
Da das Forum auch unterschiedlichen Formen des

Dialogs zwischen den diversen Veränderungsan-

Sätzen offen stehen soll, stellt Stefan Kuh! in die-

sem Heft einen Ansatz in Abgrenzung zur Exper-

tenberatung und zur Organisationsentwicklung in
emem längeren Beitrag vor.

Es wsrd das Konzept der Rationalitätslücke als
Basisprogramm für eine sozsalwissenschaftlkh an-

geleitete örgamsationsberatung dargestellt. Auch
die »klassische« Experten beratu n g und die Orga-

nisationsentwicklung setzen an den Rational itäts-

lücken in Organisationen an, aber sie steHen hau-

fsg der existierenden, mit begrenzter Kationalität
ausgestatteten Kundenorganisatson ledigtsch em ra-

tionaleres, schiilernderes, ästhetischeres Organisa-

ttonsmode!! entgegen, in Abgrenzung zu dieser
VorgehensweJse wird hier ein Beratungsansatz. ent-

wickelt, der an den Ratsonaiitätslücken ansetzt,
ohne aber von vornherein mit einem rationalen

IdealbHd zu arbeiten.
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Ansätze für eine Organisations-
beratung jenseits von Zweck-
rationalitätsvorstellungen

Liest man die Berichte und Darstellungen über Veränderungspro-
jekte in Unternehmen, dann zeichnen sich diese durch ein hohes
Maß an Konsistenz, Schlüssigkeit und Rationalität aus. Unabhän-
gig ob es sich um die Einführung eines kontinuierlichen Verbesse-
mngsprozesses, die Entwicklung einer neuen Unternehmensstra-

tegle oder die Etabliemng einer teamorientierten Aufbauorganisa-
tion handeit- die Erfoigsgeschichten sind in der Regel Schildemn-
gen von rational geplanten Reorganisationen. Zwar wird von Hin-

dernissen, Widerständen, Unwägbarkeiten und Unvorgesehenem

berichtet, aber diese Probleme werden in der Regel von den Pro-

zessverantwortiichen (die häufig identisch mit den Autoren der
Beiträge sind) durch einen plötzlichen Einfall, ein neu entwickeltes
Werkzeug oder durch eine gewagte Intervention erfolgreich be-
wältigt. In einem gut geplanten und flexibel angelegten Reorgani-
sationsprozess, so der Tenor der Darstellungen, sind die Beteiligten

in der Lage, auch mit solchen Herausforderungen umzugehen.

Diese rationalen Beschreibungen von Veränderungsprojekten,

die man schon in so prominenten Schilderungen wie der Einfüh-

rungvon Divisionsstrukturen bei Dupont, der Einführung des Fiieß-

bandes bei Ford oder der Entwicklung des Japanischen Lean Ma-
nagements vom Toyota Chef Ono finden konnte, sind charakteris-

tisch für Selbstbeschreibungen, die Organisationen von sich anfer-

106 profile3.02

Tim C. Völker
Schreibmaschinentext
In: profile 3/2002, S.106-124.



forum: Stefan kühl

tigen (vgl. Kieser 1994, 199; Kieserling 1994, 4).
Organisationen verstehen sich in der Regel als
System zur Anfertigung rationaler Entscheidun-
gen, die sich von Systemen abgrenzen, die ihre

Entscheidungen aufgrund von Automatismen,

Traditionen oder Autoritäten treffen. Irrationali-
täten, Ignoranzen oder Vergesslichkeiten, so die

Vorstellung, können in rationalen Systemen ein'

deutig als Fehler oder abweichendes Verhalten
markiert werden und bei entsprechender Bereit-

schaft und Befähigung der Beteiligten durch ra-
tionaiere Entscheidungsprozesse ersetzt werden.

Diese stringenten und schlüssigen Selbstbe-

schreibungen, die man im Gros der Management-

bücher, in vielen Artikeln der Wirtschaftspresse
oder in den Foliengewittern auf Manag'ementkon-

ferenzen finden kann, stehen in auffälliger Dis-
krepanz zu den Beschreibungen, die man von dis-

tanzierten Beobachtern überVeränderungsprozes-

se hört. Da fällt auf, dass diese Fremdbeschrei-
bungen mit den Se!bstbeschreibungen der Orga-
nisation wenig zu tun haben. Da werden Reorga-

nisationsprofekte gestartet, nur damit in der Or-
ganisation alies beim alten bleiben kann. Da wer-

den trotz existierender Assessment-Center Mit-

arbeiter nicht wegen ihrer Eignung eingestellt,
sondern weil es gut etablierte Netzwerke zwischen
den Absolventen einer Hochschule gibt Da wer-
den Markterfoige nicht ais das Ergebnis umfas"
sender Szenarien- und Strategiekonferenzen er-

zielt, sondern sie entstehen als das Ergebnis zu-

fälliger Erfindungen oder plötzlicher Marktverän-
derungen. Das Leben in den Organisationen

scheint viel aufregender zu sein, als es die schlüs-

sigen und rationalen Selbstbeschreibungen er-
scheinen lassen - und sie scheinen sich den ratio-

nalen Masterplänen des Change Management zu
entziehen.

Organisationen, darauf hat James Marchauf-

merksam gemacht, verändern sich ständig und
häufig, aber in der Regel nicht so, wie es die Be-
teiligten in einer Organisation wollen. Unterneh-

men befinden sich in einem ständigen, routine-

mäßigen, mühelosen und reaktiven Veränderungs-

prozess, der sich aber - und das ist die Krux für

die Beteiligten - nicht nach Belieben steuern iässt.
Organisationen reagieren auf die Umwelt, aber sie

verändern sich dann nicht wie es eine Gruppe aus

Managern und Beratern ausgeheckt hat Manch-

mal werden die Anweisungen nicht befolgt.
Manchmal werden sie stärker umgesetzt als man

eigentlich bezweckt hat. Nur ganz selten schei-

nen Organisationen genau das zu tun, was man

ihnen aufgetragen hat(vgi. March 1990, 188f.).

Sowohl die für den Beobachter simplifizierend
wirkenden Selbstbeschreibungen der Organisati-
on als auch die komplexitätsaufbauenden (in ih-
rer Form aber auch wieder simplifizierenden)
Fremdbeschreibungen müssen in einer umfassen-

den soziaiwissenschaftlichen ßeratungstheorie
und -praxis integriert sein.1

Es geht mir hier darum zu prüfen, ob sich das
Konzept der »Rationalitätslücke« (oder besser
»Zweckrationalitätslücke«) als Basisprogramm für
eine sozialwissenschaftlich angeleitete Beratung
eignet2 Meine Hoffnung ist, dass über ein solches
Basisprogramm -für eine sozialwissenschaftiiche
Beratung die Diskussionsstränge über den Wände!
von offensichtlichen und versteckten Strukturen,
über die Bedeutung von Macht in Beratungspro-
zessen und die Rolle von Mythen und Fiktionen in
ein umfassenderes Verständnis von Beratung und

Organisation eingeordnet werden können.

1. Organisationsstrukturen und
Rationalitätslücken: Warum
es In Organisationen Wider-
sprüchlichkeiten gibt

Wenn man sich als Außenstehender intensiv mit
einer größeren Unternehmung, einer Verwaltung

oder einem Verband beschäftigt, stellt sich nicht
selten eine Ehrfurcht ein, dass bei allen zu beob-
achtenden Widersprüchlichkeiten, Ungekiärthei-
ten, chaotischen Abläufen und Überraschungen
am Ende ein mehr oder weniger überzeugendes

Produkt herauskommt.

Organisationen grenzen sich - bei ailem Chaos

- in ihrer Zuverlässigkeit auffällig von anderen
sozialen Ordnungen wie Treffen in Freundeskrei-

sen, sozialen Bewegungen oder religiösen Initia-

tiven ab. Diese weisen nicht den gleichen Grad
von ßerechenbarkeit auf wie Organisationen. Bei

DaimlerChrysler oder im Außenministerium weiß
man in der Regel, welche Stimmen aus dem Ver-

waltungszentrum als Meinung der Gesamtorga-

nisation zu begreifen sind, und welche eher als

persönliche Stellungnahme wahrgenommen wer-

den sollten. Bei Freundeskreisen, Bewegungen

und Initiativen ist diese Eindeutigkeit nicht so leicht
herstellbar.

Dies hängt auch damit zusammen, dassesOr-

ganisationen gelingt, im Vergleich zu anderen
sozialen Ordnungen eine gewisse Dauerhaftigkeit
herzustellen. Organisationen gelingt es auch -wie

es die Fäile von Nokia, des YMCA oder der Scien-
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(beispielsweise von einer religiösen Vereinigung
zu einer profitorientierten Unternehmung) durch-

zuführen, ohne ihre Kliente! oder ihre Mitarbeiter
allzu sehr zu verwirren.

Organisationen scheinen über »Tricks« zu ver-

fügen, die internen Kommunikationsprozesse be-

ständig, berechenbar und regulierbar zu machen

und so zu verhindern, dass die internen Prozesse

zu einer rein zufälligen Ansammlung von Kom-

munikationen »verkommen«. Die Worte, die in

der Organisationspraxis und der Organisationswis-

senschaft für diese Tricks gebraucht werden, sind
»Organisationsstruktur« oder»Entscheidungsprä-

missen«. Sie dienen dazu, dass Entscheidungen

nicht als ein einmaliges Ereignis verpuffen, son-

dem ihnen eine Dauer verliehen werden kann.

Die Mitarbeiter sind über Mitgliedsrollen an
diese Strukturen gebunden. Wenn man als Person

in eine Organisation kommt, kann man nicht ein-

fach irgend etwas machen. Die Zugehörigkeit zu
einer Organisation ist nicht wie bei der Mitgiied-

örcjamsationen können nur existieren, weil

sie sich durch Ihre Struktureyi emen koch-

seiektiven Qlick gehevi und sich sogeqen

die Komplexität der Welt abschottest

schaft in einer Familie oder einem Staatswesen

natürlich gegeben. Sie hängt vielmehr davon ab,
ob man sich an die Erwartungen hält, die an ein

Mitglied gestellt werden. Die Verantwortlichkeiten,
WeisungshJerarchien, Kontrolimechanismen, Am-

terstrukturen, Kommunikationswege und Ressour-

cenverteilungen müssen eingehalten werden, sonst

drohen Sanktionen der Organisation. Ober die for-

mulierten Mitgliedschaftserwartungen können
Unternehmen, Verbände, Verwaltungen und an-

dere Organisationen sicherstellen, dass die Orga-

nisationsmitgiieder Handlungen ausführen, die
nicht unbedingt in ihrer eigenen Motivationsstruk-
tur begründet liegen. Niklas Luhmann prägnant
dazu: »Die Soldaten marschieren, die Schreiber

protokollieren, die Minister regieren - ob es ihnen

in der Situation nun gefällt oder nicht« (Luhmann
1975,12; s.a. Luhmann 1994b, 89f; Deutschmann

1987, 135; Schimank 1997, 312).
Die»0rganisationsstrukturen« oder»Entschei-

dungsprämissen« sind auf den ersten Blick erst ein-

mal Einschränkungen. In den Organisationen wird

sehrviei Phantasie und Zeit darauf verwendet, über
Personaleinstellungsverfahren, Arbeitsverträge,

Arbeitszeitgestaltungen, Arbeitsteilungen, Con-

trollingmechanismen und Stellenhierarchien die
Vielfalt an Kommunikation einzuschränken. Alle
Strukturen verhindern erst einmal eine Vielzahl von
Kommunikationsmöglichkeiten. Eine Arbeitszeitre-

gelung beschränkt, wann in einer Organisation

kommuniziert (bzw. marschiert, protokolliert oder

regiert) werden darf. Eine Stellenhierarchie legt fest,
wer mit wem offiziell reden darf und wer nicht.

Die Arbeitsteilung bestimmt, wer welche Arbeiten
machen muss und (ganz besonders interessant) wer

welche Arbeiten nicht verrichten darf.
Durch diese Strukturen entwickeln Organisa-

tionen einen hochseiektiven Blick. Sie entwickeln
eine hohe Sensibilität für Bestimmtes und eine aus-
geprägte Insensibilität für alles übrige. Ein deutscher
Automobiikonzern interessiert sich nicht für die
Änderung der Agrarbestimmungen in Frankreich
(und hat auch keine Routinen um diese wahrzu-

nehmen). Eine internetfirma hat kein Auge für die
Entwicklungen auf dem Arbeitsmarkt für Reini-
gungsfachkräfte (außer, wenn sie virtuelle Reini-

gungstätigkeiten anbietet). Eine Fir-
ma, die keine Schichtarbeit nötig
hat, entwickelt keine Routinen, um

die neuesten Studien zur Belastung

bei Nachtarbeit wahrzunehmen
(vgL Groth 1999, 74).3 Dieses hohe
Maß an Seiektivität ist funktional,
weil sich eine Organisation nur so

gegenüber ihrer Umwelt abgrenzen kann. Organi-

sationen, so könnte man übersptot ausdrücken,

können nur existieren, weil sie sich durch ihre Struk-

turen einen hochselektiven Blick geben und sich so
gegen die Komplexität der Welt abschotten.

Aufgrund der Begeisterung dafür, wie Organi-
sationen in der Lage sind, Operationen auf Dauer

zu stellen, hat sich in Teilen derManagementlehre,

Betriebswirtschaft und Verwaltungswissenschaftdie
Metapher der Maschine durchgesetzt. Aber diese
Beschreibungen als Maschinen scheinen, vorsich-

tig formuliert, fürdie meisten Organisationen nicht
zuzutreffen. Die Strukturbegeisterung in der frü-

hen Organisationstheorie, die Planungseuphorien
der sechziger und siebziger Jahre und die Beschrei-
bungen von Unternehmen in Maschinenmetaphem

wird zunehmend mit Stichwörtern wie »Unsicher-

heit«, »Unsteuerbarkeit«, oder »Kontingenz« in

Frage gestellt. Diese Stichwörter weisen auf etwas
hin, was man als »begrenzte Rationalität«, »Ratio-

naiitätstücken« oder »Zweckrationafitätslücken«
bezeichnen kann. Diese Begriffe bezeichnen die

prinzipielle Unmöglichkeit, Organisationen ausge-
hend von einem Metazweck durchzukonstmieren.4
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Ziele

Was steckt hinter dieser Annah-

me?

Erstens gibt es die folgenschwe-
re Situation, dass es keine ein-

deutige Umwelt gibt, auf die
sich eine Organisation beziehen

kann. Durch die verhaltenswis-

senschaftliche Entscheidungs-
theorie ist empirisch herausge-
arbeitet worden, dassOrganisa-

tionen in der Rege! auf der Basis
einer Vielzahl von inkonsisten-

ten und schlecht definierten Prä-
ferenzen operieren (Cohen/
March/Olsen 1990,330t). Un-
ternehmen können sich nicht al-

feine auf das Ziel der Profitma-
ximierung konzentrieren. Sie

müssen beispielsweise auch An-

forderungen der Politik, der Ge-
werkschaften, derVerbraucher-

verbände oder von Umweltschutzinitiativen in ihr
Kalkül aufnehmen. Da eine Abteilung damit über-
fordert wäre, aile verschiedenen Umweitanforde-

mngen gleichzeitig zu bearbeiten, bilden Organi-
sationen intern verschiedene Funktionsbereiche aus,

die jeweils auf die Bearbeitung einer Umweitanfor-
derung spezialisiert sind (Marketing, Public Relati-
on, Rechtsabteilung, Abteilung Arbeitspolitik),

Dadurch, dass die unterschiedlichen Umwelt-
anforderungen in der Organisation selbst abge-
bildet werden, entstehen Organisationen mit in-
konsistenten Zielen und Logiken. Die Auseinan-

dersebung zwischen RechtsabteHung^dem Bereich
Forschung und Entwicklung, der Presseabteilung
und der Stabsstelle Arbeitspolitik, ob ein Produk-
tionsverfahren eingeführt wird oder nicht, ist ein
Konflikt, der durch die unterschiedlichen Umwelt-
bezugspunkte der einzelnen Abteilungen entsteht
Konsequenz dieser Ausrichtung der Organisation
auf ganz verschiedene Umwelten Ist, so zusam-

menfassend Veronika Tacke, dass zwar unter-

schiedlicheUmweltanfordemngen bearbeitet wer-
den können, jedoch die Organisation intern keine
Rationalisierung mehr in Hinblick auf lediglich ein
Bezugsproblem vornehmen kann (Tacke1997,12;
s.a. Buenger/Daft 1988, 198; Luhmann 1994a,

196). Die stringente,.auf einen Zweck ausgerich-

tete Organisation ist ein Ding der Unmöglichkeit.

Zweitens gibt es keinen Urgrund, auf den sich die

Organisation mit ihren Strukturen beziehen kann.

Es gibt, so Luhmann, keine abstrakte Rationalitäts-
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»klassischen« An-
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Abb. 1: RationaUtätsiücken: Ansatzpunkt für eine soziologische
Beratung

garantie, etwa in der Form von Prinzipien, die ]e-

digiich über Entscheidungsprämissen in Entschei-
düngen übersetzt werden müssten. Organisationen

seien vielmehr nichttriviaie Systeme, die sich »lau-
fend in einen bestimmten konkreten Zustand ver-

setzen, auf den sie sich beziehen müssen, wenn sie

entscheiden wollen, wie es weitergehen soll«. Die-

ser Bezugspunkt der operativen Selbstreferenz (der
jeweils realisierte Zustand) kann nur in sehr groben
Umrissen antizipiert werden. Begriffe wie »Zeit«

und »Zukunft« hätten genau den Sinn, die Unbe-

stimmbarkeit in die Gegenwart einzuführen. Die
Koordination von Entscheidungsprämissen muss
gemacht werden, aber sie ist lediglich eine Kom-
pensation -für das Unvermögen der Organisation,

die konkreten historischen Systemzustände voraus-

zusehen und zu determinieren (Luhmann 2000).

Drittens determinieren die Organisationsstruktu-

ren nicht, weiche Entscheidungen in einer Orga-

nisation getroffen werden. Die Festlegung eines

komplexen Anweisungs- und Infonnationsweges

schließt nicht aus, dass Mitarbeiter sich ganz un-

abhängig von dem hierarchischen Regdwerk un-

terhalten. Hierarchie kann nicht endgültig verhin-
dem, dass die Mitarbeiterin aus der Abteilung A
mit dem Mitarbeiter B den Dienstweg sträflich miss-
achten und am Kantinentisch darüber diskutieren,

wie ein Problem zwischen den Abteilungen zu !ö-

sen ist. Eine technisch ausgefeilte Fließbandpro-

duktion kann nicht, völlig ausschließen, dass die
Mitarbeiter in ESgenregie sinnvolle oder nicht sinn-

-^
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Organisationen zeichnen sich durch Berechenbarkeit aus
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Abb. 2: Organ ssationsstrukturen und RationaHtätslücken

volle Abkürzungen und Vereinfachungen vorneh-

men. Die Einstellung einer Juristin als Leiterin der
Personalabteilung kann nicht gewährleisten, dass
a!ie Personaientscheidungen unter dem Primatdes
Rechtssystems getroffen werden. Organisations-

Strukturen bzw. Entscheidungsprämissen machen

bestimmte Entscheidungen wahrscheinlicher und
andere unwahrscheinlicher, aber sie determinieren

Entscheidungen in der Regel nicht,

Viertens können hochstandardisierte Entschei-

dungsabläufe nur dann ausgebildet werden,

wenn andere Teile der Organisation sich darauf

spezialisieren, die Umweltunsicherheiten in ein-

deutige Anweisungen zu übersetzen. Selbst dort,

wo Tei!e der Organisation scheinbar eindeutig
zweckrational ausgerichtet werden können, wür-

de man sich täuschen, wenn man diese Vorge-

hensweise als Gesamtmodei! für die Organisati-

on proklamieren würde. Es ist durchaus möglich,

in Teilen der Organisation eindeutige Wenn-dann-

Programme einzuführen; eine Fließbandproduk-

tion oder ein hochstandardisiertes Cailcenter ent-

sprechen sicherlich auf den ersten Blick dem Bild
einer Maschinenorganisation. Diese standardisier-

te, zweckrationale Organisationsform, darauf hat

James Thompson (1967) aufmerksam gemacht,
wird jedoch dadurch erkauft, dass spezielle Ein-
heiten ausgebildet werden müssen, die nichts
anderes zu tun haben, a!s die von außen kom-

mende Unsicherheit in eindeutige Anweisungen
für den zweckrationai ausgerichteten »techni-

sehen Kern« zu übersetzen.

Diese Rationalitätslücken äußern sich in einer
Vielzahl von Dilemmata, Widersprüchen und Pa-

radoxien.5 Unternehmen brauchen beispielsweise

klare Zielvorsteiiungen, aber auch die Bereitschaft,
möglicherweise von den festgelegten Zielen ab-
zuweichen. Es ist sinnvoll, dass sich Mitarbeiter mit

Prozessen identifizieren, gleichzeitig behindert die-
se Identifikation aber auch die notwendigen Ver-
änderungen. Eine Beteiligung von Mitarbeitern

kann Wandiungspotenziale freisetzen, einezustar-

ke Einbeziehung der Mitarbeiter erschwertjedoch
die Fokussierungdes Unternehmens auf dominie-

rende Zwecke. Selbstorganisation kann hilfreich
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sein, weil Lösungen vor Ort entwickelt werden;

häufig gewährleistet jedoch die Fremdorganisati-
on eine höhere Originalität der Lösung. Unterneh-
men sehen sich der Notwendigkeit ausgesetzt, in
Organisationen Freiräume für Innovationen zu

schaffen; dieser Aufbau von Puffern !ässt Jedoch
häufig den organisatorischen Schlendrian einzie-
hen. Organisationen sind auf erfolgreiche Lern-

prozesse angewiesen, aber gerade erfolgreiche

Lernprozesse sind für den Niedergang von Unter-

nehmen verantwortlich. Deswegen kann gerade

die Vermeidung von Lernen eine sinnvolle Strate-

gie sein (vgl. Kühl 2000, 152ff).
Die in Organisationen vorhandenen Rationa-

iitätslücken sind in letzter Konsequenz die einzige
ExistenzberechtigungfürFührungskräfte(un'dfür
Berater). Wenn alle Mitarbeiter in eindeutige
Wenn-dann-Programme eingebunden sind, also

bei einer vorher definierten Situation lediglich eine
vorher festgelegte Reaktion zeigen müssen, dann
sind Führungskräfte überflüssig. Das Geschehen
erweckt den Eindruck von Naturgesetzlichkeiten,
die durch die »Wiederholung des immer Gleichen«
fortwährend aufs Neue stabilisiert werden. Erst
wenn es mehrere konkurrierende Ziele gibt, die
Umstände nicht völlig gleich sind und Wider-
sprüchiichkeiten und Unschärfen auftreten, sind
Manager notwendig, um diese Un-

klarheiten zu handhaben (vgl. Bar-
nard 1938, 21; Neuberger 1990a,
146;Neuberger1995b, 102; Fon-
tin 1997,59).

Die Bearbeitung der Rationaii-
tätslücken durch Führungskräfte
(und Berater) schafft diese jedoch
nicht aus derWelt, sondern bringt sie vielmehr in
eine bearbeitbare Form. Widersprächiichkeiten
lassen sich von Führungskräften in der Regel nicht
auflösen. Es lassen sich nur mehr oder minder ge-

eignete Umgangsfonnen dafürfinden. Dilemmata
und Paradoxe werden in Organisationen eher

neutraiisiert als geiöst (Weick 1985, 351; Handy
1994,11).

2. Der Umgang mit den Ratio-
nalitätslücken in der »klassi-
sehen« Experten- und Pro-

zessberatung

Auf welche Weise wird mit diesen Rationaiitäts-
lücken in Beratungsprojekten umgegangen? Die
»klassischen Beratungsansätze« - die Experten-

beratung und die an der Organisationsentwick-

lung orientierte Prozessberatung-würden nicht

bestreiten, dass es solche Rationalitätslücken in

Organisationen gibt. Im Gegenteil: Häufig wird
in der Akquisephase eine dramatische Skizze von
Rationalitätslücken in Unternehmen und deren
Folgen gezeichnet. Die Unternehmensspitze wird
von den Beratern auf die in den Vorgesprächen
festgestellten Ungereimtheiten, irrationalitäten
und Unschiüssigkeiten hingewiesen. In drastischen
Worten werden die »Megatrends« Globalisierung,
Digitaiisierung und Wertewandel und ihre Folgen
für die Unternehmen dargestellt. Und es wird mit
Verweis auf Best-Practice-Unternehmen heraus-

gearbeitet, wie intelligent die Konkurrenz bereits
auf diese Herausforderungen reagiert, und wie

rückständig das Kundenuntemehmen ist.
Zweck dieser Darstellungen ist es nicht, ein

möglichst komplexes »objektives« Bild der Um-
weit eines Unternehmens zu zeichnen, sondern

vielmehr eine Sensibilität für vermeintliche Hand-
lungsnotwendigkeiten des Unternehmens zu
schaffen. Die möglichen Rationaiitätslücken der
Unternehmen werden drastisch dargestelit, weil
sich an diese Verunslcherungeines Unternehmens

die Beratungsfirmen mit ihren Projekten anlagern
können.

Die m öygamsationeyi vorhanäeneyi Ratlo-

w[\täts[iAcken s'mä m letzter K.ovisequenz

die einzige Ex.lste^zherechtigung für Jük-

rungskräfte (undfiAr ßerater)

Das Besondere der klassischen Experten- und

Prozessberatungsansätze ist, dass sie die für ihre

vermeintlichen Rationalitätslücken sensibllisierten
Unternehmen mit einer veriockenden Zukunft
locken. Die Klienten werden mit einem »schöne-

ren Bild« der Organisation konfrontiert, das durch
einen Beratungsprozess erreicht werden könnte,

Die von Beratungsfirmen aufgegriffenen oderteil-
weise auch selbst produzierten Organisationsleit-

bilder (Lean Management, Fraktaies Unterneh-

men, Segmentierte Firma, Wissensbasierte Orga-

nisation, Lernende Organisation) stellen die Farb-

eiemente auf der Palette von Beratungsfirmendar,

mit denen fürjedes Unternehmen ein mehr oder

minder spezifisches Bild der verlockenden Zukunft
gemalt wird.

Expertenberatung und die an dem Paradig-
ma der klassischen Organisationsentwicklungori-

entierte Prozessberatung unterscheiden sich nicht
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Abb, 3a: Die Vorstellung von geplantem Wände! m der »klassischen Beratung<

darin, dass ein schönes Bild der »zukünftigen Rea-
lität« gemalt wird, sondern nur darin, wie dieses
schöne Bild entsteht. Bei der Expertenberatung ä
la McKinsey, Arthur Anderson oder Roland 8er-

ger ergreift der Berater selbst den Pinsel undzeich-
net ein Biid, dass dem Auftraggeber (nicht unbe-
dingt allen Mitarbeitern) attraktiv erscheint. Die-
ses Bild in Form eines Gutachtens oder einer Prä-

sentation ist im Idealfali so konkret und greifbar,
dass sich der Auftraggeber nur dafür entscheiden
muss, dieses Bild an die Wand seines Büros zu

hängen und die Organisation gemeinsam mit den
Beratern nach diesem Bild umzubauen. Bei einem

Organisationsentwickiungsprozess wird das Bild
nicht von den Beratern gemalt, sondern es wird

dem Auftraggeber vermittelt, dass man als Bera-

ter sowohl die Farben als auch die handwerkli-
chen Fähigkeiten hat, um gemeinsam mit den
Mitarbeitern ein attraktives Bild des Untemeh-
mens zu zeichnen, um die Organisation dann

gemeinsam nach diesem Bild umzubauen.

Bei allen Unterschieden in der Durchführung
des Malprozesses haben beide Ansätze gemein,

dasssie auf einer »Ästhetisierung« der Untemeh-

menszukünfte aufbauen. Als Asthetisierung hat

Oswald Neuberger (1994) den Prozess beschrie-
ben, mit dem durch gefilterte Reportings, Orga-
nigramme oder Netzpläne ein Bifd des eigenen
Unternehmens gezeichnet wird, das mit der Dy-

namik, Vieifäitigkeit und Mehrdeutigkeit in Un-
ternehmen nichts oder nur wenig zu tun hat. Im

trügerischen Windschatten ausgegrenzter Kom-
plexitat und ungelöster Konflikte wird eine zwei-
te Realität kultiviert, die mit der Realität inner-
und außerorganisatorischer Prozesse nicht zu tun

hat (vg!. Weitz/Ortmann 1992). Letztlich, so Neu-
berger (1994), käme in diesen Asthetisiemngen
die unausgesprochene Managersehnsucht nach

Unternehmen als stimmiges und harmonisches

Gesamtkunstwerk zur Geltung.6

Die Asthetisierung im Beratungsprozess hat
die Besonderheit, dass sie sich der häufig zu ho-
renden Kritik, das ästhetische Bild des Unterneh-
mens habe nichts mit der Realität des Unterneh-
mens zu tun, mit dem geschickten Verweis auf

ihre »Zukünftigkeit« entzieht. Die ästhetischen
Bilder setzen sich jedoch nicht dem Vorwurf einer
Diskrepanz zwischen der eigenen Realität und
diesem Bild aus. Im Gegenteil: Die Diskrepanz
zwischen der realen Dynamik, Vielfäitigkeit und
Mehrdeutigkeit des Unternehmens und dem har-
monischen und schlüssigen Gesamtbiid eines
Masterplanes werden vielmehr als Grund für ei-

nen Veränderungsprozess angegeben.

Es handelt sich dabei um eine Idealisiemng
der Zukunft, bei gleichzeitiger Abwertung der
Vergangenheit. Veränderungsprojekte, Change-

Prozesse und Reformen, so Luhmann, seien in
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Abb. 3b: Die Grenzen der Steuerbarkeit m Organisationen

dieser Form Defizienzbeschreibungen vor dem
Hintergrund der Annahme, dass man es besser

machen könne. Die Vergangenheit werde schlecht
gemacht, damit die Zukunft besser sein kann. Die
faktische Realität wird mitkontrafaktischen Idea-
len aufgepumpt, um die Hoffnung zu nähren, dass
sich die Organisation irgendwann einmal in die
Richtung dieser Ideale bessern iässt und aile Mit-
arbeitervom »Guten, Wichtigen und Richtigen«
überzeugt sind (vgi. Luhmann 2000; siehe auch
Bardmann 1997, 53).

Diese Diskrepanz zwischen »Ist-Zustand« und

»Soll-Zustand« ist in den klassischen Beratungs-

prozessen ein zentraier Motor für den Verände-

rungsprozess. Die Energie entsteht dadurch, dass

die Masterpläne, Visionen und Sollzustände at-
traktiver, einfacher und einleuchtender wirken als

die als chaotisch wahrgenommene Realität. Es
wird suggeriert, dass Unternehmen durch den
Beratungsprozess zu einer schlüssigeren, konsis-

tenten und rationaleren Funktionsweise kommen

können, durch die letztlich alle Mitarbeiter gewin-
nen würden. Die Energie für Veränderung ent-

steht dadurch, dass Veränderungsprojekte in ih-
ren guten Absichten nur schwer zu wiederlegen

sind, weiS der »Härtetest ihrer Vorhaben« noch

aussteht (vgl. Luhmann 2000).
Aus meiner Sicht liegt in diesem Arbeiten mit

Soll-lst-Diskrepanzen die Ursache für die komple-

xen Steuerungs- und Planungsvorstellungen, wie

sie einen Großteil der Beratungsprojekte dominie-

ren. In dem Moment, in dem der Berater mit äs-

thetisierten Zukunftsentwürfen arbeitet, muss er

für sich in Anspruch nehmen,

dass er zwischen der Realität
und den Zukunftsentwürfen
eine Kausafverbindung herstel-

len kann. Sonst würden die Soll-

Zustände als Hirngespinste
ohne Wirkmächtigkeit daste-
hen. Berater müssen Untemeh-

men deutlich machen, dass sie

nicht nur Mängel erkennen
können und zu der Erarbeitung
von Lösungen beitragen kön-

nen, sie müssen auch behaup-

ten, über die Instrumente zu

verfügen, um die mangelhafte
Organisation und die entwi-
ekelte Ideaivorstellung mitein-
ander in Beziehung zu setzen

(vgl. Brunsson 1989, 224f).
Dieser Anspruch, Gegen-

wartsbeschreibungen und Zu-

kunftsentwürfe miteinander in Verbindung zu
setzen, führt: zu den »Vorstellungen von geplan-

tem Wandel« (vgl, Kimberly 1988, 165), »ratio-
naiistischen Sichtweisen des Managements von
Veränderung« (vgi. Faust u.a. 1994,76f) oder zu

»synoptischen Planungsphilosophien« (vgi.
Schreyögg 1984, 134f), Dabei wird davon aus-
gegangen, dass im Beratungsprozess Probleme

des Unternehmens bei dem Ziel der Profitmaxi-
mserung identifiziert und daraus Strategien ent-
wickelt werden, mit der die Wettbewerbsfähig-
keit gestärkt werden kann. Die Argumente für
diese Strategien werden dann allen Mitarbeitern
vermittelt und im Unternehmen umgesetzt

Im Ablauf solcher Planungs- und Beratungs-

prozesse wird jedoch deutlich, wie sich die idee
oder die Strategie abnutzt, ihre Attraktivität ver-
liert. Je konkreter ein Masterplan in die Realität
umgesetzt wird, desto klarer wird, dass dieses

Konzept ähnliche Widersprüchlichkeiten birgt, wie
alle anderen vorher bekannten Organisationskon-

zepte. Je stärker das Soil-Ziel in einer Organisati-

on umgesetzt wird, desto deutlicher werden die
Brüche in der Zielvorstellung. Gegen dieses Brü-

chigwerden der Masterpiäne und Soll-Zustände
setzen dann häufig Immunisierungstendenzen

sowohl der »Prozessherren« im Unternehmen, als

auch der beteiligten Berater ein.

Eine erste unbewusste Immunisiemngsstrate-

;ie besteht darin, Fehler und Probleme im Bera-

tungsprozess zu personalisieren. Das Nichterrei-

chen des ästhetischen Idealbildes wird auf das
widerständige Verhalten von Mitarbeitern, die

^
^TK^
;^"

":T'?Tr^

.^;y\
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Uneinsichtigkeit der mittleren Manager, oder die
Unfähigkeit eines bestimmten Beraters zurückge-
führt. Es wird eine Diskrepanz zwischen dem io-

gischen, rationalen und schlüssigen Plan der zu-

künftigen Organisation und dem irrationaien,
emotionalen Verhalten der Mitarbeiter aufgebaut.
Durch diese Zuweisung von Problemen und Feh-

lern auf Personen wird das ästhetische, harmoni-

sehe Zie!bild der Organisation aufrechterhalten,
weii die Probleme außerhalb des Systems (bei der
Persöniichkeitsstruktur von Menschen) gesucht

werden (vgl. Kieseriing 1993, 22).
Die zweite unbewusste Smmunisierungsstra-

tegie besteht darin, auf die Probleme im Bera-
tungsprozess dadurch zu reagieren, dass eine per-

manente Neudefinition des harmonischen, ästhe-

tischen Zukunftsmodells betrieben wird. in Ziel-
anpassungsworkshops werden die bisherigen Er-

fahrungen reflektiert und der Zielkatalog immer
wieder neu definiert. Es wird dabei nicht die Vor-
Stellung einer harmonischen, ästhetischen Orga-

nisation aufgegeben, sondern sie wird lediglich in
eine unbestimmte Zukunft verschoben. Der Be-

ratersuggerieri^dass das Bild, an dem erarbeitet,
noch nicht fertig ist, sondern immer noch ange-

passt werden muss.

Über die Identifizierung mit dem ästhetischen
Bild der Organisation wird der Berater blind für ei-
gene Rationalitätslücken. Die »Füilung«,diesiefür
Rationalitätslücken des Kunden vorgeschlagen ha-
ben, wird Jetzt gegenüber Einwänden hochgehal-
ten. Es wird dabei ein eigenes ästhetisches Bild der
Organisation geschaffen, das dann mit aller Kraft
verteidigt werden muss. Man sieht dann die Ratio-

nalitätslücken in der Ausgangsorganisation, kann
aber nicht mehr erkennen, welche Rationalitätsiü-

cken sich in seiner eigenen Konzeption ausbilden,

3. Die Grenzen der Steuerbar-
keit von Organisationen

In den Unternehmen kursieren eine Vielzahl von

Anekdoten, Geschichten und Witzen über Bera-

ter,7 Sie spielen in der Regel auf die überzogenen

Steuerungsvorstellungenan, mit denen Experten-

berater in Organisationen hereinkommen. Sie

nehmen jedoch aus meiner Sicht die Funktionali-

tat der sich in einem rationalistischen Paradigma
bewegenden Berater nicht ernst genug. Sie ori-

entieren sich iediglich an den Versprechungen der
Beratungsfirmen und nicht an den unausgespro-

chenen Funktionen dieser Berater. Es gibt aus

meiner Sicht eine Vielzahl von latenten Funktio-

nen, die die mit klassischen Expertenberatungs-

ansätzen arbeitenden Berater in Unternehmen

erfüllen. Berater werden, so die Vermutung, für

vieles gebraucht, selten Jedoch genau für das, was

in ihren Lastenheften steht.
Eine erste Funktion Ist, dass durch an Master-

planen arbeitende Berater »Paketlösungen« für
die Organisation produziert werden. Diese wir-

ken gerade für das Topmanagement angstredu-

zierend. Es wird den Beteiligten suggeriert, dass
sie zwar angesichts von Giobalisierung, Digitali-
sierung und Wertewandel in Bedrängnis geraten,
esjedoch operationaiisierbare Lösungen gibt, mit
denen sie diesen Herausforderungen begegnen

können. Die Programme zur Unternehmensver-

schlankung etwa suggerierten den Managern,

dass sie der enormen Gefahr durch die japanische
Konkurrenz mit diesen entgegentreten könnten.

Eine zweite Funktion ist, dass Masterpiäne
und Leitbilder handlungsmotivierend wirken.
Masterpläne, genaue Projektpianungen können
uns zu Handeln motivieren: Es wird ein »Wir kön-

nen es schaffen« in der Organisation verbreitet.

Detaillierte ZeJtpläne, ausgearbeitete Penetrie-
rungsstrategien von neuen Märkten, Effizienzbe-

rechnung der zukünftigen Organisationsstruktur
vermitteln den Betroffenen das Gefühl, dass die
entworfenen Pläne einen hohen Real itätsgeh alt
haben und von der Organisation erreicht werden

können. Die ausgefeilten Strategiegutachten der
Expertenberatungsfirmen haben ihren Nutzen
darin, dem Auftraggeber zu suggerieren, dasseine

schiüssige Alternative zur aktuellen Marktausrich-
tung existiert. Das kann ihn dazu motivieren, et-

was Neues zu wagen.

Eine dritte Funktion ist, dass die von Beratern
verfassten oder von Organisationsentwicklern

zusammen mit Mitarbeitern entwickelten Strate-

giepapiere, Einspamngsvorschläge und Masterplä-
ne dem Management als Legitimation dienen
können. Das Management ist in eine Vielzahl von

Machtspieien eingebunden und radikale Einschnit-
te würden die Machtverfiechtungen durcheinan-
der bringen. Über Beratungsfirmen haben Ma-

nager die Möglichkeit, Konzepte entwickeln zu
lassen, die den Anschein von »Distanziertheit«,

»Objektivität« und »Rationalität« erfüllen und
nicht sofort ais Trumpfkarte in einem neuen

Machtspiel zu erkennen sind.

Eine vierte Funktion ist, dass sich Untemeh-

men bei der Diskussion zukünftiger Strategien,

Organisationsstrukturen oder Personalzusammen-

setzungen primär erst einmal über ihre eigene
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Gegenwart verständigen. Die grundlegende Dis-

kussion über die Gegenwart an sich würde von
Mitarbeitern ieicht als Zeitverschwendung abge-
lehnt werden. In der Form der Auseinanderset-

zung über mögiiche Zukünfte kann jedoch diese
Gegenwart thematisiert werden, ohne dass diese

aber direkt angesprochen werden muss. Auch

wenn die Strategiepapiere und Marktpenetrie-
rungskonzepte dann in den überfüllten Schubla-
den verschwinden, hat es doch wenigstens eine

Verständigung über die Gegenwart gegeben (vgi.
Schnelle 2001).

Es ist aus meiner Sicht fraglich,
ob das Management ohne weite-

res auf diese versteckten Funktio"

nen der klassischen Organisations-

beratung verzichten kann, Eine an

Rationalitätsiücken ansetzende so-

zialwissenschaftliche Beratung
musssich die Frage gefallen lassen, ob sie für den
versteckten Nutzen der klassischen Beratungsan-

Sätze funktionale Äquivalente parat hält Meine
Vermutung ist, dass sie auf den Einsatz von äs-

thetischen Unternehmensmodeilen nicht völHg
verzichten kann: Erstens mag es in der Akquise-

phase notwendig sein, sich an den aktueli gehan-

delten Unternehmensmodellen zu orientieren, um

überhaupt an interessante Probiembereiche der
Organisation herangelassen zu werden. Zweitens

benötigt der Auftraggeber häufig zum internen
Marketing im Unternehmen einen schillernden
Begriff, um sein Reorganisationsprojekt bewilligt
zu bekommen. Drittens ist es manchmal auch

nötig, die Experimente mit neuen Unternehmens-

Strukturen an einen aktuellen Managementdiskurs

anzukoppeln, um ihnen so einen gewissen

»Drive« zu-geben.

Wo liegt jetzt der Fehler, den die klassische
Experten- und Prozessberatung beim Einsatz die-

ser ästhetischen Managementbiider macht? Der
Fehler wird bei diesen Beratungsansätzen ge-

macht, wenn die Berater anfangen, selbst an die

von ihnen produzierten ästhetischen Modelle für
eine noch zweckrationalere Organisation zu glau-

ben und ihre eigenen Erfolgskriterien an eine
Umsetzung dieser Modelle knüpfen. Probleme,

Akteure und Lösungen, so die grundlegende Ein-

Sicht der verhaitenswissenschaftlichen Entschei-

dungstheorie, sind in der Rege! nur lose gekop-

pett. Mit Sprüchen wie »Je planmäßiger die Men-
sehen vorgehen, um so wirksamer trifft sie der

Zufall« oder »Planung heißt bei uns, den Zufall
durch den Irrtum zu ersetzen« wird in Unterneh-

men darauf aufmerksam gemacht, dass zwischen

den Masterplänen, den Strategiekonzepten und

einer späteren Organisationswirklichkeit nur sehr
lockere Verbindungen bestehen (vgl. Neuberger
1990b,77).s

Die Thesen von der »Unsteuerbarkeit« und

»Planungsiilusion« zielen auf einen grundlegen-

den Gedanken ab: Organisationen passen sich
permanent an veränderte Umweitbedingungen
an, aber (aus der Sicht der Steuerer) »leider« nie
so, wie es die Unternehmensspitze oder die Bera-

ter gerne möchten. Der zentrale Grund dafür,

örgamsationen passen sich permanent an

veräviäerte Umweitbeämgunge^ avi, aber

üeiäen me so, wie es die [Anteryiehynens-

spitze oder die ^Qeyater gerne möchten

darauf hat zuerst Niklas Luhmann (2000) auf-
merksam gemacht, ist, dass sich von Topmana-

gern oder Beratern nur die Strukturen der Orga-

nisation, nie aber die unmittelbaren Operationen,

die alltäglichen Entscheidungen ändern lassen. Um
sicher zu sein, dass die unmittelbaren Operatio-

nen vor Ort, die alitägiichen Entscheidungen in
ihrem Sinne sind, müssten sie die Operationen und
Entscheidungen schon selbst durchführen - aber
das entspricht weder dem Rollenverständnis von
Managern noch dem von Beratern.9

Die Unsteuerbarkeit im Beratungsprozess äu-

ßerfc sich für den Berater als »Standardisierungs-
probiem«. Eine Tätigkeit ist so komplex, dass sie
nicht in einzelne Komponenten zerlegt werden
kann. Es ist nicht möglich, einen Arbeitsgang aus
einerfesten Folge von Schritten zu definieren (vgl.
Wilensky 1972, 209; s.a. Kühl 2001a; 2001b).

Das Standardisierungsdefizit hat mehrere
Konsequenzen für die Organisation einer Tätsg-

keit
Eine erste Konsequenz ist, dass es nicht mög-

lich ist, den Erfolg einer Maßnahme eindeutig zu
bestimmen und zu planen. Die Unsicherheiten in

einer Tätigkeit sind so hoch, dass jeder beteiligte
Akteur selbst bestimmen kann, was Erfolg bedeu-

tet. Es werden deswegen in der Regel bei diesen

Tätigkeiten auch keine Erfolgshonorare gezahlt,
sondern Stundenlöhne oder Festsätze. Die Tätig-

keiten von Medizinern, Juristen und Theologen

sind Beispiele dafür, wie aufgrund der Unsicher-

heit in beruflichen Tätigkeiten erfoigsabhängige
Honorare sich nicht durchsetzen konnten.

Eine zweite Konsequenz ist das Problem der

Qualitätssichemng. Bei in einzelne Komponenten
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zeriegbaren Tätigkeiten ist es möglich, vorweg
Standards der Qualität zu definieren und am Pro-
dukt oder am Prozess zu überprüfen, ob diese

Standards eingehaiten worden sind. Man braucht
sich lediglich den Produktionsprozess in einer
Dosenfabrik anzusehen, um zu sehen, welche

Rolle definierte und überprüfbare Qualitätsstan-
dards Z.B. in Form von 150 9000ff-Normen spie-

len. Bei mit Unsicherheit belasteten Tätigkeiten
ist diese Form der formaiisierten Qualitätssiche-
rung nicht möglich. Es lässt sich nicht eindeutig
feststellen, ob eine Intervention den Qualitätsstan-
dards entspricht.

Eine dritte Konsequenz ist, dass die Tätigkei-
ten nicht ohne weiteres erlern-, kopier- und au-

tomatisierbarsind. Die Tätigkeit kann nicht inner-
halb von kurzer Zeit den meisten Menschen bei-

gebracht und auch nicht hochautomatisierten
Expertensystemen übertragen werden. Dies hat

Auswirkung auf die Bezahlung dieser Tätigkeit
Je schwieriger das Erlernen dieser Tätigkeit und je
geringer die Wahrscheinlichkeit, dass diese Tätig-
keit Automaten übertragen wird, desto höher ist
in der Regei die Bezahlung. Die Tätigkeiten, die
stark durch Unsicherheit und Unbestimmbarkeit
geprägt sind, wie zum Beispiel in der Medizin,
Juristerei, Wissenschaft aber auch im Manage-

ment, wurden und werden hoch vergütet

Meine These ist, dass die meisten Beratungs-

ansätze die Auffassung von der Unsteuerbarkeit
von Organisationen und das Standardisierungs-

defizitin ihre Beratungsphiiosophie aufgenommen
haben, die konkrete Vorgehensweise in Bera-

tungsprojekten sich aber nach wie vor an Steue-

rungsvorstellungen und Planungsillusionenorien-

tieren. Zwar werden die brachialen Steuerungs-

Philosophien »Tue das und das, und du wirst das
erreichen« in der Zwischenzeit durch komplexere

Steuerungsphilosophien ersetzt, aber nach wie vor

wird davon ausgegangen, dass die durch Exper-

tenwissen oder durch konsensualeAbstimmungs-

mechanismen festgelegten Ziele erreicht werden
können.

4. Arbeit mit Widersprüchlich-
keiten als Ansatzpunkt eines
sozialwissenschaftlichen
Beratungsverständnisses

Von Beratern unterstützte Reformprojekte setzen

in der Regel an den manifesten, sichtbaren und

offensichtlichen Strukturen einer Organisation an.

Es soll eine neue Vertriebsstruktur aufgebaut wer-

den, um ein neues Marktsegment aufzubauen.

Es soll eine neue »kommunikationsunterstützen-

de Architektur« des Unternehmens geschaffen
werden oder neue Maschinenanordnungen vor-

genommen werden. Die Rechtsstruktur einer

Unternehmenseinheit soll geändert werden. Die
Personalstruktursoll geändert werden, beispiels-
weise sollen zusätzliche ausländische Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter eingestellt werden. Die
Abläufe einer Organisation sollen neu konzipiert
werden.

Dass sich Veränderprojekte an solchen mani-

festen Strukturen orientieren, ist nachvoliziehbar,

weil die sichtbaren Strukturen in einer Organisa-

tion allgemein bekannt und damit leichter erwähn-
bar und diskutierbar sind (vgl. Kieserling 1993,
4). Schon in der Phase der Projektanbahnung gibt
es eine verständiiche Neigung dazu, Verände-

mngsprojekte an den offensichtlichen Strukturen
anzusetzen. Das Topmanagement braucht eine

Vorstellung, wie viele Ressourcen durch das Pro-

jekt gebunden werden. Die vom Projekt betrof-
fenen Linsenmanager möchten wissen, was sich

in ihrer Organisation ändern soll. Die Berater wol-

ien einen klar formulierten Auftrag haben, um ihre
eigene Kostenkalkulation vornehmen zu können
und den Personaieinsatz zu planen. Ergebnis ist

dann, dass sich schon die Auftragformuiierung an
den offensichtlichen Strukturen orientiert.

Die Einseitigkeit der Orientierung an den sieht-
baren Strukturen fälit häufig erst dann auf, wenn
die Veränderu n gsprojekte auf Widerstände, Über-
raschungen, Störungen treffen. Dies ist beispiels-

weise der Fall, wenn ein alie überzeugendes Vor-

haben daran scheitert, dass das Machtgleichge-
wicht zwischen einflussreichen Akteuren durch-

einander gebracht zu werden droht. Oder wenn

eine Strukturreform, von der alle Beteiligten über-

zeugt sind, sich nicht durchsetzt, wei! sich in der
Praxis zeigt, dass die Organisation nach ganz an-

deren Regeln funktioniert. Oder es wird deutlich,
dass eine neu ausgehandelte Aufgabenverteilung
nicht wirksam wird, weil es »heimliche Spielre-
geln« der Organisation gibt, die diese neue Auf-

gabenverteiiung verhindern.

In jeder Organisation sind verborgene Struk-
turen vorhanden. Sie sind den Organisationsmit-

federn nur begrenzt bewusst und werden kaum

thematisiert. Die verborgenen Strukturen treten

dabei in zweifacher Form auf.

Die erste Form von latenten Strukturen be-

steht aus den ausgeblendeten Alternativen in den
Organisationen. Theoretisch gibt es in Organisa-
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Abb. 4: Arbeit mit Latenzen: Ansät?, einer soziologischen Beratung:

tionen immer mehrere Möglichkeiten, um einen

Produktionsprozess zu organisieren (oder auch

verschiedene Produkte, die produziert werden
könnten). Diese nicht genutzten Alternativen
werden jedoch in der Organisation unsichtbar
gemacht, weil ihre Präsenz den Produktionspro-

zess verunsichern würde. Man wäre permanent

damit konfrontiert, dassman das Produkt ja auch
ganz anders herstellen könnte.

Die zweite Form von latenten Strukturen be-

steht aus den unsichtbar wirkenden Strukturen,

die die manifesten Strukturen stützen, unterlau-

fen oder konterkarieren (vgf. ausführlich Schnelle
2001). Es handeit sich beispielsweise um Macht-
prozesse in Organisationen. Diese werden häufig

nicht thematisiert, weil deren Thematisierung den
Einfluss eines Akteurs reduzieren kann. Es han-

delt sich beispielsweise um die ailtäglichen Regel-
abweichungen in der Organisation, die sich schon

deswegen ausbilden müssen, weil die formalisier-

ten Regeln nie so umfassend sein können, dass

alle Fälle der Organisation vorausgedacht werden
können. Regelabweichungen wirken jedoch im
Verborgenen, weil sich die »Abweichler« bei ei-

ner Offensichtlichmachung dieser Regeln Kritik
und Sanktionen aussetzen würden. Auch handelt

es sich um professionelle Denkstiie, die sich in
Organisationen ausbilden. Häufig ist es den Ak-
teuren wichtiger, was ihre Professionskoilegen

denken als das, was der Vorgesetzte als richtiges
Verhalten betrachtet10

Das Arbeiten mit diesen Latenzen könnte sich
als das Spezifische eines soziaiwissenschaftlichen
Beratungsverständnisses ausbiEden. Die (zugege-

benermaßen durch eigene professionelle Engfüh-
mngen geprägte) Vermutung ist, dass andere wis-

senschaftliche Disziplinen wie die Betriebswirt-
schaftsiehre, die Ingenieurswissenschaften oder
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die Arbeitspsychologie zwar diese Latenzen punk-
tuell wahrnehmen, nicht jedoch über ein umfas-

sendes theoretisches Gerüst verfügen, um diese

Latenzen in ein komplexes Organisationsverständ-

nis einzuordnen. Die Einordnungwäre jedoch nö~

tig, um Latenzen in Unternehmen zu erkennen

und diese in Beratungsprozessen bearbeitbar zu

machen.

Wie kann eine sozialwissenschaftlich orientie.r-

te Beratung Jetzt mit diesen Latenzen umgehen?
Am einfachsten ist noch die Feststellung, was eine
soziaiwissenschaftliche Beratung nicht kann. Eine
soziaiwissenschaftlich angeleitete Beratung kann
nicht anstreben, alle Latenzen in einer Organisa-

tion aufdecken zu wollen. Es geht nicht um eine

Beratung im Sinne einer »brutaistmöglichen Auf-
kiärung« der Organisation über sich selbst (Iding
in Anschluss und in Abgrenzung von dem hessi-

sehen »brutalstmöglichen Aufklärer« Roland
Koch).

Abgesehen davon, dass ein solches aufkläre-

risches Unterfangen einem Don-Quichote-Projekt
gleichkäme, in dem im Laufe des.Aufklärungs-
prozesses immer neue Windmühlen entstehen

würden, würde damit auch die Funktion von La-

Die Auftraggeher der Berater s'mä häufig

gar mcht an e'mem nchtigen lAnd \/o[[stän-

digen Verstehen ihrer örgamsation m-

teresslert, sondern an dem Treffen von

^passendem E^itscheiäungen

tenzen sträflich missachtetwerden. Latenz schützt
die Struktur, in dem sie abdunkelt, was wichtig
ist, aber nicht gesehen werden sollte (s. Groth

1999,79).
Schon in der Diskussion über die lernende

Organisation ist herausgearbeitet worden, dass

eine Organisation, die alle Handlungsbezüge als
Lernakte gestalten würde und die eigene Laten-

zen sichtbar machte, eine strukturfreie Organisa-

tion (und damit keine Organisation) wäre. Jeder-
zeitiges Lernen würde zu einer Auflösung des
Systems führen. Die Organisation müsste letzt-

lich auf alles und jedes reagieren. Jeder Impuls
würde einen neuen Anstoß für Systemmodifika-
tionen impiizieren (Schreyögg/Noss 1994, 179;
Kühl 2000)

Man kann die für Außenstehende überra-

sehende Ignoranz mancher Manager gegenüber

der eigenen Organisation als Ergebnis der Schutz-

funktion von Latenz interpretieren. Die Auftrag-

geber der Berater sind häufig gar nicht an einem
richtigen und vollständigen Verstehen Ihrer Or-
ganisation interessiert, sondern an dem Treffen

von »passenden« Entscheidungen. Ein Manager,

der versuchen würde, alle Probleme seiner Mitar-

beiter, den Markt, die technischen Abläufe kom-
piettzu verstehen, entspräche kaum dem aktuell
gehandelten Leitbild des »Machers«, sondern
würde wohl eher als utopisch veranlagter »Orga-

nisationsversteher« diskriminiert werden (vgl. Ec-

cles/Nitin 1992; siehe auch Körner 1997, 3).
Andre Kieserling (vgl, 1993, 1) hat in An-

schluss an Luhmann herausgearbeitet, dass die

Perspektive des zweiten Blicks einen Luxus dar-

stellt, den man in anderen Organisationen (aber

auch in anderen Systemen) nicht unbedingt
braucht. Ohne den ersten Blick wäre man blind -

die Manager würden nicht entscheiden, die Mit-
arbeiter nicht produzieren, derAußendienstwür-

de nicht verkaufen. Ob der zweite Blick sinnvoll
ist, hängt von den Umständen ab: Den Sehen-

den, so Kieserling, kann es verwirren, wenn er die

eigene Perspektive auf den Raum reflektieren
muss. Denn die Spezifik der Perspektive beruht ja
gerade darauf, dass sie sehen iässt, ohne als Per-

spektive jemals sichtbar zu werden.
Für ein sozialwlssenschaftliches

Beratungsverständnis ist es deswe-

gen notwendig, mit einer doppelten
Perspektive an eine Organisation
heranzugehen.

Der erste Blick ist darauf gerich-
tet zu verstehen, welche Latenzen

in einer Organisation vorhanden

sind. Hier würde aus einer Fremdbeobachtungs-

Perspektive geschaut werden, weiche Aspekte in
der Organisation nicht (oder nur sehr einge-

schränkt) wahrgenommen w.erden. Es geht ganz

im Sinne der systemischen Beratung darum, zu

beobachten, welche dominanten Muster die Or-

ganisation zur Konstruktion ihrer Realität aufge-
baut hat, mit welchen Differenzen primär ope-

riert wird, was sie mit Hilfe der Differenz zu se-

hen bekommt und was nicht, welche spezifischen
Blindheiten sie ausbildet und welche Konsequen-
zen sich daraus für sie ergeben (vgf. Wimmer

1992,75).

Der zweite Blick wäre darauf gerichtet, zu

schauen, weiche Funktion die latenten Struktu-

ren in einer Organisation haben. Hier müsste von

Beratern herausgearbeitet werden, ob die laten-

ten Strukturen so stark ausgeprägt sind, dass ein

Arbeiten an ihnen die gesamte Organisation ver-

unsichern würde.
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5. Das Arbeiten an Latenzen in
den verschiedenen Phasen
eines Beratungsprozesses

In der Philosophie sowohl der Experten- als auch

der Prozessb.eratung dominiert eine ganz eigene

Vorstellung von einer ganzheitlichen Beratung. !n

einem Veränderungsprozess sollten nicht nach

dem Motto »Mitarbeiter sind jetzt fertig motiviert,
jetzt kommt die Entiohnung dran« nur Einze!-
aspekte der Organisation bearbeitet werden. Viei-

mehr, so die Vorstellung, sollte ein möglichst in-
tegriertes Ansetzen an verschiedenen Stellschrau-
ben stattfinden. Nurso könne verhindert werden,

dass es Inseln der Veränderung gibt, die dann in
der Gesamtorganisation untergehen.

Dieses ganzheitliche Verständnis von Beratung
äußert sich an zwei Punkten: Erstens setzen Bera-

ter häufig in Reorganisationsprojekten an verschie-
denen Strukturmerkmaien gleichzeitig an. Es wer-

den gleichzeitig die Hierarchien abgeflacht und die
Routinen in der Ablauforganisation verändert. Be-

gleitet wird dies alles durch Schulungsmaßnahmen,
in denen die Ängste vor den neuen Aufgaben ge-

nommen und die Mitarbeiter zu neuen Verhaltens-

weisen ermutigt werden sollen. Oder es finden in

Krisenzeiten gleichzeitig Personatentlassungen,
eine AusgHederung ganzer Untemehmensteile, und

die Einführung neuer Informations- und Kommu-

nikationstechnologien statt Zweitens gibt es im
Sinne dieser Ganzheitiichkeit die Tendenz von Be-
ratern, in Beratungsprojekten gleichzeitig die Fin-
düng neuer Handlungsmöglichkeiten, die Auswahl
aus den verschiedenen Handlungsalternativen und

die Übersetzung einer favorisierten Alternative in
neue Handlungsroutinen zu begleiten. Man ver-

steht sich a!s Experte für alle Schritte eines Bera-
tungsprojektes-von derProblemdiagnose bis zur

Evaiuation der neuen Handlungsmuster.

Dieser ganzheitliche Anspruch in Bezug auf
die Struktur und den Prozess entsteht vermutlich
aus der Orientierung an einer ästhetischen Vor-

Stellung von zukünftigen Organisationen. Wenn

man ein schönes Bild einer zukünftigen Organi-
sation schafft, dann scheint es notwendig, an den

verschiedenen Stelihebeln einer Organisation an-

zusetzen, um nicht nur Bruchwerk zu produzie-

ren. Es scheint einzuleuchten, dass eine Überfüh-

mng einer Organisation in einen anderen Zustand

nicht funktionieren kann, wenn lediglich an ei-

nern Aspekt herumgedoktert wird.

Dieses ganzheitliche Beratungsverständnis ist
aus einer systemtheoretischen Perspektive in Fra-

ge gestellt worden. Luhmann (1995, 140) spricht
davon, dass es »vielleicht nur ein einziges unaus-

weichliches Organisationsgesefcz gibt«: Es kann in
Organisation nicht alies gleichzeitig verändert
werden! Erstens wäre es nicht möglich, dass alle
Stmkturmerkmale einer Organisation gleichzeitig
verändert werden, weil sich dann die Organisati-

on gar nicht mehr als eigene Organisation ver-

stehen würde. Zweitens würden sich Akteure

übernehmen, wenn sie sich gleichzeitig für die
Variationen, Selektionen und Stabilisierungen in
einer Organisation verantwortlich fühlten.

Im Folgenden soll anhand von drei Phasen
einer Organisationsverändemng-Variationspha-

se, Selektionsphase und Stabilisierungsphase -
herausgearbeitet werden, wie eine an der Ratio-

nalitätslücke orientiertes Beratungsverständnis
konkret aussehen könnte.11

In der Expertenberatung wird die Variation
darüber eingeführt, dass die Organisation mit ei-
nern fremden Orgamsationsentwurf konfrontiert

wird. Diese Vorgehensweise hat ihren Reiz, wei!

bei der Forderung nach Selbstorganisation häufig
übersehen wird, dass Organisationen sich nursol-

ehe Organisationsstrukturen vorstellen können,

die in dem Gedächtnis der Organisation angelegt
sind. Man organisiert sich in Se!bstorganisation,
so wie man es aus den »Zeiten der Fremdorgani-

sation« kennt Die Expertenberatung hat den
Vorteil, dass sie diese Gefahr vermeidet, indem

sie Modelle aus ganz anderen organisatorischen
Zusammenhängen einführt.

Eine sozialwissenschaftliche Beratung würde
dagegen die Variation eher aus den »Latenzen«

der Organisation schöpfen. Die Überlegung da-
bei ist, dass in diesen Latenzen der Zugang zu
anderen (vielleicht auch erfolgreicheren?) Orga-
nisationsstrukturen liegt. In dersozialwissenschaft-

lich orientierten Beratung sind in letzter Zeit ver-
schiedene Überlegungen angestellt werden, wie
mit Fragen nach dem »nicht Vorhandenen« in

Organisationen das Ausgeblendete an die Ober-
fläche zu bringen und für Mitarbeiter besprech-
bar zu machen ist (vgl. beispielsweise Metapian
1997; Baecker 1997; Fontin 1998).

Mit Fragen nach dem »Nicht« konterkarie-

ren Organisationsgestaiter die Tendenz in und von

Organisationen, die Beherrschbarkeit dadurch zu
sichern, dass paradoxe, widersprüchliche Anfor-

derungen in der Tendenz ausgeblendet werden.

Mit den Fragen nach dem »Nicht« können die
Seiten eines Dilemmas ans Licht gezerrt werden,

die bisher von der Organisation nicht wahrgenom-

men wurden (siehe für erste Überlegungen Kühl
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2000, 196), Diese Suche nach den »Nicht-igkei-

ten« hat einige tiefgreifende Konsequenzen für
die Art und Weise, wie Veränderungsprojekte or-

ganisiert werden.

Eine erste Konsequenz betrifft die Umgangswei-
se mit Konflikten in Organisationen. Die kiassi-
sehe Vorstellung der Expertenberatung ist es ge-
wesen, dass Konflikte dadurch entstehen, dass sich
eine Gruppe von Betroffenen gegen die eigenen
rationalen Vorschläge zur Wehr setzt und diese
durch Uberzeugungsarbeit, Information und -
wenn alles nicht hilft-durch Druck zur Einsicht in
die Notwendigkeit gebracht werden muss.

Die klassische Vorstellung in der Organisati-
onsentwicklung war, dass es darum geht, mit Of-

fenheit, Vertrauen, Ehrlichkeit, Leidens-, Lern- und

Veränderungsbereitschaft eine Lösung zu finden,
mit der alle Beteiligten sich anfreunden können.

Von der Perspektive einer sozialwissenschaft-

lich angeleiteten Organisationsberatungsind Kon-
flikte jedoch nicht primär Defekte im System oder
in der Person, sondern sie entstehen daraus, dass

die in Jeder Organisation angelegten Widerspmch-
lichkeiten, Paradoxien und Dilemmata in an Per-

sonen gebundenen Konfiiktkonstellationen zum
Vorschein kommen. In einem Veränderungspro-

zess auftretende Konflikte können deswegen, so

die Idee Luhmanns (2000), dazu dienen, dass die
Organisation ein komplexeres Biid von sich und
ihrer Umwelt produziert.

Eine zweite Konsequenz ist die Art und Weise,

mit der das Problem in der Organisation definiert
und die Ausgangssituation diagnostiziertwird. in
derHerangehensweisevon klassischen Experten-

beratern und Organisationsenb/vicklern wird in

einer Diagnosephase davon ausgegangen, dass

die Organisationswirklichkeit entweder durch par-
tizipative Verfahren oder durch den scharfen Blick
des unabhängigen Experten richtig diagnostiziert
werden kann. Die objektiv existierende Wirklich-
keit sol! durch Verschleiemngen undVernebelun-
gen hindurch erkennbar gemachtwerden, um mit

den eigentlich interessierenden interventionen an

einer möglichst präzisen Problembeschreibung
ansetzen zu können (vgl. Neuberger1990a, 150).

Eine sozialwissenschaftiiche Beratung würde an
dieser Stelle nicht nur bestreiten, dass eine solche

objektiv bestimmbare Wirklichkeit gibt, sondern
vielmehr der Diagnosephase eine ganz andere

Funktion zuweisen. In der Problemdefinitions- und

Diagnosephase geht es darum, die Widerspmch-

lichkeiten, Paradoxien, Interessensgegensätze sich

entfalten zu lassen, um damit in der Anfangspha-

se eines Projektes eine möglichst hohe Komplexi-
tat erzeugen zu können. Es spricht dabei einiges
dafür, dass diese Phase der Problemdefinition und
Diagnose unter Variationsgesichtspunkten bereits
eine zentrale Intervention darstellt und in sinnvol-

ler Weise stark ausgedehnt werden sollte.

Eine dritte Konsequenz ist eine andere Umgangs-

form mit dem »Widerstand« in Veränderungspro-

jekten. Der Begriff Widerstand suggeriert, dass sich
Mitarbeiter gegen rationale Entscheidungen des
Managements, gegen die durchdachten Interven-

tionen der Berater oder gegen eine vermeintlich
konsensual getragene Entscheidung einer Gruppe
auflehnen. Mit dem Wort Widerstand wird dabei
von interessierten Akteuren, die Art und Weise, wie

Mitarbeiter die Umwelt der Organisation und die
eigene Organisation wahrnehmen soilen, einge-

engt (vgl. Weick 1995, 3). Es wird suggeriert, dass
es die eine richtige Sichtweise (die Sicht der Bera-
ter, die Entscheidung des Managements, die kon-

sensuale Position der Gruppe) gibt, wie die Um-
weit zu begreifen ist Dieses Einengen von Perspek-
tiven mag hilfreich sein, wenn es darum geht, eine

stromlinienförmige Organisation entsprechend der
Sichtweise von Management oder Beratern auf-

zubauen. Wenn es darum geht, eine Vielzahl von

Perspektiven aufzubauen, ist das vermeintlich wi-

derständige Verhalten immer ein Versuch, eine
zusätzliche Perspektive einzubringen oder aufrecht-

zuerhalten und bietet für den Berater vielfältiges
Material, mit dem gearbeitet werden kann.

Eine vierte Konsequenz betrifft die Zurechnung
von Problemen und Fehlern auf Personen. Es ist

nicht zu bestreiten, dass das Verhalten von Mit-

arbeitem aus der Perspektive des Managements

häufig zu wünschen übrig lässt (und umgekehrt
auch das Verhalten des Managements nicht im-

mer den Ansprüchen der Mitarbeiter gerecht
wird). Häufig gibt es auch fehlerhafte Abweichun-
gen von den Organisationsprogrammen durch

Mitglieder, auf die sich das Management gezwun-
gen sieht zu reagieren. Die Zurechnung von Feh-

lern auf OrganisationsmitgHeder und das Arbei-
ten an dem Verhalten der Mitarbeiter ist für eine
sozialwissenschaftiiche Organisationsberatung
Jedoch uninteressant, weil sie die für einen Bera-

ter interessanten Diskussionen über Organisati-

onsstrukturen abschneidet. Die Fehler werden bei

der Personalisierung nicht als Ergebnis des Pro-

gramms, der organisatorischen Routine, sondern

lediglich als Fehler außerhalb des Systems (näm-
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Abb. 5: Wie kann beobachtete Latenz in Snten/entsonen umgesetzt werden? Oder: Wse kann man mit Ratio-
nalitätslücken arbeiten?

lich des »Menschen«) verstanden und damit in
die Obhut der Verhaltenstrainer, der Personalab-

teiiung oder im Extremfall des betriebspsychiatri-
sehen Diensts überwiesen. Uberspitzt ausgedruckt
werden sie damit nicht mehr als Teil des Organi-
sationssystems, sondern als Problem der Person

begriffen.

Wie werden jetzt aus den im Beratungsprozess

entstehenden Variationen die Selektionen getrof-
fen? in der klassischen Vorstellung von Beratung
wurde davon ausgegangen, dass in einem Bera-

tungsprozess eine möglichst rationale Auswahl
zwischen verschiedenen Handiungsaiternatlven

stattfindet. Um die beste Entscheidung zwischen
den Handlungsalternativen zu treffen, sollten die
Folgen der verschiedenen Strategien analysiert
und gegeneinander abgewogen werden. Sowohl

in der Expertenberatung als auch der Organisati-

onsentwickiung wird die erarbeitete Organisati-
onsstruktur mit großem Werbeaufwand intern
vermarktet. Die Mitarbeiter werden in großen

Konferenzen zusammengeholt, um über die neue

Struktur informiert zu werden. Die neue Struktur

wird in Mitarbeiterzeitungen dargestdit und es
werden eigene PR-Aktionen gestartet, um für die
neuen Maßnahmen zu werben.12

Eine an der Rationaiitätslücke ansetzende so-

zialwissenschaftlich angeleitete Beratung trennt
sich von der Vorsteliung, dass durch einen Bera-

tungsprozess eine optimale Lösung für eine Or-

ganisation gefunden werden kann. Wie sollten

auch angesichts der widersprüchlichen Ziele in
einer Organisation die optimalen Lösungen für
eine Situation gefunden werden? Wie könnten
bei der begrenzt zur Verfügung stehenden Zeit
alEe Folgen der verschiedenen erwogenen Alter-

nativen evaluiert werden? Wie sollte man über-
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Welche Regeln kann man für das
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hauptdie Hoffnung haben, die optimale Entschei-
düng zu treffen, wenn man noch nicht einmaialie

möglichen Alternativen übersehen kann?
Eine implikation der Rationaiitätslücke in Or-

ganisationen ist es, dass ein Urteil wie falsch und
richtig nicht existiert. !n der mehrdeutigen Weit
der Organisation, darauf hat unter anderem Weick
(1985,352) aufmerksam gemacht, sind Entschei-
düngen ledigiich angemessen oder unangemes-

sen. Welche Strategie sich ietztendiich dann
durchsetzt, ist das Ergebnis von organisatorischen

Eigendynamiken, zufälligen Marktentwicklungen
und zufälligen Interessenskonstellationen.

Das Ziel eines Beratungsprozesses sollte des-

wegen davon ausgehen, dass Organisationen so

gebaut sind, dass sie verschiedene - auch wider-

sprüchliche-Strategien gleichzeitig zulassen. Die-
se Situation, die man negativ ausgedrückt als feh-
lende Fähigkeit zur Stromlinienförmigkeit, Harmo-
nie und Zweckrationaiität bezeichnen kann, iässt
sich hier dafür nutzen, um verschiedene, wider-

sprüchiiche Strategien gleichzeitig zu beginnen
(vgl. March 1990, 200). Es sind organisatorische
Fettpolster (slack) vorhanden, die es ermöglichen,
dass unterschiedliche Strategien mit Ressourcen
ausgestattet werden können. Die Prozesse in Or-

ganisatlonen sind häufig nur iocker miteinander
gekoppelt, so dass auch widersprüchliches Han-
dein mögiich wird. Und die Organisation ist zu
symboiischem Handeln fähig und dies ermöglicht,
die Mehrdeutigkeiten und Widersprüchlichkeiten
nicht nach außen dringen zu lassen.

In der Phase der Sdektion ist es Aufgabe der
Berater, die verschiedenen entstehenden, auch

widersprüchlichen Konzepte und Ideen gegen das
Immunsystem der Organisation zu schützen. Die

Resistenz gegen neue Organisationsstrukturen,

die bei einer starken PR für eine Maßnahme zu
beobachten ist, soll möglichst vermieden werden.

Eine effektive Methode ist die Darstellung der Ver-
änderungen als »Experiment«, »Erprobung« oder

»Versuch«. Darüber wird der Eindruck erweckt,

dass durch die Reorganisationen nichts festgelegt,
sondern alles noch offen und reversibel sei, je

nachdem, zu welchen Ergebnissen man in diesen

Prozessen kommt.

Reformexperimente, das hat Luhmann für
Universitäten und Verwaltungen gezeigt, dienen
dazu, den Reformen entgegen zu kommen und

zugleich den Betrieb gegen die Effekte abzuschir-
men (vgl. Corsi 1995, 83; Luhmann 2000). Die
Reformen sind dann keine radikale Umstellung
der Gesamtorganisation, sondern vieimehr ein

langsames Einsickern in die Gesamtorganisation
- ein langsames Normalisieren der Reformen.

Welche Rolle sollten Berater bei der Frage
spielen, welche der verschiedenen Erprobungen,

Experimente, Reformen sich durchsetzen? Wel-

ehe Roile bleibt den Beratern bei der Frage der
StabiSislerung? Meine Vermutung ist, dass die Luft
im Beratungsprozess schon draußen ist, wenn die

Phase der Stabiiisierung erreicht wird. Der Bera-

ter ist verbraucht und hat nur noch begrenzt die
Autorität, diese Phase der Stabilisierung zu be-
gleiten. Vielleicht lässt man ihn noch einen klei-
nen Reflexions-Workshop über die Erprobungen
und Experimente machen. Den Prozess, wie stark

Erprobungen, Experimente und Reformen in die
gesamtorganisatorischen Strukturen einsickern,

beherrschen jedoch vermutlich andere.

6. Weitere Perspektiven für
einen sozialwissenschaftlich
angeleiteten Beratungsansatz

Auf welche Weise die Rationalitätslücken als An-
satzpunkt für eine Organisationsberatung genutzt
werden können, konnte an dieser Stelle nur an-

gedeutet werden. Wenn sich die »Rationalitäts-

lücke« (und ihre Kinder: die Mehrdeutigkeit, die
Widersprüchiichkeit und die Paradoxie) als Basis-
Programm für eine sozialwissenschaftiiche Bera-

tung eignen sollte, dann müsste man von ihr in

die Lage versetzt werden, konsistente Antworten

auf die zur Zeit dominierenden Fragen der Orga-

nisationsberatung zu liefern.
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Passt sich der Begriff der Rationalitätslücke in
ein Organisationsverständnis ein, das es ermög-

licht, interventionen in Organisationen von Inter-

ventionen in Familien, Gruppen oder'Funktions-

Systemen abzugrenzen? Wie gut gelingt es da-

bei, den Organisationsbegriff und Interventions-

begriff aufeinander abzustimmen? Kann man das

Konzept der Rationalitätsiücke in ein schlüssiges
Verständnis von Organisationsstrukturen integrie-

ren? Wie wird Macht in das Konzept der Ratio-
nalitätslücken integriert und weiche Verbindung
gibt es zum Strukturkonzept?13

Anmerkungen

1. Dieses Argument ist ähnlich gebaut
wie die Überlegungen von Niklas Luh-
mann (1973) zur Zweck- und System-
ratlonalität. Die Existenz (und Wirk-
mächtigkeit) von Zwecken wird nicht
bestritten, sondern lediglich in Hinblick
auf ihre Funktion in der System rationa-
lität untersucht. So werden funktionale
Äquivalente für Zwecke zugelassen,

2. Das Wort »soziaiwissenschaftlich«
verweist auf den Ursprung der meisten
Gedanken in der soziologisch orientier-
ten Organisationsforschung. Das Wort
kann aber insofern durch »gut«, »r&-

tlonal« oder »modern« ersetzt werden,

als dass ein soziologisch untermauer-
ter Beratungsansatz den Anspruch er-
hebt, am ehesten die Komplexität in Be-
ratungsprozessen abbilden zu können,

3. An diesen Stmkturbegriff knüpfen
Überlegungen zu Zirkein der Selbstbe-
stätigung an (vgl. Kühl 2000, 44-47).

4. Der Begriff der »begrenzten Ratio-
nalität« wurde von Herbert Simon ein-
geführt und war für die Organisa.tions-
sozioiogie nach dem Zweiten Weltkrieg
grundlegend. Der Begriff der Rationa-
litätsiücke (vgl. die Diskussionen bei
Metapian) ist deswegen eine ge!unge-
ne Metapher, weil man darüber die
»Spiele« fokussieren kann, die sich um
die Lücke bilden.

5. Diese sich an die Zweckrationalitäts-
lücken ansiedelnden Dilemmata, Para-
doxien und Widerspmchiichkeiten sind
nicht das Ergebnis der Pathologien oder
irrationaiitätenderOrganisation. Sieiie-
gen vielmehr in der spezifischen Ord-
nung begründet, die sich ehe Organi-
sation gegeben hat.

6. Die Ästhetisierung von Untemeh-
mensgegenwarten stehen unter perma-
nenter Beobachtung der Mitarbeiter.
Die Klagen über die Diskrepanz zwi-
sehen den auf Harmonie und Schönheit
aufbauenden Untemehmensleitbildern

und der ailtäglich wahrgenommenen
Härte im Untemehmensailta.g oder der
Zynismusangesichtsderso rationaiwir-
kenden Folien des Vorstandes über die
vermeintlichen Strategien und Abläufe
in der Organisation sind häufig vorzu-
findende Reaktionsmuster auf die Äs-
thetisierungen. Im Klatsch der Organi-
sation werden die ästhetisierten Bilder
der Gegenwart mit der eigenen Reali-
tat der Mitarbeiter konfrontiert.

7. Die Anzahl der Witze ist scheinbar
unbeschränkt Da werden die Berater
als junge »Notebook-Ritter« beschrie-
ben, die zwar mehr als 47 Liebesstel-
lungen kennen (beherrschen) würden,
aber keine einzige Frau. Es wird die
Geschichte vom Arthur Andersen Con-
sultant verbreitet, der unter dem Ein-
satz neuster technischer Hilfsmittel die
genaue Große einer Schafsherde errech-
net, vom Hirten als Honorar ein Schaf
kassieren will und vor lauter Unkennt-
nis der Materie eines Schafes kein Schaf
sondern einen Hirtenhund einsteckt.
Mitarbeiter mokieren sich über die
»Schrankware«, die durch die Vielzahl
von Beratungsfirmen produziert wird -
nutzlose Gutachten auf Hochglanzpa-
pier, die in den Aktenschränken der Fir-
ma versauern, ohne in irgendeiner Form

• wirksam zu werden. Für eine ältere

Sammlung siehe Neuberger 1988.

8. Die Vorstellungen von einer engen
Kopplung zwischen Problemen und
Lösungen, zwischen Masterpiänen und
späterer Organisationswirklichkeit ba-
sieren auf einer unzulässigen Generali-
sierung der nur begrenzt möglichen
Technisierung von Organisationspro-
zessen, James Thomson (1967) hat
darauf aufmerksam gemacht, dass es
in Organisationen Versuche gibt, im
operativen, wertschöpfenden Kern die
Abläufe durch isolierte Kausaiketten
berechenbar, routinisierbar und für Mit-
arbeiter einfach nachvollziehbar zu

machen. Diese punktuelie Technisie-
rung ist jedoch nur möglich, wenn die
Unsicherheiten von anderen speziali-
sierten Einheiten bearbeitet werden. Sie
kann deswegen nicht als generelles Er-
folgsrezept für Organisationen dienen,

9. Mit Nils Brunsson (1985, 143f) lässt
sich diese Überlegung noch zuspitzen.
Brunsson stellt fest, dass Organisatio-
nen, die in der Lage sind, sich im All-
tagsgeschäft sehr flexibel an Umwelt-
Veränderungen anzupassen, besonders

resistent auf Versuche von Managern
und Beratern reagieren, die Organisati-
on gezielt in eine Richtung zu verändern.

10. Die beiden Formen unterscheiden
sich dabei nach dem Grad ihrer Struk-
turiertheit Während es sich bei den ei-
nen eher um das Ausblenden von
Entscheid u ngs(prämissen)mög!ich-
keiten handelt, handelt es sich bei den
anderen eher um verdeckte Entschei-
dungsstmkturen.

11. Vermutlich lässt sich hier der Luh-
mannsche Dreitakter»zeittjch«, »sach-

iich'< und »sozial« einführen.

12. Dieser Dreitakter hat eine Traditi-
on, die mindestens von Kurt Lewin bis
zu Karl Weick reicht. Es soll hier nicht
diskutiert werden, inwiefern diese Pha-
sen sauber voneinander abtrennbar

sind. Sie dienen mir lediglich zur analy-
tischen Unterscheidung.

13. Die Reaktion ist dann häufig das
Gegenteil von dem, was bezweckt wur-

de: Die Mitarbeiter äußern »Wider-
stand«, versuchen den Wurm in der

neuen Maßnahme zu finden. Oder es
findet ein Verweis darauf statt, »dass
man doch schon Bundesliga« sei und
eine Veränderung gar nicht nötig hätte.
Oder es findet eine verbale Anpassung
statt. In der Betriebsrealität wird dann
aber so weiter gewurstelt wie zuvor.

14, Vgl. dazu besonders Kühl/Schnelle
2001.
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