beziehungsdrei-
eck” zwischen Trainer, Auftraggeber und Zielgruppe.

Wie Hermann Iding (1999) in der Analyse von Beratungsprozessen in Krankenhau-
sern zeigen kann, ist die Verstrickung des Beraters in innerbetriebliche Machtbeziehung
wesentlich komplexer as es die Dichotomisierung von Auftraggebern und Umsetzern
nahelegt: Mikropolitische Prozesse kdnnen quer dazu verlaufen und unterschiedlichste
Entwicklungsverlaufe nehmen. Dennoch scheint mir gerade diese hierarchische Diffe-
renzierung in der Beratungditeratur insgesamt, aber auch in soziologischen Beltragen
dazu, bisher systematisch unterschétzt worden zu sein. Zur Praxisrelevanz der System-
theorie zieht Mingers (1996) das Fazit, diese biete zwar wesentliche begriffliche
Unterscheidungen, aber ,,nur wenig Ankntpfungspunkte, Begrifflichkeiten und Kate-
gorien, um in unmittelbarer Konfrontation mit der Praxis sozide Sachverhdte in ihrer
Eigentimlichkeit zu erfassen und zu verstehen.* (276) Statt fir eine weltere empirisch-
analytische Anreicherung der Systemtheorie, wie sie Mingers vorschlagt, pladiere ich
flr eine Erganzung der Systemper spektive um eine Akteurs- oder Subjektper spektive.

3 DasKooperationsproblem in der Organisationsberatung

Grundlage der Verbindung von System- und Subjektperspektive ist eén Modell der
betrieblichen Arbeitsstrukturen, das den Zusammenhang von Organisation und Person
in den Mittelpunkt stellt und die Berater-Klienten-Beziehung entsprechend in doppelter
Weise bestimmt sieht. Arbeitshandeln konstituiert sich demnach in zwei elgenlogischen
Zusammenhangen: demKommunikationssystemder Organisation und demHandlungs-
system der Person. Jedes Organisationshandeln wird in beiden Systemen wirksam
ebenso wie jede Verdnderung von Handlungsmustern (z.B. durch Beratung). Dem
Berater stelt sich damit nicht nur die Aufgabe der Koppeung von Berater- und
Klientensystem, sondern auch von or gani sational enund per sonal en Handl ungssystemen.
,Der Berater bedarf also, gerade well er auf eine Veranderung des Unternehmens als
soziden Systems abzidlt, einer umfassenden Kompetenz des Umgangs mit personalen
Systemen, daer das soziale System nur Uber seine Reprasentanten, Einzel personen und
Gruppen, erreichen kann.” (Furstenau 1992, 47) Wéahrend Peter Firstenau a's Psycho-
analytiker mit personalen Systemen psychische Systeme meint, geht es hier um eine
soziologische Subjektperspektive (Vol¥Pongratz 1997).
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Mit dem Konzept der , dltéglichen Lebensfihrung” (Projektgruppe 1995) lasst sich
das personale Handlungssystemals Gesamtheit der Handlungen einer Personinallen
ihren Lebenszusammenhangen (und damit eingebunden in verschiedenste I nteraktions-
und Organisationssysteme) begreifen: Erwerbsarbeit, Familie, Erholung, Haus- und
Heimarbeit, Kultur, Bildung usw. Soziologisch relevant sind nicht die Einzelhandiun-
gen, sondern ihr Strukturzusammenhang: ,,Die Menschen, ..., beziehen sich auf ihre
Umwelt nicht Uber isolierte Einzdtétigkeiten, sondern Uber Tétigkeiten im Rahmen
eines funktional differenzierten und integrierten altéglichen Handlungssystems, des
Systems Lebensfihrung.” (Vo3 1995, 33) Lebensfihrung ist kein soziales System,
sondern ein System der Person; trotzdem ist esin hohem Mal3e durch soziale Umstande
geprégt (ebd., 37ff.). Esist ein System von Handlungen und kein innerpsychisches
System, auch wenn es mit psychischen Prozessen in Wechselwirkung steht.

Die Vermittlung von Organisation und Person im Rahmen von Erwerbsarbeit beruht
in kapitalistischen Gesdllschaften in der Regel auf dem Arbeitsvertrag, der zugleich eine
Kooperationsbeziehung (mit gegensaitigen Nutzenkakilen) und ein Herrschaftsver-
hédtnis (mit ungleichen Machtverteilungen unter den Organisationsmitgliedern) be-
grindet.® Beratung kommt Ublicherweise ds Dienstleistungsverhdtnis zwischen be-
trieblichen Auftraggebern und externen Beratungsspezidisten zustande und hat die
Effektivierung des Arbeitshandelns im Sinne der Sicherung des Organisationszweckes
zum Zidl. Mit dem Anspruch der Veranderung von Arbeitshandlungen ist Beratung auf
die Kooperation der arbeitenden Akteure angewiesen (Eiben u.a. 1996, 230f.). Auf-
grund der oben skizzierten Beziehungsstrukturen ist die Wahrscheinlichkeit hoch, dass
Umsetzer — unabhéngig vom Beratungsansatz — den Beratungsauftrag als Herrschafts-
instrument deuten und mit entsprechenden Strategien von Kooperation oder Widerstand
reagieren.” Der Berater steht dann vor der Aufgabe, Kooperationsaktivitéten von Seiten
der Umsetzer zu férdern und den Widerstand in Grenzen zu halten.

Zur Scherung derartiger Kooperation kommen in diversen Beratungsansétzen (vgl.
die Unterscheidungen von Exner u.a. 1987) verschiedene Strategien zur Anwendung.
Typisierend lassen sich vier Strategieoptionen erkennen:

- Autoritét: Die klassische Unternenmensberatung (Gutachten wie McKinsey) vertraut
ihre Vorschlage und Empfehlungen der Durchsetzungsmacht des auftraggebenden
Managements an; die Sicherung der Kooperation der Umsetzer bleibt weitgehend den
betrieblichen Auftraggebern Uberlassen.

- Motivation: Typischer Anspruch der prozessorientierten Fachberatung ist es, den
Unternehmensmitarbeitern partielle Mitgestaltungsmoglichkeiten einzurédumen und

6 Solche Grundannahmen mogen Arbeits- und Industriesoziol oglnnen allzu sel bstverstandlich erscheinen, werden aber
meines Erachtens in der Beratungsliteratur nicht konsequent berlicksichtigt.

7 Der Fall, dass alle Umsetzer aus innerer Uberzeugung und mit gemeinsamer Zielsetzung am Beratungsprozess
mitwirken, dirfte eine seltene Ausnahme bleiben; selbst dann ist im Beratungsverlauf mit der Entwicklung von
Kontroversen und unterschiedlichen Formen der | dentifizierung mit dem Beratungsgeschehen zu rechnen. In der Regel
werden sich Beflrworter ebenso wie Skeptiker finden — sowie eine groRere Zahl vorsichtig abwartender und kritisch
prufender Akteure.
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sie damit zur freiwilligen Kooperation zu motivieren — nach dem Motto: Betroffene
zu Betelligten machen.

- Partizipation: Die Motivationsstrategie wird in der klassschen Organisationsent-

wicklung erweltert auf dauerhaft und systematisch verbesserte Betelligungschancen.
Humanitétsziele werden gleichberechtigt neben Effizienzkriterien gestdlt, und die
Organisationsentwicklung wird als Moglichkeit zur Personlichkeitsentfaltung ge-
deutet.
Mit Blick auf praktische Umsetzungsprobleme hat Rudolf Wimmer (1991), der wohl
bekannteste Vertreter eines systemischen Beratungsansatzes, dem Partizipationsan-
gpruch ,,eine gewisse Naivitét gegeniber der Zahlebigkeit und Stabilitét innerorga
nisatorischer Machtverh&tnisse“ (105) bescheinigt. Tatséchlich dirften Berater und
betriebliche Akteure in zeitlich und thematisch beschrankten Beratungsprozessen
durch grundlegende Partizipationsanliegen hdufig Uberfordert sein — unabhéngig von
ihrer Berechtigung als arbeitspolitische Forderungen. Im systemischen Beratungs-
konzept wird deshab in Anlehnung an die systemische Familientherapie eine vierte
Strategie vertreten (Exner u.a 1987, 272; Mingers 1996, 182f.):

- Neutralitat: Im Sinne einer Allpartellichket soll der systemische Berater Verstandnis
und Engagement fir ale Seten zeigen. Er versucht, sich aus den betrieblichen
Machtdynamiken herauszuhalten — nach dem Motto: Ich mische mich nicht ein, ich
spiegele nur zuriick, was ich wahrnehme.

Wie die empirischen Studien von Mingers (1996) und Iding (1999) exemplarisch

zeigen, finden sich auch am Neutrditétspostulat orientierte Berater — ungewollt und

unvermutet — in betriebliche Machtbeziehungen und mikropolitische Spiele verwickelt.

Der Neutrditdtsanspruch scheint sie nun ihrerseits — verbunden mit einer ,gewissen

Naivitét' ? — eher daran zu hindern, diese Verstrickung zu erkennen und zu reflektieren.

Auch vor dem Hintergrund eigener praktischer Erfahrungen erscheint es mir deshab

sinnvoller, von der Unvermeidbarkeit der Verwicklung des Beratersin innerbetriebli-

che Machtdynamiken auszugehen.® Denn die Auftragsstruktur schafft Loyalitéts-
bindungen zu den Auftraggebern, und das Kooperationsproblem erzeugt ,natlrliche

Verbindete' in Gestalt von kooperationswilligen Umsetzern. Vor dlem aber erwelsen

sich die Deutungen der betrieblichen Akteure — unabhéngig von Haltungen und

Handlungen von Beraterseite — a's ausgesprochen machtorientiert. Die Unvermeidbar-

keit der Verdrickung entbindet den Berater freilich nicht von der Notwendigkeit einer

aktiven Bewdltigungsstrategie.®

8 Eswarezuprifen, inwieweit Neutralitat als Haltung des Beraters gegentiber konkreten inhaltlichen Lésungsvorschla-
gen (verschiedener betrieblicher Akteure) zur Veradnderung von Arbeitsprozessen angebracht bleibt. Der Berater tréte
indiesem Fall zwar im Sinne der Prozessgestaltung engagiert daf Ur ein, dasses tiberhaupt zu L dsungen kommt, verhielte
sich aber neutral gegeniiber einzelnen Losungsvorschlagen.

9 Ichgeheim weiteren eher auf die handlungspraktischen als auf die theoretischen Implikationen der Annahme von der
unumganglichen Verwicklung in betriebliche Machtdynamiken ein. Sie kdnnte auch einen vielversprechenden
Ausgangspunkt fir eine soziologische Theorie der Beratung darstellen (Iding 1999).
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4  DieVerhandlungsstrategie zur Bewaltigung desK ooper ationspr oblems

Als dternative Strategie schlage ich eine Art ,transparentes Doppelspiel® des Beraters
vor: Einersaits vertritt er seine Bindung an den organisationalen Auftrag offen und
offensiv gegeniiber den Umsetzern; andererseits macht er zugleich deutlich, dass er fir
die Erreichung dieses Auftrags auf ihre K ooperationsbereitschaft angewiesen ist — und
bereitist, Uber die Bedingungen dafir zu verhandeln. Mit einer derartigen Verhandlungs-
strategie versucht der Berater, durch verschiedene bilaterale Verpflichtungen divergie-
rende Interessenpositionen in den Beratungsprozess einzubinden. Dabel kann er seine
elgene Interessenlage aul¥erhab des Klientensystems definieren, und zwar — wie mir
scheint am glaubwirdigsten und letztlich wirkungsvollsten — as Eigeninteresse an
einem erfolgreichen Beratungsverlauf.

Die Verhandlungsstrategie erfordert es gewissermal3en, zusétzlich zum Rahmenauf-
trag mit dem Auftraggeber konkretisierende Kernauftrage in Form mehr oder weniger
expliziter Arrangements mit Einzelnen oder mit Gruppen der betelligten Umsetzer
auszuhandeln. Solche Kernauftrége konnen forma vereinbart und schriftlich fixiert
werden (z.B. in Form von Zievereinbarungen), haufiger aber werden sie eher den
Charakter informeller Arrangements haben. Wichtiger als die Form erscheint mir die
faktisch demonstrierte Verhandlungsbereitschaft des Beraters: Nur wenn er aufrichtig
auf ihre Interessen eingeht und bereit ist, Inhalt und Form des Beratungsprozesses zur
Disposition zu stellen, werden sich Umsetzer ihrerseits fir solche Abmachungen
aufgeschlossen zeigen. Ihr Erfolg hdngt von den Gegenleistungen ab, welche der
Berater fir die Kooperation im Beratungsprozess anzubieten vermag.

Die Schwierigkeiten solcher Kernauftrage sind betréchtlich. Die Umsetzer vertreten
vidfdltige, z.T. auch untereinander widerspriichliche Interessen, die sdlten auf einen
gemeinsamen Nenner zu bringen sind. Das Vertrauen, das fur informelle Arrangements
erforderlich ist, kann sich erst im Verlauf des Beratungsprozesses entwickeln, so dass
vorlaufige Abmachungen und die permanente Bereitschaft zur Verhandlung erforder-
lich snd. NatUrlich mussen Kernauftrége mit dem Rahmenauftrag vereinbar sein und
vom Berater gegentiber den Auftraggebern vertreten werden. Dabel dirfte es immer
wieder von neuem zu Diskrepanzen und Widerspriichen kommen, die klarungs- und
verhandlungsbediirftig sind.

In der Retrospektive betrachtet, haben sich in meinem eingangs erwahnten , Train-
the-Trainer”-Projekt fur Ausbilder im Sinne einer Verhandlungsstrategie vor alem vier
Handlungsgrundsétze bewéahrt (Pongratz 1998).

- Dynamischer Realismus. Mit diesem Etikett méchte ich im nachhingin meine eigene
Strategie kennzeichnen, mit sténdigen Initiativen redistische Gestaltungsmoglich-
keiten zu erkunden. ,Redlismus’ verlangt, Grenzen zu akzeptieren und auch as
Trainer zurlickzustecken; ,, Dynamik® meint unabléssiges Suchen nach Alternativen
und stetes Werben um Unterstiitzung fir den Prozess.
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- Ressourcenorientierung: Was sind die tatsachlichen Interessen der Beteiligten, und
wie kann ihnen das Trainingsprojekt niitzlich sein? Die Forderung der eigenverant-
wortlichen Mitgestaltung durch die Ausbilder erforderte ein flexibles VVorgehen, das
skeptische Aushilder nicht unter Verdnderungszwang setzte und zugleich interessier-
ten Kollegen individuele Entwicklungsraume 6ffnete,

- Reflexive Verantwortung: Das Trainingsprojekt wurde Uber die gesamte Laufzeit von
den Fuhrungskréften geschlossen und konsequent unterstiitzt. Im Rahmen der Nor-
men-Bearbeitung lief¥en se ihre eigene Rolle zum Thema machen und nahmen das
Feedback der Ausbilder entgegen.

- Konsensprinzip: In wichtige Entscheidungen wurden dle Beteiligten einbezogen
(z.B. in Workshops und Steuerungsgruppe). Mit der Mal3gabe, dass nichts gegen die
ausdriicklichen Interessen einer Gruppe unternommen wurde, hatten faktisch auch
die Ausbilder ein Vetorecht. Die Zwei-Jahres-Perspektive erdffnete ausreichend Zeit
fur die schrittweise und behutsame Entwicklung gegenseitigen Vertrauens.

Mit der Verhandlungsstrategie schatet sich der Berater aktiv in die Koppelung zwi-
schen organi sational en und persona en Handlungssystemen ein. Dabei sind diepersonalen
Handlungssysteme besonders schwierig zu handhaben. Denn der Berater hat es mit nur
einer Organisation, aber darin mit vielen Personen — aso verschiedensten Formen von
Lebensfiihrung — zu tun, auf die er nicht ale in gleicher Weise und Intensitét eingehen
kann. Zudem présentieren die Personen im Beratungszusammenhang nur einen spezi-
fischen Ausschnitt ihrer Lebensfiihrung, ndmlich Aspekte ihrer Erwerbstétigkeit. Hand-
lungen aus anderen Lebensbereichen blelben systematisch ausgeklammert und Nach-
forschungen danach wirden vermutlich as unangemessene Einmischung in die Privat-
sphére interpretiert. Wirde sich der Berater um einzelne Personen ahnlich intensv
bemtihen wie um das Organi sationssystem insgesamt, so wére er bald handlungsunf&
hig.

Moglich und sinnvoll erscheint es hingegen, sich typische personale Handlungsmu-
ser zu erschlief3en, die bel relevanten betrieblichen Akteuren in charakteristischer
Weise wirksam sind. Die entsprechende Hypothesenbildung kann sich z.B. richten auf
Muster der beruflichen Sozialisation, Erwerbsmotive und Berufsperspektiven, Arran-
gements zwischen Berufs- und Privatleben oder kulturell verankerte Handlungssche-
mata. Diese Aufgabe wird dadurch erleichtert, dass Person und Organisation in der
Regel bereits einen Anpassungsmodus entwickelt haben, der Arbeitshandeln in flr
beide Seiten bewdtigbarer Weise zulésst und gegensaitige Interventionen in gewissem
Umfang (wenn auch mit ungleichen Durchsetzungschancen) ermoglicht. Dieser Anpas-
sungsmodus wird in der Regel auch im Beratungsprozess aktiviert. Ziel des Beraters
sollte es meines Erachtens darlber hinaus sein, durch Aushandlungsprozesse das
Spektrum rediserbarer Interessen zu erweltern und damit neuartige Anknipfungs-
punkte zwischen organisationalen und personaen Handlungssystemen zu etablieren.
Solche zusétzlichen Koppelungen kdnnen dem Beratungsprozess Dynamik verleihen
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und Verdnderungen eingefahrener Anpassungsformen zwischen Organisation und
Person anregen (Wimmer 1992, 92ff.).

5 Perspektiven einer Soziologieder Beratung

Die Bedeutung einer soziologischen Perspektive in der Organisationsberatung scheint
mir weniger in einem spezifischen Insrumentarium zu liegen as in eénem charakteri-
stischen Fokus auf den Beratungsprozess (Bollinger 1998): auf seine gesdllschaftliche
Verankerung und seine organisationalen Strukturbedingungen, auf seine soziale
Entwicklungsdynamik und seine typischen Beziehungsstrukturen sowie auf die
Interessenpositionen und Strategien der betelligten Akteure.’® Die bewdhrten Instru-
mente der Diagnose und Intervention, wie se (z.T. unter Rekurs auf den sozialwissen-
schaftlichen Methodenkanon) in klassischen Konzepten der Organi sationsentwicklung
(siehe z.B. die Ubersicht bei French/Bell 1994) entwickelt wurden, geben immer noch
ein vieféatiges und wirkungsvolles Basisrepertoire fir Beratungshandeln ab. Die
durchaus interessanten methodischen Innovationen, die ein systemischer Beratungsan-
satiz erganzend anzubieten hat (wie z.B. zirkuldres Fragen oder ein Reflecting Team),
entstammen bezeichnenderweise nicht der soziologischen Systemtheorie sondern zu-
meist der Praxis systemischer Familientherapie.

Als Aufgabe der Soziologie hdte ich die verstarkte empirische Erforschung von
Beratungsprozessen fir vordringlich, damit wir weniger auf Umwege der Erkenntnis —
wie die hier versuchten Praxisreflexionen —angewiesen sind. Zid der Forschung misste
es zundchst sain, in der Anayse von Beratungsverlaufen mit unterschiedlichsten
Zielsetzungen, Methodiken und Rahmenbedingungen generelle sozide Strukturen und
Dynamiken von Beratungsprozessen in Organisationen zu ermitteln. Auf der Grundlage
einer solchen Beratungsforschung und unter Rekurs auf bewéahrte soziol ogische Theo-
reme wére zu prufen, inwieweit die Soziologie zu einer Theorie der Beratung beitragen
und spezifische Reflexionsangebote fir Praktiker entwickeln kann. Dabel dirften sich
verschiedene soziologische Anayseperspektiven as nitzlich erwelsen.

Ich habe in diesem Beitrag mit Blick auf eine soziologisch reflektierte Beratungspra
xisfur eine Erganzung der vorherrschenden Systemperspektive durch herrschaftssozio-
logische Uberlegungen und eine konsequente Subjektperspektive argumentiert. Eine
solche herrschaftskritisch ausgerichtete Subjektorientierung ist meines Erachtens nicht
nur aus Grinden der Beratungseffizienz geboten, sondern auch als Konsequenz einer
Beratungsethik. Indem Beratung Handlungsmuster in Organisationen verandert, greift
sie zugleich in den Lebenszusammenhang der Organisationsmitglieder ein. Die Verant-
wortung der Beratung erstreckt sich deshalb nicht nur auf die Organisation, sondern
gleichermal3en auf die Personen.

10 Den Begriff ,soziologische Beratung” halte ich flir problematisch, weil er einen spezifisch soziologischen Beratungs-
ansatz unterstellt.
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Mein Anliegen ist es, den betelligten Personen ebenso viel Respekt vor ihrer
Eigenwilligkeit und Unabhéngigkeit entgegenzubringen, wie das systemische Berater
gegenuber dem Klientensystem insgesamt versuchen. In der praktischen Umsetzung
bedeutet das vor alem, die Umsetzer dsVerhandlungspartner fir Kernauftrége genauso
ernst und wichtig zu nehmen wie die Auftraggeber des Rahmenauftrags. Esist in einer
soziologischen Perspektive auf Beratung angebracht, wie Helmut Willke as Kernsatz
systemischer Beratung betont, ,, dass organi sationssozi ol ogi sches Beobachten durch die
Person (als Mitglied der Organisation) hindurch auf die hinter der Person wirkenden
Kommunikationsstrukturen schauen muss, um erkennen zu kdnnen, was vor sich geht.”
(1992, 33) Als nicht weniger bedeutsam erscheint es mir, Uber die Kommunikationsmu-
ster hinweg den Blick wieder zurtick auf die handelnden Personen zu richten, um
erkennen zu konnen, was im Beratungsprozess moglich und sinnvoll ist.
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