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Vorwort

Interdisziplinaritat gilt als Chance fur die Entwicklung von Wissenschaft und
fur Innovationen der gesellschaftlichen Praxis in Politik und Wirtschaft. Mit
Blick auf notwendige Prozesse des Wissenschaftstransfers — des Transfers
wissenschaftlichen Wissens in die gesellschaftliche Praxis — ist oft von Trans-
disziplinaritat die Rede. Sie bezeichnet nicht nur die Verschrankung ver-
schiedener wissenschaftlicher Disziplinen, sondern auch die Uberschreitung
der Wissenschaftsgrenzen hin zur gesellschaftlichen Praxis. In der Wissens-
gesellschaft soll wissenschaftliches Wissen zuganglich und verflgbar
gemacht werden. Gleichzeitig wird die fehlende Praxisrelevanz von Wissen-
schaft beklagt. Interdisziplinaritat und transferstarkes Wissenschaftswissen
gelten als Chance und zugleich als Herausforderung. Interdisziplinare
Forschung nimmt zweifellos zu. Es bleibt aber offen, welche Qualitat die
interdisziplinare Zusammenarbeit im Einzelfall aufweist: Ist sie nur summa-
risch angelegt, im Sinne der Aneinanderreihung einzelner Forschungs-
ergebnisse, oder integriert sie verschiedene Theorieperspektiven, um neue
theoretische Zugdnge zum Forschungsgegenstand zu entwickeln und damit
neue Phanomene erforschen zu kénnen? Und: Ist interdisziplinares Wissen
fir Beratungsprozesse besser geeignet? Die Liste der Wissenschaftsfor-
schung, die sich mit diesen offenen Fragen zur Interdisziplinaritat und
Transdisziplinaritat befasst, ist relativ kurz. Hierzu leistet der vorliegende
Band einen Beitrag. Im Mittelpunkt steht die Frage, wie ein interdisziplina-
rer Forschungszusammenhang gestaltet werden kann, der sowohl theore-
tisch als auch praktisch ertragreich ist. Oder anders ausgedriickt: Ein For-
schungszusammenhang, in dem sowohl Wissenschaftler als auch Praktiker
etwas lernen kdénnen.

Der Band stellt ausgewahlte Prozesse und Ergebnisse des Projekts , Lernen-
der Forschungszusammenhang” dar. In diesem Projekt wurde ein For-
schungsverfahren konzipiert und durchgefiihrt, das durch Fallorientierung,
Interdisziplinaritdt und ein integriertes Beratungskonzept fir die Praxis
gekennzeichnet ist. Beratungsorientierte Forschung und forschungsorien-
tierte Beratung gehen hier Hand in Hand. Das Projekt (Férderkennzeichen
01HNO144) war Teil der Forderinitiative ,Zukunftsfahige Arbeitsfor-
schung”, die vom Bundesministerium fur Bildung und Wissenschaft unter
der Projekttréagerschaft der DLR von 2002 bis 2005 durchgefthrt wurde.
Der Bereich Arbeitsforschung stellt besondere Anforderungen an innova-
tive Forschungsverfahren: Die Veranderung von Arbeit geschieht einerseits
sehr grundlegend und andererseits weist die betriebliche Praxis ein hohes
MaB an Skepsis gegentber wissenschaftlichen Erkenntnissen auf. Die Pro-
bleme der Interdisziplinaritdt und des Wissenschaftstransfers werden im
vorliegenden Band zwar am Beispiel der Arbeitsforschung reflektiert, kon-
nen aber allgemein auf den Bereich der Sozialwissenschaften Ubertragen
werden.



In diesem Band werden zwei von insgesamt flnf Forschungsprozessen vor-
gestellt, die als lernender Forschungszusammenhang durchgefthrt wurden.
Es ist dies erstens ein Automobilwerk, in dem Teamarbeit in der Kfz-Ferti-
gung eingefihrt wurde, und zweitens ein Chemiewerk, in dem die betrieb-
liche Forschungs- und Entwicklungsabteilung umstrukturiert wurde. Fur
jeden dieser beiden Forschungsprozesse wird im Einzelnen dargestellt, zu
welchen theoretischen Ergebnissen die Forscher aus ihrer jeweiligen theore-
tischen Perspektive infolge der interdisziplindren Zusammenarbeit kamen
und in welcher Weise sie sich dabei auf die nachfolgende Beratungsphase in
der betrieblichen Praxis bezogen haben. Im Anschluss an diese beratungs-
orientierte Forschung folgt die Dokumentation der forschungsorientierten
Beratungsphase im Betrieb. Es wird dargelegt, welche Themen in welcher
Weise beraten wurden und wie die betrieblichen Akteure mit den Bera-
tungsergebnissen umgegangen sind. Der Band dokumentiert damit sehr
detailreich zwei Forschungsprozesse sowohl hinsichtlich der wissenschaft-
lichen Erkenntnisgewinnung als auch mit Blick auf den Wissenschaftstrans-
fer. Beleuchtet wird der Zusammenhang individuellen Handelns und betrieb-
licher Strukturen, wie er nicht nur flr betriebliche Modernisierungsprojekte
typisch ist. Der Band bietet damit interessantes Material fUr alle Diskurse, die
sich unter dem Aspekt Wissenschaftstransfer mit dem Verhaltnis von Wis-
senschaft und Praxis beschéaftigen.

Im Projekt ,Lernender Forschungszusammenhang” wurde nicht nur die
Arbeitspraxis beforscht und beraten, sondern zugleich wurden die For-
schungsprozesse in den finf interdisziplindren Forscherrunden untersucht.
Uns interessierte, in welcher Weise sich Forscher in einer lernenden Haltung
aufeinander beziehen und ihre individuellen Forschungsperspektiven mitein-
anander verschranken kénnen. Mit anderen Worten: Ob Wissenschaftler
kooperativ lernen kédnnen und inwieweit sie ihren Forschungsprozess als
Lernprozess anlegen. Dieser Begleitforschung widmet sich ein eigenes Kapi-
tel in diesem Band. Interdisziplinaritat wird hier erstmals unter einer lern-
theoretischen Perspektive untersucht.

Dieser Band bietet zusammengefasst:

@ die Beschreibung und Begriindung eines interdisziplindren Forschungsver-
fahrens und eines Beratungsverfahrens

@ eine detailreiche Dokumentation zweier Forschungs- und Beratungspro-
zesse

® cine wissenschaftliche Reflexion interdisziplindren Forschungshandelns
unter lerntheoretischen Gesichtspunkten.

Der Reader wendet sich damit an Lehrende und Studierende, die sich mit
Fragen der Methodologie sozialwissenschaftlicher Forschung beschaftigen,
an Wissenschaftler/innen im Bereich der Interdisziplinaritatsforschung, Ar-
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beitsforschung, Lernforschung, Weiterbildung und Beratung sowie schlief3-
lich an Berater/innen und Weiterbildner/innen, die forschungsnahe Bildungs-
und Beratungsprozesse — zum Beispiel im Bereich der wissenschaftlichen
Weiterbildung — planen und durchfthren.

Joachim Ludwig






1.

Diskurskontexte, Ziele, Begriindungen
und Ergebnisse des LeFo-Projekts






Joachim Ludwig

Interdisziplinaritat als Chance -
Einflihrung in Projektkontext, Ziele, Fragestellungen

1 Projektkontext

Mit Interdisziplinaritat werden die Uberwindung disziplindrer Grenzen der
Wissenschaften und gleichzeitig ein verbesserter Praxisbezug wissenschaft-
licher Erkenntnisse verbunden. Deshalb gilt Interdisziplinaritat als Chance fur
die Weiterentwicklung der Wissenschaften und fiir die Innovationsfahigkeit
der Gesellschaft. Praxisbezug und Transferstarke von Wissenschaft gelten als
eine wichtige Voraussetzung fir gesellschaftliche Innovationsfahigkeit in der
Wissensgesellschaft.

Die Wissenschaftsorganisationen haben diese Position zusammen mit dem
Bundesverband der Deutschen Industrie in einer gemeinsamen Erklarung
festgehalten: , Innovationen sind die Triebkraft der gesellschaftlichen Ent-
wicklung und der Volkswirtschaft. Wirkungsvolle Innovationen entstehen
insbesondere aus Erkenntnissen der Forschung einschlieBlich der Grund-
lagenforschung und deren erfolgreicher Umsetzung in Verbesserungen der
Lebensbedingungen und marktfahige Produkte.” (HRK 2003).

Die Uberschreitung disziplindrer Grenzen wissenschaftlicher Erkenntnis-
gewinnung bei gleichzeitiger Orientierung an den Problemstellungen der
gesellschaftlichen Praxis wird vor allem in gesellschaftlichen Feldern relevant,
die politisch im Zentrum des &ffentlichen Interesses stehen: Bildung, Wirt-
schaft und Technologie, Arbeit, zwischenstaatliche Politik, Okologie. Die ver-
antwortlichen Akteure in diesen Feldern erwarten sich von der Wissenschaft
Beratungsleistungen, welche die Chancen fir ihre Handlungsstrategien ver-
bessern und deren Risiken minimieren.

Das im vorliegenden Band dokumentierte Projekt , Lernender Forschungszu-
sammenhang” (LeFo) ist dieser Ausgangslage verpflichtet. Es bezieht sich
auf den Bereich betrieblicher Arbeitsbeziehungen, ist also zunachst typi-
scherweise der Arbeitsforschung zuzurechnen. Der Bereich Arbeitsforschung
steht hier exemplarisch fir sozialwissenschaftliche Forschungsbereiche und
flr beratungsrelevante Politikfelder, weil die Frage- und Problemstellungen
im Kontext des Verhaltnisses von Wissenschaft — Beratung — Praxis/Politik in
den verschiedenen Politikbereichen und Wissenschaftsdisziplinen weitge-
hend identisch sind.

Mit Bezug zu diesen Ubergreifenden Rahmungen werden in diesem Beitrag
der gesellschaftliche und wissenschaftliche Kontext sowie einzelne markante
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Diskurse kurz skizziert, fur die Interdisziplinaritat eine besondere Rolle spielt.
Die Ziele und Fragestellungen des Projekts ,Lernender Forschungs-
zusammenhang” (LeFo) werden vorgestellt und in Relation zu diesen Diskur-
sen gesetzt.

Fur die Arbeitsforschung ist kennzeichnend, dass sich ihr Gegenstand — die
gesellschaftlich verfasste Arbeit — grundlegend andert. Globalisierung, Indivi-
dualisierung und Flexibilisierung verandern die Arbeitswelt und damit auch
den Gegenstand der Arbeitsforschung. Dieser Trend — bei gleichzeitig fort-
bestehenden traditionellen Arbeitsstrukturen — zeigt sich in der Neudefinition
betrieblicher Strukturen und Grenzen, welche die Arbeitszeit, den Arbeitsort,
die betriebliche Gestaltung der Arbeitsorganisation und die Art und Weise der
Verwertung von Arbeitskraft betreffen. Die Subjektivitdt der Arbeitenden
gewinnt fur innovative Arbeitsprozesse an Bedeutung und damit Aspekte der
Kompetenzen der Arbeitenden, ihrer Handlungsbegrindungen im Arbeits-
prozess, der kommunikativen Beziehungen unter den Arbeitenden sowie von
Aspekten, die mit dem Begriff der Betriebskultur gefasst werden. ,Innova-
tionsfahigkeit braucht kompetente Menschen und wandlungsfahige Unter-
nehmen. Denn Wachstum und Arbeitspldtze entstehen nur, wenn die Ent-
wicklung der Humanressourcen und der Unternehmen abgestimmt erfolgt”
(Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) 2006, S. 3). Als zen-
trale Voraussetzung fir betriebliche Innovationsfahigkeit wird die Entwicklung
von Kompetenzen der Arbeitenden mittels Wissen gesehen. Organisation und
Technik bilden dabei das strukturelle Umfeld, in dem Wissen transformiert
und Kompetenzen entwickelt werden. Das aktuelle BMBF-Férderprogramm
betont die menschliche Seite betrieblicher Innovationsprozesse (vgl. ebd.) und
rlckt mit den Fragen nach der Kompetenzentwicklung das Problem des Wis-
senschaftstransfers, des Wissenstransfers und der damit korrespondierenden
Lernkulturen auf individueller und institutioneller Ebene in den Mittelpunkt.
Sich interdisziplinar definierenden Wissenschaften wird fir die Unterstlitzung
dieser Innovationsprozesse eine wichtige Rolle zugemessen.

Ausgangspunkt der BMBF-Forderinitiative ,Zukunftsfahige Arbeitsforschung”
war die Beobachtung, dass Arbeitsforschung mit den vorliegenden theore-
tischen Modellen und Kategorien von Arbeit sowie mit ihren eingeschliffenen
Forschungsverfahren die betrieblich-gesellschaftlichen Veranderungsprozesse
nicht mehr frihzeitig, ausreichend differenziert und transferstark genug er-
fassen kann. Man kann auch sagen, dass die gesellschaftliche Dynamisierung
der Arbeitswelt, die Entgrenzung und Subjektivierung von Arbeit der tradi-
tionellen Arbeitsforschung einen Teil ihrer bis dato entwickelten, disziplinar
verankerten Forschungsthemen und Forschungsverfahren entwunden hat.

Allgemeiner ausgedriickt: Das Feld der Arbeitsforschung ist — wie viele an-
dere sozialwissenschaftliche Forschungsfelder auch — durch zwei Verénde-
rungsbewegungen gekennzeichnet: Es verdandert sich ihr Gegenstand
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LArbeit” im Zuge gesellschaftlicher Modernisierung und es verandern sich
zugleich die Rahmenbedingungen fur die Gewinnung wissenschaftlicher
Erkenntnisse in der Wissensgesellschaft, also fur Arbeitsforschung. Fur diese
gilt es, die spezifischen Voraussetzungen, Strukturen und Folgen gesell-
schaftlicher Arbeit in der Moderne zu erfassen und zugleich die gesellschaft-
lichen Voraussetzungen und Forschungsverfahren der Arbeitsforschung kri-
tisch zu hinterfragen und weiterzuentwickeln. Es stellt sich damit die Frage,
ob neue Forschungsverfahren moglich sind, welche diese Rahmenbedingun-
gen besser aufgreifen kénnen.

Arbeitsforschung hat damit dieselben Probleme zu bewaltigen, vor der die
sozialwissenschaftliche Forschung insgesamt steht: erstens die Neubestim-
mung des Forschungsgegenstandes mit seiner spezifischen Eigenlogik, die er
im Kontext gesellschaftlicher Modernisierung erhalt, und zweitens die Neu-
bestimmung des Verhéltnisses von Wissenschaft und Gesellschaft (Letzteres
vgl. Maasen 2007, S. 223). Wenn nun deutlich auf die , Eigenlogik” des For-
schungsgegenstandes rekurriert wird, so wird damit die Einschatzung ver-
bunden, dass diese vor allem durch eine forschungsthematisch moglichst
komplex angelegte interdisziplindre Forschung erfasst werden kann — mit
der gewulnschten Folge, damit den Transferinteressen praxisnaher Bera-
tungsleistungen am ehesten entsprechen zu kénnen. (vgl. Rébbecke u. a.
2004, S. 16). Interdisziplinare Forschung soll dariber hinaus auch die Selbst-
reflexivitat und Selbstkritik disziplindren Denkens verbessern. Interdisziplina-
ritat erhalt somit fur die Weiterentwicklung von Forschung und wissen-
schaftlicher Praxisberatung eine Schlusselstellung. Die Rahmenbedingungen
fur diese Weiterentwicklung werden im Folgenden kurz skizziert.

1.1 Veranderungen in der Wissenschaft

Wissenschaft steht in der Wissensgesellschaft vor zentralen Herausforderun-
gen, die im Kern durch eine neue Weise der Vergesellschaftung gekenn-
zeichnet sind. Als besondere Herausforderungen fir wissenschaftliche For-
schung gelten

@ die beschleunigte Wissensproduktion

e die steigende Bedeutung auBerwissenschaftlicher Verwendungszusam-
menhange und Nutzlichkeitserwartungen

@ die starke internationale Wissenschaftskonkurrenz

@ der wachsende Druck auf wirtschaftliche Verwertbarkeit und

® marktorientierte Steuerungsmodelle fur Wissenschaft (vgl. Hirsch-Krein-
sen 2003, S. 261; Rébbecke u.a. 2004, S. 11).

Wissenschaft wird im Zuge dieser Prozesse offensichtlich starker an gesell-
schaftliche Nitzlichkeitserwartungen und 6konomische Rationalitdtskalkile
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gebunden (vgl. Howaldt 2004, S. 230 ff.). Es lasst sich die Annahme empi-
risch stUtzen, dass die Verbreitung und Verscharfung von Evaluationen in
allen moglichen gesellschaftlichen Feldern Wissenschaftler veranlasst, sich
langfristig starker an den modischen Trends dieses Zeitgeists zu orientieren
(vgl. Kieser 2007). Dies fuhrt zu vollig neuen Spannungsverhaltnissen im
Wissenschaftsbetrieb selbst. So geht z.B. mit der Beschleunigung und
Marktorientierung der Wissensproduktion zugleich eine Entwertung wissen-
schaftlichen Wissens einher (vgl. Stehr 2001). Wissenschaft ist also gefor-
dert, sich neu zu legitimieren.

Ein weiteres Spannungsverhaltnis betrifft die Frage nach der Geltung wissen-
schaftlichen Wissens. So wachst zwar einerseits der Bedarf an wissenschaft-
licher Expertise in der Wissensgesellschaft, andererseits wachst aber auch die
Skepsis gegenlber dem, was Wissenschaftler an Erkenntnissen anbieten.
Seit 1975 hat sich die Beschaftigung von Akademikern in den betrieblichen
Praxen verdreifacht. Wissenschaftliche Kompetenz wandert auf diese Weise
von den traditionellen Orten der Wissensproduktion (Universitaten) in unter-
schiedliche Praxisfelder aus. Dort werden nun wissenschaftliche Erkenntnisse
kritisch rezipiert sowie selbst geforscht. Die traditionellen Orte wissenschaft-
licher Wissensproduktion verlieren auf diese Weise ihr Monopol bei der Pro-
duktion wissenschaftlichen Wissens (vgl. Buchholz 2007, S. 58). Wissen-
schaft produziert keine selbstverstandlich akzeptierten, weil mit dem Gultig-
keitsmerkmal verbundenen Erkenntnisse mehr. Folgen bei den ,Abnehmern
von Wissenschaftswissen’ sind Unsicherheit und neuer Beratungsbedarf (vgl.
Howaldt 2003, S. 240). , Sozialwissenschaftliche Erkenntnisse gewinnen ihre
Bedeutung in einem komplizierten Prozess ihrer praktischen Aneignung
durch gesellschaftliche Akteure in den einzelnen Praxisfeldern” (Howaldt
2004, S. 253). Die Fragen nach der Aneignung und Verwendung wissen-
schaftlichen Wissens — Fragen nach dem Wissenschafts- und Wissenstrans-
fer — lassen sich von der Produktion wissenschaftlichen Wissens nicht mehr
trennen — wenn das Uberhaupt jemals méglich war.

Zugleich mit der verdnderten Rezeption wissenschaftlichen Wissens wird
eine veranderte Ordnung des wissenschaftlichen Wissens reflektiert. Die His-
torizitdt und gesellschaftliche Gewordenheit, die soziale Kontextuierung des
Wissens treten in den Vordergrund. Im Zuge der Entzauberung von Wissen-
schaft wird die Subjekt- und Situationsbezogenheit wissenschaftlichen Wis-
sens relevant, dessen Dynamiken und Strukturen rekonstruierbar und refle-
xiv mitzudenken sind (vgl. BonB/Hohlfeld/Kollek 1993, S. 174-181). Wissen
ist aufgrund seiner sozialen Kontextuierung immer zugleich mit Nicht-Wis-
sen, mit Unklarheiten und Ambivalenzen verbunden. Zu jeder Expertise gibt
es eine Gegen-Expertise. Auf die gleiche Frage gibt es unterschiedliche Ant-
worten, die allerdings jede fir sich nicht beliebig ist und jede fir sich Rele-
vanz und Geltung in spezifischen Kontexten beanspruchen kann. Wissen
lasst sich nach diesem Verstandnis nicht mehr universalistisch fassen, son-
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dern mit den unterschiedlichen Voraussetzungen und Wissensformen kann
nur mehr reflektiert umgegangen werden (vgl. Nassehi 2000, S.101). Ein
interdisziplindrer Forschungszusammenhang erleichtert dabei die Reflexion
der disziplindren Voraussetzungen, Wissensformen und Grenzen.

Indem wissenschaftliches Wissen als eine von vielen maéglichen Wirklich-
keitskonstruktionen verstanden werden kann, wird es selbst plural und mit
dieser Pluralitat verandern sich nicht nur die Verwendungsweisen von Wis-
sen in den gesellschaftlichen Praxen, sondern auch die Wissensproduktion
selbst: , Die Anerkennung der Pluralitat des Wissens verlangt die Beteiligung
der wissenschaftsexternen Akteure an der Erzeugung von Wissen” (Wagner/
Kropp 2007, S. 30), wenn wissenschaftliches Wissen fur die Praxisakteure
Relevanz erhalten soll. So eine verbreitete Losungsperspektive. Alltagswissen
und Wissenschaftswissen bilden in dieser Perspektive kein hierarchisches
Verhaltnis, sondern ein Kontinuum mit unterschiedlichen Sinn-, Methoden-
und Funktionszusammenhangen. Fragen der Wissensverwendung und des
Wissenschaftstransfers werden mit den Fragen der Wissensproduktion und
der Forschung verbunden. Praxisberatung folgt in diesem Sinne nicht der
Forschung als Anwendungsfall, sondern Forschung und Beratung bilden ein
Wechselverhéltnis, in dem sich Forschung von den Anwendungsproblemen
inspirieren lasst und die Forschungsverfahren partizipativ erweitert.

Sozialwissenschaftliche Beratungsinstitute stellen zunehmend fest, dass der
Prozess, den sie bislang als Wissenstransfer bezeichnet hatten, sich wesent-
lich komplexer darstellt als die Ublichen Transfermodelle nahelegen. Sie
sehen sich mit einem Prozess der gemeinsamen Problemdefinition, des
gemeinsamen Problemlésens und der gemeinsamen Wissensproduktion
sowie Anwendung konfrontiert. Wissenschaftliche Wissensproduktion wird
als interdisziplinarer Forschungszusammenhang und als Wechselverhaltnis
von Forschung und Beratung definiert. Diese Kooperation wird als gemein-
samer Lernprozess von Forschern und Praxisakteuren entworfen (vgl. Heinz/
Kotthoff/Peter 2001; Howaldt 2003, S. 243; Buchholz 2007, S. 72). Auf
diese Problembeschreibungen und Modelle bezieht sich das Forschungsver-
fahren , Lernender Forschungszusammenhang”. Es knipft an diesen Diskur-
sen an und entwirft aus bildungswissenschaftlicher Sicht neue Wege.

1.2 Erwartungen der Praxis an wissenschaftliche Beratung

Lernen wird auch dann zum zentralen Ankerpunkt, wenn man nicht von der
Wissenschaftsseite aus, sondern von der Seite der Praxisberatung her das
Verhéltnis von Praxis und Wissenschaft betrachtet. Den hier kurz skizzierten
Veranderungen im Wissenschaftssystem stehen gesellschaftliche Akteure
mit ihren spezifischen Erwartungen an Wissenschaft gegentber. Im Feld der
Arbeitsbeziehungen und der Arbeitsforschung sind die wichtigsten Akteure
die Sozialpartner, politische Akteure in verschiedenen Regulationskreisen
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(Arbeitsmarkt, Sozialversicherung, Gesundheit etc.) und die Unternehmen.
Im Projekt LeFo haben wir uns ausschlieBlich auf die Unternehmen und jene
Beratungserwartungen konzentriert, die immer starker von den Unterneh-
men nachgefragt werden (vgl. Sommerlatte 2000, S. 1), aber in keiner Weise
homogen sind.

Wenn Unternehmen und Politik die fehlende Praxisrelevanz wissenschaft-
licher Forschungsergebnisse beklagen, dann ist zwar der Wortlaut der Kritik
identisch, die dahinter liegenden Intentionen und Erwartungen der Unter-
nehmen unterscheiden sich jedoch grundlegend. Die Kritik selbst umfasst
zwei Aspekte: Sie kritisieren erstens, dass Wissenschaft die falschen Fragen
und Problemstellungen aufwirft, die mit ihren eigenen Problemstellungen
nur wenig zu tun haben. Und sie beklagen zweitens, dass die Ergebnisse der
Wissenschaft zu arbeitsteilig und zu spezifisch seien, d.h. die Komplexitat
praktischer Problemstellungen zu wenig berUcksichtigen. Es wird die wissen-
schaftsskeptische Frage gestellt, ob jegliche Art von Forschung noch ausrei-
chend differenziert den Eigensinn und die Komplexitat der relevanten gesell-
schaftlichen Strukturen erfasst oder ob sie so spezialisiert ist, dass ihr das
eigentlich ,Neue” und/oder ,Relevante” der gesellschaftlichen Verande-
rungsprozesse entgleitet?

Im Ergebnis fuhrt dies zum Problem, dass viele arbeitswissenschaftliche
Ergebnisse von den Unternehmen nicht aufgegriffen werden, der Wissen-
schaftstransfer unzureichend bleibt. Die zynische Redewendung ,Gesell-
schaft hat ihre Probleme, Wissenschaft hat ihre Disziplinen” verweist auf
eine Losungsperspektive: Interdisziplinaritat als Uberschreitung disziplinarer
Grenzen soll betriebliche Komplexitdt abbilden, erklaren und fur Beratungs-
prozesse in Unternehmen verflgbar machen. Dabei stellt sich die Frage, wel-
che Problemstellungen aufgeworfen, welche Problemlésungen intendiert
sind und welche Beratungsprozesse Unternehmen erwarten.

Es findet sich ein ganzes Spektrum unterschiedlichster Erwartungen. Sie
reichen von produktorientierten passgenauen Problemanalysen und damit
verbundenen fertigen Loésungskonzepten bis hin zu prozessorientierten
Erwartungen an eine Begleitung und Unterstiitzung bei den betrieblichen
Veranderungsprozessen, die als Lernprozesse in Organisationen verstanden
werden. Die unterschiedlichen Beratungserwartungen korrespondieren mit
den verschiedenen Veranderungskulturen — top-down oder bottom-up — in
den Unternehmen.

In groBem Umfang werden Verdnderungsprojekte als top-down-Strategie
geplant. Aus der Managementperspektive wird der Verdnderungsprozess
konzipiert und organisiert. Wenn das Projekt ,steht”, erhalten die Betroffe-
nen dartber offiziell Kenntnis und werden in unterschiedlicher Weise in die
konkrete Umsetzung einbezogen: Sie sind Objekt und Datenlieferant. Fur
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das Gelingen des Projekts wird hauptsachlich das schlissige Konzept und
dessen professionelles ,Umsetzungs”-Projektmanagement als entscheidend
und deshalb auch als ausreichend gesehen. Denn in den Unternehmensfih-
rungen geht man bei den Uberlegungen fir die konkrete Umsetzung der
Modernisierung mehr oder weniger davon aus, dass alle Beschaftigten die
gleichen Wirklichkeiten Uber das Unternehmen konstituieren und ihnen des-
halb die Argumente des Managements flr das Modernisierungsprojekt ver-
standlich und unterstitzungswirdig erscheinen missen. Damit einher geht
die Annahme einer grundsatzlichen Gleichgerichtetheit der Interessen der
von den Modernisierungsprojekten betroffenen Beschaftigten — insbesondere
auch bezogen auf den Sinn und die Notwendigkeit der Modernisierungszie-
le. Dort, wo diese Interessenkongruenz ggf. nicht hinreichend vorliegen
sollte, wenn Beschaftigte sich offen oder verdeckt gegen die Modernisie-
rungsabsichten des Managements wenden, wird von Seiten des Manage-
ments mit der basalen Annahme der , Erzeugbarkeit” dieser Gleichgerichtet-
heit der Interessen durch Erlauterungen und Erklarungen, nicht selten
gebundelt in spezifischen Trainings, gearbeitet. Projektverantwortliche in
diesen Veranderungskulturen, die mit solchen Widerstanden zu tun haben,
erwarten sich als Beratungsleistung passende Empfehlungskonzepte, die in
den wissenschaftlichen Unternehmensberatungsdiskursen als ,Bomben-
wurfansatz” (Grimm 2000) kritisiert werden, der haufig zum Scheitern des
Gesamtprojekts fuhrt. Ob wissenschaftlich-interdisziplindre Forschung diese
Erwartungen des Managements und entsprechender Berater an passende
Konzepte erfillen soll, darf mit gutem Grund — auch unter veranderten Ver-
gesellschaftungsbedingungen — bezweifelt werden.

Auf der anderen Seite finden sich prozessorientierte Veranderungskulturen
und damit korrespondierende systemische Beratungskonzepte. In vielen
Unternehmen ist die Erkenntnis gewachsen, dass es nicht ausreicht, Modelle
und Konzepte fir optimale Zustéande oder Problemldésungen zu haben. Diese
Unternehmen suchen nicht nach Expertenempfehlungen, sondern sie
suchen nach Unterstutzern fir einen erfolgreichen Problemldse-, Prozess”.
Sie suchen externe Begleitung fir eine als komplex erkannte Problemlage im
Unternehmen. Hier finden systemisch orientierte Beratungskonzepte ihr Ein-
satzfeld, die organisationale Lernprozesse zum Ziel haben und den Bera-
tungsprozess selbst als , partizipativen Lernprozess zwischen Berater und
Klient” (Sommerlatte 2000, S. 4) verstehen. Der Berater definiert sich als
.Beobachter zweiter Ordnung” (Sommerlatte 2000, S. 98 im Anschluss an
Rudolf Wimmer), der die Wirklichkeitskonstruktionen der betrieblichen
Akteure mit einem , fremden Blick” perturbiert. Dabei sollen die irritierenden
Perspektiven und Wissensangebote an die Perspektive der betrieblichen
Akteure anschlussfahig sein. Prozessorientierte Beratungsansdtze nutzen
wissenschaftliches Wissen nicht als Losungs-, sondern als Reflexions-
perspektive. Das Wissen wird als , fremder Blick” in den Beratungsprozess
eingefiihrt, der einerseits anschlussfahig sein und andererseits die Problem-
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sicht der Praxisakteure irritieren soll. Beides zusammen soll Lernprozesse bei
den Betroffenen anstoBen und bestehende Organisationsstrukturen so ver-
andern, dass Innovationsfahigkeit entsteht und die Arbeitsbedingungen von
den Betroffenen menschlicher gestaltet werden kénnen.

1.3 Neue Konzepte werden erforderlich

Die aktuellen Diskurse zur sozialwissenschaftlichen Wissensproduktion
einerseits und die Diskurse zur Organisations-, Unternehmens- und Politik-
beratung andererseits weisen neben ihrem Interesse an interdisziplindren
Vorgehensweisen weitere Gemeinsamkeiten auf. Dies ist zum Ersten die
Schnittmenge, in der Forschung auf die Partizipation der Praxisakteure ver-
wiesen wird, und umgekehrt Beratung von Praxisakteuren auf den fremden
Blick wissenschaftlicher Erklarungen angewiesen ist, um sowohl anschluss-
fahig als auch irritierend wirken zu kénnen. Zum Zweiten besteht diese
Gemeinsamkeit im spezifischen Charakter dieser Schnittmenge als gemein-
samer Lernprozess, der im ersten Fall von Wissenschaftlern und Praxisakteu-
ren, im zweiten Fall von Beratern und Praxisakteuren konstituiert.

Gesucht werden in diesem Kontext neue Konzepte fur den Zusammenhang
von Wissensproduktion und Politik-/Praxisberatung, die eine neue Beteili-
gungskultur aufweisen (vgl. Wagner/Kropp 2007, S. 23). Auf dieser Basis
sollen Beratungssituationen zu Orten der Wissensproduktion werden (vgl.
Buchholz 2007, S. 72), in denen nicht nur Verdnderungen in der Praxis ange-
stoBen, sondern auch wissenschaftlich relevante Ergebnisse erzielt werden
(vgl. Latniak 2003, S. 105). Thematisiert werden neue Formen der Wissens-
kooperation zwischen Wissenschaft und Praxis (Franz u.a. 2003; Howaldt
2004) bzw. der Schnittstellenkommunikation zwischen Wissenschaft und
Praxis/Politik (Hellmann 2007; Kropp u. a. 2007).

Interdisziplinaritat bzw. Transdisziplinaritat (die Erweiterung interdisziplinarer
Forschungszusammenhdnge durch Praxisakteure, vgl. Maasen 2007, S. 222)
wird in diesen Konzeptdiskursen als Chance fur die Uberschreitung diszipli-
narer Binnenlogiken und als Chance fir eine bessere Berlicksichtigung von
Komplexitat und Problemldsungskapazitat diskutiert (vgl. Wagner/Kropp
2007, S. 36). Deutlich wird in diesen Diskursen zugleich, ,dass die Struktu-
ren von Wissenschaft und Praxis integrierender Forschung noch keinesfalls
hinreichend methodisch und theoretisch reflektiert sind” (Franz u.a. 2003,
S.12). Die Entwicklung angemessener Verfahren steht noch am Anfang.
Dabei lassen sich zentrale Probleme identifizieren.

Die Vernetzung unterschiedlicher Wissensformen ist hochst voraussetzungs-
voll. Die wissenschaftlichen Disziplinen haben jeweils fur sich unterschiedliche
methodologische Grundlagen, Erkenntnisinteressen, institutionelle Einbet-
tungen, Selbst- und Fremdbilder, die nicht einfach verbunden werden kén-
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nen. Die Probleme expandieren, wenn Praxisakteure im Forschungsprozess
beteiligt werden sollen. Wenn die Kontrolle wissenschaftlicher Forschungs-
verfahren nicht mehr durch Peer Review-kontrollierte Instanzen erfolgt, son-
dern von vielfaltigen Interessen, unterschiedlichen Geltungsansprichen und
Wissensformen beeinflusst wird, ergeben sich Qualitatsregulationsprobleme.
(vgl. Hirsch-Kreinsen 2003, S. 263; Maasen 2007, S. 229). Maasen kommt in
ihren Untersuchungen zu dem Ergebnis, dass transdisziplinare Forschungsset-
tings zwar mutual learning ermdglichen, nicht aber joint research (a.a.O.,
S. 233). Es steht die Frage im Raum: , Wie ist eine Zusammenarbeit zwischen
Wissenschaft und Praxis méglich, die beiden Logiken entspricht?”.

Zum Qualitatsproblem bei der transdisziplindren Wissensproduktion gesellt
sich das konzeptionelle Problem fehlender Beratungsmodelle fir eine wis-
senschaftliche Beratung, die gemeinsame Lernprozesse mit den Praxisakteu-
ren ermoglichen soll. Die Diskussion der Beratungskonzepte bewegt sich
noch auf der Ebene von Postulaten. Ausgangspunkt ist die Beobachtung,
dass neue wissenschaftliche Erkenntnisse nicht direkt Irritationen bei Praxis-
akteuren auslésen, sondern im Beratungsprozess erst transformiert werden
muUssen (vgl. Buchholz 2007, S. 71). So soll als eine wichtige Voraussetzung
fur diesen Transformationsprozess die Eigenlogik des Praxisfeldes im Bera-
tungsprozess bestmaoglich akzeptiert werden. Im Kern wird vom Wissen-
schaftler die Riicknahme der Rolle des Uberlegenen Lieferanten eines ge-
sicherten wissenschaftlichen Wissens erwartet (vgl. Howaldt 2004, S. 233).
Thematisiert wird hier eine klassische didaktische Vermittlungsaufgabe zwi-
schen Berater und Ratsuchendem, wie sie in den Bildungswissenschaften
breit diskutiert und auch erforscht wird. Der Rekurs auf bildungswissen-
schaftliche Diskurse findet allerdings in den Debatten zur Politikberatung
und kooperativen Wissensproduktion nicht statt. Es wird Gberwiegend aus
einer Perspektive des Projektmanagements die Rolle des Beraters diskutiert
oder es werden Formen der Kommunikation im gemeinsamen Lernprozess
bedacht. Die spezifische Beratungslogik, die Grundlage fir ein verdndertes
Beratungshandeln ware, wird bislang nicht untersucht. Ein lerntheoretisch
und didaktisch begriindetes Beratungsmodell, das auf einer spezifischen
Form wissenschaftlichen Wissens aufsetzt und spezifische Anforderungen
an die Qualitat wissenschaftlichen Wissens stellt, liegt bisher nicht vor. Bera-
tung wird immer nur als gleichberechtigter Dialog postuliert, in den Wissen
.eingespeist” (Howaldt 2004, S. 242) werden soll. Der Beratungsprozess
wird aber nicht als spezifische didaktische Vermittlungsleistung und als
Aneignungsleistung analysiert, durch die verschiedene Wirklichkeitskons-
truktionen bzw. Interpretationsperspektiven vermittelt werden kdénnen.
Warum und wann jemand im Rahmen von Beratungsprozessen zu lernen
beginnt und warum einzelne Erkldrungsangebote von Lernenden als
anschlussfahig oder irritierend betrachtet werden und andere nicht, wird in
den vorliegenden Beratungsdiskursen nicht beantwortet, noch nicht einmal
als Problem erkannt. Entsprechende Erklarungsangebote der Bildungswis-
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senschaft werden nicht rezipiert. Die wissenschaftlichen Diskurse zur Inter-
disziplinaritat und Transdisziplinaritat beziehen die Bildungswissenschaften,
insbesondere die Erwachsenenbildung, nicht ein und sind insofern selbst dis-
ziplinar beschrankt.

Das Projekt LeFo wollte diesen Zustand Uberwinden. Fragen des Wissen-
schafts- und Wissenstransfers sind immer auch Lern- und Bildungsfragen.
Auch interdisziplindre Forschungsprozesse von Wissenschaftlern sind Teil
ihres lebensbegleitenden Lernens, bei dem sie ihr individuelles theoretisches
Vermogen erweitern und ausdifferenzieren. Forschung und Beratung lassen
sich deshalb im Modus des Lernens verstehen.

2 Projektziele und Fragestellung

Vor dem Hintergrund dieser Diskurse und dieses Forschungsstandes hat sich
das Projekt LeFo die Aufgabe gestellt, ein interdisziplindres Forschungsverfah-
ren zu entwickeln, das anwendungsorientiert ist, den Wissenschaftstransfer
in die betriebliche Praxis verbessert und méglichst geringe Qualitatsregulati-
onsprobleme bei der Wissensproduktion schafft. Ziel der Verfahrensentwick-
lung war ein ausgewogenes Theorie-Praxis-Verhaltnis als Spannungsbogen
zwischen praxisnaher Forschungsrelevanz einerseits und kritischer Distanz der
Wissenschaft zur gesellschaftlichen Praxis andererseits.

Als bildungswissenschaftliches Projekt aus dem Bereich der Erwachsenenbil-
dung haben wir uns dieser Aufgabe vor allem unter einer lerntheoretischen
und didaktiktheoretischen Fragestellung genahert. Wir wollten den Reden
Uber partizipative und kooperative Lernprozesse in den dargestellten Diskur-
sen zur Wissensproduktion und Beratung aus einer bildungswissenschaft-
lichen Perspektive nachgehen. Hinsichtlich des Aspekts Wissensproduktion
interessierte uns die Frage , Wie findet interdisziplindre Forschung als Lern-
prozess von Forschern statt? Welche Chancen und Grenzen fir interdiszip-
lindres Forschen als Perspektivenverschrankung lassen sich empirisch
finden?”. Anders formuliert: Wir haben interdisziplindre Arbeitszusammen-
hange als Lernzusammenhdnge von Wissenschaftlern untersucht und ge-
fragt, ob Wissenschaftler in solchen interdisziplindren Kontexten voneinan-
der lernen und ihre Perspektiven verschranken.

Hinsichtlich des Aspekts kooperativer Lernprozesse zwischen Beratern und
Praxisakteuren als spezifische Form des Wissenschaftstransfers entwickelten
wir ein didaktik- und lerntheoretisch begriindetes Beratungsmodell, das eng
mit der anwendungsorientierten Wissensproduktion verkniipft ist und daru-
ber Anschlussmdglichkeiten als auch lIrritationseffekte flr Lernprozesse
schafft. Wir fragten im Projekt nach Lernmdglichkeiten und Lernwiderstan-
den, die Praxisakteure in diesem Setting entwickeln.
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Im Zentrum des Projekts standen also Aneignungsfragen: Ob und ggf. wie
eignen sich Wissenschaftler die fremden Perspektiven ihrer Kolleginnen und
Kollegen an? Ob und ggf. wie eignen sich Praxisakteure wissenschaftliches
Wissen an, das als fremder Blick auf ihre praktischen Handlungsproblemati-
ken angeboten wird?

Das Projekt LeFo verfolgte im Kern eine praxisorientierte Fragestellung: Wie
kann wissenschaftliches Wissen flr betriebliche Innovationsprozesse nutzbar
gemacht werden? Wie ist ein Forschungsverfahren zu gestalten, das sowohl
interdisziplindr und theoriestark also auch anwendungsorientiert und trans-
ferstark ist? Es war das Ziel, erstens ein Arbeitsmodell fir ein beratungsori-
entiertes Forschungsverfahren und fur eine forschungsorientierte Beratung
zu entwickeln und zweitens einen Beitrag zur Theoriebildung interdiszipli-
naren Forschens zu leisten. Die Verbindung von Anwendungsbezug und
Theorieentwicklung sollte nicht nur Projektgegenstand sein, sondern auch
die Projektstruktur selbst bestimmen.

3 Ertrage fiir Arbeitsforschung und weitere
Forschungsdiskurse

Das Projekt LeFo war Teil der Férderinitiative , Innovative Arbeitsforschung”
(Ludwig u.a. 2007; Verbund ZFA 2005), in der neun Projekte zusammen-
arbeiteten. Diese Forderinitiative wurde vom Bundesministerium fir Bildung
und Wissenschaft sowie vom Projekttrager DLR mit Mitteln des Europai-
schen Sozialfonds getragen und hatte eine Laufzeit von April 2002 bis Juni
2005.

Es war das Ziel dieser Initiative, die Arbeitsforschung an den Anforderungen
sich modernisierender Arbeit auszurichten und einen Selbstinnovationspro-
zess in der deutschen Arbeitsforschung anzuregen. Gesucht wurden neue
Forschungsverfahren, mit deren Hilfe die Innovationsprozesse in der Arbeit
einerseits Erfolg versprechend untersucht und andererseits diese Untersu-
chungsergebnisse in die betriebliche Praxis transferiert werden kénnen. Mit
einer zukunftsfahigen Arbeitsforschung wird die Erwartung verbunden, dass
sie der Arbeitspolitik und den Unternehmen Wege aufzeigen kann, wie neue
Chancen genutzt werden und mit welchen Nebenfolgen neue Praktiken und
Vorschlage verbunden sein kénnen (Verbund ZFA 2005, S. 4).

Auf Ergebnisse der Arbeitsforschung wird in Politikberatung und Organisa-
tionsberatung zuriickgegriffen. Sie steht deshalb in diesem Reader exempla-
risch flr die Diskurse in den Bereichen Politikberatung und Organisations- und
Unternehmensberatung, die nach neuen Wegen flr beratungsorientierte
Forschungsverfahren und forschungsorientierte Beratungsverfahren suchen.
Die Entwicklung eines beratungsorientierten Forschungsverfahrens und eines
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forschungsorientierten Beratungsverfahrens wurde im Projekt LeFo am For-
schungsgegenstand ,entgrenzter Arbeit” vorgenommen. Der Begriff ,Ent-
grenzte Arbeit” ist eine Chiffre, mit der gegenwartige Veranderungspro-
zesse in der Arbeitswelt erfasst werden sollen. Der Begriff verweist u. a. auf
Grenzverschiebungen in der Art, wie bisher das Verhaltnis von Mensch und
Arbeit organisiert und damit definiert wurde. Dies gilt insbesondere fur die
Grenzziehung zwischen Arbeit und Leben (also Nicht-Arbeit) und zwischen
den sozialen Strukturen innerhalb der Arbeit, die aufgelést werden und wo
sich neue Strukturen — insbesondere hinsichtlich der Ergebnisverantwortung
— durch die stattfindenden Entgrenzungsprozesse herausbilden (vgl. Ludwig
2004).

Im Rahmen dieser Entgrenzungsdiskussion wird der zunehmende Ruckgriff
auf subjektive Faktoren im Arbeitsprozess beobachtet und als ,, Subjektivie-
rung von Arbeit” (Moldaschl/Voss 2002) beschrieben. Dieser Prozess der
Subjektivierung kann von zwei Seiten beleuchtet werden. Einerseits bringen
die Individuen mehr subjektive Anteile in die Arbeit ein, andererseits fordert
der Betrieb mehr Subjektivitdt von den Individuen (doppelter Subjektivie-
rungsprozess). Dies kommt insbesondere dann zum Ausdruck, wenn Auf-
gaben der Arbeitsorganisation, die bislang beim Management lagen, auf die
Beschaftigten Ubertragen oder die Ergebnisse komplexer Arbeitsprozesse
einzelnen Subjekten zugerechnet werden und sie Ergebnisverantwortung
tragen sollen. Betriebliche Modernisierungsprojekte mit dem Ziel einer
Entgrenzung von Arbeit umfassen beispielsweise Steuerungskonzepte, die
Ergebnisverantwortung nach unten delegieren wie z. B. Gruppenarbeit und
selbstregulierte Arbeitszeitformen oder Steuerungskonzepte, die betrieb-
liche Binnenstrukturen vermarktlichen.

Forschungsfragen zur Entgrenzung von Arbeit wurden im Projekt LeFo mit
einem interdisziplindren Forschungsverfahren untersucht und die Ergebnisse
in betrieblichen Beratungsprozessen umgesetzt. Dazu wurden in Zusammen-
arbeit mit dem Kooperationsprojekt an der TU Chemnitz (Prof. Dr. Glnter G.
Voss) in finf Unternehmen Handlungsproblematiken der Praxisakteure in
Modernisierungsprojekten zur Entgrenzung von Arbeit aufgegriffen, in
interdisziplindre Forschungsprozesse UberfGhrt und schlieBlich wieder in
Form forschungsorientierter Beratungsprozesse zuriickgefihrt. Im Projekt
LeFo wurden somit funf betriebliche Arbeitsforschungsprojekte mit dem Ziel
durchgefuhrt, das entwickelte interdisziplindre Forschungsverfahren finfmal
durchfiihren, evaluieren und weiterentwickeln zu kénnen. Fur die interdis-
ziplindre Forschung in diesen finf Projekten wurden Forscherinnen und
Forscher aus verschiedenen Disziplinen angefragt. Das Netzwerk umfasste
80 Forscherinnen und Forscher aus den Bereichen Arbeitsmedizin, Arbeits-
recht, Betriebswirtschaft, Bildungswissenschaft, Frauenforschung, Psycholo-
gie und Soziologie. Details zum Forschungsverfahren werden im folgenden
Beitrag beschrieben.
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Wir danken an dieser Stelle allen beteiligten Forscherinnen und Forschern
fur ihre Mitarbeit, insbesondere denjenigen, die sich aktiv in den Interpreta-
tionswerkstatten beteiligt haben und ihre Arbeiten in diesem Reader verof-
fentlichen. Es ist in unserer Wissenschaftskultur in keiner Weise selbstver-
standlich, den eigenen Forschungs- und Lernprozess 6ffentlich zu machen.
In der Regel werden nur die verwendeten Verfahren und die Forschungs-
ergebnisse verdffentlicht. Dies verwundert insofern, als Forschung dem Para-
digma intersubjektiver Nachprifbarkeit zu folgen hat. Dies impliziert, dass
auch der Prozess Uberprifbar nachvollzogen werden kann. Dass dies nicht
so ist, mag der zunehmenden Betriebsférmigkeit von Wissenschaft geschul-
det sein, die am Output und Outcome interessiert ist. Insofern gilt den betei-
ligten Forschern besonderer Dank. Sie haben sich an einem Versuchs- und
Entwicklungsprojekt mit allen Unwagbarkeiten beteiligt und dabei ihre
Arbeiten 6ffentlich gemacht. Die Forscher standen in einer Doppelrolle: Sie
waren zum einen Forscher mit Blick auf das betriebliche Modernisierungs-
projekt. Zum anderen waren sie mit ihren Forschungsbeitrdgen zum interdis-
ziplindren Forschungsprozess selbst Gegenstand der Begleitforschung im
Projekt LeFo.

Funf betriebliche Arbeitsforschungsprojekte und die damit verbundene
Kooperation mit dem Forschernetzwerk hatten einen hohen Organisations-
und Arbeitsaufwand im Projekt LeFo zur Folge. Dieser starke Anwendungs-
bezug mit dem Ziel, ein Forschungsverfahren zu entwickeln, hat im Ergebnis
dazu gefiihrt, dass die Begleitforschung nicht den Umfang erreichte, den wir
uns urspringlich vorgestellt hatten. Trotzdem konnten wir einige Einsichten
in den Prozess interdisziplindren Forschens sowie des damit verbundenen
Wissenschaftstransfers gewinnen. Vor allem wurden weiterfihrende For-
schungsfragen erarbeitet, die zuktnftige Forschungsprojekte anleiten kén-
nen. SchlieBlich steht die Forschung zu interdisziplindren Forschungsprozes-
sen erst am Anfang (vgl. Robbecke 2004, S. 22).

Der vorliegende Band dokumentiert im folgenden Beitrag das Forschungsver-
fahren, seine tragenden Begriindungen sowie die zentralen Ergebnisse des
Projektes LeFo. AnschlieBend werden zwei Arbeitsforschungsprojekte von
den insgesamt funf durchgeflhrten Projekten als Beispiele fur das For-
schungsverfahren vorgestellt. Diese beiden Realisationen des Forschungsver-
fahrens umfassen die Beitrage der einzelnen Wissenschaftler fir den interdis-
ziplindren Forschungsprozess und es wird nachgezeichnet, wie der Verlauf
der Beratungswerkstatten im Betrieb war und welche Ertrdge entstanden
sind. AbschlieBend werden Auszlige der Begleitforschung dargestellt. Auf
dieser Ebene wird die Arbeitsforschungspraxis zur Entgrenzung von Arbeit
selbst zum Forschungsgegenstand. Reflektiert werden die Grenzen und
Maglichkeiten interdisziplindrer Forschungsarbeit, wie sie Uber das Setting
des Forschungsverfahrens und die Strukturen des Wissenschaftssystems
gegeben sind.
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Mit diesen Beitrdgen zum interdisziplindren Forschungsprozess und zum
Wissenschaftstransfer schlieBt der Reader an verschiedene Diskurse an. Er
kann deshalb unter verschiedenen Blickwinkeln interessant sein. Dies sind
zum Ersten die Diskurse im Bereich der Arbeitsforschung zur Innovations-
fahigkeit von Betrieben und ihren Akteuren einschlieBlich der Innovations-
fahigkeit von Arbeitsforschung. Zum Zweiten sind das die Diskurse zur Poli-
tikberatung, wie sie in verschiedenen Politikfeldern (Bildung, Arbeit,
Gesundheit, Agrar, internationale Beziehungen) gefiihrt werden. Zum Drit-
ten wird an Fragen des Wissenschaftstransfers und partizipativer Wissens-
produktion angeschlossen. Viertens kdnnen die Beitrdge unter dem Aspekt
Beratungsdidaktik Anregungen fur forschungsorientierte Beratungsprozesse
geben. Finftens werden Erkenntnisse zu interdisziplindren Forschungspro-
zessen beigesteuert. Sechstens kann der Reader unter methodologischer
Perspektive interessant sein. Es finden sich in den beiden Realisationskapiteln
unterschiedliche Interpretationsstile von Wissenschaftlern, die sich mit ihren
Interpretationen auf einen gemeinsamen Forschungsgegenstand und sich
Uber diesen Gegenstand wechselseitig aufeinander beziehen. Nicht zuletzt
wird unter dem Aspekt Theorie-Praxis-Verhaltnis deutlich, wie Praxisakteure
mit dem wissenschaftlichen Angebot umgehen.
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Joachim Ludwig

Konzeptbegriindungen und Ergebnisse des
LeFo-Projekts

1. Kooperationsmodelle Wissenschaft und Praxis

Sozialwissenschaftliche Diskurse, die eine Kooperation zwischen Wissen-
schaft und Praxis vorschlagen, nehmen ihren Ausgangspunkt in einer Kritik
objektivierender Wissensmodelle und in einer Kritik korporatistisch-techno-
kratischer Beratungsmodelle. Hinter diesen Modellen steht die Aufassung,
dass Wissen und Interessen organisatorisch und analytisch voneinander
getrennt werden kdnnen (Renn 2007, S. 168). In diesen Beratungsmodellen
geben Wissenschaftlerinnen den Ton an und Politikerlnnen oder Entschei-
dungstragerinnen (im Bereich Politik oder Unternehmen) erhoffen sich von
der wissenschaftlichen Beweisfiihrung die Auflésung konkurrierender Wahr-
heitsansprliche. Beraterlnnen, die ihre Feldanalysen wissenschaftlich begrin-
den, liefern fertige Konzepte, z.B. fir ein modernes Management (z.B.
Lean-Management, TQM, Business Re-Engineering usw.), welche die profes-
sionelle Bewaltigung sowohl der aktuellen als auch der zukinftigen Anfor-
derungen versprechen. Oft wechseln sich diese Konzepte wie ,,Moden” ab,
immer gelten sie aber als in besonderer Weise wissenschaftlich begriindet.
Dieses Beraterverhdltnis erinnert an ein ,Arzt-Patienten-Modell”. In den
kranken Unternehmen wird angenommen, dass lediglich die Berater mit
ihrem arztlichen Spezialwissen sowohl fiir den Gegenstand als auch fur das
methodische Vorgehen, bezogen auf die beschriebenen Symptome, zur rich-
tigen Diagnose gelangen kénnen. Managerlnnen und Beraterlnnen sind sich
dann einig tber die Wirksamkeit der Expertise und teilen damit die Annah-
me, dass sich ein richtiges, wahres, rationales Wissen von selbst vermittelt,
selbst einsichtig wird.

Eine direkte Anwendungsmaoglichkeit wissenschaftlichen Wissens bildet aber
die Ausnahme (Beck/BonfB3 1989). Es gibt gute Griinde, eine handlungslogi-
sche Differenz zwischen Forschung und Alltagspraxis anzunehmen (vgl.
BonB 2003, S. 40). Forschung prift die Geltung von Aussagen und ist vom
Entscheidungsdruck der Alltagspraxis entlastet. Alltagspraxis und beratungs-
orientierte Praxisinterventionen stehen unter Entscheidungsdruck und sind
daran interessiert, Krisen zu Gberwinden (vgl. Bauer 2001, S. 59). Beratung
ist ein Handlungstyp, der zwischen Theorie und Praxis vermittelt: , Zwischen
der Sprache der Forschung und Theoriebildung einerseits und der Sprache
des situativ eingespannten Problemldsens andererseits muss Ubersetzt wer-
den. Was mehr ist als eine lineare Substitution von Ausdricken einer Spra-
che durch Ausdricke aus einer anderen Sprache” (Bosch/Renn 2003, S. 65).
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Gefordert ist eine Logik des doppelten Formwechsels des Wissens; der Uber-
gang von der Ebene des praktischen Wissens in den wissenschaftlichen Dis-
kurs und zweitens zuriick in die direkte Praxis.

Vor diesem Hintergrund wird in sozialwissenschaftlichen Diskursen nach dia-
logischen und partizipativen Formen der Wissenschaft-Praxis-Kooperation
gesucht (vgl. Wagner/Kropp 2007, S. 34). Von dialogischen und partizipati-
ven Kooperationsformen versprechen sich viele Beflrworterlnnen verbesser-
te Transfereffekte flr die Praxis und neue praxisrelevante Fragestellungen
sowie ein umfassenderes und reicheres Verstandnis von betrieblichen Pro-
blemlagen fur die Wissenschaft (vgl. Latniak 2003, S. 118). Dabei sind sich
auch die BefUrworterlnnen in der Einschdtzung einig, dass Dialogisierung
Probleme aufwirft:

@ Die Schlichterfahigkeit und empirische Relevanz einer dialogisierten Wis-
senschaftsberatung wird Uberschatzt;

® die Problemltsekapazitat bleibt unterkomplex;

@ der politische Konflikt der Praxisakteure wird in die Wissenschaft hinein-
getragen (vgl. Wagner/Kropp 2007, S. 36).

Im Beratungsprozess ersetzen oft einfache (Konsens-) Annahmen komplexe
Theorien. Wenn sich Beraterlnnen auf wissenschaftliche Theorien beziehen,
ist dies in der Regel keine angewandte Wissenschaft, sondern eine , Rheto-
ric of Application” zur Sicherung und Abgrenzung der eigenen Beratungs-
praxis im Unternehmen (vgl. Gobel 2001, S. 52). Wissenschaftsberatung als
Kooperationsform von Wissenschaft und Praxis lduft Gefahr, wissenschaftli-
che Qualitatskriterien zu verlieren und auf die Seite der (Beratungs-) Praxis
zu rutschen. Wenn in diesem Kontext gemeinsame Orte der Wissenschaft-
Praxis-Kooperation gesucht werden, in denen Wissenschaftlerinnen sowohl
verallgemeinerbare Aussagen als auch situationsangemessene Ldsungen
produzieren sollen, dann lasst sich dieser Beteiligungsdiskurs auch als ein
wissenschaftszentrierter Diskurs verstehen (vgl. dazu BonfB 2003, S. 42), der
immer noch den Glauben an die Uberlegenheit von Wissenschaft teilt.

Ein alternatives Modell zur dialogischen und kooperativen Wissensproduk-
tion an einem Ort ist ein Forschungsverfahren, das wissenschaftliche Theo-
rieproduktion und Praxisberatung aufeinander bezieht, aber an getrennten
Orten stattfinden lasst. Forschungsergebnisse kénnen mit Blick auf prakti-
sche Problemlagen produziert und in forschungsbasierte Beratungsprozesse
Uberfihrt werden, die zwischen theoretischen und praktischen Bedeutungs-
horizonten vermitteln. Theorien werden in solchen Beratungsprozessen als
Deutungsangebote bzw. Gegenhorizonte fir die betrieblichen Praxisakteure
verwendet (Latniak 2003, S. 116). Durch die Kontrastierung mit Gegen-
horizonten kénnen neue Perspektiven auf altbekannte Situationen entwi-
ckelt werden. Die bildungswissenschaftliche Transferforschung zeigt, dass
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Wissenschaftswissen flr Praktikerlnnen beim Entwurf von Begrindungs-
alternativen interessant wird (Schierz/Thiele 2002, S. 31), nicht aber als un-
mittelbare Handlungsanleitung fur eine bessere Praxis. Mit anderen Worten:
Wissenschaftliche Gegenhorizonte werden verwendet, um vorhandene sub-
jektive Theorien und Begriindungshorizonte zu hinterfragen und neue Be-
deutungs-Begriindungshorizonte zu stiften; erst darlber entstehen neue
Handlungsoptionen fir die eigene Praxis, und nicht im kurzschlissigen Sinne
einer Handlungsanleitung.

Aufeinander bezogene und zugleich getrennte Forschung und Beratung
beschreibt ein anderes Kooperationsmodell als die gemeinsame Erarbeitung
von Wissen und Lésungsmaoglichkeiten. Behalt man unter dem Gesichtspunkt
Wissenstransfer den Sachverhalt im Auge, dass Wissen im Rahmen des Lern-
prozesses transformiert wird, massen Wissenschaftlerinnen auf der einen und
Beraterlnnen sowie Praxisakteure auf der anderen Seite nicht zwangslaufig
mit dem gleichen Wissen operieren. Es kann durchaus verschieden sein und
den jeweiligen Handlungslogiken gehorchen, wenn der vermittelnde Bera-
tungsprozess diese Differenz lernférderlich bearbeitet. Die Aufrechterhaltung
dieser Differenz zwischen Wissenschaft und Praxis bei gleichzeitiger Verwie-
senheit aufeinander ist der zentrale Ausgangspunkt fir die Entwicklung des
Forschungsverfahrens , Lernender Forschungszusammenhang”.

2. Lernender Forschungszusammenhang -
Lernen als Modus fiir Forschung und Beratung

In diesem Abschnitt werden die zentralen Annahmen und Begriindungen
fur das interdisziplinare Forschungsverfahren LeFo sowie die konkrete
Umsetzung des Forschungsverfahrens beschrieben. Dazu gehért die Explika-
tion der lerntheoretischen Annahmen (2.1). Sie waren im Projekt LeFo in
dreifacher Hinsicht wirksam: Erstens haben sie die Konzeptentwicklung des
Forschungsverfahrens geleitet. Zweitens waren sie handlungsleitend fur die
Modulation der interdisziplindren Zusammenarbeit der Forscher. Drittens
waren sie forschungsleitend fiir die lerntheoretische Begleitforschung im
LeFo-Projekt. Dargestellt werden im Abschnitt 2.2 die beiden Prinzipien des
Forschungsverfahrens, die dessen Umsetzung sowohl hinsichtlich Forschung
als auch Beratung angeleitet haben. Es ist dies erstens der Subjektstand-
punkt des gesellschaftlichen Subjekts und zweitens Fallorientierung. Im
Abschnitt 2.3 wird die Struktur des Forschungsverfahrens mit seinen drei
Werkstatten dargestellt.

2.1 Lerntheoretische Annahmen

Die im Folgenden dargelegten lerntheoretischen Annahmen beziehen sich
erstens auf den Bereich der Forschung, zweitens auf den Bereich der Be-
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ratung. Drittens werden die Konsequenzen fur die Struktur des Forschungs-
verfahrens erlautert, die aus den lerntheoretischen Annahmen gezogen wur-
den.

2.1.1 Lerntheoretischer Zugang zur Forschung

Interdisziplindre Forschung wurde bisher Uberwiegend kultur- und kom-
munikationstheoretisch problematisiert. Als besonderes Problem interdis-
ziplindrer Diskurse gilt die disziplindre Verschiedenheit der wissenschaft-
lichen Kulturen auf der Ebene der Organisation, der institutionellen Einbet-
tung, der Arbeitspraktiken, des Selbst- und Fremdbildes sowie der Textpro-
duktion (vgl. Felt u.a. 1995, S. 175). Die kommunikationstheoretische Unter-
suchungsperspektive konzentrierte sich vor allem auf das Problem des unter-
schiedlichen Sprachgebrauchs in den verschiedenen Disziplinen. Der kom-
munikationstheoretische Blick auf interdisziplinares Forschen hat eine relativ
geringe analytische Tiefe. Er kann darstellen, dass eine interdisziplindre Ver-
standigung aufgrund unterschiedlicher Begriffe und deren Bedeutungshéfe
nicht gelingt. Der kommunikationstheoretische Zugang kann aber nicht
mehr weitergehend analysieren, wie sich diese Bedeutungsdifferenzen indi-
viduell bei den Forscherlnnen darstellen und vor allem wie diese Differenzen
individuell bearbeitet werden kénnen, das heit, wie es weitergehen kann
im interdisziplinaren Prozess. Am Ende dieser Analysen bleibt deshalb oft nur
der Appell an die Forscherlnnen, den Verstandigungsversuch zu wagen.

Die Lernkategorie kann einen gréBeren analytischen Ertrag erzielen als der
Kommunikationsbegriff. Mittels der Lernkategorie werden die Selbst- und
Fremdverstandigungsversuche von Forscherlnnen im interdisziplindren For-
schungsprozess verstehbar. Es kann rekonstruiert werden, warum fur den
einzelnen Forscher/die einzelne Forscherin manche Perspektiven in einem
Fall anschlussfahig sind und andere nicht. Mit anderen Worten: warum in
einem Fall interdisziplindre Perspektivenverschrankung gelingt und im ande-
ren nicht.

Interdisziplindre Forschung lasst sich als Lernprozess darstellen. Im Projekt
LeFo wurde Forschung als ein spezifisches Wechselverhaltnis von Arbeit und
Lernen verstanden. Forschung stellt sich auf der einen Seite als Arbeit dar,
wie sie sich arbeitsteilig im gesellschaftlichen Produktions- und Reproduk-
tionszusammenhang entwickelt hat. Forschung hat das gesellschaftliche
Mandat, Erkenntnisse Uber die Gesellschaft, Natur und Technik zu gewin-
nen. Wie die meisten anderen gesellschaftlich verfassten Arbeitsbereiche —
z.B. Handwerksarbeit, Arbeit am Menschen/Gesundheitsberufe oder kauf-
mannische Arbeit —, hat Forschungsarbeit professionelle Standards und
Routinen des Arbeitshandelns, hier des Forschungshandelns, ausgebildet.
Disziplinare Orientierungen und methodische Verfahren kénnen als Arbeits-
routinen der Forschung verstanden werden. Forscherlnnen praferieren im
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Verlauf ihrer wissenschaftlichen Berufsbiografie ein bestimmtes Methoden-
arsenal und bestimmte theoretische Orientierungen. Diese wissenschaft-
lichen Arbeitsroutinen stoBBen von Zeit zu Zeit an Grenzen. Grenzen kénnen
beispielsweise theoretische Inkonsistenzen oder Irritationen sein, die das
empirische Material gegenlber dem forschenden Zugriff des Forschers/der
Forscherin provoziert. Das sind jene Stellen im Forschungsprozess, an denen
eine alte Interpretationsperspektive problematisch wird und neue Perspekti-
ven irritierend wirken, Modelle plétzlich in einem neuen Licht erscheinen, die
eigenen wissenschaftlichen Werkzeuge und theoretischen Modelle infolge
kritischer Reflexion sich verandern usw. Das sind jene Stellen, an denen die
Arbeitsroutinen im Forschungshandeln durch Lernprozesse abgeldst werden,
das heiBt Forschung selbst reflexiv wird.

Vor dem Hintergrund unseres lerntheoretischen Zugangs haben wir im
Projekt die Frage gestellt, in welchen interdisziplindren Situationen Arbeits-
routinen in der Forschung zum Lernhandeln werden. Wo verfligbare Arbeits-
routinen an Grenzen stoBen, kénnen sich Menschen durch Lernhandlungen
von ihren alltaglichen Arbeitsprozessen distanzieren und die aufgetretenen
Handlungsproblematiken als Lernherausforderung reflektieren, um sie zu
Gberwinden und fir die Ebene ihrer alltaglichen Arbeits-/Forschungsprozes-
se neue Handlungsoptionen und Interpretationsperspektiven zu gewinnen.
Lernprozesse nehmen in diesem Verstandnis ihren Ausgangspunkt in Proble-
men der Forschungspraxis, also in Handlungsproblematiken und das heif3t
im konkreten Fall , Erklarungsproblematiken” der Forscherlnnen. Die zentrale
Annahme des Projekts LeFo mit Blick auf die Forschungspraxis besteht darin,
dass sich Forscherinnen in interdisziplindren Forschungszusammenhangen
von ihren fremden Interpretationsperspektiven wechselseitig irritieren lassen
und so ihre Forschungsroutinen lernend Uberwinden. Eine Annahme, die
sich in unserem Projekt empirisch nicht ohne Weiteres stltzen lasst (vgl.
Kapitel 4).

Voraussetzung fir die Initiilerung einer Lernschleife, die sich distanzierend
auf den Arbeitsprozess/Handlungsproblematik bezieht, ist ein Lerninteresse
und eine spezifische Befindlichkeit des/der Forscherln. Es muss eine Irritation
vorliegen und als bedeutsam empfunden werden, um einen Lernprozess zu
initiieren. Erst wenn sich der/die Forscherin fragt, wie diese theoretische oder
methodische Handlungsproblematik zu verstehen ist, wird die Lernbewe-
gung nach passenden Theorien und neuem Wissen in Gang gesetzt. Der/die
Forscherln tritt in diesem Kontext in einen Selbst- und Fremdverstandigungs-
prozess ein, indem er oder sie das verfligbare Wissen mit der unklaren Situa-
tion und damit zusammenhdngenden neuen irritierenden Perspektiven ver-
gleicht und auf Anschlussfahigkeit hin Gberpraft. Auch Lernen im Kontext
von Forschungshandeln stellt sich als Differenzbildungsprozess dar, als die
Bildung von Differenzen zwischen dem mir verfigbaren Wissen und den
(noch) unbekannten und irritierenden Perspektiven. Lernhandeln wird im
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Projekt LeFo als eine Differenzierungsleistung des/der Forscherln verstanden,
die zwischen den verflgbaren subjektiven Bedeutungshorizonten/wissen-
schaftlichen Erklarungsmodellen des/der Forscherln und dem Fremden, dem
noch zu Erforschenden, differenziert. Lernen flihrt so gesehen zu einer
neuen Verhaltnisbestimmung zwischen dem/der Forscherln und seiner oder
ihrer Theoriebildung sowie Verstehensleistung als Forscherln und dem von
ihm oder ihr wahrgenommenen empirischen Material bzw. anderen irritie-
renden Interpretationsperspektiven, wie sie ihm oder ihr in interdisziplindren
Kontexten gegendbertreten.

Bildungstheoretisch stellt sich hier die interessante Frage, ob Forscherlnnen
ihre Erklarungs- und Verstehensangebote in der Wissenschaftsgemeinschaft
durchsetzen bzw. gut platzieren (das heiBt trotz erkannter Mangel nicht wei-
terentwickeln oder aufgeben wollen) oder ob sie ihre Erkldarungsangebote
und die mit ihnen verbundenen Handlungs-/Erklarungsproblematiken ler-
nend weiterentwickeln wollen. Interdisziplindres Forschen ist in dieser Hin-
sicht als kooperativer Lernzusammenhang von Forscherlnnen verstehbar.

2.1.2 Lerntheoretischer Zugang zur Beratung

2.1.3 Konsequenzen aus den lerntheoretischen Annahmen fiir die
Struktur des Forschungsverfahrens

Wenn Lernen, wie in der hier dargestellten Weise, als ein gegenstandsbezo-
gener Prozess verstanden wird, der unmittelbar mit den Gegenstanden und
Handlungsproblematiken des Alltags verkntpft ist und auf der Grundlage
individueller Lerninteressen nach erweiterter gesellschaftlicher Teilhabe statt-
findet, dann wird gemeinsames, kooperatives Lernen von Wissenschaftlerin-
nen und Akteuren aus gesellschaftlichen Praxen eher zum Ausnahmefall.
Kooperative Lernprozesse erfordern (bereinstimmende Lerninteressen.
Diese Ubereinstimmung kann aber bei Forscherinnen einerseits und Akteu-
ren aus Praxisfeldern andererseits nicht ohne Weiteres angenommen wer-
den. Forscherinnen sind an Theoriebildung, Akteure aus Praxen sind an
gelingender Praxis und damit verbundenen Entscheidungen interessiert. Die
jeweiligen Herausforderungen im Lernprozess der Forscherinnen und in
Lernprozessen, wie sie in Beratungspraxen stattfinden, unterscheiden sich.
Gemeinsame Lernprozesse wiirden immer Gefahr laufen, die eine Seite (Pra-
xisakteure) auf die Lerninteressen der anderen Seite (Forscherlnnen) zu ver-
pflichten.

Vor diesem Hintergrund wurde ein Forschungsverfahren entwickelt, das die
Verschiedenheit der Lerninteressen von Forscherlnnen einerseits und Akteu-
ren gesellschaftlicher Praxen andererseits beriicksichtigt, die jeweiligen Inte-
ressenlagen aber aufeinander bezieht. Im Kern besteht das Forschungs-
verfahren , Lernender Forschungszusammenhang” aus zwei Prozessen: dem
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Prozess einer beratungsorientierten Forschung und dem Prozess einer
forschungsorientierten Beratung. Diesen beiden Prozessen wurde eine Phase
der Problemdefinition und Datenerhebung vorangestellt, sodass das For-
schungsverfahren insgesamt aus drei Werkstatten besteht.

Problemdefinitionswerkstatt (PWS)

Den Ausgangspunkt nimmt das Forschungsverfahren in konkreten Hand-
lungsproblemen der Arbeitspraxis in Betrieben und Unternehmen. Diese
werden im Rahmen einer Problemdefinitionswerkstatt erhoben und so auf-
bereitet, dass sie anschlieBend von einer interdisziplindr zusammengesetzten
Forscherlnnengruppe interpretiert und analysiert werden kénnen.

Interdisziplinare Interpretationswerkstatt (IWS)

In der Interpretationswerkstatt werden mit einer interdisziplindren Fallana-
lyse und mithilfe methodisch kontrollierten Fremdverstehens Forschungs-
ergebnisse produziert, wie sie fir die beteiligten Forscherlnnen aus ihren
spezifischen disziplindren Perspektiven alleine nicht moglich sind. Diese neu
gewonnenen Erklarungszusammenhange werden anschlieBend in der Trans-
fer- und Beratungswerkstatt in die Praxis zurlick transferiert.

Transfer- und Beratungswerkstatt (BWS)

In der Beratungswerkstatt werden die Akteure des betrieblichen Modernisie-
rungsprojekts auf Basis eines speziellen Beratungskonzepts und mit den Ein-
sichten aus der Interpretationswerkstatt beraten. Den Akteuren wird damit
Unterstlitzung zur Bewadltigung ihrer individuellen und organisationalen
Handlungsproblematiken angeboten. Betriebliche Praktikerinnen erhalten
auf diese Weise die Mdglichkeit, sich mit den Forschungsergebnissen der
Interpretationswerkstatt reflexiv auseinanderzusetzen und ihre Handlungs-
optionen zu erweitern.

Die Akteure der Praxis bestimmen in der Problemdefinitionswerkstatt die
Konturierung der Problemstellungen und Fragestellungen mit, um deren
Lern- und Erkenntnisinteressen mit den Erkenntnis- und Lerninteressen der
Forscherlnnen in der Interpretationswerkstatt zu koppeln. Wissenschaft ar-
beitet auf diese Weise in der Interpretationswerkstatt separiert von der Pra-
xis, produziert ihr Wissen aber im Kontext konkreter betrieblicher Moderni-
sierungsproblematiken. Beide Prozesse, die beratungsorientierte Forschung
und die forschungsorientierte Beratung, sind aufeinander verwiesen, gehen
aber nicht ineinander auf. Die Lerninteressen der Forscherlnnen einerseits
und der Praxisakteure andererseits sollen in ihrer Eigenstandigkeit und
Eigensinnigkeit respektiert werden, um Lernprozesse zu befoérdern und Lern-
widerstande — verursacht durch fremde Lernanforderungen und fremde
Lerninteressen — zu vermeiden. Dies ist die lerntheoretische Begrindung fur
die Trennung. In methodologischer Hinsicht gewinnt man durch diese Form
der gekoppelten Trennung den Vorteil, die klassischen Qualitatskriterien des
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Systems Wissenschaft fur die IWS weiter verwenden und gleichzeitig trans-
ferorientiert forschen zu kénnen.

Die Trennung von beratungsorientierter Forschung und forschungsorien-
tierter Beratung ist auch der Grund, weshalb wir im Projekt LeFo weiterhin
den Begriff Interdisziplinaritat verwenden und nicht von Transdisziplinaritat
sprechen. Wir verstehen den Forschungsprozess in der Interpretations-
werkstatt als moglichen interdisziplindren Lernprozess, der disziplindre Per-
spektiven miteinander verknUpft und auf Praxisberatung orientiert ist, die
Grenzen wissenschaftlicher Forschung zur Praxis hin jedoch nicht Uber-
schreit.

2.2 Prinzipien des Forschungsverfahrens

In diesem Abschnitt werden die Prinzipien des Forschungsverfahrens
beschrieben. Sie haben das Konzept und die Durchfiihrung des Forschungs-
verfahrens angeleitet. Die beiden Prinzipien, erstens der ,Standpunkt des
gesellschaftlichen Subjekts” und zweitens die ,Fallorientierung”, ergeben
sich aus den lerntheoretischen Annahmen. Lernhandlungen und Lern-
begriindungen werden ausschlieBlich vom Standpunkt des gesellschaftlichen
Subjekts als methodologischem Standpunkt der Lernforschung und der Lern-
beratung verstehbar. Fallorientierung ist diejenige methodologische Herange-
hensweise an den Forschungs- bzw. Beratungsgegenstand, die in hohem
MaBe mit den Handlungsproblematiken der betrieblichen Akteure korrespon-
diert. Im Einzelnen begrinden sich die beiden Prinzipien folgendermalen.

2.2.1 Standpunkt des gesellschaftlichen Subjekts

Das handelnde Subjekt als Akteur in betrieblichen Modernisierungsprojek-
ten interessiert uns nicht nur als , Forschungsgegenstand”. Im LeFo Projekt
wurde der Standpunkt des Subjekts auch als methodologischer Standpunkt
im Sinne einer subjektwissenschaftlichen Theorieperspektive verstanden: das
methodologische Selbstverstandnis im LeFo-Projekt ist eine Forschung vom
Standpunkt des interessengeleiteten und sich begriindenden Subjekts. For-
schung vom Subjektstandpunkt unterscheidet sich von einer Forschung, die
vom AuBenstandpunkt bzw. der AuBenperspektive des Forschers aus die
handelnden Subjekte in den Blick nimmt. Mit dem Begriff , gesellschaftliches
Subjekt” wird der Mensch in seiner relativen Freiheit und Unverflgbarkeit
einerseits und seiner Gebundenheit an gesellschaftliche Strukturen anderer-
seits bezeichnet. Ein solcher ,Subjektstandpunkt” ist nicht zu verwechseln
mit , Subjektivitdt” als nicht kommunizierbarer Innerlichkeit. Vielmehr zielt
der methodologische Subjektstandpunkt auf die Untersuchung der Gesell-
schaftlichkeit subjektiven Handelns. Menschen sind nicht nur Resultat gesell-
schaftlicher Prozesse. Ohne die Spannung zwischen gesellschaftlichen An-
forderungen und personlicher Entfaltung waren zugleich Widerstandigkeit
und Leiden angesichts schwieriger Lebensbedingungen nicht mehr begreif-
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bar. Der Subjektstandpunkt verweist so verstanden auf die gesellschaftliche
Natur des Menschen.

Das Subjekt gilt als , Intentionalitdtszentrum”, das sich auf die Welt, auf
andere und auf sich selbst bezieht (Holzkamp1993, S. 21). Die Welt und die
anderen sind dem Subjekt gegeben im , Eigenpsychischen” bezogen auf sei-
nen Standpunkt und seine Lebensinteressen. Das Subjekt steht nicht neutral
in der Welt, sondern greift handelnd ein als korperliches, sinnliches, beddirf-
tiges Individuum. Die Welt, auf die es sich in seinen Handlungen bezieht,
bedingt es nicht (Holzkamp 1987, S. 15), sondern ist fur die Erfillung seiner
Interessen voller Bedeutungen und stellt einen gesellschaftlichen Még-
lichkeitsraum als Pramissenhorizont seiner Handlungen dar. Die Pramissen
werden fUr das Subjekt zu Begrindungen seiner Handlungen. ,, ,Griinde’ sind
als solche stets ‘je meine Griinde’, also (anders als ,Ursachen’, ,Bedingungen’,
,Ereignisse’) quasi ,erster Person’” (Holzkamp 1993, S. 23). Die Ich-Welt-
Beziehung kann sich nur im Ich herstellen, das sich zu anderen und zu sich
selbst in Beziehung setzt (vgl. Faulstich/Ludwig 2004, S. 14). Der methodolo-
gische Subjektstandpunkt rahmt das Forschungsverfahren methodologisch
und bildet auf diese Weise die Grundlage fir Forschungsprozesse aus der
Sinn- und Bedeutungsperspektive der von Modernisierung Betroffenen in
ihrer gesellschaftlich-betrieblichen Gerahmtheit.

Weil sich das Subjekt als ,Intentionalitdtszentrum” mit seinen Bedeutungs-
horizonten auf die Welt, auf andere und auf sich selbst bezieht, werden
Erzéhlungen des lernenden Subjekts zum zentralen Forschungs- und Bera-
tungsgegenstand. In den Erzdhlungen begriinden die Lernenden Uber ihre
Sinn- und Bedeutungshorizonte ihre Ich-Welt-Beziehung. Sie bringen darin
zum Ausdruck, in welcher Weise sie die sie umgebenden gesellschaftlichen
Bedeutungshorizonte und Strukturen als Handlungspramissen far ihre indi-
viduellen Alltags- und Lernhandlungen aufgreifen.

Der Subjektstandpunkt begriindet sich zwar primar methodologisch, der
Forschungsgegenstand ,, gesellschaftliche Modernisierung in Form entgrenz-
ter Arbeit” erfordert aber ebenfalls den Subjektstandpunkt, denn in den Ent-
grenzungsprozessen wird der zunehmende Rickgriff auf subjektive Faktoren
im Arbeitsprozess beobachtet und als , Subjektivierung von Arbeit” (Mol-
daschl/Voss 2002) beschrieben. Uber Bildungs- und Lernprozesse sollen die
Beschaftigten in die Lage versetzt werden, die durch Auflésung sozialer
Traditionen notwendigen Reflexions- und Kompensationsleistungen zu er-
bringen. Lernprozesse sollen tberkommene Traditionen durch neue Sinnpro-
duktion kompensieren. Die Modernisierung von Arbeit als Forschungs-
gegenstand, der gekennzeichnet ist durch Auflésung von Traditionen,
Grenzverschiebungen und Lernprozesse, die neuen Sinn herstellen sollen,
erfordert den Subjektstandpunkt um das Neue und Eigensinnige in den
Handlungen der Subjekte zu erfassen.
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2.2.2 Fallorientierung in Forschung und Beratung

Das methodologische Prinzip der Fallorientierung resultiert aus der lerntheo-
retischen Kategorie ,Handlungsproblematik”. In Fallstudien werden Hand-
lungsproblematiken zum Gegenstand der Forschung gemacht. In fallorien-
tierten Beratungs-Settings werden Handlungsproblematiken der Ratsuchen-
den als Ausgangspunkt des Beratungsprozesses genommen.

In den Interpretationswerkstdtten des LeFo-Projekts wurden Fallstudien
durchgefiihrt. Fallstudien (vgl. Ludwig 2005) stellen ein spezifisches , For-
schungsdesign” (Flick 2000, S. 252) dar und beziehen sich auf Félle. Ein Fall
umfasst die Komplexitat des Handelns von Personen in ihrem sozialen Kon-
text. Ein Fall ist eine komplexe soziale Handlungseinheit mit Struktur und
Geschichte, in der irgendetwas ,problematisch” (Fatke 1997, S. 61) erlebt
wird. Fallstudien kénnen sich sowohl auf die Untersuchung individuellen Han-
delns als auch auf die Untersuchung kollektiver Handlungsstrukturen bezie-
hen. Das Forschungsinteresse ist maBgeblich fir den Zuschnitt des untersuch-
ten Falles. Stehen das Verstehen und Erkléren individuellen Handelns (z.B.
Lernhandeln) im Mittelpunkt des Forschungsinteresses, dann werden in der
Fallkomplexitat die individuellen Handlungsgrinde und Situationsinter-
pretationen fokussiert. Richtet sich das Interesse auf die Erklarung kollektiver
Handlungsprozesse, die dem individuellen Handeln seine Handlungsspiel-
radume zuteilen (z. B. betriebliche Projektorganisationen, Beratungsstrukturen
etc.), dann werden die Handlungen und insbesondere die Handlungsfolgen
zahlreicher Akteure (Kollektive bzw. Organisationen) untersucht.

Forschungsarbeiten entlang von Fallstudien rechnen sich dem qualitativen
Paradigma der Sozialforschung zu und sind dort umfangreich begrindet.
lhre wesentliche Leistung besteht in der Theoriegenerierung im Rahmen
einer abduktiven Forschungslogik. Abduktion bezeichnet ein Wechselver-
haltnis von induktivem Vorgehen, das ideosynkratisch am Material ansetzt,
in Verbindung mit einem deduktiven Vorgehen, das die theoretische Folie
des/der Interpretin zum Ausgangspunkt der Interpretation nimmt. Auf diese
Weise soll sowohl die ordnende theoretische Interpretationsperspektive
wirksam werden als auch der Eigensinn des empirischen Materials. Der
besondere Ertrag dieser Forschungsweise liegt in der Nutzbarmachung des
Eigensinns im empirischen Material flr die Theorieentwicklung. Die weit-
gehend unklaren und komplexen Modernisierungssituationen, wie sie durch
die Transformationsprozesse von Arbeit gegeben sind, erfordern genau
diese theoriegenerierende Leistung. Die soziale Wirklichkeit, wie sie in den
Fallstudien als individuelles Handeln im gesellschaftlichen Kontext zum Aus-
druck kommt, gilt dem/der Forscherln als weitgehend fremd. Es ist das Ziel
von Fallstudien, solche Zusammenhange/Theorien Uberhaupt erst zu finden
und zu generieren. Ziel der Fallstudie ist die Rekonstruktion von (Lern-)
Handlungs- und Sinnzusammenhangen der Akteure im Forschungsfeld mit
dem Ziel einer Typenbildung.
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Fallstudien beschranken ihre Erkenntnisse nicht auf den untersuchten spezifi-
schen Einzelfall. lhre spezifische Leistung — im Sinne der abduktiven For-
schungslogik — ist die Verallgemeinerung des Einzelfalles auf seine Typik hin.
Untersucht wird, wie in der Fallerzdhlung die ,spezifische Wirklichkeit im
Kontext allgemeiner Bedingungen konstruiert” (Hildenbrand 1991, S. 257)
wird. Die Verallgemeinerungsleistung entsteht dabei durch das Einflhren
maoglichst vieler Gegenhorizonte in die Interpretation der Fallerzéhlung, um
eine moglichst groBe Interpretationsdichte zu erreichen. Multiperspektivitat,
d.h. der Umfang und die Komplexitdt der Gegenhorizonte, wie sie die For-
scherlnnen in der interdisziplinaren IWS einfiihren, wird damit zu einem GuUte-
kriterium fur die Verallgemeinerbarkeit der Theorieproduktion. Interdisziplina-
res Forschen als Perspektivenverschrankung und eine qualitative Forschungs-
methodologie finden eine wechselseitige Entsprechung. Dartiber hinaus sind
sie als methodologisches Prinzip in hohem MafBe gegenstandsaddquat: Die
Subjektivierung von Arbeit bedeutet aus methodologischer Sicht, dass die
Sinnhorizonte der gesellschaftlichen Akteure in den Mittelpunkt der For-
schung zu ricken sind, in denen die gesellschaftlichen Rahmungen als indivi-
duelle Handlungspréamissen umgesetzt werden. Interdisziplinare Forschungs-
arbeit auf der Grundlage von Fallstudien entspricht dieser Anforderung.

Fur die Fallstudie in der jeweiligen Interpretationswerkstatt wurde die betrieb-
liche Problemlage als Forschungsgegenstand, in Form einer Fallerzahlung von
betrieblichen Akteuren, aufbereitet. Fallerzahlungen sind in Interviews erhobe-
ne Handlungsproblematiken der Akteure, die von den Akteuren in ihrer spezi-
fisch strukturierten Arbeitspraxis subjektiv erfahren werden. In den Fallerzéh-
lungen der Akteure spiegeln sich die organisationalen und gesellschaftlichen
Strukturen genauso wider, wie ihre subjektiven Handlungsgriinde und Selbst-
konzepte. Hier liegt die handlungstheoretische Pramisse zugrunde, dass die
Transformationsprozesse von Arbeit und die sie rahmenden Strukturen von
Akteuren erfahren und durch sie thematisiert, das hei3t auch konstituiert und
weiterentwickelt werden. Fallstudien und die darin einbezogenen Fallerzahlun-
gen sind — so die zentrale Annahme — der Brennspiegel, indem sich subjektive
Selbstkonzepte und gesellschaftliche Strukturen in ihrer Verknldpfung unter-
suchen lassen. Ziel der Fallstudie ist es, individuelles Handeln in seinen struktu-
rellen Rahmungen zu erklaren und vom Subjektstandpunkt aus begriinden zu
kdnnen. Ziel der Fallstudie ist es also, betriebliche Handlungsweisen und Struk-
turen zu erklaren, nicht sie zu bewerten. Die interdisziplinare Multiperspektivi-
tat, die in den Fallstudien zur Anwendung kommt, soll den Raum mdglicher
Interpretationsperspektiven auf den Fall méglichst weit aufspannen und damit
das Spektrum gesellschaftlich produzierter Handlungsmaoglichkeiten im Fall
weitgehend abbilden. Entstehen solche multiperspektivischen Erklarungsange-
bote, kénnen sie von Praxisakteuren genutzt werden, um die eigenen Hand-
lungspramissen zu reflektieren und Handlungsoptionalitat zu erweitern.

Die im Forschungsprozess als Fallstudie entwickelten Erklarungsmodelle
wurden im LeFo-Projekt den Beratungsprozessen zugrunde gelegt. Darauf
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verweist der Begriff , forschungsorientierte Beratung”. Ziel der Beratungs-
prozesse in der Beratungswerkstatt war es, Handlungsproblematiken von
Praxisakteuren, schwierige (Fall-)Situationen, die sie im Rahmen eines be-
trieblichen Modernisierungsprojekts erlebt hatten, zu beraten. Die spezi-
fische Problemsituation des Betriebs wurde erst vermittelt Uber die individu-
elle Handlungsproblematik der Praxisakteure zum Beratungsgegenstand in
der Beratungswerkstatt.

Die Unterstltzung von Lernprozessen im Rahmen des Beratungshandelns zielt
im Kern auf die Unterstltzung von Wissenstransferprozessen zwischen einem
vorhandenen Wissens- und Sinnhorizont des/der Lernenden und neuen
Wissens-, Sinnhorizonten, die der lernenden Person, bezogen auf ihre Hand-
lungsproblematik, angeboten werden. Wissenserwerb und Lernen ist keine
einfache kognitive Operation aus Vorwissen, Vergleich und Anpassung. Die
Aneignung von neuem Wissen erfordert die Beantwortung von Fragen nach
der Geltung von Erklarungszusammenhangen durch die lernende Person, ein
Prozess, der durch Wertvorstellungen und Interessen gerahmt ist. Wissen ist
in gesellschaftliche und subjektive Interessen- und Bedeutungshorizonte ein-
gebettet, deshalb geht es nicht nur um einfache kognitive Vergleichs- und
Anpassungsoperationen, sondern um Fragen der Bewertung, der Passung mit
vorhandenen Wertsystemen und zum Teil auch der Veranderung der eigenen
Identitat. Diese individuellen Handlungsproblematiken der Beschaftigten, die
sie in dem betrieblichen Modernisierungsprozess erfahren, und nicht die
Interpretationsperspektive des/der Beraterln, bilden den Ausgangspunkt des
Beratungsprozesses in der Fallberatung der Beratungswerkstatt. Die ,Fall-
beratung” (Mdller u.a. 1997) wird also nicht mit der Darstellung der Erkla-
rungszusammenhange aus der Interpretationswerkstatt eréffnet, sondern mit
den individuellen Handlungsproblematiken der Teilnehmerinnen.

Wissenstransfer ist nicht einfach der Transfer von neuem Wissen vom Kopf
A nach Kopf B. Wissenstransfer umfasst die Umwandlung von neuem Wis-
sen — die Transformation von Wissen im Aneignungsprozess. Dies macht erst
seine Aneignung moglich, d. h. die Anpassung an die bestehenden kogniti-
ven Strukturen und Wert- und Relevanzsysteme der lernenden Person. Die-
ser Transformationsprozess kann unterstitzt werden, wenn das angebotene
neue Wissen maoglichst nahe an die Handlungssituation und die konkrete
Handlungsproblematik der lernenden Personen angebunden ist. Hierin liegt
eine besondere Anforderung an den Lernberatungsprozess: der/die Lern-
beraterin ist gefordert, Wissensangebote zu unterbreiten, die an den vor-
handenen Wissens- und Sinnstrukturen der lernenden Person sowie an
deren lIrritationen anknipfen und die subjektive Handlungsproblematik in
ihren gesellschaftlichen Strukturen aufgreifen. Beratung zielt auf die Unter-
stUtzung der individuellen Wissenstransferprozesse, damit die Kompetenz
und Handlungsfahigkeit der betrieblichen Akteure im Modernisierungspro-
zess erweitert wird.
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Erklarungswissen, das sich konkret auf die betriebliche Handlungs- und Pro-
jektsituation der Ratsuchenden bezieht, ist den Beraterinnen jedoch selten
verfugbar. Abgesehen vom Problem individueller Beratungskompetenz,
befindet sich das fur Beraterinnen verfligbare wissenschaftliche Theoriewis-
sen in der Regel auf einem hohen Allgemeinheitsniveau und lasst sich von
Beraterlnnen und Akteuren nur schwer auf die Fragestellungen der konkre-
ten Handlungssituation herunterbrechen. Der auf Wissenschaftstransfer zie-
lende Beratungsprozess wird dadurch vor eine groBe Hurde gestellt. Hier
setzt die spezifische Leistung der Interpretationswerkstatt an. Sie liefert ein
gegenstands- und situationsnahes Erklarungswissen aus unterschiedlichen
wissenschaftlichen Perspektiven, das heil3t es ist zugleich konkret und kom-
plex. Es eignet sich deshalb fir Fallberatungen in besonderer Weise.

2.3 Beschreibung des Forschungsverfahrens

Das Forschungsverfahren gliedert sich in drei Werkstatten: die Problemdefi-
nitionswerkstatt (PWS), die Interpretationswerkstatt (IWS) und die Bera-
tungswerkstatt (BWS). Diese drei Werkstatten begriinden sich lerntheore-
tisch (vgl. Abschnitt 2.2) und greifen zugleich drei zentrale Kritikpunkte und
Fragestellungen auf, die von Seiten der Politik und Praxis an wissenschaft-
liche Forschung — im Falle das Projekts LeFo an die Arbeitsforschung — heran-
getragen werden:

Ist Arbeitsforschung noch am Puls der Zeit und ausreichend prognosefahig?
Mit anderen Worten: Werden die relevanten Problemstellungen untersucht?

Ist Arbeitsforschung noch ausreichend erklarungskraftig? Mit anderen Wor-
ten: Wie wird geforscht und werden die Problemstellungen mit ausreichend
erklarungskraftigen Modellen untersucht?

Ist Arbeitsforschung noch ausreichend gestaltungsrelevant? Mit anderen
Worten: Gelingt der Transfer wissenschaftlicher Ergebnisse — wird die Ar-
beitspraxis erreicht?

Was wird geforscht? Wie wird geforscht? Ergebnisse erreichen

die Praxis nicht

Was sind die relevanten

Themen?

Wie komplex und zugleich
differenziert werden
theoretische Erklarungs-
modelle eingefiihrt?

Wie gelingt der
Wissenschaftstransfer?

Betriebliche Problem-
stellungen als konkrete
Handlungsprobleme der

Betroffenen in
Verdnderungsprozessen

Interdisziplinare Forschung
als kooperativer
Lernprozess

Wissenschaftstransfer als
Transformationsprozess
zwischen wissenschaft-

lichem Wissen und
Praxiswissen

Problemdefinitions-
werkstatt

Interpretationswerkstatt

Beratungswerkstatt
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In der PWS wird ein betrieblicher Problemzusammenhang zum Ausgangs-
punkt des Forschungsprozesses genommen und anschlieBend in eine wis-
senschaftliche Fallstudie transformiert. Diese Fallstudie wird in der IWS zur
Grundlage fur die interdisziplinare Zusammenarbeit. Mit dem Interesse an
wissenschaftlicher Theoriebildung wird an der fallbezogenen Erklarung und
an der Verbesserung vorhandener theoretischer Erklarungszusammenhange
gearbeitet. In der BWS wird ein Bildungs- und Beratungs-Setting konstitu-
iert, in dem einerseits die Handlungsproblematiken der betrieblichen Akteu-
re den Ausgangspunkt fiir den Beratungsprozess bilden und andererseits die
Erklarungsangebote der Interpretationswerkstatt Eingang in den Beratungs-
prozess finden. Die Erklarungsangebote der IWS werden von den Beratern
insoweit eingeflhrt, als sie fir die Beratung der personalen und organisatio-
nalen Handlungsproblematiken relevant werden.

Der konzeptionelle Rahmen des , Lernenden Forschungszusammenhangs”

Problemdefinitions-
werkstatt
Theorie-
Arbeitspraxis ¢ produktion
Interdisziplinare
Handlungs- Interpretations- L 4
problematiken werkstatt
aus den
Betrieben ¢
\ Transfer- und
Beratungswerkstatt

Wissenschaftliches Wissen wird mit diesen drei Werkstatten sowohl spezi-
fisch betriebsbezogen als auch im Rahmen einer Fallstudie mit Allgemeingdil-
tigkeitsanspruch generiert und flieBt wieder zu seinem Ausgangspunkt im
Betrieb zurlick. Das Forschungsverfahren will auf diese Weise sowohl theo-
riegenerierend wirken als auch praxisrelevant sein. Der Ruckfluss der erarbei-
teten Erklarungszusammenhéange in die Beratungswerkstatt erfolgt nicht in
einer praxisanleitenden Weise, sondern als wissenschaftliches Erklarungs-
angebot, das seine Erklarungsmachtigkeit erst in einem individuellen Wis-
senstransformationsprozess im Rahmen der Beratungswerkstatt beweisen
muss. Zwei betriebliche Modernisierungsprojekte sind in den Kapiteln 2 und 3
als Realisation des Forschungsverfahrens , Lernender Forschungszusammen-
hang“dargestellt.
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2.3.1 Die Problemdefinitionswerkstatt

Die Problemdefinitionswerkstatt (PWS) bildet den ersten Teil des Forschungs-
verfahrens. Sie kommt auf Initiative eines Betriebs zustande, der im Rahmen
eines betrieblichen Modernisierungsprojekts einen externen , fremden” Blick
erwartet, um verschiedene Problemlagen eines Modernisierungsprojekts
besser bewaltigen zu kénnen. Problemlagen, wie sie im Kontext der Entgren-
zung von Arbeit, beispielsweise im Rahmen der Einfihrung neuer Arbeits-
zeitmodelle, der Einflhrung von Teamarbeit oder der Einfiihrung neuer
betrieblicher Steuerungsmodelle entstehen. Die Problemdefinitionswerkstatt
nimmt die Problembeschreibung des Betriebs zum Ausgangspunkt, erhebt
betriebliche Daten und wandelt die betriebliche Problembeschreibung in
eine wissenschaftliche Fallstudie mit einer spezifischen Fragestellung um. Es
entsteht eine anonymisierte Dokumentation des Falles (Fallerzéhlung in
Form des Interviews und Datenlandkarte), die das Interpretationsmaterial ftr
die Forscher in der IWS darstellt.

Der Datenerhebungsprozess zielt zunadchst auf die Erstellung einer Daten-
landkarte, um einen Uberblick tber das betriebliche Projekt zu erhalten.
Mégliche Datenquellen fur die Datenlandkarte sind betriebliche Dokumen-
te, Statistiken, Projektbeschreibungen, Protokolle usw. Im Zuge der Erstel-
lung einer Datenlandkarte kristallisieren sich zentrale Konfliktfelder im be-
trieblichen Modernisierungsprojekt heraus. Diese Konfliktfelder wurden von
den Projektgruppenmitgliedern des LeFo-Projekts naher analysiert, wurden
vorlaufig interpretiert. Von besonderem Interesse waren die betrieblichen
Akteure in diesen Konfliktfeldern. Mit ihnen wurden die narrativen Inter-
views gefihrt, weil die Vermutung bestand, dass sich in ihren individuellen
Handlungsbegriindungen die betrieblichen Strukturen als Handlungspramis-
sen wiederfinden.

Die Problemsichten der Beteiligten — des Managements, der Fachabteilungen
und der betroffenen Beschaftigten — unterscheiden sich aufgrund ihrer Inte-
ressenlage oft erheblich. Oberes und mittleres Management sowie die
Beschaftigten sehen sich mit unterschiedlichen Problemlagen konfrontiert,
die von den Betroffenen selbst nur unzureichend analysiert werden kénnen.
Dieses Zusammenspiel der verschiedenen Akteure, auf Basis der betrieb-
lichen Modernisierungsanforderungen, steht im Mittelpunkt der Problem-
definitionswerkstatt (PWS). Dadurch soll die konkrete betriebliche Situation
maoglichst differenziert und in ihrer Komplexitat abgebildet werden.

Im Rahmen der Datenerhebung wird das betriebliche Problem vor dem Hin-
tergrund der verschiedenen Interessen eingekreist. In der Auto-AG (vgl.
Kapitel Realisation I) wurden z. B. im Rahmen von vier Tagen verschiedenste
Daten und Dokumente Uber die Einfihrung von Teamarbeit gesammelt
sowie mit zentralen Akteuren der Teamarbeit Gesprache und Interviews
gefuhrt. Die verschiedenen Daten wurden zu einer Datenlandkarte model-
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liert, die sowohl Projektstrukturen als auch zentrale Akteure mit ihren beson-
deren Problemlagen umfasste. Diese Datenlandkarte war die Grundlage, um
zentrale Konfliktknoten und dort handelnde Akteure zu identifizieren.

Mit ihnen wurden offene narrative Interviews durchgefihrt, in denen die
Akteure ihre Problemsicht erzdhlen konnten. Voraussetzung fur die weitere
Arbeit in der Interpretationswerkstatt (IWS) sind Fallerzahlungen, in denen
maoglichst konkrete Handlungssequenzen mit anderen Akteuren geschildert
werden. Im Projekt Auto-AG wurden zwei Fallerzahlungen, die besonders
reprasentativ erschienen, ausgewahlt und Interviewprotokolle zusammen
mit der Datenlandkarte der interdisziplinaren Wissenschaftlerinnengruppe in
der IWS vorgelegt.

Mit der PWS gekoppelt ist der Beginn der Beratungswerkstatt (BWS). Grund-
satzlich gilt, dass die drei Werkstatten nicht linear gegliedert sind, sondern
sich wechselseitig verschranken und zum Teil parallel verlaufen. Das For-
schungsverfahren folgt mit dem frilhen Beginn der Beratungswerkstatt den
allgemeinen Erfahrungen der betrieblichen Beratungspraxis. Es geht darum,
friihzeitig ein Arbeitsbiindnis mit den Auftraggeberinnen herzustellen und in
Vorgesprachen die Klarung der Beratungsinteressen sowie der Erwartungen
an die Beratung zu organisieren und eine Vertrauensbasis herzustellen. Es
geht in der Anfangsphase darum, das Beratungsziel mit dem Management
und den betroffenen Beschéaftigten abzuklaren. Dazu ist es erforderlich, die
maoglichen Ertrage des Beratungsprozesses im Rahmen des LeFo-Forschungs-
verfahrens darzustellen und in ihrem spezifischen Ertrag zu erldutern: Dieser
Ertrag besteht in einem fremden Blick auf den Betrieb mit neuen Handlungs-
optionen, nicht aber in der Formulierung von Lésungsvorschlagen.

Es hat sich als hilfreich erwiesen, eine Projekt-Lenkungsgruppe im Betrieb zu
initileren, soweit sie nicht ohnehin schon vorhanden ist. Mit dieser Len-
kungsgruppe kann im Rahmen des Projektverlaufs der Informationsaus-
tausch zwischen Praxisakteuren und Beraterlnnen realisiert werden. Im
weiteren Projektverlauf entwickeln sich oft weitergehende Beratungs-
~Erwartungen”, die zu Beginn der Zusammenarbeit nicht erkennbar, aber
far den Betrieb bedeutsam sind.

Im Rahmen der PWS galt es, die unterschiedlichen betrieblichen Interessen
an Beratung und damit auch die unterschiedlichen Fragestellungen fir den
Forschungsprozess zu vermitteln. Fir diese Vermittlung gibt es kein Regel-
system; der Vermittlungsprozess selbst ist abhangig von den gesellschafts-
politischen Positionen der Forscherlnnen und den mikropolitischen Verhalt-
nissen im Betrieb. Es gilt aber nicht nur, die unterschiedlichen Interessen der
betrieblichen Akteure zu vermitteln. Oft ergibt sich eine erhebliche Differenz
zwischen den Fragestellungen der Praxisakteure und den Fragestellungen
der Wissenschaftlerlnnen in der IWS, die an Theorieproduktionen interessiert
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sind. Es stellt sich letztlich die Frage: Was soll Gegenstand der Forschung in
der IWS werden? Oder anders ausgedrickt: Was ist der Fall? Die Konturie-
rung des Falles ist letztlich das Ergebnis interessengeleiteter Perspektiven auf
die betriebliche Wirklichkeit. Wenn die Forschungsergebnisse spater in der
BWS anschlussfahig fur die Praxisakteure sein sollen, mussen sie in der PWS
bei der Konturierung des Falles ihre Fragestellungen und Beratungsinteres-
sen einbringen kdnnen. Auf der anderen Seite wird eine befriedigende Fall-
interpretation nur dann gelingen, wenn die Fragestellungen und Interessen
der Forscherinnen ebenfalls in die Fallkonturierung einflieBen. Im LeFo-Pro-
jekt wurde dieses Spannungsverhaltnis so zu l6sen versucht, dass die Frage-
stellungen der Praxisakteure moglichst weit und offen formuliert wurden,
um den Forschern damit Mdéglichkeit zu geben, bestimmte Aspekte aufzu-
greifen und so ihre Interessen realisieren zu kénnen.

Die Erhebung des Datenmaterials wurde in den ersten betrieblichen Projek-
ten des LeFo-Projekts nicht mit den Forscherlnnen der IWS riickgekoppelt. In
den letzten drei betrieblichen Projekten gelang es, die Forscherinnengruppe
fur die IWS so frihzeitig personell zu bestimmen, dass eine Ruckkopplung
zwischen Datenerhebung einerseits und Forschungsinteressen der Forscher
andererseits erfolgen konnte. Auf diese Weise wurde das Spannungsverhalt-
nis etwas gemildert; schwierig blieb nach wie vor die methodische Seite der
Datenerhebung. Manche Forscherinnen hatten anderes Material bendtigt,
z.B. biografische Interviews, um ihren Fragestellungen methodisch adaquat
nachgehen zu kdnnen (vgl. den Beitrag von Scholz im Kapitel 3). Deutlich
wird damit nicht nur ein Spannungsverhéltnis zwischen Praxisakteuren und
Wissenschaftlerlnnen der Interpretationswerkstatt, sondern auch ein Span-
nungsverhaltnis zwischen den Wissenschaftlerlnnen der IWS einerseits und
den Wissenschaftlerlnnen des Forschungsprojektes LeFo andererseits. Letz-
tere sind es, die wahrend der Datenerhebung in der PWS immer schon vor-
laufig interpretieren und vor dieser Interpretationsperspektive Daten erheben.
Sie begrenzen damit die Datenerhebung und schlieBen Aspekte aus, die spa-
ter die Forscherlnnen der IWS besonders interessant finden. Umgekehrt erhe-
ben sie Datenmaterial, das nicht primar im Interessenhorizont der IWS-For-
scherlnnen liegt und dadurch zunéachst irritierend wirkt. Eine Irritation fur die
IWS-Forscherlnnen, die neue Interpretationsperspektiven evozieren kann.

2.3.2 Interpretationswerkstatt

Das Forschungsverfahren LeFo stellt gezielt eine Distanz zu den betrieblichen
Interessenlagen und Problemstellungen her, indem es dem Forschungspro-
zess einen eigenen Ort in Form der Interpretationswerkstatt zuweist. Das
Datenmaterial aus der Problemdefinitionswerkstatt, die in hohem MaBe an
die betrieblichen Interessen und Fragestellungen gebunden war, wird nun in
eine Interpretationswerkstatt Ubergefthrt. Die interdisziplindre Arbeit am
empirischen Datenmaterial verfolgt zwei Ziele. Zum Ersten soll Theoriearbeit
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geleistet, d. h. Theorien sollen entwickelt und ausdifferenziert werden; zum
Zweiten soll beratungsforderliches Wissen produziert werden, das Relevanz
fur die Beratungsprozesse in der Beratungswerkstatt besitzt. Die Theorie-
produktion erfolgt dabei im Rahmen von Fallstudien (vgl. 2.2.2). Im Rahmen
der Fallstudien werden die Kernthemen der Handlungsproblematik, wie sie
im Datenmaterial zum Ausdruck kommt, sowohl hinsichtlich der betrieb-
lichen Strukturen als auch hinsichtlich der spezifischen Handlungsgriinde der
Fallakteure analysiert. Individuelles Handeln wird auf diese Weise als kon-
textuierter Fall, das Verhaltnis von individuellem Handeln und betrieblich-
gesellschaftlichem Kontext untersucht und nicht als singularer Fall einer all-
gemeinen Struktur betrachtet. Der Fall ware dann nur ein besonderer
Ausdruck des Allgemeinen. Das Handeln des Subjekts im Einzelfall wird als
spezifisch subjektive Antwort und Realisierung einer historisch-konkreten
Strukturformation verstanden (vgl. Soeffner 2003, S. 173).

GemaB dem LeFo-Konzept gilt der Fall in der Interpretationswerkstatt
zundachst als nicht verstanden. Die soziale Wirklichkeit, wie sie in den Fallen
als Verhaltnis von individuellem und betrieblich-gesellschaftlichem Handeln
zum Ausdruck kommt, sollte den Forscherlnnen — so das Konzept — als weit-
gehend fremd gelten. Er gilt als ein Fall, fir den es erst ein theoretisches
Erklarungsmodell in der IWS gemeinsam zu entwickeln gilt. Die beteiligten
Forscherlnnen sollten eine verstehende und suchende Haltung zum betrieb-
lichen Fall einnehmen und diesen Verstehensprozess als wissenschaftliche
Herausforderung im Rahmen qualitativ-rekonstruktiver Forschung anneh-
men koénnen. Der Fallarbeit liegt ein Theorie-Praxis-Verhéltnis zugrunde,
dem gemaR die Theorie einen spezifischen Ausschnitt (die Kernthemen) der
phdanomenalen Wirklichkeit erklaren kann.

Ziel der Fallstudie ist die Rekonstruktion betrieblicher Handlungs- und Sinnzu-
sammenhadnge mithilfe von Heuristiken, die den einzelnen Wissenschaftlern
verfligbar sind. Mithilfe dieser unterschiedlichen Heuristiken wird der Fall in
der Interpretationswerkstatt entlang seiner verschiedenen Kernthemen
rekonstruiert, d.h. sowohl in seiner Besonderheit als auch in seiner Typik
erschlossen. Im Ergebnis findet eine gegenstandsnahe Theoriebildung statt.
Mit anderen Worten: Es wird ein Erklarungsmodell fur die spezifische betrieb-
liche Modernisierungsproblematik erarbeitet. Die durch interdisziplindre
Zusammensetzung der Forscherinnen erzielte Multiperspektivitdt auf das
Datenmaterial soll ein Maximum an Offenheit und Flexibilitdt der Interpreta-
tionsperspektiven zum Ergebnis haben, damit der Eigensinn der betrieblichen
Modernisierungsakteure, in dem sich das Neue der Modernisierungsprozesse
von Arbeit widerspiegelt, erstens erkannt wird und zweitens die vorhandenen
Theorie- und Interpretationsperspektiven der Wissenschaftlerinnen irritieren,
falsifizieren bzw. ausdifferenzieren kann. Wissenschaftliche Theoriebildung
wird durch Offenheit gegenlber dem empirischen Material und durch inter-
disziplinare Perspektivenverschrankung gefordert. Die je eigene Theorie- und
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Interpretationsperspektive als Forscherln kann sich sowohl vom Eigensinn
des empirischen Materials als auch von fremden Interpretationsperspektiven
anderer Forscherlnnen irritieren und weiterentwickeln lassen. Im ,, Lernenden
Forschungszusammenhang” wird interdisziplindres Arbeiten als ,disziplin-
Ubergreifendes methodisch kontrolliertes Fremdverstehen” entlang von Fall-
erzédhlungen verstanden. Mittels interdisziplindrer Multiperspektivitat sollen
individuell und disziplinar verfigbare Erklarungsmodelle durch fremde Theo-
rieperspektiven und durch das empirische Material im Rahmen der Fallstudie
irritiert und Uber die Irritation weiter entwickelt werden.

Multiperspektivitat wirkt unterstiitzend fir methodisch kontrolliertes Fremd-
verstehen, indem sie die Einnahme des flr Verstehensprozesse erforderlichen
tertia Comparationis, des Drittstandpunktes, unterstiitzt. Wer zu verstehen
sucht, d. h. wer interpretiert, der vergleicht (vgl. Straub 1999, S. 23f.). Ver-
glichen wird ein Tatbestand mit einem Begriff bzw. einer Interpretationspers-
pektive, die dem/der Interpreten/in verfligbar ist. Vergleichendes Interpretie-
ren hei3t nach Straub immer bestimmen und reflektieren. Wer in diesem
Prozess nur bestimmt, lauft Gefahr, das Fremde nur unter einen bestehen-
den Begriff zu subsumieren. Erkennen von anderen ist unweigerlich daran
gebunden, dass Eigenes und Fremdes in ein Verhaltnis zueinander treten.
Fremdverstehen ist ein relationaler Akt, eine ,Relationierung”, die den ande-
ren stets von einem bestimmten Standort und aus einer besonderen Pers-
pektive als anderen identifiziert und qualifiziert. Dieser relationale Akt erfor-
dert den Drittstandpunkt, von dem aus der/die Interpretin den eigenen Inter-
pretationsstandpunkt mit dem Interpretationsgegenstand vergleichen kann.
Ziel des Drittstandpunktes ist es, eine Eigenlogik des anderen zu entdecken.
.Interpretationen bewegen sich, wenn sie tatsachlich etwas vermitteln, in
jenem Zwischenraum, der Eigenes und Fremdes nicht nur voneinander
trennt, sondern auch die Chancen zur relationalen Bestimmung des Diffe-
renten bereit halt” (a.a.0., S. 52). Diese selbstreflexive Haltung wird durch
ein Angebot weiterer Interpretationsperspektiven unterstiitzt, wie das in der
interdisziplindren Interpretationswerkstatt geschieht.

Der Verlauf der Interpretationswerkstatt orientiert sich an den methodologi-
schen Prinzipien (vgl. 2.2) und den damit korrespondierenden Annahmen
zum Forschungsprozess als Lernprozess (vgl. 2.1.2). In der IWS forscht ein
funf- bis achtkopfiges, interdisziplindr zusammengesetztes Forscherinnen-
team, das die Fallstudie aus unterschiedlichen theoretischen Perspektiven
bearbeitet. Es wurden solche Forscherinnen und Forscher angesprochen, die
Mitglied im Forschernetzwerk LeFo waren und aufgrund ihrer bisherigen
Arbeiten ein inhaltliches Interesse am Forschungsgegenstand vermuten lie-
Ben. Es wurde bei der Zusammensetzung darauf geachtet, moglichst hete-
rogene Interpretationsperspektiven in der IWS zu versammeln. Der Verlauf
der Interpretationswerkstatt war in finf Phasen gegliedert und umfasste
zwei mehrtagige Workshops (zwei bis drei Tage).
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In der ersten Phase wurden die Forscherlnnen der IWS gebeten, auf Basis des
erhobenen Fallmaterials aus ihrer je eigenen theoretischen Perspektive eine
Fallrekonstruktion anzufertigen. Das Ergebnis ihrer Rekonstruktionsarbeit
sollten sie in einem vorldufigen Interpretationspapier festhalten und den
anderen Forscherlnnen vor Beginn des ersten Workshops zusenden. Als
Kommunikationsplattform fur den Austausch von Dokumenten und Diskus-
sionsbeitrdgen diente ein virtueller Raum im Internet. Besonders betont
wurde, dass die vorlaufigen Interpretationspapiere Arbeitspapiere sein soll-
ten und keine fertigen Expertisen, die es in der Interpretationswerkstatt zu
verteidigen gelte. Die vorlaufigen Interpretationspapiere sollten einen
Zwischenstand der Interpretation markieren, der nach vorne offen ist. Die
Papiere sollten im ersten Workshop (Phase Il) den anderen Forscherlnnen die
eigene Interpretationsperspektive darstellen und den Interpretationszugang
fir Erweiterungen und Ausdifferenzierungen infolge von Interpretations-
angeboten anderer Forscherinnen offenhalten.

Die zweite Phase umfasste den ersten Workshop, in dem sich die Forsche-
rinnen personlich kennenlernten, die Interpretationsperspektive der jeweils
anderen Forscherlnnen zur Kenntnis nahmen. Dieser Austausch von
verschiedenen theoretisch fundierten Sichtweisen sollte es dem einzelnen
Forscher/der einzelnen Forscherin erméglichen, die eigene Perspektive im
Vergleich mit den anderen Perspektiven zu scharfen, anzureichern, in sich
auszudifferenzieren, und sie so erklarungskraftiger zu machen. Dieser Ver-
gleichsprozess konnte beim ersten Workshop nur angestof3en werden; die
Darstellung und Diskussion der einzelnen Interpretationspapiere sowie die
damit verbundene Phase des wechselseitigen Kennenlernens erforderte Zeit.

In der dritten Phase setzten die Wissenschaftlerinnen die im Workshop
begonnenen Vergleichsprozesse im virtuellen Raum weiter fort. In dieser
Phase wurden einzelne Kategorien naher nachgefragt und auf Passung fur
die eigenen Interpretationsperspektiven geprift. Auf diese Weise entwickel-
ten sich die bisher nur vorlaufigen Interpretationspapiere weiter.

Diese fortgeschriebenen Interpretationspapiere wurden in der vierten Phase
beim zweiten Workshop vorgestellt. Dabei wurden die Wissenschaftlerinnen
gebeten, besonders diejenigen Stellen zu markieren, an denen sie Interpre-
tationsangebote anderer Forscherlnnen aufgegriffen haben und zu neuen
theoretischen Einsichten in dem Fall kommen konnten. Ein weiteres Ziel die-
ses Workshops war es, neben diesen individuellen Einsichten der Forscherln-
nen nach Aspekten des Forschungsgegenstandes zu suchen, die durch eine
moglichst hohe Uberschneidung von Interpretationsperspektiven gekenn-
zeichnet waren. Es war das Ziel, diese verschiedenen Interpretationsperspek-
tiven zu verbinden und auszudifferenzieren, um auf diese Weise neue Erkla-
rungsangebote zu generieren (ein Ziel, das nur vereinzelt und ansatzweise in
den funf Durchldufen gelang).
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In der funften Phase vergewisserten sich die Forscherlnnen ihrer Interpreta-
tionsarbeit und schlossen ihre Interpretationspapiere ab. Die Arbeiten wurden
entweder im internen Projektzusammenhang dokumentiert oder publiziert.

Das Ergebnis der Interpretationswerkstatt sind verschiedene Erklarungsange-
bote fur die betriebliche Situation, die regelmaBig nur gering konkurrieren,
sich aber Uberwiegend erganzen. Die Distanz zur betrieblichen Situation und
ihren eigenen Handlungszwangen eréffnet in der IWS den Raum, um unter-
schiedliche Sichtweisen entwickeln und deren Vergleich vornehmen zu kén-
nen. Die multiperspektivischen Sichten ermdglichen, die Komplexitat der
betrieblichen Situation differenziert in den Blick zu nehmen. Sie férdern in
ihrer Verknipfung mehr Erkenntnisse , zutage” als es einzelne Wissenschaft-
lerlnnen vermégen. Flr den einzelnen Betrieb wird so ein betriebsspezifisches
besonderes ,, Wissen” produziert, das Typisches der betrieblichen Handlungs-
problematik aus unterschiedlicher Sicht und auf unterschiedlichen Dimensio-
nen aufzeigt.

Wissenschaftlich interessant wird das betrieblich-organisationale Handeln
aber erst dann, wenn sich darin verallgemeinerbare Vorgange, Wirkungen
und Folgen des Handelns ausmachen lassen (vgl. dazu auch Howaldt 2004,
S. 222). Praxisakteure erwarten singulare, aber komplexe Erklarungsangebo-
te, die ihnen Sicherheit fur ihre Entscheidungen in der besonderen Situation
versprechen. Wissenschaft zielt demgegeniber auf verallgemeinerbare
Erkenntnis entlang spezifischer, eng gefasster Fragestellungen.

Dabei konnten die Erkenntnisse in der IWS auf zwei Ebenen liegen — was im
Ergebnis nicht immer gelang. Erstens konnte der/die einzelne Forscherln ler-
nen, das heiBt seinen Interpretationshorizont erweitern. Zweitens war es
maoglich, als Forscherlnnengruppe ein gemeinsames Erklarungsangebot fur
solche Aspekte des Forschungsgegenstandes zu entwickeln, in denen sich
eine gewisse Anzahl von Interpretationsperspektiven tberschnitt. In der For-
schungsarbeit der IWS ging es nicht um die Vollstandigkeit von Perspektiven
auf den Fall, sondern erstens um die Erweiterung der Interpretationspers-
pektiven der Forscherinnen durch Differenzbildung und zweitens um die
Identifikation und Reflexion gemeinsamer Aspekte des Forschungsgegen-
standes.

Die Moderation in der IWS durch die Mitglieder des LeFo-Projekts zielte
darauf ab, diese Reflexivitat durch ein offenes und wechselseitige Anerken-
nung stiftendes Arrangement zu unterstiitzen, das Uber permanente Ver-
gleichsprozesse die Perspektivenverschrankung der Forscherinnen befordert.
Deshalb war es nicht das Ziel der IWS-Moderation, bestimmte Arbeitsziele zu
setzen und auf ein bestimmtes Arbeitsergebnis hinzuarbeiten. Befordert
werden sollte ein kooperativer offener Suchprozess, um den individuellen
Lernprozessen der Forscherlnnen moglichst groBen Raum zu geben.
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Um so einen offenen und damit auch Unsicherheit stiftenden Prozess mittra-
gen zu kénnen, sind auf Seiten der Forscherinnen entsprechende Lerninte-
ressen eine zentrale Voraussetzung. Dieser Austausch von Perspektiven ist
an die Voraussetzung gebunden, dass der einzelne Wissenschaftlerinnen ein
Lerninteresse vor dem Hintergrund einer Erklarungsproblematik far sich for-
mulieren und zugleich erkennen kann, dass dieses Lerninteresse bei der
kooperativen Zusammenarbeit in der IWS auch prinzipiell realisiert werden.
Bei der Moderation galt es zu berlicksichtigen, dass der fremde Interpreta-
tionshorizont nicht nur als Bereicherung und produktive Herausforderung,
sondern immer auch als konkurrierende Deutung aufgefasst wird, der
gegenlber die eigene Interpretation durchzusetzen ist. Das Spannungs-
verhaltnis zwischen der Durchsetzung einzelner Interpretationsperspektiven
und Interessen einerseits und Offenheit fir neue Interpretationsperspektiven
andererseits ist die zentrale Moderationsherausforderung in der IWS, um
Perspektivenvielfalt und Perspektivenwechsel zu unterstiitzen.

2.3.3 Beratungswerkstatt

Die Beratungswerkstatt stellt sich als ein Prozess dar, der in der PWS beginnt,
sich wahrend der IWS fortsetzt und mit eigenen Veranstaltungen (Work-
shops, Seminare, Coaching-Gesprache) das Forschungsverfahren beendet.
Bereits nach dem ersten Workshop der IWS wurden deren Zwischenergeb-
nisse und Kernthemen an die betrieblichen Akteure zurlickgemeldet, um
maoglichst frihzeitig einen Abgleich zwischen den betrieblichen Beratungs-
interessen und den Forschungsinteressen in der IWS herstellen zu kénnen.

Nach dem Abschluss der IWS werden im Rahmen der BWS die Kernthemen
der IWS verschiedenen Akteursgruppen im Betrieb vorgestellt. In der Regel ist
das die betriebliche Lenkungsgruppe oder eine Betriebsversammlung, in der
die verschiedenen Akteursgruppen vertreten sind. Die Diskussion und Erérte-
rung der Ergebnisse bildet die Grundlage fur die gemeinsame Erarbeitung
eines betriebsspezifischen Beratungsdesigns, das verschiedene Beratungsfor-
men umfassen kann. Die Prasentation und Erérterung der Kernthemen ist der
Ort, an dem die betrieblichen Beratungsinteressen mit den wissenschaftlichen
Erklarungsangeboten der IWS abgeglichen werden. Wenn die Beratungsinte-
ressen der einzelnen Gruppen geklart sind, werden verschiedene Angebots-
formen — differenziert nach Umfang und Zielstellung — fiir die unterschiedlich
betroffenen Akteursgruppen vorgeschlagen. Die Formen der BWS sind vielfal-
tig: Sie kénnen fir den Kreis der zentralen Akteure individuelle Beratungsge-
sprache genauso umfassen wie mehrtagige Weiterbildungsveranstaltungen
mit 12-15 Personen.

Die Auswahl der Teilnehmerinnen erfolgt vor dem Hintergrund der Inter-
pretationsergebnisse, die auf bestimmte Akteursgruppen im Betrieb verwei-
sen, in Absprache mit dem Management sowie der Interessensvertretung.
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Die Auswahl wird sowohl durch inhaltliche als auch durch mikropolitische
und dkonomische Aspekte bestimmt.

Ziel der Beratungsprozesse ist eine erweiterte Handlungsféhigkeit der Teil-
nehmerlnnen im betrieblichen Projektalltag. Sie sollen in die Lage versetzt
werden, die Projektstrukturen und Interessen der Projektbeteiligten besser
zu verstehen, um die Fortentwicklung des Projekts bewusst gestalten zu
kdnnen. Erweiterte Handlungsfahigkeit wird entsprechend der lerntheoreti-
schen Annahmen (vgl. 2.1) Uber Selbstverstandigungsprozesse der beteilig-
ten und betroffenen Akteure hergestellt. Ziel der Beratungsprozesse ist des-
halb eine Erweiterung und Transformation der bisherigen Sichtweisen auf
schwierige Handlungssituationen mit dem Ziel, neue Handlungsoptionen zu
entwickeln. Nach dem Selbstverstandnis der BWS sind die Teilnehmerlnnen
erst dann erfolgreich beraten, wenn sich ihre individuelle Sicht auf die
betriebliche Problemsituation erweitert hat und daraus neue Handlungsop-
tionen fur die individuell und zugleich betrieblich relevanten Situationen ent-
standen sind. Die Analyse und Gestaltungskompetenz der betrieblichen
Akteure fur ihr Modernisierungsprojekt soll auf diese Weise erweitert wer-
den.

Ausgangspunkt des Beratungsprozesses in den Workshopseminaren oder
Coaching-Gesprachen sind die individuellen Handlungsproblematiken der
Praxisakteure, deren Erwartungen und Problemstellungen im Modernisie-
rungsprojekt, und nicht die erarbeiteten Erklarungsangebote der IWS. Dies
setzt voraus, dass die teilnehmenden Praxisakteure auch Handlungsproble-
matiken und damit zusammenhdngende Lerninteressen besitzen. Sie mus-
sen einzelne Situationen des Modernisierungsprojekts als Lernherausforde-
rung fur sich begreifen kénnen, denn niemand kann gegen seinen Willen
beraten werden.

Die Fallberatung in der BWS hat in zentraler Weise das Bildungskonzept
LFallarbeit” zur Grundlage, wie es von Kurt R. Muller u. a. (1997) entwickelt
wurde. ,Fallarbeit” ist ein beratungsorientiertes Bildungskonzept (vgl. dazu
auch Ludwig/Mdller 2004), das Verstehens- und Lernberatungsprozesse in
Gruppen anleitet. Fallarbeit unterstiitzt den gewdinschten Transfer von wis-
senschaftlichem Wissen in praktisches Wissen (vgl. Bosch/Renn 2003, S. 65),
indem es wissenschaftliche Erklarungsangebote nach einem systematischen
Verstehungsprozess als Gegenhorizont in den Beratungsprozess einfiihrt.

Fallarbeit nimmt den Ausgangspunkt in problematisch erlebten Handlungs-
situationen von Teilnehmerlnnen, die zunachst als ,Fallerzahlung” im Semi-
nar konturiert werden. Jeder/jede Teilnehmerin der Beratungsworkshops
skizziert zu Beginn des Workshops eine Fallsituation aus dem betrieblichen
Modernisierungsprojekt, die fur sie/ihn (etwas) schwierig und relevant war
bzw. immer noch ist. Erwartet wird, dass die Teilnehmerinnen mit ihrer Fall-
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skizze ein bestimmtes Lerninteresse verbinden, also etwas wissen wollen,
was ihnen bislang in der Fallsituation unklar blieb. Im Verlauf des Workshops
werden diese Fallskizzen sukzessive beraten.

Im Folgenden wird das Arbeitsmodell mit seinen drei zentralen Arbeitskom-
plexen dargestellt, entlang dessen die Falle beraten werden. Das Arbeits-
modell besitzt innerhalb der drei Komplexe eine differenziertere Gliederung,
auf deren Darstellung an dieser Stelle verzichtet wird. Die Teilnehmergruppe
wird von einer/einem Fallberaterin geleitet, die/der erstens das reflexive Set-
ting des Arbeitsmodells aufrechterhélt und zweitens zusammen mit den Teil-
nehmerinnen auch Interpretationsangebote und Gegenhorizonte zu den
Interpretationen des/der Fallerzahlers/in liefert.

Der erste Arbeitskomplex umfasst die Erzahlung des/der Fallerzahlerin und
die Nachfragen der anderen Teilnehmerinnen, die ihr Bild von der erzahlten
Handlungsproblematik mit ihren Nachfragen vervollstandigen.

Im zweiten Arbeitskomplex werden durch die Teilnehmerinnen unterschied-
lichste Interpretationen mit Blick auf die Fallerzahlung angeboten, um das
Feld moglicher Interpretationsperspektiven auf die Fallsituation zu erweitern.
Dazu versetzten sich die Teilnehmerlnnen des Workshops zunachst in die
handelnden Personen der Fallgeschichte und suchten daraufhin in einem
nachsten Schritt entlang von finf Dimensionen im Fall Kernthemen, die fur
die Fallentwicklung und den Fallverlauf eine zentrale Rolle spielen kénnen.
Die funf Dimensionen sind:

1. Handlungsgriinde der Fallakteure

2. Beziehungen zwischen den Fallakteuren

3. Mikropolitische Strategien im Betrieb

4. Okonomische, kulturelle und soziale Strukturen im Betrieb
5. Gesellschaftliche Strukturen.

Dem oder der Fallerzéhlerin wird damit in diesem zweiten Arbeitskomplex
von der Gruppe und dem/der Fallberaterln Folgendes angeboten: Er/sie
erhalt neue Perspektiven auf die eigene Fallsituation, die ihr/ihm bislang
unbekannt waren, ihre oder seine Sicht auf den Fall wird angereichert und
komplexer. Zugleich werden wichtige Kernthemen, mogliche ,rote Faden”
im Fall identifiziert, deren weitere Bearbeitung ihrem/seinem Lerninteresse
weiterhelfen kénnen. Dieser Arbeitskomplex endet mit der Auswahl zentra-
ler Kernthemen durch den oder die Fallerzahlerin.

Die weitere Arbeit im dritten Arbeitskomplex stiitzt sich im Sinne des Bera-
tungsprozesses zunachst auf die von dem/der Fallerzahlerln ausgewahlten
Kernthemen. Hier gilt es fir den oder die Lernberaterin, entlang einer
abduktiven Logik, Handlungssituationen des Falles mit Sonderwissen/Theo-
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riewissen so zu verknUpfen, dass neue Perspektiven auf die Fallerzahlung
maoglich werden. Dieses Sonderwissen sollte méglichst nahe an die Hand-
lungssituation gebunden sein, um fir den Lernprozess des oder der Fall-
erzahlerin maglichst anschlussfahig sein zu kénnen. An dieser Stelle kann der
oder die Fallberaterln mit den Erklarungsangeboten der IWS arbeiten und
diese fallbezogen anbieten, soweit sie zu den Kernthemen der Fallerzéhlung
passen. Die Kernthemenarbeit hat sich aber nicht auf dieses Sonderwissen zu
beschranken. Auch Erfahrungswissen der anderen Teilnehmerinnen oder
des/der Fallberaterln kann an dieser Stelle weiterhelfen. Die Interpretations-
angebote wahrend der Kernthemenarbeit werden von dem oder der Faller-
zéhlerln und den anderen Teilnehmerlnnen geprift, inwieweit sie die subjek-
tive Einsicht in die Fallerzahlung erweitern und das individuelle Lerninteresse
— das im Fallverlauf oft eine Wendung erféhrt — erfillen. Die neuen Einsich-
ten in den Fall haben schlieBlich neue Handlungsméglichkeiten und -wege
zum Ergebnis, die von den Teilnehmerinnen erarbeitet und dem/der Fallerzah-
lerln angeboten werden. Die Bearbeitung der Fallerzéhlung endet schlieBlich
mit einer Selbstvergewisserung aller Teilnehmerinnen: Sie prifen, welche Ein-
sichten und Handlungsplane fur sie selbst aus der Bearbeitung der Hand-
lungsproblematik entstanden sind. Mit anderen Worten: Geprift wird, wel-
che Aspekte der Handlungsproblematik des bearbeiteten Falles auch in den
eigenen Handlungsproblematiken enthalten sind und in welcher Weise mit
ihnen zukUnftig umzugehen ist.

In der BWS werden Selbstverstandigungsprozesse auf eine neue Grundlage
gestellt und neue Handlungsoptionen erarbeitet. Dies geschieht individuell,
weil Handlungsproblematiken und Lernprozesse subjektbezogene Aktivita-
ten sind. Die gemeinsame Planung und Umsetzung von Ldsungsvorschlagen
findet in der BWS nicht statt. Dies ist ein deutlicher Unterschied gegentber
Beratungskonzepten, wie sie bspw. Howaldt (2003, S. 243) vorschlagt. Die
BWS zielt auf Lernprozesse, nicht auf mikropolitische Entscheidungen. Die
Lernergebnisse kénnen von den Praxisakteuren auf der Basis differenzierte-
rer Selbstverstandigungsprozesse im betrieblichen Alltag mikropolitisch rea-
lisiert werden. Die BWS liefert daftr magliche Handlungsoptionen.

Praxisakteure im Betrieb erhalten, bezogen auf ihre individuellen Lerninteres-
sen, ein wissenschaftliches Angebot und eine Verstandigungshilfe (keine
Verstehenshilfe!) in Form der Fallberatung. Die besondere Leistung der Fall-
beratung besteht darin, die wissenschaftlich-theoretischen Begriindungen
und Erklarungszusammenhadnge zum betrieblichen Modernisierungsprojekt
ins Verhaltnis zum Eigensinn der Praxisakteure zu setzen.

Die Qualitat der Fallberatung bemisst sich am Grad gelungener Selbst- und
Fremdverstandigung zum jeweiligen Fall. An die Professionalitat der Fall-
beraterinnen werden besondere Anforderungen gestellt (vgl. Ludwig 2002).
Es lassen sich drei zentrale Anforderungen benennen. Die erste Anforderung
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besteht darin, Hilfestellungen zur Aufrechterhaltung des Beratungs-Settings
zu geben und Durchsetzungsstrategien fir einzelne Interpretationsangebo-
te zurlickzuweisen. Die zweite Anforderung besteht in einer handlungsher-
meneutischen Kompetenz, also einer Verbindung von Feldwissen, Theorie-
wissen und methodischer Verknipfungskompetenz. Die Fallberaterinnen
mUssen in der Lage sein, die spezifische Feldbezogenheit der Fallerzahlun-
gen zu verstehen und mit den wissenschaftlichen Theorieangeboten der IWS
zu verknipfen. Die dritte Anforderung besteht darin, das Spannungsverhalt-
nis von Kritik und Anerkennung auszubalancieren. Dabei gilt es, symmetri-
sche Anerkennungsverhéltnisse herzustellen und gleichzeitig kritische
Gegenhorizonte gegenlber einzelnen Interpretationsperspektiven einzufih-
ren. Lernprozesse erfordern das Spannungsverhaltnis von Anerkennung und
Kritik.

3. Projektdurchfiihrung und Projektergebnisse

Es war das Ziel des LeFo-Projekts, erstens ein Arbeitsmodell fur ein beratungs-
orientiertes Forschungsverfahren und fur eine forschungsorientierte Bera-
tung zu entwickeln. Zweitens sollte ein Beitrag zur Theoriebildung inter-
disziplinaren Forschens geleistet werden (vgl. Ludwig: Interdisziplinaritat als
Chance, Abschnitt 2). Um diese Ziele zu realisieren, wurde folgendes Projekt-
design gewahlt: In einem ersten Schritt wurde das Forschungsverfahren auf
Grundlage der hier beschriebenen lerntheoretischen Annahmen entwickelt
und mit drei Werkstatten konzipiert. Dieses Verfahrenskonzept sollte sich in
funf betrieblichen Projekten zum Forschungsgegenstand ,Entgrenzte
Arbeit” bewdahren. Dabei wurde ein spiralférmiger Entwicklungsprozess
beabsichtigt, der die Erfahrungen aus dem ersten betrieblichen Projekt auf-
greift, im zweiten Projekt in veranderter Form umsetzt usw. Nach funf
Durchlaufen hatte das LeFo-Projekt eine Form, die unter Ziffer 2 beschrieben
ist. Parallel zu dieser Entwicklung des Forschungsverfahrens wurde eine
Begleitforschung durchgefihrt, die Lernprozesse der Forscherlnnen in der
IWS zum Gegenstand hatte. Einen Einblick in die Ergebnisse dieser Begleit-
forschung bietet Kapitel 4; in diesem Abschnitt werden Ergebnisse und
Reflexionen zum Forschungsverfahren vorgestellt.

3.1 Projektakteure und Projektablaufe

Durchgefihrt wurde das Projekt von einer interdisziplindren Projektgruppe,
die aus drei Mitarbeitern bestand: ein Erziehungswissenschaftler, ein Sozio-
loge, ein erfahrener Berater und Bildungspraktiker. Die Leitung des Projekts
lag bei der Professur fir Erwachsenenbildung und Weiterbildung an der Uni-
versitat Potsdam (Prof. Dr. Joachim Ludwig). Wahrend der gesamten Laufzeit
wurde mit dem Kooperationsprojekt an der TU Chemnitz (Prof. Dr. G. GUn-
ter VoB) zusammengearbeitet. Neben dieser Projektgruppe wurde ein Netz-
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werk mit 80 Forscherinnen und Forschern aus den Bereichen Arbeitsmedizin,
Arbeitsrecht, Betriebswirtschaft, Bildungswissenschaft, Frauenforschung, Psy-
chologie und Soziologie gebildet. Dieses Netzwerk wurde angefragt, wenn es
galt, Forscherlnnen fir die Mitarbeit in den finf Interpretationswerkstatten
zu gewinnen. Die Forscherinnen und Forscher des Netzwerks wurden mit fol-
gender Information zur IWS zum Netzwerk eingeladen: ,In einem kleinen
interdisziplindr zusammengesetzten Kreis ausgewahlter Experten (ca. 10) sol-
len Fallerzahlungen aus der Arbeitspraxis, mit dem Ziel der Theoriegenerie-
rung, rekonstruiert werden. Ein wesentliches Element der Interpretations-
werkstatt ist die gemeinsame interdisziplindre Erarbeitung eines vertieften
Fallverstehens, das Uber das Fallverstehen aus der je eigenen Theorieperspek-
tive hinausgeht”. Das Forscherinnen-Netzwerk wurde wahrend des Projekt-
verlaufes regelmaBig Gber den Fortgang der betrieblichen Projekte informiert.

Die Arbeitsteilung zwischen Projektgruppe und Forscherinnen-Netzwerk zur
Realisierung des Forschungsverfahrens stellte sich wie folgt dar: Die Mit-
arbeiterinnen des LeFo-Projekts wahlten infrage kommende Betriebe aus,
nahmen Kontakt zu den verantwortlichen Akteuren auf und schlossen einen
Kooperationsvertrag mit dem jeweiligen Betrieb ab. Fur die Betriebe fielen
durch die Arbeit der Projektgruppe und der Forscherlnnen in der IWS keine
Kosten an. Sobald die betriebliche Problem- und Fragestellung geklart war,
wurde das Forscherinnen-Netzwerk entsprechend informiert und Forsche-
rinnen und Forscher fur die Mitarbeit in der IWS zu der betrieblichen Pro-
blemstellung angefragt. Parallel dazu wurde von den Mitarbeiterlnnen der
Projektgruppe die PWS im Betrieb durchgefihrt, das heit die Datenland-
karte und Interviews erhoben. Der Prozess der Datenerhebung in der PWS
wurde mit den Forscherlnnen, die sich zur Mitarbeit in der IWS gemeldet
hatten, rickgekoppelt. Die Forscherinnen wurden nach zusatzlichen Frage-
stellungen und Datenerhebungswuinschen gefragt. In dieser Zeitspanne
wurde zugleich die Beratungswerkstatt im Betrieb durch den Berater der
LeFo-Projektgruppe initiiert.

Die Interpretationsarbeit in der IWS wurde von den teilnehmenden Forsche-
rinnen aus dem Netzwerk geleistet. Moderiert wurden die Workshops und
virtuellen Arbeitsphasen von den Mitarbeiterlnnen des LeFo-Projekts. Die
Auswahl der Netzwerkforscherlnnen fur die jeweilige IWS erfolgte themen-
und interessenbezogen. Die Netzwerkforscherlnnen wurden gefragt, ob sie
Interesse an einer interdisziplindren Forschung zu selbst organisierten Ar-
beitszeitformen, Gruppenarbeit etc. hatten und Gelegenheit zur Mitarbeit
im Zeitraum XY besitzen. Dieser thematische und zeitliche Rahmen fir die
jeweilige IWS erforderte keine weiteren Auswahlentscheidungen durch die
Projektgruppe. Im Gegenteil: Es mussten Forscherinnen, insbesondere unter
interdisziplindren Aspekten, fr eine Mitarbeit angesprochen und geworben
werden. Die Forscherinnen in der IWS erhielten fir ihre Interpretationsarbeit
ein Entgelt.
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Die Durchfihrung der BWS lag wiederum in den Handen der Mitarbeiterin-
nen des LeFo-Projekts.

Fir die finf betrieblichen Projekte wurden von den LeFo-Projektmitarbeite-
rinnen Unternehmen kontaktiert und ausgewahlt. Es wurden solche Unter-
nehmen in das LeFo-Projekt aufgenommen, die in ihrem Modernisierungs-
projekt Entgrenzungsprozesse von Arbeit, das heiBt insbesondere dezentrale
betriebliche Ergebnissteuerung zu ihrem Projektgegenstand machten und
zugleich in diesen Projekten vor Problemen standen, fur die sie einen , frem-
den Blick” winschten. Wir suchten also gezielt nach Unternehmen, die kei-
nen technologischen Beratungsansatz winschten, sondern den ,fremden
Blick”, mit dessen Hilfe sie neue Handlungsoptionen gewinnen wollten. Im
Einzelnen bearbeiteten wir folgende Unternehmen und Forschungsgegen-
stande:

® ein Software-Unternehmen zur Vermarktung der innerbetrieblichen Orga-
nisations- und Vertriebsstruktur

® ein Mobelhaus zum selbst organisierten Arbeitszeitmanagement durch
die Beschaftigten

@ cinen sozialen Dienstleister zur Budgetierung sozialer Dienstleistungen in
den dezentralen Organisationseinheiten

@ cinen Autohersteller zur Gruppenarbeit in der Fertigung

@ ein Chemiewerk zur Einfihrung marktorientierter Steuerungsprinzipien in
der wissenschaftlichen Laborarbeit

Ein betrieblicher Projektdurchlauf wahrte im Durchschnitt ca. ein Jahr. Wah-
rend der LeFo-Projektlaufzeit von drei Jahren liefen deshalb meistens drei
betriebliche Durchlaufe parallel.

3.2 Projektergebnisse

Im Folgenden werden die zentralen Einsichten dargestellt, die wahrend der
Entwicklung des Forschungsverfahrens entstanden sind. Dabei werden Er-
tradge und Probleme des Forschungsverfahrens aufgezeigt und bezogen auf
Wissenschaftlerinnen, Praxisakteure und Beraterlnnen.

Es stellt sich die Frage, ob ein forschungsnahes Konzept fir Praxisberatung
den verschiedenen Spezialisierungsniveaus von Wissenschaft und Praxis
gerecht wird. Praxisakteure erwarten sich konkrete Handlungsempfehlun-
gen von der Wissenschaft, und dies méglichst zeitnah und passgenau. Viele
Wissenschaftlerlnnen betrachten demgegeniber Praxisorientierung skep-
tisch: Der Bedarf der Praxis an schnellen Ergebnissen steht der fir Reflexion
und Theoriearbeit benétigten Zeit entgegen und schlieBlich sei die gesell-
schaftliche Aufgabe von Wissenschaft Aufklarung und nicht die Erfillung
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funktionaler Praxisinteressen. Der gleichzeitige Anspruch Wissenschaft zu
betreiben und fiir Okonomie sowie Politik funktionsfahig zu sein, kann zu
Interessenskonflikten fihren und lasst sich mit dem Aufklarungsanspruch
nicht immer reibungslos vereinbaren. Zudem stellt die interdisziplindre
Zusammenarbeit die Wissenschaftler vor besondere Herausforderungen.
Wenn vor diesem Hintergrund eine beratungsorientierte Forschung und eine
forschungsnahe Praxisberatung auf Dauer gestellt werden soll, muUssen
sowohl Praktiker als auch Wissenschaftler ausreichend Ertrage fur sich
erkennen kénnen. Nur wenn Wissenschaftler und Praktiker ihre jeweils eige-
nen Interessen realisieren kdnnen, kann ein Forschungsverfahren nachhaltig
werden, das Forschung und Beratung koppelt.

3.2.1 Ertrdge und Probleme fiir die Wissenschaftlerinnen

Die folgenden Einsichten beziehen sich auf alle funf betrieblichen Durch-
ldufe. Einige wichtige Reflexionen der Wissenschaftlerlnnen selbst befinden
sich in den Beitragen zur Realisation | und Il in diesem Band. Viele Wissen-
schaftlerlnnen, die in den funf interdisziplinaren Interpretationswerkstatten
mitarbeiteten, erlebten ihre Mitarbeit als Gewinn. Sie nahmen an einem
offenen Austausch von Interpretationsperspektiven, entlang eines gemein-
samen Forschungsgegenstands teil, der in dieser Offenheit neu war. Die For-
scherinnen erfuhren fur sich einen persénlichen Lernerfolg durch die inter-
disziplinare Zusammenarbeit. Diese Zusammenarbeit erweiterte die eigene
theoretische Perspektive auf Problemstellungen. Gleichzeitig konnten sie
Gestaltungsinteressen mit Blick auf die betriebliche Praxis verfolgen. Auf der
anderen Seite blieb das Forschungsverfahren nicht ohne Kritik. Die Offenheit
des Verfahrens wurde als zu wenig ergebnisorientiert kritisiert, die Praxis-
orientierung als zu gering eingestuft. Es gab eine nicht unerhebliche Anzahl
von Forscherlnnen, denen die kleinteilige Rekonstruktionsarbeit am Text zu
langwierig erschien. Sie hatten sich bereits sehr frih im Forschungsprozess
ein Bild vom Fall gemacht und L&sungsperspektiven fur die betrieblichen
Praxisakteure entwickelt, die sie dem Betrieb auch gern angeboten hatten.
Zwischen diesen beiden Polen gab es bei den Wissenschaftlerinnen die
unterschiedlichsten Positionen; einige davon sind in diesem Band dokumen-
tiert. Es lassen sich eine Reihe von Dimensionen identifizieren, die zu dieser
Heterogenitat in der IWS fihren.

Wissenschaft ist betrieblich-beruflich organisiert. Dies wirkt sich auf For-
schungsweisen als Teil wissenschaftlicher Arbeit aus: ,, Als Wissenschaftlerin
habe ich mich in meiner Disziplin zu profilieren!”. So lautete eine zentrale
Aussage, die uns Wissenschaftlerlnnen so oder ahnlich mitgaben. Sie sehen
durch interdisziplindre Zusammenarbeit und die damit verbundene Annahe-
rung an andere Interpretationsperspektiven die Gefahr, in einer grauen
Masse unterzugehen und mit dem eigenen Profil nicht mehr sichtbar zu sein.
Berufliche Verwertungsinteressen in der Wissenschaft erfordern anschei-
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nend Sichtbarkeit und Profilierung, weniger das Einlassen auf andere Pers-
pektiven und die damit verbundene Integration und feinteilige Differenzie-
rung. Interdisziplinaritat behindert in den Augen einiger Wissenschaftlerinnen
die berufliche Verwertung.

Statusprobleme kénnen Anerkennung schmaélern und damit Interdisziplinari-
tat behindern. Interdisziplinaritat basiert auf dem zunachst gleichberechtigten
Austausch und Vergleich unterschiedlicher Interpretationsperspektiven. Die
Bereitschaft der einzelnen Wissenschaftlerlnnen, die Interpretin oder den
Interpreten und ihre/seine Interpretationsperspektive als prinzipiell gleichwer-
tig anzuerkennen, ist eine zentrale Voraussetzung fir Vergleichsprozesse. Die
Anerkennung des Gegenibers als eigensinnigen anderen ist das zentrale
Beziehungsfundament flr kooperative Lernprozesse. Unabhangig davon gab
es in der IWS Durchsetzungskdmpfe, welche die Durchsetzung einzelner
Interpretationsperspektiven zum Ziel hatten. Dies hing in einem erheblichen
MaBe von der jeweiligen Selbstdarstellung, der eigenen Perspektive und dem
damit vermittelten Expertenstatus ab. Anerkennung kommt zum Ausdruck
im Verhaltnis von Selbstbild und Fremdbild: Je einseitiger dabei das eigene
Selbstbild konstruiert wird, je starker eine bestimmte soziale Identitat in den
Rang einer zentralen Identitat erhoben wird, desto starker angreifbar ist die-
ses Selbstbild durch diskrepante Fremdzuschreibungen — so z.B., wenn
ein/eine Forscherln sich selbst als wissenschaftlich kompetenten und erfahre-
nen Forscher und Aufklarer sieht, von anderen jedoch als apodiktisch-undif-
ferenzierter Rhetoriker wahrgenommen wird (vgl. Drieke in diesem Band).

Der Kampf der wissenschaftlichen Disziplinen um gesellschaftliche Geltung
markiert Grenzen flr Perspektivenverschrankung: , Ich sitze heute hier, letztes
Mal ging’s mir auch so, und fihle mich richtig ... isoliert. ... Naja, das sind alles
Geisteswissenschaftler, und das ist der BWLer, ist ja ganz schén unfair. Und
irgendwie versuch” ich immer Anknlpfungspunkte zu finden und finde sie
nicht”. Dieser Wissenschaftler macht deutlich, wie disziplinare Ausgrenzung
auf ihn wirkt. Differenz wird also nicht immer als Entwicklungs- und Lern-
chance eingefihrt und so verstanden, sondern oft auch als Orientierungsho-
rizont, mit dessen Hilfe man sich abgrenzen und im vertrauten Interpretations-
horizont bleiben kann. Die Grenzen von Disziplinen sind historische Grenzen;
insofern sind disziplinare Auseinandersetzungen eine Reproduktion aktueller
Konflikte im Wissenschaftsfeld, die nicht vor der Tur der IWS Halt machen.

Trotz deutlicher Formulierung seitens der LeFo-Projektgruppe, dass in den
IWS qualitativ geforscht wird, und vom Standpunkt der betrieblichen Ak-
teure aus, deren individueller Sinn im Kontext betrieblich-gesellschaftlicher
Strukturen rekonstruiert wird, versammelten sich in den IWS immer unter-
schiedlichste methodologische Standpunkte. Im Prinzip lieBen sich zwei
Gruppen unterscheiden. Die einen Wissenschaftlerinnen, die an Verstehens-
und Erklarungszusammenhangen interessiert sind, und die andere Gruppe,
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die nach dem Lesen des Datenmaterials bereits verstanden hatte und an der
Konstruktion von Losungen interessiert war. In den IWS schlich sich regelméa-
Big eine Ungeduld seitens der Forscherinnen ein, die an einer frihen Suche
nach Beratungs-Kernthemen und entsprechenden Handlungsoptionen bis
hin zu Losungsvorschldgen interessiert waren. Zugespitzt formuliert wollten
die einen erkennen und empfehlen und die anderen verstehen und beraten.
Dies spitzte sich bis zur Frustration zu (vgl. Merkel in diesem Band). Inner-
halb der Wissenschaftlerinnen-Gruppe lassen sich zwei Interessenhorizonte
unterscheiden. Der eine ist an Anwendungen und betrieblichen Problem-
|6sungen interessiert, der andere an Theoriebildung. Wer den betrieblichen
Fall bereits verstanden hat, fir den gibt es in der IWS nichts mehr zu verste-
hen. Vor diesem Hintergrund wird Ungeduld nachvollziehbar.

Damit stellen sich neue Fragen: Wie ist es moglich, methodologisch homoge-
nere, aber theoretisch differente Wissenschaftlerinnen-Gruppen zu konstitu-
ieren, oder anders gefragt: Ist es maglich, mit dieser methodologischen Dif-
ferenz produktiv umzugehen? Die Moderatoren haben in den IWS versucht,
die Losungsvorschlage auf ihre immanenten theoretischen Zusammenhangs-
annahmen hin zu hinterfragen, um auf diese Weise theoretische Perspektiven
einander zufthren zu kénnen. Dies gelang jedoch nicht immer. Zusammen-
fassend ist es fur die Auswahl der Forscherinnen hilfreich, wenn an maéglichst
vielen Stellen der Information und Einflihrung fir die Forscherlnnen die
Offenheit des Forschungsprozesses und die Prozesshaftigkeit des Lern-For-
schungsprozesses betont wird, weil dies eine konzeptionelle Anforderung ist,
die im wissenschaftlichen Betriebsalltag nicht die Regel darstellt. Hilfreich ist
es jedenfalls, bei der Auftragsvergabe an die Wissenschaftlerinnen zu Beginn
der IWS deutlich darauf hinzuweisen, dass keine fertige Expertise verlangt
wird, sondern eine vorlaufige Interpretation, bei der vor allem auch offene
Aspekte der eigenen Theoriefolie zur Sprache kommen sollten.

Neben der Offenheit des Interpretationsprozesses war das spezifische Ver-
haltnis von Theorieproduktion und Anwendungsorientierung fur viele Wis-
senschaftlerinnen irritierend. FUr die Wissenschaftlerinnen galt es, ihre eige-
ne Position zum Theorie-Praxis-Verhaltnis (vgl. z. B. Fricke in diesem Band) zu
dem LeFo-Konzept ins Verhaltnis zu setzen. Manche Wissenschaftlerinnen
waren gerne zur Umsetzung der gefundenen Erklarungszusammenhange
mit ins betriebliche Feld gegangen. Dem steht jedoch das LeFo-Beratungs-
konzept entgegen. Dort geht es nicht um Umsetzung von Erklarungszusam-
menhangen, sondern um die beratende Nutzung von Erkladrungszusammen-
hangen, soweit sie flr die Beratung individueller Handlungsproblematiken
der Praxisakteure hilfreich sind.

Fur zukUnftige Projekte ist zu Uberlegen, ob zwei Workshops fur die IWS
ausreichen. Die Zeit war immer zu knapp. Wer an Theorieorientwicklung
interessiert ist, sollte ein groBeres Zeitbudget einplanen, um entlang einzel-
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ner Aspekte des Forschungsgegenstandes nach Méglichkeiten gemeinsamer
Theorieproduktion suchen zu kénnen.

Haufiger Kritik unterlag auch die Trennung von Datenerhebung und Inter-
pretation. Die Forscherinnen winschten mehr Mitbestimmung bei der
Datenerhebung. Bilanzierend muss allerdings festgehalten werden, dass
nach Einfihrung von Beteiligungsmdglichkeiten wahrend der Datenerhe-
bung diese Mdglichkeiten nicht genutzt wurden. Umgekehrt gilt es festzu-
halten, dass einige Forscherlnnen das fremd erhobene Datenmaterial als
inspirierend empfanden. Fremd erhobenes Datenmaterial stellt sich immer
anders dar als Material, das man selbst erhoben hat. Mit dieser Differenz
lasst sich unterschiedlich umgehen: ablehnend oder produktiv aufgreifend.
FUr beide Maoglichkeiten gibt es persdnliche und sachliche Grenzen. Még-
licherweise gilt es, in zuktnftigen Projekten die Forscherlnnen systematischer
in die Datenerhebungsphase zu integrieren, um die vorlaufige Situations-
interpretation, die wahrend der Datenerhebung immer erforderlich ist, auf
eine moglichst breite Basis zu stellen und so spateren Interpretationshorizon-
ten in der IWS maoglichst wenig Schranken aufzuerlegen.

3.2.2 Ertrédge und Probleme fiir die Praxisakteure

Die IWS haben regelmaBig die Erwartung eines , fremden Blicks” erfullt. Bei
der Prasentation der IWS-Ergebnisse fielen regelmaBig Satze wie: , Ihr bringt
zur Sprache, was wir empfinden”. Solche und &hnliche Satze beschreiben
Ubereinstimmung und Differenz. Beschrieben wird damit eine Ubereinstim-
mung in der Problemsicht und zugleich eine Differenz in der Art und Weise,
wie dieses Problem aufgegriffen oder bearbeitet wird. Als Befindlichkeit hier
und als Begrifflichkeit dort. So wurde bei den beiden betrieblichen Projek-
ten, die im vorliegenden Band dokumentiert sind, auf die widersprichlichen
Verantwortungsstrukturen bei der Auto-AG und auf die Verschiebungen im
beruflichen Selbstverstandnis beim Chemiewerk hingewiesen. In beiden Fal-
len wurde eine vorhandene Problembefindlichkeit begrifflich erfasst und aus-
differenziert, was fir Beratungsprozesse hilfreich war. Unabhangig davon
unterliegen solche Einsichten und Erkenntnisse, sobald sie in den Betrieb
zurlickgefihrt werden, einem gesellschaftlichen Kosten-Nutzen-Kalkul. Bera-
tungsprozesse kosten Arbeitszeit und damit Geld und stéren manchmal
machtige betriebliche Interessenkonstellationen. Auch anwendungsorientier-
te wissenschaftliche Erklarungsangebote mdissen nicht zwangslaufig zur
Anwendung kommen, wenn Interessen dagegenstehen (vgl. Chemiewerk).

Die betrieblichen Akteure waren mit den Ergebnissen der Fallberatungen in
hohem MaBe zufrieden. In der Auto-AG sahen sie ihr Unternehmen mit sei-
nen Modernisierungsprozessen und -strukturen in einem neuen Licht. Die
Teilnehmerlnnen fahlten sich fur Situationen, wie sie in den Beratungswork-
shops reflektiert wurden, zuklnftig handlungsfahiger; alte Konfliktlinien
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zwischen den Akteuren wurden gemeinsam reflektiert und teilweise produk-
tiv gewendet. Typische Konflikte im Modernisierungsprojekt ,Teamarbeit”
reduzierten sich. Eine offene Frage blieb die Verdnderung betrieblicher
Strukturen. Die Fallberatungen reflektierten betriebliche Strukturen entlang
der individuellen Handlungsproblematiken der betroffenen Teilnehmerlnnen.
Insofern kann angenommen werden, dass zukinftig Uber die Handlungen
der Betroffenen Strukturen aufgegriffen und thematisiert werden. Neben
diesem Bottom-up-Prozess gelang es aber in keinem der finf Durchlaufe,
zeitgleich und abgestimmt einen Top-down-Prozess zu initiieren, bei dem
Vertreter des Managements die Veranderung bestehender Strukturen (z. B.
Verantwortungsstrukturen bei der Auto-AG) aufgegriffen hatten. Je hoher
die Management-Ebene, desto geringer ist die Beratungsbereitschaft, so die
generalisierte Erkenntnis.

3.2.3 Ertrdge und Probleme fiir die Beraterinnen

Mit den Erklarungsangeboten der IWS lieB sich in den Beratungswerkstatten
gut beraten. Die zentrale Projektannahme, dass die Fallstudien der IWS eine
Art Brennspiegelfunktion fur die Beratung der im Einzelnen durchaus unter-
schiedlichen, individuellen Handlungsproblematiken der Praxisakteure besit-
zen, wurde bestatigt.

Als ein besonderes und im Projektverlauf ungeldstes Problem stellte sich im
Kontext die Beraterinnen-Kompetenz dar. Selbst fir erfahrene Beraterinnen
war es nicht einfach, sich die komplexen Erklarungsangebote der IWS so
tiefgehend und flexibel anzueignen, dass sie in Beratungsprozessen als Inter-
pretations-Heuristik genutzt werden konnten. Die Beraterinnen sind gefor-
dert, sich die Erklarungsangebote der IWS in einer sehr differenzierten Weise
anzueignen. An den/die Beraterln werden also im Zuge des Forschungsver-
fahrens Lernanforderungen gestellt, denen er/sie im Einzelfall auch ,defen-
siv” gegenilbersteht (vgl. Holzkamp 1993; Faulstich/Ludwig 2004). In solchen
Situationen tendieren Beraterinnen dazu, altbewahrte Erklarungsfolien
(Machtfolie, Kommunikationsfolie) fir den Beratungsprozess zu verwenden.
Fur zukUnftige Projekte gilt es deshalb, den Aneignungsprozess der BeraterIn-
nen als gesondertes Problem in den Blick zu nehmen.

Die BWS beginnt bereits zu einem frihen Zeitpunkt des Forschungsver-
fahrens. Mit Beginn der IWS entstehen lange Rickkoppelungsphasen von
Zwischenergebnissen der IWS zuriick in den Betrieb. Diese Rickkoppelungen
verlaufen im Modus dialogischer Gesprache und haben beratenden Charak-
ter. Im Unterschied zum klassischen Beratungsprozess wird jedoch in den
dialogischen Gesprachen der verstehende Zugang zum Interpretationsange-
bot nicht ,ver&ffentlicht”, sodass er fir den Ratsuchenden oder die Rat-
suchende sehr schwer nachvollziehbar ist und z. T. als unverhaltnismaBige Kri-
tik aufgefasst werden kann. Fur die Zukunft bietet es sich deshalb an, die im
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LeFo-Projekt praktizierten dialogischen Formen durch Beratungsprozesse zu
ersetzen, in denen die verschiedenen Sinnhorizonte der Situationsinterpreta-
tion explizit werden kénnen. Ergebnisprasentationen besitzen immer den
Makel der Verklrzung. Verbunden ist damit die Gefahr, die Zusammenarbeit
zwischen Wissenschaftlerlnnen und Praxisakteuren bereits vor dem eigent-
lichen Beratungs-Setting abzubrechen (vgl. Prasentation Chemiewerk).
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Ein Fall aus der betrieblichen Praxis der AUTO AG

1. Zum beforschten Unternehmen

Ausgangspunkt der Kooperation mit der AUTO AG waren Schwierigkeiten
des Betriebs bei der Konzeption sowie der praktischen Umsetzung von
Teamarbeit in der FlieBbandfertigung. So lautete die Problembeschreibung
der Managementvertreter. Das Forschungsinteresse des LeFo-Projektteams
bezog sich auf die Frage, wie sich im Zuge von Teamarbeit die Verantwort-
lichkeiten fur den Produktionsprozess entgrenzen, auf die Beschaftigten neu
verteilen und wie die Betroffenen mit den neuen Verantwortlichkeiten um-
gehen.

Das Werk AUTO AG gehort zu einem weltweit agierenden Automobil-
konzern. Typisch fir Automobilhersteller wie die AUTO AG ist die Einteilung
der Fertigung in die Bereiche Karosseriebau, Lackiererei und Montagen. Der
Bereich Montagen ist in der AUTO AG mit etwa 4.000 Beschaftigten der
groBte Bereich. Aufgrund des hohen Anteils an manueller Tatigkeit in die-
sem Fertigungsbereich kommt es dort haufiger zu Qualitdts- und Produktivi-
tatsproblemen als in den anderen, starker automatisierten Bereichen Karos-
seriebau und Lackiererei. Deshalb wurden im Bereich Montagen an die
Effekte der teamorientierten Arbeitsorganisation vom Management groBe
Erwartungen hinsichtlich der Verbesserung von Qualitats- und Produktivi-
tatskennziffern geknipft.

In der AUTO AG war eine Arbeitsorganisation mit sechs hierarchischen Fih-
rungsebenen erkennbar, die sich in der Zeit der klassisch tayloristischen
FlieBfertigung herausgebildet hatte und auch nach der Einfihrung von
Teamarbeit zur Sicherung der Produktionsprozesse weiterhin besteht. In die-
ser Ordnung haben die Meister aufgrund ihrer Position unmittelbar Gber den
Beschaftigten am Band und unmittelbar unter den Bereichsleitern sowie den
ihnen zugewiesenen Funktionen bei der Realisierung von Teamarbeit groBen
Einfluss auf die alltagliche Gestaltung der teamorientierten Arbeitsorganisa-
tion. Die hierarchisch Uber ihnen stehenden Schichtleiter und Unterabtei-
lungsleiter sind im Vergleich zu den Meistern eher Fachvorgesetzte, die
keine direkte Personalverantwortung tragen und im Auftrag des jeweiligen
Bereichsleiters handeln.

Im Juni 2003 wurde in der AUTO AG nach einem langeren Vorbereitungs-
prozess flachendeckend mit Teamarbeit in allen Bereichen begonnen. In der
Betriebsvereinbarung sind Begriff und allgemeine Zielsetzungen zur Team-
arbeit folgendermaBen beschrieben:
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.Begriffsbestimmung

Teamarbeit im Sinne dieser Betriebsvereinbarung ist durch folgende Merkmale gekenn-
zeichnet:

® Die Zusammenarbeit einer bestimmten Anzahl von Mitarbeiterlnnen in einem raum-
lich Uberschaubaren Arbeitsbereich,

® das Ausliben von inhaltlich abgegrenzten, ganzheitlichen und selbst Gberpriifbaren
Tatigkeiten im Team,

@ Schaffen von Handlungs-, Gestaltungs- und Entscheidungsspielrdumen sowie Mog-
lichkeiten der Kommunikation zur Verbesserung der Arbeitszufriedenheit und -pro-
duktivitat,

® Forderung der Sozialintegration und der Arbeits- und Kooperationsprozesse des
Teams,

® ziel- und ergebnisorientiertes sowie prozessoptimierendes Arbeiten.
Ziele der Teamarbeit

Mit der Teamarbeit werden gleichrangig mitarbeiter- und unternehmensbezogene Ziele
verfolgt:

® \Weitere Humanisierung der Arbeitsprozesse,
® Erhohung der Motivation und Arbeitszufriedenheit,

@ Steigerung der Eigenverantwortung, Qualifikation, Kommunikation und Identifikati-
on mit dem Unternehmen,

® \erbesserung von Qualitat, Kosten, Produktivitat und Liefertreue,
® Flexibler Personaleinsatz innerhalb des jeweiligen Teams.

Auch teamibergreifend kann gearbeitet werden. Dabei werden die 0.g. Ziele ebenfalls
konsequent verfolgt.”

(Auszug aus der Betriebsvereinbarung Teamarbeit)

Die Einfihrung von Teamarbeit in der FlieBfertigung flhrte zu folgenden
strukturellen Veranderungen:

1) Bildung von kleineren Teams mit einer GréBe von 10 bis 15 im Vergleich
zur vorherigen GruppengroBe von 15 bis 25 Mitarbeitern;

2) Wahl von Teamsprechern, welche die Interessen der Teams gegeniber
den Meistern vertreten und die fur die Umsetzung der Teamaufgaben ver-
antwortlich sind;

3) Einfuhrung von Teamgesprachen zur Organisation von Teamarbeit. Diese
45 Minuten dauernden Teamgesprache finden an einem fir jedes Team
festgelegten Ort alle 14 Tage mitten in der Frihschicht statt. In den Team-
gesprachen sollen Probleme aus dem Arbeitsalltag besprochen und bearbei-
tet werden. Zur besseren Information und Problemlésung kénnen Vor-
gesetzte und Mitarbeiter aus den sogenannten Dienstleistungsbereichen
(Mitarbeiter der Planung, der Arbeitsstudien, der Qualitatssicherung) zu den
Teamgesprachen eingeladen werden. GemaB3 der Betriebsvereinbarung
haben die Teams nun eigenstandig ihren Arbeitsalltag zu organisieren.
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~Aufgaben des Teams

Teamaufgaben werden — im Rahmen von Vorgaben und unter Einhaltung gesetzlicher,
tariflicher und betrieblicher Regelungen — von den Teams selbstandig und eigenverant-
wortlich gesteuert. Zu den Teamaufgaben gehéren je nach Bereich u. a.:

® \Verbesserung der Arbeitssicherheit und des Umweltschutzes

Arbeitsverteilung und -abwicklung

An- und Abwesenheitsplanung

Interne Pausenorganisation (AK)

Durchfiihrung von Teamgesprachen

Integration von Leistungsgewandelten

Abstimmung mit Nachbarteams und anderen Schichten

Mitgestalten von Arbeitsinhalt, Arbeitsorganisation, Arbeitsumgebung
Verbessern, Vereinfachen und Erleichtern der Arbeit
Arbeitsergebnisse nach Qualitdt, Quantitat und Termin erreichen

Verflgbarkeit von Maschinen und Anlagen (Wartung, teilweise Instandhaltung) sicher-
stellen

Qualifizierungsplanung und Qualifizierungsbilanz
Belastungsausgleich durch Job-Rotation usw.

Umlaufbestande

Schichttbergabe

Ordnung und Sauberkeit im Arbeitsbereich

Selbstregulierung zur Sicherstellung der Funktionalitat des Teams
Integration neuer Teammitglieder

Beschaffung von Schutzkleidung, Ausristung, Hilfsmaterial, Werkzeugen usw., im
Rahmen von Mengen-Budgets nach Abstimmung mit dem betrieblichen Vorgesetz-
ten

Sicherstellung der Materialverfigbarkeit

Visualisierung der Teamkennzahlen (s. 4.7)"
(Auszug aus der Betriebsvereinbarung Teamarbeit)

. Zu den Interessen in der AUTO AG an der Entwicklung

von Teamarbeit

Im Frihjahr 2004 begann die Kooperation des Forschungsprojektes LeFo mit
der AUTO AG. Seit der flachendeckenden Einfuhrung von Teamarbeit im
Juni 2003 lagen Erfahrungen zur teamorientierten Arbeitsorganisation tUber
die Dauer von neun Monaten vor. Erste Erkundungen des LeFo Teams erga-
ben, dass sich in diesem Zeitraum die im Vorfeld zur Einfihrung von Team-
arbeit formulierten unterschiedlichen Erwartungen noch nicht erfillt hat-
ten.
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a) Im Werksmanagement entwickelte sich eine 6ffentlich formulierte Unzu-
friedenheit, weil sich die erhofften Effekte der Teamarbeit — messbar an
den Kennzahlen fur Qualitat und Produktivitat — nicht wie erwiinscht ein-
stellten.

b) Die Mitarbeiter in der FlieBfertigung waren unzufrieden, weil sie feststel-
len mussten, dass ihr Engagement in der teamorientierten Arbeitsorgani-
sation von den Vorgesetzten nicht anerkannt wurde. lhre Ideen, Anfragen
und Vorschlage wurden ihrer Meinung nach nicht ausreichend, mitunter
auch gar nicht beachtet.

) Von den Teams wurde mehr und mehr die mangelnde Partnerschaft mit
den nachsten Vorgesetzen, vor allem den Meistern und den Dienstleistern
beklagt.

Im Werk AUTO AG manifestierte sich so eine einerseits offen ausgesprochene,
vielfach aber auch nur latent vorgebrachte Kritik an der neuen Arbeitsorga-
nisation der Teamarbeit. Dies fuhrte schlieBlich dazu, dass das Management
sich zunehmend fragte, ob das Konzept der Teamarbeit nicht gescheitert
und deshalb abzuschaffen ware.

Arbeitsplatz-
organisation

Material-
systeme

Teamarbeit

Ziel-
vereinbarungs-
prozess

Qualitats-
prozesse

~Auto AG Produktionssystem”
- APS -

Visuelles
Management

Problem-
[6sungs- und
Verbesserungs-
prozesse

Arbeiten mit
Standards

Ganzheitliche
Organisations-
entwicklung

Abb.: Ubersicht zum , Auto-AG-Produktionssystem” APS
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Im Gegensatz dazu veranlasste dieser kritische Zustand allerdings einige
Schlisselpersonen der Werkleitung, nach neuen Wegen fiir die Uber-
windung der Probleme, das hei3t fur eine rasche Weiterentwicklung der
Teamarbeit zu suchen. Fir diesen Personenkreis war die teamorientierte
Arbeitsorganisation ein zentraler Bestandteil des neuen Produktionssystems
APS, hatte also eine organisationsstrategische Funktion.

Mit diesem neuen Produktionssystem-Management waren im Fertigungsbe-
reich Montagen bereits nach kurzer Zeit die Kennzahlen fir Qualitat und
Produktivitat deutlich verbessert worden. Das neue Produktionssystem erfor-
derte ein engagierteres und kreativeres Handeln der Mitarbeiter am Band.
Seitens der Werkleitung ging man davon aus, dass eine entwickelte Team-
arbeit verbesserte Rahmenbedingungen fir die Gestaltung des neuen Pro-
duktionssystems APS bieten wiirde. Die vom Forschungsprojekt LeFo angebo-
tene Kooperation passte aufgrund ihrer Aufgabenstellung, die Probleme
einer ergebnisorientierten Steuerung von Arbeit zu analysieren, zum Konzept
dieser Schllsselpersonen der Werkleitung. Die Arbeit des Forschungsprojek-
tes wurde von diesem Personenkreis initiiert und besonders unterstitzt.

3. Zur Ermittlung von Handlungsproblemen bei den
Mitarbeitern

Die Datenerhebung ging von der Beschreibung der Schlisselpersonen aus,
dass die neuen Anforderungen der Teamarbeit (siehe Betriebsvereinbarung:
+Aufgaben des Teams”) bei den Werkern, insbesondere bei den gewahlten
Teamsprechern, zu vielfaltigen Handlungsproblemen gefihrt haben. Vor
dem Hintergrund dieser Beobachtung sind durch das Projektteam LeFo
zunachst die Dokumente zur Teamarbeit analysiert und anschlieBend eine
Projektgruppe zur Unterstltzung der Teamarbeit (U-Team), die das Werk ein-
gerichtet hatte, interviewt worden. Weiterhin wurden Expertengesprache
mit Teamsprechern, Meistern, Schichtleitern, Betriebsrat und dem Bereichs-
leiter Montagen gefihrt.

Nach der ersten Durchsicht der erhobenen Daten zu Teamarbeit wurde
erkennbar, dass ,typische” Handlungsprobleme bei der Umsetzung von
Teamarbeit weniger bei den Werkern als vielmehr bei den Meistern und den
Teamsprechern gefunden werden konnten. Die sogenannten ,typischen”
Handlungsprobleme im Rahmen der Gestaltung von Teamarbeit entwickel-
ten sich vor allem bei den Meistern in Auseinandersetzung mit ihren Teams
beziehungsweise Teamsprechern.

Aufgrund dieser Erkenntnis richtete sich der Fokus der Datenerhebung ver-
starkt auf die Ermittlung von Handlungsproblemen bei den Meistern und
den Mitarbeitern der Projektgruppe zur Unterstlitzung von Teamarbeit (das
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sogenannte Unterstlitzungsteam, U-Team), die als Beférderer der Teamarbeit
den Meistern beratend zur Seite stehen und den Prozess der Einflihrung/
Umsetzung von Teamarbeit unterstlitzen sollten. Die nachfolgende Abbil-
dung veranschaulicht diese Fokussierung im Spannungsfeld der verschiede-
nen Interessen fur Teamarbeit in der ,Auto AG”.

Konzernleitung

Unternehmensleitung

Betriebsrat

Projektgruppe zur
Unterstutzung von
Teamarbeit

Abb.: Spannungsfeld der Interessen und Anspriiche bei der Realisierung von Teamarbeit

Fur die Arbeit in der Interpretationswerkstatt wurden aus dem erhobenen
Datenmaterial das Interview eines Meisters und eines Mitarbeiters des Unter-
stltzungsteams von der Projektgruppe LeFo ausgewahlt. Auswahlkriterium
war dabei der Eindruck der Projektgruppenmitglieder, dass die Interviewten
in typischen Handlungsproblematiken des Projekts involviert seien. In diesen
beiden subjektiven Handlungsproblematiken spiegelte sich aus Sicht der Pro-
jektgruppe in spezifischer Weise das oben skizzierte Spannungsfeld der Inte-
ressen und Anspriiche an Teamarbeit in der Auto AG. Damit wurden zugleich
zwei Fallerzéhlungen gewahlt, die organisationspsychologische, arbeitsorga-
nisatorische, soziologische und sozialpsychologische Themen der teamorien-
tierten Arbeitsorganisation umfassten.

Die Transkriptionen der beiden Fallerzahlungen und weitere Daten zur Orga-
nisation der Auto AG wurden durch das LeFo-Projektteam als Materialband
den Mitgliedern der Interpretationswerkstatt zur Verfliigung gestellt.
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Der Meister Herr Minne

Herr Minne ist 40 Jahre alt und hat eine Ausbildung zum Kfz-Mechaniker
absolviert. Nach seiner Lehre war er zunachst in der Werkstatt eines Auto-
hauses beschaftigt, bevor er 1988 von der AUTO AG eingestellt wurde. Dort
arbeitete er acht Jahre am Band (Zitat Herr Minne: ,,...bin dann so alle Sta-
tionen durchgegangen...”). Dabei qualifizierte er sich zu einem Vorarbeiter,
der fur die Qualitatskontrolle in einer Meisterschaft zustandig war. Diese
Tatigkeit eroffnete ihm die Moglichkeit, sich fur eine Ausbildung zum Meis-
ter zu bewerben. 1996 legte Herr Minne die Meisterprifung ab und wech-
selte auf eine Stelle als Meistervertreter. Nach einem bestandenen Assess-
ment im Jahr 2000 ist er offiziell als Meister bestatigt worden.

Seine Meisterschaft — jene Organisationseinheit, in welcher er schon als ein-
facher Mitarbeiter tatig war und die er nun fihrte — wurde im Rahmen der
Vorbereitungsphase von Teamarbeit als Erprobungsbereich ausgewahlt. Herr
Minne setzte daher seit dem Jahr 2001 in seinem Verantwortungsbereich
Teamarbeit um.

Im Interview schilderte Herr Minne, dass sich zwei seiner insgesamt drei
Teams sehr gut entwickelt haben, wahrend er mit dem dritten Team von
Beginn an Schwierigkeiten hatte. Dort hatten sich drei ,Grippchen” mit
jeweils eigenen ,Anflihrern” gebildet. Dies hatte zur Folge, dass in diesem
Team kein fester Teamsprecher gewahlt worden war und taglich ein anderer
Mitarbeiter im Team die Funktion des Sprechers innehatte. Das fur den Meis-
ter problematische Team hatte sich in dieser eigenwilligen Weise eingerich-
tet und wollte offiziell an der Art und Weise der Zusammenarbeit nichts
andern.

Da es in diesem Team wesentlich haufiger zu Qualitatsproblemen und Ar-
beitsstorungen als in den beiden anderen Teams (mit der gleichen Arbeitsta-
tigkeit) kam, wollte Herr Minne diesen, aus seiner Sicht ,eigenwilligen
Zustand”, nicht langer hinnehmen. Er betonte, dass er bereits viele Diskus-
sionen mit dem Team und mit einzelnen Mitarbeitern aus diesem Team
gefuhrt hatte, ohne dass seine BemUhungen Veranderungen bewirkt hatten.
Herr Minne hatte keine Idee, wie er den Zustand im Team verandern konn-
te. Er erlebt sich in seiner Funktion als Meister nur eingeschrankt handlungs-
fahig im Sinne einer Einflussnahme auf das Team.

Herr Wiking, Mitarbeiter U-Team

Herr Wiking ist 48 Jahre alt. Er lernte und arbeitete zundchst in einem ande-
ren Unternehmen, bevor er 1983 zur AUTO AG wechselte. Wie Herr Minne
entwickelte sich auch Herr Wiking Uber die Position eines Vorarbeiters einer
Meisterschaft zum Meister. 1989 hatte er die Meisterprifung bestanden und
erhielt erste Fihrungsaufgaben. 1993 wurde er offiziell als Meister einge-
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setzt. Sein Ziel war es, sich im Werk zum Schichtleiter weiterzuentwickeln.
Im Jahr 1999 wurde Herr Wiking gebeten, in einem Projektteam zur Unter-
stitzung der Einflhrung von Teamarbeit (U-Team) mitzuarbeiten. Die Mit-
arbeit in diesem Unterstltzungsteam betrachtete er zunadchst als eine Son-
deraufgabe, die dhnlich anderen Sonderaufgaben nach einem bestimmten
Zeitraum bearbeitet gewesen ware. In der AUTO AG war es Ublich, erfahre-
ne Meister fUr einen bestimmten Zeitraum mit zusatzlichen Aufgaben zu
betrauen. Herr Wikings Aufgaben in diesem Unterstlitzungsteam waren
jedoch so umfangreich, dass er die Verantwortung fur seine Meisterschaft
abgab und sich seitdem vollkommen den Projektaufgaben des sogenannten
U-Teams widmete. Er entwickelte sich zum Sprecher des U-Teams und fllt
diese Funktion seit 2004 aus.

Fur viele Meister und Teamsprecher in der AUTO AG war Herr Wiking ein
akzeptierter Ansprechpartner im Zusammenhang mit der Umsetzung von
Teamarbeit. Er erhielt vor allem von Meistern viele Anfragen bei schwierigen
FUhrungssituationen. Seine Aufgabe sah er vorrangig darin, Spannungen
und Konflikte zwischen Meistern und Teams abzubauen und die Umsetzung
der Teamarbeit durch Ratschldage und Hilfestellungen voranzutreiben. Herr
Wiking hatte in den letzten Jahren vielfaltige Erfahrungen im Kontext der
Einfihrung von Teamarbeit gesammelt. Er verglich sein Handeln mit der
Tatigkeit eines Feuerwehrmanns, der immer gerade dort tatig wirde, wo es
brenne. Sich selbst erlebte er oft als erfolgreich intervenierend.

Eine konkrete Unterstitzungsarbeit fir einen Meisterkollegen entwickelte
sich fir ihn allerdings zu einer schwierigen Handlungssituation. In dieser
Situation verweigerte ein Teamsprecher, der zugleich Vertrauensmann war
und auBerdem eine gute Verbindung zum Betriebsrat hatte, im Namen sei-
nes Teams eine durch die Fertigungsleitung vorgegebene Aufgabenstellung
fir das Teamgesprach. Es entwickelte sich ein Machtkampf zwischen dem
Teamsprecher und dem verantwortlichen Meister. In diesen Machtkampf
erlebte sich Herr Wiking aufgrund seiner Untersttitzung fir den Meisterkol-
legen zunehmend selbst einbezogen. Sein Ziel, den Teamsprecher von der
Sinnhaftigkeit der von der Fertigungsleitung gestellten Aufgabe zu Uberzeu-
gen, konnte er nicht erreichen. Eine massivere Auseinandersetzung mit dem
Teamsprecher vermied Herr Wiking, weil er beflrchtete, dass bei einer wei-
teren Konflikteskalation der Betriebsrat in diesen Machtkampf einbezogen
werden koénnte. Da es ihm Uber seine Gesprache nicht gelang, den Konflikt
zwischen dem Meister und dem Teamsprecher zu entscharfen, fuhlte sich
Herr Wiking in seiner Rolle als Moderator nur eingeschrankt handlungsfahig.
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Stefan Busse

Teamarbeit als Handlungsproblem

1. Heuristische Rahmentheorie — fehlende Passung im
System

Ich wahle im Folgenden ein hypothesengenerierendes Analyseverfahren,
wenngleich sich einige Einschrankungen aufgrund des Datenmaterials erge-
ben durften. Diese resultieren daraus, dass im Materialband bereits eine
Reihe von weitgehenden und plausiblen Hypothesen formuliert werden,
woran es liegen kénnte, dass die Einfihrung der Teamarbeit bislang subop-
timal bis problematisch geblieben ist. Diese Hypothesen wurden teilweise
aus Vorabgesprachen gebildet, die nicht dokumentiert sind. Aufgrund die-
ser Vorannahmen fokussieren die vorliegenden Interviews sog. Handlungs-
problematiken der betrieblichen Akteure; die Fragerichtung des Projekts ist
demnach vor allem die des Widerstandes und des Misslingens.

Ich werde mich von den Hypothesen und Diagnosen I6sen und bei weitge-
hender theoretischer Offenheit versuchen, wie das im eher qualitativ orien-
tierten Forschungsverfahren Ublich ist (vgl. Flick u.a. 2000, Breuer 1996),
gegenstandsnah theoretische Aussagen am Fall zu entwickeln und nur ge-
gebenenfalls an tbergreifende objekttheoretische Perspektiven anschlieBen
(vgl. Breuer 1996, Flick u.a. 2000). Gleichwohl ist eine solche Perspektive
nicht theorie- bzw. voraussetzungslos. Es bedarf einer heuristischen Meta-
perspektive, um das Problem — die Einfihrung von Teamarbeit — zunachst all-
gemein theoretisch zu umreien. Als eine solche ist eine allgemeine hand-
lungstheoretische Perspektive hinreichend.

Die Einfuhrung von Teamarbeit ist die Einfihrung eines neuen Handlungs-
verfahrens, wobei zunachst objektseitig (auf Seiten der Organisation) und
subjektseitig (auf Seiten der Akteure) Bedingungen zu unterscheiden waren,
die die Realisierung des Verfahrens , Teamarbeit” ermdglichen, gewahren
oder auch verhindern. Damit Teamarbeit als Verfahren realisierbar ist bzw.
gelingen kann, bedarf es bestimmter System- und Subjektvoraussetzungen.
Dabei haben wir es mit einem mehrebenigen Handlungssystem, resp. mit
unterschiedlichen Akteursebenen zu tun, obgleich es um die Implementie-
rung von Teamarbeit auf der Ausfihrungsebene (untere Ebene) des Hand-
lungssystems geht. Zunachst scheint es mir sinnvoll, sich die unterschied-
lichen Parameter und die unterschiedlichen Handlungsebenen zu vergegen-
wartigen, um potenzielle Stérungen fir die Realisierung des Verfahrens
Teamarbeit zu lokalisieren und nicht zu schnell allein von ,, Widerstanden” in
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oder bei den Werkern oder Meistern auszugehen. Wie sich in der folgenden
Analyse zeigen wird, handelt es sich um ein Passungsproblem bzw. ein Pro-
blem fehlender Passung.

Die Frage, die sich an die organisationsseitigen Bedingungen stellt, ist die,
inwieweit diese die Realisierung von Teamarbeit auf der Ausfihrungsebe-
ne ermdglichen und/oder erschweren. Wichtig ist, dass mit Teamarbeit ein
Verfahren eingefihrt wird, das (im Unterschied zu Gruppenarbeit als vor-
gangiges Verfahren) mehr auf Eigenverantwortung, Aushandlung und
Handlungsreflexion und weniger auf Befolgung, Delegierung und Routini-
sierung setzt. Die wichtigsten Parameter, die hier zu unterscheiden waren,
sind die Rollenstruktur, die verfligbaren Handlungsressourcen und Rah-
menbedingungen, wobei man unterstellen kann, dass diese fur das Funk-
tionieren eines Verfahrens (Teamarbeit) mit diesem in Passung sein mis-
sen.

Des Weiteren ist davon auszugehen, dass Teamarbeit als Handlungsverfah-
ren nur funktioniert, wenn auch subjektseitig entsprechende Vorausset-
zungen vorhanden sind, die mit der Verfahrenslogik von Teamarbeit bzw.
mit den Handlungsbedingungen organisationsseitig in Passung sind. ,In
Passung” hieBe hier nicht nur An-Passung der einen an die andere Seite,
sondern inwieweit sie aneinander anschlussfahig sind. Die wichtigsten Para-
meter sind hier Kompetenzen, Motivationen und Handlungsdynamiken.

Halten wir fest: Bei der Einfihrung von Teamarbeit gibt es offenbar Proble-
me, die sich den Akteuren in den Weg stellen beziehungsweise die von
ihnen auch erzeugt werden. Es sind, wie die Autoren von Lefo analytisch
vorgeben, Handlungsprobleme. Diese entstehen, wenn objektseitige
und/oder subjektseitige Strukturen beziehungsweise diese zueinander nicht
in Passung sind. Dann haben wir es entweder mit einem Konstruktionspro-
blem zu tun (z. B. eine Rolle mit widersprichlichen Mandaten und Befugnis-
sen auszustatten); dieses konnte nur durch Umstrukturierung (z.B. durch
Veranderung von Mandats- und Befugniszuschreibungen) gelést werden.
Oder wir haben es mit einem individuellen Handlungsproblem zu tun, wenn
zum Beispiel ein Subjekt eine Rolle nicht kompetent ausfiillen kann; dies
kénnte durch individuelles Lernen geltst werden. Und schlieBlich haben wir
es mit organisationellen Handlungsproblemen zu tun, wenn es Uberindivi-
duell zu fehlender Passung zwischen Anforderungs- und Subjektstrukturen
kommt, sodass eine Organisation ihre Ziele nicht erreichen kann — in unse-
rem Fall: die Einfihrung von Teamarbeit. Dieses Problem kénnte auch durch
organisationelles Lernen, durch die Implementierung eines organisationellen
Feedback-Verfahrens, geldst werden. Dieses Lernen kann und muss aber
wiederum an individuelles Lernen ankoppeln (z.B. Uber Personalentwick-
lungsmaBnahmen) oder auch eine Strukturveranderung nach sich ziehen,
damit es Uberhaupt funktionieren kann (vgl. Senge 1990).
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Um im Weiteren genauer sehen zu kdnnen, ob ein organisationelles Hand-
lungsproblem mit Lernen beantwortet wird, muss in Bezug auf Teamarbeit
noch eine wichtige Unterscheidung getroffen werden. Teamarbeit als Verfah-
ren ist selbst ein Probleml®se-, mithin Lernverfahren, sodass Berichte tber
Handlungsprobleme der an sich unproblematische Normalfall sein kénnen.

Mit diesen Kategorien beziehungsweise mit diesem heuristischen Konzept
der Passung sei ein Grobraster mdéglicher inhaltlicher resp. theoretischer
Fragerichtung an das Material aufgespannt. Es ist theoretisch aus Ubergrei-
fenden Theorien deduzierbar, aber auch, wie mir scheint plausibel, aus dem
Material zu gewinnen. Nun ist die Frage, wie sich dem Material selbst
methodisch zu nahern ist.

Ich werde mich im Folgenden ausschlieBlich beziehungsweise exemplarisch
auf das Interview mit Herrn Wiking beziehen. Als Leiter des U-Teams hat er
eine zentrale Schllsselposition im System inne. Diese qualifiziert ihn einer-
seits zum Experten, mithin zum auskunftsfahigen Prozessbeobachter, und
anderseits auch zum probleminvolvierten Handlungsakteur des Verande-
rungsprozesses. Daraus ergibt sich unmittelbar, dass das Interview als Exper-
teninterview gelesen werden kann, indem aber nicht nur quasi ,, Objektwis-
sen” Uber den Veranderungsprozess prasentiert wird, sondern welches auch
Einsicht in subjektive Konstruktionen und problematische Handlungsarran-
gements ermoglicht, da sich Herr Wiking hier auch als agierendes Subjekt
prasentiert (vgl. Bogner, Littig, Menz 2002). Die Interpretation kann dabei
die Gliederung des Interviewtextes in eher beschreibende Textpassagen auf-
nehmen, in denen der Interviewte auf die Leitfragen des Interviewers thema-
tisch reagiert, und in Erzdhlpassagen, in denen ,Geschichten” narrativ
erzeugt werden. Der Interpretation lag dabei ein sequenzielles Vorgehen
zugrunde, welches sich kategorial an den Foki des Interviewleitfadens orien-
tierte (Aussagen zum Teamsprecher, zur Rolle des U-Teams etc.). Die beiden
Narrrationen im Text kdnnen als ,, Schlisselgeschichten” verstanden werden,
da sich an ihnen eine Verlaufs- beziehungsweise Geschehenskurve einer pro-
blematischen beziehungsweise zum Problem gewordenen Handlungspraxis
rekonstruieren lasst. So orientiert sich die Auswertung zum einen inhalts-
analytisch an vorab konstruierten Kategorien (vgl. Mayring 2002) als auch an
dem Auswertungsprozedere narrativer Interviews (vgl. Glinka 1998).

2. Teamarbeit zwischen Theorie und Praxis
2.1 Gruppenarbeit und Teamarbeit -
kein Unterschied und zwei Probleme mehr

Die Ubergreifende Ausgangs- und Leitfrage ist, inwieweit in die Auto-AG
Lwirklich” Teamarbeit eingefihrt wurde beziehungsweise einzufiihren ge-
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wollt war und was dem gegebenenfalls entgegensteht/stand. Dabei macht
es Sinn, die ,, Theorie” (z. B. textlich in der Betriebsverfassung fixiert) mit der
.Praxis” zu vergleichen und zu untersuchen, ob und wie im System mit den
maoglichen Differenzen zwischen Theorie und Praxis (Soll-Ist-Wertdifferenz)
lernend umgegangen wird. Dabei ist zundchst der Unterschied zwischen
Gruppen- und Teamarbeit insofern von Belang, als davon ausgehend abge-
schatzt werden kann, welche und inwieweit Veranderungen im System
Uberhaupt zu erwarten und ob darauf wirklich mit einer ,Verdnderungs-
kompetenz” (vgl. Wittwer im vorliegenden Band) reagiert werden muss.

Bereits Ende der 80er Jahre ist die Gruppenarbeit mit dem Gruppenkredit
eingefihrt worden und hat in der Auto-AG Tradition. Im Verstandnis von
Herrn Wiking, als einem wichtigen Protagonisten der Umstellung, ist der
theoretisch zu erwartende Unterschied offenbar nicht allzu groB3: , Wenn
man die Theorie dazu liest, dann sind da nicht viele Unterschiede”. Bei der
Gruppenarbeit hatten bereits Freiheitsgrade beziglich der Arbeitsfolge und
der Arbeitsaufteilung bestanden, hatten sich aber auch darin erschépft. In
Differenz dazu benennt Herr Wiking aber keine weiteren oder dariber
hinausgehende Merkmale bezlglich der Teamarbeit, sondern verweist
darauf, dass die entscheidenden Unterschiede die Einfihrung eines Team-
sprechers und der Teamgespréache seien. Aber was deren Einfihrung eigent-
lich rechtfertigt oder notwendig machte, bleibt offen. Wir finden hier, wie
auch an anderen Stellen, eigentlich eine zirkuldre Argumentation, die bereits
eine Konzeptlicke (wozu eigentlich Teamarbeit notwendig ist) zudeckt. Die
Notwendigkeit des Teamsprechers und der Teamgesprache wird allein aus
dem Benchmarking (weil es andere auch so machen) oder aus allgemeinen
Ableitungen (Bezug zu Spielfihrer/Blrgermeister) abgeleitet. Dies ist zudem
irrefUhrend, da sowohl Birgermeister und Spielfihrer wichtige definierte
Koordinierungs-/Kontroll- und Sanktionsaufgaben beziehungsweise -mittel
haben: ... das haben wir miteinander verknlipft und haben gesagt, wenn
wir Teamarbeit haben wollen, dann brauchen wir einen Teamsprecher”. Sie
haben es eben nur miteinander ,,verknlUpft” und nicht aus einer Tatigkeits-
analyse abgeleitet, was die Einfihrung der Teamarbeit Uber die bereits
bestehende Gruppenarbeit hinaus Uberhaupt rechtfertigt (vgl. die Argu-
mente von Merkel in diesem Band).

In der Tat sind die Unterschiede zwischen Gruppenarbeit und Teamarbeit
graduell und deren Bestimmung fir den Bereich der Produktion auch nicht
unproblematisch (vgl. Kriz & Nobauer 2003, S. 23 ff.). Dennoch kann ein
Fertigungsteam bezlglich der tragenden Merkmale von Teamarbeit, namlich
Autonomie (Job Enrichment), Kooperation und Variabilitdt (Job Enlarge-
ment) in einem mittleren Bereich zwischen traditionellem FlieBband und teil-
autonomer Arbeitsgruppe angesiedelt werden (vgl. Kriz & Nébauer ebd.).
Liest man die Betriebsvereinbarung von 1999, so decken sich die allgemei-
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nen Definitionsmerkmale und Ziele von Teamarbeit mit den in der Literatur
auffindbaren Kennzeichen von Teamarbeit auf einem allgemeinen Niveau.
Operationale Bezlige auf den konkreten Produktionsprozess finden sich
nicht. So ist die Betriebsvereinbarung schon allein diesbeziglich unterbe-
stimmt (vgl. die Argumente von Linde in diesem Band).

Der einzige signifikante Unterschied zwischen Gruppe und Team scheint die
GruppengréBe zu sein (5 bis 12 statt 15 bis 35), die Arbeitslogik indessen
unterscheidet sich nicht: ,Also die Arbeitweise hat sich jetzt beim, beim
Team nicht verdndert, ... Die fahren nach wir vor so, 4hm die Gruppen wur-
den bei Teamarbeit aufgeteilt ...”. Zur Zeit der Einflhrung von Teamarbeit
bringt dies zudem Schwierigkeiten, weil die Umstellung (das heiBt Gruppen-
verkleinerung) eigentlich zur Unzeit kommt/kam, da die Produktionslinie
noch nicht umagestellt ist/war, sich so also zusatzliche Koordinierungsauf-
gaben zwischen den Teams ergeben/ergaben. Entsprechend resimiert Herr
Wiking: ,Also der ... groBBe Unterschied war, wir haben jetzt einen Teamspre-
cher, den hatten wir vorher nicht, und wir haben die Teamgespréche ... Das
war die grofBe Verdnderung”. Das hei3t m. a. W.: Die Unterschiede zwischen
beiden Verfahren reduzieren sich auf die Einfihrung des Teamsprechers und
der Teamgesprache, die faktisch in der Luft hdngen. Und: Man hat zwei Pro-
bleme mehr (s.u.), die man vorher nicht hatte.

Vergleicht man die Aussagen von Herrn Wiking nochmals mit der Betriebs-
vereinbarung (S. 3), werden die Differenzen offenbar: Die dort allgemein
beschriebenen Merkmale und Ziele von Teamarbeit werden auch im gesam-
ten weiteren Interview nicht zum Gegenstand von Problematisierungen und
reflektierender Anfrage. Wir haben es also vermutlich mit einer Theorie-Pra-
xis-Differenz zu tun, die auf einen Konstruktionsfehler bei der Einflihrung
von Teamarbeit verweist.

1. Es besteht eine Differenz zwischen Praxis und Theorie insofern, als die
Betriebsvereinbarung etwas fixiert, woflr es in der Praxis (in den Anforde-
rungen des Produktionsprozesses) offenbar gar keinen Anhalt gibt. Was
hat Teamarbeit fur den Produktionsprozess dringend notwendig
gemacht? AuBer dass man es eben macht, weil es andere auch haben.
Entsprechend sagt Herr Wiking, dass der neue Werkleiter die Teamarbeit
sozusagen ,mitgebracht” hat.

2. Es besteht auch umgekehrt eine Differenz zwischen Theorie (Betriebsver-
einbarung) und dann folgender Praxis, die die konzeptuell/theoretisch for-
mulierten Tatigkeitsmerkmale von Teamarbeit vermutlich Uberhaupt nicht
auftauchen lasst.

3. Zum Problem werden folglich, wie wir weiter sehen werden, der Team-
sprecher und die Teamgesprache, die irgendwie einen Fremdkorper in der
bisherigen Produktionslogik darstellen.
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2.2 Die Rolle des Teamsprechers

Vor dem Hintergrund des Gesagten wird nun zu priifen sein, was der Rol-
lenauftrag des Teamsprechers ist. Herr Wiking versucht im Interview die vier
in der Betriebsvereinbarung genannten Aufgaben des Teamsprechers zu
nennen, wovon die Koordinierungsaufgabe die wichtigste sei. Man habe
aber versucht, die Aufgaben des Teamsprechers eher ,flach zu halten”, da
man keine neue Hierarchieebene bzw. einen , Minimeister” kreieren wollte.
Interessant ist, dass man deswegen in der Betriebsvereinbarung die Auf-
gaben des Teams so ausfihrlich beschrieben habe (,... und dafir aber die
Aufgaben des Teams ... vielfach beschrieben”).

In der Betriebsvereinbarung stehen in der Tat vier Aufgaben fir den Team-
sprecher: Koordinierung, Vertretung nach innen und auBen, Organisation
und Leitung der Teamgesprache und Koordinierung der An- und Abwesen-
heit. Zudem ist festgehalten, dass er keine Disziplinar- und Weisungsbefug-
nisse hat. Es steht aber jedem Team frei, einen Teamsprecher zu wahlen!
Und das Werk verpflichtet sich, die ,organisatorischen und zeitlichen
Voraussetzungen zur Erflllung der Aufgaben ... sicher (zu stellen)” (Betriebs-
vereinbarung, S. 2).

Allerdings scheint dies in der Praxis ,,schwierig” beziehungsweise unmaoglich
zu sein. So wird der Teamsprecher vom Meister zum Beispiel in einer Pause
~herangezogen, um die Teamgesprédche vorzubereiten” — , ... das stéSt
natdrlich nicht auf Gegenliebe, beziehungsweise er (der Meister, S. B.) mul3
sich den Freiraum schaffen, also zusétzlich Werker einsetzen, um diesen
bestimmten Mitarbeiter auszulGsen ..., Deshalb wird das so ein blisch'n stief-
mudtterlich gehalten”.

Das heiB3t, die Praxis widerspricht bzw. unterlduft hier die konzeptuellen und
vertraglichen Vorgaben und Herr Wiking bagatellisiert dies. Die Rolle der
Teamsprecher wird zudem auf die Vermittlung von auBen nach innen, auf
die Umsetzung von Vorgaben von oben nach unten reduziert. Der Teamspre-
cher ist der ,verldngerte Arm” des Meisters, was Herr Wiking auch nicht
(nach kritischer Nachfrage des Interviewers) dementiert, sondern mit Ver-
weis auf die Betriebsvereinbarung noch unterstreicht — ... also darum
beschrieben wir ihn ja nicht in der Betriebsvereinbarung auch, ja, ja Vertre-
tung nach innen und auBBen. ... Das hei3t, dass er die Vlorgaben, die der, der
Meister beziehungsweise des Unternehmens an das Team macht, da das
umsetzt”. Der Teamsprecher ist ein Glied im Top-down-Prozess. Welche Auf-
gaben er sonst noch hat und was daran problematisch sein kénnte, bleibt
im Text eine Leerstelle. Spater wird noch deutlicher werden, dass der Team-
sprecher eigentlich eine UberflUssige StorgréBe ist und dass Herr Wiking dies
auch so, als Vertreter des Umsetzungsteams, zu sehen scheint.
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2.3 Funktion der Teamgesprache und die Vermittlungsrolle des
Umsetzungsteams

Da das Teamgesprach das zweite wesentliche Merkmal darstellt, nach dem
sich die Teamarbeit von der Gruppenarbeit unterscheidet, ist auch sie in ihrer
Funktionsbestimmung in der Praxis genauer unter die Lupe zu nehmen. Was
ist der Inhalt der Teamgesprache?

Herr Wiking schildert ein anféngliches Problem mit der Themenfindung in
den Teamgesprachen. Dabei habe man aber feststellen mussen, dass sich
,Vviele Teams auch verbuddeln, das heil3t nicht von der Stelle kommen und
keine Ergebnisse einfahren”. Auf solche Anfangsschwierigkeiten bei der
Handhabung der Teamgesprache durch die Teams wird aber von Seiten des
Managements beziehungsweise des Umsetzungsteams nicht mit qualifi-
zierender Unterstltzung etwa bei der Moderation von Teamgesprachen rea-
giert, sondern durch eine krude dirigistische MaBnahme: Man gibt seitdem
Themen (z. B. zur Standardisierung) vor, um dem Team auch ein Stlck weit
Jinteressantere Aufgaben zukommen (zu) lassen”, da es nicht sinnvoll sei,
dass ,man sich immer nur belabert”. Herr Wiking rechtfertigt dies einseitig
mit dem Interesse der Werksleitung: — ,Dann will natdrlich das Unterneh-
men auch irgendwo Erfolge sehen” (es sei eine Finanzfrage) — und diskredi-
tiert damit die Anfangsschwierigkeiten der Teams als ,Leute (die) da sitzen
und sich unterhalten”.

Die weitere gangige Praxis wird von Herrn Wiking i. W. in Top-down-Rich-
tung geschildert; es werden durch das UT vorbearbeitete Themen in die
Teams hinein- bzw. vorgegeben, die dann von diesen bearbeitet werden sol-
len. Das wird dann von Herrn Wiking auch folgerichtig als , Frage-Antwort-
Spiele” und nicht als symmetrische Diskurse geschildert, in denen so lange
diskutiert wird, bis die Teams es verstanden haben. Dabei wird die Funktion
und Rolle des UT im Verstandnis von Herrn Wiking durchaus als , helfend”
und ,unterstitzend” geschildert —,,, Was fehlt? Was ist unklar?’ Und solche
Sachen. Das heif3t ein Konzept erarbeiten, vorstellen und dann zur Verfigung
stellen und dann gucken, wie ist es gelaufen. Dann noch mal die Leute wie-
der einholen und sagen, dh, ihr habt jetzt drei/vier Wochen das Thema bear-
beitet, gibt es da jetzt noch Unterstlitzungsbedarf?”. Die Rolle des Unterstit-
zungsteams wird somit vor allem als ,Umsetzungsteam” und weniger als
Unterstltzungsteam (trotz spaterer semantischer Korrektur?) gesehen.

Zusammengefasst: Herr Wiking skizziert damit ein Selbstverstandnis des
Unterstitzungsteams als eine padagogische beziehungsweise padagogisie-
rende Instanz, welche als Kontrollorgan die Belange des Managements in
den Teams durchsetzt resp. umsetzt. Befreit von den Zwéngen des Produk-
tionsprozesses hat sie als vordenkende Institution (immerhin schon funf
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Jahre!) weniger die Funktion, die Belange der Teams zu formulieren oder zu
reformulieren und an das Management weiterzugeben, als den Teams auf
die Spriinge zu helfen. Entsprechend weist Herr Wiking dem Unterstitzungs-
team die Rolle der ,Theoretiker” und den Teams die Rolle der ,Praktiker”
zu, wobei den einen die Rolle der Vermittler und den anderen die Rolle der
Lernenden zukommt. Diese problematische Ruckseite der als durchaus hel-
fend und unterstlitzend gedachten Rolle des Unterstiitzungsteams reflek-
tiert Herr Wiking nicht, sodass auch nur die Teams in ihrer Widerstandigkeit
als problematisch erscheinen.

In der nunmehr zu untersuchenden ersten Fallgeschichte, die im Interview
narrativ erzeugt wurde, wird neben der padagogisch-vermittelnden eine
zweite moderierend konfliktvermittelnde Rolle des Unterstitzungsteams
zum Tragen kommen. Da Herr Wiking hier in das Konfliktgeschehen in-
volviert ist und in dieses selbst eingreift, erfahren wir mehr noch als in den
allgemeinen Praxisbeschreibungen im Interview etwas Uber die Verfahrens-
praxis zur Bearbeitung von Handlungsproblemen bei der Einfihrung des
Verfahrens Teamarbeit.

3. Die Beratungsrolle des Unterstiutzungsteams:
Personifizierung und Dekontextuierung von Problemen

Die Geschichte wird von Herrn Wiking narrativ als ,Drama” reinszeniert.
Nach einer Ouvertire, die den thematischen Auftakt gibt, werden wechseln-
de Akteure in wechselnden Szenen eingeflhrt, die die Geschichte in ihrer
Zuspitzung und relativen Losung als Geschehen ablaufen lassen. Thematisch
gruppiert sich die Geschichte um die Weigerung eines Teamsprechers seine
Rolle anzunehmen und um das Zutagetreten ,alter Geschichten” zwischen
Team und Meister. Analysefokus der Interpretation sind die reflektierten Pro-
blemdefinitionen des Interviewten, die ausgeklammerten Problemdimensio-
nen und die Bearbeitungslogik der Handlungsproblematik durch den/die
Protagonisten. Ich paraphrasiere die Geschichte in ihren Grundzligen.

3.1 Die erste Konfliktgeschichte:
Unterstiitzung als der Widerspenstigen Zédhmung

Herr Wiking leitet die Geschichte mit der Bemerkung ein, dass das ,gréfte
Problem das Zusammenspiel der Mitarbeiter und dem (mit dem; S.B.) Meis-
ter” sei. Dabei sei es das Problem, dass nunmehr im Unterschied zu friher,
also zu Zeiten der Gruppenarbeit, alte Feindschaften nach oben kédmen, ,wo
die Leute sich auch mal die Zeit nehmen kénnen”.

Auf Bitte des Meisters soll Herr Wiking zu dritt ein Gesprach mit einem
Teamsprecher fihren, der ,sein Amt nicht mehr ausfihren wollte”, weil die-
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ser mit den zur Verfliigung gestellten organisatorischen und zeitlichen Res-
sourcen seine Rolle/Aufgabe nicht realisieren konnte beziehungsweise nicht
wollte. Herr Wiking geht zu diesem Ansinnen jedoch innerlich auf Distanz. Er
forciert hingegen eine andere Richtung der Problembearbeitung und schlagt
seine Teilnahme an einem Teamgesprach vor. Herr Wiking trifft mit dem Team
zusammen und berichtet, dass dort immer mehr Sachen hochgekommen
seien und dass er von der Heftigkeit Uberrascht gewesen sei. Neben den vor-
gebrachten Problemen, die flr sich genommen , Kinderkram” waren, sei vor
allem die ,Stimmung” gegen den beziehungsweise ein Konflikt mit dem
Meister das Problem gewesen. Herr Wiking bietet sich deshalb fir weitere
Gesprache als Vermittler an, da das Team bislang keinen Versuch unternom-
men habe, den Konflikt ,in der Summe” mit dem Meister auszutragen. Um
was es genau geht, bleibt allerdings fur Wiking offen, da es eher um die Stim-
mung hinter den einzelnen angesprochenen Problemen gegangen sei.

In einem darauf folgenden Gesprach mit dem Meister macht er diesem klar,
dass es weniger um sachliche Probleme geht als um ihn als Leitungsperson,
dem er sich verpflichtet fihlt. Im dem nun folgenden Gesprach wird das Team
durch zwei Teammitglieder vertreten. Sie sind so ausgewahlt, dass einer dem
Meister wohlgesonnen und der andere ihm gegeniber eher kritisch einge-
stellt ist. Dies soll wohl einerseits die Teampositionen reprasentieren und
andererseits die Gesprachsdynamik kontrollierbar halten. So coacht Herr
Wiking den Meister vor Beginn des Gesprachs im Sinne einer strategischen
Gesprachsfihrung: , Lass die Leute reden, versuche kein Streitgesprach”. Der
Effekt des Gesprachs ist aber auch fir Herrn Wiking Uberraschend, da die
Leute zwar anfingen zu erzahlen, aber allein Gber fachliche Probleme und von
der ,Stimmung” im Team offenbar nichts mitteilen wollten. Herr Wikings Ver-
such, es immer wieder weg von den Sachproblemen auf die, wie er
beschreibt, , Beziehungsebene” zu bekommen, ist nur , ein Stiick weit” gelun-
gen. Insgesamt habe man aber nur eine ,Ehrenrunde” gedreht, der Versuch
sei gescheitert.

Im Ergebnis eskalierte die Situation im Team sogar, weil die Gesprachsfiihrung
offensichtlich als ,strategisch” erkannt wurde, weil die Einzelgesprache im
Vorfeld der Brisanz nicht angemessen waren und Misstrauen entstand: , Das
Team hat gesagt, es will das nicht mehr”. Das Team opfere sogar die Pause,
was unterstreiche, wie ernst es den Kollegen gewesen sei mit ihm, Herrn
Wiking, zu sprechen. Er schildert, wie er eine offene Gesprachsatmosphare
zu erzeugen versuchte, das sei auch super angekommen, so hatten einige
Mutige ihre Kritik auf den Punkt gebracht: ... Das gehért sich einfach nicht
fur einen Meister. Der Meister muss fir seine Mitarbeiter einstehen”.

Offensichtlich kam in dieser Situation ein lange schwelender Konflikt
zwischen Meister und Team zutage, der hier zu einer Art kathartischer Ent-
ladung kam. Die Versuche des Meisters hier ,Gegenzundseln” unterbindet
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Herr Wiking geschickt —,lass die Leute doch mal reden”, und somit sei die
Sache gut zu Ende gegangen. Dann ,springen die Leute wieder auseinander.
Habe ich die Kiste zu gemacht”. Der Konflikt wird weder benannt noch
expliziert oder geprift, ob die Beteiligten dieselbe Situationsdeutung haben.
Stattdessen spricht Herr Wiking fir den beziehungsweise in der Rolle des
Meister(s), den er dem Team gegenUber als verantwortungsbewusst und ein-
sichtig inszeniert: , Hier sitzt ein Meister, der stellt sich dieser Vlerantwortung,
der sagt, ... ich stell mich dieser Aufgabe. Ich bin darauf bedacht, mich zu ver-
bessern, auch in der Beziehung zu Euch”. ,Der Meister hat, dh, dh, zuge-
stimmt”. Fir Herrn Wiking war , es eine ganz klasse Veranstaltung gewesen”.

Auf die Frage des Interviewers, was mit dem Teamsprecher sei, um den es
eingangs ging, verweist Herr Wiking nochmals darauf, dass dies ein ,ganz
anderes Problem” wére, welches nur auf ihn ,gemdinzt” sei. Der Teamspre-
cher habe zwar versucht, ,seine eigene Problematik mit hineinzuwerfen”,
aber das Team habe ganz andere Probleme gehabt. Nun ist das Problem des
Teamsprechers in der Tat ein anderes als der lang schwelende Konflikt zwi-
schen Team und Meister; Herr Wiking personalisiert und bagatellisiert aber
das Problem des Teamsprechers wie bereits eingangs der geschilderten Fall-
geschichte.

3.2 Zwischenresiimee: Was heif3t das?

Vor dem Hintergrund der oben skizzierten allgemeinen Funktion des Team-
sprechers und der Teamgesprache kam vor allem die ,padagogische Seite”
der Rolle des Umsetzungsteams zur Geltung, die, wie wir sehen konnten,
eine deutlich dirigistische Auslegung erfahren hat. In der erzahlten Ge-
schichte wird nunmehr die zweite , beratende oder moderierende Seite” des
Umsetzungsteams entfaltet. Wenn die Teamarbeit als ein Verfahren zur
Kommunikation und Interaktion auf Teamebene zu betrachten ist, dann ist
die Arbeit und Rolle des Umsetzungsteams ein , Verfahren tber das Verfah-
ren” zur Einflhrung, Umsetzung und Unterstlitzung dieses Teamprozesses.
Es muss, wenn es an das Verfahren Teamarbeit anschlussfahig sein will,
deren Zige exemplarisch tragen, z.B. partizipativ, selbstreflexiv und feed-
backgesteuert sein und vor allem die auftretenden Handlungsproblematiken
als Probleme bei der Einflihrung von Teamarbeit thematisieren. Welche Inter-
pretation beziehungsweise Umsetzung erfahrt diese beratend moderierende
Seite exemplarisch durch Herrn Wiking beziehungsweise welches Verfahren
wird zur Umsetzung von Teamarbeit angewandt?

1. Entkopplung von Struktur- und Beziehungsproblemen: In der Geschichte
kommen zwei Problemebenen zum Tragen: Die eine Ebene ist die der pro-
blematischen Einfihrung von Teamarbeit in Gestalt der Reklamationen
des Teamsprechers, der die fehlenden Ressourcen und Gratifikationsmog-
lichkeiten einklagt. Die zweite Ebene ist die des latenten alten Teamkon-
flikts zwischen Team und Meister. Herr Wiking als Akteur gelingt es durch
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die Problembearbeitung faktisch, die erste Ebene durch Personalisierung
auf den konkreten Teamsprecher aus dem Verfahren herauszuhalten und
auszublenden. Das Struktur- beziehungsweise Rollenproblem des Team-
sprechers (des fehlenden Mandates, der fehlenden Befugnisse) wird zu-
gunsten des scheinbar reinen Beziehungsproblems (der ,, Stimmung” im
Team) bearbeitet. Statt die Probleme auch bezuglich ihres Sach-, mithin
Strukturgehaltes zu thematisieren, werden sie als ,Reste” auf der Bezie-
hungsebene behandelt und behandelbar. Das scheint aber nicht einfach
(nur?) der Inkompetenz von Herrn Wiking oder seiner besonderen Sen-
sibilitat flr Beziehungsprobleme geschuldet zu sein (schlieBlich hat er, wie
im Interview zu erfahren ist, einschlagige Gesprachs- beziehungsweise
Moderationsseminare besucht), sondern das ist, wie wir weiter unten
sehen werden, selbst (auch?) ein Strukturproblem: Das Umsetzungsteam
hat offenbar bezlglich der Strukturebene mangelnde Mandate und
Befugnisse, sodass man sich eher auf Beziehungsprobleme verlegt.

. Katharsische Bereinigung statt Problemverhandlung: Selbst wenn das
Team kein Problem mit der Einfiihrung der Teamarbeit, sondern selbst nur
ein Teamproblem hatte, stellt sich die Frage, was hier ein sinnvolles Agie-
ren des Umsetzungsteams ware. Erst durch die EinfGhrung der Team-
gesprache entsteht das Problem, dass alte Geschichten nunmehr , hoch-
kommen”, die dann ,ausgekippt” werden missen. Mit der Metapher des
“Auskippens” und des , Kiste-zu-Machens” verdeutlicht Herr Wiking den
Modus seiner Problemdefinition und -I6sung als kathartische Bereinigung.
Es dient der Widerspenstigen Zdhmung. Das Problem wird auf zufallige
Animositaten zwischen Personen reduziert. Das dahinterstehende Loyali-
tatsproblem, welches zudem auf einen Strukturkonflikt zwischen Meister
und Team verweist, wird nicht in Bezug auf die Betriebsvereinbarung und
das ,neue Meisterbild” verhandelt, sondern gesprachstechnisch ge-
schickt beruhigt, indem sich Herr Wiking durch eine partnerorientierte
Gesprachfuhrung anscheinend kompetent und deeskalierend an den
Perspektiven der Beteiligten orientiert.

. Depotenzierung der Beteiligten statt Arrangieren von Lernméglichkeiten:
Faktisch moderiert Herr Wiking nicht die Losung eines Teamkonfliktes,
indem er versucht, exemplarisch ,,.am Fall” das Team bei der Losung sei-
nes Problems moderierend zu begleiteten. Er arrangiert die Losung selbst,
statt dem Team Maglichkeiten zu vermitteln, wie man ein solches Problem
selbst 16st, quasi ,als Fall” der Einfihrung von Teamarbeit. Dabei wére die
Situation unter Starkung des Teamsprechers(!) auch als Lernmdglichkeit
zu interpretieren gewesen. Zumal das Team selbst auf dem Weg dahin zu
sein scheint; es spricht zum ersten Mal mit einer Stimme (was Herr Wiking
auch wirdigt). Stattdessen stellt sich Herr Wiking nicht nur vor den Meis-
ter, sondern beide Seiten depotenzierend zwischen Meister und Team. In
dem trianguldren Verhaltnis zwischen dem Umsetzungsteam, dem Meis-
ter und dem Team kann er nicht den Winkel halten (vgl. Tietel 2002,
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2004). Damit ist eine wichtige Potenz im System verschenkt, namlich das
.Verfahren zur Einfihrung des Verfahrens Teamarbeit” als feedback-ori-
entierten Lernzusammenhang zu etablieren.

4. Das Umsetzungsteam ,,zwischen Baum und Borke”

Die eben gemachten Aussagen werden noch verstandlicher, wenn sie auf
den erweiterten Kontext der Einbettung des Umsetzungsteams in das
Gesamtsystem bezogen werden. Das bedeutet vor allem die Handlungsmég-
lichkeiten durch offizielle und inoffizielle Mandate (Rollen) des Umsetzungs-
teams zwischen Werksmanagement und den Teams genauer auszuleuchten.

Im quasi zweiten Teil des Interviews gibt Herr Wiking hierzu eine ausfihr-
liche Beschreibung und platziert eine zweite Konfliktgeschichte, welche die
Ubergreifenden Konfliktlinien, in die das UT zwischen ,Baum und Borke”
gerat, deutlich werden lassen. So skizziert Herr Wiking die Beziehung zwi-
schen Projektleitung und Umsetzungsteam als ausgesprochen unbefriedi-
gend, weil sich die Projektleitung (die maBgeblich den Prozess der Einfiih-
rung von Teamarbeit verantwortet) aus der verantwortlichen Steuerung
herauszoge. Der eigentliche Motor sei immer wieder das Umsetzungsteam
gewesen, welches aber nur Transmitterfunktion habe. Das Team sei es auch
gewesen, ,das sich quasi selbst immer die Aufgaben erarbeitet hat”, wel-
ches , die Forderer waren”, es hat ,das ganz alleine gemacht”. Auch wiirde
seine Arbeit kaum bewertet, hdchstens hinter ,vorgehaltener Hand” und vor
allem dann, wenn es nicht ,so gut gelaufen ist”. Die FUhrung lieBe es
ansonsten schleifen oder agiere einfach am Umsetzungsteam vorbei.

4.1 Die zweite Konfliktgeschichte: Der Widerstand der Ungezidhmten

Diese allgemeine Beschreibung ist der Ausgangspunkt der zweiten Konflikt-
geschichte, die Herr Wiking hier platziert und die ich kurz paraphrasiere. Das
Thema ,Standardisierung” ist vom Management Uber die Meister — am
Umsetzungsteam vorbei — in die Teams hineingegeben worden. Eigentlich ist
es seine Aufgabe, Themen an die Teams beziehungsweise in die Team-
gesprache hineinzugeben. Obwohl das Umsetzungsteam auf diese Weise
auBen vor gelassen wurde, will es den Prozess unterstiitzen und sich auch der
Probleme annehmen, die damit in den Teams entstehen. Daraufhin kommt es
in einem Team zu massiven Widerstanden gegen das Thema der Standardi-
sierung, die sich darin duBern, dass das Team die Aufforderung verweigert,
den Fertigungsplan teambezogen zu detaillieren beziehungsweise nach den
Parametern der Standardisierung umzusetzen. Herr Wiking wird zu einem
Konfliktgesprach mit dem Teamsprecher, der zugleich Vertrauensmann ist,
eingeladen. Eigentlich ist dieses Team nicht sein Ressort, aber er willigt in den
Beratungs- beziehungsweise Moderationsauftrag ein. Die Gesprachsdynamik
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spitzt sich zu, obwohl Herr Wiking alle gesprachtechnischen Register zieht,
angefangen von der ,kollegialen Art und Weise” und ,bdsch'n mit Jux und
Verstdndnis”, Gber den Verweis auf die verpflichtende Betriebsvereinbarung
bis zur offenen Androhung , dann ist das Arbeitsverweigerung”. Die Fronten
verharten sich und Herr Wiking glaubt sich in seiner ,bisherigen Karriere”
zum ersten Mal an einer Stelle, an der er sich ,,einem Gesprdchspartner nicht
ndhern konnte”. Das ,Eskalationsprinzip”, das es den Teams jederzeit
ermdglicht, im Konfliktfall die Meisterebene zu Uberspringen und die
nachsthdhere Managementebene oder den Betriebsrat anzurufen, sei ,die
groBBe Errungenschaft bei (der) Teamarbeit”. Wie der Konflikt realiter endet,
wird im Text leider nicht zu Ende geflhrt. Entscheidend aber sind die Kon-
fliktdynamik und das eingesetzte Regulationsverfahren zu dessen Behebung.
Dies verdeutlicht die Rolle des Umsetzungsteams, aber auch die Rolleninter-
pretation durch Herrn Wiking als dessen exemplarischen Vertreters.

4.2 Zwischenresiimee: Was heif3t das?

1. Mandate ohne Befugnis und Unterstiitzung: Das Umsetzungsteam bezie-
hungsweise Herr Wiking agieren nur halbherzig vom Management unter-
stitzt und ungenigend mit Ressourcen ausgestattet auf verlorenem Pos-
ten. Das Team ist von Seiten des Managements somit eine Konstruktion,
an welche die Umsetzung der Teamarbeit i. W. delegiert wurde, um sich
aus dem Prozess und der Verantwortung herauszuziehen. Diese Halb-
herzigkeit wird als mangelnde Unterstlitzung erlebt. Das Umsetzungs-
team hat dabei weitgehend nur Mandate ohne Leitungsbefugnisse.
Gleichzeitig wird seine Arbeit vom Management aber torpediert und
unterlaufen (Bsp. Standardisierung). Das Umsetzungsteam in Person von
Herrn Wiking wird zur Moderation eines Konfliktes angerufen, in wel-
chem es aber gar nicht als unparteiischer Konfliktmoderator agieren
kann, sondern nur aus der Perspektive des Managements selbst heraus.
Folglich gerat es beziehungsweise Herr Wiking selbst in die eskalierende
Konfliktdynamik. Da das Umsetzungsteam aber realiter keine Befugnisse
hat, bleibt ihm scheinbar nur der Riickzug, aber nicht aus Einsicht in eine
bessere Konfliktlésung, sondern aus Einsicht in die fehlenden Macht-
resp. Durchsetzungsmittel auch dem Team gegendber. Das Umsetzungs-
team ist dem Management, aber auch dem Team gegenUber machtlos —
zwischen ,Baum und Borke”.

2. Zuspitzung und Eskalationsvermeidung: Obgleich das Umsetzungsteam
resp. Herr Wiking eigentlich demselben dirigistischen Leitungsstil wie die
Teams unterworfen ist, fihrt dies nicht ansatzweise zu einer Identifikati-
on mit der Perspektive des Teams oder wenigstens zu einer Dezentrierung
in die Teamperspektive. Es gelingt nicht, auch nur einen ,guten Grund”
flr die Widerstandshaltung des Teams resp. des Teamspreches zu erfah-
ren beziehungsweise zu verstehen. Die Gesprachsfihrung von Herrn
Wiking ist vordergriindig beziehungsbezogen, schlussendlich aber zuspit-
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zend und eskalierend. Sein Beharren auf der Sachargumentation trennt er
abermals in Beziehungs- und Sach-/Strukturebene des Konfliktes. Seine
Affekte gehen allein gegen das widerstandige Team und nicht gegen das
illoyale Management, das sich zurlickzieht oder einmischt — Herr Wiking
ist allenfalls ein ,blsch’'n enttduscht”. Gleichzeitig versucht Herr Wiking
eine weitere Eskalation zu vermeiden, was womdglich geheien hatte,
den Konflikt aus dem Beziehungsraum zwischen Umsetzungsteam und
Team auf die Ebene zwischen Team, Betriebsrat und Management und
dann moglicherweise auch zwischen Umsetzungsteam und Management
rickzubinden. Das spricht nicht nur fir eine starke Autoritatsbindung des
Umsetzungsteams an die Seite des Managements, sondern fir eine Ver-
meidung, sich mit dem Management um die eigenen Auftrage, die eige-
nen unklaren Rollenmandate und -befugnisse auseinanderzusetzen. Hier
finden wir abermals den ,,schiefen Winkel”, in dem sich das Umsetzungs-
team in der Trias zwischen Management und Teamebene befindet, aber
auch halt. Insofern ist das auBerlich oder partiell sozial kompetente Ver-
halten von Herrn Wiking weiterhin durch eine dirigistisch autoritare
Handlungslogik grundiert, die so gesehen in ,Passung” zu den Konstruk-
tionsfehlern auf der Ebene der Rollenzuweisung steht. Die Widerstands-
haltung der Teams/der Teamsprecher wird dadurch kaum bearbeitbar,
sondern immer wieder erzeugt.

3. Alte gegen neue Strukturen, externe gegen interne Partizipation: Vor dem
Hintergrund der Dominanz der alten hierarchischen Strukturen und des
dirigistisch autoritdren Denkens als etablierte Organisationskultur haben
es neue Strukturen nicht leicht, sich gegen deren Schwerkraft durchzuset-
zen. Auch die zweite Geschichte macht deutlich, dass Ansatze von Team-
arbeit es schwer haben, als solche wahrgenommen zu werden. Krisen-
situationen werden kaum als gemeinsame Lernchancen, sondern als
Widerstand, als Renitenz definiert. Der Widerstand des Teams gegen die
Standardisierung ware vor allem auch als Widerstand gegen das Verfah-
ren der dirigistischen Einfihrung zu lesen, welches den Geist einer parti-
zipativen Beteiligung der Werker torpediert. Zudem werden die mit der
Teamarbeit einzufUhrenden internen Partizipationsmdglichkeiten durch
die traditionellen externen Uber die Anrufung des Betriebsrates partiell
konterkariert. Wenn es den Beteiligten nicht passt, kénnen sie sich den
Mulhen des diskursiven Aushandelns jeder Zeit entziehen — das Manage-
ment, indem es autoritar durchgreift, die Teams, indem sie den Betriebs-
rat anrufen. Das eingefthrte , Eskalationsprinzip” tragt somit eher struk-
turell den Widerspruch zwischen etablierten alten und zu etablierenden
neuen Strukturen in sich, als dass es eine ,Errungenschaft” einer neuen
Organisationskultur ist. Darin mag man einen grundsatzlichen Konstruk-
tionsfehler bei der Einfihrung von Teamarbeit sehen, dass hier alte und
neue Strukturen miteinander konkurrieren, dass auf alte zurlickgegriffen
werden kann oder auch muss (?), wenn die neuen die Verdnderungs-
kapazitat Ubersteigen, da das System in der Veranderung auch nach Sta-
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bilitat verlangt (vgl. den Beitrag von Nieuwenhuis in diesem Band). Aus-
schlaggebend ist aber offenbar die grundsatzliche Ambivalenz des
Managements der eingeflhrten Teamarbeit gegenlber. Sie wird nicht
wirklich gewollt. Das Paradox, in welchem sich Herr Wiking als einer der
wichtigsten Protagonisten der Verdanderung damit befindet, ist, dass er
sehr genau sieht, woher die eigentlichen Widerstande gegen die Einfuh-
rung von Teamarbeit rhren. Er selbst leidet unter der ungentigenden Iden-
tifikation des Managements mit der kulturellen Verénderung. Dennoch
identifiziert er sich unter der Hand gerade mit dieser Halbherzigkeit, indem
er einseitig zum Agenten einer nur instrumentellen Durchsetzung des
Teamgedankens gegen die Widerstdndigkeit der Teams wird. Es ist nicht
mdglich, eine partizipative Kultur mit autoritdren Mitteln durchzusetzen.

5. Was tun? Mogliche Schlussfolgerungen

Bezieht man abschlieBend die Interpretationsergebnisse des Interviews noch
mal auf die rahmentheoretischen Ausgangspunkte, so lassen sich einige Fol-
gerungen ableiten.

1. Zunachst mussten Sinn, Funktion und Charakter von Teamarbeit mit
Bezug auf den konkreten Produktionsprozess nochmals operationalisiert
werden. Die Verlautbarungen in der Betriebsverfassung kénnen so kaum
handlungsleitend sein. Zudem ist hinlanglich deutlich geworden, dass die
Strukturbedingungen zur Einfihrung von Teamarbeit dieser gegenuber
partiell kontraproduktiv sind. Eine Umschreibung von Rollen (Mandaten
und Befugnissen), vor allem der des Umsetzungsteams, des Teamsprechers
und des Meisters ware hier nétig. Hier mussten einige grundsatzliche
Konstruktionsfehler behoben werden, welche die Einfihrung der Team-
arbeit von Anfang an erschweren. Da solche Konstruktionsfehler nicht
zuféllig, sondern in der Regel Ausdruck einer institutionellen Abwehr sind,
haben wir hier auch ein mentales Problem. Wozu will man Teamarbeit und
will man sie wirklich?! (vgl. Reihert in diesem Band). Inwieweit es hier aus-
reicht, allein die Betriebsverfassung zu andern, ist fraglich (vgl. dazu die
Vorschlage von Linde in diesem Band). Die anstehende Anderung der
Betriebsverfassung kénnte Ausgangspunkt eines Diskurses dartber sein.

2. Das Umsetzungsteam brauchte vor allem Operationskompetenz und
-instrumente, mit denen es den Fortgang der Teamarbeit evaluiert. Das
hieBe aber vor allem seine Rolle als Operationsbasis organisationellen
Lernens zu definieren. Bislang gibt es keine Kopplung zwischen not-
wendigen Strukturveranderungen auf der einen und des Lernbedarfs auf
Individuums- und Teamebene auf der anderen Seite. Erst durch den Zu-
sammenschluss und die , Verschleifung” dieser beiden Seiten konnte die
Organisation als handelndes System Handlungsprobleme auch als Lern-
probleme definieren. Sie mussten nicht einseitig als Widerstande bear-
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beitet beziehungsweise bekampft werden. Dazu musste das Umsetzungs-
team die entsprechenden Mandate und Befugnisse haben, um vor allem
den , Winkel” zwischen Management, resp. Meisterebene und Teamebe-
ne halten zu kénnen und nicht in problematische Loyalitdten zu geraten.

3. Die Implementierung von Teamarbeit braucht subjektseitig Teamkompe-
tenz, die aber nicht allein in Kursen auBerhalb des Geschehens des Produk-
tionsalltags angeeignet werden kann. Dies hieBe, notwendige organisatio-
nelle Lernprozesse zu individualisieren. Die Einflhrung von Teamarbeit
bedeutet den Habitus der Organisation bis an die Produktionsbasis auf
Reflexivitdt zu stellen. So mUssen die individuellen Lernprozesse nicht nur
mit den Lernprozessen vor Ort zusammengeschlossen werden; es bedarf
auch der Implementierung reflexiver Verfahren wie Supervision und
Coaching, um Lernen alltags- und fallnah zu erméglichen. Im Beispiel
gesprochen: Herr Wiking braucht nicht noch einen Gesprachskurs, er
braucht Unterstltzung zur Rollenreflexion und -klarung.

6. Lefo oder die Aufforderung zur Selbstbeobachtung
wissenschaftlichen Handelns

Die leitende Idee von Lefo, unterschiedliche Wissenschaftlerinnen mit ihren
jeweiligen disziplindren Perspektiven und Prdgungen zusammenzubringen,
hat mich spontan angesprochen, zumal ich bereits Erfahrungen im Kontext
der Kollektiven Autobiografieforschung mit solchen Forschungssettings
hatte (vgl. Busse/Zech 1994, Busse, Ehses, Zech 2000). Dass wir, die diszipli-
naren Einzelforscherlnnen, auf diese Weise Objekte/Subjekte der Beobach-
tung 1. Ordnung waren, war mir eine neue Erfahrung, hat aber einen Pro-
zess gleitender Selbstaufmerksamkeit bezlglich des eigenen Forschertuns in
Gang gesetzt und gehalten. Was die Beobachter von Lefo dabei entdeckt
haben, werden sie selbst zu Protokoll geben. Ich mdchte nur ein paar Dinge
kurz thesenhaft anmerken, die mich nachhaltig beschaftigt haben.

1. Eher Denkparadigmen denn disziplindre Perspektiven: Mein Eindruck bei
unseren Diskussionen in der Interpretationswerkstatt war, dass wir uns
weniger als Vertreter von Disziplinen begegnet sind. Das im Ubrigen
schon deswegen nicht, da wir eher einzeltheoretische Perspektiven in
Anschlag gebracht haben, als dass genuin padagogische, psychologische,
arbeitswissenschaftliche oder wie auch immer Perspektiven geltend
gemacht worden waren. Diese einzeltheoretischen Perspektiven waren
zudem in sich bereits interdisziplindre Zugriffe, als sie Struktur-, System-
und Subjektaussagen aufeinander bezogen — jeweils im Gewande eines
begrifflichen Fokus'.

Fur mich besonders deutlich war dies etwa beim Begriff der , Verdnde-
rungskompetenz” von Wolfgang Wittwer. Die einzelnen Perspektiven
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waren im gewissen Sinne beliebig und austauschbar. Ihr Einbringen in die
Diskussion war wohl weniger vom Gegenstand her begriindet, sondern
entsprang eher aktuell dem, was die/den einzelnen Wissenschafter/in
gerade umtrieb, mithin was ihm/ihr in letzter Zeit ohnehin so durch den
Kopf gegangen ist. Hier war nach meinem Eindruck durchaus , Uberset-
zendes” und interessiertes Verstandnis moglich, so wenn Menschen mit-
einander reden, was sie (kognitiv) bewegt.

Schwieriger und weniger anschlussfahig waren die dahinterstehenden
Wissenschaftshaltungen. Hier traf eine Haltung, die eher die Anwendung
vorfindbarer Theorie auf den Fall beziehungsweise dessen Subsumtion
unter die Theorie favorisiert, mit einer Haltung zusammen, die eher
gegenstandsnah eine lokale Theorie erzeugen wollte, freilich unter Rtick-
griff auf metatheoretische Vorkonstrukte (der Letzteren rechne ich mei-
nen Versuch zu). Das ist freilich nichts Neues und wird bekanntlich etwas
unglicklich mit den Begriffen quantitativ vs. qualitativ etikettiert. Neu war
hier allerdings, dass diese Haltungen in persona miteinander Uber einen
Fall reflektierten und man gewiss beobachten konnte, ob und wie Ver-
standigung und Ubersetzung maéglich waren.

Wir hatten womdoglich eine Lefo-Runde mehr gebraucht, um dies noch
fruchtbarer machen zu kénnen und um zu zeigen, dass dies nicht einfach
Gegen-Haltungen sind. Das Problem einer deduktionslogischen Heran-
gehensweise, den Fall begriffsgerecht unter die Theorie zu subsumieren
und damit partiell in seiner Eigenlogik zu verfehlen, kénnte so durch eine
vorgdngige gegenstandsnahe Theoriebildung vermittelt werden. Aber
auch umgekehrt: Die fall- und gegenstandsnahen lokalen Theoriebildun-
gen, die sich nicht selten selbstgenligend sind, kénnten so durch die ein-
zeltheoretischen Perspektiven an Ubergreifende Theoretisierungen rick-
gebunden werden.

. Begriffe als Platzhalter von Fragen: Bei aller Differenz im Methodologi-
schen waren die zentrale Fragen, welche die anderen Mitglieder der Inter-
pretationswerkstatt mit ihren Theoretisierungen in die Debatte geworfen
haben, fur mich allemal anregend, inspirierend und haben mich bei eini-
gen Interpretationen des Textes vorsichtiger und aufmerksamer werden
lassen. Begriffe sind Platzhalter von Fragen, auch wenn man den theore-
tischen Implikaten bestimmter Kategorien im Einzelnen nicht folgen kann.

Am starksten ging mir das mit der , Veranderungskompetenz”, die Wolf-
gang Wittwer in die Runde geworfen hat. Ganz wichtig fand ich in diesem
Zusammenhang, nach den biografischen Bedingungen von Veranderung-
und Veranderbarkeit zu fragen. Das Konstrukt der ,, Veranderungskompe-
tenz" schien mir aber zu sehr als Persdnlichkeits-Trait ausgelegt zu sein als
bedingungsunabhangige Veranderungskompetenz einer Person — egal
worum es geht. So kam seine Diagnose im Fall von Herrn Wiking zu einem
ganzlich anderen Befund als die meinige. Wahrend Wolfgang Wittwer
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die biografischen Veranderungen, die Herr Wiking in seiner beruflichen
Entwicklung genommen hat, als deutlichen Verweis auf seine Verande-
rungskompetenz interpretiert hat, hob meine Interpretation gerade auf
die Verwicklungen und die geheimen Loyalitatsbindungen ab, die Herr
Wiking mit einem autoritats- und aufstiegsorientiertem System an der
Seite des Managements hat. So bin ich trotz allen Engagements, trotz
aller Offenheit von Herrn Wiking bestimmten Teilaspekten von Teamarbeit
gegenlber (Gesprachsfihrungs-, Moderationskompetenz) skeptisch,
inwiefern er nur als Protagonist der Veranderung und nicht auch als der
einer partiellen Verunmdglichung von Teamarbeit im System zu sehen ist.

Aber auch die anderen Kolleginnen der Werkstatt fand ich mit ihren Ein-
wurfen auBerordentlich produktiv. Den Fokus von Loek Nieuwenhuis, auf
die sozialen Aspekte von Routinen, auf das organisationelle Pendant zur
Veranderungskompetenz zu achten, fand ich wichtig, mithin die Frage,
wie viel Routine und Verdnderungsresistenz ein System gegen (drohende)
Veranderung aufrechterhalten muss. Die Einlassung von Claudia Reihert,
ob bei der Einflihrung eines partizipativen Verfahrens (Teamarbeit) nicht
bereits die Partizipation derer, die das realisieren sollen (also die Werker),
hatte praktiziert werden mussen — also das Ein-mal-eins jeder Organisa-
tionsentwicklung —, fand ich klarend. Ihre Skepsis, ob die mit der Einfih-
rung von Teamarbeit notwendigen Kulturanderungen vom Management
wirklich gewollt und ertragen wirden, teile ich.

Torsten Merkels Frage, welcher Tatigkeitstyp hier Gberhaupt vorliegt und
ob dieser Teamarbeit Uberhaupt notwendig macht beziehungsweise
erlaubt, verweist auf die fehlende arbeitswissenschaftliche Tatigkeits-
analyse, die im Vorfeld der Einfihrung von Teamarbeit hatte gemacht
werden missen. Ob Merkels taxonomische Ordnungsversuche bezogen
auf ,diesen” Fall (den Einzelfall) noch Sinn machen, mag ich nicht recht
bejahen. SchlieBlich haben mich Klaus Lindes Analysen und Verdnde-
rungsvorschldge der Betriebsverfassung insofern beeindruckt, als ich
daran nicht unmittelbar gedacht hatte, obgleich sich seine Aussagen mit
meinen bezlglich des Mandats und der Befugnisse von Rollen decken. So
etwas justiziabel zu machen, ist wichtig. Gleichwohl ist das Mittel
Betriebsverfassung begrenzt, weil die klassische externe Partizipation der
Arbeitnehmerschaft via Betriebsverfassung ja gerade um die internen
Moglichkeiten der produktionsbezogenen Partizipation erganzt werden
soll. Eine Betriebsverfassung kann diesen Prozess nur rahmen; Kooperati-
vitat, Diskursorientierung, eine Lernkultur etc. kann man nicht einklagen,
nur die dafur notwendigen Bedingungen.

. Der Reiz der Selbstanwendung: AbschlieBend erlaube ich mir, noch kurz
darUber zu sinnieren, was wohl dabei herauskame, wenn das Lefo-Team
nur einige dieser Perspektiven als Fragen auf den Prozess unserer Interpre-
tationswerkstatt selbst anlegen wiirde. Was kdme beztglich der Verande-
rungskompetenz der einzelnen Wissenschaftlerinnen dabei heraus? Wel-
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che Denk- und Argumentationsroutinen entwickeln Forscherlnnen, um
sich vor drohenden Veranderungen zu schiitzen beziehungsweise diese
kalkulierbar zu machen? Inwieweit kann man in unserem Fall Uberhaupt
von Teamarbeit sprechen, welcher Typ lag vor und was waren tatigkeits-
logisch ihre Grenzen beziglich gemeinsamer Lern- und Produktionsmog-
lichkeiten? Wie hat es die etablierte und verinnerlichte Wissenschaftskul-
tur ermoglicht oder verhindert, einen gemeinsamen interdisziplindren
Lernzusammenhang zu etablieren? Was war in unserem Fall der geheime
Kontrakt? Waren die Kontraktvorgaben durch das Lefo-Team sinnvoll und
produktiv? Was war in Passung und was nicht? Etc.
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Klaus Linde

Neugestaltung der Betriebsvereinbarung
zur Gruppenarbeit

1. Die Handlungsproblematik aus arbeitsrechtlicher Sicht

1.1 Beraterperspektive

Aus arbeitsrechtlicher Sicht erscheint die Handlungsproblematik der Auto AG
als eine Stérung im Vertragsverhaltnis der Arbeitsvertragsparteien, genauer als
ein Missverhaltnis zwischen mehreren Hierarchieebenen bei der Erfullung ihrer
arbeitsvertraglichen Pflichten. Im Kern besteht das Missverhaltnis in der
Zusammenarbeit der Teams mit den Vorgesetzten und Ubergeordneten Fach-
bereichen, insbesondere in der gemeinsamen Problembearbeitung mit den
Meistern. Rechtlich stellt sich dies als eine praktische Gestaltungsfrage dar,
sodass die Handlungsproblematik in diesem Beitrag vorrangig aus der Sicht
des juristischen Beraters betrachtet wird, nicht aus der des Rechtswissenschaft-
lers. Hiervon ausgehend besteht die Aufgabe des Juristen vorliegend in erster
Linie darin, nach Mdéglichkeiten zur Gestaltung der arbeitsrechtlichen Rahmen-
bedingungen zu suchen, die den Prozess der Problembearbeitung und Ver-
standigung zwischen den Teams und den Vorgesetzten verbessern kénnen.
DemgemaR findet sich nachfolgend eine anwendungsorientierte Darstellung
der arbeitsrechtlichen Handlungsoptionen im Hinblick auf das Zusammenwir-
ken von Meistern und Teams beziehungsweise Teamsprechern, hier beschrankt
auf die mdgliche Neugestaltung der Betriebsvereinbarung zur Gruppenarbeit.

1.2 Analyse des Entwicklungsprozesses

Die Ursachen der vorliegenden Handlungsproblematik reichen (auch) aus
arbeitsrechtlicher Sicht weit zurtick. Das im Jahre 1988 erstmals eingefiihrte
Arbeitsorganisationsmodell 1&sst sich riickblickend allenfalls als ein sehr , ver-
haltener Ansatz” von Gruppenarbeit bezeichnen. Weder wurden den Grup-
pen nennenswerte Kompetenzen eingerdumt, noch anderte sich die Rolle
der Meister, noch scheint das Modell insgesamt von der Uberzeugung von
Management, Betriebsrat und Belegschaft getragen gewesen. Vielmehr
dirfte hier ausschlieBlich der angestrebte Rationalisierungsgewinn Triebfe-
der gewesen sein.

Diese grundlegenden Fehlerquellen des ersten Schrittes wurden auch in dem
zweiten Schritt des Entwicklungsprozesses, der Einfihrung von Teamarbeit
ab dem Jahre 1998, nur halbherzig beseitigt. Im Wesentlichen enthielt das
neue Modell Anderungen gegeniber der vorherigen Form von Gruppenar-
beit in lediglich drei Punkten: 1. Bildung von Teams unter Verkleinerung der
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vorherigen Gruppen, 2. Wahl von Teamsprechern, 3. Durchfihrung von
Teambesprechungen.

Dem lassen sich auf der anderen Seite ebenfalls im Wesentlichen drei Aspekte
entgegenhalten, in denen die Organisationsanderung (weiterhin) grund-
legende Mangel aufwies: Zum Ersten ist die Kompetenzordnung mangelhaft
oder in manchen Teilen gar nicht vorhanden. Schon bei Durchsicht der ein-
schlagigen Betriebsvereinbarung fallt auf, dass zwar die Aufgaben des Team-
sprechers und des Teams geregelt sind, nicht aber die Kompetenzen der
Meister. Ebenso fehlt es an einer Regelung des Verhaltnisses von Meistern
und Teamsprechern untereinander, das hei3t an einer Abgrenzung ihrer Auf-
gaben und Befugnisse einerseits und an ihrer Verbindung andererseits. Auf-
fallig ist weiterhin, dass die Aufgaben der Teams sehr umfangreich ausgestal-
tet sind, wahrend die Kompetenzen der Teamsprecher von vornherein klein
gehalten wurden, da man offensichtlich keine neuen , Minimeister” installie-
ren wollte. SchlieBlich wird angesichts der tatsachlichen Gruppenarbeitspra-
xis in der Auto AG virulent, dass die Kompetenzordnung, soweit vorhanden,
nicht , gelebt” wird. Weder setzen Werkleitung und betriebliche Vorgesetzte
die Betriebsvereinbarung konsequent um, noch wird deren Umsetzung sei-
tens des Betriebsrats kontrolliert beziehungsweise moniert.

Zum Zweiten mangelt es nahezu vollig an der erforderlichen Uberfachlichen
Qualifikation der maBgeblichen Beteiligten, insbesondere der Meister, Team-
sprecher und der Werker selbst. Zwar wurde in der bisherigen Betriebsver-
einbarung vereinbart, dass alle Werksangehorigen fir die Teamarbeit
bedarfsgerecht Gberfachlich qualifiziert werden sollten. Geschehen ist dies
jedoch nicht. So haben etwa die Meister lediglich ca. einen halben Tag Schu-
lungen erhalten und die (ca. 600!) Teamsprecher wurden an einem Tag
durch eine SchulungsmaBnahme ,durchgeschleust”. Weitere Regelungen
zu Qualifizierung und Weiterbildung fehlen.

Drittens wurde der FUhrungsstil nicht angepasst beziehungsweise ist das
FUhrungsverhalten nach wie vor der Entwicklung der Gruppenarbeit nicht
férderlich. Dies gilt pauschal fir alle FUihrungsebenen, angefangen vom
Meister bis hin zur Werkleitung. So gab es beispielsweise von Anfang an
kein klares Bekenntnis des Managements zu der neuen Form der Arbeits-
organisation. Entsprechend zoégerlich erscheinen die nachfolgenden MaB-
nahmen der oberen Fihrungsebenen. Vor allem aber hat sich das Fihrungs-
verhalten der Meister in weiten Teilen nicht geandert und ist mit den Anfor-
derungen eines kooperativen Fhrungsstils nicht mehr kompatibel.

1.3 Handlungsoptionen auf kollektivarbeitsrechtlicher Ebene

Aus alledem folgt, dass die Entwicklung von Handlungsoptionen aus arbeits-
rechtlicher Sicht primar an drei Zielen ausgerichtet sein muss: erstens an der
Neuregelung der Kompetenzordnung, zweitens an der Erhéhung der Gber-
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fachlichen Qualifikation und drittens an der Modifikation des Fihrungsver-
haltens. Die Gestaltung der arbeitsrechtlichen Rahmenbedingungen hierzu
erfolgt in erster Linie auf kollektivarbeitsrechtlicher Ebene, das hei3t zwi-
schen Arbeitgeber und Betriebsrat. Insoweit handelt es sich um klassische
Bestandteile einer Betriebsvereinbarung zum Thema Gruppenarbeit. Wie
gezeigt, sind diese jedoch in der aktuellen Fassung der einschlagigen
Betriebsvereinbarung der Auto AG nicht oder nicht hinreichend geregelt. Im
Folgenden werden daher Ansdtze aufgezeigt, wie ihre Regelung in einer
Neufassung der Betriebsvereinbarung ausgestaltet werden konnte.

NaturgemaB kann die Betriebsvereinbarung nur einen Rahmen bieten, wel-
cher der Ausfullung durch die konkret Handelnden bedarf. Auf der anderen
Seite bildet sie nicht lediglich eine unverbindliche Empfehlung, sondern
zwingendes Recht, das von den Betriebsparteien autonom gesetzt werden
kann. Erfahrungen zeigen, dass die sinnvoll strukturierte und auf die Anfor-
derungen des jeweiligen Betriebs zugeschnittene Betriebsvereinbarung
einen wesentlichen Faktor zur erfolgreichen Umsetzung des Arbeitsorgani-
sationsmodells bildet, gleichsam als das , Grundgesetz” der Gruppenarbeit.
Als Arbeitgeber ist die Auto AG zur Umsetzung der Betriebsvereinbarung
nach dem Betriebsverfassungsgesetz verpflichtet, umgekehrt ist die Uber-
wachung ihrer Umsetzung und Einhaltung eine gesetzliche Aufgabe des
Betriebsrats. An beidem mangelt es bislang innerhalb der Auto AG. Gerade
die inkonsequente Handhabung der Betriebsvereinbarung fuhrt indes — wie
vorliegend — zu (Rechts-)Unsicherheit hinsichtlich Aufgaben und Befugnissen
sowie zum Verlust von Glaubwdrdigkeit und Motivation.

1.4 Handlungsoptionen auf individualarbeitsrechtlicher Ebene

Neben der kollektivarbeitsrechtlichen Ebene sind MaBnahmen auf indivi-
dualarbeitsrechtlicher Ebene zu prifen, das hei3t unmittelbar im Verhaltnis
von Arbeitgeber und betroffenen Arbeitnehmern, die im Rahmen dieses Bei-
trags nicht im Einzelnen dargestellt werden kénnen. Im Vordergrund steht
dabei die Frage, ob die Auto AG die angestrebte Kompetenzneuordnung
einseitig im Wege des Direktionsrechts durchsetzen kann (vgl. Linde 2005,
S. 829, 851 ff.)." Auch insoweit ist zwischen den Anderungen bei den Kom-
petenzen der Meister und denen der Teamsprecher beziehungsweise Team-
mitglieder zu differenzieren. DarUber hinaus sind kindigungsrechtliche
Aspekte mit in den Blick zu nehmen fir die Frage, ob gegebenenfalls eine
Anderung beziehungsweise Beendigung der Arbeitsverhaltnisse einzelner
Beteiligter moglich wére. Zu denken ist dabei an Anderungskindigungen
und Beendigungskindigungen sowie an die Sonderfélle der sogenannten
.Kindigung mangels Teameignung” und der ,Druckkindigung”. (vgl.

' Vgl. zu dieser Problematik Linde, Gruppenarbeit, in: Preis (Hrsg.), Innovative Arbeitsformen,
2005, S. 829, 851 ff.

2 Naher dazu Linde, Gruppenarbeit, in: Preis (Hrsg.), Innovative Arbeitsformen, S. 829, 860 ff.
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Linde 2005, S. 829, 860 ff.2) Allerdings ist insoweit darauf hinzuweisen, dass
von dem Mittel der Kiindigung im Rahmen der Umsetzung von Gruppenar-
beit nur sehr zuriickhaltend Gebrauch gemacht werden sollte, da es insbe-
sondere den motivationalen Grundgedanken des Konzepts zuwiderlauft.
Zumeist werden sich eher andere Gestaltungsmittel wie einvernehmliche
Vertragsanderungen oder Aufhebungsvertrage empfehlen. Im Falle der Auto
AG sei schlieBlich an die Moglichkeit zur Vereinbarung von Altersteilzeitver-
haltnissen erinnert, da offensichtlich ein erheblicher Teil der Beteiligten das
den gesetzlichen Anwendungsbereich eréffnende Alter erreicht hat.

2. Kerninhalte einer Neuregelung der Betriebs-
vereinbarung zur Gruppenarbeit

Im Folgenden werden die Kerninhalte einer mdglichen Neuregelung der Be-
triebsvereinbarung zur Gruppenarbeit vorgestellt. Die Vorschldge beschran-
ken sich auf die drei zuvor abgeleiteten Schwerpunkte, differenziert wird
dabei nach den Kompetenzen der Meister, den Kompetenzen der Team-
sprecher, den Regelungen zur Qualifizierung sowie zum Fihrungsverhalten.
Innerhalb dessen waren weitere Neuregelungen denkbar, zum Beispiel die
Zahlung einer Zulage fur die Ausibung der Teamsprecherfunktion, die sich in
der Praxis vielfach bewahrt hat. Auch Uber die drei Kernpunkte hinaus sind
weitere Erganzungen zu erwagen, die hier nicht gesondert erdrtert werden.
So empfiehlt sich beispielsweise die Einsetzung einer (paritatischen) Kom-
mission zur Koordinierung der Teamarbeit mit konkreten Regelungen zu ihren
Aufgaben und Befugnissen. Demgegeniber erscheinen angesichts der aktu-
ellen Situation bei der Auto AG weitergehende kollektivarbeitsrechtliche Vor-
schlage zur alternativen Gestaltung der Teamarbeit, mittels derer die Autono-
mie der Teams und Teamsprecher weiter gestarkt werden koénnte (§ 28a
BetrVG), (vgl. Linde 2004, S. 334 ff.)?, als nicht sinnvoll. Verzichtet wird eben-
so auf eine detaillierte Darstellung der zugrunde liegenden Beteiligungsrech-
te des Betriebsrats bei Gruppenarbeit. (vgl. Linde 2005, S. 829, 865 ff.).*

2.1 Kompetenzen der Meister

Durch die Einfihrung der Gruppen- beziehungsweise Teamarbeit in der Auto
AG ist die Meisterrolle starken Verdnderungen ausgesetzt. Als klassische
Industriemeister waren sie zuvor dafiir ausgebildet, die in ihren Fertigungs-
bereichen anfallenden arbeitstechnischen Probleme 16sen zu kénnen. Sie
verfligten insoweit Uber detaillierte Kenntnisse der Maschinen, Werkzeuge
und Verfahren, um die ihnen unterstellten Mitarbeiter anzuweisen und zu

> Vgl. Linde, § 28a BetrVG — nur ,Sand im Betriebe”, AiB 2004, 334 ff.

¢ Dazu im Uberblick Linde, Gruppenarbeit, in: Preis (Hrsg.), Innovative Arbeitsformen, 2005,
S. 829, 865 ff.

98



kontrollieren. Neben Entscheidungen Uber Arbeitsausfihrung und -vertei-
lung oblag ihnen auch die Regelung personeller Fragen wie Urlaubsplanung
oder Pauseneinteilung. Ein GroBteil dieser Aufgaben ist nun im Rahmen der
Teamarbeit auf die Teams Ubertragen worden. So obliegt ihnen nach der
aktuellen Fassung der Betriebsvereinbarung unter anderem die Arbeitsvertei-
lung- und abwicklung, die An- und Abwesenheitsplanung und die interne
Pausenorganisation. Diese Kompetenzverschiebung sollte in der Neufassung
zunachst ausdriicklich niedergelegt werden.

Arbeitsrechtlich betrachtet hat die Auto AG insoweit Teile ihrer arbeitgeber-
seitigen Direktionsbefugnis und ihres Rechts zur Ausgestaltung der Betriebs-
organisation auf die Teams Ubertragen. Da das Direktionsrecht als solches
grundsatzlich erhalten bleibt, ist sicherzustellen, dass die Teamautonomie
tatsachlich respektiert wird. Hierzu ist vorzusehen, dass die Auto AG ihre
Weisungsbefugnis, soweit es die Ubertragenen Aufgaben betrifft, nur noch
in Ausnahmesituationen in Gestalt der Meister austbt. Hierbei empfiehlt es
sich, zumindest eine Ausnahmesituation beispielhaft zu benennen, vorge-
schlagen wird beispielhaft der Fall, dass die Aufgabenerfullung infrage
gestellt ist.

Funktional betrachtet verandert sich die althergebrachte Tatigkeit des Meis-
ters weg von der Fihrung von Einzelpersonen hin zur zielorientierten Fih-
rung der Teams. Der Meister Gbernimmt zunehmend die Rolle des Koordina-
tors, Trainers und Beraters der Teams mit neuen Aufgaben, die vor allem in
der Unterstlitzung und Férderung der Teams bestehen. Diese neue Rolle und
Aufgaben des Meisters sollten in der Neufassung ausdricklich geregelt wer-
den. Dabei ist besonders auf die Aufgabe der Férderung des gruppeninter-
nen und gruppentbergreifenden Informationsaustauschs hinzuweisen, da
dem Aspekt der Kommunikation eine entscheidende Bedeutung zukommt.
Neben der Koordination des gruppentbergreifenden Personaleinsatzes, die
schon nach der bisherigen Praxis den Meistern oblag, sollte ihnen auch aus-
dricklich die Planung und Organisation sonstiger gruppenUbergreifender
MaBnahmen vorbehalten bleiben. In diesem Zusammenhang ist an die weit-
hin Ublichen Teamsprechersitzungen und Meisterrunden zu denken, deren
Etablierung der Auto AG anzuraten ist.

Dariber hinaus wird die Aufnahme zweier weiterer Punkte vorgeschlagen:
zum Ersten die Vorgabe und Vereinbarung von Zielen innerhalb der Grup-
penorganisation; ein beliebtes Mittel, um die neuen Teamstrukturen effizient
zu fuhren, welches bei der Auto AG, soweit ersichtlich, im Verhaltnis von
Meistern und Teams noch nicht hinreichend genutzt wird. Dabei empfiehlt
es sich, stets auch die Teamsprecher mit einzubinden. Zweitens sollte den
Meistern die Ermittlung des Qualifikationsbedarfs und die Erstellung eines
Qualifikationsplans obliegen. In dieser Weise wird in Betriebsvereinbarungen
zur Gruppenarbeit haufig verfahren, da es sich um typische, in allen Teams
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wiederkehrende Aufgaben handelt, die der neuen Stellung des Meisters
zukommen. Die bisherige Zuweisung dieser Aufgabe an die Teams in der
aktuellen Betriebsvereinbarung ware dementsprechend zu streichen.

AbschlieBend gilt es klarzustellen, dass die Meister weiterhin die fachlichen
und disziplinarischen Weisungsbefugnisse austiben, um Unklarheiten tber
die Reichweite der Weisungsrechte in Abgrenzung zur Teamautonomie zu
vermeiden.

Gestaltungsvorschlag:

Aufgaben der Meister:

Das Konzept der Teamarbeit flhrt zu einer Verdnderung der Aufgaben

der Meister. Die Teams und Teamsprecher (ibernehmen im Rahmen der

ihnen nach Punkt 4.3 und 4.5 dieser Vereinbarung Ubertragenen Auf-

gaben selbst einen Teil der zuvor den Meistern obliegenden operativen

Steuerungsfunktionen. Die Meister sollen diese nur noch in Ausnahmesi-

tuationen selbst ausiiben, etwa wenn erkennbar wird, dass die Aufgaben-

erfillung infrage gestellt ist. lhre Fiihrungsposition wandelt sich insoweit

in die eines Koordinators, Trainers und Beraters der Teams. Zu den neuen

Aufgaben der Meister gehéren hiernach insbesondere:

e Unterstlitzung der Teams und Teamsprecher bei der Erfiillung der ihnen
Ubertragenen Aufgaben;,

* Férderung der Autonomie der Teams und der Selbststdndigkeit und
Eigeninitiative der Teammitglieder;

e Koordination des gruppentbergreifenden Personaleinsatzes;

e \Vorgabe und Vereinbarung von Zielen im Zusammenwirken mit den
Teamsprechern;

e Ermittlung des Qualifikationsbedarfs und Erstellung eines Qualifika-
tionsplans;

e forderung des gruppeninternen und gruppenibergreifenden Informa-
tionsaustauschs;

* Planung und Organisation sonstiger gruppeniibergreifender MalBnah-
men (z. B. Teamsprechersitzungen, Meisterrunden, Qualifizierung).

Im Ubrigen bleiben die fachlichen und disziplinarischen Fiihrungsbefug-

nisse der Meister unbertbhrt.

2.2 Kompetenzen der Teamsprecher

Bei der Neufassung der Kompetenzen der Teamsprecher liegt es nahe, zu-
gleich die Regelungen ihrer Wahl anzupassen, da in diesen nach der bishe-
rigen Fassung teilweise bereits ihre Aufgaben geregelt waren.

Hinsichtlich der Wahl ist klarzustellen, dass der Teamsprecher den Ublichen
Wahlrechtsgrundsatzen entsprechend aus der Mitte des Teams, das hei3t nur
von den Teammitgliedern gewahlt wird, Teamsprecher kann somit immer nur
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ein Mitglied des Teams werden. Neu aufzunehmen waére die Moglichkeit zur
Wahl eines Stellvertreters, dies kann je nach Bereich und GroBe des Teams
sinnvoll sein. Neu ist auch der Vorschlag einer ausdricklichen Regelung zur
Information des Teams vor der Wahl und zu den Pflichten des Teamsprechers
nach der Wahl. Diese Erganzungen sind wichtig, um einen ordnungsgema-
Ben Ablauf der Wahl zu gewéhrleisten. So kommt es erfahrungsgemal
immer wieder vor, dass die Beschaftigten ihre Wahlentscheidung nicht ernst
nehmen, weil sie deren Konsequenzen nicht absehen kénnen. Zusatzlich
ware die Regelung einer Mdglichkeit zur Abwahl des Teamsprechers zu
erwagen.

Besonders wichtig ist es sodann, die hierarchische Position des Teamspre-
chers klar zu definieren. Er ist kein Teamvorgesetzter, ebenso ist er weder der
rechtliche Vertreter des Teams noch wird er zum Handlungs- und Vertre-
tungsbevollméachtigten der Auto AG im Team. Der Teamsprecher bleibt viel-
mehr als primus inter pares in den alltaglichen Arbeitsprozess eingebunden.
Als seine wichtigsten Funktionen sind die Vertretung des Teams nach innen
und auBen sowie die Koordination der Erfullung der Teamaufgaben im
Zusammenwirken mit dem Meister hervorzuheben.

Wichtig erscheint ferner, die Position des Teamsprechers nicht zu Uberfrach-
ten. So soll eine Uberforderung der Person vermieden werden, zumal eine
Teamsprecherzulage in der Auto AG bislang nicht gewahrt wird und die Ein-
bindung in den Arbeitsprozess erhalten bleibt. Weitergehende Aufgaben
und Verantwortungen waren Uberdies kaum erfillbar, ohne dass der Team-
sprecher doch zugleich mit zusatzlichen Weisungsbefugnissen ausgestattet
wiurde. Seine Aufgaben bleiben wie bislang die Organisation und Leitung
der Teamgesprache sowie die Koordination der An- und Abwesenheiten.
Ausdriicklich zu nennen sind zusatzlich seine allgemeinen Funktionen als
gruppeninterner und gruppenexterner Ansprechpartner, die standige Infor-
mation der Teammitglieder sowie die Entgegennahme und Abgabe von
Erklarungen fir das Team. Neu ist in diesem Zusammenhang die Mitwirkung
bei der Ermittlung des Qualifikationsbedarfs und der Erstellung des Qualifi-
zierungsplans durch den Meister.

Beizubehalten ist am Ende der Regelung die Klarstellung, dass die Erfullung
der organisatorischen und zeitlichen Voraussetzungen eine Aufgabe der
Werkleitung ist.

Gestaltungsvorschlag:

Wahl eines Teamsprechers:

Jedes Team soll zu jedem Zeitpunkt Uber einen Teamsprecher verfligen.
Der Teamsprecher wird in freier und geheimer Wahl mit einfacher Mehr-
heit auf Vorschlag des Teams oder des Vorgesetzten aus der Mitte des
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Teams gewdhlt, regelmaBig fir die Dauer von zwélf Monaten. Aktiv und
passiv wahlberechtigt sind ausschlieBlich die jeweiligen Teammitglieder.
In der gleichen Weise kann jedes Team einen Stellvertreter wéhlen. Der
Stellvertreter vertritt den Teamsprecher bei Abwesenheit, insbesondere
krankheitsbedingten Fehlzeiten und Urlaub.

Der Vorgesetzte hat das Team vor der Wah! (ber die Aufgaben des Team-
sprechers zu informieren. Nach der Wahl hat er das Ergebnis schriftlich
festzuhalten und an die zustdndigen Stellen weiterzuleiten.

Aufgaben des Teamsprechers:

Dem Teamsprecher kommen keinerlei fachliche oder disziplinarische Wei-
sungsbefugnisse zu. Er handelt ausschlieBlich im Auftrag des Teams. Die
fachliche und disziplinarische Fiihrung obliegt alleine den Meistern und
den weiteren Vorgesetzten.

Der Teamsprecher bleibt als Teammitglied in den Arbeitsprozess eingebun-
den. Uber seine Aufgaben als Teammitglied hinaus soll der Teamsprecher
in erster Linie das Team nach innen und aul3en vertreten sowie im Zusam-
menwirken mit dem Meister die Erfillung der Teamaufgaben koordinieren.
Insoweit hat der Teamsprecher insbesondere folgende Aufgaben:

e Gruppeninterner und gruppenexterner Ansprechpartner in allen Team-
angelegenheiten;

Entgegennahme und Abgabe von Erkldrungen fir das Team;
Organisation und Leitung der Teamgesprache;

Koordination der An- und Abwesenheiten;

Mitwirkung bei der Ermittlung des Qualifikationsbedarfs und bei der
Erstellung des Qualifizierungsplans;

¢ Information der Teammitglieder und des Meisters.

Die organisatorischen und zeitlichen Voraussetzungen zur Erfiillung seiner
Aufgaben stellt die Werkleitung sicher.

2.3 Qualifizierung

Der Aspekt der Qualifizierung ist in der bisherigen Betriebsvereinbarung
lediglich ansatzweise und insbesondere hinsichtlich der hier in Rede stehen-
den Uberfachlichen Qualifikation nur unzureichend geregelt. Teamarbeit und
Qualifizierung sind aufs Engste miteinander verwoben, die Einfihrung von
Teamstrukturen ohne eine intensive und rechtzeitige Schulung ist erfah-
rungsgemal zum Scheitern verurteilt. Entsprechend ihrer Bedeutung fur die
erfolgreiche Umsetzung der Teamarbeit kommt der Neufassung des Bereichs
der Qualifizierung daher ein besonderer Stellenwert zu.

Uber die insoweit unzureichende Regelung hinaus bestehen bei der Auto
AG offensichtlich sehr unterschiedliche Auffassungen tGber Art und Umfang
maoglicher QualifizierungsmaBnahmen sowie offenkundig erhebliche Defi-
zite in der Umsetzung einschlagiger MaBnahmen. Deshalb sollte Qualifizie-
rung in der zugrunde liegenden Betriebsvereinbarung ausdriicklich als eine
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dauerhafte Managementaufgabe definiert werden. Der Zusammenhang von
Arbeit und Lernen ist dem Konzept der Teamarbeit immanent und kann zu
keinem Zeitpunkt als abgeschlossen betrachtet werden. Entsprechende Auf-
wendungen sind somit keinesfalls eine ,Sozialleistung” des Betriebs, son-
dern eine grundlegende Investition in die Effizienz der Arbeitsorganisation.
Es ist Aufgabe der Werkleitung, hierfur die organisatorischen und zeitlichen
Voraussetzungen sicherzustellen, auch wenn dies das betriebliche Bildungs-
wesen regelmaBig vor erhebliche Herausforderungen stellt.

Die Inhalte der Regelungen zur Qualifizierung sind zweigeteilt. Zum einen
mussen die Teammitglieder im Umgang mit Maschinen, Materialien und
Arbeitsverfahren geschult werden, um alle im Team anfallenden Tatigkeiten
auszulben. Zum anderen gilt es, den Teammitgliedern neben den fachlichen
Qualifikationen gleichwertig auch Uberfachliche, das heiBt soziale und me-
thodische Qualifikationen zu vermitteln. Beispielhaft hierfir sind Kommuni-
kationstechniken und Kooperationsfahigkeit zu nennen. Beiden Qualifika-
tionsarten ist durch eine jeweils gesonderte Regelung Rechnung zu tragen.
Dabei sollte der Grundsatz gelten, dass allen Teammitgliedern der Erwerb der
Kenntnisse und Fertigkeiten zu ermdglichen ist, die sie fur die Teamarbeit
bendtigen. In zeitlicher Hinsicht sind vorbereitende Qualifizierungen ebenso
bedeutsam wie prozessbegleitende. So sollte moglichst bereits im Vorfeld des
Tatigkeitsbeginns zumindest ein Grundstock der notwendigen Qualifikatio-
nen vorhanden sein, dies ist durch eine Soll-Bestimmung entsprechend zu
regeln. Klarzustellen ist zudem, dass die QualifizierungsmaBnahmen grund-
satzlich unter Fortzahlung der Bezlige wahrend der betrieblichen Arbeitszeit
stattfinden.

Unverzichtbar erscheint es zudem, dass eine systematische und ausfihrliche
Qualifizierungsplanung vorgenommen wird. Dazu gehort die formell zu
regelnde Ermittlung des Qualifizierungsbedarfs und die Erstellung eines
Qualifizierungsplans, in dem die benétigten beziehungsweise absolvierten
QualifizierungsmaBnahmen zu dokumentieren sind. Nahere, auf den Betrieb
angepasste Einzelheiten hierzu werden Ublicherweise in einem Anhang zur
Betriebsvereinbarung geregelt, wovon auch die Auto AG Gebrauch machen
sollte. Diese Aufgaben sollten, in Abdnderung der bisherigen Zustandigkeit
der Teams, den Meistern zufallen, da die Teams erfahrungsgemaB mit einer
solchen systematischen Erfassung Uberfordert sind. Gleiches gilt fur die
Teamsprecher, zumindest ohne zusatzliche Weisungsbefugnisse oder die
Zahlung einer Zulage. Jedenfalls sind die Teamsprecher aber an der Qualifi-
zierungsplanung zu beteiligen. Auch dem Team ist in der Regelung die M6g-
lichkeit einzurdumen, eigene, Uber die Planung hinausgehende Vorschlage
einzureichen.

SchlieBlich ist die Qualifizierung der Vorgesetzten und Teamsprecher durch
eine gesonderte Regelung hervorzuheben. Das beteiligte Management muss
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auf eine neue Fuhrungskultur mit weniger autoritaren Strukturen und Ver-
haltensweisen eingestimmt werden, was haufig, wie auch im vorliegenden
Fall, gerade den Meistern aufgrund ihrer veranderten Rolle Schwierigkeiten
bereitet. Im Mittelpunkt steht deshalb die Entwicklung von Sozialkompeten-
zen, zum Beispiel Techniken zur Moderation, Konfliktbewaltigung und team-
arbeitsbezogenen Flhrungsverhalten. Vor allem der Qualifizierung der Meis-
ter far ihre neuen Aufgaben kommt dabei ein besonderer Stellenwert zu.
Aufgabe wird es hier sein, worauf van Nieuwenhuis und Wittwer in ihren Bei-
trdgen zu Recht hinweisen, Routinen zu verandern und entsprechende Ver-
anderungskompetenzen zu férdern. In der Praxis haben sich hierzu jeweils
eigene Foren bewahrt, etwa die bereits bei den Aufgaben der Meister
genannten Teamsprechersitzungen und Meisterrunden. Einzelheiten zur Qua-
lifizierung von Vorgesetzten und Teamsprechern sollten wiederum in einer
Anlage zur Betriebsvereinbarung festgelegt werden.

Gestaltungsvorschlag:

Qualifizierung als dauerhafte Managementaufgabe

Die spezifische Qualifizierung der beteiligten Vlorgesetzten, Teamsprecher
und Teammitglieder ist eine entscheidende Voraussetzung fir den Erfolg
der Teamarbeit. Die Durchfihrung geeigneter fachlicher und (berfach-
licher QualifizierungsmaBnahmen wird deshalb als eine dauerhafte
Managementaufgabe angesehen. lhre organisatorischen und zeitlichen
Voraussetzungen stellt die Werkleitung sicher.

Qualifizierung der Teammitglieder

Nach dem Konzept der Teamarbeit ist die Arbeit grundsétzlich so zu orga-
nisieren, dass allen Teammitgliedern der Zugang zu allen T&tigkeiten
innerhalb des Teams mdaglich ist. Dementsprechend ist jedes Teammitglied
im Rahmen des Qualifizierungsplans grundsatzlich fir alle zur jeweiligen
Arbeitsaufgabe des Teams gehdérenden Tétigkeiten zu qualifizieren.
Soweit méglich, soll die Qualifizierung bereits vor Aufnahme der Tétigkeit
erfolgen.

Der Qualifizierungsplan wird fir jedes Team von dem zustdndigen Meis-
ter unter Mitwirkung des Teamsprechers erstellt. Grundlage hierfir ist der
durch einen Vergleich mit dem aktuellen Anforderungs- und Qualifika-
tionsniveau zu ermittelnde Qualifizierungsbedarf. Dariber hinaus kann
Jedes Team eigene, weitergehende Qualifizierungsvorschldge abgeben.
Qualifizierungsbedarf und Qualifizierungsplan sind von den Meistern
schriftlich festzuhalten und an die zustdndigen Stellen weiterzuleiten.
Neben den fachlichen Qualifikationen sind den Teammitgliedern gleich-
wertig methodische und soziale Qualifikationsmerkmale, insbesondere
Kommunikationstechniken und Kooperationsfdhigkeit, zu vermitteln. Die
QualifizierungsmaBnahmen finden grundséatzlich unter Fortzahlung der
Bezlige wéahrend der betrieblichen Arbeitszeit statt.
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Qualifizierung der Vorgesetzten und Teamsprecher

Daneben sind die beteiligten Vorgesetzten und Teamsprecher (ber die
aufgabenspezifischen fachlichen Inhalte hinaus gleichwertig in Techniken
zur Moderation, Konfliktbewaltigung und teamarbeitsbezogenem Fiih-
rungsverhalten zu schulen. Ein besonderer Stellenwert kommt dabei der
Qualifizierung der Meister fir ihre unter Punkt 6.2 dieser Vereinbarung
beschriebenen neuen Aufgaben zu.

2.4 Fihrungsverhalten

SchlieBlich ist die bisherige Regelung zum Fuhrungsverhalten zu modifizie-
ren. Deutlich hervorzuheben ist hier die Notwendigkeit eines kooperativen
und partizipativen Fuhrungsklimas, das sich beispielhaft in der beteiligungs-
orientierten Fhrung Uber Ziele und Zielvereinbarungen sowie die Delegation
von Entscheidungsbefugnissen duBert. Dies zu realisieren ist als gemeinsame
Aufgabe aller beteiligten Beschaftigten und Vorgesetzten zu definieren.

Teamorientiertes Flhrungsverhalten meint dabei zum Beispiel den Dialog mit
den Mitarbeitern, Aufgeschlossenheit gegentber Kritik, konstruktive Konflikt-
austragung, kein ,Hineinregieren” in die Teamautonomie, Problemlésungen
.von unten” zu fordern statt zu blockieren. Wozu die Fihrungskrafte im Ein-
zelnen aufgefordert sind, sollte beispielhaft aufgezahlt werden, so insbeson-
dere die Forderung der Selbststandigkeit und Eigeninitiative der Teammitglie-
der, Unterstltzung der Teamautonomie, eigene Umsetzung beziehungsweise
aktives Vorleben des Teamgedankens, kooperative Zusammenarbeit mit allen
Beteiligten, standige Bereitschaft zur Information und Kommunikation, Offen-
heit gegentber Vorschlagen und Kritik. Auch die aktive Beteiligung an Quali-
fizierungsmaBnahmen sollte hier noch einmal ausdriicklich genannt sein.
Demgegeniber ist auf den bisherigen Eingriffsvorbehalt an dieser Stelle zu ver-
zichten. Besser erscheint wiederum der allgemeine Hinweis darauf, dass die
fachlichen und disziplinarischen Fihrungsbefugnisse unberlhrt bleiben. Das
Spannungsverhéltnis von Teamautonomie und , Eingriff von oben” wurde hier
bereits im Rahmen der Neufassung der Aufgaben der Meister bertcksichtigt.

Gestaltungsvorschlag:

Fahrungsverhalten

Teamarbeit ist ein gemeinsames Projekt aller beteiligten Beschéftigten
und Vorgesetzten. Entscheidenden Einfluss auf den Erfolg der Teamarbeit
hat dabei das Flihrungsverhalten der betrieblichen Vorgesetzten, ins-
besondere der Meister. Eine nachhaltig erfolgreiche Umsetzung kann nur
in einem kooperativen und partizipativen Fihrungsklima gelingen. Der
beteiligungsorientierten Fihrung (ber Ziele und Zielvereinbarungen
sowie der Delegation von Entscheidungsbefugnissen kommt deshalb eine
besondere Bedeutung zu. In diesem Sinne sind alle beteiligten Vorgesetz-
ten unter anderem aufgefordert zur:
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e forderung der Selbststandigkeit und Eigeninitiative der Teammitglie-
der;

Unterstltzung der Teamautonomie;

eigenen Umsetzung bzw. zum aktiven Vorleben des Teamgedankens;
kooperativen Zusammenarbeit mit allen Beteiligten,

stdndigen Bereitschaft zur Information und Kommunikation;
Offenheit gegendber Vorschldgen und Kritik;

e aktiven Beteiligung an QualifizierungsmalBnahmen.

Die fachlichen und disziplinarischen Flihrungsbefugnisse der Vorgesetzten
bleiben hiervon unbertbhrt.

3. Rahmenbedingungen in der Interpretationswerkstatt

Die Rahmenbedingungen in der Interpretationswerkstatt waren fir mich in
dieser Form voéllig neuartig. Eine gemeinsame Fallbearbeitung mit Wissen-
schaftlern anderer Fachrichtungen ist dem Juristen eher fremd, regelméaBig
bearbeitet er eine Problematik als ,Einzelkampfer” oder in Gemeinschaft
mit seinesgleichen. Berihrungspunkte mit anderen Disziplinen ergeben sich
zum Beispiel in Personalabteilungen von Unternehmen sowie vorwiegend in
reinen Beratungsunternehmen. Aber auch hier ist es Ublicherweise nicht so,
dass die jeweilige Problemstellung tatsachlich gemeinsam bearbeitet wird,
sondern gangig ist der wechselseitige Austausch des erforderlichen
LInputs”. Vor diesem Hintergrund war es sehr interessant zu beobachten, ob
und inwieweit eine gemeinsame Fallbearbeitung funktionieren kann und
welche Rahmenbedingungen hierzu nétig sind.

Zu dieser Frage hat die Interpretationswerkstatt viele Erkenntnisse geliefert.
Vor allem aber kommt dem Projekt der Verdienst zu, diesen Forschungsan-
satz Uberhaupt institutionalisiert zu haben. Allen beteiligten Wissenschaft-
lern war bewusst, welch ambitionierter Aufgabe sie sich hier stellten. Aus
diesem Blickwinkel wird man das Forschungsprojekt, auch unabhangig von
den weiteren Ergebnissen der nachfolgenden Beratungswerkstatten, als sehr
ertragreich bezeichnen durfen.

Ich selbst habe die gemeinsame, disziplinUbergreifende Diskussion der vor-
liegenden Handlungsproblematik als Gberaus anregend empfunden. Dabei
haben sich gerade aufgrund der eher praxisorientierten Herangehensweise
mehrere konkrete Anknipfungspunkte zu einer sinnvollen Zusammenarbeit
ergeben. Beispiele sind etwa die Formulierungen der Betriebsvereinbarung
zur Frage des Fihrungsverhaltens und zur Qualifizierung, die im Wege eines
unmittelbaren Zusammenwirkens sicherlich zielfihrender zu gestalten sind.

Auf der anderen Seite sind im Rahmen der Interpretationswerkstatt auch die
— hinldnglich bekannten — Grenzen einer disziplinibergreifenden Zusam-
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menarbeit deutlich geworden. Hinzu kamen die Schwierigkeiten, die mit
den konkreten, vor allem zeitlichen Rahmenbedingungen des Projekts ver-
bunden waren. Diese haben sicherlich einen weiterfihrenden Erfolg
erschwert. So ware es insbesondere reizvoll gewesen, auch die Umsetzung
der gemeinsam erarbeiteten Vorschlage zu begleiten.

Insgesamt jedoch war die Mitarbeit in der Interpretationswerkstatt fir mich
personlich eine sehr gewinnbringende Erfahrung, aus der ich vielerlei Anre-
gungen fir meine Tatigkeit mitgenommen habe.
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Torsten Merkel

Entwicklung einer Perspektive auf die Fallstudie
»Teamarbeit in der Auto AG”

Die Bearbeitung der Fallstudie , Teamarbeit in der Auto AG" erfolgte in funf
Phasen:

1. Persdnliche Vorgesprache zum Anliegen der Fallstudienarbeit und
anschlieBende Auseinandersetzung mit dem zur Verfligung gestellten
Materialband

2. Durchftihrung des ersten Workshops mit dem Ziel eines personlichen Ken-
nenlernens der beteiligten Forscher und des betreuenden Projektteams. Im
Ergebnis des ersten Workshops entstand eine Diskussion der verschiede-
nen wissenschaftlichen Herangehensweisen und Auffassungen.

3. Im Zeitraum zwischen den zwei Workshops erfolgte trotz gelegentlicher
Kontaktaufnahmen zu den Forschungspartnern vorrangig die weitere
Ausarbeitung des eigenen wissenschaftlichen Ansatzes. Mdgliche
Anknipfungspunkte fiir ein gemeinsames theoretisches Konzept fanden
dabei Berlcksichtigung.

4. Der zweite Workshop verdeutlichte zwei prinzipiell unterschiedliche
Herangehensweisen an die Interpretation der Fallstudie und der damit
verbundenen Theoriebildung. Dieser Erkenntnisprozess war schwierig und
fuhrte zu dem Konsens, die unterschiedlichen Standpunkte Uber die
gemeinsame Arbeit am Text der Fallstudie néher zu bringen. Im Ergebnis
des Workshops entstand ein Ebenenmodell, welches eine gute Basis fir
eine weitere gemeinschaftliche Arbeit darstellen wiirde.

5. Mit dem Abschluss des Projektes erfolgte die Reflexion des Bearbeitungs-
prozesses in Form der Entwicklung eines Analysekonzepts zu Bewertung
von teamorientierten Arbeitsstrukturen.

Phase 1 - Auseinandersetzung mit dem Materialband

Die erste Reflexion der Fallstudie konzentrierte sich ausschlieBlich auf eine
rein arbeitswissenschaftliche Perspektive. Die Grundlagen der situativen
Bewertung des Materials basierten zu diesem Zeitpunkt vorrangig auf den
eigenen Erfahrungen und Ansichten zur Gestaltung von Teamarbeit. Diese
entstanden aus einer Reihe betrieblicher Analyse- und Gestaltungsprojekte,
Forschungsarbeiten zur Arbeitsstrukturierung sowie der Erarbeitung eines
methodischen Ansatzes zur Bewertung von Teamarbeit im Fertigungsprozess.

Aus den eigenen betrieblichen Organisationsprojekten und Forschungsarbei-
ten lieB sich vor allem eine Differenz zwischen den angestrebten Effekten
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von Gruppenarbeit und der Realitat feststellen. Als Ursache fir das Scheitern
von Gruppenarbeit konnte in diesen Arbeiten stets die mangelhafte Konse-
guenz der Unternehmen bei der Anpassung betrieblicher Rahmenbedingun-
gen fur die Gruppenarbeit festgestellt werden. Typischerweise fuhren auf
den Arbeitsablauf restriktiv wirkende technologische Ablaufe, die Beibehal-
tung der hierarchisch gepragten Aufbau- und Ablauforganisationen, groB3e
GruppengroBen (Uber 15 Mitglieder) oder Gruppen, deren Mitglieder nicht
miteinander harmonierten, zu einem Verfehlen der angestrebten Ziele einer
Leistungs-, Flexibilitdts- und Qualitatssteigerung. Da Gruppenarbeit stark
von den personlichen Einstellungen und dem Vertrauen jedes einzelnen Mit-
arbeiters gepragt ist, bedurfte es selbst bei konsequenter Durchsetzung
bekannter Gestaltungsgrundsatze fir Gruppenarbeit eines zwei- bis dreijah-
rigen Anpassungs- und Ubergangsprozesses, bevor die Gruppenarbeit in der
angestrebten Form praktiziert wurde und erwartete Effekte eintraten.

AnknUpfungspunkte fur eine interdisziplindre Arbeitsweise und damit zu
anderen wissenschaftlichen Fragestellungen sollten sich in den Workshops
ergeben. Dabei ist anzumerken, dass die Arbeitswissenschaft sich selbst als
interdisziplindres Fachgebiet versteht, da in der Arbeitsgestaltung Erkennt-
nisse der Ingenieurwissenschaften, der Okonomie, der Medizin, der Psycho-
logie, der Physiologie und anderen Disziplinen, wie dem Recht, der Soziolo-
gie, der Paddagogik, der Biologie und der Physik Anwendung finden. Aus
eigener Erfahrung ist bekannt, dass beispielsweise die Unternehmenskultur
oder die Sozialisation von Mitarbeitern einen groBen Einfluss auf die Ent-
wicklung teamorientierter Arbeitsstrukturen hat. Entsprechende Erwartun-
gen an die Interpretationswerkstatt ergaben sich an die Integration solcher
Themenschwerpunkte, welche in der ingenieurwissenschaftlich gepragten
Arbeitsgestaltung nur tangiert werden.

Beim ersten Lesen der Unterlagen fiel die Diskrepanz zwischen den ange-
strebten Zielen und der durch zahlreiche Probleme gekennzeichneten be-
trieblichen Situation in der Fallstudie auf. Nach dem vorliegenden Stand der
Definition von Gruppenarbeit konnten die beschriebenen Arbeitsstrukturen,
wenn Uberhaupt, nur als sehr niedriges Niveau einer Gruppenarbeit definiert
werden.

Nach ANTONI (1994) kann man von einer Gruppe sprechen, wenn folgende
Kriterien erfullt sind:

.Mehrere Personen bearbeiten (iber eine gewisse Zeit nach gewissen Regeln
und Normen eine aus mehreren Teilaufgaben bestehende Arbeitsaufgabe,
um gemeinsame Ziele zu erreichen, sie arbeiten unmittelbar zusammen und
flihlen sich als Gruppe.”

Die Gruppe besitzt folgende Merkmale:

a) Wir-Gefiihl. Die Mitglieder der Gruppe nehmen sich als solche wahr und
entwickeln eine Gruppenidentitat.
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b) unmittelbare Zusammenarbeit. Die Mitglieder der Gruppe sind fur die Erful-
lung ihrer Arbeitsaufgaben aufeinander angewiesen, sodass aus der Arbeit
heraus ein Kommunikations- und Kooperationsbedarf vorhanden ist.

C) gemeinsame Ziele. Die Mitglieder der Gruppe bearbeiten die ihnen tber-
tragenen Aufgaben gemeinsam. Sie werden bezlglich ihrer Arbeitsleis-
tung gemeinsam bewertet und honoriert.

d) mehrere Personen. Es handelt sich um mindestens drei und maximal
15 Personen. Kleinere Gruppen von funf bis sieben Mitgliedern sind zu
bevorzugen, da sonst die Gefahr eines Zerfalls der Gruppe in Untergrup-
pen besteht. Ideal ist eine ungerade Zahl von Gruppenmitgliedern um die
Entscheidungsfahigkeit durch eine einfache Mehrheit zu ermoglichen.

e) gemeinsame, aus mehreren Teilaufgaben bestehende Arbeitsaufgabe. Die
Gruppe erhalt eine gemeinsame Arbeitsaufgabe. Jedes Gruppenmitglied
Ubernimmt eine oder mehrere Teilaufgaben. Durch die Rickkopplung in
der Gruppe ist ein Erleben der gesamten Arbeitsaufgabe fir die Gruppen-
mitglieder im Sinne ganzheitlicher Arbeitsanforderungen und der dazuge-
horigen Autonomie maglich, obwohl nur eine oder wenige Teilaufgaben
ausgefuhrt werden. Dies beeinflusst die Motivation positiv.

f) zeitliche Dauer. Es handelt sich um Gruppen, die Uber eine gréBere zeit-
liche Dauer zusammenarbeiten und nicht ad hoc gebildet werden um
zum Beispiel kurzfristig ein Problem zu |6sen.

g) Rollenverteilung. Die Gruppenmitglieder Gbernehmen entsprechend der
zu erfullenden Aufgaben eine bestimmte Rolle und damit Verantwortung,
wie Gruppensprecher, Qualitatssicherung, Materialbestand sichern usw.
Diese Rolle wird von den anderen Gruppenmitgliedern akzeptiert.

h) gemeinsame Werte. Die Gruppenmitglieder definieren eigene WertmaB-
stdbe in Bezug auf die angestrebte Verfligbarkeit, Leistung, Qualitat usw.

i) gemeinsame ,Spielregeln”. Die Gruppe einigt sich auf allgemein akzep-
tierte Vorgehensweisen fir die Entscheidungsfindung bei der Verteilung
der Arbeitsaufgaben, der Urlaubsplanung, der Information und der
Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten usw.

Hinzu kommen zwei Typologien:

a) Gruppenarbeitskonzepte, die parallel zur Arbeitsorganisation bestehen und
b) die Bestandteil der requldren Arbeitsorganisation sind.

Der Inhalt von Gruppenarbeit in der Auto AG besteht in der Verbesserung
der von den Gruppenmitgliedern ausgefuhrten Tatigkeiten und Ablaufe. Die
Teamarbeitsphasen sind fest in den Arbeitsablauf eingebunden. Damit han-

delt es sich um ein Gruppenarbeitskonzept, welches nur Bestandteil der
reguldren Arbeitsorganisation sein kann.
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Gruppenarbeit lasst sich in Auspragungen differenzieren, welche von tradi-
tioneller Gruppenarbeit bis hin zu teilautonomer Gruppenarbeit reichen.
(siehe Abbildung 1)

Traditionelle Arbeits-, Gruppe” Selbst regulierte Arbeits-, Gruppe”
¢ individuelle Arbeitsergebnisse ® gemeinsame Arbeitsergebnisse
¢ individuelle Verantwortungen ¢ individuelle, gegenseitige Verantwor-
e additive Fahigkeiten und Kenntnisse der tungen
Mitarbeiter e komplementéare und redundante
Fahigkeiten

e klar definierte Fihrungsstruktur

e Zweck- und Zielidentitat mit Organisation * geteilte Fiihrungsrollen

e misst Leistung direkt anhand der

e indirekte Effektivitatsmessung erstellten Arbeitsergebnisse

Kontrolle der Gruppen- Kontrolle der Gruppen-
struktur, der Stellen- struktur, der Stellenbesetzung
besetzung und der und der Aufgabendurch-
Aufgabendurchfihrung fuhrung/Projektbearbeitung
durch Management durch Team

Traditionelle Teilautonome Selbst regulierte Arbeits-
Arbeitsgruppe Arbeitsgruppe gruppe/Projektteam

Abbildung 1: Spannweite von Gruppenarbeitsformen

Wahrend fir das Verstandnis traditioneller Gruppenarbeitskonzepte das
Zusammenfassen mehrerer Personen eines Arbeitsbereiches in einem suk-
zessiv gebildeten Raumverband ausreicht, weist eine teilautonome Gruppen-
arbeit folgende Merkmale auf:

a) Organisation der Rahmenbedingungen der Arbeit

b) Erweiterte Gruppenaufgaben (neben ausfihrenden Tatigkeiten, Steue-
rungs-, Kontroll- und Planungsaktivitdten)

) Partizipation und Autonomie

d) Selbst organisierte Gruppengesprache

e) Qualifikation

f) Kontinuierlicher Verbesserungsprozess.

(Frieling & Sonntag 1999)

Um die Synergien der gemeinschaftlich ausgefiihrten Arbeit in der Gruppe
tatsachlich zu nutzen, mussen, nach Verstandnis des Autors, die fir eine teil-

autonome Gruppenarbeit pragenden Gestaltungsmerkmale angestrebt wer-
den. Nur in diesem Fall besteht die Mdglichkeit eines Leistungsausgleiches
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der Mitarbeiter, eine Motivationssteigerung durch Rickkopplung zum eige-
nen Arbeitsergebnis und die Moglichkeit, einer Gruppe ganzheitliche Auf-
gabenstrukturen und damit erlebte Autonomie zu Ubertragen. Betrachtet
man die in der Fallstudie beschriebene Situation, so muss im Vergleich zu
den oben beschriebenen Merkmalen einer teilautonomen Gruppenarbeit
Folgendes festgestellt werden:

a) Rahmenbedingungen der Arbeit werden zentral geplant und durch den
Meister vorgegeben. Die Einflussnahme der Gruppe beschrankt sich auf
Vorschlage im betrieblichen Verbesserungsprozess und die Selbstorgani-
sation des Rotationsverhaltens.

b) Erweiterte Gruppenaufgaben bestehen kaum und beschranken sich
ebenfalls auf die Organisation der Rotation in der Gruppe.

¢) Durch die Organisation von (fest vorgegebenen) Teamgesprachen strebt
das Unternehmen eine Form der Beteiligung am betrieblichen Verbesse-
rungsprozess an. Die Mitarbeiter haben die Maglichkeit Kollegen anderer
Bereiche, Vorgesetzte und Leiter in die Teamgesprache einzuladen. Bei der
Entscheidungsfindung bleibt die Beteiligung aber auf dem unteren Niveau
der Information der Beteiligten. Eine Autonomie der Gruppen kann nicht
festgestellt werden.

d) Aufgrund der Einbindung der Gruppen in eine getaktete Linienstruktur
bestehen so starke Abhangigkeiten, dass keine Selbstorganisation der
Gruppenarbeit méglich erscheint. Die Festsetzung der Teamgesprache
und deren fehlende Ergebniswirksamkeit fihren im Weiteren zu einer
Fremdbestimmung der Inhalte fir die Teamgesprache.

e) Ein Stand der Qualifikation bezuglich der ausgefihrten Tatigkeit kann mit
der vorliegenden Fallstudie nicht beurteilt werden. Eine laufende Qualifi-
zierung und Weiterentwicklung der Gruppenmitglieder ist nicht wahr-
nehmbar.

f) Die Durchfuhrung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zahlt zu
den Hauptaufgaben der Teams. Allerdings bestehen nur sehr einge-
schrankte Mdglichkeiten im Verbesserungsprozess tatsachlich aktiv zu
werden. Eigeninteressen der Meister und Differenzen zur zentralen Pla-
nung erlauben nur eine begrenzte Realisierung der Verbesserungsvor-
schlage. Die mangelnde Ruckkopplung und ein fehlendes Anreizsystem
fihren dazu, dass vorhandene Potenziale nur teilweise genutzt werden.

Dieser Bewertungsmalstab beruht auf den in der Betriebsvereinbarung
getroffenen Festlegungen, durch die eine Gestaltung teilautonomer Grup-
penarbeit moglich ware. Die Information der Belegschaft und die vorhande-
nen Schulungsunterlagen lassen den Schluss zu, dass ein teilautonomes
Gruppenarbeitsmodell angestrebt wird. Mit der Vermittlung des in der
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Betriebsvereinbarung beschriebenen Gruppenarbeitsmodells entstehen bei
den betroffenen Mitarbeitern Erwartungen, zum Beispiel in Bezug auf Parti-
zipation und Autonomie. Diese Erwartungen werden im Ergebnis der Aus-
wertung des Materialbandes nicht erfillt, was eine latente Unzufriedenheit
von Mitarbeitern der betrachteten Teams zur Folge hat.

Betrachtet man die wirtschaftlich bedingte technisch-organisatorische Ar-
beitssituation bei den Automobilherstellern, so stellt sich die Frage, ob Team-
arbeit in einem solchen System Uberhaupt die geeignete Arbeitsstruktur dar-
stellt. Die angestrebten Routineprozesse, welche den Vorteil einer exakten
Planbarkeit und einer Minimierung der Umlaufmittel versprechen, erfordern
die starke Reglementierung von Arbeitsprozessen und damit arbeitsteilige
Strukturen mit einem hohen Wiederholcharakter. Um die Beanspruchungs-
folgen fUr die betroffenen Mitarbeiter auszugleichen, werden ,Job-Rota-
tion”-Konzepte und beteiligungsorientierte Ansatze realisiert. Dies bedeutet
aber nicht, dass sich der Anspruch nach einer personlichkeitsférderlichen
kreativen Tatigkeit erfllen lasst.

Aus personlicher Sicht war die ausschlieBliche Arbeit am Text sehr schwierig.
Es bestehen Zweifel, ob eine nach arbeitswissenschaftlichen Gesichtspunk-
ten objektive Einschatzung der Teamarbeit in der Auto AG Uberhaupt moég-
lich ist. FUr die Arbeitsgestaltung ist eine Erhebung der Situation vor Ort, die
Auswertung von Arbeitsplanen und -vorgaben, des Layouts, der Art und
Weise der Arbeitsausfihrung sowie weitere quantifizierbarer Beurteilungs-
merkmale, wie Belastungssituation, Leistung, Flexibilitat oder Qualitatskrite-
rien unerlasslich. Die Fallstudie fokussiert mit den vorliegenden Interviews
vor allem auf die Zusammenarbeit von Team und Meister beziehungsweise
Team und Mitarbeiter des Unterstlitzungsteams. Im Ergebnis wird die Grup-
penarbeit nur aus Sicht eines Meisters und eines Mitglieds des Unterstit-
zungsteams dargestellt. Die Interviews konzentrieren sich damit auf inhalt-
liche Aussagen von Fihrungskraften zu ihren Konflikten mit den Teams und
geben damit Symptome der Differenzen zwischen Erwartung, Realitat sowie
den Aktivitaten einer Konfliktbewaltigung wieder. Eine fir die arbeitswissen-
schaftliche Analyse notwendige Betrachtung aus Perspektive der Team-
mitglieder und die BerUcksichtigung aller Einflussfaktoren des Arbeits-
systems einschlieBlich objektiv quantifizierbarer GroBen, wie Leistungsvorga-
ben, Rotationsverhalten, Arbeitsumgebungsbedingungen usw. lagen in dem
Materialband der Fallstudie nicht vor.

In der Beurteilung der Situation wurden deshalb Annahmen getroffen, wel-
che auf eigenen Erfahrungen hinsichtlich des Niveaus der Gestaltung von
Arbeitssystemen und Strukturen im Automobilbau beruhen, und die mit
vorliegenden Informationen, wie die Fixierung von Teamgesprachen, die
Bindung der Mitarbeiter an die Linie beziehungsweise den Arbeitstakt usw.
verknUpft werden.
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Die so entstandene Wahrnehmung der Fallstudie lasst sich durch folgende
Aussagen beschreiben:

® Bei den Teams der Auto AG handelt es sich um Arbeitsformen mit einer
relativ niedrigen Auspragung kooperativer Arbeitsstrukturen. In den be-
schriebenen Fallen wurden entlang einer Montagelinie sukzessive Raum-
verbdnde gebildet, die vorzugsweise nach montage- und fertigungstech-
nischen Gegebenheiten zusammengefasst wurden.

® An der Linie werden die Prinzipien des Arbeitsplatzwechsels (job rotation)
genutzt, um einen Belastungswechsel und eine hohere Flexibilitat des
Mitarbeitereinsatzes zu gewabhrleisten. Es existieren nur Aussagen zur
Bestimmung der Rhythmik und Art des Arbeitsplatzwechsels durch die
Gruppe. Hinweise auf weitere arbeitsbezogene Planungs- und Steue-
rungsleistungen der Teammitglieder liegen kaum vor. Urspriingliche An-
satze, wie die inhaltliche Planung der Gruppengesprache, degenerieren.
Ein Hauptgrund dafir besteht in der fehlenden Autonomie der Gruppe
zur Durchsetzung ihrer Verbesserungsvorschldge beziehungsweise einer
mangelnden Rickkopplung zu deren mdglichen Realisierung oder be-
grindeten Ablehnung durch die Vorgesetzten.

® Mit der aktiven Einfiihrung von ,Teamarbeit” wurden in Kampagnen,
Workshops und QualifizierungsmaBBnahmen bei den Mitarbeitern Erwar-
tungen bezlglich eines hoheren MaBes an Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdaumen entwickelt. Mit der Beibehaltung einer durch kurz-
zyklische, sich wiederholende Arbeitsinhalte geprégten FlieBfertigung
konnen die fur eine teilautonome Teamarbeit notwendigen Freirdume
nicht erreicht werden.

® Andere Automobilhersteller haben versucht Gruppenarbeitskonzepte mit
erweiterten, vergleichsweise langzyklischen Arbeitsinhalten (ca. 20 Minu-
ten) und Teilautonomie einzufthren. Die aus soziologischer Sicht duBerst
positiv bewerteten Arbeitsmodelle bestehen aber aus Rentabilitatsgrin-
den nicht mehr. Sowohl das 1974 realisierte Gruppenarbeitskonzept von
Volvo in dem architektonisch konzipierten Werk Kalmar, als auch Kon-
zepte der Boxenmontage in den 1990er Jahren bei Mercedes in Rastatt
werden heute nicht mehr praktiziert. In einer unzureichend diskutierten
Ursachenforschung stehen vor allem die durch fehlende Routine und auf-
wandsbedingte Schwankungen verursachten langeren Ausflhrungszei-
ten, Fehlerhaufigkeiten, Abstimmungsverluste und erhéhte Umlaufmittel-
bindung im Mittelpunkt.

® Der gewachsene Anspruch auf ein starkeres MaB an Handlungs- und Ent-
scheidungsfreiheit durch die Teams schafft in Verbindung mit bestehenden
informellen Strukturen und der praktizierten Form von Mitbestimmung im
Unternehmen ein Machtvakuum gegenuber der formell bestehenden Auf-
bauorganisation. Im Mittelpunkt des Problembereiches steht der Meister,
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dessen traditionelle Rolle mit den veranderten Strukturen als nicht mehr
.passfahig”® bezeichnet werden kann.

@ Auf die verédnderten Anforderungen sind die Meister nur unzureichend
vorbereitet.

@ Das Einbetten der Gruppengesprache mit einer fixierten Zeitspanne in den
Schichtrhythmus ist durch die praktizierte FlieBfertigung unumganglich.
Mégliche Freirdume, wie die Verlegung der Gesprache an das Ende eines
Schichtzyklus, durch die eine offenere zeitliche Struktur entsteht, sowie
problembezogene, in Eigenverantwortung der Teams geplante Gruppen-
gesprachszeiten werden nicht genutzt.

2. Phase - erster Workshop

Im Rahmen des ersten Workshops erfolgte im Ergebnis der Auseinanderset-
zung mit dem Materialband die Vorstellung folgender Diskussionsansatze:

® Auspragung von Kriterien einer teilautonomen Gruppenarbeit

® Berlcksichtigung des Belastungs- und Beanspruchungskonzeptes bei der
Arbeitsgestaltung

® Anreize fur eine Handlungsregulation und damit verbundene Motiva-
tionspotenziale

® Konsequenzen zur Gestaltung von Technik, Arbeitsstrukturen und der
Arbeitsorganisation.

Dieser Arbeitsstand wurde im Rahmen des ersten Workshops der Interpreta-
tionswerkstatt diskutiert und fand dort ein geteiltes Feedback. Insbesondere
die formalistische Beschreibung des Motivationspotenzials nach Hackman
und Oldham (1975) rief heftige Diskussionen hervor:

o ) Bedeutsamkeit + Vielfalt + Ganzheitlichkeit )
Motivationspotenzial = * Autonomie * Ruckkopplung
3

Abbildung 2: Motivationspotenzial nach Hackman und Oldham (1975)

Der erste Workshop machte die sehr unterschiedliche Herangehensweise
deutlich, wobei zwischen den ingenieurwissenschaftlich gepragten Teilneh-
mern schnell ein starker inhaltlicher Konsens bestand. Die psychologischen
und padagogisch gepragten Herangehensweisen irritierten in ihrer Logik
und boten somit wichtige und interessante Ansatzpunkte fir eine gemein-
schaftliche thematische Diskussion. Da sich der erste Workshop aus Zeit-

° siehe Beitrag Stefan Busse
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grinden stark auf die Vorstellung der unterschiedlichen Interpretations-
ansatze konzentrierte, war fir eine Verschrankung der unterschiedlichen
Auffassungen kaum Zeit. Am Ende des Workshops entstand eine Matrix mit
maoglichen Schnittstellen und sich Uberschneidenden wissenschaftlichen
Interessenlagen. Die sich aus der Matrix abgeleitete Bestatigung des eigenen
Ansatzes festigte das Interesse, in diese Richtung weiterzuarbeiten, gleich-
zeitig aber auch die Thesen und Ansatze der Projektpartner aufzugreifen
und miteinander zu verbinden.

Phase 3 - Zeitraum zwischen den Workshops

Im Zeitraum zwischen den Workshops entstand der Wunsch, aus den beim
ersten Zusammentreffen festgestellten vielfaltigen Betrachtungen ein kom-
plexeres Beschreibungsmodell fiir Teamarbeit zu entwickeln. Wie bei einer
ganzheitlichen Betrachtung der Fallstudie festzustellen ist, kdnnen einzelne
Gestaltungskriterien fur Teamarbeit gut gel6st sein, diese kommen aber im
Zusammenhang mit fehlenden Rahmenbedingungen nicht zur Geltung,
sondern bewirken teilweise das Gegenteil.

Die Einfihrung der Teamgesprache und das Ziel, Wissen und Erfahrungen
der Mitarbeiter durch eine Beteiligung an der Weiterentwicklung ihrer
Arbeitssysteme starker zu nutzen, ist prinzipiell positiv zu beurteilen. Vermit-
telt man den Mitarbeitern aber das Gefiihl, dass die eingebrachten Ideen gar
nicht gewollt sind und auch nicht honoriert werden, gegebenenfalls zur
Verringerung der Teambesetzung fuhren, fihlen sich die Mitarbeiter missver-
standen und ausgenutzt. Solche Erfahrungen fihren zu einer Distanzierung
vom Management und dem Absinken der Motivation sich in Optimierungs-
prozesse einzubringen. Da der berufsbiografische Erfahrungshintergrund
sowie unternehmensspezifische Handlungs- und Kulturmodelle die Wahr-
nehmung von Arbeitsorganisation stark beeinflussen, bieten sich hier An-
kntpfungspunkte, welche die Arbeitswissenschaft ohne externe Kompetenz
nicht zu leisten vermag.

Ein komplexes interdisziplinares Modell wiirde die Méglichkeit eroéffnen, die
Interdependenzen der einzelnen Theoriemodelle zu verbinden, um die Sen-
sibilitat von kooperativen Arbeitsstrukturen besser zu verstehen. Im Ergebnis
wadren unerwinschte Fehlentwicklungen, wie diese in der Fallstudie auftre-
ten, vermeidbar.

Diese fur die Arbeitswissenschaft typische Auffassung fand aufgrund unter-
schiedlicher Ursachen nur eine geringe Resonanz. Man muss feststellen, dass
die Zeit des ersten Workshops fur eine wirkliche Durchdringung der einzel-
nen wissenschaftlichen Positionen und Zielstellungen nicht ausreichte. Dazu
fehlte der in einem gemeinsam durchgefiihrten Projekt bestehende ,Ergeb-
nisdruck”.
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In der Folge wurde die eigene Arbeitsausrichtung zum Entwurf eines Erkla-
rungsmodells fur die Entwicklung kooperativer Arbeitsstrukturen in zwei
Richtungen weiterverfolgt:

@ Durchfihrung von Literaturstudien zu Gestaltung und zu den Erfolgsaus-
sichten von Gruppenarbeit. Ergédnzend wurden Fallstudienberichte von
arbeitsgestalterisch vorbildlich bewerteten Lésungen im schwedischen
Automobilbau und die Griinde fir deren Scheitern analysiert.

@ Uber die Méglichkeiten der Interpretationswerkstatt hinaus sollte eine brei-
tere Datenbasis entwickelt werden, die ein Benchmarking fir Gruppen-
arbeit beziehungsweise teamorientierte Arbeitsstrukturen erméglicht. Ziel
ist herauszufinden, welche Arbeitsstruktur unter den betrieblichen Rah-
menbedingungen die sowohl wirtschaftliche als auch human beste Lésung
darstellt.

Phase 4 - zweiter Workshop

Im Laufe des zweiten Workshops wurden zwei Perspektiven einer Herange-
hensweise an die Fallstudienproblematik deutlich. Die Perspektive des Autors
zahlt zur Gruppe einer systematisierenden Betrachtung, bei der die Fallstudie
anhand bekannter Muster und Systeme interpretiert wird, um Ubereinstim-
mungen und Differenzen zu praxisbewahrten Erfolgsmodellen beziehungs-
weise einem ,idealen” Muster oder einer Theorie aufzuzeigen. Aus der Ana-
lyse der festgestellten Differenzen zum , Idealmodell” werden Gestaltungsan-
satze generiert.

Die zweite analytische Perspektive betrachtet die vorgestellte Situation an
sich und leitet daraus eigenstandige Erklarungsmodelle ab. Nach einem lan-
geren Diskussionsprozess gelang es, nach dem Vorschlag noch einmal
gemeinsam den Text zu interpretieren, die Gemeinsamkeiten beziehungs-
weise die Kombinationsfahigkeit dieser beiden Herangehensweisen heraus-
zuarbeiten.

Dies gelang angesichts des zwischenzeitlichen Frustrationsprozesses sogar
sehr gut. Insbesondere die Interpretation des Handelns der in der Fallstudie
betrachteten Personen half, die Verknipfung generierter und angewandter
Erklarungsmodelle in eine komplexe Problemsicht zu entwickeln. Eine Fort-
fihrung der begonnenen Arbeit Uber den Rahmen des Vorhabens hinaus
ware wissenschaftlich gesehen fruchtbar gewesen.

Phase 5 - Reflexion zur Arbeit in der Interpretationswerkstatt

Die Arbeit an der Fallstudie war in weiten Teilen des Projektes durch eine
individuelle Arbeit bei der Entwicklung von eigenen Erklarungsmodellen far
die in der Fallstudie beschriebene Situation aus der jeweiligen Wissenschaft-
lerperspektive gepragt.
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Eine gemeinsame Reflexion der Fallstudie und die Ansatze zur interdiszi-
plindren Theoriebildung begrenzten sich weitgehend auf die Phasen der
aktiven Zusammenarbeit in den Workshops. Jeweils nach den Workshops
in das eigene Arbeitsumfeld zuriickgekehrt, Gberwiegen schnell die persén-
lich gepragten Handlungs- und Lésungsmodelle. Die Hauptursache dafir
besteht sicher darin, dass die Zeit fir die Entwicklung einer kooperativen
Arbeitsstruktur des flr die Interpretationswerkstatt zusammengestellten For-
scherteams sehr gering war. Der erste Workshop war vor allem durch das
Entwickeln eines gegenseitigen Verstandnisses gepragt. Es waren wahr-
scheinlich ein oder zwei weitere Tage notwendig gewesen, um ausreichen-
des Verstandnis far den jeweils anderen Interpretationsansatz so weit
herauszuarbeiten, dass eine gemeinsam abgestimmte theoretische For-
schungsarbeit moglich geworden ware. Die Vereinbarung von Teilzielen und
die Bildung kleinerer Arbeitskreise hatten fir ein gemeinschaftliches Arbeits-
ergebnis positive Wirkungen gehabt. Der zweite Workshop war mit der Ent-
wicklung des Modells beendet, welches die Mdglichkeit einer Zusammen-
fuhrung der verschiedenen Herangehensweisen deutlich machte.

In den gemeinsamen Workshops erfolgte eine intensive Auseinandersetzung
mit den Interpretationen der verschiedenen Forscherperspektiven. Diese zeigt
sich in der gemeinsamen Arbeit am Text und den sich erganzenden L&-
sungsansatzen der im ersten Workshop entwickelten Schnittstellenmatrix.
Waéhrend im ersten Workshop noch haufig Bezug auf die einzelnen Interpre-
tationen im Sinne einer gemeinschaftlichen Theoriebildung und Gberlappen-
der Interessenlagen genommen waurde, stellten sich im zweiten Workshop
eigenstandige, aber erganzende Theorieansatze und Interessenlagen der be-
teiligten Forscher dar. Bei einer gemeinschaftlichen Fortsetzung der Arbeiten
wadre eine Zusammenflhrung von Interpretationsansatzen fir die Theorie-
bildung sicher moglich gewesen. Insbesondere wirkt eine gemeinsame Arbeit
am konkreten Objekt kooperationsférdernd. Aus Sicht einer ingenieur-
gepragten Arbeitsgestaltung sind die im Interview erfassten EinflussgréBen
haufig zu unscharf. Fur eine arbeitswissenschaftlich fundierte Analyse und
Gestaltung sind deshalb selbst vor Ort durchzufihrende Arbeitsstudien unbe-
dingt notwendig!

Im Ergebnis des beschriebenen Arbeitsprozesses der Interpretationswerk-
statt liegen am Ende des Workshops neben dem Ansatz einer ganzheitlichen
Vorgehensweise individuell gepragte Interpretationsmodelle aus den jeweils
vertretenen Arbeitsfeldern Psychologie, Padagogik, Jura und den Ingenieur-
wissenschaften vor.

Positiv ist die starkere Sensibilisierung gegenlber den verschiedenen Sicht-
und Arbeitsfeldern festzustellen. So nehmen Themen wie die rechtlichen
Rahmenbedingungen, die aus der Berufshiografie ableitbaren Erfahrungen
oder die Entstehung eigenstandiger Erklarungsmodelle fur Teamarbeit in
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einem betrieblichen Kontext normalerweise eine eher untergeordnete Rolle
ein. In der Diskussion wirkten die verschiedenen Erklarungsansatze gleich-
rangig, sodass die gemeinsame Suche nach einer logischen Verbindung zwi-
schen den einzelnen Theorieansatzen als Konsens bestand.

Eine Beeinflussung der eigenen Interpretation liegt vor allem insofern vor,
dass der Wunsch besteht, den verfligbaren wissenschaftlichen Sachverstand
fir eine ganzheitliche Fallstudieninterpretation zusammenzufihren. Eine
solche Arbeitsweise findet haufig in interdisziplinaren Forschungsarbeiten
ihren Ausdruck. Aufgrund der zeitlichen Begrenzungen der Interpretations-
werkstatt war die Herausbildung eines weiterfihrenden Vorgehensmodells
nicht maglich. Zwar war ein solches Vorgehen am Ende des zweiten Work-
shops greifbar, dazu hatten aber starkere Motivationen, beispielsweise durch
einen gemeinsamen Projektansatz, vorliegen muissen. Eventuell lassen sich
diese Ansdtze in einem konkreten Handlungsfeld erneut aufgreifen und wei-
terentwickeln.

Positiv. wahrgenommen wurde dabei, dass sowohl eine Bestatigung der
eigenen Interpretationsansatze, als auch komplett andere Herangehenswei-
sen erlebt wurden. Dieses innovative Potenzial kann aber nur durch tragen-
de Akteure erhalten und weiterentwickelt werden. Die Entwicklung eines
Netzwerkes von Wissenschaftlern tangierender Forschungsgebiete ware
deshalb wiinschenswert, bedarf aber eines bestandigen Aktivierens durch
gemeinsam verfolgte Aufgabenstellungen beziehungsweise eines Modera-
tors.
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Loek F. M. Niewenhuis

Et bliev nix wie et wor®: the introduction of
teamwork as change of social routines

Introduction

For analysing the introduction of teamwork at Auto AG, | suggest a combi-
nation of two approaches:

1. the model of the community of practice, especially from the work of
Wenger, 1998.

2. the concept of routines, as developed by Nelson and Winter (1982), as it is
used in the literature on innovation (cf. Nooteboom, 2000; Becker 2004).

In both models ‘learning’ is a central issue, but in each case from a different
perspective. Wenger shows how workers organise their lives with their
immediate colleagues and customers to get their jobs done. “No matter
what their official job description may be, they create a practice to do what
needs to be done. It is within the community of practice that people make
sense of their daily activities at work. Wenger (1998) shows how within this
community the rules of the working game are set: how to do the job and
how to do it more efficiently. Communities of practice develop their own
routines, rituals, artefacts, symbols, stories and histories. The members of a
team share the responsibility for the production process. The workers in one
team consult each other for help to solve the problems they ran into. Each
team develops its own way of doing that; one can observe differences
between teams and some function better than others.

We define a routine as collective recurrent activity patterns. They serve as a
mental model for the members of the community, which serves as a frame
of reference for ‘appropriate behaviour.” Routines are processual phenome-
na; they incorporate the performance and competences of an organisation.
An organisation can be defined as a coherent set of routines, innovation as
the change of this set. Enterprises have to balance between stability of rou-
tines (in order to produce efficiently) and innovation of routines (in order to
survive the creative destruction of economic competition). Communities of
practice harness routines: routines form the reification of shared actions and
norms in the workplace.

Routines are flexible to a certain extent: routines are not fixed prescriptions,
but adaptable to instant circumstances. This adaptability is a source of

¢ Artikel 5, Kélnisches Grundgesetz
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improvement and innovation (cf. Nooteboom, 2000). Routines are seen as
the genes of evolutionary economics (cf. Becker, 2004). They are transmit-
ted over generations of workers, are rather stable, but possess potential
adaptability. People stick to routine solutions, even when better solutions are
known (Egidi, 2000): training new ones causes loss of production during
learning time. Within chaotic circumstances this sticking to old routines is
even stronger, because of the unpredictability of future application situations
(cf. Heiner, 1983). Changing routines is a matter of unfinished learning: new
solutions for working problems are sought until an economic optimum is
reached. Quick, workable solutions have more chance to survive then slow-
ly developed, technically optimal solutions (cf. Gielen, Hoeve & Nieuwen-
huis, 2004).

Workplace routines should be compatible with professional standards of
craft workers and experts. Professional institutions come into the game at
this point, including normative discussions. Status, positions and historically
gained power are decisive in group-processes. Wenger's (1998) anthropo-
logical description of group processes in a community of practice has a
sociological and economic explanatory background.

1. Routine change as organisational learning

1.1 Communities of practice as platform for learning

Learning organisations are emergent structures continuously trying to adapt
to a changing environment. Influenced by industrial scientists who discov-
ered the human factor an important source of economic growth, work-relat-
ed learning is seen as an integral part of the current post-Taylorist work
organisations (Senge, 1990; Nonaka and Takeuchi, 1995; Argyris and Schén,
1996, Garrick, 1998; Elstrédm, 1999). Innovation, or better the innovation
process, can be treated as the equivalent of an organisational learning
process. Logically, it is argued that to understand innovation we need to
develop a (interactive) learning theory (Nonaka & Takeuchi, 1995; Noote-
boom, 2000).

Organisational learning is a process that occurs when learning results of
members of the organisation are profitable for the whole organisation. The
learning organisation is an organisation that creates the conditions to enable
its members to learn. In employing these concepts industrial scientists
emphasise collective or team learning, they are not interested in the individ-
ual process of learning. The learning individual is only interesting as a
(human) resource to fuel organisational development through learning
teams or task groups (Nonaka & Takeuchi, 1995, Senge, 1990, Wenger,
1995). Jorna and Van Heusden (2000) criticise the learning organisation con-
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cept by pointing out organisations cannot learn; only individual members of
an organisation are able to learn. Nooteboom (1996) notes that an obvious
point is that learning appears to be an attribute of people, not firms, so
‘learning by the firm” should be reconstructed from ‘learning by people’.

Work related learning could be seen as the key to understand current tran-
sition from a post-industrial towards an information (or knowledge) society
at both individual and organisational level, as work-related learning is the
central characteristic of both the modern ‘knowledge’ worker and the inno-
vative work organisation. The question is how work-related learning is inter-
connected at these different levels? As Marsick and Watkins (2001) put it:
“what happens in the intersection between individual and team, or team
and organisation?”. What are relevant theoretical notions that help us to
analyse such change processes at different aggregation levels? A review of
the literature (Hoeve & Nieuwenhuis, 2002) learned that answering these
questions needs combining insights from different academic disciplines. Lit-
erature on innovation (see Dosi, 1988; Edquist, 1997) is not on learning but
on the management of knowledge processes from an industrial perspective
(for a critical view, see Jorna, 2000). Literature on work-based learning (see
Onstenk, 1997; Bolhuis & Simons, 1999) treats innovation as a source of
learning as a black box.

To understand the learning processes during the introduction of teamwork
in Auto AG, we need to distinguish the different analytical levels of the indi-
vidual, the community of practice, the work organisations and the broader
socio-economic context. Each level offers a specific platform for human
interaction. At community of practice level we find direct social interaction
between individuals. It is by this interaction that individual learning process-
es are directly socially mediated. In turn, the learning of its members influ-
ences a community of practice. Communities of practice are part of the larg-
er structure of the work organisation. The change process at this level is
shaped in the interaction between the group and the organisation (analo-
gous to the learning process, which is the result of interaction between indi-
vidual and the social context of the community). This change process can be
defined as a collective learning process. Again, as a result of this collective
learning process both the community and the larger organisation are
changed. At organisational level we see again that change processes take
place as a result of the interaction between the organisation and its socio-
economic context. Here we speak of an organisational development process.
This process then influences the nature of both the work organisation and
the socio-economic context. These ongoing dynamic processes at different
levels are represented in Figure 1:
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Figure 1: Work-related learning in innovation processes (from Hoeve & Nieuwenhuis, in
press)

1.2 Routines linking individual and organisational learning

The community of practice serves as the most relevant platform for human
interaction at work. The question is: how does a community of practice
organise the balance between continuity and change and the connection
between the individual and the collective? What is a coordinating mecha-
nism that links continuity and change and the individual and the collective?
In the literature we found four concepts that help to understand such bridg-
ing mechanism, that is, first, the concept of knowledge creation of Nonaka
and Takeuchi (1995). Second, the concept of activity system coming from
the activity theory that builds on work of Vygotsky, Leont’ev and Engestrom
(cf. the work of Engestrom, 1999). Third, the concept of scripts developed
by Schank and Abelson (1977) and further developed by Nooteboom
(2000). And finally, the concept of routines proposed by Nelson and Winter
(cf. Becker, 2004). (For a more detailed description of these four concepts,
see Hoeve & Nieuwenhuis, in press).
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Comparing the four concepts we conclude that the concept of knowledge
creation is somewhat different from the others as it focuses on the process
and not on a phenomenon, and it focuses on creativity and not on the
balance between stability and creativity. The concepts of activity systems,
routines and (situational) scripts, on the other hand, highly overlap as they
explain the phenomenon of human action in the same way; albeit different
terms are used as a consequence of the different academic fields the
concepts are rooted in. All three concepts emphasise the balance between
continuity and change. Further, the concepts of activity systems and routines
emphasise the collective nature. The concept of scripts lacks such a clear-cut
position, but Schank and Abelson define situational scripts as carried by
multiple agents and Nooteboom has further developed this concept clearly
on the collective level.

The concepts of scripts and routines both stress that transfer of a script or
routine to another context or change of the context is a source of change.
The concept of activity system takes a more dialectical approach: transfer to
another context is seen as a clash between different activity systems and out
of this clash a new activity system comes about.

An important difference between the concepts of scripts and routines on the
one side and the concept of activity systems on the other, is that the first two
concepts explicitly acknowledge that what is laid down in scripts or routines
is partly left uncodified. Schank and Abelson (1977) write that scripts leave
room to fill in the obvious. Becker (2004) notes that the most important
characteristic is that they are credited with being able to embody tacit
knowledge. We think this is important because it creates room for different
interpretation by the users of that script or routine leading to tensions that
creates potential opportunities for change.

Considering the overlap and differences between the three concepts, we
consider the concepts of activity systems, routines and (situational) scripts to
be highly synonymous. In essence they all three describe a collective mental
model that guides activities at work. The concepts do differ in their emphasis
on certain details, but as they are in essence the same it is possible to combine
the strong points of each concept in a revised (or upgraded) concept without
leading to major inconsistencies or reinterpretation of one of the concepts.

This leaves us with the question of terminology: what term do we use for
this upgraded concept? We have chosen to stick to the term routine. This
term immediately evoke the ‘proper’ connotation of a model of human
action. Furthermore, the term routine is used in different academic fields; it
is rooted in economic theories but recently also explored in education sci-
ences by Billett (2001) and Mungby et al. (2003), who use the term to refer
to the same phenomenon of patterns of human action.
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We define a routine as: Routines are collective recurrent activity patterns.
They serve as a mental model for the members of the community, which
serves as a frame of reference for ‘appropriate behaviour.” Routines are
processual phenomena;, they incorporate the performance and competences
of an organisation.

Routines describe what is done by whom and why. This is partly tacit
knowledge. People are not consciously aware of the routines. As routines
embody tacit knowledge, they leave room for interpretation. Routines are
flexible: they are followed as guidelines or default rules that allow for
variation. It is this characteristic that makes routines the suitable concept to
understand gradual change. That is, change builds on what already exists
and leads to continuity of the past and not breaking with the past.

We are aware that the concept of routines has a reputation of leading to
inertia. Related to this reputation, routines are perceived as constraining. The
message that routines have to be ‘broken’ in order to enable change is over-
ly strong. Becker, however, claims that this perception is one-sided. Review-
ing empirical findings in evolutionary economical research, he emphasises
the twin-role of routines: they are both constraining and enabling (Becker,
2004). Routines have a great potential for change due to an internal dynam-
ic as participants are responding to the outcomes of previous iterations of a
routine (Feldman, 2000 in Becker, 2004). The enabling role of routines lies
partly in the fact that routines are self-actuating and do not require con-
scious deliberation. As a result, routines economise on scarce information
processing and decision-making capacity of agents, or short on cognitive
resources. Routines, then, free up mental resources for deliberative action
and more complex decision-making.

We want to emphasise that routines are defined at collective level; it is a
shared working procedure by the group. Of course, people also develop
their own working procedures. We use the terms roles and scripts to distin-
guish personal working procedures form collective routines. Every routine is
associated with a number of roles (or there is a division of labour). Roles
describe what a specific individual does and why. Roles can be defined as a
specific norm that reflects social expectations with regard to behaviour in
certain positions. The collective thus distributes roles to individuals that fit in
the routines. Like routines, roles are not prescriptive but leave room for indi-
vidual interpretation.

The way an individual will perform her (his) role is influenced by individual
characteristics and history. An individual thus sets her (his) own working pro-
cedures within the frame of his role that is given by the collective. This indi-
vidualised working procedures we call a script.
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As routines describe how the work is done, work organisations can be
described as a series of interlocking routines that have evolved: in the form
of primary processes, secondary supporting processes, other communicative
relations between people (cf. Nooteboom, 1996, Weick, 2001).

2. Learning to change the routines

We define the process of changing routines as collective learning (cf. Ell-
strom, 2001, who defines organisational learning as a change in organisa-
tional practices, including routines and procedures, structures, technologies,
systems, and so on). Collective learning logically implies individual learning,
but not vice versa. Individual learning results in a changed script. Individual
learning is only the first phase of innovation, which should be followed by
the establishment of new routines. The crux in linking this kind of learning
to innovation is that this individual action has to be followed by collective
action. As routines are recurrent collective activity patterns, routines can be
broken up by one individual but not newly established by any individual.
Thus individual learning is a necessary but not sufficient condition for collec-
tive learning to occur.

Individual learning leads through the internal psychological processes of
acquisition, to the development of cognitive structures of knowledge.
Scripts can be seen as cognitive structures of procedural knowledge (know-
ing how to act). An individual uses the script to, almost unconsciously,
undertake appropriate actions in the situations he is confronted with at
work.

However, the (changed) script is only a sub result of the learning process.
llleris (2002) emphasises that at the same time also psychodynamic patterns
of emotions, motivations and attitudes are developed in an integrated way.
We thus need to be aware that change of scripts goes together with the
change of psychodynamic patterns.

llleris (2002) states that these interaction processes can be characterised as
perception, transmission, experience, imitation, activity and participation. As
we are interested in how an individual learning process leads to a collective
learning process, we are particularly interested in the characteristic of partic-
ipation. It is through participation that individuals tune their own learning
process to the learning process of others, which might lead to a collective
learning process. Moreover, through participation individuals also might
actively influence the direction of the learning process of others. Influencing
others is necessary; as a routine is a collective recurrent pattern, the estab-
lishment of a new routine can only be done by the collective. An innovative
community of practice thus has to organise a collective learning process,
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whereby the group takes over the changes proposed by this critical reflective
individuals. This collective learning process seems more adaptive learning.
This makes clear that the main models of learning, developmental and adap-
tive learning, are not mutually exclusive but complementary. The complex
character of an innovation process requiring both creation and performance
indicates that both forms of learning need to be used. The crux for an inno-
vative community of practice is the co-ordination between adaptive and
developmental learning at both individual and collective level.

3. Introducing self-steering teams

The case Auto AG deals with the implementation of self-steering teams as
wheelbarrows for the production process within Auto AG. Main reason for
the introduction of this concept is that the production process is technically
optimised, but in the social and interpersonal relations improvements can be
realised for quality policy, optimisation and failure reduction.

The introduction of self-steering teams is a hugh operation: a preparation
phase of six years, a U-team (firstly the U means change, later in the process
the U means support), pilot projects, training for several layers in the enter-
prise (U-team, Meister, team-speakers, team-members). June 16th, 2003
was D-day: 600 self-steering teams were installed and made operational ‘at
once’. The highest management of the plant supports the introduction of
self-steering teams, as is the case for the mother firm, located elsewhere in
Germany. The surplus in return has to be delivered through humanising of
labour: the main idea is that in self-steering teams the well-being and moti-
vation of employees is increased significantly, by which workers are more
engaged in improving the production process.

The introduction of teamwork followed the introduction of groupwork in
the late ‘80's: in this model, groups of 20-30 workers are getting groupwise
production targets. These groups were steered by the Meister, who were
responsible for three or four groups. Groupwork at Auto AG was charac-
terised by a light form of autonomy and chances for job rotation, within the
group targets. The introduction of teamwork in 2003 implied a reduction of
the size of the teams to 5-10 members, the implementation of regular team
meetings (Teamgespradche) and the election of team representatives (Team-
sprecher) out of the groups. Working groups had to be divided into work-
ing teams, sometimes quite artificially (“die Arbeitsweise hat sich jetzt beim
Team nicht verandert”). Teamwork is not targeted at the production process
itself, but at the establishment of a new culture of responsibility and quality
awareness on the level of the shop floor. The team meetings are the main
carrier for this change; the role of team representatives is ‘primus inter
pares,’ not mentioned to become a new level within the organisation. From
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the interviews a mixed picture comes up, after one year of implementation:
some teams operate very good, some don't. Some Meister are hesitating,
because their position is endangered (team representatives take over a part
of the management; Meister have three to six teams to control, where in for-
mer times they were in charge of 50-70 workers; a new layer is coming in
between, where on central level arguments are heard for decreasing the
number of layers in order to downsize the organisational structure).

Teamwork implies the introduction of new routines in the communities of
practice of Auto AG. Exaggerating, the introduction of teamwork can be
seen as the establishment of new communities. This means that historically
built relations have to change drastically. Routines in co-operation (and hier-
archy) are changed, and employees are, at once, expected to act critically,
where before introduction of team work this was not the case or at least to
a much lower extent. This presupposes self-efficacy of workers and trust in
the genuity of the participation expected by the central management. The
establishment of workers’ trust takes time, whereas the implementation of
teamwork for the workers is done overnight. The implementation approach
is quite technocratic and linear: the concept is studied (by the central man-
agement and the U-team), a design is developed (U-team), try-outs (U-team)
and then the button is switched at once, with a little training (one day) for
the representatives to facilitate the introduction.

The introduction of self-steering teams in Auto AG has great impact on the
way workers behave towards each other and towards their supervisors
(Meister). From the interview materials one can learn that in some instances
the new way of working has been accepted smoothly, whereas in other
instances overt or hidden resistance existed. Success of implementation
seems to be depending on former behavioural patterns from the period
when group work was leading. Some groups had good experience with self-
steering and quality discussions, e.g. depending on production circum-
stances (the assembling hall is very noisy, so discussion during work is rather
impossible; the coating department at the other hand offers more possibili-
ties for talks and discussion during production). So, in some cases the intro-
duction of teamwork was welcomed as an extension of existing routines,
whereas in other cases teamwork is experienced as a disruption. It is men-
tioned that some teams refused to select a representative, and some repre-
sentatives are not very eager to play their role as intermediary between team
and organisation. Such differences are happening in the same assembling
hall, so they are at least partly unpredictable. At the other hand, the organ-
isation is challenged to accept quality improvement suggestions from the
teams; when these suggestions are overruled often, the credibility of team-
work is endangered. The interviewed Meister report several cases in which
teams are questioning the rationale (and the hidden agenda) behind team-
work, because of a history of mistrust and bad experiences with overruling.
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At the other hand, they report also good practices in which teams operate
quite smoothly and form a firm group of colleagues and friends. One year
after D-day, the results reported in the interviews are rather promising for a
successful implementation of self-steering teams in Auto AG.

Concluding remarks

The concepts of community of practice and routine facilitate the interpreta-
tion of the qualitative data on the implementation of self-steering teams in
Auto AG. Wenger's work (1998) shows that working communities are based
on strong, implicit rules and rituals, defining the way workers are behaving
towards each other and towards those outside the group. The concept of
routines explains that workers need recurrent activity patterns, in order to be
able to act economically (effectively and efficiently). Routines are essential in
economizing work processes and should be subject of innovation in case of
change. Routines are balancing between inertia and stability on the one
hand and adaptibility on the other. Changing routines goes along with cog-
nitive, social and emotional costs, but should happen in order to be able to
cope with changing work conditions. People tend to stick to once learned
routines, even when problem definitions direct to other solutions; develop-
ing new routines is less efficient, at least in the short run, than sticking to
ineffective old routines; for the long run uncertainty of applicability of new
routines plays a role in the decision of not investing in them.The larger the
uncertainty and complexity, the more people tend to stick to old and simple
routines. Social norms (which can be seen as implicitly defined routines) are
highly resistant to change. Routines are entrained so it costs energy to
escape the old grooves. Unlearning ineffective or obsolete routines is a dif-
ficult thing to do. Social and material costs are an important source for the
stickiness of routines. Social costs have to do with the position of the ‘oppo-
nent’ inside the group: challenging group routine (or challenging group
think: cf. Van Woerkom, 2003) has the danger of expelling one self from the
group. Wenger (1998) describes a comparable process for boundary crossers
from communities of practice: taking another perspective is endangering the
negotiated group processes. The other side of social costs has to do with
sources of resistance within the group: breaking up routines endangers the
position of the experts in the old routine; when they have powerful positions
they can block the change of routines and protect their traditional positions.

Social costs and mistrust have to be fought in order to establish new work
procedures. Social insecurity will hinder these learning processes. The case
of Auto AG learns that even a six-years preparation does not guarantee a
smooth implementation. It takes time to unlearn the old routines and to
engrave new ones. A long-lasting backup from central management is
essential for successful implementation, together with consistent messages
and perspectives on all hierarchical levels inside the organisation. Communi-
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ties tend to draw back on old behavioural patterns, if the future application
of new routines is uncertain. For Auto AG the future of self-steering teams
is quite promising, because teamwork is defined consistently as a central
feature of APS, the future AG production system.
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Claudia Reihert

Die Einfilhrung von Teamarbeit — Probleme
und Hindernisse eines Verdanderungsprozesses

Einleitung

Gegenstand dieser Expertise ist die Identifikation von Ursachen der Schwie-
rigkeiten, die sich bei der Auto AG im Rahmen der Ablésung der Gruppenar-
beit durch Teamarbeit ergeben haben. Ziel ist es herauszufinden, aus welchen
Griinden Probleme auftreten, und damit die Chance zu erhalten, bisherige
Fehlplanungen zu korrigieren.

Da sich bei der Auto AG unterschiedliche Problematiken identifizieren lassen,
die doch auf die eine oder andere Weise miteinander in Verbindung stehen,
soll im Folgenden der Fokus auf dem Gesamtprozess der Einflhrung von
Teamarbeit liegen. Es wird versucht, nicht nur die einzelnen Faktoren des Pro-
zesses und ihre Folgen fur die Beschaftigten aufzuzeigen, sondern diese auch
in ihrer VerknUpfung darzustellen. Dabei werden zwei Aspekte unterschie-
den: die Einfihrung der Teamarbeit als Veranderung der Unternehmenskul-
tur und die inhaltlichen Bedingungen der Implementierung von Teamarbeit.
Grundlage dafur sind die beiden Beschaftigteninterviews mit Herrn Wiking
und Herrn Minne sowie das zusatzlich erhobene Material zur Umsetzung der
Teamarbeit und den bei der Auto AG vorhandenen Betriebsvereinbarungen.

Jede Form organisationaler Verdnderung hat ihre eigenen Gesetze, dennoch
lassen sich sowohl Voraussetzungen fir erfolgreiche Veranderungsprozesse
benennen als auch regelmaBig auftretende Irrtéimer und Fehler identifizie-
ren. Im ersten Abschnitt dieser Arbeit sollen daher Probleme aufgezeigt wer-
den, die im Rahmen eines schlecht eingeleiteten Veranderungsprozesses
entstehen. Die identifizierten Probleme sind zum Teil schon umfangreich im
Rahmen von Fachliteratur beschrieben worden. In der Expertise wird exem-
plarisch auf die Ausfiihrungen von Doppler/Lauterburg zu typischen Schwie-
rigkeiten zurlckgegriffen, von denen die Auto AG gleich eine ganze Reihe
aufweist (Doppler/Lauterburg 1994). Die meines Erachtens wichtigsten sol-
len daher benannt werden.

Im zweiten Teil werden dann die inhaltlichen Anforderungen von Teamarbeit
aufgezeigt. Haufig wird das Instrument Teamarbeit unterschatzt, was die
Voraussetzungen angeht, und Uberschatzt, was den betrieblichen Erfolg
anbelangt.

Bei der Auto AG lassen sich sowohl in der Schaffung individueller Vorausset-
zungen als auch in der Anpassung organisationaler Rahmenbedingungen
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Schwierigkeiten in der Einfihrung von Teamarbeit aufzeigen. Zur Identi-
fikation dieser wird vor allem auf das Konzept der Lernenden Organisation
von Senge (Senge 1990) und der Teamkompetenz von Kriz/Nébauer
(Kriz/No6bauer 2003) zurtickgegriffen. Beiden gemeinsam ist die Vorstellung,
dass erst die Verknipfung individueller und organisationaler Lernprozesse
zum Erfolg fuhrt und die einseitige Fokussierung auf persénliche Fahigkeiten
daher zu kurz greift — eine Meinung, der ich mich anschliee.

.Ebenso haufig wie Erfolgsstorys in der Literatur sind in der betrieblichen
Realitat jedoch enttduschte Erwartungen (z. B. Rickgang der Produktivitat),
nicht intendierte Konsequenzen der Einfihrung gruppenbezogener Arbeits-
formen (z.B. ein Sinken der Arbeitszufriedenheit, Forderungen nach mehr
Information) und unverhoffte Schwierigkeiten (fehlende Verantwortungs-
Ubernahme) anzutreffen. Initiatoren, Entscheidungstrager und Berater fiih-
ren dies meist auf »mangelnde Teamfahigkeit der Mitglieder« zurick — eine
ebenso einfache wie reduktionistische Erklarung. In Wirklichkeit ist das
Gelingen von Teamarbeit von zahlreichen Faktoren abhangig, die nicht nur
in individuellen Fahigkeiten der Mitglieder liegen. Teamarbeit ist bei Weitem
voraussetzungsvoller als Initiatoren und Teammitglieder es wahrhaben wol-
len” (Kriz/Nébauer 2003: 9).

Dabei wird nicht auf ein gesamtes bestehendes Modell zur Durchfiihrung
von Verdanderungsprozessen oder zur Einflhrung von Teamarbeit zurlick-
gegriffen, das im Sinne eines Kochrezeptes lediglich ausgefihrt werden
mUsste, um einen erfolgreichen Prozess zu gewahrleisten. Gleichwohl wird
auf Bestandteile von Modellen zurtickgegriffen, die fur die vorliegende Ana-
lyse hilfreich zu sein scheinen.

Ziel dieser Arbeit ist es nicht, der Auto AG eine fertige Lésung fir ihre Pro-
bleme mit ausgearbeiteten Ratschlagen fir das weitere Vorgehen zu liefern,
sondern aufzuzeigen, wie und warum eine lernende Organisation und deren
Beschaftigte ihre Schwierigkeiten selbst zu bearbeiten haben. Letztlich kann
nur die Auto AG — mithilfe interner oder externer Berater — eine geeignete
Strategie zur Behebung der hier aufgezeigten Problemfelder entwickeln.

Die Analyse der Ausgangssituation als wichtiger Baustein
eines Veranderungsprozesses

Die EinfGhrung der Teamarbeit ist fir die Auto AG ein Veranderungsprozess
groBen AusmaBes. Ziel ist es, die Unternehmenskultur der Auto AG nachhal-
tig zu verandern. Hierzu hei3t es in der Betriebsvereinbarung in der Pra-
ambel: ,Mit der Teamarbeit werden wir die Unternehmenskultur im Werk
JAuto AG' auf allen Ebenen verandern”. Eine solche Veranderung gehort zu
den schwierigsten Uberhaupt, ist Unternehmens- oder Organisationskultur
doch ein ,Muster von Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewaltigung
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ihrer Probleme externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das
sich bewahrt hat und somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglie-
der als rational und emotional korrekter Ansatz fiir den Umgang mit diesen
Problemen weitergegeben wird” (Schein 1995: 25), oder etwas weniger dif-
ferenziert ,die Gesamtheit aller Normen und Werte, die den Geist und die
Personlichkeit des Unternehmens ausmachen” (Doppler/Lauterburg 1994:
300). Man kann somit sagen: ,Organisationskultur ist sozial konstruiert; sie
verlangt, dass die Akteure sich in ihren Entscheidungen und Handlungen
daran orientieren” (Minssen 1997: 202).

Grundsatzlich zeigen organisatorische Strukturen gegeniber Innovations-
maBnahmen ein erhebliches Beharrungspotenzial. Bewahrte Verhaltenswei-
sen und eingespielte Handlungsroutinen sind nicht einfach zu verdndern, da
auch neue Entscheidungen immer wieder an vorherrschende Strukturen
ankntpfen. Planung, Konzeption, Umsetzung und Kontrolle von Verande-
rungen bedurfen daher besonderer MaBnahmen und Instrumente, um
Schwierigkeiten und Misserfolgen vorzubeugen. Sie missen mit Bedacht
und Kompetenz ausgewahlt werden. Unabhdngig davon, welche inhaltlichen
Anforderungen die Einflihrung der Teamarbeit stellt, muss jede Verédnderung
in der Organisationskultur ausreichend und umsichtig vorbereitet werden.
Berlicksichtigt werden muss der potenziell blockierende Charakter von Orga-
nisationskultur (Schreydgg 1991). Diese Vorbereitung unterliegt der Verant-
wortung des den Prozess initilerenden Managements, hier der Werksleitung.

Schlagt ein Veranderungsprozess fehl, sollte daher zunachst ein Blick auf den
Ausgangspunkt geworfen werden. Hier muss die Frage gestellt werden: Ist der
Prozess gut vorbereitet worden? Wurden die notwendigen MaBnahmen zu
einer schrittweisen Veranderung der Unternehmenskultur veranlasst? Eine Ver-
anderung der Unternehmenskultur muss vom Management initiiert werden.
Die Veranderung selbst kann jedoch nur von den Beschaftigten ausgehen.

Doppler/Lauterburg schlagen hierzu vor, die Betroffenen, also die Beschaftig-
ten, dort abzuholen, wo sie sind und eine Erhebung der Ausgangssituation
durchzufthren, um die Klarheit der Ziele, den Informationsstand der Beschaf-
tigten, deren Problembewusstsein und Engagement sowie die Glaubwirdig-
keit des Vorgehens zu Uberprifen (Doppler/Lauterburg 1994). Am Anfang
eines Veranderungsprozesses sollte das Bewusstsein dafiir stehen, dass Ver-
anderungen in die Sinnzusammenhdnge der Beschaftigten eingreifen. Um
Widerstande zu vermeiden, muss den Beschéftigten deutlich sein, warum die
Veranderungen notwendig sind, welche Konsequenzen sie haben und worin
der Sinn liegt. Das sollte vorab durch das Management kommuniziert werden.

Viele Mitarbeiter, so die Erfahrung, wirden sich gern in einen offenen Pro-
zess einbringen, bei dem sie das Gefiihl haben, dass ihre Meinung und ihr
Wissen zahlen. Als Vor-Ort-Experten verfigen die Beschaftigten zudem Uber
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ein Fachwissen, dass die Veranderung, die sie selbst ja betrifft, die sie letzt-
lich umsetzen mussen, nur bereichern kann. Steht die Umsetzungsstrategie
(Fertiglosung) in krassem Gegensatz zum Ziel, namlich mehr Eigenstandig-
keit und Eigenverantwortung zu erreichen, deutet das darauf hin, dass zwi-
schen dem gewdlnschten Verhalten der Beschaftigten und den unterneh-
mensinternen Regeln Diskrepanzen bestehen. Ein wichtiger Schritt zu
Beginn des Verdnderungsprozesses ist daher die Frage nach der bestehen-
den Organisationskultur. Nur dann, wenn die organisationellen Strukturen
und Spielregeln — und zwar formelle wie informelle — das gewiinschte neue
Verhalten der Beschaftigten auch erméglichen, kann der Veranderungspro-
zess erfolgreich sein. Ist das nicht der Fall, mdssen zunachst notwendige
Voraussetzungen geschaffen werden. Dazu muss jedoch Klarheit Gber die
Organisationskultur herrschen.

Minssen weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass eine , Organisa-
tionskultur, die von einer klaren Trennung zwischen ,denen da oben’ und
,denen da unten’ gepragt ist, schwerlich kompatibel mit der Delegation von
Kompetenzen und Befugnissen und der Einfihrung von Partizipationsproze-
duren” ist (Minssen 1997: 203).

Ein Fehler, der bei vielen Veranderungsprozessen vorkommt, ist das Vertu-
schen oder Herunterspielen inoffizieller Ziele. Das bedeutet, dass Rationali-
sierungen und Produktivitatssteigerungen als etwas anderes, zum Beispiel
als Modernisierungen, verkauft werden. In der Industriesoziologie werden in
diesem Zusammenhang das arbeitsorientierte und das effizienzorientierte
Rationalisierungsparadigma unterschieden (Dérre 1996). In der Praxis mus-
sen beide Interessen in einem oftmals konflikttrachtigen Prozess zusammen-
gebracht werden. Dazu bedarf es allerdings ihrer Transparenz und beidersei-
tiger Anerkennung. Wenngleich bei der Auto AG Humanisierung der Arbeit,
Erhdhung der Arbeitsmotivation und Verbesserung von Produktivitat und
Kosten scheinbar gleichberechtigt gegenlberstehen, sagt doch Helmut
Wiking, dass die bisherige Projektleitung darauf bedacht war, die Ziele des
Werkes voranzutreiben, die Kosten zu verringern, die Qualitdt zu erhdhen
und den Standort zu sichern. In einem Nachsatz erganzt er, dass bei Ziel-
erreichung die Betriebsvereinbarung auch noch vorsieht, dass die Beschaftig-
ten mit der Arbeit zufrieden sein sollen.

Hier scheint es so zu sein, dass die in der Betriebsvereinbarung genannten
Ziele nur scheinbar gleichrangig sind, dass von der Werksleitung jedoch vor
allem die Verbesserung der Effizienz und der Produktivitat betrieben werden,
wahrend die Humanisierung der Arbeit mehr oder weniger als Deckméntel-
chen dient. Das Austarieren der divergierenden Interessen hat hier nicht aus-
reichend vor der Klarung der Ziele und Rahmenbedingungen im Rahmen der
Betriebsvereinbarung stattgefunden, sondern setzt sich weiterhin fort und
beeintrachtigt damit die Umsetzung.
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Solche Aktionen werden von Beschaftigten erkannt. Gerade in einer
Misstrauenskultur werden sie oft auch erwartet. Erfillt sich eine solche
Erwartung, wird nicht selten mit Widerstand auf diese verdeckten Aktionen
reagiert. Fast schlimmer noch ist die Reaktion, wenn Beschaftigte den offi-
ziellen AnkUndigungen vertraut haben und dann enttauscht werden.

Bei der Auto AG wurden erweiterte Handlungs- und Gestaltungsspielraume
versprochen, héhere Arbeitsmotivation und Zufriedenheit sollten das Ziel
sein. Erflllt wurden diese Versprechen nur in geringem Umfang. Helmut
Wiking duBert dazu, dass gerade bei den Beschéftigten, die groBe Hoffnun-
gen und hohe Erwartungen hatten, die Glaubwdirdigkeit dahin sei. Hier wird
in hohem MaBe Motivation ab- und Frustration aufgebaut.

Lasst man die Einfihrung der Teamarbeit Revue passieren, dann zeigt sich,
dass die Verantwortlichen der Auto AG den Veranderungsprozess nicht
sorgfaltig genug vorbereitet haben. Die Verantwortung fir den schwierigen
Prozess wurde an ein in keiner Weise dafur qualifiziertes Umsetzungsteam
Ubergeben (abgeschoben?). Dieses bestand aus sechs Meistern und sechs
Werkern, die Uber keinerlei Erfahrung mit Change Management verflgten.
Trotz eines Projektleiters und tempordrer Prozessbegleitung kann ein derart
umfangreicher und voraussetzungsvoller Prozess in dieser GroBRe von einem
solchen Projektteam nicht geleistet werden. Die bisher erzielten Erfolge und
funktionierenden Teams, die es ja auch gibt, machen lediglich deutlich, wie
sehr sich das Umsetzungsteam bemiht und engagiert hat. Wenn es eine
Erfolgsgeschichte bei der Auto AG gibt, dann ist es sicherlich das eigenver-
antwortliche Lernen und Handeln des U-Teams.

Zur Definition von Teamarbeit

Auch die beste Vorabplanung und eine detaillierte Konzeption des Verande-
rungsprozesses sind noch kein Garant dafur, dass die Umsetzung von Team-
arbeit gelingt. Uber die grundlegenden Bedingungen jeder Verénderung
hinaus, bedarf Teamarbeit weiterer spezifischer Strukturen und MafBnah-
men. Um diese Rahmenbedingungen zu erarbeiten, ist es in einem ersten
Schritt notwendig, den Begriff des Teams und der Teamarbeit zu klaren.
Hierzu existiert in der Literatur keine einheitliche Definition. Zahlreiche Auto-
ren haben jedoch Merkmale aufgestellt, die eine Tendenz aufzeigen.

Eine grundlegende Unterscheidung von Team und Gruppe betrifft die Fahig-
keiten der Mitglieder. Wahrend in der Arbeitsgruppe die Kompetenzen der
Mitglieder nicht aufeinander abgestimmt sein missen, ist dies bei der Team-
arbeit notwendige Voraussetzung, was vorab einer genauen Analyse bedarf.
Notwendig fir das Arbeitsteam ist ebenso die Teilung der Verantwortung
und die partnerschaftliche Entscheidung, in der Arbeitsgruppe hingegen
konnen weiterhin klare Hierarchie- und Machtstrukturen bestehen (Born/
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Eiselin 1996). Zudem sind Teams mit weitaus gréBerer Entscheidungskompe-
tenz ausgestattet als Arbeitsgruppen, was bedeutet, dass sie Uber Metho-
den, Arbeitsstil und Koordination der Arbeitsprozesse selbst entscheiden
kdnnen. Das ist bei der Auto AG nur sehr eingeschrankt der Fall. Sowohl
Meister als auch Schichtleiter und Mitarbeiter der Produktionsplanungsabtei-
lung greifen in die Zustédndigkeiten des Teams ein oder stimmen sich nicht
mit den Teams ab (Greif 1996).

Kriz und Nébauer fassen Teamarbeit wie folgt zusammen: , Teamarbeit voll-
zieht sich sinnvoller Weise auf der Basis von entsprechenden Rahmenbedin-
gungen, die eine vermehrte Flexibilitat, Selbststeuerung, Autonomie und
Eigenverantwortung erlauben. Das Team hat die Planung, Durchfiihrung von
Entscheidungen und Handlungen, Verantwortung und Kontrolle weitge-
hend in eigener Hand und ist somit in der Lage, selbstorganisiert Handlungs-
muster fUr die Erfallung der spezifischen Gruppenaufgaben zu entwickeln
und zu verdndern” (Kriz/N6bauer 2003: 22).

Kriz/Nébauer folgern daraus, dass mit der Einflhrung der Teamarbeit sich die
gesamte Organisationsstruktur verandert, dass bspw. die Hierarchien flacher
werden mussen. Auch Minssen weist darauf hin, dass Partizipation (und auch
Teamarbeit ist eine Form der Partizipation) in verschlankten Hierarchien erfolg-
reicher ist als in Unternehmen, die ein hohes MaB3 an Arbeitsteilung aufweisen
(Minssen 1997). Nimmt man dieses Charakteristikum als eine Messlatte von
Teamarbeit, hat sich bei der Auto AG nichts verdndert. Verfolgt man einen sol-
chen Ansatz, so ist mehr als fraglich, ob die Teamarbeit der Auto AG echte
Teamarbeit ist. Nachdem man am Anfang nach dem Laissez-faire-Stil verfuhr
und die Teams mit der neuen Aufgabe allein lieB, ist man dann aufgrund feh-
lender Fortschritte dazu Ubergegangen, die Selbststeuerung und Autonomie der
Teams wieder einzuschranken. Es werden Aufgaben und Themen vorgegeben,
die das Team abzuarbeiten hat. Das ist jedoch nicht der Sinn von Teamarbeit.

Die Phase der Ein- und Fortfiihrung von Teamarbeit

Folgt man den Definitionen zur Teamarbeit, wird schnell deutlich, dass die
Implementierung der Teamarbeit ein Prozess ist, der umfangreiche MaBnah-
men notwendig macht. So sollte zu Beginn im Rahmen einer Machbarkeits-
studie Uberprift werden, ob die technischen, arbeitsbezogenen und organi-
satorischen Voraussetzungen fur Teamarbeit gegeben sind. Nach grundsatz-
lich positivem Ergebnis der Machbarkeitsstudie muss geprift werden, wo
neue Rahmenbedingungen zu implementieren und bestehende Strukturen
und Regelungen anzupassen sind, um eine erfolgreiche Einfihrung von
Teamarbeit zu gewahrleisten.

Abgesehen von der Betriebsvereinbarung und kleineren Veranderungen, hat
es keine umfassende Bestandsaufnahme mit entsprechenden Anpassungen
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gegeben. Diese sind jedoch dringend notwendig, sollen neue Arbeitsformen
nicht mit alten Strukturen kollidieren. Zudem sollte getestet werden, ob
bereits eine teamorientierte Kultur im Unternehmen vorhanden ist, auf der
man aufbauen kann, oder ob diese noch zu erschaffen ist (Doppler/Lauter-
burg 1994). Bei der Auto AG deutet vieles darauf hin, dass trotz der Erfah-
rungen mit Gruppenarbeit keine teamorientierte Tradition vorhanden ist.
Das wird beispielsweise deutlich, wenn Roland Minne dartber spricht, dass
und wie er die Teams kontrolliert. Fehlt eine teamorientierte Kultur, missen
alle Beteiligten erst lernen, was Teamarbeit bedeutet und welche Kompeten-
zen dazu notwendig sind. Auch hier liegen bei der Auto AG weitgehende
Versaumnisse vor. So sagt Roland Minne selbst, dass er sich nicht gut auf die
Teamarbeit vorbereitet fihlt.

Hat man die Phase der Konzeption und der Implementierung veranderter
Rahmenbedingungen abgeschlossen, erfolgt die praktische Installation der
Teamarbeit. Hier geht es insbesondere darum, diejenigen Merkmale zu
beachten, die flr eine langfristig erfolgreiche Arbeit der Teams notwendig
sind. Welche Voraussetzungen mdissen gegeben sein, damit Teamarbeit
effektiv funktionieren kann? Im Rahmen einer umfangreichen Studie mit
60 Teams konnten Campion et al. nachweisen, dass spezifischne Merkmale
entscheidend zur Arbeitseffektivitdt beitragen, darunter zum Beispiel

® Selbststeuerung/Selbstmanagement

@ |dentifikation mit den Zielen

Partizipation bei Entscheidungen
TeamgroBe

Heterogenitat und ergéanzende Qualifikation der Teammitglieder

°
°
® Kommunikation und Kooperation im Team
® Unterstltzung von Vorgesetzten

°

Teamtraining

(Campion et al. 1996: 431)

Verglichen mit den vorliegenden Informationen zeigt sich, dass bei der Auto
AG lediglich ein Bruchteil der Merkmale effektiver Teamarbeit erfullt ist. Das
liegt zum Teil auch daran, dass den Teammitgliedern nicht immer die orga-
nisatorischen, zeitlichen und rdumlichen Ressourcen zur Verflgung gestellt
werden, die erfolgreiche Teamarbeit benétigt. Wenn fur die Teamgesprache
nur 46 Minuten alle zwei Wochen in einer Ecke der Montagehalle zur Ver-
fugung stehen, muss man sich fragen, wie ernst es dem Management mit
echter Teamarbeit ist.
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Aber auch die Teambildung ist vernachldssigt worden. Das beginnt mit der
richtigen Auswahl der Teammitglieder und der Kenntnis Uber Gruppen-
dynamiken und -strukturen. Wenn man die von Roland Minne beschriebe-
nen Auswahlkriterien fir die Teambildung betrachtet, scheinen hier trotz
Schulung Wissenslicken vorhanden zu sein.

Als eine zentrale Bedingung fir ein Gelingen von Teamarbeit gilt zudem das
Aufstellen klarer und verbindlicher Ziele. Diese sollten messbar, realistisch
und sinnstiftend sein. Die Messbarkeit ist wichtig, um die Zielerreichung und
den Erfolg des Teams festzuhalten und dadurch Motivation oder Anreize zu
erzeugen und Mdéglichkeiten zu eréffnen, die richtigen Arbeitsmethoden zu
definieren. AuBerdem sollten die Ziele durch die Teammitglieder weitestge-
hend selbst bestimmt werden, um die Verantwortlichkeit der Mitglieder zu
starken. Erst feste Teamziele flhren zu zielgerichteten Aktivitaten und
ermdglichen koordiniertes Handeln des Teams. Die derzeitigen Teamziele,
die im Rahmen der Betriebsvereinbarung festgelegt wurden, erfillen diese
Kriterien jedoch nicht. Die Verbesserung von Kosten oder die Erhdhung der
Motivation sind keine Ziele, die das Gelingen der Teamarbeit beférdern, son-
dern eher Leitvorstellungen. Diese groben und oberflachlichen Leitvorstel-
lungen sollten fur eine effektive Arbeit auf Teamebene in exaktere Ziele
heruntergebrochen werden.

Begleitende Unterstiitzung

Um das Team zu unterstiitzen, sollte eine kompetente und foérdernde Be-
gleitung vorhanden sein. Das Umsetzungsteam ist hierzu nicht in der Lage.
Bei 600 Teams und zwolf U-Teamern (jetzt nur noch zwei im Kernteam) ist
eine adaquate Begleitung aller Teams nicht mdéglich. Externe Berater sind
dauerhaft nicht finanzierbar. Hier ware die Chance vorhanden gewesen,
dass diese Rolle zumindest teilweise von den Meistern bernommen wird.
Das hatte jedoch eine bessere Weiterbildung der Meister im Rahmen von
Schulungen und eine frihere Einbeziehung in den Prozess vorausgesetzt.
Dadurch hatten die Meister neue Verantwortungen Ubernehmen, mehr
Kompetenzen aufbauen, aber auch Verantwortung an die Teams abgeben
und alte Behinderungsstrukturen abbauen kénnen. Diese Chance ist nicht
konsequent genutzt worden.

Indem man die Ergebnisverantwortung bei den Meistern belassen, ihnen
jedoch Uber weite Teile die Planungshoheit entzogen hat, wurde ihre Situa-
tion sogar noch verscharft. So wird noch immer ein Meister-Ranking durch-
geftihrt und auch Herr Minne schildert, dass er fir Fehler des Teams zur Ver-
antwortung gezogen wird. Hier wurden neue Verfahren in alte Strukturen
eingepasst, was zu erheblichen Schwierigkeiten flhrt. Statt begleitender
Unterstltzung haben die Meister in vielen Fallen eine Fihrungsaufgabe im
Rahmen der Teams Ubernommen. Zwar sind Fihrung, Koordination und
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Moderation im Team durchaus in bestimmten Phasen sinnvoll, doch sollten
diese Aufgaben im Team verbleiben, um den Selbststeuerungscharakter des
Arbeitsteams nicht zu untergraben. Zudem ist der zum Teil autokratische
und kontrollierende Fihrungsstil der Meister kontraproduktiv zu den Ergeb-
nissen, die im Rahmen der Teamarbeit erzielt werden sollen: Steigerung von
eigenverantwortlichem Denken und Handeln der Beschéaftigten und Erhé-
hung der Motivation. Hier zeigt sich, dass die Meister einerseits nicht die
Chance hatten, den Veranderungsprozess vollstandig zu antizipieren, ande-
rerseits sind nach wie vor Regeln im Sinne der bisherigen Organisationskul-
tur in Kraft, die es durch die Meister zu Uberwachen gilt. Die Meister vertei-
digen daher die ihnen bekannten Regeln und Strukturen. Diese Reaktion
war absehbar und hatte bei besserer Vorbereitung deutlich minimiert wer-
den kdnnen.

Teamkompetenz

Eine notwendige Bedingung fur das Gelingen von Teamarbeit ist das Vorhan-
densein von Teamkompetenz. Dabei handelt es sich um eine der Situation
angemessene Gestaltung von Rollen und Beziehungen im Team. Wenngleich
die Beschaftigten Uber ein umfangreiches Erfahrungswissen verfliigen, kann
man nicht davon ausgehen, dass sie dieses problemlos in partizipative Zusam-
menhéange einbringen kdnnen. , Wer Zeit seines Arbeitslebens die Erfahrung
gemacht hat, dass auf seine Vorschldge wenig Wert gelegt wird, kann nun
nicht auf einmal umstandslos sich an Entscheidungsprozessen beteiligen”
(Minssen 1997: 213), merkt Minssen meines Erachtens zu Recht an.

Eine interessante Herangehensweise zur Identifikation von Teamkompetenz
ist der Ansatz von Fassbender (Fassbender 1997). Nach Fassbender basiert
Teamkompetenz auf den von Senge (Senge 1990) beschriebenen funf Dis-
ziplinen der lernenden Organisation:

Personal mastery: die Ausweitung persénlicher Fahigkeiten im Sinne per-
sonlichen Wachstums.

Mentale Modelle: Gemeint sind hier Einstellungen, Wissensschemata und
Verhaltensmuster, die nur teilweise bewusst Einfluss auf das Denken und
Handeln des Menschen haben. Unreflektiert kdnnen mentale Modelle neue
Verhaltensweisen und Einstellungen blockieren.

Teamlernen: Ziel ist es, dass die Teammitglieder mit- und voneinander ler-
nen. Dazu bedarf es eines ehrlichen und fairen Austauschs zwischen den
Mitgliedern.

Gemeinsame Visionen: Senge geht davon aus, dass eine gemeinsame echte
Vision die Beschaftigten anregt, aus eigenem Antrieb zu lernen. Leitbilder der
Organisation beziehungsweise der Teams sollten daher durch Einbeziehung
der Beschaftigten oder Mitglieder in den Entwicklungsprozess entstehen.
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Systemdenken: Hierbei geht es insbesondere darum, den Zusammen-
hang zwischen unterschiedlichen Faktoren der Arbeitszusammenhange zu
erkennen und Problemlésungen kreativ statt eindimensional angehen zu
kdnnen. Systemdenken meint, Vernetzungen zu sehen und zu hinterfra-
gen.

Wenn Teamkompetenz aus der Umsetzung dieser finf Disziplinen besteht,
dann geht der Kompetenzbegriff Gber die individuellen Kompetenzen
hinaus. , Teamkompetenz ist somit nicht eine Eigenschaft eines einzelnen
Teammitglieds, sondern Produkt eines ganzheitlichen Teamprozesses” (Kriz/
Nobauer 2003: 43). Daraus ergibt sich, dass Teamkompetenz zwar auf indi-
viduellen Fahigkeiten beruht, wer Teamkompetenz entwickeln will, muss
jedoch den gesamten Teamentwicklungsprozess einbeziehen.

Ubertragt man den Beschaftigten immer mehr Gestaltungsraum, so muissen
diese ihn auch fullen kénnen. Dazu bedarf es ausreichender Kompetenzen,
die durch umfassende Lernprozesse auf der Ebene der Individuen sicher-
gestellt werden mussen. Dies allein, so Senge, reicht jedoch nicht aus.
Gleichzeitig mussen auch Bedingungen fur das Lernen der Organisation
geschaffen werden. Senge steht dabei in der Tradition von Argyris und
Schon (Argyris/Schon 1978), die Organisationen als Rdume gemeinsam
geteilter kultureller Muster begreifen, er erweitert deren Konzept organisa-
tionalen Lernens allerdings um individuelle Lernprozesse und verknipft so
das Lernen von Individuum und Organisation als Voraussetzung fur die ler-
nende Organisation. Erst die Verkntpfung von organisationalem und indivi-
duellem Lernprozess kann nach Senge die Entstehung und Weiterentwick-
lung von Teamkompetenz férdern (Senge 1990).

Um das eigenverantwortliche Lernen der Beschaftigten im Rahmen des indi-
viduellen Lernprozesses zu befordern, sollten von Seiten der Organisation
entsprechende Lernumgebungen zur Verflgung gestellt werden. Einzelne
anfangliche QualifizierungsmaBnahmen sind wenig hilfreich, da praventive
Qualifizierungen nicht ausreichen, um Kompetenzen zu stabilisieren. Da an
dieser Stelle keine lerntheoretische Einflhrung erfolgen soll, wird auf eine
Ausfiihrung von moglichen Lernmodellen verzichtet. Hierzu nur so viel: Um
nachhaltige Lernerfolge zu erzielen, werden von zahlreichen Autoren Plan-
spiele und Teamubungen empfohlen: Eine fur die Verknipfung von individu-
ellem und organisationalem Lernen, wie ich finde, interessante Methode.
Hier werden authentische Probleme und Situationen im Rahmen experimen-
tellen Lernens bearbeitet. Lernziele und Methoden k&nnen dabei von den
Lernenden selbst festgelegt werden. Dies hat den Vorteil, dass im Rahmen
von Probehandeln, Handlungsprobleme, aber auch -erfolge sichtbar wer-
den. Durch erfahrungsorientierte Ubungen kénnen Kommunikationsfertig-
keiten, Entscheidungsprozesse, Teamentwicklung und Konfliktldsungen
erfahren werden (Armitage 1993).
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Ein vorlaufiges Fazit

Ein Veranderungsprozess, und speziell die Einflhrung von Teamarbeit, ist
voraussetzungsvoll. Meines Erachtens sind wichtige Bedingungen, angefan-
gen von einem klugen Verdnderungsmanagement Uber eine umfassende
Machbarkeitsstudie und Einbeziehung der Mitarbeiter bis hin zu ausreichen-
den Qualifizierungsangeboten, unterlassen worden. Insgesamt lasst sich
sagen, dass in der Auto AG noch immer die Strukturen einer hierarchischen
Organisation und damit ihre Probleme vorhanden sind. So wird beispiels-
weise vor allem in Einzel- und nicht in Gruppenverantwortung gedacht, die
hierarchischen Wege sind zu lang, Konkurrenz statt Kooperation bestimmt
das betriebliche Geschehen, das Prinzip direktiver Anweisung herrscht noch
immer vor.

Solange das der Fall ist, ist es nicht verwunderlich, dass die Beschaftigten sich
zwischen neuen gewdinschten Verhaltenserwartungen und alten Traditionen
aufreiben. Die Enttauschung der Teamer und die Widerstande der Meister sind
hierfir Beleg. Durch die mangelnde Planung und Konzeption und Fehler in der
Umsetzung wurden Widerstande, Frustration und Abwehrmechanismen bei
den Beschaftigten aufgebaut beziehungsweise erhoht, die mittlerweile zu
erheblichen Stérungen fihren. Diese abzubauen, ist ein langer Prozess, in des-
sen Mittelpunkt zunachst vertrauensbildende MaBnahmen stehen sollten.

Will man nicht ein weiteres Mal Abwehr und Widerstand in hohem Mal3
produzieren, sollte bewusst mit den Beschaftigten gearbeitet werden. Dazu
gehdrt auch, dass man sich vorab noch einmal Gedanken macht, ob man die
Veranderung der Organisationskultur, derer Teamarbeit zwingend bedarf,
wirklich will, ob sie fur die Ziele der Organisation eigentlich sinnvoll ist. Erst
dann sollte man sich erneut auf den Weg machen.

Die Griinde fur die bisherige halbherzige, zum Teil dilettantische Einflihrung
der Teamarbeit k&nnen in einer unbewussten Abwehrhaltung des Manage-
ments gegen Veranderungen auf der eigenen Arbeitsebene wie auch in
Kostengriinden gesehen werden. Hierliber ldsst sich nur spekulieren. Grund-
satzlich hangt eine erfolgreiche Implementation jedoch auch vom Lernen
und von Verhaltensanderungen des Top-Managements ab (Beer 2000). Soll
Teamarbeit tatsachlich konsequent eingeftihrt werden, bedarf es kurzfristig
ausreichender finanzieller Mittel und kénnen die Verdnderungsprozesse
auch vor der Werksleitung nicht Halt machen. Hier steht das oberste
Management in erster Linie in der Verantwortung, einen ganzheitlichen und
nachhaltigen Verdanderungsprozess verantwortlich zu initiieren und aus-
reichende Rahmenbedingungen zu ermdglichen. Klar sollte sein, dass nicht
die Veranderung der Verhaltensweise eines einzelnen Beschaftigten der
erste Schritt auf dem Weg zu einer gelungenen Implementation von Team-
arbeit sein kann, sondern dass nur im veranderten Zusammenspiel aller die
Chance liegt, einen solchen Prozess zu gestalten.
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Zu meinem eigenen Lernprozess im Rahmen des Projektes
~Lernender Forschungszusammenhang”

Grundsatzlich bot sich durch den interdisziplindren Charakter des Projektes
die Moglichkeit, eigene Selbstverstandlichkeiten, Handlungs- und Sichtwei-
sen infrage zu stellen. Das hat fir mich zu neuen Erkenntnissen und Frage-
stellungen geflhrt. Diesen AnstoB habe ich fir meinen persénlichen Lern-
prozess als Bereicherung wahrgenommen. Dennoch war die Zusammen-
arbeit der Wissenschaftlerinnen an einigen Stellen problematisch. Eine kolle-
giale Arbeitsatmosphare, so mein Eindruck, wollte nicht recht aufkommen,
und die Gruppe hat nur schwerlich zueinandergefunden. Gleichwohl waren
die einzelnen Beteiligten engagiert bei der Sache und an der Interdisziplina-
ritat und dem Gegenstand des Forschungsvorhabens interessiert. Woran lag
es also, dass die gemeinsame Arbeit nur schleppend in Gang kam?

Insgesamt halte ich die doppelte Fragestellung des Projektes flr sehr schwie-
rig. Einerseits dient das Forschungsprojekt dem Erkenntnisgewinn und der
Reputation der dort angestellten Forscherinnen und Forscher, sie erwarten
bestimmt Ergebnisse, um eine erfolgreiche Arbeit leisten und auch gegen-
Uber dem Projekttrager dokumentieren zu kénnen. Dabei sollen die Ergeb-
nisse dazu fihren, dass die Projektbeschaftigten die Ergebnisse im Rahmen
einer Beratung in das Automobilwerk zurlcktragen kénnen.

Gleichzeitig sind die Wissenschaftlerlnnen, die man zum jeweiligen For-
schungsdurchlauf einladt, aufgefordert, Lernerfahrungen zu machen, eige-
ne Analysen vorzustellen und offen fur die Sichtweisen der anderen zu sein.
Im Rahmen dieser widersprichlichen Ziele kam es insbesondere auf Seiten
der Projektbeschaftigten zu Rollenkonfusionen. Hier sehe ich die Problema-
tik des Projektes, eine Problematik, die auch durch das Engagement der Pro-
jektbeschaftigten nicht ausgeglichen werden konnte. Fir mich persénlich
war diese Doppelstruktur nicht angehalten, mir den Freiraum zu geben, den
ich flr eine vertrauensvolle Zusammenarbeit bendtigt hatte.
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Wolfgang Wittwer

Veranderungskompetenz in Veranderungssituationen

1. Die Fallsituation ,Auto AG" als soziale Situation —
Erkenntnisleitendes Interesse

Wir begegnen Menschen ,ausschlieBlich in Situationen, d.h. in je spezifi-
schen Umweltbeziigen. Mit den Menschen und Dingen um uns stehen wir
in einem stets verdnderlichen Wechselverhéltnis: erkennend, bewertend,
auswéhlend, Bedeutung verleihend, handelnd. Die Erkldrung menschlichen
Handelns und seiner Motivation muss in dieser Umweltbeziehung gesucht
werden” (Schiefele 1974, S. 21). Die Situation beziehungsweise deren
Bewidltigung ist zugleich Voraussetzung und Ziel menschlichen Handelns
und Verhaltens. Das Handeln von Menschen kénnen wir also nur verstehen,
wenn wir gleichzeitig auch die relevante Situation sowie die je spezifischen
Umweltbezlige berdicksichtigen.

Die Analyse des Fallmaterials erfolgt hier unter einem soziologisch-padago-
gischen Blickwinkel. Das heif3t, es interessiert das Handeln von Personen in
einer neuen sozialen (Arbeits-)Situation, wobei untersucht werden soll, Gber
welche Verdnderungskompetenz sie in dieser Situation verfigen, wo sie
diese erworben haben bzw. wie sie diese Kompetenz in der Veranderungs-
situation selbst erwerben. Eine Arbeitssituation ist immer in einen bestimm-
ten institutionell-organisatorischen Kontext eingebunden — hier in die Orga-
nisation und Struktur der Auto AG. Von dieser ist auch die Initiative zur Ein-
fuhrung von Teamarbeit ausgegangen. Von Interesse ist daher auch, wie das
Unternehmen den Verdnderungsprozess unterstltzt und welchen Raum es
den betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zum Erwerb der erfor-
derlichen Veranderungskompetenz gibt.

Die Fallanalyse geht damit vom Prinzip des situationsorientierten Handelns
aus. Das bedeutet, die soziale Situation der Einfihrung von Teamarbeit und
deren Anwendung in der Auto AG ist die Basis fur die Analyse.

Ausgangspunkt unserer Bestimmung des Situationsbegriffs ist der Hand-
lungsaspekt. Jedoch anders als im umgangssprachlichen Verstéandnis, wo oft
das passive Moment dominiert — Ereignisse stoBen Personen zu —, soll hier
das aktive Moment betont werden, das auch und gerade ,in der interpretie-
renden Stellungnahme der handelnden Person zu den Ereignissen und
Umsténden liegt. Situationen entstehen nicht von selbst, sondern werden
durch handelnde Personen geschaffen...” (Stapelfeld/Hoppe 1980, S. 13 f.).
Unter Situation soll daher der thematisch und zeitlich begrenzte Ausschnitt
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der Lebenswirklichkeit eines handelnden Subjekts verstanden werden. Die
soziale Situation hebt sich damit ab von anderen Formen sozialer Verhalt-
nisse wie ,soziale Kontakte” oder ,Kooperationen”. Eine Situation umfasst
folgende Elemente: das handelnde Subjekt (z.B. Werker, Meister, Schicht-
leiter), Raum und Zeit des Interaktionsprozesses, Handlungsthema, Refe-
renzrahmen und Situationsdefinition.

Konstitutiv fur Entstehung und Entwicklung von Situationen sind die han-
delnden Subjekte. Sie handeln in der Situation unter Einfluss ihrer jeweiligen
psycho-physischen und sozialen Disposition, das heif3t ihrer biologischen
Anlagen, ihrer lebensgeschichtlich erworbenen Wissensbestande, Erfahrun-
gen, Werthaltungen sowie ihrer sozialen Positionen bzw. ihres Status. Die
individuellen Dispositionen sind flr die Interaktionspartner nur zum Teil
transparent, ein Faktum, das den Interaktionsprozess beeinflusst.

Die Interaktionen der handelnden Personen sind inhaltlich orientiert. In
unserem Fallbeispiel ist das Handlungsthema , Einfiihrung von Teamarbeit”.
Dieser thematische Bezug beschrankt und erweitert zugleich den Hand-
lungsprozess. Das Thema wirkt einschrankend insofern, als unter diesem
Blickwinkel bestimmte Interaktionen an Bedeutung verlieren. Es wirkt dage-
gen erweiternd insofern, als singulare Interaktionen Uber den inhaltlichen
Bezug verknUpft werden und dadurch erst ihre Bedeutung erhalten.

Der rdumlich-zeitliche Parameter des situativen Handelns beinhaltet zweierlei:
die Einbindung des Interaktionsprozesses in eine bestimmte raum-zeitliche
Struktur und die ,, Geschichtlichkeit” von Handlungen. Situationen sind gefullt
mit Handlungen, die aufeinander folgen, die sofort wieder ,, Geschichte” wer-
den. Aus den einzelnen Handlungen entwickelt sich ein Handlungsprozess,
dessen Ergebnis nur vor dem Hintergrund des Prozessverlaufs zu verstehen ist.

Eine soziale Situation ist immer eingebunden in bestimmte Referenzbereiche
(z.B. Familie, Berufsarbeit, Freizeit) die zusammen die Lebenswelt der han-
delnden Subjekte ausmachen. Der Referenzbereich weist einen gewissen
Grad von institutioneller Verfestigung auf, das hei3t er besitzt ein normati-
ves System und eine soziale Struktur. Aus diesen Gegebenheiten erhdlt das
situative Handeln u. a. seinen besonderen Sinn.

Wir erleben soziale Realitat im Modus der Auslegung. Der Modus der Aus-
legung entwickelt sich aus den lebensgeschichtlich erworbenen bzw. vermit-
telten Eindricken und Erlebnissen und verdichtet sich zu gesellschaftlichen
und individuellen Deutungsmustern, mit deren Hilfe die Subjekte die Situa-
tionen interpretieren, in denen sie sich befinden. Von daher ist es auch zu
erklaren, dass verschiedene Personen in derselben Situation unterschiedlich
handeln. Situationen sind also fiir uns verfigbar und veranderbar. Allerdings
nur dann, wenn wir uns als handelnde Subjekte verstehen.
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2. Analyseperspektive

Auf dieser , Strukturfolie” einer sozialen Situation erfolgt die inhaltliche Ana-
lyse der Fallsituation der Auto AG. Ausgehend von dem eingangs skizzierten
erkenntnisleitenden Interesse wird das Fallmaterial unter zwei Aspekten
analysiert: Im Hinblick auf das Verhalten der Subjekte und der Organisation.

Die Analyseperspektive ,Subjektbezug” konzentriert sich auf die Frage nach
der Verdnderungskompetenz der Beschaftigten. Legitimiert wird diese Pers-
pektive durch die Tatsache, dass die Einfihrung von Teamarbeit fir die
betroffenen Beschaftigten eine veranderte beziehungsweise neue Situation
darstellt, die von ihnen neue Verhaltens- und Handlungsmuster verlangt. Die
Beschaftigten mussen daher Uber Veranderungskompetenz verfligen bezie-
hungsweise diese in der Situation erwerben, um im Team produktiver arbei-
ten zu kénnen.

Veranderungskompetenz ist aber auch eine wesentliche Voraussetzung fur
die Innovations- und Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens (vgl. Bullinger
2000). Deshalb richtet die Analyseperspektive ,Unternehmensbezug” das
Augenmerk auf die Frage, wie Organisationsstrukturen entwickelt werden,
»die Lern- und Beteiligungsmdglichkeiten eréffnen, in denen Veranderungs-
kompetenz erworben und nach Méglichkeit als stabile Fahigkeit in der Orga-
nisation verankert wird” (Dybowski 1998, S. 1).

Gegenstand der Analyse ist das Interview mit Herrn Wiking. Als Sprecher des
Umsetzungsteams ist er einer der Hauptakteure bei der Einfihrung von
Teamarbeit. Die Analyse folgt damit seinen subjektiven Aussagen und bezieht
sich weitgehend auf sein Verhalten und seine Einstellung beziehungsweise
Sichtweisen zu Veranderungen. Seine angesprochene Veranderungskompe-
tenz meint nicht zugleich auch seine Fahigkeit, andere in Veranderungspro-
zessen zu unterstutzen.

3. Veranderungskompetenz

Verdnderungskompetenz ist ein wichtiger Bestandteil der individuellen Kom-
petenz. Sie erméglicht dem Individuum, seine besonderen Fahigkeiten bzw.
Starken in neuen und wechselnden (Arbeits-)Situationen anzuwenden. Die
Anwendung der individuellen Fahigkeiten und Fertigkeiten unterliegt ganz
bestimmten situativen Anforderungen. Diese Anforderungen verandern sich
mit der Situation. Um daher seine Kompetenzen addquat einsetzen zu kon-
nen, bedarf es der Veranderungskompetenz.

Unter Veranderungskompetenz wird hier die Bereitschaft und Fahigkeit ver-
standen, auf die unterschiedlichen und wechselnden qualifikatorischen
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Anforderungen in einer neuen Arbeitssituation eingehen und diese im Hin-
blick auf die situativen Bedingungen des gegebenen Referenzrahmens (Auto
AG) sowie auf die eigene Berufsbiografie verarbeiten zu kénnen (vgl. Witt-
wer 2003, S. 27; Wittwer 2001, S. 246).

Der Begriff Veranderungskompetenz umfasst ganz bestimmte psycho-physi-
sche Dispositionen, die erforderlich sind, um die Dynamik sich dauerhaft ver-
andernder und damit unsicherer Lebenslagen im Hinblick auf die eigene
Berufsbiografie produktiv verarbeiten zu kénnen. Hierzu zadhlen kognitive,
affektive und motivationale Dispositionen wie auch solche, die als Einstel-
lung und als Entscheidungs- und Handlungsbereitschaft bezeichnet werden
kdnnen. Erganzt werden sie durch externe Ressourcen, die die Entwicklung
sowie die Anwendung von Verdnderungskompetenz unterstltzen. Solche
externen Ressourcen kdnnen beispielsweise die Strukturen einer Organisa-
tion sein.

Veranderungskompetenz kann auf drei Ebenen angewendet werden: auf
der sozialen, institutionell-organisatorischen und fachlichen Ebene. Die
soziale Ebene bezieht sich auf die Interaktionen der beteiligten Betriebsan-
gehorigen in der Phase der Einflihrung von Teamarbeit und meint die Fahig-
keit, in dieser neuen Situation mit den (neuen) Kollegen unter veranderten
Rahmenbedingungen zu kommunizieren, zusammenzuarbeiten sowie die
neu geforderten Verhaltensmuster in die Berufsbiografie zu integrieren. Ent-
sprechende Fahigkeiten kdnnen sein: Kontaktfahigkeit, Orientierungsfahig-
keit, Selbstwertgefihl und Reflexivitat.

Auf der institutionell-organisatorischen Ebene geht es um die Fahigkeit, sich
in der neuen Aufbau- und Ablauforganisation beziehungsweise hierar-
chischen Struktur selbstbewusst zu bewegen. Dazu gehdrt unter anderem,
sich mit den neuen Arbeitsvorgaben auseinanderzusetzen und diese indivi-
duell zu meistern. Entsprechende Fahigkeiten kénnen sein: Integrationsbe-
reitschaft, die Fahigkeit, Situationen zu strukturieren, Offenheit flr Verande-
rungen, Akzeptanz von Unsicherheit und Mobilitatsbereitschaft.

Veranderungskompetenz auf der fachlichen Ebene meint schlieBlich die
Fahigkeit, die in anderen beruflichen/betrieblichen Kontexten erworbenen
Kenntnisse, Fertigkeiten und Fahigkeiten auch in der verdnderten Arbeits-
situation anwenden zu kénnen beziehungsweise neu erworbene Fachqualifi-
kationen in die bestehende Qualifikations- und Erfahrungsstruktur zu inte-
grieren. Entsprechende Fahigkeiten kdnnen sein: Flexibilitat, Lernbereitschaft,
Eigeninitiative und Fahigkeit zur Selbstorganisation.

Die hier angesprochenen drei Handlungsebenen, auf die sich die individuelle
Veranderungskompetenz beziehen kann, sind zugleich auch die Ebenen, auf
denen sich Verdnderungen in einem Unternehmen ergeben kdénnen. Sie
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kdnnen daher zugleich auch als Analyseebenen fir einen ,kompetenten”
Umgang mit Verdnderungen im Rahmen der Einflhrung von Teamarbeit in
der Auto AG herangezogen werden, und zwar mit Blick auf die handelnden
Subjekte — hier reprasentiert durch Herrn W., sowie auf das Unternehmen
der Auto AG.

4. Veranderung als Strukturelement

Veranderungskompetenz ist also nicht nur abhangig von der individuellen
Fahigkeit und Bereitschaft, Veranderungen zu meistern, sondern auch von
den situativen Bedingungen beziehungsweise Strukturen. Giddens (1988)
hat in seiner Theorie der Strukturierung darauf hingewiesen, dass Struktu-
ren nicht nur das Handeln beschrénken, sondern dieses auch ermdéglichen.
Strukturen sind daher nicht einseitig als duBere Rahmenbedingungen zu
sehen. Sie sind zugleich auch Produkt und Medium des Handelns sozialer
Akteure und koénnen somit nicht von diesen abgetrennt werden. Giddens
(1988) bezeichnet diese Doppelfunktion als ,Dualitdt von Strukturen”.
Strukturen und soziale Akteure stehen in einem dialektischen Verhaltnis von
Ermaoglichung und Restriktion. Dieses Verhaltnis ist jedoch nicht nur im Hin-
blick auf Strukturen und soziale Akteure kennzeichnend, sondern auch fur
die Beziehung Individuum und Gruppe.

Bei der Entwicklung wie der Anwendung von Verdnderungskompetenz —
hier verhalt es sich wie beim Lernen — geht es immer um das einzelne Indi-
viduum. Das Individuum entwickelt beziehungsweise zeigt Veranderungs-
kompetenz, hat eine bestimmte Einstellung zur Teamarbeit und setzt diese
in einer besonderen Weise um. Die Gruppe bleibt dabei immer ,,auBen”. Der
Einzelne hat es daher zusatzlich immer auch mit den anderen Mitgliedern
der Gruppe beziehungsweise des Teams zu tun. Er verhalt sich damit nie nur
fur sich, sondern immer zugleich auch zu den anderen. Der einzelne Mitar-
beiter beeinflusst also durch sein Verhalten auch das Verhalten der anderen.
Er wird somit fur die anderen in Veranderungsprozessen zu einer forder-
lichen oder hinderlichen Variablen (vgl. Wittwer 2000, S. 60). Er stellt eine
Rahmenbedingung dar.

Die dialektische Sichtweise des Verhaltnisses von Strukturen und sozialen Ak-
teuren korrespondiert mit dem Verstandnis von Organisationen als nicht-trivia-
le Systeme, in denen organisationale Lernprozesse als selbstorganisatorische
Veranderungen der internen Strukturen verstanden werden (vgl. Cron 1998,
S. 7). Strukturen kénnen damit durch die Mitarbeiter mitgestaltet werden.

Bezogen auf die vorliegende Fallsituation ist daher zu fragen, inwieweit las-
sen es die gegebenen Strukturen zu, dass die Mitarbeiter bei der Einflihrung
von Teamarbeit ihre individuelle Verdnderungskompetenz einsetzen, damit
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Teamarbeit zum gewuinschten Erfolg fihrt. Oder anders formuliert, wie
elastisch sind die Strukturen fur (notwendige) Veranderungen durch die Mit-
arbeiter.

5. Umgang mit Veranderungen

5.1 Subjektebene: Herr Wiking

Herr Wiking hat in seinem Leben mehrere berufliche Wechsel vollzogen. Er
ist vom Handwerk in die Industrie gegangen und dort von den Olympia Wer-
ken zur Auto AG. Seine Motive waren zum einen die schlechte Beschafti-
gungslage im Handwerk und zum anderen die besseren Verdienstmdglich-
keiten in der Industrie, speziell in der Autoindustrie. In der Auto AG hat er
sich schnell beruflich weiterentwickeln kénnen: Vom Facharbeiter Gber den
Beanstander, den Gruppenbeanstander (Meistervertreter), Gruppenleiter,
Meister. Seinen beruflichen Aufstieg hat er durch freiwillige berufliche Wei-
terbildung abgesichert. So absolvierte er, obwohl er bereits Werkmeister
war, noch die Ausbildung zum Industriemeister fir Metall. Sein Motiv war
hier die bessere Verdienstmoglichkeit, das heift die (hdhere) gehaltsmaBige
Einstufung nach einer Weiterbildung.

W. zeigt hier Veranderungskompetenz auf der institutionell-organisatorischen
Ebene, indem er seine beruflichen Wechsel bewusst fir die eigenen Zwecke
(Karriere) funktionalisiert. Er ist offen fur Veranderungen und hat diese
bewusst gesucht, um sich finanziell und sozial abzusichern bzw. aufzustei-
gen. Er ist bereit, sich mit den Veranderungen auf der gesellschaftlichen und
betrieblichen Ebene auseinanderzusetzen beziehungsweise diese zu akzeptie-
ren und sie als Chancen zur persénlichen Weiterentwicklung wahrzunehmen.
Das schlieBt die berufliche Mobilitat mit ein. Bezogen auf die fachliche Ebene
hat er Weiterbildungsbereitschaft gezeigt. Er ist in der Lage, sich neue Fahig-
keiten und Fertigkeiten anzueignen. Auf der sozialen Ebene zeigt er Orientie-
rungsfahigkeit, indem er vor dem Hintergrund der gesellschaftlichen Entwick-
lungs- und Verdnderungsprozesse einen beruflichen Sinnleitfaden entwickelt.

In diese Entwicklungslinie passt seine Mitarbeit im Umsetzungsteam fur
Teamarbeit. Er sieht in dieser Aufgabe eine Sonderaufgabe, dhnlich wie er
schon friher einige Gbernommen hat, bei denen er sich weiter qualifizieren
bzw. bewahren konnte. Er erkennt sogleich die Bedeutung sowie den
Umfang dieser neuen Aufgabe und fordert zu deren Wahrnehmung seine
Freistellung von seiner Meistertatigkeit. ,Also, wenn ich diesen Job gut
machen soll, dann muss ich da freigestellt werden”.

Teamarbeit selbst ist fiir ihn ein ganz neuer Begriff. Er lasst sich hier bewusst
auf diese neue Situation ein, wissend, dass er in seiner beruflichen Vergan-
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genheit schon mehrere neue Situationen erfolgreich bewaltigt hat. Sein
Selbstwertgefthl ist dadurch gestiegen. Er kennt seine Starken und traut
sich daher zu, auch diese Situation produktiv zu bewaltigen. Veranderungs-
kompetenz zeigt er hier auf der sozialen Ebene. Er kennt zudem aufgrund
seiner langen Betriebszugehorigkeit die innerbetrieblichen (Unterstitzungs-)
Netzwerke, in die er selbst eingebunden ist. In einem mitbestimmten Unter-
nehmen wie der Auto AG spielt der Betriebsrat eine wichtige Rolle. Zu
diesem hat er aufgrund seiner Funktion als Vertrauensmann sehr engen
Kontakt.

Bei der inhaltlichen Gestaltung seiner neuen Aufgabe — Umsetzung von
Teamarbeit — helfen ihm fremde Benchmark- sowie eigene Erfahrungen aus
den unterschiedlichsten sozialen Bereichen. Uberall, wo sich Teams gebildet
haben, so seine Uberlegungen, gibt es Ansprechpartner: in der Arbeits-
gruppe den Meister; im lokalpolitischen Bereich den Birgermeister; beim
Mannschaftssport den Spielfthrer. ,Das haben wir miteinander verknipft
und haben gesagt, wenn wir Teamarbeit haben, dann brauchen wir auch
einen Teamsprecher”. Hier zeigt sich, dass W. Uber reflexives Denken ver-
fugt. Er ist in der Lage, soziale Phanomene zu analysieren und Schlusse fur
sein eigenes Handeln zu ziehen, eine Veranderungskompetenz auf der
sozialen Ebene.

W. geht an seine Aufgaben sehr routiniert heran. Er kennt inzwischen eine
Vielzahl von Problemen, die in einem Team auftreten kénnen. So glaubt er
bei , Beschwerde-Gesprdchen” sehr gut deren Verlauf einschatzen zu kon-
nen. Er hat zum Beispiel die Erfahrung gemacht, dass bei diesen Gesprachen
der ,Meister immer in irgendeiner Form Angriffspunkt ist” und dass oft hin-
ter dem ,Kinderkram”, der von den Teammitgliedern vorgebracht wird,
etwas anderes steckt. Daher spricht er die Teammitglieder immer direkt auf
das eigentliche Problem an und entwickelt Losungsstrategien. Er zeigt hier
Veranderungskompetenz auf der methodisch-sachlichen Ebene.

Allerdings ist sein Blick auf das Problem bisweilen einseitig. Es ist richtig, dass
hinter Sachproblemen Beziehungsprobleme stehen koénnen, aber nicht
immer! Es kénnen durchaus auch Sachprobleme alleine sein. Sein Beharren
auf der sozial-emotionalen Ursache des Problems kann darin begriindet sein,
dass er auf dieser Ebene fur sich allein Handlungsmoglichkeiten sieht. Auf
der institutionell-organisatorischen Ebene dagegen kann er nichts verdn-
dern.

Es kommt auch vor, dass er in fremde Bereiche gerufen wird, , wo ich eigent-
lich auch nicht hingehére”. Er wird dort mit Fragen konfrontiert, auf die er
eigentlich keine Antwort geben kann, da er die Inhalte nicht kennt. Den-
noch stellt er sich diesen Aufgaben und erarbeitet eine Lésung aus der Situa-
tion heraus.
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Seine Aufgabe nimmt er, wie seine Kollegen vom Umsetzungsteam, sehr
selbststandig wahr, obwohl eigentlich der Projektleiter die Verantwortung
hatte. Bei der Schulung der Teamsprecher entwickelt er auf der Basis vorge-
gebener Bausteine ein eigenes Konzept zur Durchfihrung von Schulungs-
maBnahmen. Auch bei dieser Aufgabe helfen ihm seine Erfahrungen.
Wiking hat praktisch eine gestaltungsoffene Aufgabe, die er inhaltlich und
organisatorisch auch nutzt. Ausgangspunkt ist ein Problem, das zum Teil erst
noch genau identifiziert werden muss. Aufgrund der betrieblichen Vorgaben
zur EinfGhrung von Teamarbeit weif3 er, welches Ergebnis erreicht werden
muss. Der Weg dorthin ist jedoch weitgehend unbekannt. Er muss ihn selbst
finden und die Methoden zur Zielerreichung weitgehend selbststandig ent-
wickeln. Wiking Ubernimmt hier Organisationsentwicklungsaufgaben.

Zusammenfassend kann man sagen, der Schwerpunkt der Veranderungs-
kompetenz von Herrn Wiking liegt auf der sozialen und institutionell-orga-
nisatorischen Ebene. Er kann sich selbst Orientierung geben und ist offen fur
Veranderungen. Er zeigt hier individuelle Veranderungskompetenz, indem er
flr seine Person Veranderungen produktiv gestalten und sie in seine Berufs-
biografie integrieren kann. Er kann sich auch in funktionaler und strukturell-
hierarchischer Hinsicht in der Organisation der Auto AG selbstbewusst
bewegen. So bezieht er beispielsweise den Betriebsrat bzw. den Vertrauens-
mann in seine Problemldsungsstrategie mit ein und nutzt damit die hierar-
chische Doppelstruktur in der Auto AG.

Was ihm zum Teil fehlt, ist die inhaltliche Fachqualifikation als Berater bzw.
Gestalter fur Veranderungsprozesse. Dieses Defizit verwundert nicht, da Herr
Wiking — sieht man von einer kurzen Einfihrungsschulung und einer
Anfangsberatung ab — Uber keine einschlagige Ausbildung verfugt. So ver-
sucht er, die Probleme zwischen den Teammitgliedern und dem Meister
immer wieder allein auf die soziale Ebene zu reduzieren (frei nach der TZI-
Methode: ,Stérungen haben Vorrang”), wohl wissend, dass es hier auch
und vor allem um strukturell-organisatorische Probleme geht. Bezeichnend
hierflr ist seine Aussage, ,die gréte Problematik, die da ist, ist das Zusam-
menspiel der Mitarbeiter und dem Meister”. Bei dem diesbeziglich von ihm
genannten Fall geht es jedoch konkret um organisatorisch-strukturelle und
fachliche Probleme. So werden Vorschlage der Teams zur Qualitatsverbesse-
rung nicht aufgenommen, da das Automodell bald auslduft und fir das
Nachfolgemodell die Produktion sowieso umgestellt werden muss. ,,...das
muss man unter der Rubrik verstehen, dass wir ja nun ein Modell haben, das
sich ja nun planungstechnisch nicht mehr groBartig verdndern lasst, weil wir
im Ablauf dieses Jahres ein neues Modell kriegen”.

FUr Herrn Wiking stellt sich dieses sachbedingte Problem allein als sozial-
emotionales Problem dar, letztlich als , Kinderkram”. ,Aber meine Erfahrung
sagt mir aber auch, wenn die Leute solche Themen haben, die dann viel-
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leicht eher nach Kinderkram klingen, dann ist es nicht das Thema, sondern
es ist die Stimmung, nicht?”

Der Verdacht liegt hier nahe, dass Teamarbeit als ein Ventil verstanden wird,
um in emotionaler und sozialer Hinsicht Dampf ablassen und ,Beziehungs-
arbeit” leisten zu kénnen, ohne wirklich an den Beziehungen und Struktu-
ren etwas andern zu mussen. Teamarbeit als Mittel zur Sozialpazifizierung
und nicht als Mittel der Organisationsentwicklung.

Fur die Unterstlitzung der Teammitglieder im Veranderungsprozess fehlt ihm
auch der ,neutrale” Blick, das heiBt, das ,Sich-Einlassen” auf die Situation
des Anderen. Deutlich wird das bei der Bewertung des Verhaltens eines
Teamsprechers. Dieser hat einen Konflikt mit seinem Meister, da er im Rah-
men seiner Sprecherfunktion ein Zeitdeputat zur Vor- und Nachbereitung
der Teamsitzungen haben mochte, was ihm der Meister verwehrt. Wiking
unterstellt diesem personliche Karriereziele. Ein Verhalten, das letztlich auch
seine berufliche Entwicklung mitbestimmt hat.

5.2 Unternehmensebene

Voraussetzung fur die Wahrnehmung von Organisationsentwicklungs-
maBnahmen durch Wiking und des Unterstlitzungsteams im Rahmen der
Einfihrung von Teamarbeit ist die Fahigkeit und Bereitschaft der Auto AG,
tradierte Strukturen zu verandern, um den Erfolg der Teamarbeit zu sichern.
Auf der Datenbasis des Interviews mit Herrn W stellt sich diese wie folgt dar.

Die EinfUhrung der Teamarbeit erfolgte auf Initiative des neuen Werkleiters.
Dieser hatte bereits in Mexiko Erfahrungen mit dieser Arbeitsform gemacht.
Der Einflhrung lag, so der Anschein, kein neues Management- oder Produk-
tionskonzept fur das gesamte Werk zugrunde, das vorher mit allen Beteilig-
ten kommuniziert worden ist. Das zeigt sich unter anderem daran, dass ers-
tens die Umstellung auf Teamarbeit zu einem auBerst ungiinstigen Zeitpunkt
erfolgte, namlich in der Phase der Umstellung auf ein neues Modell, dass
zweitens die neue Freiheit der Teams, sich selbst Aufgaben zu suchen, aus
finanziellen Grinden sehr schnell wieder eingeschrankt wurde und dem
Team jetzt die Aufgaben gestellt werden. Und drittens ergeben sich durch
die Umstellung neue strukturell-organisatorische Probleme, die unter ande-
rem zu Qualitatsverlusten fUhren.

Ungiinstiger Einfiihrungstermin

Die Umstellung der Arbeits- und Organisationsform auf Teamarbeit — auch
wenn Gruppenarbeit bereits bekannt ist — verursacht zunachst Unsicherheit
bei allen Betroffenen. Umso wichtiger ist es, dass diese Veranderung in
einem stabilen Umfeld stattfindet, das diesen Prozess von auBen stitzt. Das
ist hier nicht der Fall. Die Auto AG hat mit Qualitatsproblemen zu kampfen
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und die Fertigung steht unter hohem Kostendruck. So wurde beim Start der
Teamarbeit beispielsweise vom Umsetzungsteam gefordert, den Team-
sprechern mehr (zeitliche) Freiraume zu geben. Diese Forderung wurde auch
in die Betriebsvereinbarung geschrieben. Sie ist jedoch bis heute noch nicht
erfillt. ,Und wenn wir solche Sachen anschieben, dann hei3t es sofort: ‘Das
ist im Moment zu teuer, da mussen wir noch eben gucken’. Und dann wird
das immer weiter nach hinten geschoben”.

Hinzu kommt, dass in Kurze ein neues Automodell produziert werden muss.
So eine Situation ist nicht fur die flachendeckende Erprobung einer neuen
Arbeitsform geeignet. Denn die Einfihrung einer neuen Arbeitsform stellt
einen Prozess dar, der Zeit beansprucht und der Raum zur Entwicklung und
Erprobung der neuen Arbeitsstrukturen und -prozesse benétigt. Es handelt
sich hier um einen in wesentlichen Teilen noch zieloffenen Entwicklungspro-
zess, der noch unter Beweis stellen muss, dass das anvisierte Ziel auch so zu
erreichen ist.

In der AUTO AG dagegen ist laut Herrn Wiking keine Zeit zum Experimen-
tieren vorhanden. , Und wir wissen aber, dass wir in diesem Jahr zum Ende,
... ein neues Modell fahren. ... Und jetzt die ganzen Gruppen umzustellen
auf Teams ... eigenverantwortlich,.., wére, hdtte keinen Sinn gehabt. ...
Hétte Unruhe gebracht. Und jetzt haben wir die Schwierigkeit eigentlich so,
dass zwei Teams sich irgendwo auch fiir eine Arbeit verantwortlich fiihlen
mdssen..., dass die beiden Teams sich koordinieren mdissen”. Durch den
Umstellungsprozess haben also die Schwierigkeiten nicht ab-, sondern zuge-
nommen.

Keine abgestimmte Zielsetzung

Nicht eindeutig sind auch die Ziele und Interessen, die mit der Einfiihrung
von Teamarbeit verknlpft sind. Fir den Betriebsrat beziehungsweise die
Gewerkschaft ist Teamarbeit ein , altes” Thema. Sie versprechen sich von der
Einfuhrung mehr Mitspracherecht fur die Mitarbeiter sowie fiir diese die
Chance, ihre ,Fdhigkeiten sinnvoll mit einbringen” zu kénnen, letztlich eine
hohere Arbeitszufriedenheit.

Die fur die Teamarbeit verantwortliche Projektleitung ist dagegen darauf
bedacht, ,die Ziele ... des Werkes voranzutreiben... Das heiBt ... sicherlich
die Kosten zu verringern, die Qualitdt zu erhéhen, eben den Standort zu
sichern”. Zielen auf der individuell-beruflichen und gesellschaftspolitischen
Ebene stehen hier Ziele auf der betrieblich-6konomischen Ebene entgegen.

Die Meinung darUber, wie dieses Ziel zu erreichen ist, hat sich zudem in der
Zwischenzeit gedndert. Hatte man in der Anfangsphase den Teams zunachst
freigestellt, mit welchen Themen beziehungsweise Aufgaben sie sich be-
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schaftigen, so ist man aus Finanzfragen davon wieder schnell abgekommen.
... das Unternehmen (will) auch irgendwo Erfolge sehen und nicht nur, dass
die Leute da sitzen und sich unterhalten”. Jetzt stellt das Umsetzungsteam
die Themen, zum Beispiel: Sauberkeit und Ordnung, Qualitat, Standardisie-
rung, aber anscheinend nicht allein. Denn auch die Fertigung gibt Themen
an die Teams, zum Beispiel das Thema Standardisierung, ohne dies jedoch
mit dem Unterstltzungsteam abzusprechen.

Die unklare Zielsetzung von Teamarbeit in der Auto AG durfte auch ein
Grund daflr sein, dass diese wenig Unterstitzung bei den Fihrungskraften
findet. ,Also ich persénlich kann ... Geschichten erzdhlen, wo ich dann
immer gemeint habe, wenn der Werksleiter und das Werksmanagement
und der Betriebsrat sagen, ..., wir machen eine Betriebsvereinbarung zur
Teamarbeit, oder der Werksleiter selbst sagt: ,Ich will die Teamarbeit. ... Die
bringt uns voran’, da habe ich eingangs immer gedacht, wenn das der
Werksleiter sagt, ... dann knallt das durch bis zum Mitarbeiter... Spatestens
oder friihestens bis zum Meister... So weit muss das runter gehen”.

Fur die Fihrungskréfte ist Teamarbeit nur ein Thema unter vielen und steht,
was die Attraktivitat betrifft, nicht an erster Stelle. Das hat sich zunachst
etwas gedndert, als eine Betriebsvereinbarung zur Teamarbeit geschlossen
wurde. ,Da war ein Stiick Wichtigkeit da, weil ndmlich, da mussten Aktivi-
tdten mit unterstitzt werden wie: ,Wo setze ich mein Team hin? ... ‘Habe
ich auch einen Teamsprecher?’ ,War der schon zur Schulung hin?’ ... Das
hat eine Zeit lang gedauert. Nur, wie das dann angefangen ist, wie die alle
gesessen haben und die Teamgespréche abgehalten haben, da haben dann
die Fiihrungskréfte sich wieder zuriickgezogen und haben gesagt, ja toll,
(...) dass die jetzt das tun ... und Teamgesprdche machen und jetzt ist das
nicht mehr mein Bier”.

Starkung der Parallelstruktur

In der Auto AG als einem mitbestimmten Unternehmen gibt es eine Parallel-
struktur in Form der funktional-hierarchischen Betriebsstruktur und der
gesellschaftspolitischen Mitbestimmungsstruktur. Beide Strukturen Uber-
lagern sich, sind eng miteinander verschrankt und stellen zwei verschiedene
Ordnungselemente beziehungsweise Hierarchien dar. Diese Parallelstruktur
bestimmt beispielsweise die Zusammensetzung des Umsetzungsteams. Die-
ses setzt sich aus sechs Meistern und sechs Lohnempfangern zusammen,
wobei die Meister das Unternehmen und die Lohnempfanger, die zugleich
Vertrauensleute sind, die Arbeitnehmer reprasentieren.

Die Vertrauensleute verstehen sich als Interessenvertreter des Betriebsrates
und sie werden von diesem auch an diese Funktion erinnert. ,Die Vertrau-
ensleute ... sehen ihre Funktion im U-Team auch so, wir sind vom Betriebs-
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rat hergeschickt worden und ... der Betriebsrat sagt auch wohl mal gern, ..,
Ihr seid vom Betriebsrat hier im U-Team”. Dass sich die beiden ,Lager” nicht
gegenseitig blockieren, liegt daran, dass unter den Meistern auch zwei Ver-
trauensleute sind. Die Vertrauensleute haben damit die Mehrheit im U-Team.

Diese Parallelstruktur wird beispielsweise von einzelnen Teammitgliedern
gezielt genutzt, um gegen einen Meister vorzugehen, ihm seine ,Ohn-
macht” vorzufthren. Ein Teamsprecher beispielsweise, der in Personalunion
auch Vertrauensmann ist und der scheinbar ein persénliches Problem mit
dem Meister hat, holt sich beim Betriebsrat Recht. ,Und die gehen dann
wieder gegen den Meister vor. So habe ich die Situation da erlebt. Also, er
Jetzt mit der Unterstitzung des Teams, die er auf seiner Seite scheinbar hat,
geht er dann zum Betriebsrat und die hauen dann, sag ich mal, auf den
Meister ein. So kann man vielleicht auch die Stdrke des Teams oder der
Teamarbeit, .., beschreiben. Dass die sich dann auch Unterstitzung holen,
wenn sich das dann gegen ihren Vorgesetzten richtet”. So ist es durchaus
verstandlich, dass ein Meister bei Problemen mit dem Team ,so ein bdsch’n
Manschetten vor (hat), dass er wieder einen vom Betriebsrat zwischen die
H&rner bekommt”.

An dieser Situation ist zweierlei interessant. Zum einen: Das Team ist nicht
aus sich heraus stark, sondern nur aufgrund der Unterstlitzung durch den
Betriebsrat, also einem Externen, der mit dem Arbeitsprozess selbst nichts zu
tun hat. Zum anderen: Derjenige, der als Meister fir den Arbeitsprozess ver-
antwortlich ist und als Fach- und Disziplinarvorgesetzter fungiert, hat kaum
Interventionsmoglichkeiten. So nimmt er nicht an den Teamsitzungen teil.
Seine Befugnisse beziehungsweise Entscheidungen sind sehr begrenzt und
kdnnen jederzeit ausgehebelt werden, nicht nur durch den Betriebsrat, son-
dern auch mithilfe des , Eskalationsprinzips” durch den nachst héheren Vor-
gesetzten. Das heil3t, bei Problemen mit dem Meister kann das Team sich an
den Néachsthéheren wenden, und zwar so lange, ,bis ich letztendlich beim
Werksleiter die Schreibtische umkippe,... Ja, so wurde das auch nach auBBen
verkindet, als die groBe Errungenschaft bei Teamarbeit”.

Die Meister befinden sich hier in einer sehr schwierigen Lage. lhre Stellung
ist geschwacht. Sie fallen somit weitgehend als Impulsgeber und Gestalter
von Verdnderungsprozessen aus. Vor diesem Hintergrund ist auch das Ver-
halten des Meisters in dem von Wiking geschilderten Fall zu sehen. Obwohl
der Meister selbst ein Problem mit einem seiner Teamsprecher bzw. mit des-
sen Team hat, Uberlasst er die Strategie der Problemlésung sowie die Orga-
nisation und Durchfiihrung der entsprechenden EinzelmaBnahmen allein der
Initiative des U-Team-Sprechers und sitzt bei den Konfliktlésungsgesprachen
mehr oder weniger still dabei und lasst sich vom U-Team-Sprecher ,an die
Hand nehmen”: ,,Hbre zu, Kollege, in deiner Gruppe brennt das”. ... “Wir
mdssen hier etwas tun” ... “dann holen wir uns den Vertrauensmann dazu”.
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Wiking gibt dem Meister auch Regieanweisungen flr die Gesprache: ,Lass
die Leute reden, versuche kein Streitgesprach...”. Und er spricht im Beisein
des Meisters stellvertretend fur ihn: ,,Hab denen noch einmal klar gemacht:
,Hier sitzt ein Meister, der stellt sich dieser Verantwortung, der sagt sich jetzt
...ich stelle mich dieser Aufgabe. Ich bin darauf bedacht, mich zu verbes-

ru

sern, auch in der Beziehung zu euch’”.

Die Strukturen zur Einflihrung von Teamarbeit weisen aber auch in anderer
Hinsicht noch eine Besonderheit auf. Der Sprecher des U-Teams ist zugleich
auch Stellvertreter des Projektleiters. In dieser Funktion ist er dann auch
Ansprechpartner und Untersttzer der Ubrigen U-Team-Angehorigen gewor-
den. Dem Projektleiter sind die U-Team-Mitglieder jedoch nur fachlich unter-
stellt. Disziplinarisch gesehen gehdren sie zu den Abteilungen, aus denen sie
kommen.

6. Resiimee: Gefangen im Dilemma

An anderer Stelle wurde darauf hingewiesen, dass nach dem Verstandnis
von Organisationen als nicht-triviale Systeme organisationale Lernprozesse
als selbstorganisatorische Verdnderungen der internen Strukturen verstan-
den werden kdnnen (vgl. Wittwer 2000). Diese nicht-triviale Systemsicht
impliziert allerdings fur die Unternehmensleitung eine eingeschrankte Steue-
rung beziehungsweise Kontrolle organisationaler Prozesse. Die Mitarbeiter
handeln zwar als Subjekte in ihrer spezifischen betrieblichen Funktion, als
solche handeln sie jedoch nicht als bloBe ,Agenten der Arbeitsorganisa-
tion”. Insofern sie Uber selbstreflexive Fahigkeiten verfligen, kommt ihnen
nach Foerster der Status einer ,nicht-trivialen Maschine” zu. Nicht-triviale
Maschinen sind aus der Sicht des Systems nicht vollstdndig berechenbar.
Diese ,Unzuverlassigkeit” resultiert aus der Tatsache, dass die Mitarbeiter
zugleich verschiedenen sozialen Systemen angehéren und dass sie Informa-
tionen aus diesen Systemen in die Durchfihrung organisationaler Auftrage
mit einbeziehen.

Je mehr ein Unternehmen nun selbstreflexives Handeln bei den Mitarbeitern
zulasst, desto groBer ist die Gefahr, dass es die Kontrolle Gber das konkrete
Handeln der Beschaftigten verliert. Das Unternehmen befindet sich damit in
einem Dilemma. Einerseits kénnen systemfremde Informationen sich stérend
auf die Entwicklung des Systems auswirken, andererseits bieten diese aber
auch die Chance zur Weiterentwicklung — vielleicht sogar zur Erhaltung —
des Systems.

Dieses Dilemma, so meine Einschatzung, spiegelt sich sehr deutlich im Ver-
halten des Managements der Auto AG bei der Einflhrung beziehungsweise
Durchfihrung von Teamarbeit wider. Die Frage, die das Management
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beschaftigt, lautet: Sollen wir mehr Freiheit gewahren und tradierte Struktu-
ren und Ordnungen verandern, oder sollen wir zur alten Ordnung zuriick-
kehren? Diese Frage ist bisher noch nicht eindeutig beantwortet worden.
Die Unentschlossenheit, die in diesem Verhalten zum Ausdruck kommt, hat
sich schon bei der Einfihrung der Teamarbeit gezeigt. Nach den Ausfihrun-
gen von Herrn Wiking erfolgte diese nur sehr halbherzig. Es gab kein strin-
gentes Organisationsentwicklungs-Konzept mit eindeutiger Zielsetzung, mit
schriftlichen Vereinbarungen und begleitenden Qualifizierungs- und Bera-
tungsmaBnahmen fur alle Beteiligten. Die Durchfiihrung entsprechender
MaBnahmen ware jedoch fur alle beteiligten Mitarbeitergruppen wichtig
gewesen, vor allem auch flr die Meister, da sie jetzt beispielsweise anders
fihren mdissen. Sie haben sich nicht mehr nur mit einzelnen Mitarbeitern
auseinanderzusetzen, sondern mit Teams. Man wollte mit der Einflhrung
von Teamarbeit etwas verdndern, aber unter Beibehaltung der tradierten
Strukturen. Und jeder (Management und Betriebsrat/Gewerkschaft) verband
unterschiedliche (eigene) Interessen mit dem Projekt.

Die Konsequenz ist, dass das Management nicht voll hinter diesem Verande-
rungsprozess steht. Letztlich ist keiner so richtig fir den Umsetzungsprozess
verantwortlich. Es gibt zwar ein Team, das den Namen , Umsetzungsteam”
erhalt, aber diesem werden nicht zugleich auch die entsprechenden Kompe-
tenzen Ubertragen. Dennoch — und das ist erstaunlich bei dem Status dieses
Teams — ist es in den Augen der Fihrungskréfte, so die eigene Wahrneh-
mung, fur die Umsetzung verantwortlich.

Der Werksleiter wollte damals ein Umsetzungsteam haben. Ein Team, ,das
sich eigentlich verantwortlich zeigt auch fir die Umsetzung”. Das Werks-
management und der Betriebsrat waren jedoch dagegen und haben dann in
einer Betriebsvereinbarung festgelegt, dass das Team paritatisch besetzt wird
mit Meistern und Vertrauensleuten. Die Mitglieder des Umsetzungsteams
wurden nicht als ,Change Agents” des Organisationsentwicklungsprozesses
gesehen, sondern als Konkurrenten im Spiel um Macht und Einfluss.

Durch den neuen Projektleiter wurde der Eindruck der Verantwortlichkeit
des Umsetzungsteams fir die Einflhrung der Teamarbeit offiziell korrigiert,
indem er das Team in , Unterstiitzungsteam” umbenannte. Die Unentschlos-
senheit hinsichtlich des eigentlichen Ziels (Unentschlossenheit ist ein typi-
sches Verhaltensmuster in dilemmatischen Situationen) zeigt sich ferner
auch darin, dass die Anforderungen an das Unterstiitzungsteam nicht defi-
niert sind und es auch keine offizielle Stelle gibt, die die Arbeit des Teams
bewertet.

Zusammenfassend kann man sagen: Die organisationale Veranderungskom-
petenz ist nur sehr schwach ausgepragt. Es fehlt letztlich der eindeutige
Wille zu Verédnderungen und an der zielfihrenden Durchfihrung dieses Pro-
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zesses. Der folgende Satz von Kierkegaard kénnte Leitidee fir den Umgang
mit Veranderungsprozessen von Subjekten und Organisationen sein: ,Das
Leben muB vorwarts gelebt werden, aber es kann nur rlickwarts verstanden
werden” (Kierkegaard, zitiert nach O’'Rand 1996, S. 74). Entscheidungen
sind heute unter Unsicherheit zu treffen, sie sind jedoch immer wieder zu
Uberpriifen.
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Joachim Ludwig, Andreas Polster

Beratungswerkstatt und Wissenschaftstransfer in
der ,Auto AG"

1. Institutionalisierungsphase

Die Beratungswerkstatt (BWS) in der Auto AG begann bereits mit der ersten
Phase der Zusammenarbeit des Unternehmens mit dem Forschungsprojekt,
obwohl es zu diesem Zeitpunkt vorrangig um die Datenerhebung/Problem-
definition (PWS) ging. Aus der Perspektive der Beratung kam es in dieser
Phase auf eine frihe Institutionalisierung der BWS an. Beratungsanliegen
stehen neben den Alltagsprozessen in der Auto AG und laufen Gefahr als
Lnur” reflexive Anliegen von den Entscheidungs- und Vollzugszwéngen des
Alltags verdrangt zu werden. Zweitens sollte durch den frihen Beginn der
BWS der Beratungszweck fur das Projekt , Teamarbeit” geklart und ausdif-
ferenziert werden. Dazu wurden die Beratungsinteressen der betrieblichen
Akteure und die Erkenntnisse der Interpretationswerkstatt (IWS) friihzeitig
vermittelt. Im Mittelpunkt stand dabei die Frage, ob die LeFo-Erkenntnisse
der IWS im Horizont des Beratungsinteresses der betrieblichen Akteure lie-
gen. SchlieBlich ging es drittens darum, eine tragfdhige Beratungsbezie-
hung zwischen den Vertretern des Lefo-Projektes und den Partnern im
Unternehmen Auto AG aufzubauen. Hilfreich fir diesen Institutionalisie-
rungsprozess von Beratung war die vorhandene Projektstruktur in der Auto
AG. Es existierten bereits Gremien (Steuerungskreis, Unterstitzungs-Team
[U-Team]), die als Kommunikationspartner fur die LeFO-Berater zur Verfu-
gung standen.

Wahrend des relativ groBen Zeitraums der Datenerhebungs- und Problem-
definitionsphase entwickelten sich zwischen den beiden Beratern der Bera-
tungswerkstatt und den Teamsprechern, Meistern, Mitgliedern des U-Teams
und Werkmanagern unterschiedlich intensive Arbeitskontakte. Damit wurde
eine ,Bricke” zwischen den Anliegen des Forschungsverfahrens (Ablauf,
Struktur, Erkenntnisinteressen) und den Erwartungen der Akteure in der
Auto AG an das Forschungsprojekt gebaut. Am Beginn der Zusammenarbeit
war es bedeutsam, zwischen den verschiedenen Auffassungen tber , Zeit
und Geschwindigkeit” zu vermitteln — den schnellen Verdnderungen und
dem Handlungsdruck im Unternehmen einerseits und den vergleichsweise
dazu langen Zeitraumen im Ablauf des Forschungsprojektes, insbesondere in
der Interpretationswerkstatt andererseits. Die nachfolgende Abbildung
(Abb. 1: Zeittafel) gibt einen Uberblick tiber den zeitlichen Verlauf dieses For-
schungszyklus und eine Ubersicht tber die Aktivitdten der Beratungswerk-
statt.
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Projekt

PWS - Datenerhebung und Problemdefinition
(Kontaktgesprache, beratungsorientierte Gesprache,
Gestaltung partnerschaftlicher Arbeitsbeziehungen zu
Mitgliedern des U-Teams, zu Meistern und Teamsprechern)

03-05/2004

IWS - Forscher interpretieren Handlungsproblematiken
(Informationsgesprache tber bisherige Ergebnisse mit
Teamsprechern, Meistern, Werkmanagern, Mitgliedern des
U-Teams)

06-11/2004

BWS - Transfer ausgewahlter Erkenntnisse aus der IWS

— Erste Rickkopplung von Einsichten aus der IWS
(1. Workshop) an Akteure in der AUTO AG

— Erste Prasentation vor dem Steuerkreis APS
12/2004 (zweiter Prasentationstermin vereinbart;
Beratungsgesprache mit Mitgliedern des U-Teams)

09/2004

— Zweite Prasentation vor dem Steuerkreis
01/2005 (Absprache Uber weiteres Vorgehen,
Terminplanung fir Beratungsworkshops)

— Workshop I: fallbasierte Beratung mit Meistern,

02/2005 Mitgliedern des U-Teams, Bereichskoordinatoren

03/2005 — Workshop II: fallbasierte Beratung mit Meistern,
Mitgliedern des U-Teams, Bereichskoordinatoren

Projektabschluss
03/2005

Abb. 1: Zeitlicher Ablauf des Forschungszyklus ,Auto AG"” aus der Sicht Beratungs-
werkstatt

2. Riuckkopplungsphase

Der Schwerpunkt der Beratungswerkstatt in der Auto AG begann im Sep-
tember 2004 mit der Riickmeldung einer Auswahl von , fremden” Einsich-
ten der Forscher aus dem ersten Workshop der Interpretationswerkstatt.
Diese Rickkopplung noch vor dem Abschluss der Interpretationswerkstatt
(der zweite Workshop fand erst im Oktober 2004 statt) begriindete sich mit
dem anstehenden Modellwechsel in der Produktion ab Oktober 2004.

Ein Modellwechsel ist bei einem Automobilhersteller eine besondere Phase,
die sich vom Produktionsalltag unterscheidet. In der Auto AG wurden alle
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Ressourcen auf das Gelingen des sogenannten Anlaufs des neuen Modells
gerichtet. Das heif3t, alle Aktivitaten, die aus Sicht der Akteure nicht direkt
zum Gelingen des Neuanlaufes beitrugen, wurden in einem solchen Zeit-
raum massiver als sonst aus dem Tagesgeschaft verdrangt. Aus diesem
Grund war es wichtig, als Forschungsprojekt im Alltag des Unternehmens
noch vor diesem besonderen Zeitraum , wieder” in Erscheinung zu treten.

In den Gesprachen Uber die Planungen zum Modellwechsel wurde zudem
deutlich, dass bei laufender Produktion von zwei verschiedenen Modellferti-
gungen eine ,Verwirbelung” der Teams stattfinden wuirde. Die meisten
Teams sollten vortbergehend aufgeldst werden, wodurch Teamarbeit ver-
mutlich nur in einer ,,minimalen” Form stattfinden wirde. Durch diese ver-
anderten Rahmenbedingungen bestand die Mdglichkeit, dass die Relevanz
von Teamarbeitsthemen in der Auto AG sinken wiirde.

Die ersten Ruckkopplungen der ,fremden” Einsichten aus der Interpreta-
tionswerkstatt (IWS) in die betriebliche Praxis erfolgten in Form von Ge-
sprachen mit Mitgliedern des U-Teams, einem Teamsprecher, zwei Meistern,
einem Betriebsrat und insbesondere mit vier Werkmanagern aus der Ferti-
gung, welche einen entscheidenden Einfluss auf die Weiterentwicklung von
Teamarbeit in der Fertigung hatten. Der Teilnehmerkreis war breit zusam-
mengesetzt, weil die Berater der BWS an der Klarung der verschiedenen
Beratungsinteressen der betrieblichen Akteure interessiert waren.

Zum Gegenstand der Gesprache wurde das Erklarungsmodell von BUSSE zur
»Passung von organisations- und akteursseitigen Bedingungen zur Einfuh-
rung des Verfahrens Teamarbeit” gewahlt (siehe S. 166), das in der Diskus-
sion der Forscher im ersten Workshop der Interpretationswerkstatt einen
zentralen Platz eingenommen hatte. Es thematisiert sowohl Belange des
Managements als auch der Akteure in der Produktion.

Durch das in der nachfolgenden Abbildung (Abb. 2) visualisierte Erklarungs-
modell wurde die Moglichkeit er6ffnet, die ermittelten Handlungsprobleme
der Meister/U-Teamer sowohl als individuelle als auch als organisationelle
Lernprobleme zu interpretieren. Zugleich sollte deutlich werden, dass die
Handlungsprobleme auch durch die Art der Konstruktion von Teamarbeit im
Unternehmen (Betriebsvereinbarung) bedingt waren (siehe auch LINDE in
diesem Band S. 95 ff.). In diesem Zusammenhang verwendet BUSSE bei der
Analyse der Teamarbeit in der Auto AG den sehr anschaulichen Begriff
»Konstruktionsfehler”.

Das kollektive Deutungsmuster im Werk, mit dem die Probleme der Teamar-
beit Uberwiegend interpretiert wurden, war anders beschaffen: Es persona-
lisierte die Probleme. Demnach war zum einen die Bereitschaft und Fahigkeit
der Werker flr Teamarbeit unterentwickelt und zum anderen fehlte den
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Organisations-, objektseitige Voraussetzungen fiir Teamarbeit

Struktur/Rollen

Handlungsproblem
als
Konstruktionsproblem

Passung
Ressourcen <4—— 3  Rahmen

\ Handeln /
Handlungsproblem j E j E
und organisationelles Passung?
Lernproblem

/ Handeln \

Kompetenzen «————— Motivation

\ Passung /

Teamdynamik

Handlungsproblem
und individuelles
Lernproblem

Akteurs-, subjektseitige Voraussetzungen
fiir Teamarbeit

Abb. 2: Erklarungsmodell von BUSSE zur ,Passung von organisations- und akteursseiti-
gen Bedingungen zur Einfihrung des Verfahrens Teamarbeit”

Meistern angeblich die Kompetenz, Teams zu fuhren und in ihrer Entwick-
lung zu beférdern. Die strukturelle Seite des Handelns dieser Akteure, wie
sie die Projektstruktur formte, wurde in den Diskussionen der Werksakteure
nicht einbezogen, teilweise wurden die geltenden Strukturen auch als nicht
veranderbar angesehen. Die Akteure machten die Erfahrung, dass Vorschla-
ge aus den Qualitatszirkeln oder dem U-Team zur Veranderung von Rahmen-
bedingungen und Ressourcen der Teamarbeit (wie z. B. TeamgroBe, teamar-
beit-orientierte Arbeitspakete) oft nicht aufgegriffen wurden.
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Die Teamarbeit in der Auto AG war nach den Einsichten der IWS in spezifi-
scher Weise strukturell bestimmt. Deutlich wurde dies zum Beispiel durch die
Diffusitat der Rollen. Die gewahlten Teamsprecher und die Teams hatten
gemal der Betriebsvereinbarung , Teamarbeit” zwar Mandate zum eigen-
standigen Handeln, aber dafur keine relevanten Befugnisse erhalten. Den
Meistern wurden im Gegenzug die Mandate genommen. Sie besaBen aber
weiterhin die dafir relevanten Befugnisse. Kollisionen waren somit vorpro-
grammiert. Das U-Team leistete (weil dafir das Mandat vergeben wurde)
konzeptionelle und organisatorische Aufgaben zur Entwicklung von Teamar-
beit. Es besal3 aber keine Machtbefugnisse, diese auch durchzusetzen. Die
Initiativen aus dem U-Team wurden nach Bedarf durch die Entscheidungstra-
ger in den Fertigungsbereichen oder den Betriebsrat auBer Kraft gesetzt,
gegebenenfalls unterlaufen. Diese Paradoxie war fur die Mitglieder des U-
Teams nicht |6sbar, zumal sie als Projektmitarbeiter weiterhin hierarchisch
den Entscheidungstragern in diesen Fertigungsbereichen unterstellt waren,
von denen sie in dieses Projektteam delegiert worden waren.

Mit dem Erklarungsmodell , Konstruktionsfehler” wurde in den Gesprachen
insbesondere mit den Werkmanagern auf die strukturelle Seite der Team-
arbeit-Probleme hingewiesen und an die Veranderungsbereitschaft der
Manager appelliert. Die Kommunikationsform in dieser Phase war das dialo-
gische Gesprach, nicht Beratung. Das heif3t, das Erklarungsmodell der IWS
wurde gesprachsweise eingefihrt, ohne vorher an den individuellen Hand-
lungsproblematiken und Beratungsinteressen der Manager anzuknUpfen.
Dementsprechend fiel der ,Umgang” der Manager mit diesem Erklarungs-
modell aus.

Einerseits wurden mit dem Erklarungsmodell bei den Managern scheinbar
offene TUren eingerannt. Die Strukturprobleme galten als bekannt. Ande-
rerseits wurden von den Werkmanagern die damit verbundenen Konse-
guenzen nicht ansatzweise diskutiert. Anschaulich lasst sich das mit dem
Zitat eines Werkmanagers zusammenfassen: ,Mich interessiert nicht die
Analyse der Probleme von Teamarbeit. Die sind mir bekannt. Mich interes-
siert vielmehr, wie wir Teamarbeit dennoch erfolgreich weiterentwickeln
kénnen.” Strukturelle Verdnderungen wurden als unwahrscheinlich oder
unnoétig eingeschatzt. Verdnderungen waren in der Vergangenheit immer
mit schwierigen Verhandlungen zwischen dem Betriebsrat und dem
Management verbunden gewesen. Strukturelle Verdnderungen lagen nicht
im Interessenshorizont der Manager. Sie gingen hauptsachlich auf Fragen
der Personalentwicklung fur Meister ein, um deren Kompetenzen fir Team-
arbeit zu starken. Diese Sequenz in der Rickkopplungsphase macht deut-
lich, dass eine nur gesprachsweise Prasentation von Zusammenhangen
oder gar Handlungsempfehlungen nicht aufgegriffen wird, wenn sie nicht
in den aktuellen Interessenshorizont der Kommunikationspartner gestellt
wird. Letzteres erfordert aber als ersten Schritt einen verstehenden Zugang
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zu diesen Interessenshorizonten, wie er in den Beratungs-Workshops ge-
plant war.

Die Rickkopplungen der ersten LeFo-Erkenntnisse an verschiedene Akteure
mit verschiedenen Interessen (Manager, Betriebsrat, U-Team, Meister) hatten
aber mit ihrem intervenierenden Charakter in den Produktionsalltag zur
Folge, dass die Ergebnisse mikropolitisch in verschiedenen Gremien der Auto
AG (Steuerkreis APS, Fertigungsleitung, Betriebsrat, Werk-/Personalleitung)
aufgegriffen und zum Gegenstand interner Auseinandersetzungen Uber die
weitere Gestaltung der Teamarbeit wurden. Im Ergebnis zeigte der an der
Betriebsspitze angesiedelte Steuerkreis APS ein reges Interesse an den Pro-
jektergebnissen. In diesem Steuerkreis arbeiteten alle fur die Arbeitsorganisa-
tion der Auto AG wichtigen Entscheidungstrager zusammen.

Im Dezember 2004 fand die erste Prasentation der IWS-Erkenntnisse vor dem
Steuerkreis statt. Das war der Zeitraum, in welchem in der Fertigung alle Akti-
vitdten auf den Anlauf des neuen Automodells in der Auto AG fokussiert
waren. Entsprechend ambivalent war das Interesse der Personen des Steuer-
kreises fur die Prasentation der ,fremden” Einsichten in die Teamarbeit der
Auto AG. Das Ziel der LeFo-Projektmitglieder war es in Folge der Prasentation
Beratungs-Workshops und Beratungsgesprache mit den Teamarbeits-Be-
troffenen zu vereinbaren. GemaB dem LeFo-Konzept sind dies die zentralen
Beratungsorte mit systematisch aufeinander bezogenen Verstehens- und Ver-
mittlungsprozessen, an denen Wissenschaftstransfer stattfinden kann. Im
nachfolgenden Text werden die im Steuerkreis prasentierten Schwerpunkte
so skizziert, dass zugleich die Prasentationslogik erkennbar wird:

. Durch das Werksmanagement wurden mit dem Projekt Teamarbeit
strukturelle Voraussetzungen fiir Teamarbeit (Teamgesprédche, Team-
sprecher) mit der Erwartung gesetzt, dass durch das Gewdhren von
Freirdumen und Eigenstdndigkeit insbesondere von den Werkern mehr
Eigenverantwortung, mehr Kreativitdt, mehr Improvisationsfdhigkeit
zurtickgegeben wiirde. Damit wurden an die Werker neue Anforderun-
gen gestellt, bei denen nicht klar war, ob diese angenommen und
umgesetzt werden wirden. Fir das Forschungsprojekt stellte sich die
Frage, ob sich an der Nahtstelle zwischen den Managementanfor-
derungen und der Realisierung der Anforderungen im konkreten
Verhalten die Schwierigkeiten bei Teamarbeit erkldren lassen.

Il. ~ Die in der Betriebsvereinbarung beschriebene , theoretische Kons-
truktion” von Teamarbeit geht tendenziell in Richtung teilautonomer
Arbeitsgruppen. Dementsprechend wurde bei der Einfiihrung viel mit
Eigensténdigkeit und Initiative aller Beteiligten in der neuen Arbeitsorga-
nisation (einschl. der dafiir notwendigen Qualifizierung) argumentiert.
Der aktuelle Entwicklungsstand der Teamarbeit machte die Grenzen der
Umsetzung dieser , theoretischen Konstruktion” von Teamarbeit unter
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V.

den gegebenen Bedingungen deutlich. Teams beschweren sich, dass
die von ihnen erwarteten Initiativen und Vorschldge haufig auf Wider-
stand in der Hierarchie/in der Organisation stoBen bzw. dort ,versan-
den” wiirden. Die Mehrzah! der Flihrungskréfte wiederum bewerteten
die Wirksamkeit der Teamarbeit (= Teamgesprédche) eher kritisch.
Daraus entstand das Bestreben, quasi ,von oben” Themen und Auf-
gaben in die Teams, das heiBt in die Teamgesprdche ,einzusteuern”. Es
entwickelten sich Tendenzen der ,,Instrumentalisierung” von Teamarbeit
fir die Managementinteressen, die sich so vermutlich eher kontrapro-
duktiv auf die Weiterentwicklung der urspriinglich gewollten Teamar-
beit auswirkten. Frage: Was waéren die plausiblen Griinde und Ursachen
dieser Problematik?

Sowohl den Mitarbeitern als auch den Flhrungskréften war nicht wirk-
lich bewusst, dass durch die Einfihrung von Teamarbeit mit der alten
Kultur gebrochen wurde. Es liel3 sich in den Darstellungen der Mitar-
beiter und Fihrungskréfte nachweisen, dass diese in ihrem Verstdndnis
bzgl. der Einfdhrung von Teamarbeit eine kontinuierliche Entwicklung
erwartet hatten. In der Realitét zeigte sich allerdings schnell, dass mit
der Einfiihrung von Teamarbeit neue Anspriche auf eine nach wie vor
alte Betriebspraxis prallten. Die ,neuen” Forderungen der Teamspre-
cher/Teams nach mehr Eigenstédndigkeit trafen auf die ,alte” Verant-
wortung der Meister fir die gesamte Meisterschaft. Die Meister als
.Garanten” der Kontinuitdt im Fertigungsalltag mussten sich mit den
Initiativen (,Stérungen”) durch Teamarbeit arrangieren, die die Bewalti-
gung von Diskontinuitdten zum Ziel hatten. Es hatte sich also Neues
entwickelt, womit die Flexibilitit erhéht wurde. Zugleich musste aber
auch eine ausreichende Stabilitét in der Produktion gesichert bleiben. Es
fand also kein sukzessives Hineinwachsen in entwickelte Formen von
Teamarbeit statt, sondern Teamarbeit stellte sich als Paradigmenwech-
sel in der Arbeitsorganisation dar. Damit verbunden war eine Diskre-
panz zwischen dem, was von Teamarbeit erwartet wurde, und dem,
was aktuell strukturell méglich war.

Fir die Meister stellte sich das skizzierte Spannungsfeld zwischen
Neuem und Altem in besonderer Weise dar. Die Teamarbeit als neue
Form der innerbetrieblichen Zusammenarbeit verdnderte die bislang
gliltigen Spielregeln. Die ,Wirkmechanismen” der Meister wurden in-
frage gestellt. Die Macht eines Meisters beruhte auf seinem informellen
Wissen, seinen bewdhrten Einzelstrategien des Gebens und Nehmens
sowie der Intransparenz der Situation fir die Werker. Gelingende Team-
arbeit verlangte aber ein Héchstmal3 an Transparenz (ber die betrieb-
liche Situation, und der Meister musste diese Transparenz herstellen. In
der Regel musste nun der Meister das Team und nicht nur den einzel-
nen Mitarbeiter ansprechen (z. B. beim ,Verleihen” eines Kollegen in
einen anderen Bereich etc.). Die Folge war, dass er seine Uberlegungen,
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weshalb er aus dem Team (schon wieder) den bestimmten Kollegen in
den Nachbarbereich auslieh, seinen Mitarbeitern gegeniiber begriinden
und diese damit 6ffentlich machen musste. Daraus konnte eine ldnge-
re Diskussion (iber das Verleihen an sich entstehen (,...immer mUssen
wir unsere besten Leute zu denen schicken, nur weil die unfdhig sind,
sich besser zu organisieren. Da schicken wir aus unserem Team nieman-
den mehr hin...”), die dazu fiihrte, dass der Meister mit seiner Entschei-
dung gegenlber seinem Team unter Legitimationsdruck geriet. Unter
den Meistern erfolgte das ,Verleihen” bisher schnell und relativ unpro-
blematisch. Durch Teamarbeit waren nun Diskussionen dafir notwen-
dig, die mitunter mehr zutage férderten als damit gewollt war. Solche
Diskussionen (welche vermutlich héaufiger stattfanden) stellten den
betroffenen Meister vor neue Anforderungen an sein Fiihrungshandeln.
Urspriinglich erfolgreiche Einzelstrategien funktionierten nicht mehr so
wie erwartet. Der betroffene Meister musste nun fir diese Situationen
ein neues, ein der Teamarbeit addquates Fihrungsverhalten praktizie-
ren, das die Verantwortlichkeit, die Eigenstdandigkeit und Selbstorgani-
sation der Teams stdrker berlcksichtigte, etwa indem er mit seinen
Teams gemeinsame L&sungen zu diesen Sachlagen entwickelte. Das
wdren vermutlich die Erwartungen seiner Mitarbeiter, wenn sie ihre
Uber Teamarbeit erweiterten Aufgaben und Handlungsspielrdume ernst
nehmen. Der Meister stand aber zugleich unter dem Erwartungsdruck
seines Vorgesetzten (und auch seiner Meisterkollegen), schnell zu ent-
scheiden. Der Vorgesetzte sah wie immer den Meister als Verantwortli-
chen aller Vorgénge in dessen Meisterschaft. Den Vorgesetzten interes-
sierten die neuen Anforderungen durch Teamarbeit seines ihm unter-
stellten Meisters weniger, da es ihm vorrangig um die Sicherung der zu
produzierenden Stiickzahlen ging, weil wiederum seinen Vorgesetzten
nur noch Qualitdt und Stlickzahlen interessieren. Damit blieb fir den
Meister unklar, welche Interessen das Management bezogen auf Team-
arbeit wirklich hatte. Er stand vor der Herausforderung, Diskontinuitdten
zu managen — und dies vor dem Hintergrund unterschiedlicher, oftmals
auch divergenter Interessenslagen. Die Annahme, dass sein Handeln
,von oben” weiterhin nach alten MafBstaben bewertet wurde, beférder-
te bei ihm keine groBBen Anstrengungen zur produktiven Auseinander-
setzung mit den Anforderungen von Teamarbeit. So hatte der Meister
vorrangig mit seinen ,alten” Strategien die Entwicklungen seiner Teams
begleitet beziehungsweise auf Schwierigkeiten bei der Teamentwicklung
reagiert. Dadurch erlebten dann auch die Mitarbeiter in seinen Teams,
dass ,von oben” die Weiterentwicklung von Teamarbeit nicht (wesent-
lich) geférdert wurde. Das hatte dann auch wieder Folgen.

Auch fir die Werker beinhaltete Teamarbeit eine Palette neuer Anforde-
rungen. Das Niveau des gemeinschaftlichen Handelns entwickelt sich, in-
dem dariiber mehr und gezielter in den Teamgesprdchen und anderswo
reflektiert wurde. Damit &ffneten sich dem Einzelnen neue Handlungs-
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Vil

mdglichkeiten im Rahmen von Teamarbeit. Viele Teams machten Vor-
schldge und drdngten auf Verbesserungen. Die Erwartungen an Team-
arbeit hinsichtlich einer Optimierung der Arbeitsprozesse und des Quali-
tatsbewusstseins stellten sich damit ein. Die Mitarbeiter waren jedoch
sehr darauf angewiesen, dass die jeweiligen Vorgesetzten und die inter-
nen Dienstleister sie dabei unterstiitzen. Unsere Datenerhebung hatte
gezeigt, dass viele Beispiele von den Mitarbeitern berichtet wurden, wo
diese Unterstitzung nicht zufriedenstellend fir die Teams erfolgte. In
solchen Féllen wandten sie sich an den BR oder an das U-Team.

Fir die Mitglieder des U-Teams galten dhnliche Zusammenhdnge wie
fiir die Meister. Einerseits waren sie weiterhin ihren Vorgesetzten unter-
stellt, von denen sie in diese Projektgruppe delegiert wurden. Mit den
Interessen dieser Vlorgesetzten im Rucksack hatten sie das Mandat der
Umsetzung von Teamarbeit erhalten. Zugleich hatten sie jedoch keiner-
lei Befugnisse bekommen, um die Umsetzung der von ihnen entwickel-
ten Pldne und MaBnahmen fir die Einfdhrung von Teamarbeit mit Kon-
sequenz zu fordern. Das U-Team war zum einen davon abhédngig, ob ihr
Jeweiliger Viorschlag die Unterstlitzung des Managements erhielt, und
zum anderen abhdngig von den Strukturen der noch gelebten ,alten”
Arbeitsorganisation. Die U-Teamer wurden in der Auto AG als institutio-
nalisierte ,,Umsetzer” dafiir verantwortlich gesehen, dass die Einfiih-
rung von Teamarbeit gelang. Vor Ort konnten sie jedoch nur in der Rolle
als ,Begleiter” oder ,Berater” der Teams, der Teamsprecher oder der
Meister nachhaltig Unterstitzung leisten. Die U-Teamer standen so
immer vor der Entscheidung, entweder die aktuellen Unternehmens-
interessen mit durchsetzen zu helfen, oder in einer davon distanzierten
Position als Berater oder Begleiter der Teamarbeit zu handeln und damit
Teamarbeit im Unternehmen weiterzuentwickeln. Diese Weiterentwick-
lung war allerdings nur begrenzt méglich, weil die U-Teamer im Sinne
einer unternehmensinternen ,Feuerwehr” nur dort zum Einsatz kamen,
wo es gerade ,brannte”. Ahnlich wie bei den Meistern galt auch fiir die
U-Teamer, dass sie sich im Zweifelsfall fiir die Unterstiitzung der Unter-
nehmensinteressen entschieden hatten, das heiB3t sich fir eine Befrie-
dung der Situation, die ,Z&hmung von Widerspenstigen” engagierten —
und damit einer Pddagogisierung den Vorrang vor einem Beratungs-
handeln einrdumten. Das heil3t, die U-Teamer reagierten auf Probleme/
Diskrepanzen mit Blick auf die SOLL-Vorstellungen von Teamarbeit. Sie
gingen damit nicht auf die Ursachen von Problemen im Sinne von Rol-
lenthematiken und Organisationsstruktur ein, sondern sie reagierten
situational auf Beziehungsprobleme. Ein Agieren —im Sinne einer Wei-
terentwicklung von Struktur, Beférderung von Verdnderungsprozessen
— wdre nur méglich, wenn die U-Teamer befdhigt wirden, strukturelle
Zusammenhdnge und damit verbunden Rollenhandeln zu verstehen.

Damit stellte sich fdr die Beratungswerkstatt des Forschungsprojektes
LeFo die Frage, was fir die Weiterentwicklung von Teamarbeit in der
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IX.

Auto AG als Unterstlitzung realistisch leistbar ware. Die engagierten
U-Teamer waren die einzigen Mitarbeiter im Unternehmen, die in einer
besonderen Weise Erfahrungen zur Unterstlitzung von Teamarbeit
gesammelt hatten und nunmehr mit wachsendem Erfolg die Entwick-
lung von Teamarbeit Stick fiir Stick mitgestalten. Hier lohnten sich
Uberlegungen, wie die Arbeit des U-Teams professionalisiert werden
kénnte. Dabei kénnte es sowohl um die Professionalisierung des Einzel-
nen als auch um die Weiterentwicklung der Institution ,U-Team” im
Sinne eines Kompetenzzentrums fir Teamarbeit gehen. Aus der Sicht
des Forschungsprojektes wurden die im Folgenden beschriebenen Bera-
tungsangebote als sinnvoll erachtet.

Fallbasierte Praxisberatung mit Meistern. Die Teams bendtigen eine
professionellere Unterstiitzung fiir ihre Weiterentwicklung als bisher.
Das wdre die Aufgabe der jeweiligen Vorgesetzten. Die Meister werden
durch Teamarbeit in die neue Rolle als Coach oder Férderer ihrer Teams
gedréngt. Eine groBe Gruppe der Meister benétigt Unterstlitzung bei
der Bewidltigung dieser neuen Anforderung. Das kénnte effektiv gelin-
gen, indem ihre aktuellen Handlungsprobleme im Kontext von Team-
arbeit zum Gegenstand ihrer Lernprozesse werden wiirden. Es geht um
ein besseres Verstehen, was im Fiihrungsalltag durch Teamarbeit anders
als bisher passiert, um dadurch begriindet Entscheidungen (ber eigene
(neue) Handlungsalternativen fiir Situationen im Teamarbeits-Alltag zu
treffen. Auf diese Weise kénnten die Meister als wesentliche Gestalter
von Teamarbeit deren Entwicklung beférdern. Fallbasierte Workshops
(i. S. von Praxisberatungen) wéren dafir die addquaten Beratungsange-
bote des Forschungsprojektes.

Fallbasierte Beratung mit U-Teamern. Die eben skizzierte Unterst(it-
zung der Meister wére ein langerer, vermutlich sogar permanent zu leis-
tender Fortbildungs- und Beratungsprozess. Deshalb mdssten in der
Auto AG interne Berater fir die Meister qualifiziert werden. Im U-Team
gébe es sehr erfahrene Kollegen, die mit grofSen Detailkenntnissen (iber
unternehmensinterne Prozesse und Strukturen ihre ,Beratungsarbeit”
realisieren. Eine tempordre Unterstlitzung durch das Forschungsprojekt
LeFo in Form von Praxisberatung/fallbasierter Fortbildung wirde diese
Beratungsarbeit qualifizieren helfen und wére damit ein Baustein zur
Weiterentwicklung von Teamarbeit im Unternehmen. Das dafdr ad-
dquate Unterstlitzungsangebot von Lefo wdéren auch hier fallbasierte
Workshops (i. S. Praxisberatung) fir die U-Teamer. In diesen Workshops
ginge es sowohl darum, fiir konkrete Beratungssituationen professio-
nellere Handlungsalternativen zu entwickeln, als auch darum, die
Grundidee des hier genutzten Beratungs- und Fortbildungskonzeptes
fir das jeweils eigene Beratungshandeln anzueignen.

Kompetenzzentrum Teamarbeit: Es wird deutlich, dass es nicht aus-
reicht, wenn sich einzelne Mitarbeiter — U-Teamer, engagierte Fiih-
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rungskréfte, Bereichskoordinatoren, Betriebsrdte und Vertrauensleute —
in einzelnen Bereichen des Unternehmens um die Weiterentwicklung
der Teamarbeit bemihen (Insellésungen). Erfahrungen und Kompeten-
zen in der Auto AG sollten vernetzt, geblindelt und durch Einbeziehung
externen Wissens angereichert werden. Dazu bedarf es einer geeigne-
ten Organisation/institution. Das Angebot des Forschungsprojektes
bestand hier darin, die Strategie fir die neue Institution (,Kompetenz-
zentrum Teamarbeit”?) ausarbeiten zu helfen.

Diese ,,zentralen Botschaften” der Prasentation fihrten zu intensiven Diskus-
sionen bei den Mitgliedern des Steuerkreises. Es wurde ein zweiter
Prasentationstermin flr Januar 2005 mit der Begriindung vereinbart, sich in
vertiefter Weise mit den , fremden” Einsichten in die Teamarbeit zu befassen.
In der Zeit bis zum zweiten Prasentationstermin wurden die Ergebnisse des
Forschungsprojektes LeFo zum Gegenstand des Machtspieles zwischen Ver-
tretern des Steuerkreises und des U-Teams. Das U-Team war bestrebt, mit
Unterstitzung des LeFo-Projektes seine Positionen zur Entwicklung von
Teamarbeit gegentiber den Entscheidungstragern in der Fertigung auszu-
bauen. Zumindest war es dem U-Team gelungen, die Werkleitung als Promo-
toren fur die konkreten Umsetzungen der LeFo-Erkenntnisse zu gewinnen.

In der zweiten Prasentation im Januar 2005 wurden die LeFo-Erkenntnisse in
einer kompakteren Form als zusammengefasste Ergebnisse der Interpreta-
tionswerkstatt dargestellt. Die vorgestellten Kernthemen fiir die Mitglieder
des Steuerkreises waren:

@ Mit der Einfihrung von Teamarbeit in der Auto AG wurde eine ,, neue Kul-
tur” hineindefiniert, ohne dass dies als ein Entwicklungsprozess begriffen
worden war. Damit existierten im Werk zwei Kulturen nebeneinander.

@ Diese Parallelitat der Kulturen hatte zu einer Haltung gefihrt, in welcher
Teamarbeit eher als ein Produkt und weniger als ein Prozess verstanden
wurde, den es erst noch zu realisieren galt.

@ Die Probleme der Teamarbeit wurden vorrangig als Kommunikationskon-
flikte bearbeitet, wahrend die fachlich-sachliche Seite oftmals zu kurz
kam. Der Prozess der Einfihrung von Teamarbeit sollte deshalb nicht als
Problemldseprozess, sondern als Analyseprozess gestaltet werden. Proble-
me wirden hier als Analyse- und Lernchance verstanden, die es voranzu-
bringen gelte, und nicht als Stoérfaktoren, die zu eliminieren waren.

® Das Unternehmen wirde mit den gegebenen Strukturen zu wenige
Unterstitzungsmaoglichkeiten fir die Entwicklung der neuen Kultur
bieten. Das heiBt, die Mdglichkeiten der Entwicklung von Teamarbeit auf
institutioneller Seite blieben ungenutzt.

® Viele Optimierungsmaglichkeiten erblickten im Unternehmen nicht das
Licht der betrieblichen Offentlichkeit, weil es Probleme im Wissenstrans-
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fer sowohl von oben nach unten als auch von unten nach oben gab. Das
heiBt auch, dass der Prozess der Wissenstransformation verbessert wer-
den konnte. (Dies ware moglich, indem Wissen mit dem vorhandenen,
alltaglichen Verstandnis der Werker vermittelt werden wirde. Letztend-
lich waren sie es, die Wissen in ihrer taglichen Arbeit umsetzen und somit
Wissensressourcen aktivieren und realisieren wiirden.)

Das Unterstltzungsangebot des Forschungsprojektes LeFo an die Entschei-
dungstrager in der Auto AG bestand darin, mittels Beratungs-Workshops
diese Themen mit den alltdglichen Handlungsproblematiken der Akteure in
der Fertigung zusammenzubringen und so neue Handlungsoptionen zu
schaffen. Wissenstransformation sei dabei kein einfacher, linearer Qualifika-
tionsprozess, sondern ein Bildungs- und Beratungsprozess mit Identitatsrele-
vanz, das heil3t mit Konsequenzen fir das eigene berufliche Selbstkonzept.
Das heif3t zugleich, dass es in den Beratungs-Workshops darum gehen
wurde, die paradoxen Situationen zu reflektieren und aufzuklaren, die im
Kontext von Teamarbeit entstehen. U-Teamer und Meister sollten zukinftig
besser zur Analyse von Konfliktsituationen in der Lage sein. Beispielsweise
hatten die U-Teamer bisher eher typisierend und personalisierend gearbeitet
und versucht, mdéglichst schnell Probleme (weg) zu I6sen. Dabei haben sie
oftmals Handlungsprobleme nur gedeckelt, ohne nachhaltig auf die Proble-
matiken einzugehen. Zukinftig ware es von Bedeutung, dass U-Teamer und
Meister Strukturen erkennen und ihre Eingebundenheit in diese Strukturen
reflektieren und analysieren kénnen.

Wahrend der zweiten Prasentation wurde auch die Umsetzung der Erkennt-
nisse mittels Workshops fir Meister/U-Teamer besprochen. Vereinbart
wurde, dass fur eine Gruppe von Meistern und U-Teamern im Februar und
im Marz 2005 je ein fallbasierter Beratungs-Workshop (jeweils drei Tage)
stattfinden wirde. Unter einem fallbasierten Beratungs-Workshop war zu
verstehen, dass a) die Teilnehmer konkrete Handlungsproblematiken aus
ihrem Arbeits- und Projektalltag in den Beratungsworkshop als Lerngegen-
stand einbrachten und dass b) diese Handlungsproblematiken mittels des
Beratungs- und Fortbildungskonzeptes ,Fallarbeit” bearbeitet wurden (zum
Konzept ,Fallarbeit” siehe S. 51 ff.).

3. Beratungsphase

Beispiele aus den Fallbearbeitungen

«Pilotprojekt Teamarbeit” (Fallbearbeitung 1)

In einer Meisterschaft wurde vor dem offiziellen Start von Teamarbeit im
Werk ein Pilotprojekt gestartet. Vier Teams wurden gebildet und dazu die
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Teamsprecher gewahlt. Zeitgleich wurde in dieser Meisterschaft eine Neue-
rung in der Arbeitsgestaltung eingefthrt. Aus diesem Grund waren die
Teamsprecher zugleich auch als sogenannte ,, APO’s” (Arbeits- und Prozess-
organisatoren) fir die Behebung der Probleme bei der Realisierung der
neuen Arbeitsgestaltung eingesetzt worden. Daflr waren sie von der Arbeit
in der FlieBfertigung vollstéandig freigestellt. Die Teamsprecher/APO’s hatten
viele Freiheitsgrade und konnten sich um alle Belange der Teamarbeit, um
die Qualitatssicherung, um die An-/Abwesenheitsplanung und dgl. kim-
mern. ZukUnftig sollten sie noch weitere , indirekte” Tatigkeiten Uberneh-
men, um die ,Freistellung” aus dem Fertigungsprozess langfristig zu recht-
fertigen. Der Vorteil fir den Meister durch diese Freistellung bestand darin,
dass er sich mit seinen vier Teamsprechern/APO’s Uber die taglichen Auf-
gaben und Probleme beraten konnte.

Aus Sicht der Kollegen in den Teams war der Arbeitstag der Teamsprecher/
APQ’s nicht hinreichend geflllt. Sie hatten sich deshalb bemiht, ihre Team-
sprecher/APO’s wieder mehr und mehr in die konkrete Fertigung einzubin-
den. Dies gelang insbesondere in einem der vier Teams. Nach einiger Zeit
hatte dieses Team den Teamsprecher/APO wieder vollkommen in die manu-
elle Arbeit integriert. Die Argumentation des Meisters im Teamgesprach,
dass damit Chancen zur besseren Organisation der Arbeit verschenkt wer-
den wirden, wurde von diesem Team nicht geteilt. In der Folge wurden auch
die anderen drei Teamsprecher/APO’s von ihren jeweiligen Teams ,eingefan-
gen”. Spater wurden die zusatzlichen Personalstellen der freigestellten
Teamsprecher/APO’s abgeschafft. Das heift, die Teams hatten dann auch
diese ,zusatzlichen” Mitarbeiter nicht mehr.

Der Meister fragte sich in der Fallarbeit, warum es ihm nicht gelang, seine Mit-
arbeiter von den Mdglichkeiten und Chancen durch die Teamsprecher/APO’s
zu Uberzeugen. Er fragte sich, was er hatte anders machen kénnen, damit die
Teamsprecher/APQO’s sich gemaB der urspriinglichen Idee (Qualitatssicherung,
Teamarbeit befoérdern, indirekte Aufgaben) hatten entwickeln kénnen.

Im Verlauf der Fallbearbeitung wurden Kernthemen erarbeitet, die den Fall-
verlauf aus Sicht der Workshop-Teilnehmer mafBgeblich bestimmt haben. In
der nachfolgenden Tabelle sind die Kernthemen aufgelistet. Die Eintrage in
fetter Schrift sind jene Fragen und Themen, welche den ,fallgebenden”
Meister besonders interessierten.

Die Kernthemen ,Fiihrung, Verantwortung, Zustandigkeiten” wurden mit-
hilfe der Erklarungsmodelle aus der IWS bearbeitet. Insbesondere das Erkla-
rungsangebot zur Parallelitat der alten und neuen FUhrungskultur sowie die
neuen Regeln der Zusammenarbeit, die auf mehr Eigenstandigkeit der
Teams hinausliefen, machten verstandlich, warum der Einfluss des Meisters
gering war. Nach vier Wochen im zweiten Workshop teilte der Meister mit,
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Welche Bedeutung fiir den Fallverlauf |Kernthemen
hat der Umstand, dass...

1. ...der Meister die Aufgabe der Umsetzung der |Fihrung, Begleitung,
L APO-Struktur” Ubernehmen musste? Kommunikation, Pflichten, Macht

2. ... der Meister die Aufgabe angenommen und | Vorteil fur sich, furs Werk, Rolle,
angegangen hat? Funktion

3. ...der Meister mit dem Team Uber die Rolle |Fursorgepflicht, Verantwor-
des Teamsprechers/APO's gesprochen hat? |tung, Fuhrung, Pflicht fur Org.

4. ...den Mitarbeitern im Vorfeld finanzielle Zusa- | Vertrauen, Glaubwurdigkeit,
gen in Aussicht gestellt wurden? offene u. ehrliche Kommunikation

5. ...der Meister sich mitunter zu den Mitarbei- Interessen- und Rollenkonflikte
tern und andererseits zum Management
(Arbeitgeber) zugehorig fuhlt.

6. ... die angedachte APO-Struktur nicht umge- Ratio, Meisterimage, Unglaubwr-
setzt wurde digkeit, (Management ... Mstr.)

7. ... der spezielle Teamsprecher/APO zugleich Rollen-/Funktionskonflikte
Vertrauensmann war?

8. ... der Meister sich in seiner Machtposition | Macht, Abhangigkeit
ambivalent verhalt?

9. ... die Teamarbeit in ihren strukturellen Zustandigkeiten,
Rahmungen in einigen Positionen unklar Verantwortungsbereiche,
war? Moglichkeitsraume

dass er mit den bearbeiteten Kernthemen aus allen Fallbearbeitungen des
ersten Workshops in seinem Arbeitsalltag viel anfangen konnte. Er wirkte
sicherer. Auch seine Mitarbeit im zweiten Workshop war intensiver und ana-
lytischer als im Workshop davor.

Junger Meister” (Fallbearbeitung 2)

Ein junger Meister Gbernahm fur Auto AG-Verhéltnisse relativ schnell eine
Meisterschaft, in der er zuvor in allen Arbeitstatigkeiten angelernt worden
war und in welcher er dann fur einige Zeit als Vorarbeiter (Meisterstellvertre-
ter) gearbeitet hatte.

Aufgrund der schlechten Ordnung und Sauberkeit in einem der Teams
(schlechtes , Audit-Ergebnis” — das heift alle Wochen ging eigens dazu eine
Kommission durchs Werk und verteilte , Ordnungsnoten”) maBregelte der
junge Meister die erfahrenen Kollegen dieses Teams unter anderem mit der
Aussage: ,So geht ihr mit euren Sachen zu Hause auch nicht um!” Der Team-
sprecher (ein friherer Vertrauensmann) hatte den jungen Meister ins nachs-
te Teamgesprach eingeladen. Dort teilte ihm der Teamsprecher ,, offiziell” mit,
dass sein Verhalten als junger Meister so nicht akzeptabel ware. Die alteren
Kollegen (ca. 50 % des Teams) stimmten dem Teamsprecher zu. Der Team-
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sprecher kindigte an, sein Amt niederzulegen. Zugleich wurde erkennbar,
dass ein alter Konflikt ebenfalls mit eine Rolle spielte: Der junge Meister hatte
einen alteren Kollegen von der Vorarbeiterposition verdrangt. Das Gesprach
eskalierte. Die Problemlage wurde in diesem Teamgesprach nicht geklart.

Es folgte ein Sechs-Augen-Gesprach zwischen dem Teamsprecher, dem jun-
gen Meister und einem U-Teamer. Der Teamsprecher teilte dort seine Uber-
forderung in seinem Amt mit (alle wollten was von ihm). Eine Zusammenar-
beit zwischen dem Teamsprecher und dem jungen Meister entwickelte sich
auch nach diesem Gesprach nur ungentigend. Der Teamsprecher Ubernahm
dennoch sein Amt wieder. Der junge Meister war seit einigen Monaten nicht
mehr fir diese Meisterschaft zustandig. Ihm war aber immer noch unklar, wie
er sich in dieser Konfliktsituation héatte erfolgreicher verhalten kénnen. Die
~Machtigkeit” eines Teams war ihm immer noch ,unheimlich”. Er wusste,
dass von ihm als Meister der erfolgreiche Umgang mit solchen Teams gefor-
dert wurde (,dass er es im Griff haben muss.”). Der junge Meister fragte sich
im Workshop, was er hatte anders machen kénnen. Im Fall wurden folgende
Kernthemen gefunden, die aus Sicht der Workshop-Teilnehmer den Fallver-
lauf bestimmt haben:

Welche Bedeutung fiir den Fallverlauf Kernthemen
hat der Umstand, dass...

1. ... der junge Meister schon lange Mitglied Akzeptanz, Status Gruppe
des Teams war?

2. ... der Teamsprecher dem Meister gesagt hat:  Konfliktbewaltigung, Machtkampf
.Nicht in diesem Ton!"

3. ... der Meister gegenuber der Abteilung in  Karriere, , Existenzangst”,

der Bringschuld ist? Identitat
4. ... der Meister in das Teamgesprach unvorbe- , Blaudugigkeit”, Selbstmanage-
reitet hineingegangen ist? ment als Meister/Fuhrungskraft,

Rollenwechsel

5. ... das Team sich hinter den Teamsprecher  Gruppendynamik
gestellt hat?

6. ... der junge Meister sein Problem mithilfe des  Moderation von Konflikten,

U-Teams geklart hat? Beratung
7. ... er ein junger Meister ist? Akzeptanz, Status, Generationen-
konflikt

8. ... der Meistervertreter den jungen Meister im  Gruppendynamik
Teamgesprach nicht unterstltzt hat?

9. ... der junge Meister mit dem Audit-Ergebnis Kommunikationsstérung,
energisch in die Gruppe gegangen ist? Fuhrung, Macht
10. ... der junge Meister sich Uber das Audit- Rollensouveranitat, Emotionen,

Ergebnis geédrgert hat? Erwartungsdruck
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In dieser Fallbearbeitung wurde von den Fallberatern auf den Zusammen-
hang individueller Kompetenzen einerseits und Teamprojektstrukturen
andererseits verwiesen: Die neuen Fihrungskulturen und Eigenverantwort-
lichkeiten der Teams setzten hohe Anforderungen an die Aushandlungsbe-
reitschaft und -kompetenz der Meister. Individuelle Unsicherheiten der
Meister wurden in diesem Kontext besonders deutlich. Im Ergebnis der Fall-
bearbeitung hatte sich der junge Meister vorgenommen, sich auf die
Gesprache mit Mitarbeitern/Teams nunmehr besser vorzubereiten, damit er
nicht wieder in eine solch schwierige Situationen geraten wiirde. Damit
meinte er nicht nur die inhaltliche Seite der Vorbereitung, sondern auch ein
Voraussehen maoglicher Entwicklungen in Gesprachssituationen, zum Bei-
spiel dadurch, ,sich in die Lage der anderen hineinzuversetzen”. AuBerdem
hatte er mitgeteilt, dass er das Arbeitsmodell der Fallberatung in seinem All-
tag zukUnftig nutzen wirde.

.Die Schwierigkeiten ab KW 22" (Fallbearbeitung 3)

In der Auto AG wurden auf zwei Fertigungslinien Autos produziert. Damit
arbeiteten zwei Meisterschaften jeweils parallel. Diese waren aufgefordert,
miteinander zu kooperieren. Zur Zeit dieser Fallgeschichte wurden auf der
Fertigungslinie 1 noch die alten Automodelle gefertigt. Das verlief ohne
groBere Probleme. Auf der Fertigungslinie 2 wurde das neue Automodell
hergestellt. Dieser Fertigungsprozess war schwierig.

Der Fallerzahler war Meister auf der Linie 1, auf der das alte Modell gefer-
tigt wurde. Auch bei den Werkern der ,parallelen” Meisterschaft auf der
Linie 2 ist er ein anerkannter Gesprachspartner. Zuféllig beobachtete dieser
Meister, dass ein Team aus der , Parallel”-Meisterschaft, welches er sonst als
sehr engagiert erlebt hatte, wahrend des letzten Teamgesprachs nichts tat.
Er fragte in diesem Team nach und erhielt die frustrierte Antwort, dass es
sich nicht lohnen wirde nachzudenken, denn es wirde sich sowieso nichts
andern. In dieser , Parallel”-Meisterschaft gab es seit einiger Zeit eine groBe
Menge an Qualitatsproblemen. Aus Sicht der Werker wirde an den ent-
scheidenden Rahmenbedingungen fir eine Qualitatsverbesserung nichts
gedndert. Sie wlrden lediglich immer wieder aufgefordert, die offensichtlich
konstruktiv bedingten Qualitatsprobleme irgendwie zu l6sen. Dies ware
unmaglich. Aus diesem Grund waren Teamgesprache auch zwecklos. Den-
noch versuchte der genannte Meister das Team zu ermuntern, weiter nach
Losungswegen fir die Fertigungsprobleme zu suchen. Aber er erlebte sich in
seiner Argumentation selbst unkonkret/unwohl und in seinem Tun fur das
Team wenig unterstltzend. Er kannte die Sachlage durch die Kooperation
mit dem , Parallel”-Meister hinreichend.

Der Meister fragte sich nun, was fir Handlungsoptionen er in dieser Situa-
tion gehabt hatte. Ein Beweggrund fir sein Engagement war, dass die in der
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Fertigung des neuen Automodells ungelésten Probleme ab der Kalenderwo-
che (KW) 22 auch zum Problem in seiner Meisterschaft werden wirden.
Denn dann wurde auch auf der Linie 1 das neue Modell gefertigt werden.
Urspriinglich hatte der Meister nicht vor, dieses Erlebnis als Fall zu erzahlen.
Die Erzahlung ergab sich beildufig, als zu Beginn des zweiten Workshops
Uber die aktuellen Probleme in der Fertigung berichtet wurde. Aus dem
Gesprach heraus wurde in eine Fallarbeit Ubergeleitet, weil die Fallsituation
den Meister (emotional) betroffen hatte. Im Rahmen der Fallbearbeitung
wurden folgende Kernthemen erarbeitet und vom Fallerzahler ausgewahlt
(fett markiert):

Welche Bedeutung fiir den Fallverlauf |Kernthemen
hat der Umstand, dass...

1. ... der Meister im , Parallel”-Team war? Fhrungsverantwortung,
Zustandigkeit

2. ... die Dienstleister und andere Fuhrungskrafte | Kommunikation =>Feedback,
vor Ort waren, dies aber fir das Team ohne zielorientierte Gesprachsfihrung
Ergebnisse war?

3. ... die gemachten Teamvorschlage nicht ausrei- | Wertschatzung des Teams,
chend beriicksichtigt werden? Kommunikation/Feedback

4. ... der Meister letztlich immer verantwort- | Unternehmenskultur
lich gemacht wird (FL ... Ranking)

5. ... der Meister dem Team keine positiven Beratungshandeln,
Impulse geben konnte? FUihrungshandeln

6. ... keine Verbindlichkeiten hergestellt wurden? |zielorientierte Kommunikation,
Disziplin, Kultur

7. ... das Team glaubt, alle Moéglichkeiten Problemldsungsprozess
ausgeschopft zu haben?

8. ... der ,Parallel”-Meister sich des Problems Kunden-Lieferanten-Prinzip
angenommen hat?

9. ... der ,Parallel”-Meister nicht entscheidend | Autoritats-/Machtverlust
unterstltzt wurde? (110 Mangelpunkte!!l)

10. ... wahrend des Teamgespraches nicht gear- | Kommunikation,
beitet wurde? Konfliktmanagement, Macht

11. ... der Meister in das Team gegangen ist und | Zusammenarbeit zwischen
den , Parallel”-Meister informiert hat? Meistern

Auch in dieser Fallbearbeitung bildeten die Erklarungsfolien Fihrungskultur,
Verantwortungsstrukturen sowie individuelle und organisationale Verande-
rungskompetenz angemessene und ertragreiche Erklarungsfolien fur die
Bearbeitung der ausgewahlten Kernthemen.
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Am Ende der Fallbearbeitung war fir den Fallerzahler deutlich geworden,
dass es eine Reihe weiterer Moglichkeiten gab, die Mangelpunkte abzu-
arbeiten und Veranderung zu bewirken. Inm sei erst durch die Fallarbeit be-
wusst geworden, dass Teamarbeit in Form der Teamgesprache dafir Chan-
cen biete. Bislang hatte er Teamarbeit (= Teamgesprach mit den von oben
.eingesteuerten” Themen) von seinen alltaglichen Problemldsungsbe-
mUhungen getrennt und als eine eher zusatzliche Aufgabe verstanden,
deren Ertrag flr ihn unbestimmt war. Ihm wurde auBerdem deutlich, wie
unklar ihm selbst die Zustédndigkeitsregelungen im Werk fiir Problemsitua-
tionen waren. Zusatzlich sei ihm die Unterscheidung zwischen Fihrungs-
und Beratungshandeln in seinem Meisteralltag erst im Workshop richtig
deutlich geworden. Mit diesem Wissen fuhlte er sich jetzt handlungsfahi-
ger.

~Ent-Tauschung durch einen Kollegen” (Fallbearbeitung 4)

Im U-Team wurde eine eintdgige Qualifizierung konzipiert. Sie galt als ein
Lerster Versuch”. Um ,Stérungen” zu vermeiden (sprich: Eingriffe von
anderen Stellen wie z. B. durch den Betriebsrat), schlug Herr X aus der , Frak-
tion” der Vertrauensleute im U-Team vor, dass das Stillschweigen Uber die
geplante Qualifizierung bis nach dem ,ersten Versuch” durch eine formale
Abstimmung im U-Team abgesichert werden sollte. Er vermutete aber
gleichzeitig, dass sein U-Team-Kollege Herr Y (der ebenfalls zur , Fraktion”
der Vertrauensleute gehorte), mit dem er bereits seit vielen Jahren zusam-
menarbeitete, dieses Stillschweigen nicht einhalten und — weil Herr Y das
bisher immer so machte — diese Neuigkeit umgehend seinem Betriebsrat
mitteilen wirde. Alle stimmten diesem Stillschweigen zu (Abstimmung mit
Handzeichen!) — auch Herr Y! Dennoch teilte der U-Team-Kollege Herr Y
diese Information wie angenommen und befiirchtet dem Betriebsrat mit.
Infolgedessen stand Herr X beim Betriebsrat in der Kritik, wichtige Informa-
tionen nicht offen mitzuteilen. Zwei Betriebsrate hatten ihn zur Rede
gestellt.

Fur Herrn X war dadurch das Vertrauensverhéltnis zu Herrn Y gestért. Das
Problem war jedoch, dass beide fUr einen Fertigungsbereich zustandig
waren, deshalb eigentlich miteinander kooperieren mussten und auBerdem
in einem Biro saBen. Nach diesem Vorfall hatte Herr X versucht, den Sach-
verhalt mit Herrn Y zu kldren. Fir Herrn X zeigte sich Herr Y nicht einsichtig.
Beide konnten sich Uber den Sachverhalt nicht verstandigen. Das behinder-
te aktuell ihre Zusammenarbeit. Fur Herrn X war unklar, wie er zuktnftig mit
seinem Kollegen Herrn Y umgehen sollte, welche Informationen er ihm noch
offen und vertrauensvoll mitteilen kénne.

Folgende Kernthemen wurden wahrend der Fallbearbeitung erarbeitet und
vom Fallerzahler ausgewahlt (fett markiert):
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Welche Bedeutung fiir den Fallverlauf
hat der Umstand, dass...

Kernthemen

1. ... Herr X mit seinem Kollegen im U-Team
schon sehr lange zusammengearbeitet hat?

Beziehung im U-Team,
Kollegialitat

N

. ... Herr X die Abstimmung gefordert hat?

Ver- oder Misstrauen, Regeln

3. ... Herr X von den Betriebsraten gemaB-
regelt wurde?

Macht, Beziehung zu anderen
Akteuren im Betrieb

4. ... der Kollege Herr Y vertrauensbriichig
wurde?

Regeln, Absprachen

5. ... der Kollege Herr Y nicht einsichtig ist?

Abhangigkeit

6. ... Herr X mit dem Kollegen weiterhin zusam-
menarbeiten muss?

Sachebene, Beziehungsebene

7. ... Herr X den Herrn Y am folgenden Montag
zur Rede gestellt hat?

Kommunikation, Konfliktlésung

8. ... Herr X den Betriebsrat nicht informiert hat?

Verlasslichkeit, Vertrauen

9. ... Herr Y die Regeltermine beim Betriebsrat
wahrnimmt.

Macht, Geltungsbedurfnis,
Besitzstand

Insbesondere flr die Bearbeitung der Kernthemen ,Beziehung im U-Team”
und ,,Beziehung zu anderen Akteuren im Betrieb” waren die Erklarungsfolien
.Parallelitdt der Unternehmenskulturen” und , Verantwortungsstruktur” sehr
hilfreich. Dadurch konnte der Zusammenhang hergestellt werden zwischen
individuell differenten Handlungspramissen und Orientierungen bei Herrn X
und bei Herrn Y einerseits (dem Phanomen Ent-Tauschung) und diffusen, noch
in Entwicklung befindlichen Projektstrukturen andererseits: wie die Diffusitat
der betrieblichen Projektstrukturen regelmaBig in eine Personifizierung von
Problemlagen mindet, wenn nicht gleichzeitig die strukturelle Ebene und die
mit dem Arbeitsgegenstand verbundenen Interessen mitreflektiert werden.

Diese Fallsituation war aktuell und erhielt, da im Workshop bei der Bearbei-
tung der Fallsituation weitere U-Teamer anwesend waren (allerdings nicht
Herr Y), noch eine zusatzliche gruppendynamische Dimension. Es galt die
verschiedenen Interpretationsperspektiven auf die erzahlte Situation durch
die weiteren U-Teamer als bereichernde Interpretationshorizonte in die Fall-
interpretation zu integrieren und nicht als konkurrierende Positionen mit
Durchsetzungsanspruch zu behandeln. Der Versuch, die eigene Situations-
interpretation durchsetzen zu wollen, schwebte als Gefahr immer im Raum
und musste zugunsten einer distanzierten und reflektierenden Haltung von
den Fallberatern zurtickgehalten werden.

In einem spateren Gesprach teilte Herr X mit, dass er mit Herrn Y das ge-
meinsame Verhaltnis klaren konnte und die Zusammenarbeit nun gemeinsam
ein Stlck weit formalisierter, aber auch zufriedenstellend geregelt sei.
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Zusammenfassung

Durch die fallbasierten Workshops entwickelte sich bei den teilnehmenden
Meistern und U-Teamern ein komplexerer Begriff von Teamarbeit. Ihnen
wurde deutlich, dass Teamarbeit — so banal das hier klingen mag — sich nicht
auf das Teamgesprach und die damit zusammenhangenden Aktivitaten
beschrankte, sondern eine neue Unternehmenskultur erforderte, die sie
selbst mit konstituierten. Die Teilnehmer verschafften sich einen vertieften
Einblick in die Strukturen des Teamarbeitprojekts. Vermittelt durch die ein-
zelnen Fallbearbeitungen und die darin eingeflochtenen LeFo-Erkenntnisse
lernten die Teilnehmer nun ihre Projektstrukturen besser kennen und sie ver-
standen, weshalb es im Unternehmen gegen Teamarbeit so viele Widerstan-
de gab. Von den zehn teilnehmenden Meistern und U-Teamern wurden in
Auswertung des ersten Workshops die folgenden positiven Auswirkungen in
ihrem Arbeitsalltag berichtet:

— T 1: (U-Teamer) Die fur ihn als U-Teamer bedeutsamen Gesprache mit den
Teams und Vorgesetzten wurden aufgrund des nun detaillierteren,
genaueren Nachfragens als wesentlich erfolgreicher erlebt. Er wirde nicht
mehr so schnell (ver)urteilen.

— T 2: (Meister) Er hatte sich als Meister in seinem Fihrungsverhalten nun
variabler erlebt. Im Vergleich zu vorher, ware es im besser gelungen, Aus-
handlungsprozesse als partnerschaftliche Dialoge zu gestalten.

— T 3: (Meister) Bei der Zusammenarbeit mit den Teams hatte er als Meister
die methodische Grundidee des Arbeitsmodells ,Fallarbeit” als Bera-
tungssetting angewandt und dies fir die Entwicklung der Teams als ziel-
fihrend erlebt. Dabei waren fur ihn die Erkenntnisse aus dem gesamten
ersten Workshop zu Gruppenentwicklungsprozessen, Fihren von Teams,
zu Macht, zum Wandel der Rolle des Meisters bei Teamarbeit eine unter-
stutzende Grundlage im Umgang mit den Teams.

— T 4: (U-Teamer) Als Bereichskoordinator unterstiitzte er als sogenannter
.Pate” einzelne Meister und ihre Teams. Die Fallbearbeitungen hatten bei
ihm angeregt, Ideen zum ,, Freispielen” der Teamsprecher gegeniiber den
Meistern in Verbindung mit dem taglichen ,Verleihgeschaft” zu ent-
wickeln.

— T 5: (U-Teamer) Er entwickelte neue Einsichten wie: , Ich hatte vergessen,
wie ich noch als Werker an der Linie gedacht hatte.” Oder ,, Warum muss
das U-Team die Probleme der Teams |6sen?”

— T 6: (Meister) Er war mit Euphorie aus dem ersten Workshop ins Werk
gegangen und hatte seinen Fall (Schwierigkeit bei der Begleitung von
Aushandlungsprozessen in einem Team bzgl. Urlaubsplanung) aus seiner
Sicht gut geldst. Ihn erstaunte, dass sich das vormals scheinbar unlésbare
Problem so einfach I6sen liel3.
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Die folgende Wandzeitung gibt Eindriicke zum Ende des zweiten Workshops
wieder. Besonders augenfallig ist, welch starke Bedeutung neben den inhalt-
lichen Einsichten in Teamarbeit das Arbeitsmodell ,Fallarbeit” fir die Work-
shopteilnehmer erhalten hat. Besonders geschatzt wurde die dadurch még-
liche Verbindung von praktischer Handlungssituation im Betrieb einerseits
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mit verschiedenen Sichtweisen auf diese Situation andererseits. Das Arbeits-
modell stellte fir die Projektakteure einen Verstandigungsmodus dar, in dem
sie nicht mehr als Schlichter und Entscheider auftreten mussten, sondern als
Arrangeur unterschiedlicher Perspektiven auf eine Handlungs-, Konfliktsitua-
tion, der als Berater einen reflektierenden Vergleich anbietet und so Lernpro-
zesse unterstltzt, bevor gemeinsam neue und weiterfihrende Handlungs-
strategien entworfen werden. Diese Art und Weise, Situationen gemeinsam
in einer Gruppe vertieft zu verstehen, wurde von den Teilnehmern als attrak-
tives Reflexionsverfahren fur die eigene Praxis eingeschatzt.
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3.
Realisation Il






Ein Fall aus der betrieblichen Praxis des Chemiewerkes

Zum beforschten Unternehmen

Ausgangspunkt fur die Kooperation mit dem Chemiewerk war das Interes-
se des Betriebsrats und des Managements, Widerstande der Betroffenen
und Schwierigkeiten im Zuge der Einflhrung eines neuen Steuerungs-
modells zum Thema zu machen. Das Management sah das Reorganisations-
projekt gefdhrdet, der Betriebsrat wollte den Unmut der Beschaftigten
aufgreifen und zur Sprache bringen. Das Management war an der Uberwin-
dung der Widerstande interessiert, der Betriebsrat wollte die Interessen der
Beschaftigten zur Sprache bringen und neue Gestaltungsansatze finden.

Die betroffene Abteilung war mit Forschung und Entwicklung als auch mit
der Produktsicherheit chemischer Wirkstoffe befasst. Die Abteilung umfass-
te ca. 60 Mitarbeiter, die fir die wissenschaftliche Analyse und Bewertung
von chemischen Wirkstoffen verantwortlich waren. Die Forschungs- und
Analyseergebnisse der Abteilung wurden fur die behordliche Zulassung von
neuen Wirkstoffen benétigt. Diese Zulassung war eine notwendige Voraus-
setzung fur den Verkauf der Produkte. Die Abteilung gliederte sich in zwolf
Laborteams, die von Laborleitern gefthrt wurden.

In den vergangenen zwei Jahren fanden in der oben genannten Abteilung
einschneidende personelle und arbeitsorganisatorische Verdnderungen statt.
Ziel der Veranderungen war es, die Zulassung von neuen chemischen Wirk-
stoffen schneller und kostenglnstiger zu erreichen. Daher war seitens des
Managements versucht worden, die einzelnen Prozessablaufe in den Abtei-
lungen zu optimieren und den Bereich der Forschung, Entwicklung und Pro-
duktsicherheit neu auszurichten. Fir die beforschten Laborteams sind neue,
automatisierte Analysetechnologien und an die spezifischen Aufgaben
angepasste Computerprogramme eingefihrt worden. Weiterhin wurden in
der Abteilung organisationale Veranderungen vorgenommen, die dabei hel-
fen sollten, die Spezialisierungsgrenzen abzubauen und neue Verantwort-
lichkeiten im Sinne einer starkeren Betonung von Forschungsmanagement-
aufgaben aufzubauen.

Das Argument, dass die meisten Labortatigkeiten ,an anderen Stellen der
Erde kostenglnstiger realisiert” werden konnten, wurde von Seiten des
Managements immer wieder betont. Die strategische Neuausrichtung der
Abteilung sollte deshalb zu einer gréBeren Konzentration auf profitable Pro-
dukte fuhren und zusatzlich eine breitere Verwertbarkeit der Laboranalysen
ermdglichen.

Da das wissenschaftliche Know-how im Unternehmen bleiben, Routine-
arbeiten allerdings zukunftig , outgesourct” werden sollten, wurde von den
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Laborleitern und -mitarbeitern erwartet, dass sie sich zukinftig weniger als
Fachwissenschaftler (Fachleute flr spezifische Fragestellungen), sondern viel-
mehr als Forschungsmanager verstehen. Sie sollten zukinftig Forschungs-
arbeiten zum Beispiel auch unter dkonomischen Gesichtspunkten bewerten
kénnen und die Verwertungsmaoglichkeiten ihrer Forschungsergebnisse star-
ker in den Blick nehmen. Studien sollten von den verantwortlichen Laborlei-
tern und -mitarbeitern unter Kostengesichtspunkten gepriift und gegebenen-
falls an eigene, gunstigere Labore im Ausland oder an Fremdanbieter verge-
ben werden. Die Wettbewerbsfahigkeit der Studien sollte durch ein interna-
tionales, internes und externes Benchmarking dGberprift werden. Im Kontext
dieses Benchmarks wurden die einzelnen Laborbereiche als ,Serviceeinhei-
ten” des Chemiewerks betrachtet, die mit internen und externen Anbietern
konkurrieren sollten. Um Kostentransparenz auf Projektbasis herzustellen, war
zusatzlich ein neues EDV-gestitztes Bewertungsverfahren eingefiihrt worden.

Im Zusammenhang mit der strategischen Neuausrichtung des Unterneh-
mens wurden zwei vormals eigenstandige Abteilungen zusammengefiihrt
und in den Laborgruppen etwa 20 % des Personals abgebaut. Dieser Pro-
zentsatz gilt sowohl fur die Labormitarbeiter als auch fur die Laborleiter. Der
Personalabbau wurde durch Versetzungen innerhalb des Konzerns sowie
durch Abfindungen und Vorruhestandsregelungen realisiert. Bei den Mit-
arbeitern in der untersuchten Abteilung ist der massive Personalabbau als das
zentrale Moment der oben genannten Verdnderungsprozesse wahrgenom-
men worden. Die drastische Stellenreduktion erzeugte groBe lIrritationen
und hochgradige Verunsicherungen bei den Mitarbeitern. Aufgrund des Per-
sonalabbaus und der damit einhergehenden Neuausrichtung der Labortéatig-
keiten hatte sich das Arbeitspensum, insbesondere der Laborleiter, deutlich
erhoht. An sie wurde nun die Anforderung gestellt, viele Forschungsarbeiten
parallel zu managen und die erzielten Forschungsergebnisse hinsichtlich
ihrer Verwertbarkeit fur den Entwicklungs- und Produktionsprozess zu beur-
teilen. Von den einzelnen Labormitarbeitern wurde erwartet, dass diese star-
ker als bisher Uber den ,Tellerrand” ihrer konkreten Analysetatigkeiten
hinausschauen und in Verbindung mit der projektférmigen Arbeitsgestal-
tung ihre Tatigkeiten starker selbst organisieren.

In der untersuchten Abteilung hatten sich im Verlauf der Neuorganisation
die Arbeitsfelder der Laborleiter und -mitarbeiter deutlich erweitert. Es kam
nicht nur zu einer inhaltlich-fachlichen Anreicherung der taglichen Arbeit,
sondern auch zu einer massiven Verkirzung der Zeiten fur die Analysetatig-
keiten. Da die Projekte nun in einer wesentlich kiirzeren Zeit als bisher (ca.
zwei Jahre) realisiert werden sollten, mussten viele Projekte parallel bearbei-
tet werden. Das fuhrte immer wieder zu Unterbrechungen von Projekten
(meist verbunden mit einem spateren Neuanfang durch andere Laboranten),
um mit dringlicheren Aufgaben beginnen zu kénnen. Diese Entwicklung
hatte eine veranderte Arbeitsbelastung fur Laborleiter zur Folge. Waren sie
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in der Vergangenheit fur ihre Mitarbeiter taglich ansprechbar, so dnderte
sich dies vor dem Hintergrund der Vielfalt inrer neuen Aufgaben. Trugen sie
friher die Verantwortung fur ein bzw. zwei langerfristige Projekte (die For-
schungsarbeit war vergleichbar mit dem Anfertigen einer wissenschaftlichen
Arbeit), so veranderten sich nun ihre Aufgaben im Sinne eines permanenten
Projektmanagements.

Die nachfolgende Auflistung skizziert die zentralen Verdnderungen im
Arbeitsalltag der Abteilung:

— 20 % weniger Laborleiter und Labormitarbeiter bei etwa gleichem Aufga-
benvolumen und erweitertem Aufgabenspektrum

— Zunahme der Produktverantwortung bei den Laborleitern fur chemische
Wirkstoffe

— Bildung neuer Laborteams

— Hoéhere Anforderungen an die Laborteams bzgl. deren Selbstorganisation
(informelle Fihrung im Labor, kompetenzabhangige Arbeitsverteilung)

— EinfUhrung einer IT-unterstltzten Dokumentationserstellung
— Zunehmende Automatisierung der Analyseprozesse

— Verstarkte Kontraktierung, das hei3t Vergabe von Analysetatigkeiten an
externe Labore bei gleichzeitigem Monitoring dieser externen Dienstleis-
ter durch die Laborleiter

— Kompaktierung, das heiBt intensivere Buroraumnutzung (zwei Laborleiter
teilen sich ein Buiro)

— Neue Form der Leistungsbewertung und neues Bonussystem (gréBere Dif-
ferenzierung bei gleichem Fonds)

Das Interesse des Unternehmensmanagements an der Zusammenarbeit mit
dem Forschungsprojekt LeFo bestand darin, eine unabhangige Sichtweise
auf die Auswirkungen der strategischen Neuausrichtung der Abteilung zu
erhalten. Dem Management ging es vor allem darum, die Grinde fir die
erlebten Widerstande und Handlungsprobleme der Mitarbeiter und Laborlei-
ter besser zu verstehen und mehr Klarheit dariiber zu erlangen, inwieweit
ihre strategischen Uberlegungen ,,unten” angekommen sind. (Zitat aus dem
Management: ,,Haben die Mitarbeiter unsere Ziele verstanden?”).

Von der Abteilungszusammenfihrung hatte sich das Management eine Erho-
hung der ,Multifunktionsfahigkeit” der Laborleiter und Mitarbeiter erwartet.
Es war daran interessiert, dass zuklnftig alle Mitarbeiter die Verwertungs-
maoglichkeiten ihrer Untersuchungsergebnisse starker reflektieren und auf
diese Weise ein groBeres Engagement bei der Produktentwicklung entfalten.
Das LeFo-Projekt war besonders an den Veranderungsprozessen zum beruf-
lichen Rollenverstandnis interessiert. In welcher Weise gehen die betroffenen
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Beschaftigten mit der Zuweisung managerialer Aufgaben um? Wie veran-
dern sie ihr berufliches Selbstverstandnis?

Die Handlungsproblematiken der ausgewahlten Laborleiter

Die Datenerhebung des Projektes LeFo verfolgte zwei Ziele. Sie sollte erstens
die strukturelle Rahmung und den beruflich-betrieblichen Kontext des For-
schungsgegenstandes erfassen und zweitens einen moglichst dichten Fall,
d. h. eine subjektive Handlungsproblematik eines Mitarbeiters, einer Mit-
arbeiterin erheben. Vor dem Hintergrund dieser beiden Ziele erfolgte die
Datenerhebung in zwei Phasen. Die erste Phase diente der Orientierung im
Unternehmen und der Sammlung von Informationen zu den Rahmungen
relevanter Handlungsproblematiken, wahrend in der zweiten Phase subjek-
tive Handlungsprobleme in Form von Fallerzahlungen erhoben wurden. Am
Ende der ersten Arbeitsphase wurde von der Projektgruppe eine Datenland-
schaft erstellt und festgelegt, mit welchen Akteuren fokussierte Interviews
durchgefihrt werden sollen. Im Zentrum der Fallerzahlungen stand das sub-
jektive Erleben der einzelnen Akteure.

Die erhobenen Daten, wie auch die Fallerzahlungen wurden im Projektteam
aufbereitet und den Mitgliedern der Interpretationswerkstatt in Form eines
Materialbandes zuganglich gemacht. Dieser enthielt neben den Transkriptio-
nen der ausgewahlten Fallerzéhlungen auch Beschreibungen des Unterneh-
mens, relevante Organigramme und Strukturlbersichten.

Fur die Interpretationswerkstatt wahlte das Projektteam LeFo zwei Fallerzah-
lungen als Forschungsgegenstande aus. In den Fallerzdhlungen wurden
organisationale, sozialpsychologische, soziologische, arbeitsorganisatorische
und planerische Probleme einer am Projektmanagement orientierten
Arbeitsorganisation in den Laboren thematisiert.

Laborleiterin Frau Dr. Radtke

Frau Dr. Radtke (35 Jahre) ist promovierte Biologin und arbeitet seit neun
Jahren in der untersuchten Abteilung. Zuvor war sie drei Jahre an einer
anderen Stelle des Unternehmens in der Forschung tatig. Bislang hatte sie,
vergleichbar mit der Arbeit einer Wissenschaftlerin, gemeinsam mit drei bis
vier Labormitarbeitern an einzelnen Projekten gearbeitet. Ein Projekt dauert
in der Regel zwei Jahre und wird mit einer umfangreichen Dokumentation
(,...Ist mit einer Doktorarbeit vergleichbar”, zitiert nach Frau Dr. Radtke)
abgeschlossen.

Die Umbriche der letzten zwei Jahre und insbesondere der damit verbundene
Personalabbau haben die Arbeitsbedingungen fur Frau Dr. Radtke zunehmend
verandert. Heute hat sie deutlich mehr Projekte und Studien zu betreuen und
damit auch die Fremdvergabe (Kontraktierung) von Laborarbeiten zur Bewal-
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tigung der Projekte zu organisieren. Insbesondere die Organisation und Beglei-
tung der Fremdvergabe von Projekten ist, ihren Aussagen zufolge, mit einem
immer héheren Zeitaufwand verbunden, weil sie die Qualitatsstandards sicher-
stellen muss, fur die sie letztlich als Laborleiterin verantwortlich unterzeichnet.
Jede in ihrem Aufgaben- und Verantwortungsbereich erstellte Dokumentation
muss von ihr unterschrieben werden. Damit zertifiziert sie die Laborergebnisse,
die in ihrem Verantwortungsbereich erstellt wurden. Frau Dr. Radtke
beschreibt, dass sie sich nach der strategischen Neuausrichtung des Unterneh-
mens und der Neuorganisation der Abteilung als nur noch in , Feuerwehrak-
tionen” handelnd erlebt. Sie bedauert, fur ihre Mitarbeiter nicht mehr ausrei-
chend ansprechbar zu sein. Sie ist sich zwar bewusst, dass ihr Laborteam viele
Aufgaben sehr eigenstandig bearbeitet, beflrchtet aber mégliche ,,Pannen”
in den von ihr verantworteten Studien. Sie hat Sorge, immer 6fter Analysen
zertifizieren zu mussen, die sie nur begrenzt kontrollieren konnte.

Uber diese Problematik (Zunahme von Verantwortung fiir nicht selbst kon-
trollierte Forschungsergebnisse) hat sich Frau Radtke bereits mehrfach mit
ihrem direkten Vorgesetzten, dem Abteilungsleiter, auseinandergesetzt. In
diesen Gesprachen konnten jedoch keine zufriedenstellenden Lésungen
gefunden werden. Da die Fremdvergaben von Laborarbeiten und der damit
verbundene hohe Organisations- und Betreuungsaufwand weiterhin zuneh-
men wird, erwartet Frau Dr. Radtke, dass die Problematik sich zukinftig eher
noch verstarken wird. Frau Dr. Radtke vergleicht die Arbeitsanforderungen
bei der Fremdvergabe mit der Einarbeitung eines neuen Mitarbeiters (Zitat
Frau Radtke: ,Das ist wie ein neuer Mitarbeiter, der standig nachfragt und
erste Dokumente zum Lesen vorlegt, um sich abzusichern.”) .

Ab Sommer 2005 soll Frau Dr. Radtke zusatzlich die Aufgaben eines Kolle-
gen Ubernehmen, der in Rente geht. Bei diesen neuen Aufgaben handelt es
sich um die internationale Planung und Organisation von bestimmten Ana-
lysearbeiten. Um diesen Aufgaben gerecht werden zu kénnen, musste Frau
Dr. Radtke sich langfristig einarbeiten und sich ein spezielles Wissen aneig-
nen. Sie betonte im Interview allerdings mehrfach, dass sie dafir kaum Zeit
habe und gegenwartig auch keine Vorstellung besitzt, wie sie diese neue
Anforderung bewadltigen kénne (Zitat Frau Radtke: ,Das ist ein Fulltimejob.
Ich habe aber bereits einen Fulltimejob!”). Frau Dr. Radtke hofft, dass das
Unternehmen zukinftig wieder Personal einstellen wird. Die Auseinander-
setzung mit ihrem Abteilungsleiter zu Fragen des Personalbedarfs erlebt sie
als wenig weiterfuhrend, da dieser ohne seinen Vorgesetzten keine Perso-
nalentscheidung treffen kénne.

Laborleiter Herr Dr. Steger

Herr Dr. Steger (42 Jahre) ist ein promovierter Biologe und arbeitet bereits
15 Jahre in der Abteilung. Seit finf Jahren ist er der Leiter einer gréBeren
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Laboreinheit. Die oben beschriebenen Verdnderungen in der Abteilung zei-
gen auch bei ihm Auswirkungen. Die Projekte missen wesentlich schneller
abgearbeitet werden und viele Studien laufen parallel. Er beschreibt, dass
aufgrund der Vielzahl parallel laufender Studien er keinen genauen Uber-
blick dartber habe, welche Projekte er als Laborleiter gegenwartig verant-
worten musse. Herr Dr. Steger bezeichnet sich als jemanden, , der vor dem
fahrenden Zug noch schnell die Gleise repariert” (Zitat Herr Steger). Seinen
aktuellen Arbeitsdruck sieht er ein Stlick weit dadurch gemindert, dass er
.Mit sehr guten Laboranten zusammenarbeitet” (Zitat Herr Dr. Steger) und
seine Mitarbeiter sehr eigenstandig agieren.

Im Interview thematisiert Herr Dr. Steger den Paradigmenwechsel im
Management des Unternehmens. Diesen Paradigmenwechsel bezeichnet er
als Wandel von einer ,forschungsorientierten” zu einer ,marketinggesteu-
erten” Projektarbeit. Er beklagt, dass es heute weniger um die Herstellung
qualitativ hochwertiger Produkte gehe, als vielmehr darum, schnell und
effektiv viel Geld zu verdienen. Dieser Wandel habe aus seiner Sicht die
Folge, dass die professionellen Ressourcen in einem zunehmenden MaBe
Lverschlissen” werden.,

Als weitere Folgen des Veranderungsprozesses und der Neuausrichtung der
Abteilung fuhrt er folgende Aspekte auf:

— standiger Zeitdruck fur alle Beschéaftigten

— zunehmender Arbeitsdruck aufgrund der Personalreduktionen

— Angste vor dem Verlust des Arbeitsplatzes

— Verschlechterung des Arbeitsklimas (soziale Kalte, geringe Wertschat-
zung)

— Verlust von Gestaltungs- und Freirdumen im Arbeitsprozess
— Verlust von Vertrauen in die Kommunikation der Vorgesetzten

— Resignation aufgrund der fehlenden Anerkennung der fachlichen Arbeits-
leistung

— Konflikte aufgrund der Diskrepanz zwischen dem eigenen Anspruch an
die Qualitat der Arbeit und den Erwartungen sowie Zeitvorgaben der Vor-
gesetzten

Herr Dr. Steger betont im Interview, dass er sich trotz Kritik an den Verande-
rungsprozessen den neuen Anforderungen stellt. In seiner Funktion als
Laborleiter allerdings versucht er, auf diese Entwicklungen Einfluss zu neh-
men. Dies geschieht in Gesprachen mit seinem Abteilungsleiter zu aktuellen
Problemen.
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Werner Fricke

Die Gefdahrdung innovatorischer Qualifikationen
in profitgesteuerten Organisationen

Die nachfolgende Interpretation beruht auf Interviews mit zwei Vertretern
des mittleren Managements in einem Unternehmen, das zum Zeitpunkt
der Befragung einem tief greifenden Rationalisierungsprozess unterworfen
war. Ich benenne zunachst sehr kurz die betriebliche Situation, in der die
beiden Interviews geftihrt wurden. Im zweiten Teil skizziere ich meinen
thematischen Zugang und mein Erkenntnisinteresse am Forschungsgegen-
stand. Der dritte Teil enthéalt etwas ausflhrlicher vier Aspekte der Interpre-
tation, im vierten Teil folgt eine kurze Kritik des LeFo-Forschungsansatzes
und den finften Abschnitt bildet eine Reflexion zum gemeinsamen Lern-
prozess der eingeladenen Wissenschaftler in den beiden Interpretations-
werkstatten.

1. Ein Schlaglicht auf den betrieblichen
Rationalisierungsprozess

Die Situation des Unternehmens, in dem die hier zu interpretierenden Inter-
views stattgefunden haben, ist durch einen Rationalisierungsprozess von
auBerordentlicher Tiefe und Wirkung gekennzeichnet. Im Ergebnis hat ein
Wechsel von der Produkt- auf die Profitorientierung der (Arbeits-)Organisa-
tion stattgefunden. Besonders einschneidend waren die folgenden Ande-
rungen: eine Personalreduktion um 15 bis 20 Prozent; die Fremdvergabe
von sogenannten Routineaufgaben; die Einfihrung von Zielvereinbarungs-
gesprachen. Des Weiteren hat die Praxis der ,Vereinbarung” von Terminen
flr bestimmte Projekte mit dem direkten Vorgesetzten bei knappen Perso-
nalressourcen den Zeitdruck bei der taglichen Arbeit betrachtlich gestei-
gert.

Die nachstehend erorterten Reaktionen der Befragten (zwei Vertreter des
unteren mittleren Managements) beziehen sich auf die Folgen dieses Ratio-
nalisierungsprozesses, der zum Zeitpunkt der Befragung noch nicht vollstan-
dig abgeschlossen war. Es ist hier nicht genligend Raum, alle Reaktionen
ausfuhrlich darzustellen, Uber die die Befragten in den Interviews sprachen.
lhre Zukunftsangste und Ohnmachtserfahrungen, die empfundene Ambiva-
lenz der neuen Arbeitssituation zwischen erhdhter Verantwortung einerseits
und Uberlastung, Zeitdruck und Verlust von Freirdaumen bis hin zur Selbst-
ausbeutung und damit verbundenem Kontrollverlust in der Arbeit anderer-
seits kdnnen hier nur erwahnt werden.
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2. Mein thematischer Zugang und mein
Erkenntnisinteresse am Forschungsgegenstand

Mein Blick auf das Forschungsfeld ist gepragt vom Konzept der Aktionsfor-
schung. Das hat folgende Implikationen:

1. Ich nahere mich dem Forschungsfeld nicht mit vorgepragten Begriffen
oder Theoriestlicken, sondern ich versuche, zunachst einmal die Akteure,
die in diesem Feld leben und arbeiten, zu Worte kommen zu lassen, ihnen
genau zuzuhoren. Ein Aktionsforscher betrachtet eine betriebliche Situa-
tion und die darin agierenden Akteure nicht als Forschungsgegenstand,
sondern er begegnet den Praktikern als Personen mit eigenen Werten,
eigenen Interessen und einem besonderen Wissen. Das ernst zu nehmen,
erfordert, in einen Dialog mit den Praxisakteuren einzutreten. Aktionsfor-
schung ist auf Dialoge zwischen Wissenschaftlern und Praktikern gegriin-
det. Interviews, wie die vom Lefo-Team geflhrten, stellen fur mich nur
einen ersten Zugang zum Feld dar.

Analytische Begriffe wie auch Interviews helfen allein nur wenig, um die
Funktionsweise einer Organisation und die Arbeitssituation von Beschaf-
tigten zu erschlieBen. In der Aktionsforschung beginnt ein Projekt mit
einem Dialog, in dem Wissenschaftler und Praktiker gemeinsam die
betriebliche Situation reflektieren. Wissenschaftliches und praktisches
Wissen werden auf diese Weise zusammengefihrt, um den betrieblichen
Kontext des Arbeitshandelns zu erfassen. In den Worten eines der Inter-
viewer: Dem Blick des Befragten wird der andere, der fremde Blick des
Wissenschaftlers hinzugefiigt und umgekehrt. Erst wenn sich der For-
schungsprozess nicht auf ein Interview” mit nachfolgender Beratung
beschrankt, sondern in einen (allerdings zeitaufwendigen) Dialog zwi-
schen Wissenschaftlern und Praktikern mindet, l&sst sich ein reicheres
Verstandnis der Ausgangssituation und ihrer Problematik gewinnen.

2. Die gegenwartige betriebliche Situation, wie sie in den Interviews vor
Augen tritt, ist das Ergebnis eines vorhergegangenen Prozesses von Ent-
scheidungen und Handlungen aller beteiligten Akteure (nicht nur des
Managements). Daher wird die aktuelle Situation durch Elemente der Ver-
gangenheit gepragt, auch durch solche, die durch den Wechsel des
Werks zur profitorientierten Arbeitsorganisation berwunden scheinen;
sie leben zum Beispiel in den Anspriichen der Befragten, aber auch in
betrieblichen Routinen weiter. Gleichzeitig enthalt eine Situation Moglich-
keiten einer zuklnftigen Entwicklung, und zwar durchaus unterschied-
liche Mdglichkeiten. Die Zukunft ist gestaltungsoffen.

7 Ein Interview fordert bekanntlich nur den Ausschnitt der betrieblichen Wirklichkeit zutage,
den der Interviewer erfragt.
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Derartige Entwicklungsalternativen zu erkennen, ist ein wesentlicher Teil
meines Erkenntnisinteresses. Ich habe diesen Ansatz vor Jahren als Még-
lichkeitsanalyse® bezeichnet und entwickelt (Fricke 1975).

. Das Interesse des Aktionsforschers richtet sich indes nicht nur auf die
Analyse moglicher Entwicklungen, sondern auch auf einen Beitrag zu
ihrer Realisierung. Das kann in einem Prozess geschehen, in dem Wissen-
schaftler und Praktiker alle drei Elemente der Wirklichkeit, die vergange-
nen, die gegenwartigen und die zuktnftig moglichen, in Form gemeinsa-
mer Reflexion und gemeinsamen Handelns (Erprobens) ausloten. Es han-
delt sich um einen Prozess des joint learning und der joint action. Dabei
hat das gemeinsame Handeln im Rahmen eines Gestaltungsprozesses
durchaus auch eine Erkenntnisfunktion: Erst im Verdnderungsprozess
manifestieren sich Widerstande einer Organisation, die ohne einen Hand-
lungsversuch nicht erkennbar sind.

. In diesem Konzept ist das Verhéltnis von Theorie und Praxis grundsatzlich
verschieden von dem Ublichen, positivistisch gepragten Wissenschaftsver-
standnis. In der Aktionsforschung wird wissenschaftliches Wissen aus und
teilweise in Praxiskontexten generiert, es ist daher immer kontext-, das
heiBt raum- und zeitgebunden. Theoretisches Wissen wird nicht auf Pra-
xiszusammenhange angewendet, sondern aus Praxiszusammenhdngen
generiert. Das heif3t aber auch: es ist nicht wertneutral. FUr das Verstand-
nis ihrer betrieblichen Situation (und zwar sowohl ihrer Vergangenheit
wie auch ihrer moglichen Zukiinfte) sind die Berichte und Reflexionen der
Beschaftigten unerlasslich. Das zeigen mit aller Deutlichkeit die vorliegen-
den Interviews. Das Bild, das sie von ihrem Arbeitskontext entwerfen, ist
natlrlich subjektiv gepragt; es enthélt Wertungen und Erwartungen.®

. Aktionsforscher sind zur Generierung wissenschaftlicher Erkenntnisse auf
Dialoge mit Praktikern angewiesen. Damit setzen sie allerdings nicht nur
einen Erkenntnisprozess in Gang, sondern sie gehen auch eine doppelte
Verpflichtung ein, eine Verpflichtung, die eine soziale und eine persoén-
liche Dimension hat. Im Fall des untersuchten Unternehmens wecken die
Forscher des Lefo-Teams schon allein durch ihr Erscheinen im Werk Erwar-
tungen bei den Beschaftigten, sicher nicht nur bei den Befragten, die ihre
Erwartungen ausdrlcklich und teils nachdricklich vortragen. Dieser Ver-
pflichtung, die aus den Erwartungen der betrieblichen Akteure erwachst,

Das Konzept der Mdoglichkeitsanalyse ist von Ernst Blochs ,Prinzip Hoffnung” und seiner

Geschichtsauffassung angeregt, die er in seinem Buch Uber Thomas Munzer entwickelt
(Bloch 1960). Giddens spricht von der Generierung offener Moglichkeitsrdume als Aufgabe
der Sozialwissenschaft (Giddens 1995), und auch Oskar Negt verwendet den Begriff der
Moglichkeitsanalyse (Negt 2001).
Ein haufiger Irrtum der Befragten besteht allerdings darin, dass sie ,objektives” Wissen
ihrem subjektiven Wissen fir Uberlegen halten. Sie folgen damit dem Ublichen, positivistisch
gepragten Wissenschaftsverstandnis. Die Antwort des Interviewers, dass er ,nur” ein zwar
anderes, aber doch auch subjektives Wissen hinzufigen kann, ist daher im Sinne der Akti-
onsforschung die einzig angemessene.
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kann man nicht durch den Hinweis auf den ebenfalls nur subjektiven Cha-
rakter wissenschaftlicher Erkenntnisse entgehen.

. Es bleibt die Frage, ob ein Beratungsprozess die angemessene Form ist,

um als Wissenschaftler einen Beitrag zur Lésung von Praxisproblemen zu
leisten. Beratung ist durch ein ungleiches (um nicht zu sagen: hierar-
chisches) Verhaltnis zwischen Berater und Beratenen gekennzeichnet. Das
vermeidet Aktionsforschung. Wissenschaftler und Praktiker mit ihrem
unterschiedlichen Wissen, je eigenen Werten und Interessen, auch Erfah-
rungen, sind grundsatzlich gleichberechtigt. Sie sind Angehérige jeweils
unterschiedlicher Referenzsysteme, gewiss, aber wenn sie sich im For-
schungsfeld treffen, sind sie gleich — ebenso wie wissenschaftliches und
Erfahrungswissen gleichberechtigt und gleich notwendig sind, um eine
Situation mit ihrer Geschichte, ihren gegenwartigen Problemen und még-
lichen Zukunften zu verstehen. Der Forscher geht eine Beziehung zu
einem Anderen, zu einem Du ein; er erfdhrt, dass das Feld kein Objekt ist,
sondern dass es antwortet (,the field talks back”). Die einzige angemes-
sene Beziehung zu einem gleichberechtigten Anderen ist der Dialog. Einer
anderen Person zu begegnen, schafft, wie erwahnt, Verpflichtungen und
personliche Verantwortung. So ist die human condition.

. Der Aktionsforscher wird seiner persénlichen Verpflichtung am ehesten

gerecht, wenn er sich gleichzeitig der sozialen Dimension dieser Verpflich-
tung entsprechend verhalt. Was hei8t das? Den Erwartungen der
Beschéftigten auf Verbesserung ihrer Arbeitssituation, wie sie in den Inter-
views deutlich werden, lasst sich am ehesten entsprechen, wenn es
gelingt, im Betrieb einen &ffentlichen Raum zu schaffen, in dem die
Beschaftigten ihre Kritik, Erwartungen und Vorstellungen von besseren
Arbeitsbedingungen vortragen und gemeinsam erértern kénnen. Damit
kénnten sie den ersten Schritt zur Uberwindung ihrer Vereinzelung' tun.

. Vor allem die skandinavische Aktionsforschung hat mit dem demokrati-

schen Dialog ein Verfahren zur Herstellung einer betrieblichen Offentlich-
keit" entwickelt. In solchen betriebséffentlichen Dialogen kénnen auch
Tabus wie das zuvor erwahnte zur Sprache kommen.

Vereinzelung der Arbeitenden ist eine typische Folge profitorientierter Steuerung von

Arbeitsprozessen, vielleicht sogar vom Management kalkuliert (siehe dazu GliBmann 2001);
die Praxis der einzeln gefuihrten Zielvereinbarungsgespréche verstarkt die tatsachliche und
gefihlte Vereinzelung noch zusatzlich.

Die Konstituierung der Wirtschaft als Bereich privater Entscheidungen der Kapitaleigner ist
historisch wéhrend der Auseinandersetzung zwischen dem aufstrebenden Birgertum und
dem Feudalismus entstanden. Sie war einmal das 6konomische Fundament birgerlicher Frei-
heiten, steht aber heute eher im Widerspruch zu demokratischen Grundsatzen und ist daher,
trotz ihrer gegenwartigen Hochbllte, historisch tiberholt (Palshaugen 2002). Die soziale Ver-
pflichtung der Sozialwissenschaft besteht darin, an der Schaffung 6ffentlicher Rdume in
Betrieben mitzuwirken und damit einen Beitrag zur Demokratisierung der Wirtschaft zu leis-
ten. SchlieBlich wird sozialwissenschaftliche Forschung aus offentlichen Mitteln finanziert;
auch das schafft Verpflichtungen, selbst wenn die auftraggebenden Ministerialbeamten und
oft auch die Sozialwissenschaftler selbst das anders sehen.

196



Bjorn Gustavsen hat 1992 auf der Basis jahrzehntelanger Aktionsforschung
in Skandinavien Regeln zur Organisation demokratischer Dialoge formuliert
(Gustavsen 1992, S. 14/15). Die wichtigsten sind:

—Jeder in einem Betrieb Betroffene, vom Vorstandsvorsitzenden bis zum
Beschaftigten, muss die Moglichkeit zur Teilnahme haben.

— Jeder Teilnehmer ist verpflichtet, nicht nur die eigenen Ideen vorzutragen,
sondern auch die Anderen beim Vorstellen ihrer Ideen zu unterstitzen.

— Alle Teilnehmer sind gleichberechtigt.
— Praktische Arbeitserfahrung ist die Voraussetzung zur Teilnahme.

— Die Arbeitsfunktion und Autoritat samtlicher Teilnehmer kann zum Gegen-
stand der Diskussion gemacht werden — kein Teilnehmer ist davon ausge-
nommen, also auch Vorstandsmitglieder nicht.

Die Regeln des demokratischen Dialogs sind nicht normativ; sie beruhen auf
Erfahrungen in einer Vielzahl von Aktionsforschungsprojekten. Sie werden
von allen Beteiligten gemeinsam am Beginn eines Forschungsprozesses ver-
einbart und kdnnen im Licht neuer Erfahrungen auch abgewandelt bzw.
weiterentwickelt werden.

3. Vier Facetten zur Interpretation

3.1 Die innovatorischen Qualifikationen der Befragten

Trotz aller Zumutungen der neuen Arbeitsordnung zeigen sich die Befragten
erstaunlich gutwillig und leistungsbereit, die hoheren und gleichzeitig weni-
ger befriedigenden Leistungen zu erbringen. Dieser Anspruch an die eigene
Zuverlassigkeit, an eine qualitativ anspruchsvolle Arbeit, der auch in Zeiten
zunehmenden Arbeits- und Zeitdrucks aufrechterhalten wird, ist aus meiner
Perspektive ein erster Hinweis auf die Existenz innovatorischer Qualifikatio-
nen. Was sind und wie zeigen sich diese innovatorischen Qualifikationen in
den Interviews?

Ich habe mit meinen Kolleginnen und Kollegen in den 1970er und 1980er
Jahren eine Reihe von Aktionsforschungsprojekten durchgefihrt, in denen
wir immer wieder auf eine groBe Kraft der Beschéaftigten gestoBBen sind, die
wir innovatorische Qualifikation genannt haben. Wir verstehen darunter das
Interesse und die Fahigkeit der Beschaftigten, an der Gestaltung ihrer
Arbeitsbedingungen mitzuwirken, um in der Lage zu sein, die Arbeit den
eigenen Anspriichen entsprechend zu leisten. Da wir diese innovatorischen
Qualifikationen auch unter allen méglichen, zum Teil unertraglichen Arbeits-
bedingungen (in der ersten Untersuchung Monotonie und extreme korper-
liche Belastungen) angetroffen haben, wenn auch oft verschittet, sind wir
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zu dem Schluss gekommen, dass diese innovatorischen Qualifikationen
unzerstorbar sind, ,,auch nach dreiBig Jahren Arbeit unter extrem belasten-
den Arbeitsbedingungen” (E. Fricke u. a. 1981).

Der Gestaltungskraft der Beschéaftigten und ihren Vorstellungen fur eine
gute Arbeit auch unter widrigen Bedingungen begegne ich in den Interviews
wieder, wenn auch nur in Ansatzen und Spuren. Innovatorische Qualifikatio-
nen brauchen zu ihrer Entfaltung einen Rahmen, einen betriebsoffentlichen
Raum, in dem sich die Beschaftigten Uber ihre Gestaltungsinteressen ver-
standigen, Gestaltungsvorhaben entwickeln und durchsetzen kénnen. Alle
aus dem LeFo-Projekt vorliegenden Informationen deuten darauf hin, dass
ein betriebsoffentlicher Raum im untersuchten Unternehmen nicht exis-
tiert.” Zwar konnen betriebsoffentliche Rdume unter bestimmten Bedingun-
gen hergestellt werden (und die Sozialwissenschaft, insbesondere die Ak-
tionsforschung, kann dazu einen wichtigen Beitrag leisten®, aber solange
diese nicht existieren, lassen sich innovatorische Qualifikationen nur als
Potenzial aus vorgetragenen Ansprichen, Zukunftserwartungen und alter-
nativen Vorstellungen der Beschaftigten zur Organisation ihrer Arbeit
erschlieBen. Die Interviews enthalten hierzu reichhaltiges Material.

Innovatorische Qualifikationen haben unseren Forschungsergebnissen zufol-
ge drei Quellen:

— den generellen Anspruch, auf die Arbeitsbedingungen selbstbestimmt Ein-
fluss zu nehmen; etwas pathetisch formuliert: Subjekt der eigenen Arbeit
zu sein. Wir haben diesen Gestaltungsanspruch das Beteiligungsinteresse
genannt, das abhangig Beschaftigte in jeder Arbeitssituation haben.

— Kritik an den jeweils aktuellen Arbeitsbedingungen, weil sie den eigenen
Erwartungen, Normen oder auch Vorstellungen von guter Arbeit nicht ent-
sprechen.

— Drittens AnsprUche, die aus friheren Erfahrungen mit Arbeit resultieren.
Diese Ansprliche wirde missverstehen, wer sie einfach als rdckwarts-
gewandt oder konservativ bezeichnet; in ihnen ist ebenfalls ein Gestal-
tungsanspruch enthalten, den man wecken kann. Er zielt darauf, das
Bewahrte im Neuen zu bewahren.

Die befragten Vertreter des mittleren Managements formulieren durchweg
Gestaltungsanspriche; sie lassen innovatorische Qualifikationen erkennen,
die aus allen drei Quellen stammen. Allerdings sind diese innovatorischen
Qualifikationen zunachst nur als Potenzial, das heiBt nicht aktualisiert in

2 Siehe hierzu Abschnitt 6 ,Kommunikation und betriebliche Tabus”. Das Fehlen eines
betriebsoéffentlichen Raums als Rahmenbedingung fur die Entfaltung innovatorischer Quali-
fikationen ist in Unternehmen die Regel.

2 Néheres dazu im 2. Abschnitt. Zum Beitrag der Aktionsforschung siehe auch Palshaugen
2002.
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Handlungen, erkennbar. Erst wenn Rahmenbedingungen hergestellt oder
zugelassen werden, die eine Entfaltung innovatorischer Qualifikationen in
einem Gestaltungsprozess ermoglichen, lassen sie sich beobachten, im Voll-
Zug sozusagen.™

Die Fahigkeit und den Willen zu alternativer Gestaltung ihrer Arbeitsbedin-
gungen duBern die Interviewten in Form von Anspriichen an eine bessere
Ordnung der Arbeit, als Kritik an den gegenwartigen Arbeitsbedingungen
und als Berichte Uber Widerstandshandlungen mit dem Ziel, das bewahrte
Alte im Neuen zu bewahren. Diese drei Felder sind die wichtigsten Entste-
hungsbereiche innovatorischer Qualifikationen.

Einer der Befragten nennt eine weitere Voraussetzung fir die Entfaltung
innovatorischer Qualifikationen, die in seinem Unternehmen ebenfalls nicht
gegeben ist: Es fehlt der betriebsoffentliche Raum als Voraussetzung fir
gelingende Kommunikation: , Die Kommunikation nach oben, ich denke, da
wird momentan sehr gern ein Alibimdntelchen driber gelegt, ne. Man
macht viele Informationsveranstaltungen. Man fordert die Information der
Mitarbeiter auch regelrecht heraus. Dann aber fragt das zustdndige Vor-
standsmitglied auf einer solchen Veranstaltung mit 70 Teilnehmern: ,Und
nun sagt mal, wie ist es denn jetzt!” Dann ist natdrlich Schweigen im Walde.
,Steger, sagen Sie mal, wie ist jetzt die MC-MA im Zusammenfluss? Wie hat
denn das funktioniert?’” Es wird eigentlich Zustimmung erwartet, aber die
Situation ist so, dass sie Kritik herausfordert. ,Was sagen Sie dann vor
70 Leuten? ... Es soll natiirlich auch Kritik geduBert werden. Aber ... richtige
Kritik kann man nur unter vier Augen &uBern, meiner Meinung nach.
Konstruktive Kritik ist auch im groBen Kreis méglich”, aber wenn man auf
Fehlentwicklungen hinweisen muss, ,dann mach ich das nicht vor 70 Leuten
normalerweise ... Und dann habe ich das Gefiihl, dann geht man da raus
und dann sitzt man hier und denkt: Ob ich das nun erzéhlt habe oder nicht
... das ist eigentlich ... Ja? Man hat ja auch mal die Aussage der Vorgesetz-
ten gehdrt ...: ,Ich kapiere das ja, aber wir missen das so machen’”. Ich
komme auf diese Szene vom Management verhinderter offener und angst-
freier Kommunikation in Abschnitt 3.4 noch einmal zurick.

Neben der Kritik an den Mangeln der aktuellen Arbeitssituation gibt es viele
AuBerungen der Interviewten, die Anspriiche auf die Bewahrung des Be-

'* Das ist Ubrigens bei allen, auch bei beruflichen Qualifikationen so. Solange der Handwerker,
der Architekt oder der Betriebsschlosser ihre Qualifikationen nicht bei der Arbeit einsetzen
konnen, sind sie nicht beobachtbar, sie sind ein Potenzial, eine Fahigkeit zu handeln oder zu
gestalten, die zu ihrer Aktualisierung den Arbeits- oder Gestaltungsprozess selbst erfordert.
Wird selbstbestimmte Gestaltung in einem Unternehmen nicht zugelassen, kann man auf
die Existenz innovatorischer Qualifikationen nur aus AuBerungen der Kritik, des Widerstands
oder von (verletzten) Anspriichen schlieBen — und das auch nur dann, wenn man eine Vor-
stellung von noch nicht realisierten Gestaltungsmoglichkeiten hat, die aber mit den Arbei-
tenden leicht erarbeitet werden kénnen. Voraussetzung ist, die Bedingungen zu schaffen,
die notwendig sind, um einen gemeinsamen Reflexionsprozess einzuleiten.
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wahrten in der neuen Arbeitssituation erkennen lassen. Auch aus diesem
Anspruch kann die Kraft alternativer Gestaltung der bestehenden Arbeits-
situation erwachsen — oder aber Resignation, wenn die Situation als unaus-
weichlich empfunden wird (so stellt sie das Top-Management dar, siehe
Abschnitt 3.3 Uber das (Unternehmens-)Schiff auf hoher See).

Wie erwahnt, reagieren die Befragten auf die neue, profitgesteuerte Arbeits-
organisation vielfach mit Gefihlen der Resignation. lhre Resignation ent-
steht aber nicht durch Aufgabe des eigenen Anspruchs an fachlich gute
Arbeit, sondern aus einem Ohnmachtsgefiihl: Die Bedingungen sind so, sie
sind nicht beeinflussbar, das Schiff ist Wind und Wellen ausgeliefert (siehe
Abschnitt 3.3).

Wenn es jedoch gelange, eine Gestaltungsalternative aufzuzeigen und die
Bedingungen fir ihre Realisierung zu schaffen, wirden unter der Resigna-
tion sofort innovatorische Qualifikationen, das heift der Wille und die Fahig-
keit zur selbstbestimmten Gestaltung erkennbar werden.

Um Gestaltungsalternativen herauszuarbeiten, ist es allerdings erforderlich,
einen Prozess betriebstffentlicher Reflexion in Gang zu setzen. Gelingt dies
nicht, ist das innovatorische Potenzial durch die profitorientierte Steuerung
von Arbeitsprozessen moglicherweise starker gefdhrdet als unter traditio-
nellen fordistischen Arbeitsbedingungen. Das Beteiligungsinteresse der
Beschaftigten wird in profitgesteuerten Arbeitssystemen viel starker instru-
mentalisiert und damit teilweise sogar gegen die Arbeitenden gewendet, als
das vor 20 Jahren vorstellbar war. In einer profitgesteuerten Arbeitsorgani-
sation mussen sich die Arbeitenden selbst zu Mehrleistungen anspornen,
wenn sie die verlangten Arbeitspensen erbringen wollen. lhr Interesse an
fachlich guter Arbeit, auch an eigenverantwortlicher Arbeit ohne direkte
Anweisungen von Vorgesetzten, wird so zur Triebkraft GbergroBen Arbeits-
einsatzes mit den Auswirkungen taglicher Unzufriedenheit, der Selbst-
aggression, der Aggression gegen Kollegen und Untergebene, der Selbst-
zweifel (bin ich alt-romantisch und eigentlich schon (zu) alt?) und schlieBlich,
vielleicht am schmerzlichsten empfunden, der (zumindest teilweisen) Auf-
gabe eigener Anspriiche an die Arbeit, wie sie eine profitgesteuerte Arbeits-
organisation erzwingt.

Der Widerstand gegen die Entwertung fachlicher Qualifikationen, gegen die
Instrumentalisierung von inhaltlichem Interesse und innovatorischer Qualifi-
kation ist seltsam gebremst. ,Da wird man f a s t schon wiitend”, kommen-
tiert ein Befragter die Ankiindigung einer weiteren Runde an Personalein-
sparungen. Dieser reduzierte Widerstand gegen Zumutungen aller Art ist die
Kehrseite einer auffélligen Gutwilligkeit der beiden Angestellten gegentber
vermehrten Leistungsanforderungen; ich verstehe ihn als Signal fur die
bereits sich vollziehende Entwertung innovatorischer Qualifikation. Wenn
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diese Interpretation zutreffen sollte, dann ndhmen die Beschéaftigten am
Kern ihrer Person, an ihrem Leistungswillen, ihrem inhaltlichen Interesse an
guter Arbeit dauerhaft Schaden. Die sichtbare Folge waren Resignation und
zunehmende Gleichgultigkeit gegendber inhaltlichen Ansprichen an die
Arbeit; an die Stelle innovatorischer Qualifikationen als Quelle der Arbeits-
motivation traten zumindest teilweise Sekundartugenden.

3.2 Alte und neue Ordnung in den Normen, Werten, Anspriichen
und Erfahrungen der Interviewten

In den Interviews finden sich eine Fille von Hinweisen auf Normen, Werte,
Anspriche und Erfahrungen der Interviewten. Unterscheidet man die, die
der alten Ordnung zuzurechnen sind, von jenen, die sich auf die neue pro-
fitgesteuerte Arbeitsorganisation beziehen, so ergibt sich folgendes Bild. Zu
den Normen, Werten, Ansprichen und Erfahrungen, die der alten Ordnung
zuzurechnen sind: die Wertschatzung und der Anspruch auf eine fachlich
gute und wissenschaftlich vertretbare Arbeit; Freude an der Arbeit; die Wert-
schdtzung eines menschlichen Klimas im Betrieb und Solidaritadt der Beschaf-
tigten untereinander.

Es fallt auf, dass die Interviewten, wenn sie auf diese traditionellen Werte zu
sprechen kommen, durchweg ihre Gefahrdung oder ihren Verlust beklagen.
Diese Sichtweise ist durchaus realistisch. Unter den Bedingungen profitorien-
tierter Steuerung kénnen traditionelle Normen und Anspriche das betrieb-
liche Handeln der Beschaftigten im Arbeitsalltag nicht mehr leiten. In den
modernen Zeiten unter dem Zeichen von Beschéaftigungsfahigkeit und
Zumutbarkeit massen sich alle ,als ,workholder’, als Bewahrer und aktive
Entwickler ihrer Chancen und Arbeitsplatze verhalten” (Hartz, S. 41). ,Kei-
ner kann mehr die Nibelungentreue der Solidargemeinschaft erwarten”
(ebd., S. 51)™. Dies ist heute eine Tatsache sowohl auf betrieblicher wie auf
gesellschaftlicher Ebene. , Immer deutlicher wird, dass es der je Einzelne ist,
der die Misere des Arbeitsmarkts verschuldet hat und entsprechend auch als
Einzelner die Losung vorantreibt, ... will er nicht einfach untergehen” (Haug
2003, S. 611).

Obwohl in den Berichten regelmaBig ein resignativer, bedauernder Unterton
hinsichtlich der tradierten Werte und Anspriche mitschwingt (manchmal
auch dominiert), enthalten diese enttduschten Erwartungen, verletzten Nor-
men und Werte dennoch den Keim innovatorischer Qualifikationen in sich,
aus denen sich Handlungen entwickeln lassen, sei es des Widerstands, sei es
selbst- und mitbestimmter Veranderung der Arbeitsbedingungen. Etwa nach
dem Motto: Wie kann ich das Bewahrte unter der neuen Ordnung erhalten
und fortentwickeln?

' |ch zitiere die AuBerungen von Hartz nach der duBerst lesenswerten Kritik von Frigga Haug
an den Grundannahmen des Hartz-Konzepts in Das Argument, Heft 252 (2003), S. 606-617.
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Eine Sonderstellung nehmen Aufstiegserwartungen ein. Sie sind sowohl der
alten wie der neuen Ordnung zuzurechnen. Aufstiegserwartungen begeg-
nen uns in den Interviews sowohl als Furcht vor der Gefdhrdung bisheriger
Positionen (enttduschte Erwartungen) wie auch als Aufstiegsversprechen.
Wenn man mit Althusser den , institutionellen Vorgang der Anerkennung als
Mechanismus der Erzeugung systemkonformer Subjekte” versteht (Althusser
1973, zit. nach Honneth 2004), dann erfahren die einen die Anerkennung
(hier in Form eines Aufstiegsversprechens) méglicherweise nicht, w e i | sie mit
der neuen Ordnung besser zurechtkommen, sondern d a mi t sie sich ihr bes-
ser einpassen. Man kénnte die Gewahrung oder Verweigerung von Anerken-
nung als geschickte betriebliche Strategie zur Sicherung der neuen Ordnung
verstehen.

An Normen, Werten, Ansprtichen und Erwartungen, die der neuen Ordnung
zuzurechnen sind, findet sich in den Interviews zunachst der Wunsch nach
gréBerer Eigenverantwortung und Selbstbestimmung. Dies ist zwar eine Ori-
entierung, die auch die Beschaftigten in traditionellen Arbeitssystemen oft
sehr ausgepragt haben, aber die profitgesteuerte Arbeitsorganisation ent-
spricht dem Bedurfnis nach Selbstbestimmung auf den ersten Blick und auf
ihre Weise doch besser."

Die anderen Normen (Orientierung am Markt bzw. an Kundenwtinschen;
Effizienzsteigerung) empfinden die Interviewten eher als zwiespaltig. Es sind
eigentlich auch nicht ihre eigenen. Zu einem groBen Teil werden sie — wie
die Schiffsmetapher, siehe Abschnitt 3.3 — vom Management propagiert,
soweit sie sich nicht aus den Arbeitsbedingungen der ergebnisorientierten
Steuerung ergeben, der sich die Beschaftigten nolens volens unterwerfen
mussen, wenn sie ihren Arbeitsplatz behalten wollen. Allerdings entsteht
dann, trotz Verletzung der Anspriiche an eine fachlich gute Arbeit, doch
wieder ein Leistungsstolz.

Die Zukunftserwartungen der Befragten sind Uberwiegend negativ gepragt.
Es herrscht eine ausgepragte Angst vor Arbeitsplatzverlust. Technik hat in
den Augen der befragten Vertreter des mittleren Managements nicht den
Glanz, den sie in modernen Arbeitsvollziigen manchmal hat. Insbesondere
kritisieren die Befragten die Euphorie und die Ubertriebenen Erwartungen,
die das Management an die Technisierung ihrer Arbeit knpft. Sie winsch-
ten sich stattdessen die Anerkennung der steigenden Belastungen durch das
Management, die die Einfihrung neuer Techniken fur sie bedeutet (z. B. stei-
gender Zeitdruck). Angesichts ihrer Arbeitserfahrung sind die Erwartungen

s Dass die Beschaftigten das Versprechen groBerer Selbstbestimmung durch Mehrleistung
erkaufen mussen und dass es angesichts der von ihnen stark gefiihiten Abhédngigkeit von
Marktbewegungen und Kundenwdinschen oft sogar wieder (wenn auch auf neue Weise)
gefdhrdet und zuriickgenommen ist, steht auf einem anderen Blatt.
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des Managements haufig absurd, wie etwa der Traum eines Vorstandsmit-
glieds vom elektronischen Labor.

Eine wesentliche Kraft, aus der Kritik am Bestehenden und aus gegenwartig
verletzten Ansprichen die Zukunft zu gewinnen, ist Solidaritat. Sie allerdings
wird unter Bedingungen profitgesteuerter Arbeitsorganisation systematisch
zerstort; was bleibt, ist Vereinzelung, die die Interviewten ebenfalls als Man-
gel empfinden. Diese aktuelle Entwicklung begriindet meine Befurchtung,
dass die innovatorischen Qualifikationen in der neuen Ordnung starker
gefahrdet sein konnten als unter fordistischen Arbeitsbedingungen.

3.3 Das Navigieren von Schiffen auf hoher See oder:
Die Steuerung von Unternehmen im Markt

Das Bild vom Unternehmen als Schiff wurde von einer Fuhrungskraft auf
einem Seminar lanciert, das das mittlere und untere Management mit den
bevorstehenden Veranderungen bekannt machen sollte. Danach ist der
Betrieb ein Schiff auf hoher See; die Reederei, der das Schiff gehort, sind die
Kunden, ,sie bestimmen wo es hingeht ...”. Diese Behauptung ist ganz
offensichtlich falsch, und die Unternehmensleitung weil3 das natirlich: Das
Unternehmen gehdrt den Aktiondren. Sie bestimmen durch das Manage-
ment den Kurs des Schiffes im Allgemeinen (z. B. Rendite-Erwartungen; Ver-
wendung der erzielten Gewinne). ,Strategische” Unternehmensentschei-
dungen trifft im Auftrag der Aktionare und kontrolliert vom Aufsichtsrat der
Vorstand, zum Beispiel die Beteiligung an anderen Unternehmen; die Ent-
scheidung, neue Markte zu erschlieBen; hinzu kommen ,operative”'” Ent-
scheidungen wie Entwurf und Umsetzung betrieblicher Kostensenkungsstra-
tegien; die Forderung einiger Mitarbeiter und den Statusabbau anderer etc.

Das Bild vom Schiff auf hoher See kommt da gerade recht. Die Unterneh-
mensleitung kann die Globalisierung und die Marktbedingungen, in denen
das Unternehmen agiert, als Naturgewalten darstellen, auf die sie keinen
Einfluss hat. Sie und das Topmanagement sind damit fir viele ihrer betrieb-
lichen Entscheidungen exkulpiert und kdnnen ihre Hande in Unschuld
waschen.™ Der Vorteil fur die Unternehmensleitung besteht darin, dass sie
ihre Entscheidungen gerade da, wo sie die Interessen und gewachsenen
Anspriche der Beschaftigten verletzen, mit Hinweis auf duBere, ihrem Ein-
fluss entzogene Entwicklungen (Markt, Globalisierung, verkleidet als Natur-
gewalten) legitimieren kénnen, obwohl ihr Entscheidungsraum in Wirklich-

"7 Die Termini , strategische und operative Entscheidungen” entstammen militdrischem Zusam-
menhang wie manche Begriffe der Unternehmersprache, z.B. feindliche Ubernahme, Erobe-
rung neuer Markte u.a. m.

'® NatUrlich erfahren einige von ihnen die Wirklichkeit auBerhalb des Unternehmens wohl auch
tatsachlich wie eine Naturgewalt, aber das gilt fur die verschiedenen Stufen des Manage-
ments durchaus in unterschiedlichem MaBe.
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keit groBer ist als sie zuzugeben bereit sind."” Dies ist genau eine der Grund-
ideen ergebnis- oder profitgesteuerter Arbeitsorganisation: Das Manage-
ment gerat auBer Sicht- und Reichweite, es braucht seine hierarchische
Macht nicht mehr offen auszuiiben, sondern kann sie hinter angeblichen
Naturgewalten, als welche die Marktgesetzlichkeiten ausgegeben werden,
verbergen. Die Beschaftigten Uben die Herrschaft Gber sich und ihre Arbeit
nicht mehr im eigenen Namen und selbstbestimmt aus, sondern im Namen
des Marktes und fremdbestimmt.

Es passt zu dieser Funktion der Schiffsmetapher, dass die befragten Vertre-
ter des mittleren und unteren Managements sie in ihren Interviews nicht ver-
wenden. Das Bild vom Schiff auf hoher See entspricht nicht ihren Interessen,
und sie verstehen sich auch nicht als (Leicht-)Matrosen an Deck. Es ist viel-
mehr ein Bild fur ihre Ohnmacht gegentber Markt und Management. In den
Interviews ist nicht genau auszumachen, ob sie sich — wie es die Schiffs-
metapher auch suggeriert — als Mitglieder einer Mannschaft verstehen, die
in den rauen Winden der See eine Gemeinschaft (eine Betriebsgemeinschaft)
bildet. Sie beklagen eher ihre Vereinzelung in einem Unternehmen, in dem
Kalte die gegenseitigen Beziehungen pragt.

3.4 Kommunikation und betriebliche Tabus

Es gibt in Organisationen tief verwurzelte Routinen, die das Verhalten der
Organisationsmitglieder pragen, sei es bewusst oder unbewusst. Werden sie
kritisch hinterfragt, ist es haufig das Management, das sie verteidigt. Diese
Routinen kénnen sich bis hin zu Tabus verfestigen, die einem betrieblichen
Diskurs entzogen werden. Hinzu kénnen neu aufgerichtete Tabus kommen,
die wie eingefahrene Routinen einer offenen Kommunikation Grenzen set-
zen.

Das ist im untersuchten Unternehmen eine wirksame Strategie des Topma-
nagements zur Verhinderung einer offenen, unternehmensweiten Kommu-
nikation. Diese Strategie ist durch ein starkes Tabu geschiitzt. Als das Unter-
suchungsteam zu Beginn der Untersuchung mit der Unternehmensleitung
und einigen hoheren Fiihrungskraften Mittag isst und die Rahmenbedingun-
gen flr die Untersuchung bespricht, bittet einer der Forscher um Unterstit-
zung der geplanten Untersuchung gegentber der Belegschaft. GroBe Auf-
regung ruft seine AuBerung hervor, dass das Management ... zu den Mitar-
beitern sagen konnte, das Projekt sei ,weiter oben” beschlossen worden
und verfolge keine versteckten Ziele. Reaktion des anwesenden Vorstands:

' Es kann nicht bestritten werden, dass das Management eines Unternehmens auch im Zeit-
alter der Globalisierung durchaus handlungsfahig ist, d. h. im Rationalisierungsprozess tber
Gestaltungsalternativen verfligt und zwischen ihnen wahlen kann. Diesen Nachweis fuhrt
Sigurt Vitols in einer empirischen Untersuchung der unterschiedlichen Rationalisierungsstra-
tegien, die drei groBe deutsche Chemie-Unternehmen in globalen Kontexten zu verfolgen in
der Lage sind (Vitols 2004).
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.Dass alles von oben kommt, war lange die herrschende Kultur. Heute qilt:

,Es gibt kein von oben.” ,Wir entscheiden alles zusammen’”.

Das ist eine absurde AuBerung, aber eben ausgestattet mit der Macht eines
Vorstandsmitglieds. Sie widerspricht eklatant der betrieblichen Wirklichkeit,
selbst der Situation beim Mittagessen mit dem Vorstand. Sie hat aber eine
Funktion im Betrieb: Es wird ein Tabu aufgerichtet, an dem jede Diskussion
zu enden hat. So war es offenbar auch bei Tisch.

4. Kritische Anmerkung zum Forschungsansatz des LeFo-
Projekts

Das LeFo-Projekt versteht sich nicht nur als , lernender Forschungszusam-
menhang” zwischen Wissenschaftlern unterschiedlicher Disziplinen (es
haben Okonomen, Juristen, Soziologen, Paddagogen teilgenommen), son-
dern es bietet den Unternehmen auch Beratung an. Dabei hat es die Projekt-
gruppe mit zwei Schwierigkeiten zu tun. Sie will zum einen aus den Exper-
tisen und Diskussionen der eingeladenen Wissenschaftler wahrend der
Werkstattgesprache ein Beratungsangebot destillieren®, zum anderen wird
sie mit Erwartungen der Beschaftigten, des Betriebsrats und der Unterneh-
mensleitung konfrontiert, die wegen der zugrunde liegenden Umbruchs-
und Konfliktsituationen héchst unterschiedlich sein dirften (dartber erfahrt
man wahrend der Werkstattgesprache jedoch nichts) und denen zu entspre-
chen nur in begrenztem MaBe, wenn Uberhaupt, gelingen dirfte. Hierzu ein
Beispiel aus einem der Interviews.

Dr. Steger, Leiter einer Betriebsabteilung (vergleichbar etwa einem Meister,
das heiB3t ein typischer Vertreter des unteren mittleren Managements), erwar-
tet von der Untersuchung , wissenschaftliche Ergebnisse”; er erhofft sich einen
,objektiven Gesamteindruck unserer Gruppe von auBen”. Den anderen, frem-
den, subjektiven Blick auf seine Situation, den ihm der Interviewer anklndigt,
findet er wenigstens , ein bisschen objektiver”. ,Ja, fremder, anderer Blick. Das
objektiviert fir mich schon ein bisschen ... als direkt Betroffener ...".

Was steckt hinter der Erwartung objektiver, wissenschaftlicher Ergebnisse?
Dr. Steger winscht sich Hilfe, und er braucht sie, um ein Stlck alter Arbeits-

2 Diese erste Stufe des insgesamt sehr komplizierten Vermittlungsprozess findet aus mir nicht
verstandlichen Griinden ohne Beteiligung der eingeladenen Wissenschaftler statt und schafft
damit m. E. ganz unnotigerweise ein zusatzliches Ubersetzungsproblem. Es wére interessant,
zumindest in der vorliegenden Publikation zu erfahren, wie das Lefo-Team mit dieser
Schwierigkeit methodisch und inhaltlich umgegangen ist. Auch die Teilnahme der eingelade-
nen Wissenschaftler an Beratungsgesprachen oder Betriebsbesuchen war ausgeschlossen.
Dadurch litten die Werkstattgesprache unter einem gewissen Orientierungsproblem: Die ein-
geladenen Wissenschaftler hatten nur eine tber die Interviews vermittelte, und das heift:
sehr mittelbare Kenntnis der betrieblichen Wirklichkeit, aus der die Interviews stammten und
auf die der spatere Beratungsprozess zielte.

205



und Lebensqualitat gegen die Zumutungen profitorientierter Steuerung des
Arbeitsprozesses zu verteidigen. Da er diese Hilfe bei seinen Vorgesetzten,
seinen Kollegen und auch beim Betriebsrat?' nicht findet, wendet er sich an
eine externe Kraft, die Wissenschaft. Dabei bleibt unklar, was diese Kraft zur
Veranderung der strategischen Orientierung des Managements, zur Milde-
rung ihrer Auswirkungen oder zur besseren Bewaltigung des allgegenwarti-
gen Arbeits- und Zeitdrucks eigentlich beitragen kann.

Aus meiner Sicht unterschatzen die Befragten ihre eigenen Fahigkeiten,
selbst und gemeinsam mit anderen betrieblichen Akteuren an der Gestal-
tung ihrer Arbeitsbedingungen auch in einer profitgesteuerten Arbeitsorga-
nisation mitzuwirken; in meiner Terminologie: Sie unterschatzen ihre innova-
torischen Qualifikationen. Der Entfaltung dieser Qualifikationen in einem
Klima demokratischen Dialogs Raum zu schaffen, ist aus meiner Sicht die
Aufgabe sozialwissenschaftlicher Forschung.

5. Reflexion zum gemeinsamen Lernprozess in den
Interpretationswerkstatten

Die vorliegende Interpretation ist in verschiedenen Teilen durch Anregungen
von Teilnehmern an der Interpretationswerkstatt gepragt. Ich habe die
Ansatze zur Diskussion, die die erste Interpretationswerkstatt ausgel®st hat,
als sehr anregend empfunden und aus ihnen einiges gelernt. Die intensive
Nachfrage in Reckahn bei unserem ersten Treffen, was denn nun innovative
Qualifikationen eigentlich sind und wie man sie identifizieren kann, hat mich
angeregt, den Abschnitt Gber innovatorische Qualifikationen ausfhrlicher
als geplant zu schreiben. Sylka Scholz’ Hinweis auf die Schiffsmetapher hat
mir Gelegenheit gegeben, ein wichtiges Element profitorientierter Steue-
rung — das ZurUcktreten hierarchischer Macht hinter angebliche und wirk-
liche Marktzwénge — préziser zu fassen.

Was mich besonders beeindruckt hat, ist die Entdeckung, dass verschiedene
Sachverhalte, wie sie sich den Mitteilungen der Interviewten entnehmen las-
sen, keineswegs eindeutig sind, sondern sich unterschiedlichen Fragestellun-
gen und Forschungskonzepten durchaus unterschiedlich erschlieBen und
damit zu unterschiedlichen Interpretationen fihren kénnen.

2 Vom Betriebsrat berichtet das Lefo-Team, seine Erwartung beschranke sich darauf, ,ein bes-
seres System (Instrument/Methode) der Mitarbeiterbefragung zu erhalten. Das Projekt soll
eine ,neutrale, mitarbeiterorientierte Analyse” vorlegen.

2 Ein gutes Beispiel ist die unterschiedliche Interpretation der Schiffsmetapher bei Sylka Scholz
und bei mir.
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Sylka Scholz

~Also ausschlieBlich an Zahlen orientiert,
ausschlieBlich an Ertragen orientiert”> —

Der Wandel von Unternehmenskultur,
Management und beruflichen Karrieremustern

In der folgenden Interviewinterpretation? gehe ich der Hypothese nach, dass
nicht das Interview von Dr. Radtke , handlungsproblematischer” ist als das
von Dr. Steger (siehe Einleitung), sondern ganz im Gegenteil: Ich werde
argumentieren, dass das Interview mit Dr. Steger auf eine weitreichende
subjektive Handlungsproblematik, vom Lefo-Projekt definiert als , Anforde-
rungen und Konflikte [...], welche die Mitarbeiter erleben und mit denen sie
sich auseinander setzen”, verweist.

So thematisiert Herr Dr. Steger im Gegensatz zu Frau Dr. Radtke sehr
ausfuhrlich zum einen die Verdnderungen im Management und in der
Unternehmenskultur und zum anderen seine berufliche Karriere einschlieB3-
lich seiner Zukunftsaussichten. Woraus resultiert diese Differenz zwischen
den beiden Interviews? Meine Hypothese lautet, dass der gegenwartige
soziale Wandel von Arbeit mannliche Beschaftigte vor groBere subjektive
Herausforderungen bzw. Handlungsproblematiken stellt als weibliche, weil
die Erosion des mannlichen Normalarbeitsverhaltnisses einschlieBlich der
industriegesellschaftlichen Mannlichkeitskonstruktion ein zentraler Aspekt
des Wandels ist.

Zunachst untersuche ich den Wandel des Managements und der Unterneh-
menskultur, wie er sich in der Perspektive der Interviewten darstellt, frage
dann nach der Verkntpfung von Management und Mannlichkeit und gehe
abschlieBend auf die Transformation des mannlichen industriegesellschaft-
lichen Arbeitsverhdltnisses ein. Dabei beziehe ich auch die anderen Inter-
views ein, die auszugsweise im Materialband dokumentiert sind.

% Zitat aus dem Interview mit Dr. Steger. Alle folgenden Interviewzitate sind im Text kursiv
gesetzt.

% Methodisch orientiere ich mich an den Ideen der Grounded Theory (vgl. Strauss, 1998) und
somit an einer abduktiven Forschungslogik. Im Vorfeld werden demnach keine Hypothesen
gebildet, die anschlieBend am empirischen Material Uberpriift werden, sondern theoretische
Ideen werden aus dem empirischen Material selbst generiert. Das bedeutet, dass die hier
untersuchte Hypothese, dass der gegenwartige Wandel von Arbeit mannliche Beschaftigte
vor groBere subjektive Herausforderungen stellt, aus den beiden Interviews sowie dem Mate-
rialband, der den Forscherlnnen der 5. Interpretationswerkstatt zur Verfligung stand, gene-
riert wurde.
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1. Der Wandel des Managements und der
Unternehmenskultur

Aus der Sicht der Interviewten hat sich im untersuchten Betriebsteil des
GroBkonzerns innerhalb nur weniger Jahre eine neue Art von Management
durchgesetzt, die mit einer weitreichenden Transformation der bisherigen
Arbeitsorganisation und Unternehmenskultur verbunden ist. Die Unterneh-
menskultur umfasst die von den Mitgliedern eines Unternehmens getrage-
nen Grundiberzeugungen, Werte und Einstellungen hinsichtlich des Zwecks
des Unternehmens. Sie findet ihren Ausdruck insbesondere in den Wertvor-
stellungen des Managements, der Art und Weise des Umgangs miteinander
und mit den Mitarbeiterinnen.

Dr. Steger kontrastiert in seinen Erzahlungen mehrfach einen alten und einen
neuen Managertypus: , die Leute zuvor, die waren einfach Agrar-Leute, die mit
dem Geschéft grol3 geworden waren. Also, es gab viele Leute, die ... Man
kann auch sagen so eine Art Diinkel vielleicht. Die kamen damals aus der
Landwirtschaft. Man ging zusammen zur Jagd. Das waren einfach Leute, die
mit dieser Denke ,Agrar und Umwelt’ gro3 geworden sind”. Der alte Mana-
gertypus war vom Fach, das heiBt konkret, er hatte Chemie studiert und war
dann in der Landwirtschaft tatig. Er hat im Laufe seiner Karriere einen konti-
nuierlichen Aufstieg vollzogen, hat also sein Handwerk von der Pike auf
gelernt. Kennzeichnend ist auch eine starke soziale Bindung, die mit einer
Abgrenzung nach auBBen einherging: Man ging bestimmten Freizeittatigkeiten
gemeinsam nach und verstand sich wohl auch als eine eingeschworene
Gemeinschaft, als etwas Besonderes. Charakteristisch ist eine spezifische Men-
talitat, die Dr. Steger als ,,Denke ,Agrar und Umwelt'" bezeichnet. Genauere
Kenntnis Uber den alten Managertypus gewinnt man durch die Passagen Uber
den neuen. Bedeutendes Differenzierungsmerkmal ist, dass es sich nicht mehr
um einen ,im Geschaft gro3 gewordenen” Fachmann handelt, sondern um
einen , Quereinsteiger”. Interessanterweise handelt es sich auch heute bei den
Managern um ausgebildete Chemiefachleute, das zentrale Kriterium flr die
Abgrenzung ist laut Dr. Steger jedoch, dass sie nicht mehr im Bereich Landwirt-
schaft tatig waren, sondern ihr genuines Feld der Verkauf ist. Die neuen Mana-
ger sind , ausschlieBlich zahlenorientiert, ausschlief3lich an Ertrdgen orientiert”.

Mit dieser anderen ,,Denke” oder scharfer ausgedrickt , Paradigmenwechsel”,
geht, so lasst sich aus den Interviews und dem Materialband rekonstruieren,
eine Umstrukturierung der Arbeitsablaufe, aber auch der Werteordnung im
Betrieb einher. Wahrend bis zu diesem Paradigmenwechsel die Soliditat und
Qualitat der wissenschaftlichen Studien im Vordergrund stand, zéhlen nun
schnelle Ergebnisse, die sich auf dem Markt gewinnbringend verkaufen las-
sen. Das bringt tief greifende Einschnitte im Arbeitsalltag mit sich: Studien
mussen nun wesentlich schneller abgewickelt werden, es bleibt keine Zeit
mehr, solide zu forschen. Dariber hinaus werden nur noch die Wirkstoffe

210



beforscht, die zuklnftige Gewinne versprechen. Ein ganzheitlicher Ansatz,
wie er in der ,Denke ,Natur und Umwelt'” zum Ausdruck zu kommen
scheint, gehort damit der Vergangenheit an. Profit- und ergebnisorientiert,
so lasst sich die neue ,Denke” zusammenfassen. Mit diesem Paradigmen-
wechsel geht auch ein Wandel der sozialen Anerkennungsordnung® einher:
War bisher das gute wissenschaftliche Arbeiten das zentrale Kriterium fur
die soziale Anerkennung, so ist es nun der gewinnbringende Verkauf. Wah-
rend friher der ,Spezialist” zéhlte, ist heute Flexibilitidt gefragt: ,Also ideal:
,Priifleiter, das sieht so aus?’ Dass der das alles kann. Das ist auch das Ziel,
wo wir mit der Zeit herangefiihrt werden sollen”.

Wahrend der alte Managertypus soziale Verantwortung fur die Mitarbeite-
rinnen Ubernahm, interessiert sich der neue nicht mehr fur die einzelnen
Beschaftigten. In Bezug auf den Personalabbau erzahlt Dr. Steger: ,Man sitzt
in einem Raum mit 100 Leuten drin. Dann wird bekannt gegeben, in 3 Jah-
ren sind 20 Prozent weg.” Hier geht es nicht darum, wer welche Erfahrun-
gen hat, was in den vergangenen Jahren geleistet wurde etc., wichtig ist,
dass Stellen abgebaut werden. Und so ist es auch nur logisch, dass das
Management die Verantwortung fur den Stellenabbau an die einzelnen
Abteilungen abgibt. Auch in Bezug auf Personen zdhlen nur Zahlen und
Ergebnisse: Wer am meisten Personal abbaut, ist am hdchsten anerkannt.

Diese Asozialitdt des neuen Managements kontrastiert Dr. Steger mit dem
alten Managertypus, der ,Kdmpfer fir seine Gruppe” war und sich fur die
Mitarbeiterinnen einsetzte. Damit einher ging auch ein starker sozialer
Zusammenhalt, der Gber den unmittelbaren Arbeitszusammenhang hinaus-
ging. Wahrend vor dem Paradigmenwechsel sogar wahrend der Arbeitszeit
zusammen gekocht wurde: ,Freitags Mittag da hat dann der Laborleiter mit
seinen Leuten Schnitzel gebraten im Labor”, ,zieht man sich [heute] eher
zurtick — fanf Uhr — Feierabend.” Man geht nicht mehr zusammen , ein Bier-
chen trinken” oder trifft sich gar zu gemeinsamen Ausfligen, wie dies fri-
her der Fall war. Dr. Steger schatzt ein, dass ,die menschliche Wérme auf der
Strecke [bleibt]” und es zur ,Vereinzelung” kommt. Aufféllig ist, dass in Dr.
Stegers Erzahlungen die Vergangenheit ausgesprochen harmonisch und
positiv erscheint. Man kann davon ausgehen, dass es sich dabei zum Teil
auch um Idealisierungen handelt, die in der Narration als Mittel der Kontras-
tierung eingesetzt werden, um dem Interviewer die Unterschiede zwischen
friher und jetzt zu verdeutlichen.

Wahrend Dr. Steger und insbesondere Dr. Radtke die mit dem Umstrukturie-
rungsprozess verbundene Ubernahme von Eigenverantwortung betonen,
wird in anderen Interviews auch thematisiert, dass der Betrieb bisher sehr
hierarchisch strukturiert war; es gab klare Hierarchien und klare Verantwor-

% Vgl. dazu auch den Beitrag von Gabriele Wagner in diesem Band.
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tungszuweisungen. Vermeintlich kdnnen die Mitarbeiterinnen nun alles selbst
mitbestimmen, ist ihre Meinung gefragt. So betont Dr. Baldus, Leiter der hier
untersuchten Abteilung: ,Dass alles von oben kommt, war lange Zeit herr-
schende Kultur. Heute qilt: ,Es gibt kein von oben.” ,Wir entscheiden alles
zusammen” (Materialband, S. 12). Dr. Baldus wird von den befragten Mitar-
beiterinnen als Personifizierung des neuen Managers angesehen: Er ist der
neue , Global Player” (Materialband, S. 32) und als , Feldherr” (ebd.) fir den
Reorganisationsprozess des Betriebes verantwortlich. Er ist derjenige, der
ohne Ricksicht auf die Belange der Mitarbeiterlnnen Stellen abbaut und die
neue ,Denke” im Unternehmen verkorpert.

Die Mitarbeiterinnen positionieren sich zu diesem neuen Managertypus sehr
unterschiedlich. Dabei fallt auf, dass dieses Thema unter den mannlichen
Interviewten stdrker verhandelt wird, also bedeutsamer ist als unter den
weiblichen. Wahrend die einen Baldus bewundern und ihm nacheifern,
sehen andere diese Entwicklung kritisch. Setzt man ihre jeweilige soziale
Positionierung im Werk dazu in Bezug, so fallt auf, dass diejenigen Mitarbei-
ter, welche fur sich von einem weiteren beruflichen Aufstieg ausgehen und
sich nach oben orientieren, sich ausgesprochen positiv zu Baldus in Bezug
setzen, wahrend diejenigen, die ihre weitere berufliche Zukunft im Werk
gefahrdet sehen, diesem neuen Typus skeptisch gegentberstehen. Auf den
Aspekt, warum dieses Thema fir die mannlichen Mitarbeiter wichtiger zu
sein scheint als fur die weiblichen, gehe ich im nachsten Abschnitt ein.

Ingesamt lasst sich aus dem Interviewmaterial der Reorganisationsprozess
eines Betriebes erkennen, wie er typisch fur die gegenwartigen Wandlungs-
prozesse von Arbeit ist. Zu beobachten ist der Wechsel vom ,strategischen”
zum ,,New Management”, der sich seit den achtziger Jahren in Deutschland
allmahlich vollzieht.?® Er lasst sich wie folgt zusammenfassen: Das ,, strategi-
sche Management” setzte auf Erfassung, Beschreibung, Berechnung und
Kontrolle aller internen und externen Geschaftvorgange einschlieBlich der
Arbeitskrafte. Diese wurden in die Leistungserstellung und die angestrebte
kontinuierliche Verbesserung der Qualitat und Kundenzufriedenheit einge-
bunden und sollten sich mit dem Unternehmen identifizieren. Das ,New
Management” knipft an diese Einbeziehung der Mitarbeiterinnen an, rich-
tet sich aber gegen die bisherigen hierarchischen Organisationsstrukturen
und zeichnet sich aus durch tendenziell flachere Hierarchien, die Dezentrali-
sierung von Kompetenzen und Entscheidungsbefugnissen und damit insge-
samt ,schlankere”, dynamischere Betriebsstrukturen. Die Arbeitsprozesse
werden vermehrt in projektorientierten kleinen, leistungsfahigen Teams
organisiert, die sich idealtypisch durch verbesserte Partizipationsmdéglichkei-
ten, hdhere Eigenverantwortung bei der Entscheidungsfindung und Quali-
tatssicherungsprozessen auszeichnen.

% Vgl. zum Wechsel der Managementkonzepte die Studie von Boltanski/Chiapello 2003 und
Lange 1998.
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Dass dieser Transformationsprozess mit erheblichen neuen Belastungen fir
die unteren FUhrungskrafte verbunden ist, zeigt das Interviewmaterial ein-
dricklich. So obliegt ihrer Verantwortung die Organisation der einzelnen
Studien, die Laborleiterlnnen missen untereinander aushandeln, wer welche
Untersuchung Ubernimmt. Zugleich hat sich der Zeitraum fir die einzelnen
Studien enorm verkirzt, schnelle Ergebnisse sind gefragt, gleichzeitig soll
jedoch die Qualitdt beibehalten werden. Erschwert wird die Situation durch
den Stellenabbau von 20 Prozent, der zu einer dauerhaften Uberbelastung
der Laborleiterinnen fuhrt. Die bisherige Kontrollfunktion des Managements
wird somit auf die unterste Hierarchieebene verschoben und fihrt bei den
Laborleiterlnnen zu einer vermehrten Selbstkontrolle und Selbstékonomisie-
rung, im dem Sinne, dass sie sich selbst dafur verantwortlich sehen, wann
ein Produkt auf den Markt kommt, und alle notwendigen Schritte daftr
selbst organisieren.”

2. Management und Mannlichkeit

Auffallig ist, dass es sich bei allen hoheren und niedrigen Managern, die im
Interviewmaterial benannt werden, um Méanner handelt. Dies entspricht der
empirischen Tatsache, die nicht nur fiir das untersuchte Werk, sondern fr die
deutsche Wirtschaft allgemein gilt, dass Frauen in hoéheren Fihrungs-
positionen immer noch die Ausnahme und nicht die Regel darstellen.?® Die
Zugehdrigkeit zum mannlichen Geschlecht gilt als eine wichtige Ressource fir
den Aufstieg in die Fihrungsetagen. Es ist jedoch nicht nur die Geschlechts-
zugehorigkeit alleine, sondern die Inkorporation einer spezifischen Mannlich-
keitskonstruktion.? In Fihrungspositionen gelangen vorrangig die Manner, die
das mit dem jeweiligen Managementkonzept korrespondierende Mannlich-
keitskonzept reprasentieren (Lange 1998). Dies hangt auch mit der verge-
schlechtlichten Organisationsstruktur und Unternehmenskultur zusammen,
ein Aspekt, der im Rahmen des Artikels nicht weiter verfolgt werden kann.®

Es ist nun ausgesprochen schwierig, anhand des vorliegenden Materials das
Mannlichkeitsideal des Managements zu analysieren, liegen doch Gber Dr.

27 Vgl. zu diesen Prozessen auch die Untersuchungen von Ginter VoB3 u. a., auf deren begriff-
liches Instrumentarium ich mich hier beziehe (Pongratz/VoB8 1998; VoB/Wei3 2005).

2 Vgl. u.a. GeiBler 2002.

2 Theoretisch beziehe ich mich im Folgenden vor allem auf das soziologische Konzept der
Hegemonialen Méannlichkeit von Robert W. Connell (u.a. Connell 1999), das hier in einer
modifizierten Form verwendet wird (Scholz 2004, insbesondere Kapitel 2).

% Das Grundverstandnis moderner Organisationen ist jedoch, dass sie unabhéangig von Alter,
Geschlecht etc. ihrer Organisationsmitglieder funktionieren. Die Arbeitskraft wird als eine
geschlechtsneutrale und entkorperlichte konzipiert. Erst mit dem Auftauchen von Frauen in
Organisationen wurde zunehmend deutlich, dass diese Konzeption falsch ist. Mittlerweile
liegen eine Fille von Untersuchungen zur ,,Gendered Organization” vor (vgl. den Uberblick
in Wilz 2005).
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Baldus, der fir die Mitarbeiterinnen den neuen Managertypus verkorpert,
nur wenige Aussagen vor, jedoch kein eigenes Interview. Dennoch soll eine
erste Anndherung versucht werden. Dr. Baldus wird als , Global Player” und
als ,Feldherr” bezeichnet. Mit dem ,,Global Player” korrespondiert auch die
far die neue Unternehmenskultur zentrale Schiffsmetapher, die auf einem
Workshop gemeinsam von Management und Mitarbeiterinnen entwickelt
wurde und das neue Leitbild der Firma darstellt, das integrativen Charakter
haben soll. Vom Management impliziert ist*', sich das Chemiewerk als ein
Schiff auf hoher See vorzustellen, das einer Reederei gehort, die den Kun-
den symbolisiert. Das Schiff ist damit génzlich den Bedlrfnissen des Kunden,
also des Weltmarktes und des Wettbewerbs unterworfen. Damit kann das
Management legitimieren, dass sie Leute entlassen mussen und nicht sozial
vertraglich handeln kénnen, eben weil sie sich ganzlich auf den Kunden
beziehen missen. Gleichzeitig hat die Schiffsmetapher auch eine sozialinte-
grative Funktion. Alle Mitarbeiterinnen sollen sich als in einem Boot sitzend
erfahren, alle sind den gleichen Fahrnissen ausgeliefert und kénnen sie nur
gemeinsam bewaltigen. Man muss trotz oder gerade wegen der widrigen
Umstande zusammenhalten. Trotz der vermeintlichen Gleichheit auf dem
Schiff interpretiert man wohl nicht falsch, wenn man die Manager als Kapi-
tane visioniert, ihnen obliegt es, die Naturgewalten zu besiegen und das
Schiff in den sicheren Hafen zu steuern und von dort erneut auf die Welt-
meere aufzubrechen, um neue Territorien bzw. Markte zu erobern.

Man findet hier Elemente einer Mannlichkeitskonstruktion, die Connell als
,Front-Méannlichkeiten” (Connell 1998, S. 97; 1999) bezeichnet, eine Mann-
lichkeit, die sich zuerst bei die Eroberung und Kolonialisierung der Neuen Welt
im 15. und 16. Jahrhundert konstituierte, die selbst ein ganz und gar mann-
liches Unternehmen war. Die Konquistadores verkérpern fur ihn den ersten
kulturellen Typus moderner Mannlichkeit, der durch Aggressivitat, zlgellose
Gewalt, Gier nach Reichtum und einen egozentrischen Individualismus
gekennzeichnet ist und in der Geschichte der Mannlichkeit(en) immer wieder
in neuen Variationen wie etwa den Legionaren oder den Cowboys als Vorbild
fungiert. Die Mannlichkeitskonstruktion von Baldus geht darin jedoch nicht
auf, zwar kann das Erobern von neuen Markten als aggressiv und gewalttatig
beschrieben werden, physische Gewalt spielt jedoch bei diesen neuen Erobe-
rungen keine Rolle. Die Metapher des ,Feldherrn” verstarkt einerseits das
Argument der (Welt-)Eroberung, verweist aber auf eine weitere Dimension:
Konzentration von sozialer Macht in der Hand eines Fihrers und der Anspruch
auf Autoritat. Die Erzdhlungen Uber Dr. Baldus verdeutlichen, dass er einer-
seits zwar — ganz im Sinne der Schiffsmetapher: wir sitzen alle in einem Boot
— argumentiert, alle kdnnen und sollen mitbestimmen, gleichzeitig jedoch
autoritar auftritt und letztendlich die Entscheidungen trifft.

31 Dass es sich bei der Schiffsmetapher mehr um eine Vision des Managements und weniger
der Mitarbeiterlnnen handelte, wurde uns als Hintergrundinformation in der Interpretations-
werkstatt mitgeteilt.
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Hier zeigt sich ein interessanter Widerspruch im Konzept des ,New Manage-
ment”: Einerseits sollen Hierarchien weitgehend abgebaut werden, das
Management gibt die Entscheidungen hinunter zu den Mitarbeiterlnnen.
Andererseits soll der neue Manager ein ,,Leader” sein und die MitarbeiterIn-
nen durch seine Visionen Uberzeugen, die alten Befehlsstrukturen sollen
durch Mitarbeitermotivation ersetzt werden. Dies ist nach Boltanski und
Chiapelo der , neuralgische Punkt der neuen Unternehmensstrukturen” (Bol-
tanski/Chiapelo 2003, S. 116), denn sie lasten vollstdndig auf den Schultern
der begabten ,Visionare”, der ,Vordenker”, ,Impulsgeber” etc., die sich
selbst standig weiterbilden, anpassungsfahig und zur Zusammenarbeit und
Selbstorganisation fahig sind. Dr. Baldus scheint die Fihrungsaufgabe mittels
einer Mischung zu bewaltigen: Er erscheint als Visionar (Schiffsmetapher)
und gibt Verantwortung nach unten ab (Stellenabbau), gleichzeitig setzt er
aber die Restrukturierung autoritar als ,Feldherr” und Herrscher durch, was
seiner Aussage: ,Es gibt kein von oben mehr.” eklatant widerspricht. Insofern
ist die Mannlichkeitskonstruktion im New Management durchaus als autori-
tar und aggressiv zu bezeichnen, wie dies Ralf Lange (1998) formuliert.

Das neue Managementkonzept fiihrt nun zu gravierenden Veranderungen
auf der Ebene der untersten Fihrungskrafte, der Dr. Steger und Dr. Radtke
angehdren. Dieser Wechsel wird auch sprachlich deutlich: Wurden diese fri-
her als , Prufleiter” bezeichnet, so heiBen sie nun ,Laborleiter” oder gar
~Labormanager”. Setzt man idealtypisch den alten gegen den neuen Typus,
so ergeben sich folgende Charakteristika: Der Prifleiter zeichnet sich durch
Spezialistentum, Engagement fur die Mitarbeiterlnnen, einen engen Kontakt
zum Labor aus. Er hat sich im Betrieb hochgearbeitet und teilweise keine
akademische Ausbildung und ist bereits in einem héheren Alter. Der Labor-
manager hingegen ist charakterisiert durch Flexibilitat, geringes Interesse an
den Belangen seiner Mitarbeiterinnen, hat kaum noch Kontakt zum Labor.
Er verflgt Uber eine akademische Ausbildung und mdglichst Berufserfahrun-
gen im Ausland und ist in einem jingeren Alter. Dazu gehoéren auch die
Inkorporation der Unternehmenswerte, insbesondere die ausschlieBliche
Orientierung an schnellen Ergebnissen und Gewinnen und ein schonungs-
loser Umgang mit den Mitarbeiterinnen. So duBert beispielsweise der sich
selbst als ,Labormanager” bezeichnende Dr. Heinrich: , Wer diesen Sprung
[die Weiterqualifikation] nicht schafft, zu Hightech hin, der wird im Prinzip
Uberflissig. Das liegt in der Natur der Sache” (Materialband, S. 27). Vorsich-
tig lasst sich aus dem Material schlussfolgern, dass diejenigen das Sagen
unter den Laborleiterinnen haben, die dem neuen Idealtypus am meisten
entsprechen, wahrend es vor der Transformation eine Hierarchisierung ent-
lang des Grades des Spezialistentums gab.

Dr. Steger nun fuhrt sich in das Interview als ein ,, Prufleiter” ein und verortet
sich damit auf der Seite des alten Managertypus. Er beklagt, wie bereits dar-
gelegt, die zunehmende soziale Kalte unter den Mitarbeiterlnnen, setzt sich
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aber aus seiner Sicht weiter fur ihre Belange ein und bemht sich immer wie-
der, das soziale Klima zu verbessern und gemeinsame Unternehmungen in
der Freizeit anzuregen. Obwohl Dr. Steger seine Karriere mit der Ambition
startete, dass er ,mehr mitbestimmen” mdchte, sieht er sich gegenwartig in
einer Situation, in der seine Handlungsoptionen durch den Wandel einge-
schrankt werden. Symbolisiert wird dies durch die ,Bliroraumkompaktie-
rung”: Hatten die Laborleiterlnnen bisher das Privileg eines Einzelblros, mus-
sen sie sich nun ein Blro mit einem bzw. einer anderen teilen. Dies fihrt zu
einem erhohten Organisationsaufwand der Alltagsarbeit. Dr. Steger inter-
pretiert jedoch im Gegensatz zu Dr. Radtke den Verlust des Einzelburos als
eine Abwertung seiner Tatigkeit: ,Also jeden Tag kriegen Sie konfrontiert,
was man hier eigentlich noch wert ist”.

Dr. Steger erkennt das neue Managerideal durchaus an; er prasentiert sich
im Interview als ein Arbeitnehmer, der den neuen Ansprichen sehr gut
geniigen kann, so bezeichnet er sich als ,Allrounder ..., der also so alle fra-
gestellungen abdeckt” und damit der geforderten Flexibilitat entspricht. Er
sieht die Entwicklung im Betrieb durchaus positiv und trotz enormer Arbeits-
belastung scheint es ihm entsprechend seiner Darstellung zu gelingen, seine
Arbeit erfolgreich zu bewaltigen. Insgesamt sieht sich Dr. Steger jedoch eher
dem alten Managermodell verhaftet, was in der neuen Ordnung nur als ,alt-
romantisch” angesehen werden kann. Er erkennt den neuen Typus als hege-
monial an, und indem er sich selbst als ,alt-romantisch” bzw. als ,alt”
bezeichnet, schreibt sich selbst eine untergeordnete Position in der neuen
Ordnung zu, unter der er gleichwohl leidet, denn eigentlich hatte er eine
Berufskarriere im Auge, in der er selbst mehr mitbestimmen kann. Der damit
verbundene Verlust an Anerkennung und wohl auch an sozialer Macht ist
Teil seiner subjektiven Handlungsproblematik, die durch starke Ambivalen-
zen gekennzeichnet ist. Diese beziehen sich weitergehend auf die von ihm
wahrgenommene Bedrohung seiner gesamten Berufsperspektive im Betrieb,
der ich im nachsten Abschnitt genauer nachgehe.

Es stellt sich die Frage, inwieweit sich Dr. Radtkes weniger scharf konturier-
te Handlungsproblematik mit einer solchen Forschungsperspektive erkldren
lasst. Auch fur Frauen gilt das jeweilige Mannlichkeitsideal, dies ist moglich,
weil es nicht als Mannlichkeitskonstrukt erscheint, sondern als neutrales
berufliches Ideal.?? Dr. Radtke vertritt ganz dhnlich wie Dr. Steger einerseits
die neuen Sichtweisen des Managements und kritisiert andererseits die aus-
schlieBliche Orientierung am Markt und das fehlende organisatorische Enga-

3 Vgl. dazu ausfihrlich Scholz 2004. Es ist gerade diese Unsichtbarkeit von Mannlichkeit, die
als zentrales Kriterium identifiziert werden muss, denn in unserer Kultur gilt das Mannliche
als das Allgemein-Menschliche, wahrend das Weibliche als das Besondere, das Andere ange-
sehen wird. In der Frauen- und Geschlechterforschung ist hinldnglich beschrieben worden,
dass der Aufstieg von Frauen in Fihrungspositionen an die Anerkennung des mannlichen
Ideals und dessen Ubernahme, die sogenannte Akulturation, gebunden ist.
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gement des Vorgesetzten. Sie hat eine enge Verbindung zum Labor, die
Arbeit im Labor und der Kontakt zu ihren Mitarbeiterlnnen sind ihr beson-
ders wichtig. Im Interview prasentiert sich Dr. Radtke als eine kompetente
und verantwortliche Wissenschaftlerin. Méglicherweise erlebt sie den Wech-
sel des Managements als nicht so drastisch und einschneidend, weil sie als
Frau aus den ,mannlichen Spielen des Wettbewerbs” (Bourdieu 1997) ein
Stuck weit ausgeschlossen bleibt, die an die Anerkennung als Gleiche
gebunden ist.* So kdnnte sich erklaren, dass sie die Konkurrenzen unter den
Laborleiterinnen, die von den mannlichen Interviewten thematisiert werden,
gar nicht wahrnimmt und dass der Wechsel des Managements fur sie kein
so zentrales Thema ist, wie fr die mannlichen Interviewten.

3. Der Wandel von beruflichen Karrieremustern

Der berufliche Entwicklungsweg nimmt im Interview mit Dr. Steger einen
breiten Raum ein und wird immer wieder angesprochen. Er stellt sich als ein
Mann dar, der eine , klassische Karriere” im Werk gemacht und bereits frih
ein personliches Karriereziel formuliert hat: ,/ch méchte gern ein bisschen
mehr mitbestimmen”. Dr. Steger positioniert sich gleich zu Beginn des Inter-
views als , Prufleiter” und ,im Prinzip auch stellvertretender Betriebsleiter”.
Auf Ruckfrage des Interviewers erklart er: , Ich kimmere mich um alle Belan-
ge in Vertretung von Dr. Dérner, alle Belange, die eben die Nr. XY da driiben
angehen. Das heil3t fir dieses Gebdude speziell. Also es ist mehr so eine
Gebdudeverantwortlichkeit”. Dr. Steger ist es wichtig, darauf zu verweisen,
dass er unter den anderen Prifleiterinnen eine herausgehobene Position und
mehr Verantwortung hat. Gleichwohl wirft diese merkwirdige Positionie-
rung, die, wie Andreas Wernet argumentiert, mehr auf eine Hausmeisterpo-
sition als auf eine verantwortliche Fiihrungsposition verweist, Fragen nach
seinem beruflichen Status im Betrieb auf.

Doch zunachst argumentiert Dr. Steger, er habe mit seiner Stelle als Labor-
leiter fUr sich ,genau das realisieren kénnen, was ich wollte”. Unmittelbar
danach kommt er jedoch auf seine zentrale Handlungsproblematik zu spre-
chen, denn bis vor kurzem wollte er ,den Status quo von jetzt bitte einfrie-
ren ... und dann den Rest fir die zwanzig Jahre meines Berufslebens wére
ich gliicklich”, nun aber hat er sein Einzelbiro verloren. Diesen Vorgang stellt
Dr. Steger im Interview als auBerst belastend fur ihn dar: Es ist etwas, ,was
mich persdnlich ganz stark belastet, ... dass ab einem bestimmten Tag an,
Sie 8 bis 10 Stunden jeden Tag mit dem in einem Zimmer verbringen mds-
sen. Das kriegen sie nicht mal direkt kommuniziert und haben keine Még-
lichkeit Einfllsse darauf zu nehmen”.

 Nach Bourdieu erfolgt die soziale Konstruktion von Mannlichkeit vorrangig unter Mannern,
die miteinander konkurrieren; diesen Konstruktionsmodus bezeichnet er als ,mannliche
Spiele” (vgl. dazu auch Scholz 2004).
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Dr. Steger thematisiert ausfthrlich, wie sicher eine lebenslange berufliche
Anstellung im Werk bisher war: , Viele Leute, die hier in der Gegend groB3
geworden sind, fir die ist es vollkommen undenkbar gewesen, dass das
Chemiewerk in dem MaBe Arbeitspladtze abbaut”. Er erzahlt von seinen Mit-
arbeitern, die ihn in der Zeit des Personalabbaus , tagtdglich” mit Anfragen
konfrontiert haben: ,Sag mal, wie sieht es denn aus, ich habe Angst, ich
habe gebaut, ich habe Familie zu Hause, sage mir mal, bin ich ndchste
Woche bei Dir?”. In diesem Zitat kommt dariber hinaus die Vorstellung vom
mannlichen Familienernahrer zum Ausdruck, die Dr. Steger auch in folgen-
der Geschichte anspricht: ,Also meine Schwiegermutter hat mich bisher nur
ein einziges Mal herzlich umarmt. Das war als ich aus dem Vorstellungs-
gespradch herauskam und gesagt habe ich habe einen Job im Chemiewerk
gekriegt. Weil da war fir sie klar, ihre Tochter ist versorgt”. Die Szene zeigt
zugleich eindrucklich, dass Dr. Steger von seiner Schwiegermutter auf die
Funktion des Familienernahrers reduziert wird, und wirft ungewollt ein
Schlaglicht auf die Reduktion von Mannern auf Erwerbsarbeit und Erndhrer-
rolle. Wenn die soziale Anerkennung von Méannern jedoch vor allem darauf
beruht, erklart sich auch, warum die Transformation des Normalarbeitsver-
haltnisses fur sie so bedrohlich ist.

Aber nicht nur die finanzielle Absicherung des Lebens, sondern auch der
Lebenssinn durch Erwerbsarbeit spielt bei dem drohenden Verlustszenario
eine wichtige Rolle.>* Eindrlcklich beschreibt Dr. Steger das Beispiel eines
entlassenen Kollegen, der nun im eigenen Haus rumwerkelt und zum drit-
ten Mal den Gartenzaun streicht. Fir den entlassenen Kollegen, so Stegers
Logik, bleibt nur, sich im Haus handwerklich zu betatigen, ein anderes sinn-
erfllltes Leben auBerhalb von Arbeit kann er sich nicht vorstellen. Steger
beschreibt zwar einen Kollegen, der bereits mit 50 Jahren aus der Erwerbs-
arbeit ausgestiegen ist. Er bezeichnet ihn als ,Lebenskinstler” und bewun-
dert seinen ,Mut”. Fir ihn selbst, so legen die haufigen Beteuerungen sei-
ner Beschaftigungsfahigkeit nahe, kommt dies nicht infrage: , Ok, aber ich
habe das schon gemacht. Ich habe das schon gemacht. Ich habe das schon
gemacht. Also, eigentlich persénlich sollte ich wieder unterkommen®. Hier
zeigt sich zugleich, wie stark seine Identitatskonstruktion an die Erwerbs-
arbeit gebunden ist.

Insgesamt kann man zusammenfassen, dass sich im Chemiewerk derzeit ein
Transformationsprozess des mannlichen Normalarbeitsverhaltnisses voll-
zieht. Dieser Prozess verlauft auf gesamtgesellschaftlicher Ebene ausgespro-
chen ungleichzeitig. Wahrend sich vor allem im Dienstleistungsbereich ein
Wandel hin zu flexiblen Arbeitsverhdltnissen im Sinne von Teilzeitarbeit,
Mini- und Midijobs, Befristungen etc. vollzieht, bleibt im hier untersuchten
Werk das Normalarbeitsverhaltnis die bestimmende Erwerbsform, jedoch

* Vgl. dazu u.a. die Fallbeispiele in Scholz 2004.
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wurden ungefahr 20 % der Arbeitnehmerlnnen innerhalb kirzester Zeit ent-
lassen. Dies bedeutet den Verlust der lebenslangen beruflichen Perspektive,
der damit auch fir die Arbeitnehmerinnen ins Blickfeld rickt, die von dieser
ersten Entlassungswelle nicht betroffen waren.

Die Transformation des mannlichen Normalarbeitsverhaltnisses steht in
engem Zusammenhang mit der Erosion der modernen mannlichen Identi-
tatskonstruktionen. Fir Manner, die ihren Lebensentwurf auf die |, klassische
industriegesellschaftliche Mannlichkeitskonstruktion” (Meuser 2004) fokus-
siert haben, welche lebenslange und mit beruflichen Aufstiegen verbundene
Erwerbsarbeit, eine starke Identifikation mit der Arbeit sowie die Funktion
als Familienernahrer beinhaltet, bringen die gegenwartigen Veranderungen
erhebliche Verunsicherungen mit sich, die biografisch be- und verarbeitet
werden missen. Das Interview mit Dr. Steger zeigt, wie verunsichert er die-
sen Wandlungsprozess erfahrt und wie stark seine Identitatskonstruktion an
das industriegesellschaftliche Mannlichkeitskonstrukt gebunden ist.

Umgekehrt bedeutet dies, dass Dr. Radtke mit den gegenwartigen Transfor-
mationsprozessen deshalb weniger Probleme hat, weil ihre Identitatskons-
truktion auf eine andere Art und Weise mit Berufstatigkeit verknlpft ist.
Obwohl das Interview mit ihr hinsichtlich ihrer Lebensperspektive deutlich
weniger aussagekraftig ist als das mit Dr. Steger, werde ich dennoch mit
Ruckgriff auf Ergebnisse anderer Studien abschlieBend darauf eingehen. Dr.
Radtke wird im nachsten Sommer eine neue Aufgabe Ubernehmen; trotz
aller Arbeitsbelastungen, die auf sie zukommen, freut sie sich auf die neue
Aufgabe und hat ihre eigenen Bedingungen fiir die Ubernahme gestellt: Sie
mochte mit dem amerikanischen Kollegen eine ,gleichberechtigte Bezie-
hung”, eine konkrete Umverteilung ihrer bisherigen Aufgaben, die sich frei-
lich bisher sehr schwierig gestaltet, wobei sie hinsichtlich der Losung dieser
Probleme zum gegenwartigen Zeitpunkt noch optimistisch ist, und sie will
Lauch ein Teil meines Labor behalten”. Sie evaluiert zum gegenwartigen
Zeitpunkt: ,Meine Arbeit geféllt mir eigentlich sehr gut. Es macht mir
eigent... auch immer noch Spa3”. Auch wenn der ,SpaB3"” an der Arbeit
durch die zunehmende Arbeitsbelastung erheblich beeintrachtigt wird, so
scheint Dr. Radtke doch insgesamt mit ihrer Situation zufriedener zu sein als
Dr. Steger.

Es spricht einiges dafir, dass Dr. Radtke zu dem neuen Arbeitnehmertypus
zu rechnen ist, den Pongratz und VoB (1998) als , verbetrieblichten Arbeits-
kraftunternehmer” bezeichnet haben.** Empirisch haben sie diesen neuen
Arbeitnehmertypus unter hoch qualifizierten weiblichen Angestellten gefun-

3 Sehr kurz zusammengefasst zeichnet sich dieser neue Typus von Arbeitskraft durch eine sehr
starke Selbstkontrolle, Selbstékonomisierung im Sinne eines ,Unternehmers seiner Selbst”
und Selbstrationalisierung in Bezug auf die Verkntpfung von Arbeits- und Lebenssphare aus
(Pongratz/VoB 1998; auch VoB3/Wei3 2005).
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den (VoB/WeiB 2005). Die befragten Angestellten zeichnen sich durch eine
Leistungsoptimierung aus, die auf Abstimmung zwischen dem eigenen
Arbeitsbeitrag und den neuen flexiblen Handlungsanforderungen zielt,
wichtig ist die emotionale Qualitat der Arbeit, der ,,SpaB” und die Suche
nach affektiven Herausforderungen. Hinsichtlich der berufsbiografischen
Orientierungen zeigt sich bei ihnen im Gegensatz zu den mannlichen Ange-
stellten, die eine ,Mentalitat der berufsbezogenen Absicherung” vertreten,
das heiBt sich an dem beschriebenen Karrieremuster der mannlichen
Normalarbeitsbiografie orientieren, starker eine , Karriereorientierung”: Sie
suchen nach Mdglichkeiten des beruflichen Engagements, oft auch Uber die
Grenzen des eigenen Betriebes hinaus. Diese Aspekte scheinen auf Dr.
Radtke zuzutreffen, sie zeigt sich im Interview als sehr leistungsorientiert
und steht der Erweiterung ihrer Tatigkeit und dem zukinftigen vermehrten
Einsatz in den USA positiv gegentber, fir sie 6ffnen sich mit dem Trans-
formationsprozess neue Chancen, die die Belastungen, die auch sie ausfihr-
lich thematisiert, stérker abfedern kénnen als dies bei Dr. Steger der Fall ist.
Insofern kénnte man Dr. Radtke als eine ,Pionierin” des Transformations-
prozesses ansehen. Es ist jedoch eine offene Forschungsfrage, ob sich dieser
Prozess langfristig positiv fiir hoch qualifizierte Frauen gestalten und, ge-
nereller, in welche Richtung sich das Geschlechterverhaltnis entwickeln
wird.

Insgesamt zeigt meine Analyse, dass der aktuelle Wandlungsprozess von
Arbeit die Geschlechter unterschiedlich betrifft und in der Folge zu einer
.Restrukturierung des Geschlechterverhaltnisses” (Memorandum 2005,
S. 5) fuhren kann. Deshalb pladiere ich fur eine systematische Integration der
Geschlechterperspektive in die Arbeitsforschung, die bisher nur in Ansatzen
erfolgt ist.

4. Reflexionen

Uber eine Mitarbeiterin des Lefo-Projektes hatte ich im Vorfeld viel tiber das
Projekt gehort und habe mich gefreut, als ich zur 5. Interpretationswerkstatt
eingeladen wurde: Denn zum einen besché&ftige ich mich seit langerer Zeit
mit dem sozialen Wandel von Arbeit, zum anderen hat mich die Zusammen-
arbeit mit Forscherlnnen aus verschiedenen Disziplinen gereizt.

Bei der Erstellung des ersten Arbeitspapiers war ich mir sehr unsicher: Die
Aufgabe lautete, sich dem Material offen zu ndhern und zugleich eigene
Forschungsperspektiven zu entwickeln. Die Begriffe und theoretischen Pra-
missen, welche Lefo benutzt, waren nicht hinreichend erlautert. Hinzu kam,
dass das Interviewmaterial nicht den Einsatz von biografischen Interpreta-
tionsmethoden erlaubte, da es zu sehr nach dem Frage-Antwort-Schema
strukturiert war und zu wenig lebensgeschichtliche Informationen enthielt.
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Der 1. Werkstatt sah ich mit groBer Spannung entgegen; erwartet hatte ich,
dass das Lefo-Team uns Uber die beiden Veranstaltungen hinweg durch eine
entsprechende Moderation zu gemeinsamen Ergebnissen fuhrt, dass es die
Rolle Gibernimmt, unsere Perspektiven aneinanderzureiben, Ubereinstimmun-
gen und Unterschiede thematisiert, jedoch das Ziel nicht aus den Augen ver-
liert, aus unterschiedlichen Perspektiven, also ,interdisziplindr”, den sozialen
Wandel von Arbeit zu untersuchen. Diese Erwartung wurde enttduscht. Statt
zu moderieren, wurde es den jeweils vier Forscherlnnen Uberlassen, einen
gemeinsamen Modus des Arbeitens zu entwickeln, ohne dass diese Arbeit-
sanforderung explizit formuliert worden ware. Das Wissen, dass die Lefo-Mit-
arbeiterinnen uns gleichzeitig beforschen, also uns dabei beobachten, wie wir
forschen, hat mein Unbehagen bestarkt. Dennoch war insgesamt die Situa-
tion unter den Forscherlnnen gegeniber den einzelnen Perspektiven weit-
gehend aufgeschlossen und die Diskussion meines Arbeitspapiers fand ich
sehr anregend. In der 1. Werkstatt blieb fir mich offen, wie sich die Perspek-
tiven verknipfen lassen wirden und auch die doch teilweise sehr kontraren
Interpretationen wurden nicht diskutiert, was ich bedauerlich fand.

Die 2. Werkstatt verlief im GroBen und Ganzen harmonisch, jedoch fiir mich
mit zu wenig neuen Erkenntnissen. Es zeigte sich, dass in den Expertisen die
Diskussionen der 1. Werkstatt integriert worden waren, Verkntpfungen zwi-
schen den Perspektiven gab es jedoch kaum. Dieses Problem wurde wahrend
der 2. Werkstatt nicht geldst. Dies lag wohl auch darin begriindet, dass das
Projekt sich kurz vor dem Abschluss befand und die Mitarbeiterinnen dem
.lernenden Forschungszusammenhang” — unterschiedlich stark — eher kri-
tisch gegenlberstanden. Dies wurde auch gegentber den Forscherinnen
mehrfach thematisiert und es bildete sich aus meiner Perspektive ein unaus-
gesprochener Konsens heraus, diese Werkstatt, im Gegensatz zu anderen,
ohne groBBe Konflikte zu Ende zu bringen. Dazu beigetragen hat sicherlich,
dass alle vier Forscherlnnen aus den Sozialwissenschaften stammten und
einen ahnlichen qualitativen Zugriff auf das Interviewmaterial hatten. Dieser
geheime Konsens wiederum hat bei mir dazu gefuhrt, dass ich mein Unbe-
hagen an bestimmten Interpretationen, sowohl schriftlichen als auch mind-
lichen, in der Werkstatt selbst nur unterschwellig thematisiert habe. Wie
bereits mehrfach erfahren, zeigte sich, dass innerhalb der qualitativen For-
schung unterschiedliche methodische Zugriffe aufgrund ihrer jeweiligen
theoretischen Implikationen zu ganzlich unterschiedlichen Ergebnissen fih-
ren kénnen. Interessanterweise sind es verschiedene methodische Ansatze
innerhalb einer Disziplin, die hier die Zusammenarbeit erschwerten, was weit-
reichende Fragen fir eine interdisziplinare Zusammenarbeit von ForscherIn-
nen aufwirft.
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Gabriele Wagner

~Zumindest lauft der Laden” -
Ergebnisorientierung, Pflichtethos und die
Unsichtbarkeit des Alltagsgeschafts.*

LAlso, jeden Tag kriegen Sie konfrontiert, was man hier eigentlich noch
wert ist. Das hat sich im Chemiewerk auch sehr stark reduziert. Man ist
dann eben die Personalnummer so und so, und persénliche Dinge werden
da eher hinten angestellt” (Steger, S. 9). Derart resigniert bilanziert der
Laborleiter Dr. Steger die Folgen einer grundlegenden Transformation des
Unternehmens ,, Chemiewerk”, in dem er seit vielen Jahren beschéftigt ist.
Vergleichbare Transformationsprozesse durchlaufen derzeit zahlreiche
Organisationen: Hierarchien werden abgeflacht, Kontrollformen verdndert
und Eigenverantwortlichkeit, Dezentralisierung sowie Vermarktlichung wer-
den zu neuen Leitbildern organisatorischer Gestaltung erhoben. Fur Mit-
gliedschaftsverhaltnisse und den konkreten Arbeitsalltag der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ergeben sich daraus einschneidende Folgen. An die
Stelle einer weitgehenden Vorstrukturierung von Arbeit treten verschiede-
ne Formen der Selbstregulierung und Selbstorganisation, Verantwortlich-
keiten werden delegiert und im Namen der Ergebnisverantwortung , nach
unten” verlagert. Zudem gewinnt die umfassende Orientierung am Markt
sowohl im Binnen- wie im AuBBenverhaltnis der Organisation an Bedeutung
(Sauer/Dohl 1997).

Weitgehend unterbelichtet sind in der soziologischen Diskussion bislang
allerdings die Folgen solcher Transformationsprozesse fir arbeitsbezogene
Anerkennungsverhdltnisse geblieben, wie sie sich im einleitenden Zitat
andeuten. Voswinkel beschreibt diese Folgen als Ablésung der alten Aner-
kennungsordnung, die das fordistische Normalarbeitsverhaltnis strukturierte
und deren dominanter Bezugspunkt ,Anerkennung fir Zugehérigkeit” in
Form von , Wiirdigung” war (Voswinkel 2000;. 2001, S. 55ff; 301 ff.). An
deren Stelle tritt eine neue Ordnung, die Anerkennung in Form von ,, Bewun-
derung”, an Erfolg koppelt.

Wirdigung beruht auf sozialem Tausch und Reziprozitatsnormen. Wirdi-
gungsbeziehungen setzen langfristige Bindungen voraus und reproduzieren
diese zugleich. Die Beitrage und Leistungen ihrer Mitglieder wirdigen Unter-

% Der vorliegende Text profitiert von dem Privileg, Gber einen langeren Zeitraum gemeinsam
mit interessierten, fachlich versierten und persénlich engagierten Kolleginnen und Kollegen
eigene Argumente wie auch die Argumente anderer intensiv diskutieren zu kénnen. lhnen
sowie dem Projektteam , Lernender Forschungszusammenhang” gilt mein Dank!
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nehmen durch die Einhaltung einer Reihe moralékonomischer Standards. Im
Horizont des , Musters der Rucksichtnahme” (Gouldner 1954) kénnen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beispielsweise erwarten, dass sie bei Feh-
lern eine zweite Chance bekommen, formelle Regeln und Vorgaben nicht
stur durchgesetzt werden, Rucksicht auf private Belange genommen wird
und das Unternehmen auch als ,Lebenswelt Betrieb” in den Blick kommt
(Kotthoff 2000, S. 31).

Daneben materialisieren sich , Dankbarkeitspflichten” (Simmel) von Arbeit-
gebern gegentber ,ihren” Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern auch im
Senioritatsprinzip, in Betriebsausflligen oder Weihnachtsfeiern. Wo Wrdi-
gungsbeziehungen bestehen, wird also die Logik eines marktzentrierten
Aquivalententauschs tiberschritten (Voswinkel 2001, S. 302). Die Beschéftig-
ten werden nicht als reine Ware Arbeitskraft behandelt. Sie werden vielmehr
ob ihrer Zugehorigkeit als Mitglieder einer ,Betriebsgemeinschaft” (Kott-
hoff) gewrdigt.

Die Gegengabe der Beschéaftigten besteht in diesem sozialen Tausch darin,
dass sie sich langfristig an ihren Betrieb binden, eigene Interessen hinter die
des Betriebs zurlickstellen und auf opportunistisches Handeln oder das Ein-
streichen kurzfristiger Mitnahmeeffekte verzichten. Wurdigungsbeziehun-
gen spannen einen verlasslichen Horizont normativ verbindlicher Flrsorglich-
keitspflichten auf Seiten des Arbeitgebers und weitreichender Loyalitatsver-
pflichtungen auf Seiten des Arbeitnehmers auf. Insgesamt kann man von
einem ,Figurationsideal des harmonischen Ungleichgewichts” (van Stolk
1990, S. 37) sprechen, in dem Unterordnung und Treue gegen Schutz und
FUrsorge getauscht werden. In dieser asymmetrischen Figuration werden
nicht Autonomie und Eigensinn, sondern Subordination und Beitragsorien-
tierung mit Anerkennung honoriert.

Die Veranderung von Organisationsstrukturen, die Verkirzung von Zeithori-
zonten und die Destabilisierung von Mitgliedschaftsverhaltnissen erodieren
die Grundlagen der Anerkennung flr Zugehorigkeit und die entsprechenden
Wirdigungsbeziehungen (vgl. Voswinkel 2001, S. 304 f.). Wenn Abteilungen
standig umgebaut, Hierarchien abgeflacht, Personal, also auch Fihrungsper-
sonal, abgebaut wird, verschwindet der Adressat langfristiger sozialer Tausch-
beziehungen. Spatestens nach der dritten oder vierten Reorganisationsrunde
findet der Treunehmer den Treugeber nicht mehr, an den er Anspriiche auf
Wirdigung seiner Loyalitat und erbrachten Beitrdge richten kénnte.

Parallel dazu gewinnt die Anerkennung fur ,Erfolg” an Bedeutung. Heraus-
ragende Leistungen, beeindruckende Erfolge, besondere Fahigkeiten wer-
den mit Anerkennung pramiert. Der Anerkennungsmodus ,Bewunderung”
setzt soziale Distanz voraus, er ist eher kompetitiv strukturiert und wirkt indi-
vidualisierend.
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Fortgesetzte ReorganisationsmaBnahmen und zunehmend instabile Mobili-
tatspfade in und zwischen Organisationen halten den Einzelnen dazu an,
seine Karriereoptionen eigeninteressiert zu bewirtschaften. Weil Bewunde-
rung auf kurzfristig erzielbaren, sichtbaren und vor allem sichtbar gemach-
ten Erfolgen beruht, ist geschicktes Agieren und wohl inszeniertes Impres-
sion-Management erforderlich, um sich und seine Erfolge auf internen wie
externen Arbeitsmarkten gut zu ,verkaufen”.

Im Folgenden werde ich zeigen, dass im untersuchten Fall eine massive An-
erkennungskrise vorliegt. Dr. Steger und Dr. Radtke scheitern sowohl mit
ihrem Anspruch, fur ihre Arbeit und ihr Engagement Anerkennung in Form
der Wirdigung ihrer leistungssichernden Beitrage zu erfahren, als auch mit
ihrem Anspruch, Bewunderung far ihre fachlichen Leistungen zu erhalten.
Dieses doppelte Scheitern hat strukturelle Griinde, weil mit der strategischen
Neuausrichtung des Unternehmens die Grundlagen der alten Anerkennungs-
ordnung wegbrechen (1.). An deren Stelle tritt eine neue, auf (Markt-)Erfolge
zentrierte Ordnung, deren Leistungspolitik blind gegentber allen Mihen des
Arbeitsalltags ist (2.). Um die damit verbundenen Missachtungserfahrungen
abzuwehren, klagen Radtke und Steger zwar die Wirdigung ihrer Beitrage
und Opfer ein, geraten damit aber auch in eine Wirdigungsfalle (3.). Sie
rufen eine Ordnung an, die ihr strukturelles Fundament verloren hat und kul-
turell delegitimiert ist (4.). SchlieBlich erweist sich auch ihr Versuch, Bewun-
derung fur ihre wissenschaftliche Expertise zu erlangen, als zum Scheitern
verurteilt (5.).

1. Vermarktlichung, Ergebnisorientierung und
Eigenverantwortlichkeit — der strukturelle Rahmen

Ausgangspunkte des vorliegenden Falles sind ein Personalabbau von 20 %
aller Stellen und eine damit verbundene Zusammenlegung zweier vormals
getrennter Bereiche. Die Mitarbeiter, die zuvor fachlich entweder auf Stu-
dien an Pflanzen oder an Tieren spezialisiert waren, sollen nunmehr beide
Bereiche bearbeiten. Neben einem erhéhten Qualifikationsbedarf steigt die
Arbeitsbelastung der einzelnen Mitarbeiter, da der Personalabbau nicht von
einer Reduktion des Arbeitsaufkommens begleitet ist.

Das Management antizipiert entsprechende Konflikte und sorgt anfédnglich
daflr, dass die strategische Neuausrichtung von externen Moderatoren
kommunikativ an die Mitarbeiter vermittelt wird. Es findet ein Workshop
statt, der zum einen langfristige Entwicklungs- und Qualifikationsprojekte
bedarfsgerecht konzipiert und in Pldne (bersetzt. Zum anderen wird ein
neues Selbstverstandnis , designed”, das das berufliche Erleben und Handeln
der Mitarbeiter zuklnftig orientieren soll. Das von den externen Beratern
~gemeinsam” mit den Mitarbeitern entwickelte Selbstverstdndnis wird in
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einem Bild fixiert: Das Unternehmen ist ein Schiff im Besitz und in der Hand
des Reeders ,Kunde”.

Dies ist ein bemerkenswertes Bild. Nicht mehr das Management, sondern
der Markt gibt die Richtung vor und fallt auch schwierige Entscheidungen,
die scheinbar alternativios zu exekutieren sind. Gleich einer Schicksals-
gemeinschaft sitzen alle im selben Boot und mUissen der Naturgewalt Markt
trotzen. Die Metapher nimmt Anleihen bei der ménnlich konnotierten Vor-
stellung vom heroischen Management (ausfihrlich dazu Scholz in diesem
Band) und ladt dazu ein, dem charismatischen Fihrer, der allein um die
Lésung existenzieller Probleme weil3, bei Strafe des Untergangs bedingungs-
los Folge zu leisten. Das Bild leugnet also keineswegs Hierarchien — es gibt
den Kapitdn, den Steuermann, die Matrosen. Was das Bild jedoch unsicht-
bar macht und der konflikthaften Thematisierung entzieht, ist die Frage der
Zurechenbarkeit von Verantwortlichkeiten und der Adressierbarkeit von nor-
mativen Erwartungen und Ansprichen. Das Schiff gehért dem Reeder
Kunde, wobei ,der Kunde” als anonyme Konstruktion im Kollektivsingular
imaginiert wird. In dieser semantischen Figur erscheint der Markt als eine
restlos unpersénliche und deshalb ,anethische” Ordnung, in die alle glei-
chermaBen alternativios hineingestellt sind. Weber beschreibt die , nackte
Marktvergesellschaftung” als ,anethische” Institution schlechthin, weil die
Lherrenlosen Sklaven” die Marktordnung, in die sie geworfen sind, nicht
sinnvoll deuten kdnnen. Zudem lasst sich diese verunpersdnlichte Herr-
schaftsform in keiner Weise ethisch reglementieren (Weber 1980, S. 383;
709, 353).

Damit ist die Fallstruktur installiert: Die Mitarbeiter sollen mehr, schneller
und eigenverantwortlich arbeiten, wahrend sich das Management aus der
Verantwortung zurlckzieht, die Ermoglichungsbedingungen dieser so
anspruchsvollen wie belastenden Arbeit zu gewahrleisten. Die Vorgabe,
mehr Produkte in klrzerer Zeit zu geringeren Kosten zur marktreifen Zulas-
sung zu bringen, blendet strukturelle Restriktionen und gewachsene
Anspriche aus. Damit ist ein Strukturkonflikt vorprogrammiert, den Frau
Radtke und Herr Steger jedoch nicht auf Strukturen, sondern durchaus auf
Personen zurechnen. So erscheint ihr Vorgesetzter, Herr Dérner, nicht als
Getriebener, sondern als Treibender der ,,neuen Denke”.

Der folgenden Rekonstruktion sei vorangestellt, dass sie nicht die ,reale”
Person, sondern vielmehr die Zurechnungsfigur Doérner darstellt, so wie sie
Herr Steger und Frau Radtke entwerfen. Das vorliegende empirische Mate-
rial lasst kaum Ruckschlisse darauf zu, in welchen konkreten Kontext Herr
Dorner eingespannt ist und welche Handlungsspielrdume er faktisch hat.
Diese empirische Licke ist insofern unproblematisch, weil es hier um die Re-
konstruktion jener normativen Erwartungen geht, die das Erleben und Han-
deln von Steger und Radtke maBgeblich orientieren.
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2. Die Unsichtbarkeit des Alltagsgeschafts

Teil von Herrn Dorners Fuhrungsstil ist es, vom Alltagsgeschaft abzusehen,
die leistungssichernden Beitrage seiner Mitarbeiter zu ignorieren und keine
Rucksicht auf ihre lebensweltlichen Erwartungen und Probleme zu nehmen.
Aufgrund seiner hohen zeitlichen Beanspruchungen und haufigen Abwe-
senheit bekommt Frau Radtke das Gefuhl, , dass er eigentlich gar nicht mehr
weif3, was lauft” (Radtke, S. 3). Das Alltagsgeschaft bleibt fir ihn unsichtbar.
Der Versuch, Herrn Dérner Uber den Alltag, die Details, den Aufwand und
die Muhe aufzuklaren, bricht sich daran, dass ihm ,aber auch manchmal so
ein bisschen das tiefere Interesse” fehlt (Radtke, S. 4). Er lasst sich nicht auf
Details ein, sondern geht mit Fragen wie ,hast du’s im Griff” Gber geschil-
derte Probleme hinweg. Bitten um Ricksichtnahmen auf Belastungen enden
haufig mit der Zuweisung weiterer Aufgaben.

Ein pragnantes Beispiel hierfir schildert Herr Steger, der sich an Herrn Dor-
ner wendet, weil er mit einem Kollegen das Biro nicht teilen will: ,Dann
macht es ihnen plétzlich keinen Spal3 mehr, wenn Sie morgens aufstehen
und denken: ,Mein Gott. Heute schon wieder das Gesicht den ganzen Tag
lang’” (Steger, S. 8). Herr Dorner, dem er den Sachverhalt darlegt, hort wie
so oft zu, ohne zuzuhoren. Zwar kann Herr Steger sein Problem , thematisie-
ren” und ,klar machen” (Steger S. 14). Zu einer L6ésung kommt es jedoch
nicht. Stattdessen greift Herr Dorner den Faden auf und bringt ein aus sei-
ner Sicht ahnlich gelagertes Problem auf den Tisch. Auch eine Sekretarin, die
in das Biro einer Kollegin umgesetzt werden solle, empfinde dies als Pro-
blem. Ob Herr Steger sich darum nicht einmal kimmern kénne? Herr Steger
verlasst schlieBlich das Blro seines Vorgesetzten nicht nur mit seinem nach
wie vor ungeldsten eigenen Problem, sondern auch mit der zusatzlichen
Aufgabe, eine Losung fir das Problem der Sekretarin zu suchen.

Herr Steger, der sich selbst als Fihrungskraft sieht, wird durch die kostenspa-
rende Zusammenlegung von Buros, die sogenannte Kompaktierung, symbo-
lisch degradiert. Auf der Prestigeskala symbolischer Ausstattungen steigt er
fur alle sichtbar ab. Zudem wird seine Bitte um Rlcksichtnahme auf sein
lebensweltliches Problem der Antipathie missachtet, was verletzend sein
dirfte. SchlieBlich zeigt ihm Herr Dérners Reaktion, dass sehr wohl Ver-
standnis fur das geduBerte Problem vorhanden ist, dieses Verstandnis aber
auf die Sekretdrin begrenzt bleibt. Wahrend also Herrn Stegers Probleme
und Bedurfnisse ,mehr oder weniger ignoriert werden”, wird ,bei den
Sekretdrinnen da sehr stark Riicksicht genommen” (Steger, S. 8 f.). Herr Ste-
ger emport sich gegentber Herrn Dérner: ,,Habe ich auch zu ihm gesagt:
,Was Du von mir verlangst, ist eigentlich schon grenzwertig.’ Ich kann da
auch sehr deutlich mit ihm reden” (Steger, S. 14). Nicht nur bleibt dieser
Appell folgenlos, vielmehr steigert sich das Problem fur Herrn Steger: ,Du
bist hergegangen mit einer bestimmten Problematik, und statt mit einer
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Lésung kommst Du mit einem gréBeren Problem zuriick” (Steger, S. 14).
Dabei ware es kurzschlUssig, die mangelnde Riicksichtnahme allein auf feh-
lenden Takt oder mangelnden Respekt vor lebensweltlichen Bedurfnissen
zuzurechnen.

Die Blindheit gegenlber Belastungen hat strukturelle Griinde, die in den
neuen Steuerungsinstrumenten der Ziel- und Ergebnisorientierung wurzeln.
Die Fokussierung auf Ziele und Ergebnisse blendet das Alltagsgeschaft aus
und entzieht die Seite der Verausgabung, Anstrengung und Mihe der The-
matisierbarkeit: ,ausschlieBlich zahlenorientiert, ausschlieBlich an Ertrdgen
orientiert” (Steger, S. 9). Hinter dieser AusschlieBlichkeit steht ein neues
Arrangement der Leistungspolitik.

Dieses Problem lasst sich mit einem begrifflichen Vorschlag von Voswinkel
(2003) entfalten. Mit Bezug auf Leistungen unterscheidet er zwischen der
Input- und der Outputseite.

Die Inputseite lasst sich weiter untergliedern in
1. Talent/Qualifikation/Begabung,
2. Einsatz/Anstrengung/Belastung/Verausgabung.

Die Outputseite verklammert drei Dimensionen, namlich
1. die Sachdimension (Menge oder Qualitat),
2. die Sozialdimension (Problemlésungen, gesellschaftliche Verdienste) und

3. die 6konomische Dimension (betriebswirtschaftliche Gewinne, Markt-
erfolge).

Ergebnisorientierte Steuerung stellt die 6konomische Dimension zentral und
ist indifferent gegentber allen anderen Dimensionen von Leistung. Anerken-
nung im Modus der Bewunderung ist an den Markterfolg gekoppelt, alle
anderen Dimensionen von Leistung sind nur unter spezifischen Bedingungen
relevant. Bewunderung fur die Qualitat eines Produkts oder seine soziale
Bedeutung ist nur dann zu erzielen, wenn sich das Produkt erfolgreich im
Markt platziert. Andernfalls war die zugrunde liegende Leistung vergebliche
Muhe, der die Anerkennung verwehrt bleibt. Ob sich der Markterfolg ein-
stellen und ihre Leistung somit anerkennungswirdig sein wird, erfahren Ent-
scheidungstrager in Organisationen immer erst im Nachhinein. SchlieBlich
bewertet der Markt Leistungen erst ex post. Den Labormanagern Steger und
Radtke bleibt so das Problem, heute Investitionsentscheidungen in Arbeits-
aufwand und Zeitverwendung auf der Basis eines Wissens fallen zu missen,
das sie erst morgen haben kénnen (Holtgrewe 2000). In dieser organisato-
risch verordneten Antizipation von Unwagbarkeiten treten Leistung und
Erfolg auseinander (Neckel 1999). So kann man zwar durch Arbeit relevan-
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te Leistungen fur den Betrieb erbringen, jedoch mussen diese keineswegs
vom Markt mit Erfolg pramiert werden. Systematisch missachtet wird im
Leistungskonzept der Ergebnissteuerung zudem die Inputseite und damit die
Seite der Qualifikation der Expertinnen, die Wirdigung ihrer leistungs-
sichernden Beitrédge sowie ihre erfolglosen Bemihungen.

.Der Aufwand fir die tagliche Arbeit. Also, wenn ich jetzt Uberlege, wie viel
Prozent meiner tdglichen Arbeit ich verwende, um das Tagesgeschaft zum
Laufen zu bringen, um zu organisieren, dass meine Pflanzen wirklich wach-
sen. Das ist ein Prozentsatz, der liegt teilweise an manchen Tagen zwischen
60, 70, 80 Prozent. Manchmal sogar fast 100 Prozent. Gesehen werden
aber nur noch strategische Ziele. (...) Aber man sieht gar nicht mehr, wie viel
Arbeit hinten dran steckt. (...) Die tadgliche Arbeit wird auch nicht mehr
gewlirdigt” (Steger, S. 8).

An dieser Passage kann man sehen, dass auf Seiten der Beschaftigten und
gleichsam gegenlaufig zur neuen Anerkennungsordnung des Managements
nach wie vor beide Referenzen der Anerkennung, Wirdigung und Bewun-
derung wirksam sind und sich, wie ich nun zeigen mdchte, in durchaus
widersprichlicher Weise Uberlagern kénnen.

3. In der Wiirdigungsfalle

Zu Beginn des Interviews positioniert sich Herr Steger als Leistungstréqger, der
»sein Schicksal in die Hand nimmt”, klare Vorstellungen Gber seine beruf-
lichen Ziele und Ambitionen hat und darin auch Unterstiitzer findet (Steger,
S. 2). Distinktionsgewinne zieht er nicht zuletzt daraus, dass er die betrieb-
liche Neuausrichtung, alle fir alles gleichermaBen zu qualifizieren, in seiner
Karriere schon vorweggenommen hat: ,Weil ich immer ein Neugieriger war,
dass ich das ein wenig vorneweg gemacht habe. Aber inzwischen ist es ein
Ziel, das fur alle angestrebt wird” (Steger, S. 5 /Z. 42 f.). Mit einem Wort:
Steger ist eine erfolgreiche Fiihrungspersénlichkeit. Durchaus selbstbewusst
verweist er auf seine Position als ,stellvertretender Betriebsleiter” (Steger
S. 1) und schildert das ganze Panorama seiner Zustandigkeiten, Aufgaben
und Verantwortlichkeiten. Probleme der Uberlastung sind ihm fremd: ,Das
einzige Problem, was ich nie ganz gepackt habe, wenn ich neue Aufgaben
dazu bekommen habe, was anderes abzugeben (lacht)” (Steger, S. 2). Ste-
gers Selbstdarstellung als selbstbewusster Leistungstrdger wird vom Inter-
viewer ratifiziert: ,Sie sind dann der Omnipotente.” Steger bestétigt diese
Zuschreibung mit der lapidaren Bemerkung: ,Ich versuche es zu sein” (Ste-
ger, S. 1). Er orientiert die Rekonstruktion seines berufsbiografischen Wer-
dens und Gewordenseins also am Anerkennungsmodus Bewunderung fiir
Erfolg und verweist auf seine reputationssichernden Leistungen und Kompe-
tenzen.
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Am Ende des Interviews ist von dieser Selbstprasentation wenig Ubrig geblie-
ben. Der 43-jahrige bezeichnet sich jetzt selbst als ,alt”, er ist enttduscht,
resigniert und wuitend angesichts ausgreifender Missachtungserfahrungen
(Steger, S. 24). Die Bezugsfolie dieser Enttauschung ist die Wirdigung seiner
leistungssichernden Beitrage und Opfer, auf die er vergeblich wartet. Das
belegt die Geschichte der Birozusammenlegung wie auch seine Klage Gber
die umfassende Orientierung an ,Zahlen” und ,strategischen Zielen”, wel-
che die Mihsal des Weges nicht mehr zur Kenntnis nimmt und wdirdigt.

Am Beispiel von Herrn Steger kann man also beobachten, dass Bewunde-
rung den Anerkennungsmodus Wirdigung nicht restlos verdrangt. Vielmehr
bleiben beide Referenzen der Anerkennung orientierungswirksam — mit
durchaus widersprichlichen Folgen. Ganz offensichtlich scheitert Herr Ste-
ger mit seinem Anspruch, als erfolgreicher Leistungstrager anerkannt zu
werden. Jedenfalls héren wir von einer solchen Form der Anerkennung
nichts und auch von weiterflihrenden Karrierespriingen berichtet er nicht
mehr. Um das damit verbundene Missachtungsproblem aufzufangen, ent-
wertet Herr Steger seinerseits die neue Anerkennungsordnung der Bewun-
derung fur marktgangige Erfolge. Die strategische Neuausrichtung des
Unternehmens sowie die strikte Ergebnisorientierung vergleicht er mit der
einheitssozialistischen planmaBigen Norm-Ubererfillung: , Das erinnert mich
SO an eine Zeit, ich hatte friiher noch Verwandte da driben, 120 Prozent
Planerfiillung oder 150 Prozent — ist doch bei uns genauso” (Steger, S. 12).
Er entwertet also die neue Ordnung, die ihn degradiert, und wechselt die
Referenz seines Strebens nach Anerkennung. Folgenlos besteht er auf der
Wirdigung seiner leistungssichernden Beitrage und Opfer fir das Unterneh-
men.

Die an vielen Stellen im Interview geduBerte Empdrung Uber die mangelnde
Rucksichtnahme des Unternehmens auf die moralékonomischen Erwartun-
gen seiner Mitglieder mindet nicht in lautstarken Protest oder einen massi-
ven Kampf um Anerkennung ein. Das hat seinen Grund maoglicherweise
darin, dass Herr Steger und seine Kollegin Frau Radtke in einer Wirdigungs-
falle festsitzen. Sie sind hoch qualifizierte Fachkrafte und sehen sich selbst
als Leistungstrager, die selbstverstandlich Anerkennung fir ihre Erfolge
beanspruchen. Aus diesem Grund begriiBen sie zunachst die Reorganisation
und die damit einhergehende Aufwertung von Eigenverantwortlichkeiten
und autonomen Strukturierungsmoglichkeiten. In dem MaBe jedoch, in dem
solche zuvor distinktionstrachtigen Kompetenzen wie Eigenverantwortlich-
keit und Selbststeuerungsfahigkeit tGber alle Hierarchiestufen hinweg nor-
malisiert werden, ist Bewunderung dafur nicht mehr zu erlangen.

Im Namen der Anerkennung flr Zugehdrigkeit und der Wirdigung ihrer leis-
tungssichernden Beitrdge setzen Steger und Radtke an die Stelle der unter-
nehmensstrukturell geforderten umfassenden ,, Markt- und Ergebnisorientie-
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rung” die Figur des Hochqualifizierten, der zwar selbststandig und eigen-
verantwortlich arbeiten mdchte, aber nicht umfassend fir Marktrisiken in
die Verantwortung genommen werden soll. Aber auch diese Variante der
Wirdigung ist zum Scheitern verurteilt.

4. Das Ende der alten Ordnung

Zur alten Ordnung, an die Herr Steger und Frau Radtke folgenlos appellieren,
gehdért konstitutiv der reziproke soziale Tausch von Treue und Unterordnung
gegen Schutz und Firsorge. Die verstdrkte Ausrichtung des Unternehmens
an einer marktbezogenen Okonomie der Kurzfristigkeit entzieht diesem
Tausch jedoch die strukturelle Grundlage. Betriebstreue hat ihren Wert ver-
loren und Unterordnungsbereitschaft wird durch die Furcht um den Arbeits-
platz erzwungen. Schutz und Fiirsorge werden hinter die Linie berufsbiogra-
fischer Sicherheitsversprechen zurlickgenommen. Die in der Sphére der Wirt-
schaft geltende Logik des ékonomischen Tauschs wird organisatorisch nicht
mehr durch langfristig wirkende wechselseitige Loyalitatsverpflichtungen
gezigelt. Auch das lasst sich an einigen Interviewpassagen verdeutlichen.

In der neu zusammengelegten Arbeitseinheit steckt , Frust”, weil die Mitar-
beiter beobachten, dass in ihrem Bereich im Vergleich zu anderen Gruppen
mehr Personal abgebaut wurde und es anders als in anderen Gruppen auch
nicht zu befristeten Neueinstellungen kommt (Radtke, S. 18). Gerade der
Vergleich wirft ein Licht auf Spielrdume, die Herr Dérner nicht ,,pro domo”
genutzt hat. Vielmehr orientiert er seinen Fihrungsstil strikt an den Manage-
mentvorgaben von oben. Ganz offensichtlich méchte er sich fur weiterfih-
rende Aufgaben empfehlen. In seiner strikten Ausrichtung an Best-practice-
Vorgaben, die vorgdngige Strukturen ausblenden, finden die Anspriiche sei-
ner Mitarbeiter auf Ricksichtnahme oder Flrsorglichkeit keine Beachtung.
Herr Steger beobachtet durchaus kritisch, dass es Kontingenzspielrdume
innerhalb laufender Reorganisationsprozesse gibt, die von anderen Fih-
rungskraften in unterschiedlichem Umfang genutzt werden. Wahrend die
einen fir ihre Mitarbeiter und ihre Belange so eintreten, dass Personalabbau-
maBnahmen vergleichsweise moderat ausfallen, sind andere Fuhrungs-
krafte, wie z. B. Herr Dorner, allein an der Erflllung von Best-practice-GroBen
interessiert. Offenbar geht es Herrn Dérner darum, sich an die ,Spitze der
Bewegung” zu setzen: Diese Lesart entwirft Herr Steger: ,Ich wiirde sagen,
der [Herr Dérner, G.W.] ist da schon jemand, der sich ganz gerne in die Rich-
tung profiliert: ,Wir bauen lieber keine 15 Prozent ab, sondern 20 Prozent
ab.” Wir kompaktieren, kein Thema. Wir haben auch Kollegen, die sagen
einfach: ,Schmarrn!” und sagen: , Tut mir leid’. Bei den beiden anderen Grup-
pen, wir haben ja drei vergleichbare Gruppen im Labor, bei denen sind keine
20 Prozent, nie jemand abgebaut worden. Das ist auf unserem Rlicken aus-
getragen worden” (Steger, S. 7).
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Herr Dorners starke Orientierung an Vorgaben des Managements fuhrt nicht
nur zu einer Gefahrdung des Personalbestands der Abteilung, vielmehr kann
er die Gruppe auch schlecht nach auBen vertreten, weil er das Alltagsge-
schaft nicht zur Kenntnis nimmt und sich in Detailfragen nicht auskennt. So
verkauft er die Leistungsspanne seiner Abteilung hausintern schlecht. Die
Gruppe kommt erst gar nicht als Serviceeinheit fir andere Abteilungen ins
Visier, wenn es um die Entscheidung geht, einen Auftrag intern zu bearbei-
ten oder extern zu vergeben. Auf diese Weise wird die Gruppe maoglicher-
weise um die Chance gebracht, sich im internen Wettbewerb als erfolgrei-
ches Team zu prasentieren und so den eigenen Personalbestand aktiv zu
sichern.

Einmal mehr fihrt Herr Steger dagegen die alte Ordnung ins Feld. Er ver-
weist darauf, dass , friiher” eine Beschaftigung im Werk eine Art Lebensver-
sicherung war, die das Leben insgesamt planbar machte. Er erzahlt, wie froh
seine Schwiegermutter Uber sein erfolgreiches Vorstellungsgesprach war:
.Da war fir sie klar, ihre Tochter ist versorgt” (Steger, S. 10). Angst um
Arbeitsplatzverlust gab es nicht, der Betrieb nahm Rucksicht auf persoénliche
Belange, etwa indem man sich auch nach der Familie oder dem kranken
Kind erkundigte (Steger, S. 17). Diese moraldkonomischen Verbindlichkei-
ten sind zerbrochen. Nunmehr brechen solche Fraglosigkeiten auf, und bio-
grafische Projekte der Langfristigkeit geraten unter Druck: ,Aber ich werde
da tagtaglich mit den Anfragen meiner Leute konfrontiert: ,Sag mal, wie
sieht es denn aus, ich habe gebaut, ich habe Familie zu Hause, sag mir mal,
bin ich ndchste Woche noch bei Dir?’” (Steger, S. 10). An die Stelle alter
Sicherheiten ist eine tief greifende Verunsicherung getreten, die sich nicht
mehr in klare Absicherungsstrategien transformieren lasst. Wenn nach
~dem GieBkannenprinzip” 20 Prozent des Personals Uber alle Hierarchiestu-
fen hinweg abgebaut werden, sind die Kriterien schwer erkennbar, nach
denen man eventuell in die Riege der ,Uberflissigen” (Bude 1998) einsor-
tiert wird: ,Sag mal bist Du Dir nicht doch zu sicher, solltest Du Dir nicht
auch mal Gedanken machen” (Steger, S. 10). Bereits im Vorgriff sollen sich
die Mitarbeiter als potenziell Uberflissige begreifen und fiir ihren Schutz
durch immer herausragendere Leistungen selbst sorgen. Worin diese Leis-
tungen bestehen und nach welchen Kriterien sie bemessen werden, bleibt
unsicher.

Deutlich appelieren Frau Radtke und Herr Steger an die alte Anerkennungs-
ordnung und erwarten, dass Herr Dérner sich als Zeichen der Anerkennung
fir ihre leistungssichernden Beitrdge schiitzend vor die Gruppe stellt und so
seinen Firsorgepflichten nachkommt.

»Dass man das vielleicht auch mal kommunizieren wirde und sagt: ,Hey, ich
kampfe fur die Gruppe.” Und nicht jetzt, ich bau da jetzt noch einen ab, mir
fallt ein, wir kénnen da noch was kontraktieren” (Steger, S. 23).
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Gegenlaufig zur umfassenden Erfolgs- und Marktorientierung halten Frau
Radtke und Herr Steger ihren Anspruch auf Anerkennung fur Zugehérigkeit
aufrecht und klagen die moralékonomischen Verbindlichkeiten des Unter-
nehmens gegentber seinen Mitgliedern ein. Zumindest Reste und Versatz-
stlicke der alten moralékonomischen Ordnung werden gegen drohende Ent-
wertungserfahrungen und UberschieBende Anforderungen in Stellung
gebracht. Die normativen Anspriche auf Wurdigung bleiben also weiterhin
wirksam, und zugleich werden sie im Namen der neuen Ordnung kulturell
entwertet und strukturell zu Fall gebracht.

5. Das ambivalente Streben nach Bewunderung

Gleichzeit erheben Radtke und Steger den Anspruch auf Bewunderung fir
ihre fachlich guten Arbeiten. Aber auch hier verstricken sie sich in der
Gemengelage zwischen ,alter” Anerkennung guter Forschungsarbeit, die
sie vergeblich zu retten versuchen, und ,neuer”, 6konomisch ausgerichteter
Anerkennung fir rasch zu erzielende Markterfolge. Sie kritisieren die neue
Ordnung und folgen ihr zugleich. Dies lasst sich, wie Wernet (in diesem Band)
zeigt, einerseits auf ihre Position im Hierarchiegeftige strukturell zurtickfih-
ren, lasst sich zugleich auch in der Anerkennungsperspektive erkldren.

Im Zuge der Neustrukturierung des Unternehmens werden die Fristen fir
Laborstudien und wissenschaftliche Expertisen nicht mehr rein nach fach-
lichen Kriterien festgelegt, sondern folgen der zeitkompetitiven MaBgabe, das
Produkt so schnell wie moglich auf den Markt zu bringen. Der geforderte
Tempogewinn lasst sich nur erzielen, wenn Standards herabgesetzt werden.
Frau Radtke wie auch Herr Steger berichten, dass die QualitatsmafBstabe
friiher denen einer Dissertation nahe kamen und dafir auch genug Zeit zur
Verfligung stand. Hieraus lasst sich schlieBen, dass fur Frau Radtke und Herrn
Steger der zentrale Bezugspunkt der Anerkennung von Arbeit die professio-
nellen Standards guter wissenschaftlicher Forschungsarbeit sind bzw. waren.
Demgegeniiber ist die neue Referenz der Anerkennung guter Arbeit ein wis-
senschaftsfremdes, zeitdbkonomisches Kriterium, das in erster Linie an Absatz-
strategien orientiert ist: ,Es gibt keine deadline in dem Sinne mehr. Die dead-
line heil3t eigentlich ,asap’ — as soon as possible” (Steger, S. 13).

Entscheidend scheint mir zu sein, dass dieses Kriterium inhaltlich unterdefi-
niert ist. Wahrend die GUtekriterien guter wissenschaftlicher Laborarbeit die
Frage , Wie gut ist gut genug?” einigermalen klar beantworten konnten,
entzieht sich das Mischkriterium ,fachlich so gut wie fur die Zulassung
noétig/im Zeitwettbewerb so schnell und kostenglinstig am Markt wie irgend
maoglich” einer eindeutigen Definition. Damit wird der Strukturkonflikt zwi-
schen Wissenschaft und Verkauf an die Laborleiter weitergegeben. Ihre Auf-
gabe ist es, diesen Widerspruch kleinzuarbeiten, ohne auf eindeutige Krite-
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rien zurlckgreifen zu kénnen. Dabei kommt eine innere Rastlosigkeit ins
Spiel, die sich zu einem anerkennungsgetriebenen Selbstausbeutungsrisiko
ausformt. Wer heute Anerkennung fir schnelle Erfolge erhélt, soll morgen
noch schneller sein, eben — wie es ein Vorgesetzter des untersuchten Unter-
nehmens formuliert — , hdrtere Meilensteine setzen” (Steger, S. 19).

Die skizzierten neuen Selbstausbeutungsrisiken und Uneindeutigkeiten tra-
gen dazu bei, die Frage zu klaren, warum Steger und Radtke allen Belastun-
gen zum Trotz nicht in einen Kampf um Anerkennung zumutbarer Belastun-
gen eintreten, sondern sich zah darum bemdihen, allen Anforderungen — und
seien sie noch so widerspriichlich — gerecht zu werden. Leistungsreserven
zurlckzuhalten und auf die Bremse zu treten, ginge flr die Hochqualifizier-
ten nur um den Preis, sich die Missachtung des neuen Managements auf
ihrem ureigenen Feld, dem Feld guter fachlicher Arbeit zuzuziehen und defi-
zitar von der neuen Anerkennungsordnung abzuweichen. Zwar kritisieren
Steger und Radtke die neue Anerkennungsreferenz ,guter” Arbeit, dennoch
unterwerfen sie sich den marktzentrierten Aspekten der neuen Anerken-
nungsordnung. Deutlich wird das daran, dass beide — nolens volens — einse-
hen, dass es Sinn macht, den traditionellen MaBstab an Genauigkeit nicht
mehr anzulegen. Sie sind also gehalten, als Wissenschaftler ihre Kriterien
guter Arbeit herabzusetzen und damit eine zentrale — vormals betrieblich wie
persdnlich geltende — Referenz der Anerkennung flr gute Arbeit Uber Bord
zu werfen. Mit der Rucknahme eigener fachlicher Standards mindern sie
ihren Selbstrespekt. Gleichzeitig missen sie gegentber der Zulassungsbehor-
de flr ihre Arbeit geradestehen und sich von Seiten der Behdrdenmitarbeiter
den Vorwurf gefallen lassen: , Wie kénnt ihr nur so sein” (Steger, S. 11).

Nach MaBgabe der marktzentrierten Ergebnisorientierung sind die hoch
qualifizierten Fachkrafte Radtke und Steger gezwungen, an sich selbst die
Missachtung relevanter Dimensionen der Anerkennung guter Arbeit zu voll-
ziehen, indem sie immer rascher, mit immer weniger Personal gerade , noch
gute” Arbeitsergebnisse erzielen. In eigentimlicher Spannung dazu steht
die vom Management geforderte eigenverantwortliche Gestaltung von
Arbeitsprozessen und die daraus resultierende steigende Selbstzuschreibung
von Verantwortlichkeiten auf Seiten der Mitarbeiter. Auf den Konflikt zwi-
schen der mangelnden strukturellen Unterflitterung dieser Zuschreibung
und der symbolischen Positionierung der Mitarbeiter als eigenverantwort-
liche Akteure macht Frau Radtke aufmerksam. Sie macht sich Sorgen,

»dass wir irgendwann irgend’ Termine nicht mehr einhalten kénnen. Dass
wir irgendetwas gegen die Wand fahren. Dass vielleicht ein Produkt nicht
zur Registrierung kommt, wegen uns. Beziehungsweise wir geben fehler-
hafte Sachen ab, die vielleicht irgendwann spéter ... wieder ans Licht kom-
men. Die dann natlrlich auch unbefriedigend sind. Und dann natdrlich so
auch die Frage, wenn wir sagen, wir kbnnen Termine nicht mehr halten, was
passiert dann... ist man dann selber der Buhmann?” (Radtke, S. 18)
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Zur Eigenverantwortlichkeit gehdren zwei Seiten: einerseits die materiell
gedeckte Autonomie, etwas entscheiden und durchsetzen zu kénnen, und
andererseits die Zurechnung von Folgen auf den Entscheidungstréger. In
dem untersuchten Unternehmen sind die zwei Seiten zu Lasten der auto-
nomen Strukturierungskompetenzen disbalanciert. Termine, Fristen, Ziele,
Ressourcen werden vorgegeben; die Zurechnung von Erfolg und Misserfolg
zielt auf die ,fremdbestimmten Selbstbestimmer” (Moldaschl/Sauer 2000,
S. 213). Mit der Semantik der ,eigenverantwortlichen Projektarbeit” gibt
das Management also ungedeckte Schecks aus, die die Mitarbeiter im Falle
des Scheiterns teuer bezahlen mussen: Sie haben versagt und sind selbst ver-
antwortlich far ihr Scheitern. Da Scheitern aber im Bezugshorizont der
eigenverantwortlich arbeitenden Hochqualifizierten mit tiefer Missachtung
belegt ist und zu bohrender Scham der ,Scheiternden” fihrt, verstrickt das
Streben nach Anerkennung die Labormanager Radtke und Steger in rastlo-
ses Engagement, das vielleicht geeignet ist, das Scheitern abzuwehren.

Fazit:

Frau Radtke und Herr Steger verstricken sich in die Gemengelage alter und
neuer Anspriiche auf Anerkennung. Der Versuch, Anerkennung im Modus
der Bewunderung zu erringen, mindet unter den Bedingungen der neuen
Ordnung in ein anerkennungsgetriebenes Selbstausbeutungsrisiko ein. Das
nicht zuletzt deshalb, weil Bewunderung fir individuell zurechenbare Erfol-
ge die Subjekte letztinstanzlich auf sich selbst verweist — das gilt aber auch
im Fall des Scheiterns. Spezifisch anders liegt das Zurechnungsproblem mit
Blick auf den Anerkennungsmodus Wiirdigung. Obgleich man soziologisch
beobachten kann, dass das neue leistungspolitische Steuerungsinstrument
der marktzentrierten Ergebnisorientierung das Scheitern des Anspruchs auf
Wirdigung strukturell vorprogrammiert, verhandeln die Befragten Radtke
und Steger diesen Strukturkonflikt stark personalisiert. lhre normativen
Erwartungen, die sich aus dem nach wie vor orientierungsmdchtigen Aner-
kennungsmodus der Wiirdigung speisen, adressieren sie an ihren Vorgesetz-
ten Dérner, der als kiihles Ausfliihrungsorgan der ,,neuen Denke” erscheint.
Diese personalisierende Zurechnung abstrahiert von dem strukturellen Kon-
text, in den Herr Dérner gestellt ist.

Diese Zurechnungskonvention, die Personen und gerade keine anonym
gedachten Marktstrukturen zentral stellt, liegt im Anerkennungsmodus der
Wiirdigung begrindet. In diesem sozialen Tausch werden Schutz und Fiirsor-
ge gegen Unterordnung und Treue getauscht. Das ist jedoch flir Hochqualifi-
zierte ein problematischer Anerkennungsmodus. SchlieBlich werden hier
nicht Autonomie und Eigensinn, sondern Unterordnung und treue Pflichter-
fullung mit Anerkennung bedacht. Infolge der ,,normativen Subjektivierung
von Arbeit” (Baethge 1991) und den damit verkn(ipften steigenden Anspri-
chen an Selbstverantwortlichkeit und Autonomie jenseits des Pflichtethos ist
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zu vermuten, dass insbesondere Hochqualifizierte wie Steger und Radtke
versuchen, die Asymmetrie des Anerkennungsmodus Wirdigung auszu-
balancieren mit dem Anerkennungsmodus Bewunderung. Auch unter den
gewandelten Bedingungen klagen Steger und Radtke die Wiirdigung ihrer
leistungssichernden Beitrdge und die Bewunderung ihrer hoch qualifizierten
Arbeit und wissenschaftlichen Expertise ein. Sie wollen zum Unternehmen
gehéren, fir ihre Loyalitdt gewdrdigt und far ihre fachlichen Leistungen
bewundert werden. lhre scheiternden Anspriiche auf Anerkennung zielen auf
eine Pluralisierung der Inhalte und Referenzen von Anerkennung. Das
Management hingegen bietet Bewunderung fiir (Markt-)Erfolge ohne W(irdi-
gung und langfristig bindende Zugehdérigkeitsversprechen an. Abzulesen ist
das an der Implementation von Steuerungsinstrumenten wie Ziel- und Ergeb-
nisorientierung, die systematisch blind sind gegendiber der Seite der Wiirdi-
gqung alltaglicher Arbeit und leistungsgewdhrleistender Routinen. Die neue
Anerkennungsordnung, die das Unternehmen ins Werk zu setzen versucht,
fihrt zu einer Vereinseitigung von Anerkennung und systematischen Ver-
knappung von Anerkennungschancen. Was geschieht eigentlich mit all jenen,
deren Arbeit nur im Horizont der Wiirdigung Anerkennung erfahren kann?

Ein Leistungsbegriff, der ausschlieSlich die 6konomische Dimension des
Markterfolgs zentral stellt, ist duBerst selektiv. In dieser Anerkennungsord-
nung werden Leistungsbereitschaften, Loyalitdt, Qualifikation und Talent nur
dann mit Anerkennung honoriert, wenn sie sich am Markt rechnen. , Persén-
liche Dinge werden”, wie in der Eingangspassage zitiert, , hinten angestellt”
(Steger). Das bleibt den Befragten jedoch nicht duBerlich. Gegenldufig zur
unternehmenskulturell in Szene gesetzten Héchstwertschatzung von exzel-
lenten Spitzenleistungen auf dem Weltmarkt (,Leadership through Excellent
Agricultural Products”) findet man in den beiden Interviews nicht eine ein-
zige Passaqge, in der die Hochqualifizierten Steger oder Radtke mit Produzen-
tenstolz Uber die Inhalte, Resultate oder besonderen Qualitdten ihrer Arbeit
berichten. Der Produzentenstolz verschwindet hinter der selbstgenigsamen
Dschungelkdmpferkompetenz, dann doch noch irgendwie alles zu schaffen:
LZumindest lduft der Laden. Es klemmt mal an manchen Ecken und Enden
ein bisschen” (Radtke, S. 19). Zurlick bleiben Enttduschungsabwicklung,
Resignation, Wut und die Riickbesinnung auf das Pflichtethos der Sekundar-
tugenden. Die Zdhne werden zusammengebissen und man arbeitet hart:
.Naja, wir sind jetzt vielleicht bei 120 Prozent, aber es piepst ja noch keiner”
(Steger S. 13).
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Andreas Wernet

Strukturprobleme beruflicher Identitat:
Eine Fallrekonstruktion

1. Einleitung

Die folgende Fallanalyse einiger kurzer Sequenzstellen aus dem Interview mit
Herrn Steger ware ohne die alternativen Problemzugriffe der an ,LeFo V"*
beteiligten Forscherinnen und Forscher so nicht entstanden. Sie versucht
explizit, eine Gegenperspektive zu den vorliegenden Forschungsbeitragen
einzunehmen; oder genauer: eine Gegenperspektive zu einer von mir wahr-
genommenen bzw. unterstellten Grundausrichtung dieser Beitrage.

Die schon vorliegenden Arbeitspapiere hatten aus meiner Sicht die mehr
oder weniger ausgepragte Tendenz, die jingst vorgenommenen Verande-
rung der arbeitsorganisatorischen Rahmenbedingungen der Abteilung A im
Chemiewerk zu betonen und die Falle — zwei Interviews mit Laborleitern —
als ,,Opfer” dieser Umstrukturierungen zu sehen. So schienen Frau Radtke
und Herr Steger den Strukturverdnderungen mehr oder weniger passiv aus-
gesetzt zu sein. Die beiden Personen als Akteure ihrer beruflichen Biografie
schienen mir zu wenig beriicksichtigt. Dem wollte ich mit meiner Fall-
analyse entgegentreten.

In diesem Kontext schien mir auffallig, dass das Problempotenzial, das die
Strukturveranderungen fur die beruflich Handelnden birgt, keine ,,unabhan-
gige Variable” darstellt, sondern wesentlich von den Dispositionen der
Berufshandelnden selbst abhangt. Besonders deutlich tritt dieser Umstand
bezlglich der Frage der ,Kompaktierung” — der Abschaffung der Einzel-
buros der Laborleiter — zutage. Wéhrend dieser Aspekt fir Herrn Steger zu
einer erheblichen Unzufriedenheit fihrt, spielt er fir Frau Radtke eine eher
nebensachliche Rolle. Auf solche subjektiven Differenzen wurde in allen
Arbeitspapieren hingewiesen. Das hat mich darin bestarkt, meine Suche in
die Richtung der beruflichen Identitat bzw. des beruflichen Selbst zu lenken.

Unter beruflichem Selbst verstehe ich die Art und Weise, in der die Erwerbsta-
tigkeit als integriertes Element einer Ich-ldentitdt erscheint. Dieses berufliche
Selbst betrifft also nicht die Frage der auBeren Rahmenbedingungen einer aus-
zufullenden beruflichen Praxis, sondern es betrifft den Modus, in dem die be-
ruflich-positionalen Dimensionen in einen Selbstentwurf eingeschrieben sind.

37 LeFo V bezeichnet die Untersuchung im Chemiewerk und zeigt an, dass es die flinfte Realisa-
tion des Forschungsverfahrens ist.
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Mit dieser Blickrichtung ist schlieBlich ein methodisches Problem berihrt. Die
von den beteiligten Forscherinnen und Forschern bereits vorliegenden Inter-
pretationen haben (abermals mehr oder weniger) die Interviewaussagen der
Probanden auf ihre Informationshaltigkeit hin befragt und analysiert. Was
erfahren wir Uber die Arbeitssituation aus dem Munde der Interviewten?
Welche Einsichten verschaffen uns ihre Erzahlungen bezuglich des Arbeitens
in der in Rede stehenden Abteilung?

Die Fragerichtung, die ich gewahlt habe, bedarf demgegenuber einer ande-
ren methodischen Perspektive. Um einen beruflichen Habitus zu rekonstru-
ieren, ist es notwendig, die InterviewaduBerungen nicht primar bezuglich
ihres Informationsgehalts zu interpretieren, sondern in ihnen ein textliches
Protokoll eines beruflichen Habitus bzw. eines beruflichen Selbst zu sehen.
Wie konstelliert sich in den InterviewauBerungen ein berufliches Selbst?
Statt den Inhalt des Interviewtextes zu betrachten, versuche ich, die Struktur
des Interviewtextes zu rekonstruieren. In der Sprache der Objektiven Her-
meneutik, der ich folge: Es geht im Folgenden um die Rekonstruktion des
latenten Sinns der InterviewauBerungen mit dem Anspruch, dadurch die fall-
spezifische Struktur eines beruflichen Selbst zu rekonstruieren.

2. Problemdimensionen des beruflichen Selbst:
Der Fall Steger

2.1 Positionsdiffusion: Zwischen Hausmeister und Betriebsleiter

Zu Beginn des Interviews mit Herrn Steger findet sich eine Passage, in der
die berufshabituelle Selbstpositionierung dieses Falls sich besonders pointiert
Ausdruck verschafft. Mit der Interpretation dieser Sequenz (Steger, S. 1)
mochte ich beginnen:

Interviewer: ,[...] Und um Sie besser einzuordnen, einfach zu wissen, was ist
so lhr Aufgabenfeld, was ist so das, wofdr Sie zustdndig sind.”

Herr Steger: ,Ja, gut, ich bin, wie gesagt, der Priifleiter hier.”

Die Frage nach seinem Aufgabenfeld bzw. seiner beruflichen Zustdndigkeit
kann Herr Steger nicht ,umstandslos” beantworten. Die Umstandlichkeit, in
der die Auskunft, ich bin der Prifleiter (hier), gegeben wird (ja, gut, wie
gesagt), verweist zunachst vage auf eine BERUFLICH-POSITIONALE IDENTITATSUNSI-
CHERHEIT.

Interessant dabei ist, dass die Frage nach Zustandigkeit und Aufgabenfeld
Uberhaupt mit der Angabe einer Posimion beantwortet wird. Im Fragekontext
wadre eine solche Antwort nur dann erwartbar (das heiBt: nur dann fall-
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unspezifisch), wenn sie als Einleitung oder gleichsam als Uberschrift fur die
nun folgende Beschreibung des Aufgabenfelds diente: Ich bin Prifleiter und
als solcher mit XYZ betraut.

Diese mdagliche Form der Uberfiihrung der Positionsangabe in eine Tétig-
keits- oder Zustandigkeitsangabe ist im vorliegenden Fall aber unwahrschein-
lich. Ich bin der Priifleiter hier; dieser Ausdruck differiert signifikant zu der
Formulierung: Ich bin (hier) Prifleiter. Der tatsachlich gewahlte Ausdruck ant-
wortet namlich auf die Frage: ,Und wer sind Sie?” im Sinne von ,,Und was
machen Sie hier?” Diese Fragen zeigen, dass in der Antwort Herrn Stegers
ein markantes ,, Positionsbedtirfnis” (er bringt den Aspekt seiner Position ja
gegen die Interviewerfrage ins Spiel), aber auch eine ebenso markante Posi-
TIONSUNSICHERHEIT zum Ausdruck kommt. Einerseits spielt die Orientierung an
der beruflichen Position und dem damit verbundenen Prestige (nach innen
und auBen) eine dominierende Rolle; andererseits bleibt diese Orientierung
sich selbst gegenliber uneingestanden und fremd. Denn derselbe Sprechakt,
der das Positionsinteresse artikuliert — Ich bin der Prufleiter hier (,Ich bin
Wer") —, karikiert genau dieses Interesse (,,Ich bin der Dienstbote hier”).

Herr Steger: ,Ja, qut, ich bin, wie gesagt, der Priifleiter hier. Habe da driiben
das Gebdude, die Nr. XY.”

Der Auskunft, Prifleiter zu sein, folgt nun eine zweite Auskunft. Diese zwei-
te Auskunft steht in auffalliger Unverbundenheit zur Ersten. Weder ist eine
sprachliche Verbindung hergestellt (,Ich bin Prufleiter und als solcher/und
daneben/und dartber hinaus habe ich das Gebadude...”), noch eine inhalt-
lich-thematische. Auf beiden Ebenen bleibt der Zusammenhang zwischen
LPrafleiter” und ,, Gebaude” diffus.

Werfen wir einen genaueren Blick auf die zweite Auskunft. Habe da driiben
das Gebdude, die Nr. XY. Auf dem Hintergrund der Frage nach Zustdndig-
keit und Aufgabenstellung verweist diese Antwort auf Hausmeister- oder
vergleichbare Wartungsarbeiten.

Mit dieser ,hausmeisterlichen” Orientierung findet eine bemerkenswerte
Reproduktion der latenten Sinnstruktur der vorausgegangenen Sequenz
statt. Denn abermals findet sich eine irritierende Ambivalenz der Positions-
markierung. Deutlich kommt zum Ausdruck, dass die Ausfihrungen von
Herrn Steger die Bedeutsamkeit der beruflichen Position unterstreichen wol-
len. Aber gerade der Versuch der Bedeutsamkeitsmarkierung misslingt. Ver-
gleichbar zu einem Physik- oder Sportlehrer, der seine berufliche Stellung
durch die Verfligungsgewalt Gber einen schulischen Funktionsraum (Physik-
raum; Turnhalle) unterstreichen will und damit Gefahr auft, sich selbst zu
einem Kuriosum der Schule zu machen, gerat der Versuch von Herrn Steger,
seine Position des Prifleiters aufzuwerten, zur Selbstabwertung.
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Darin wird einerseits das subjektive Bedurfnis nach ,beruflicher Bedeutsam-
keit” deutlich, gleichzeitig aber auch die hilflose Unzufriedenheit mit dem Er-
reichten. Die Position soll mehr sein, als sie es wirklich ist, und wird dadurch
weniger.

Herr Steger: ,Ja, qut, ich bin, wie gesagt, der Priifleiter hier. Habe da driiben
das Gebdude, die Nr. XY — dafiir bin ich im Prinzip ein bisschen zustdndig.”

Nun wird das ,Gebaudehaben”, in sich schon eine reduzierte Zustandigkeit,
abermals relativiert: Nur im Prinzip und Nur ein bisschen bezeichnet sich Herr
Steger als fir das Gebdude zustandig. Das kdnnte ein Hausmeister bezlglich
der ihm anvertrauten Gebdude gerade nicht sagen. Die Rede unterstellt nam-
lich, dass eine offizielle Zustandigkeit nicht vorliegt. Es ist also eine informelle
und diffuse Zustandigkeit, die hier in Anspruch genommen wird; eine Zustan-
digkeit, die aus einer gelibten Praxis, nicht aus einer Zustandigkeitsverteilung
resultiert und damit unterhalb der Schwelle eines expliziten Berufungsgrundes
liegt. Es ist eine fast versteckte, geradezu verschamte Zustandigkeit, die von
Herrn Steger hier reklamiert wird. Auch hier dréngt sich das Gedankenexperi-
ment der Frage: ,,Was machen Sie hier?” auf. Wer im Prinzip und ein bisschen
zustandig ist, wirde, mit dieser Frage konfrontiert, eine ausweichende Ant-
wort geben. Ich bin hier zuféllig vorbeigekommen und wollte mal nach dem
Rechten sehen (und so weiter). Darin reproduziert sich die oben schon festge-
stellte Ambivalenz von Positionsorientierung (Zustandigkeit) und Positionsun-
sicherheit.

Herr Steger: ,Ja, qut, ich bin, wie gesagt, der Priifleiter hier. Habe da driiben
das Gebdude, die Nr. XY — dafir bin ich im Prinzip ein bisschen zustadndig,
also im Prinzip auch stellvertretender Betriebsleiter. Betriebsleiter ist der Dr.
Dérner. Aber ich kimmere mich praktisch um dieses eine Gebaude.”

Die prinzipielle Zustandigkeit wird im Folgenden spezifiziert: also im Prinzip
auch stellvertretender Betriebsleiter. Zur Abkurzung und Veranschaulichung
der hier vorliegenden Eigentlimlichkeit bietet sich folgendes fallkontrastie-
rende Gedankenexperiment an: Als stellvertretender Betriebsleiter bin ich
(auch) fir das Gebdude Nr. XY zustdndig. Die Differenz zu der tatsachlich
gewahlten Formulierung ist sinnfallig. In der gedankenexperimentellen Vari-
ante ist die Position des stellvertretenden Betriebsleiters an ein Aufgabenfeld
gebunden. Die vorliegende Form ,erschleicht” sich die Position (im Prinzip
stellvertretender Betriebsleiter) durch eine heimliche Zustandigkeitsanne-
xion: Ich sehe immer wieder mal dort nach dem Rechten und deshalb bin ich
im Prinzip auch stellvertretender Betriebsleiter.

In diesem Zusammenhang ist das auch von besonderer Bedeutung. Es zeigt
an, dass wir es nicht (das ist charakteristisch fur die ganze ausgewahlte
Seguenz) mit einer offenen, selbstbewussten Beanspruchung eines legitimen
Status zu tun haben (Ich schaue nach dem Rechten und deshalb bin ich stell-
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vertretender Betriebsleiter; beziehungsweise steht es mir zu, dies zu sein). Im
Prinzip auch heiBt vielmehr: Ich bin es nicht; ich hétte (im Prinzip und ein
bisschen) gute Grinde, es zu reklamieren, aber ich tue es nicht. Auch hier
wieder die nun schon wiederholt sich reproduzierende — wir durfen nun
sagen — FALLSTRUKTUR: Ich mochte es sein (stellvertretender Betriebsleiter) aber
ich bin es nicht (im Prinzip auch).

Das ,Es-nicht-sein” wird im Folgenden explizit ausgesprochen. Nun fihrt
Herr Steger aus: Betriebsleiter ist der Dr. Dérner; und lasst das im Prinzip
dabei weg! Damit wird zunachst deutlich, dass die Positionierungsunsicher-
heit an die Selbstauskunft gebunden ist. Es liegt nicht etwa der Fall vor, dass
es Herrn Steger Uberhaupt schwerfiele, in positionalen Kategorien zu den-
ken. Nein: Die Positionsunsicherheit betrifft ausschlieBlich die eigene Posi-
tion. Spricht er Uber andere, verfugt er tber klare Zuordnungen.

In der klaren Positionszuordnung: Betriebsleiter ist der Herr Dérner, wird
textlich eine doppelte, zweidimensionale Differenz zu Dérner erzeugt:

a) Dorner: Betriebsleiter ~ versus  Steger: Stellvertretender Betriebsleiter
b) Dorner: tatsdchlich versus  Steger: prinzipiell

Diese Zweidimensionalitdt kann man als Dopplung verstehen: Ich bin nur
Stellvertreter und ich bin es nur im Prinzip. Man kann in der Zweidimensio-
nalitat aber auch, und das scheint mir naheliegender, konkurrierende Prinzi-
pien sehen. In dieser Lesart wirde sich Herr Steger einmal als Stellvertreter
gegenilber Dorner positionieren (a), ein andermal als eigentlicher (,,prinzi-
piell”) Betriebsleiter.

Diese Lesart wird durch den Fortgang der Sequenz unterstltzt: Aber ich
kiimmere mich praktisch um dieses eine Gebdude. Entscheidend ist hier das
adversative aber. Das wird deutlich durch ein kontrastives Gedankenexperi-
ment: Dr. Dérner ist Betriebsleiter unp ich kiimmere mich um das eine
Gebdude. Darin kdme ein klares Modell der (hierarchischen) Arbeitsteilung
zum Ausdruck. Dieses Modell genau wird von Herrn Steger unterlaufen.
Durch das aber ernennt sich Herr Steger zum eigentlichen Betriebsleiter.

.Formal” ist Herr Dorner der Leiter; ,material” aber hat Herr Steger das
Sagen; dieses Modell wiirde etwa auf eine Praxis zutreffen, in der der Stellver-
treter das , Tagesgeschaft” Uberschaut und leitet und dabei auch eigentlich
(materiale Zustandigkeit und Verantwortlichkeit) diejenigen Entscheidungen
trifft, die der Leiter dann unterschreibt (formale Zustéandigkeit und Verantwort-
lichkeit). Ein solches Modell mobilisiert Herr Steger aber gerade nicht. Er weist
seine materiale Zustandigkeit (nochmals: adversativ der Leitungsposition von
Herrn Dorner gegenibergestellt!) damit aus, sich um dieses eine Gebaude
praktisch zu kimmern. Abermals treffen wir auf ein Hausmeister-Modell, mit
dem die Gegeniberstellung zur Leitungsposition material gefallt wird.
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2.2 Positionale Verunsicherung und A

Auffallig an der bisherigen Rekonstruktion der beruflichen Identitat und
Selbstpositionierung ist die hier anzutreffende Dissonanz zwischen beruf-
licher Position und beruflicher Aspiration. Grob gesprochen: Herr Steger ist
mit seinem beruflichen Selbst im Unreinen. Die Position, die er tatsachlich
innehat, bietet ihm als solche keine hinreichende duBere Stiitze fur eine kon-
sistente berufliche Selbstdefinition. Sie ist mit einem Makel behaftet. Dieser
Makel ist seinerseits durch einen weiteren beruflichen Aufstieg nicht zu
beheben. Es sind nicht die hdheren Positionen, die die falltypische Imagerie
einer beruflich befriedigenden Existenz kennzeichnen. Wir sind auf keinerlei
Anzeichen eines Karrieremodells gestoBen, das eine Hoffnung auf Besse-
rung in einem Aufstieg sieht (,wenn ich mal dort angelangt sein werde").
Das eigentlich ,Befriedigende” erscheint als unmittelbare und konkrete Ver-
fligung und Zustandigkeit (,Hausmeister”). Diese konkretistische Berufs-
rollenidentitat steht aber im Widerspruch zur hierarchisch-positionalen Ori-
entierung. Der Fall will beides sein.

Wenn wir uns fragen, welche duBere Realitat dieser Sinnstruktur entspre-
chen kénnte, so wirden wir kaum an einen promovierten Chemiker, Labor-
leiter in einem groBen Chemiekonzern mit 80.000 Euro Jahreseinkommen
denken (ebenso wenig wie an einen wirklichen Hausmeister). Wir wirden
eine niedrigere Ausbildung, eine niedrigere berufliche Position und ein gerin-
geres Einkommen vermuten. In gewissem Sinne stellt der Ausbildungs- und
Berufserfolg von Herrn Steger einen unwahrscheinlichen Rahmen dar fur die
implizit artikulierte Unzufriedenheit und berufspositionale Unsicherheit.

Wie lasst sich diese Fallkonstellation in Beziehung setzen zur Strukturproble-
matik der Arbeits- und Beschaftigungssituation in der Abteilung A? Herrn
Steger ist es als Labor- bzw. Prifleiter in der Abteilung A des Chemiewerks
gelungen, eine Berufsbeschaftigung zu finden, in der sich ein relativ hohes
Berufsprestige und ein relativ hohes Einkommen mit einem relativ ,,gemach-
lichen” Berufsalltag verbinden lasst. Alternative Berufsfelder missten ent-
weder Prestige und/oder Einkommensverluste hinnehmen (Lehrer; Richter
am Amtsgericht), oder aber mit hoherem Berufsengagement und/oder
hoéheren Karriererisiken rechnen (Freiberuflichkeit; manageriale Karriere).
Insofern kann man sagen, dass fir Herrn Steger auf der Folie der hier re-
konstruierten Berufsidentitat eine geradezu optimale Konstellation gegeben
ist: Einkommen, Prestige und ein Berufsalltag in einer eher kleingewerblich-
mittelstandisch gefarbten, nischenartigen und kleinrdumig-geschitzten
Sphéare gehen in der in Rede stehenden Abteilung des Chemiewerks eine im
modernen Erwerbsleben wohl seltene Kombination ein, die Herrn Stegers
Dispositionen sehr entgegenkommt. In gewissem Sinne kdnnte man sagen:
Herr Steger ist der ,richtige Mann am richtigen Platz”; fast méchte man fur
ihn von einem (unwahrscheinlichen) Traumjob sprechen.?
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Das scheint seiner expliziten Selbstdeutung zu entsprechen. Bevor die Ratio-
nalisierungsmaBnahmen (unter dem Stichwort DAP) in A durchgefihrt wur-
den, behauptet Herr Steger seine Berufssituation als ausgesprochen befrie-
digende. Diese Rechnung geht aber im vorliegenden Fall nicht auf. Auf der
Folie des oben skizzierten Problems von Karrierestatik und -dynamik l3sst
sich ein Passungsverhaltnis feststellen. Wir hatten dort behauptet, dass die
institutionalisierte Karrierestruktur eine widersprichliche Konstellation
erzeugt: Einerseits ist zur Erlangung der Laborleitungsposition eine Karriere-
orientierung erforderlich. Andererseits ist durch diese Position der Karriere-
weg nach oben abgeschnitten. Derjenige, der weiter nach oben will, muss
dieses Problem bearbeiten: Er musste einen Weg finden, sich als Laborleiter
material als kompetent zu erweisen und zugleich seine managerialen Fahig-
keiten und Ambitionen unter Beweis zu stellen. Er kénnte nicht darauf hof-
fen, dass eine kompetente Ausfillung seiner Berufsrolle gleichsam aus sich
heraus, friher oder spater, zum Aufstieg fihrt.

Genau vor diesem Problem scheint der Fall Steger zu kapitulieren. Es scheint,
als wirden seine Ambitionen auf einen Widerstand ,,nach oben” treffen,
der ihm zu groB ist, und als wirden sich diese Ambitionen in einer Aus-
weichbewegung auf eine Zustdndigkeit richten, die die tatsachlich erreichte
Position karikiert (Stichwort: Hausmeister). Der vermeintliche Traum wird,
Uberspitzt gesprochen, zum Albtraum.

2.3 ,Vertreibung aus dem Paradies”

Die RationalisierungsmaBnahmen, die unter dem Stichwort ,DAP” in der
Abteilung von Herrn Steger durchgefiihrt wurden, werden von ihm als Ver-
lust einer glnstigen Situation dargestellt. Aus dem Interview wird dabei
deutlich, dass die Sorge von Herrn Steger nicht (dem eigenen) Einkommen
und (der eigenen) Weiterbeschaftigung gilt. Sie gilt hauptsachlich dem Stil
und der atmospharischen Ténung seines Arbeitslebens und dem damit ein-
hergehenden Statusverlust (, Kompaktierung”).

Auf die Nachfrage eines Interviewers, welche Ereignisse es denn seien, die
den schonen alten Zustand verandert haben, antwortet Herr Steger:

. Gut, das Umfeld hier ist einfach ein anderes geworden im gesamten Unter-
nehmen. Ich meine, das ist die Kompaktierung, die wir jetzt alle haben. Ich
mein, wenn Sie zehn Jahre lang ein Einzelbliro gewdéhnt sind, sich ihre
Arbeitstechnik entsprechend eingerichtet haben, das Drum und Dran. Und

% Ich muss ehrlich sagen, bis vor geraumer Zeit hab ich immer gesagt, ich habe mich beruf-
lich eigentlich in eine Position, also, wenn Sie mich das vor Weihachten gefragt hatten, hatte
ich gesagt: Den Status quo von jetzt bitte einfrieren. Auch vor Ostern noch und dann den
Rest fur die zwanzig Jahre meines Berufslebens ware ich glucklich. Weil ich muss Ihnen ganz
ehrlich sagen, was meine Arbeit angeht, natdrlich gibt es Umweltfaktoren, ich habe genau
das realisieren kdnnen, was ich wollte.” (S. 2)
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dann kommt hinzu, der ganze Stil ist ein anderer geworden. Also die
Arbeitsbedingungen sind wesentlich unangenehmer geworden, saq ich jetzt
mal, flr mich ganz persénlich. >

Diese Passage lasst vermuten, dass Herrn Stegers Sorge und Unmut mehr
der sozialen Rahmung seiner Arbeitsrolle gilt, als Aspekten, die die Arbeits-
rolle (und deren Inhalt) als solche betreffen. Das Umfeld hier ist einfach ein
anderes geworden im gesamten Unternehmen, dieses Urteil reklamiert
umfassende, vielfaltige und diffuse (schwer greifbare) Veranderungen, die
einen anderen, ,schlechteren” Gesamtzustand erzeugen. Diese Verande-
rungen nimmt Herr Steger als machtige, unumkehrbare Bewegung wahr (im
gesamten Unternehmen). Ein Zurlick zum alten Zustand scheint nicht még-
lich. Unwillkdrlich ist man an die Vertreibung aus dem Paradies erinnert.

Um diese Zustandsveranderung konkret zu beschreiben, geht Herr Steger
auf die (sogenannte) Kompaktierung® ein. Das ist in sich schon ein bemer-
kenswertes Datum. Der Verlust des EinzelbUros ist fur Herrn Steger von solch
groBer Bedeutung, dass er als erstes ,Ereignis” des Qualitdtsverlustes
genannt wird. Auf der Folie der bisherigen Fallrekonstruktion ist das Datum
nicht Uberraschend: Sollte die Hypothese einer Statusunsicherheit zutreffen,
muss naturlich der Verlust eines Statussymbols besonders schmerzhaft und
verunsichernd erscheinen. Schauen wir naher hin:

.Ich mein, wenn Sie zehn Jahre lang ein Einzelbliro gewdhnt sind, sich ihre
Arbeitstechnik entsprechend eingerichtet haben, das Drum und Dran.”

Auffallig ist, dass Herr Steger die Gewdhnung ins Zentrum seines Arguments
stellt. Lakonisch kénnte man diesem Argument entgegenhalten: Bald wer-
den Sie sich an die neuen Zustdnde gewdéhnt haben. An dieser denkbar
naheliegenden Antwort kdnnen wir ablesen, dass Herr Steger ein schwaches
Bild bemuiht. Es fehlt diesem Bild die Berufung auf arbeitsrollenfunktionale
Aspekte: Ich brauche ein eigenes Biiro, um flr meine Mitarbeiter ansprech-
bar zu sein.

Im Umkehrschluss kénnen wir schlieBen, dass diese funktionalen Aspekte
fr Herrn Steger auch nicht im Zentrum stehen. Neben der Gewéhnung und
den eingerichteten Arbeitstechniken ist es das Drum und Dran, mit dem das
Einzelblro qualifiziert wird. Damit wird eine hdchst unverbindliche sprach-
liche Formulierung gewahlt. Stellen wir uns beispielsweise vor, Herr Steger
rechtfertigte gegenlber einem Vorgesetzten seinen Anspruch auf ein Einzel-

*  Aufbauend auf die bisherige Fallrekonstruktion verzichten die folgenden Analysen auf detail-
lierte Textrekonstruktionen.

% Ein Terminus, der einer eingehenderen Betrachtung wert ware. Unweigerlich denkt man an
Maschinen, deren Aggregate raumlich guinstig und platzsparend konzipiert sind. Diese Asso-
ziation verweist darauf, dass ein Sensorium fir die spezifischen Implikationen der sozial-
raumlichen Konstellierung des Arbeitsplatzes nicht gegeben ist.
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buro mit der oben stehenden Formulierung; kaum lieBe sich dieser Anspruch
mit dem Hinweis auf Gewdhnung und Drum und Dran Uberwinden.

Aber um einen begriindungfahigen Anspruch scheint es Herrn Steger nicht
zu gehen. Vielmehr bringt er eine Motivlage zum Ausdruck, die unmissver-
standlich ein diffuses und irrationales Gefallen und Wohlbehagen betrifft.
Wer gerne das Oktoberfest oder den Kélner Karneval besucht, der kénnte
bei der Erlduterung seiner Vorliebe auf das Drum und Dran verweisen. Es
sind eben nicht nur die Brezeln und das Bier, die Bonbons und die Umzugs-
wagen; es ist ein diffuses Amalgam, das der Situation ,Flair” verleiht.

Was gehort zu dem Drum und Dran, zum Flair des Einzelblros? Es ist wohl
an diejenigen Aspekte zu denken, die jenseits des Berufsrollenhandelns
angesiedelt sind und die dem Buro die Aura eines privaten, intimen, person-
lichen und exklusiven Handlungsraums verleihen. Ein solches Biro reprasen-
tiert nicht das ,Reich der Notwendigkeit” des zweckgerichteten Erwerbsle-
bens, sondern es transzendiert diese Zweckgerichtetheit. Es ist Selbstzweck
inmitten des ,stahlharten Gehauses” formaler Rationalitat. Auch hier be-
gegnen wir dem Statusmotiv.

Dariiber hinaus aber machen diese Uberlegungen auf einen weiteren Aspekt
aufmerksam. Das eigene BUro ist nicht nur innerbetrieblicher Statusausweis. In
der Formulierung von Herrn Steger gleicht es einem Refugium; nicht nur inner-
halb der betrieblichen Sphare, sondern auch darlber hinaus: ein Refugium
auch fur das auBerberufliche Leben: Da kann man bleiben, wenn es zu Hause
ungemutlich ist*; da kann man auch am Wochenende hin; und so weiter.*?

Das Problem der beruflichen Motivlage, die wir bei Herrn Steger antreffen,
ist, dass sie sich auf funktionale Aspekte der Arbeitsrolle nicht berufen kann
oder will. Fur Herrn Steger hat es gar keinen Sinn, nach aul3en etwas zu re-
klamieren oder zu fordern, weil die Art und Weise, in der er sich sein Berufs-
leben eingerichtet hat, idiosynkratisch als persdnliches Motiv erscheint. Das
wird in der Folgesequenz deutlich:

.Und dann kommt hinzu, der ganze Stil ist ein anderer geworden. Also die
Arbeitsbedingungen sind wesentlich unangenehmer geworden, sage ich
jetzt mal, fdr mich ganz persénlich.”

4 Wir erfahren im Interview an keiner Stelle etwas Uber die private Situation von Herrn Steger
(mit Ausnahme des , Schwanks aus dem Leben” die Schwiegermutter betreffend). Das mag
der Interviewfuhrung geschuldet sein. Das vollige Fehlen des Familienthemas scheint mir
gleichwohl bemerkenswert.

2 |n diesem Zusammenhang ist interessant, dass die Mdglichkeit, von der Frau Radtke berich-
tet, zu Hause zu arbeiten, von Herrn Steger gar nicht erwdhnt wird. Der damit gegebene
Handlungsspielraum, der in anderen Berufen (freie Berufe, Hochschullehrer, Richter) zu deren
Berufsprestige beitrdgt, scheint weder fUr Frau Radtke noch fur Herrn Steger eine berufliche
Handlungsoption darzustellen.
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Obwohl Herr Steger diese Passage mit Hinweis auf das Umfeld des gesam-
ten Unternehmens beginnt und obwohl von der , Kompaktierung” auch
andere betroffen sind — nicht nur alle Laborleiter der Abteilung A, sondern
alle Beschaftigten , per definitionem ab diesem Hierarchiegrad” (Steger, S. 7)
—, bezieht Herr Steger die Verschlechterung der Situation auf sich ganz per-
sonlich. Andere Mitarbeiter mégen weniger Probleme mit den Verdnderun-
gen haben. Vielleicht gibt es sogar Kolleginnen, denen diese Veranderungen
als positiv erscheinen. Wie dem auch sei; jedenfalls verzichtet Herr Steger
hier explizit auf einen verallgemeinerungsfahigen Standpunkt. Der neue Stil
ist nicht sein Stil. Damit begibt er sich in eine ausgesprochen defensive Lage.
Er kann weder im Namen eines betrieblichen Gesamtinteresses, noch im
Namen eines Gruppeninteresses sprechen; und genau genommen noch
nicht einmal im Namen eines Eigeninteresses. Denn auf eigentimliche Weise
scheint die persdnliche Motivlage auch den Sprechakt: Ich will, Ich beanspru-
che oder Ich fordere zu verunmaoglichen.

Hier reproduziert, konkretisiert und verdichtet sich die Strukturlogik der Posi-
tionsunsicherheit, die wir in der Eingangspassage des Interviews rekonstru-
iert haben. Besonders offen tritt dieses Problem dann auch in der Episode
mit Herrn Ddrner zutage, in der Herr Steger sein Anliegen beziglich der
BUrofrage vorbringt: ,Hér zu, das mit dem XY ist wirklich ein Problem fir
mich.” (Steger, S. 14) Die Idiosynkrasie des Anliegens ist sinnfallig. Nicht ein-
mal dem Kollegen XY wird eine ahnliche Problemlage zugestanden (Hér zu,
XY und ich kommen mit der Situation nicht zurecht und auch andere Kolle-
gen haben Probleme damit. Sollten wir nicht ...?). Entsprechend mindet die
Schilderung dieser Episode in eine Schilderung der eigenen Hilflosigkeit.

2.4 Die lllusion der ,alten Ordnung”: Die Schwiegermutter-Episode®

Insgesamt vermittelt Herr Steger das Selbstbild einer anachronistischen Exis-
tenz. Es gab einmal eine Welt, in der er seinen Platz hatte. Diese Welt befin-
det sich aber im Untergang. Eine neue Zeit bricht heran, in der Herr Steger sich
fremd fihlt und deren Stil er nicht assimilieren kann. Neben der ,Kompaktie-
rungsproblematik” stehen hierfur indikativ die Erzahlungen Uber den , Para-
digmenwechsel” im Unternehmen (S. 9), zur ,Herbstwanderung” (S. 15) und
zum , freitdglichen Schnitzelbraten im Labor” (S. 17). Es sind Schilderungen
einer heilen Welt, eines kollegial-geselligen Beisammenseins, ausgestattet mit
LLebensqualitdt” (S. 15) und ,menschlicher Warme” (S. 17), in der einfache,
bodenstandige Menschen (,Agrar-Leute”, S. 9) aufsteigen und als ,, Persénlich-
keiten” das Sagen haben (S. 9). Das ist die Welt, in der Herr Steger einen Platz

“Ich greife hier eine Formulierung auf, die Gabriele Wagner vorschlagt. Unter dem Titel ,,Das
Ende der ,alten Ordnung’” fuhrt Frau Wagner aus: ,Zu der ,alten Ordnung’, an die Herr Ste-
ger hier appelliert, gehort konstitutiv der reziproke soziale Tausch von Treue und Figsamkeit
gegen Schutz und Fursorge. Die verstarkte Ausrichtung des Unternehmens am Markt und
die damit verbundene Orientierung an einer Okonomie der Kurzfristigkeit entziehen dem
Tausch jedoch die strukturelle Grundlage.”
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hatte. Die neue Welt (,Anderung in der Denke”, S. 8) ist die der Kalte (S. 15).
In dieser Welt ist die Person nichts mehr wert; sie wird zur Personalnummer (S.
9). Hier ist kein Platz fur Sentimentalitaten (S. 9; und insofern auch kein Platz
fur Herrn Steger!). Es ist eine Welt der Angst (S. 10), in der die menschliche
Komponente fléten gegangen ist (S. 22), eine Welt der Vereinzelung (S. 17).

Welcher Wirklichkeitsstatus kommt dieser GegenuUberstellung zu? Sind
damit die duBeren gesellschaftlichen Rahmenbedingungen charakterisiert,
die in jungster Zeit auch auf das Chemiewerk Einfluss genommen haben?
Oder ist damit die innere Realitdt von Herrn Steger charakterisiert; sein
Lebenshorizont, der ihm nicht erlaubt, die Welt anders zu sehen? Welche
Rolle spielen in diesem Zusammenhang generationale und regional-kulturel-
le Erfahrungshintergriinde?

Diese Fragen lassen sich hier (vielleicht auch Uberhaupt) nicht beantworten.
Ich selbst neige dazu, die Eigenstandigkeit der subjektiven Weltaneignung zu
betonen. Kaum lasst sich die Weltsicht von Herrn Steger auf die duBeren Rah-
menbedingungen seines Berufshandelns zurlickfihren. Gerade die ungebro-
chene Gegenuberstellung verweist eher auf eine innere Realitdt, in der eine
Jinfantile” Romantisierung eines friiheren Zustands vorgenommen wird. Eine
solche Romantisierung verweist aber ungewollt darauf, dass dem in Anspruch
genommenen friheren Zustand ein ungel®stes Problem eingeschrieben ist.

Indikativ fur dieses Problem scheint mir die , Schwiegermutter-Episode” zu
sein, auf die ich abschlieBend eingehen will. Diese Erzahlung ist eingebettet
in das Thema ,,Paradigmenwechsel”, also in die Vorher-Nachher-Logik:

.Das ist zum ersten Mal passiert, dass die Leute im Chemiewerk um ihren
Arbeitsplatz Angst hatten. Das ist ein Phdnomen, das kannte man hier in der
Region nicht.”

Wir haben es offensichtlich mit einer Beschreibung der Veranderung der
auBeren Realitat zu tun. Friher war das Chemiewerk ein verlasslicher , Brot-
chengeber”, der fir Wohistand und Sorglosigkeit der ganzen Region
gesorgt hat: , Treue und Flgsamkeit” werden durch ,Schutz und Fursorge”
(vgl. Wagner in diesem Band) honoriert. Allerdings stoBen wir schon in die-
sem Satz auf eine interessante Implikation der Erzahlung: Wer einmal im
Chemiewerk untergekommen ist, hat ausgesorgt (braucht keine Angst zu
haben). Das lasst die Frage offen, wer unter welchen Bedingungen mit
welcher Wahrscheinlichkeit dort angestellt wird. Was ist mit denjenigen, die
keinen Arbeitsplatz im Chemiewerk hatten?

Nun folgt die Schwiegermutter-Episode:

Ich erzdhle hier mal einen Schwank aus meinem Leben. Also, meine
Schwiegermutter hat mich bisher nur ein einziges Mal richtig herzlich
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umarmt. Das war, als ich aus dem Vorstellungsgesprdch herauskam und
gesagt habe, ich habe einen Job im Chemiewerk gekriegt. Weil, da war klar,
ihre Tochter ist versorgt.”

Die intendierte Botschaft der Erzahlung — ihre ,,Message” sozusagen —ist die
Verdeutlichung einer vormaligen Situation: Das Chemiewerk war einmal ein
.Sicherer Hafen”. Allerdings impliziert die Erzahlung zwei Dimensionen:
einen Zugangs- und einen Bleibeaspekt. Ware nicht in unsicheren Zeiten die
Umarmung der Schwiegermutter ebenso motiviert wie in sicheren? Ware in
unsicheren Zeiten nicht das Motiv: ein Gluck, du hast es geschafft (eine
Anstellung zu finden), sogar naheliegender?

Schon die Einleitung der Erzahlung kiindigt zynische Distanz an: Schwank
aus meinem Leben. Nicht als grundlegende Erfahrung wird die Erzéhlung
gerahmt (obwohl es sich wohl genau darum handelt), sondern als , Posse”.
Der Inhalt dieser Posse verweist auf die Erfahrung von ,Kaltherzigkeit”. Was
ist das fur ein Mensch, dem einzig die 6konomische Versorgung Anlass einer
richtig herzlichen Umarmung sein kann?

Ungewollt schildert Herr Steger damit eine ausgesprochen kréankende Erfah-
rung. Die Krankung besteht darin, dass die menschliche, unmittelbare
Zuwendung lediglich als Folge beruflichen Erfolgs erscheint. Diese Herzlich-
keit ist nichts wert. Sie hat keinen Eigenwert. Im Unterschied etwa zu derje-
nigen herzlichen Umarmung, die nach einer erfolgten Kundigung Trost
spendet, erscheint in ihr die , diffuse Sozialbeziehung” nicht als Gegenwelt
und Gegenentwurf zur ,spezifischen”, sondern dient sich ihr an: Geliebt
wird derjenige, der Erfolg hat.

Von zentraler Bedeutung scheint mir zu sein, dass diese Enttauschungs- und
Krankungserzdhlung in der ,alten Welt” angesiedelt ist. Herr Steger will ja
sagen: So war es friher: Wer im Chemiewerk untergekommen war, der hatte
ausgesorgt. Das war friher mal so, sagt Herr Steger. Heute dagegen haben
die Leute Angst (,Sag mal, wie sieht es denn aus, ich habe Angst, ich habe
gebaut, ich habe Familie zu Hause...”, S. 10). Die ,alte Welt” erscheint in
dieser Erzahlung aber gar nicht mehr so heil, wie Herr Steger es verstanden
wissen will. Da gab es zwar Schnitzelbraten, Herbstwanderung, Einzelbiiro
und so weiter, da gab es aber auch die Erfahrung der Reduzierung der schwie-
germutterlichen Zuwendung auf die Versorgungsfunktion. Unter der Hand
erhalten die guten alten Zeiten dadurch einen bitteren Beigeschmack. Den als
solchen beeindruckenden Erzahlungen von Herrn Steger, die die Veranderung
der duBeren Arbeitsbedingungen beschreiben (Vorher — Nachher), scheint ein
Subtext unterlegt zu sein, der sich dem Vorher-Nachher-Schema nicht um-
standslos flgt. Der personlichen Krise, in der sich Herr Steger zu befinden
scheint, scheinen die Verdnderungsvorgange im Unternehmen einerseits eine
besondere Leidensdimension zu verleihen; sie scheinen aber auch einer Deu-
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tungsnot entgegenzukommen. Sie bieten ihm auch ein ,willkommenes”
Muster der Selbstdeutung: , Vor nicht allzu langer Zeit war noch alles in Ord-
nung” (siehe Thema Einzelblro). Dieses Deutungsmuster ist suggestiv und
vordergrindig einleuchtend, halt aber einer genaueren Betrachtung nicht
stand. Ist das Problem vielleicht schon alter? War der vormalige Zustand viel-
leicht doch nicht so wiinschenswert? Auf diese Fragen jedenfalls verweist die
Schwiegermutter-Episode. Kann die positionale Unsicherheit von Herrn Ste-
ger, die wir in der Eingangssequenz des Interviews rekonstruiert haben, durch
die Verdnderungen im Unternehmen entstanden sein? Oder, was mir wahr-
scheinlich erscheint, besteht diese Unsicherheit unabhéngig von den Vorgan-
gen und bietet diesen nur eine besonders exponierte Angriffsflache?

2.5 Biografische Notizen

Herr Steger ist 43 Jahre alt, arbeitet seit 15 Jahren im Chemiewerk und seit
zehn Jahren hier im Biro (S. 26). Seine jetzige Position (Prufleiter) hat er seit
fanf Jahren inne (S. 2). Er ist verheiratet und hat zwei S6hne, 13 und 16 Jahre
alt.

Auffallig an diesen biografischen Eckdaten ist die Logik der friihen Festlegung.
In gewissem Sinne hat Herr Steger zwischen seinem 27. und 30. Lebensjahr
alles erreicht. Heirat (wahrscheinlich um 1987), Kinder (1988 und 1991),
Anstellung im Chemiewerk (1989). Wenn wir die anschlieBende ,, Karriere” im
Chemiewerk als kontinuierliche Laufbahn interpretieren, dann hat Herr Steger
vor seinem 30. Geburtstag alles erreicht, was er erreichen wollte. Die Zukunft
erscheint ihm als Rest (,den Rest fir die zwanzig Jahre meines Berufslebens”,
S. 2). Er hat frih entschieden, auch mit einer Position weiter unten sein Aus-
kommen zu haben (S. 2) und hat diese Position zielstrebig und problemlos
eingenommen. Diese biografische Strategie kénnte man folgendermafBen
charakterisieren: Die frihen Problemlésungen (Familie und Beruf) sollen ein
sorgenfreies Leben erméglichen. Der Rest des Lebens soll ohne Probleme, Sor-
gen und Krisen verlaufen. Etwas Uberspitzt und provozierend formuliert: Herr
Steger befindet sich, ungefahr seit seinem 30. Lebensjahr, im , Ruhestand”.
Mit 43 sagt er selbst von sich: ,ich bin auch schon alt” (S. 24).

Dieses biografische Modell ist offensichtlich alles andere als unproblematisch.
Es stiftet natlrlich eine groBe Entlastung: Herr Steger hat es frih ,geschafft”
(Schwiegermutter-Episode). Aber was kommt danach? Anders als der Mitar-
beiter von friher, der mit 50 beschlossen hat, dass er genug gearbeitet hat,
ist Herr Steger kein ,mutiger” Lebenskunstler (S. 21: ,Das ist eben die posi-
tive Seite auch, wenn man sehen kann, wie jemand Mut hat”).

Die Lebenskinstler-Metapher verweist in diesem Zusammenhang auf eine
lebenspraktische Distanz zur Sphére der Erwerbsarbeit. Diese Distanz will Herr
Steger nicht gelingen. Er kann den frihen berufsbiografischen Lorbeer nicht
gelassen ummunzen in eine ihn befriedigende auBerberufliche Lebensfih-
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rung. Von Anfang bis Ende ist das Interview mit ihm getragen von einer
ungebrochenen Bedeutsamkeit des Erwerbslebens fir sein Selbstbild. Die
.Gemachlichkeit (seiner) der Lebensfiihrung” (Weber) ruht nicht auf einem
Modell eines auBerberuflichen, gleichsam , katholischen” Hedonismus, der es
ihm ermdglicht, erfreut seine 80.000 Euro einzustreichen und damit ein ent-
spanntes, interessengeleitetes Leben zu fuhren. Nein: AuBerhalb des Chemie-
werks scheinen fir Herrn Steger keine lebensbedeutsamen Interessen zu exis-
tieren. Die Statte der Lebensqualitat ist das Chemiewerk (S. 15), und selbst
das Bierchentrinken findet nicht auBerhalb des Chemiewerks statt (S. 17).

Damit gerat sein Selbstentwurf in eine Problemlage. Die betrieblich-unter-
nehmerischen Veranderungen treffen ihn in einem Lebensalter, das eine
Weichenstellung erzwingt. Fir Herrn Steger stellt sich mit 43 Jahren die
Frage, ob er das ,alte” Lebensmodell weiterfihren, oder ob er dieses Modell
durch neue Impulse transformieren will. Dieses Problem wird in der Lebens-
phase, in der er sich befindet, virulent; aber es war vorher schon da. Die
betrieblichen Veranderungen bringen das Steger'sche Ruhestandsmodell aus
dem Gleichgewicht. Sie bescheren ihm , das hérteste Jahr seiner Zeit” (S. 21).
Nur vordergriindig lasst sich diese Harte in ,workload”-Kategorien ausdri-
cken. Dahinter steht eine tief greifende biografische Krise, die lebensper-
spektivisch ein stationdres Modell erschittert, das auch unter alten Bedin-
gungen kaum aufrechtzuerhalten ware. Die ungeltésten Probleme der Ver-
gangenheit holen ihn ein.

3. Schlussbemerkung zur Praxisrelevanz von
Fallrekonstruktionen

Mit fallrekonstruktiven Verfahren geht der Anspruch einher, einen materia-
len Beitrag zur Losung handlungspraktischer Probleme zu leisten. Dahinter
steht die Uberlegung, dass die Kenntnis des wirklich vorliegenden Hand-
lungsproblems, die eine Fallrekonstruktion zu gewinnen verspricht, auch zu
zielgerichteten Vorschlagen der Verdanderung dieser Praxis fihren kann. Und
so hat auch in dem ,LeFo V"-Diskussionszusammenhang die Frage einer
beratenden Intervention breiten Raum eingenommen. Dass diese Diskussio-
nen keine eindeutigen und ,glatten” Losungsvorschlage erbracht haben,
enttduscht sozialtechnologische Heilsfantasien und Legitimierungsstrate-
gien. Diese Enttduschung ist aber ihrerseits kaum Uberraschend. Denn ein
fallrekonstruktives Verstandnis der empirisch vorliegenden Handlungsproble-
me legt auch deren Eigenlogik, Motivation und immanente Notwendigkeit
frei. Die Ratlosigkeit und Ohnmacht, die damit einhergeht, mag man bedau-
ern. Sie ist aber immerhin insofern von eminent praktischer Bedeutung, als
sie die interessierte Praxis vor ,falschen” Ratschlagen bewahrt. Nicht zuletzt
ist damit auch der Integritat der Forschung gedient.
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Andreas Polster

Beratungswerkstatt und Wissenschaftstransfer im
~Chemiewerk”

Die Aufgabe der Beratungswerkstatt (BWS) im LeFo-Projekt ist der Transfer
der in der Interpretationswerkstatt (IWS) entwickelten Einsichten und
Erkenntnisse. Im Fall des Chemiewerks sind dies die Einsichten lber die
Reorganisation des Unternehmens — prazisiert in ausgewahlten Handlungs-
problemen von Laborleitern. Die Einsichten der IWS bezogen sich thematisch
auf das Management des Reorganisationsprozesses, die neue Anerken-
nungsordnung und auf das berufliche Selbstverstandnis der Laborleiter. Mit
Unterstltzung der Beratungswerkstatt sollten die Mitarbeiter der beforsch-
ten Abteilung — insbesondere die Laborleiter — in ihrem BemUhen unterstiitzt
werden, die Hintergrinde und Strukturen der betrieblichen Reorganisation
zu reflektieren und ihren Arbeitsalltag neu zu gestalten. Bei der Realisierung
dieser Zielstellung wurde angenommen, dass die Erkenntnisse und Einsich-
ten aus der IWS nicht nur fur die Bewaltigung der individuellen Handlungs-
probleme der Laborleiter von Bedeutung seien, sondern auch far die struk-
turelle Weiterentwicklung der Abteilung.

1. Institutionalisierungsphase

Bevor der Transferprozess stattfinden konnte, mussten dafiir geeignete Rah-
menbedingungen geschaffen und eine Beratungsbeziehung zu den Mitarbei-
tern der beforschten Abteilung aufgebaut werden. Es galt die Beratungsinte-
ressen des Managements, des Betriebsrats und der betroffenen Beschaftigten
von Beginn des Projekts an zu verstehen und mit den Interessen der Wissen-
schaftler zu vermitteln. Datenerhebung, Forschungs- und Beratungsinteressen
sind wechselseitig aufeinander verwiesen. Die Berater aus dem LeFo-Projekt
waren deshalb von Beginn an bei den Aktivitdten im Chemiewerk beteiligt —
insbesondere auch an der Datenerhebung der Problemdefinitionswerkstatt
(PWS).

Durch die besondere Zeitstruktur der Forschungszyklen im Projekt LeFo (lan-
ger Zeitraum zwischen dem Ende der Datenerhebung und dem Start der
BWS) musste die Kontinuitdt der Zusammenarbeit zwischen den Beratern
des LeFo-Projekts und den verantwortlichen Akteuren im Chemiewerk ge-
sichert werden. Es bestand die Gefahr, dass das Projekt LeFo Uber den lan-
gen Zeitraum zwischen der Datenerhebung und der BWS im Unternehmen
an Relevanz einbiBen wirde. Denn kurz nach dem Start des Forschungspro-
jekts LeFo fand im Chemiewerk eine konzernweite, schriftliche Mitarbeiter-
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befragung statt, mit der die Sicht der Mitarbeiter auf den Umstrukturie-
rungsprozess abgefragt wurde. Das Problem der mangelnden Folgebereit-
schaft der Mitarbeiter war offensichtlich fir das Management sehr relevant
und es wurden schnelle Lésungen gesucht. Die Produktion des wissenschaft-
lichen ,fremden Blicks” durch das LeFo-Projekt dauerte den Management-
vertretern vermutlich zu lange oder/und es bestand die Vermutung, dass die
Managementinteressen im LeFo-Projekt nicht ausreichend berlcksichtigt
wulrden. Der Befragung folgten Auswertungsveranstaltungen und Work-
shops. Die Mitarbeiter der beforschten Abteilung waren aufgrund dieser
internen Befragung Uber weite Zeitraume mit der Erstellung von MaBnah-
meplanen und deren Umsetzung als Folge der Befragungsauswertung
beschaftigt. Die meisten Mitarbeiter duBerten ihren Unmut Gber diese Inter-
ventionen des Managements, weil sie ihre Interessen nicht realisiert sahen
und keine relevanten Veranderungen flr ihre Schwierigkeiten im Arbeits-
alltag in Aussicht standen.

Um also vor diesem betrieblichen Hintergrund, der von den Akteuren immer
neue Reorganisationsaktivitdten verlangte, aber keine eigenen reflexiven
Kommunikatiosorte fir den Austausch der betrieblichen Akteure Gber das
Reorganisationsprojekt vorsah, Kontinuitat in der Zusammenarbeit zu wah-
ren, wurde die Griindung einer Steuerungsgruppe initiiert. In ihr sollte die
Zusammenarbeit mit den Akteuren der untersuchten Abteilung auf Dauer
gestellt und die Beratungsinteressen geklart werden. Zu dieser Gruppe
gehorten die zwei Vertrauensleute der Abteilung, zwei Laborleiter als Vertre-
ter der Fihrungskrafte und der Abteilungsleiter selbst. Die Managementspit-
ze war nicht vertreten. Dies mag einerseits mit den Managementinteressen
zusammenhangen, die primér auf Vorschldge zur Uberwindung der Wider-
stande von Beschaftigten aus waren und sich weniger auf eine Situations-
reflexion bezogen. Andererseits gefiel diese Zusammensetzung den Akteu-
ren in der Abteilung auf allen Hierarchieebenen, weil sie so unter sich sein
konnten und eine offenere Kommunikation méglich war. Uber die Steue-
rungsgruppe sollte in der Rickkopplungsphase ausgelotet werden, in wel-
cher Weise der Beratungsprozess mit den IWS-Einsichten stattfinden kann.

Die folgende Abbildung (Abb. 1) gibt einen Uberblick tber die Aktivitaten
der BWS im Verlauf der Kooperation mit der ausgewahlten Abteilung im
Chemiewerk.

2. Ruckkopplungsphase

Durch die Bildung der Steuerungsgruppe wurde zugleich eine abteilungs-
interne Plattform fur einen Verstandigungsprozess Uber ausgewahlte Proble-
me der Zusammenarbeit in der Abteilung geschaffen, welche bislang in
dieser Weise nicht existierte. Die Verstandigung Uber die Probleme der Mit-
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Projektstart 05/2004

05/2004 Vorgesprache mit Unternehmensmanagement, Betriebsrat,
Abteilungsleiter Gber deren Interessen an der Kooperation
mit LeFo; Darstellung von Anliegen sowie Verlauf des
Forschungsprojekts, Beschreibung der Funktion der BWS
im Forschungsprojekt

06/2004 Auftaktveranstaltung mit allen Mitarbeitern der Abteilung;
Information zum Verlauf des Forschungsprojekts,
Beschreibung der Funktion der BWS im Forschungsprojekt

08/2004 Beteiligung an der Datenerhebung: Interviews mit den
Laborleitern, deren Handlungsprobleme fir die IWS
ausgewahlt wurden.

09/2004 Bildung einer Steuerungsgruppe in der Abteilung
(2 Vertrauensleute, 2 Laborleiter, Abteilungsleiter); Absprachen
Uber weitere Zusammenarbeit mit dem Projekt LeFo

12/2004 Ruckkopplung von ersten Interpretationen ausgewahlter Daten
aus der PWS; Absprachen zum Vorgehen nach der IWS

01/2005 Interpretationswerkstatt/erster Workshop

03/2005 Interpretationswerkstatt/zweiter Workshop

04/2005 Prasentation der Einsichten und Erkenntnisse aus der IWS
in der Steuerungsgruppe; Angebot von Beratungen fir die
Laborleiter

04/2005 Prasentation der Erkenntnisse aus der IWS vor den Mitarbeitern
der Abteilung, sowie Management und Betriebsrat

05/2005 Diskussion Uber alternatives Beratungsangebot (Verstan-
digungsprozess zwischen Management und Mitarbeitern)

06/2005 Info Uber geplantes Teamentwicklungskonzept im Chemiewerk
durch Management; abschlieBendes Gesprach mit Management/
Laborleiter

Projektende
06/2005

Abb. 1: Ubersicht Gber die Aktivitdten der BWS im Verlauf des Forschungszyklus Che-
miewerk PWS - Problemdefinitionswerkstatt; IWS — Interpretationswerkstatt;
BWS — Beratungswerkstatt

arbeiter geschah bis zu diesem Zeitpunkt vorzugsweise tber informelle Ein-
zelgesprache. Nun wurden Uber die Ruckmeldung von Projektzwischen-
ergebnissen Probleme der Zusammenarbeit 6ffentlich kommuniziert. Auch
nach der Zusammenarbeit mit dem Projekt LeFo trafen sich die Mitglieder
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der Steuerungsgruppe weiter. Die Intervention des LeFo-Projekts in Form der
Steuerungsgruppengrindung griff damit bereits ein Kernthema der IWS auf:
Ein bisher fehlender Ort fur offene Kommunikation wurde gegrindet.

In Form eines ersten , fremden” Blicks auf den Arbeitsalltag der Abteilung
wurden durch die Berater des LeFo-Projekts bei der ersten Ruckkopplung fol-
gende Kernthemen angeboten, die wahrend der PWS - also noch vor der
IWS — in den Vordergrund der Untersuchungsarbeiten traten:

® Eine deutliche Steigerung der Rationalisierung der Arbeit — dies vor
allem Uber eine Betonung der Ergebnisorientierung gegentber der Pro-
zessorientierung in der taglichen Arbeit; Kosten und Ziele werden als die
wichtigsten Vergleichs-, Entscheidungs- und Bewertungsfaktoren domi-
nant; der Markt- und Konkurrenzdruck behindert einen wichtigen Tatig-
keitsbereich der Mitarbeiter, ihre wissenschaftlichen Analysetatigkeiten.

® Im Kontext des Stellenabbaus bestehen Unklarheiten tber Kriterien des
Stellenabbaus und dessen Dauer. Erkennbar sind Prozesse der ,, Selbstse-
lektion” durch jung gegen alt, leistungsstark gegen schwacher. Erkennbar
sind anhaltende Angste um den Arbeitsplatz, ungeklarte Zustandigkeiten
bei Wegfall von Funktionen; eine erhdhte Arbeitsintensitat; insgesamt
eine Verschlechterung des Arbeitsklimas; Abteilungskonflikte resultieren
vor allem aus unklaren Kriterien beim Stellenabbau.

® Bei der Zusammenlegung der beiden Abteilungen werden von den
Mitarbeitern Weiterbildungen in den neuen Tatigkeitsfeldern als notwen-
dig angesehen, Zeitmangel behindere jedoch die Realisierung dieser Inter-
essen.

® Umgang mit dem Arbeitsdruck — Vor allem die Laborleiter geben Auf-
gaben nur zégernd an ihre Mitarbeiter ab, da die Kompetenzen noch
nicht geklart sind beziehungsweise die Mitarbeiter fir die Ubernahme der
Aufgaben nicht hinreichend qualifiziert erscheinen.

@ Rolle der Fiihrung — Von den befragten Mitarbeitern wird die Fihrung
der Abteilung als passiv und unpersdnlich, nur noch Uber Ziele steuernd
wahrgenommen; die Verantwortungen/Zustandigkeiten fur die Umset-
zung der Neuorientierungen in der Abteilung bleiben zwar bei den Labor-
leitern, aber die Ziele, die Rahmenbedingungen und Strategien sind fir
sie nicht verhandelbar.

@ Committment — Die wenig erfolgreichen Managemententscheidungen
(,USA-Geschaft”) in der Vergangenheit werden von den Mitarbeitern als
Ursachen fur die notwendigen Verdnderungen im Unternehmen (Perso-
naleinsparungen) gesehen; die Mitarbeiter sehen die Ziele des Manage-
ments fUr die Neuorientierung gegen ihre Interessen gerichtet, weil sie
zum beruflichen Selbstkonzept und den damit verbundenen Interessen im
Widerstreit lagen.
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Die Mitglieder der Steuerungsgruppe auBerten groBe Ubereinstimmung mit
der Probleminterpretation. So ,fremd” sei der Blick gar nicht. Die Wissen-
schaftler hatten jene Sachverhalte auf den Begriff gebracht, die im Arbeits-
alltag eher nur unterschwellig erahnt und erfihlt wurden. Die Themen
wurden bis hin zu maéglichen Handlungsoptionen diskutiert. Es wurden
beispielsweise mdgliche Veranderungen mit dem Ziel einer Entlastung der
Laborleiter besprochen. Die Steuerungsgruppe duBerte explizit ihr Interesse
an den noch zu erwartenden Erkenntnissen aus der IWS. Die abteilungs-
interne Diskussion erhielt durch die Diskussionen in der Steuerungsgruppe
eine besondere Dynamik und eine neue Qualitat. Die Diskussionen der
Steuerungsgruppe wurden in der Abteilung fortgesetzt. Das Zur-Sprache-
Bringen der Kernthemen schien ein starkes Interesse der Laborleiter und
Beschaftigten zu tangieren.

Zur Rickkopplung der IWS-Erkenntnisse und Einsichten an die
beforschte Abteilung

Die Erkenntnisse und neuen Einsichten aus der IWS bezogen sich vorrangig
auf die beforschten Handlungsprobleme der Laborleiter. Das Interesse daran
war moglicherweise deshalb weiterhin gegeben, weil in der Zwischenzeit im
Unternehmen weitere Umstrukturierungen stattfanden. Vor allem von einer
personellen Neubesetzung im Management hatten die Mitarbeiter der
beforschten Abteilung erwartet, dass sie sich direkt auf die zuktnftige Ent-
wicklung der Fiihrung und Zusammenarbeit auswirken wiirde. Unter diesem
Eindruck wurden die in der nachsten Steuergruppensitzung vorgestellten
Einsichten aus der IWS wahrgenommen. Besondere Beachtung fanden die
vom Projekt LeFo angebotenen Erkldrungsmodelle, welche die Grundlage
fUr das bessere Verstehen der aktuellen Situation der Laborleiter (und mittel-
bar auch fir das Verstehen der Situation der Labormitarbeiter) darstellen
sollten.

Erklarungsmodell ,Rollenverstiandnis”

Die Unternehmensfihrung e renmTs
erwartete von den Laborlei- FIfEEEEE IS

tern verstarkt die Bewertung  [aEllE 6 Managen und

ihrer wissenschaftlichen Ana-  [EE—_G" »Verkaufen“ von

|ysen hinsichtlich ihrer 6ko- Steuerbarkeit der Projektergebnissen
. Projekte

nomisch relevanten Verwert-

. . Zugewinn an Eigenverantwortung bei
barkeit fur das Unterneh- Mehrbelastung & Weitergabe von

men. DaS helBt, daS Manage_ Zustandigkeiten an Labormitarbeiter
ment erwartete den ,Blick der Wissenschaftler Gber den Tellerrand” in
andere Bereiche des Unternehmens und des Konzerns. Das bedeutete
letztlich eine Neudefinition der Rolle und Funktion der Laborleiter. Nach
ihrem bisherigen Rollenverstandnis hatten die Laborleiter wissenschaftlich-
professionell zu handeln, das hei3t nach den Standards wissenschaftlichen
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Arbeitens ihres Tatigkeitsfeldes vorzugehen und dafir eine entsprechende
fachliche Fundierung, eine Ubersichtlichkeit und Steuerbarkeit ihrer Projekte
zu organisieren.

Uber die Modernisierung des Unternehmens trat dieser Rollenanteil der
Laborleiter deutlich zuriick. Die Aufgaben der Laborleiter entwickelten sich
starker in Richtung eines Managens und Verkaufens von Projektergebnissen
(das sind Bewertungen/Interpretationen von Analyseergebnissen, die fir
Entscheidungen in anderen Bereichen relevant sind). In dieser Weise wurde
die Laborabteilung zu einem speziellen Dienstleister fir das Unternehmen.
FUr die Zukunft der beforschten Abteilung war es insofern wichtig, dass die
anderen Struktureinheiten im Unternehmen sowie im Konzern genau diese
Funktion der Abteilung deutlich erkennen und einschatzen konnten. Durch
die Erweiterung ihrer Aufgaben waren die Laborleiter gefordert, verstarkt
eigenverantwortlich und managerial zu handeln. Aufgrund dieser Mehrbe-
lastungen der Laborleiter entstand auch die Notwendigkeit, Zustandigkeiten
und Verantwortung an die Labormitarbeiter weiterzugeben. Das war jedoch
aufgrund noch ungeklarter Kompetenzzuweisungen und fehlender Qualifi-
kationen nicht ohne Weiteres maéglich.

Erklarungsmodell ,Identitat”

Infolge des marktorientier-
ten Denkens bei der Verwer-
tung des in den Labors ent-
wickelten Wissens entstand [Nt 6

»Ergebnisdominanz*
wertet ...

. . . " oL Registrierung zéhlt —
eine ,Ergebnisdominanz” fir [y

das Handeln der Labormit-
arbeiter und -leiter. Nur wenn
es ihnen gelang, durch ihre Das ,Handwerk",
wissenschaftliche Téatigkeit g:ﬁﬁ;‘r’]fjf:r'ﬁ;:r“tat
erfolgreich Produkte regis-

trieren zu lassen, die sich auch gewinnbringend verkaufen lieBen, wurde ihr
wissenschaftlich-professionelles Handeln geschétzt. Die Herstellung markt-
gangiger Produkte sollte in immer klrzeren Zeiten erreicht werden. Eine sol-
che Verschiebung von Kriterien zur Beurteilung der taglichen Arbeit wertete
den ,Weg zum Ergebnis” ab. In der beforschten Abteilung wurde damit das
.Handwerk”, die Professionalitat wissenschaftlichen Arbeitens der Mitarbei-
ter, abgewertet. Die Identitdt des Laborleiters als Forscher beruhte jedoch
gerade auf seiner Professionalitdt, auf seinen analytischen Fahigkeiten zur
Durchdringung komplexer chemischer Zusammenhange. Die Veranderun-
gen im Unternehmen, die deutliche Priorisierung der Arbeitsergebnisse,
gewann damit fur die Laborleiter, ebenso wie fur die Laboranten, Identitats-
relevanz.

... den ,,Weg zum
Ergebnis“ ab

258



Erklarungsmodell ,Anerkennung”

Aufgrund der neuen Schwerpunkte zur Bewertung der taglichen Arbeit
entwickelten sich auch neue Formen und Kriterien der Anerkennung far die

von den Laborleitern (Und Anerkennung iiber Wiirdigung nach Pflichterftllung als

damit auch fdr die von den Wiirdigung ist (noch  Beitrag zum GroRen und Ganzen.
Labormitarbeitern) erbrach- immer) der Anspruch Das ist Gewahrleistungsarbeit.

< Angeboten wird aber

ten Leistungen.

Aktuell war die Anerkennung AT Ronran gl

i Y 1 1 Bei der ergebnisorientierten

tber Wurdlgung noch lmr,ner Steuerung der Projekte wird die Bewunderung der

der Anspruch der Laborleiter [T ,Sonderleistungen*
H H H _ selbstverstandlichen Ranking, B t

und ihrer Mitarbeiter ge il LI, [ S il

wesen. Gemeint war damit
die Wirdigung der Pflichterfullung als Beitrag zum GroBen und Ganzen. Das
ist die Wirdigung der Gewahrleistungsarbeit.

Unter den veranderten Bedingungen wurde vom Unternehmen aber nur
noch die Anerkennung Uber Bewunderung der ,Sonderleistungen” im
Z_Usammenhang INNUENN Neue Formen und Kriterien der Anerkennung!

kings, neuen Bonussystemen

angeboten. Bei der ergebnis- bbb R

. . S d Zuarbeit firs GroRe Projektserien werden
Orlent|erten teuerung ) er und Ganze war parallel abgearbeitet,
Projekte wurde die Pflicht-  FUEENFISIENEY teils sogar unterbrochen
eﬁ‘ullugg z"uhr |se_lbtstverstabnc_{y— zj:rmﬁ:dzeuordenbar Gewahrleistungsarbeit
chen Gewanrielstungsarbelt. - L T O ST e

si_e ge!ingt, desto unsichtbarer
Bislang war der Projekterfolg 6 WREHSE)
als Zuarbeit furs GroBRe “Produzentenstolz” fallt
und Ganze einzelnen Perso- weg, da nur Zahlen und

Ergebnisse zahlen

nen konkret zuordenbar und ®
dementsprechend gewurdigt worden. Aktuell wurden die Projekte zum Teil
parallel abgearbeitet, teils unterbrochen und von verschiedenen Personen
fortgesetzt. Damit wurde Gewahrleistungsarbeit unsichtbar. Auch hier galt:
Je besser Gewahrleistungsarbeit gelang, desto unsichtbarer wurde sie. Eine
Folge davon war, dass der ,,Produzentenstolz” mehr und mehr verschwand.

Erklarungsmodell ,,Managertypus”

Mit den Verdnderungen, den neuen Schwerpunkten im Unternehmen wan-
delte sich auch der bisherige Managertypus. Zum ,alten” Managertypus
zahlte der Tausch von Unterordnung und Pflichterfillung gegen Schutz und
Fursorge. Eine Anstellung im Unternehmen war bisher gleichbedeutend mit
einem lebenslang gesicherten Einkommen. Nach der Umstrukturierung im
Chemiewerk war fir die Laborleiter und Mitarbeiter in der beforschten
Abteilung genau dieser Tausch nicht mehr sicher.
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G_efragt war nun eher_ strate- Veranderung des Managertypus
gisches Handeln, da die , Ub-

lichen” Marktunsicherheiten

nun aUCh |m Chemiewerk gal_ »paternalistisch” (Fursorge, Warme, Schutz)

ten Mehr Zustandlgkel‘t mehr Tausch von Unterordnungl Pflichterﬁ.'lllung gegen
) - ! Schutz und Fiirsorge

Verantwortung fur die ganze

Prozesskette boten anderer-

seits die Chance’ sich auf die »Neuer“ Managertypus (Karriere-Orientierung)

eigene Karriere zu orientieren. wStrategisch” (das Quantifizierbare zahit, soziale Kalte, das

Denn fUI’ den neuen I\/Iana— Bild des gemeinsamen Bootes tragt nicht mehr)

gertypus” zdhlte hauptsach-

lich das Quantifizierbare.

»wAlter“ Managertypus (Wissenschaftler-Orientierung)

Mehr Zustéandigkeit, mehr Verantwortung fiir die
ganze Prozesskette (... mit der ,ublichen* Marktunsicherheit)

SymbOhSCh fUr diesen Waﬂdel Verédnderung des Managertypus
Wal'. .d|e BeZGlChnU”Q. fur d|e (Wie definieren sich die Laborleiterinnen aktuell?)
Position des Laborleiters. In —
abteilungsinternen  Gespra- Laborleiter

chen wurde noch haufig die (Lab)Manager

dltere Bezeichnung ,Priflei- [EECUEEIEAES » Marktorientierte
wissenschaftl. Forschung

ter” verwendet. Der ,Priflei- Nermmem vne) Werits
ter” ist ein vertrauter Begriff |G Sl  INELE EREit o)
.. cnp e . . abgesicherte Ergebnisse Fehler vermeiden
fir alle langjahrigen Mitarbei- (Dossier = Doktorarbeit) i
ter, gepragt in der Vergangen- weil nun Blick aufs

heit, in der erfolgreichen Tra- Celles

dition des Unternehmens. Die Verwendung des Wortes , Laborleiter” hatte
schon eher einen offiziellen, einen neutralen Anstrich. Und nur wenige
Laborleiter bezeichneten sich als Labormanager, meist mit dem Hinweis,
eigentlich nur noch ein Manager zu sein.

In der Steuerungsgruppe wurden die visualisierten Erklarungsmodelle mit
Interesse hinterfragt und als neue, ,fremde” Einsichten in den eigenen
Arbeitsalltag im Sinne von ,Aha”-Erkenntnissen aufgenommen. In der
Steuerungsgruppe wurde entschieden, diese Informationen allen Mitarbei-
tern der Abteilung zu prasentieren.

3. Begrenzte Beratungsphase

Aus der Sicht des LeFo-Projekts konnten mit den IWS-Einsichten vor allem
die Laborleiter unterstiitzt werden. Die IWS-Kernthemen ,, Statusverlust/Posi-
tionsunsicherheit” sowie ,Verschiebungen in der Anerkennungsordnung”
betrafen zwar nicht nur, aber unmittelbar die Laborleiter.

Aus diesem Grund richtete sich das Beratungsangebot von LeFo direkt an
sie. Denn nach den Einsichten der IWS stellte sich fir den einzelnen Labor-
leiter die Frage, wie sie/er bei einer Orientierung an den neuen Manage-
mentstrategien das berufliche Selbstverstandnis als Wissenschaftler bewah-
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ren und dennoch den neuen
Anforderungen gerecht wer- D) o Unterstutzungsmt')glichkeiten

den kann. Fir diese Reflexion _ :
ware das Spannungsverhaltnis A T e i e
der UnterSChiEdliChen Hand_ tiber der Praxis kritisch und autonom sind.
lungslogiken - Berufslogik Berufs - Logik gl
hier und Managementlogik : | Wekamdas orertieren?

dort — transparent zu machen l Sheventandisas @‘

Management -
Wi hattl
gewesen. | eethiaen

Den Laborleitern wurde eine
Beratung in Form einer Einzel-
beratung angeboten, die zum Ziel hatte, die Probleme aus dem Arbeitsalltag
vor dem Hintergrund der neuen Rollenanforderungen besser zu verstehen
und zu bewaltigen.

Die Einzelberatung sollte als fallbasierte Praxisberatung durchgefihrt wer-
den, die den Laborleitern wie folgt angeboten wurde: , Grundlage dieser
Beratung sollten etwas schwierige Situationen aus dem Laborleiteralltag
sein. Diese werden zum Ausgangspunkt eines Verstandigungs- und Lernpro-
zesses gemacht, um gut begriindete und Erfolg versprechende Handlungs-
optionen zur Gestaltung des Reorganisationsprozesses zu entwickeln. Fir
diesen Beratungsprozess wirden vermutlich die Erklarungsmodelle der Wis-
senschaftler aus der IWS eine wichtige Rolle spielen.” Die Laborleiter nah-
men dieses Beratungsangebot nicht wahr. Auch ein spaterer, wiederholter
Hinweis des Abteilungsleiters auf das Beratungsangebot fihrte nicht zur
Annahme der angebotenen Beratung. Den Abschluss der BWS bildete somit
die Informationsveranstaltung fur alle Beschaftigten der Abteilung.

Zu dieser Ergebnisprasentation erschienen zwei Drittel der Mitarbeiter der
beforschten Abteilung, der Betriebsrat und Manager der Unternehmens-
spitze. Von den Vertretern des LeFo-Projekts wurde eine Zusammenfassung
der erhobenen Daten und die oben beschriebenen Erklarungsmodelle pra-
sentiert.

Nach der Prasentation der LeFo-Erkenntnisse nahm die Informationsveran-
staltung der Abteilung ihren eigenen Verlauf. Die Besonderheit der Situation
durch

— den vom LeFo-Projekt prasentierten ,fremden”, von den Mitarbeitern
tendenziell als , objektiv” betrachteten Blick mit seiner Kritik am (Veran-
derungs-)Management,

— das durch diese Veranstaltung geschaffene Podium fir das (noch immer)
brisante Thema der Umstrukturierungen in der Abteilung, im Unterneh-
men sowie
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— die Anwesenheit der Manager des Unternehmens, welche diese Umstruk-
turierungen vorangetrieben haben und

— die Anwesenheit des Betriebsrates, der sich fir mehr Dialog in den
Umstrukturierungsprozessen engagierte,

— die Anwesenheit der vermutlich als neutral und unabhéangig, sowie in der
Sache als kundig angesehenen Wissenschaftler des Projektes LeFo

wurde von Mitarbeitern der Abteilung anscheinend als gute Méglichkeit ge-
sehen, um mit den anwesenden Managern einen (nachtraglichen?) Ver-
standigungsprozess zu beginnen. Dabei ging es weniger um Sachfragen als
vielmehr um die Forderung, ihre Ideen, Kritiken wie auch ihre Angste ernst
zu nehmen.

In den Aussagen der Mitarbeiter waren viele Unsicherheiten Gber den Status
quo der Abteilung und Unsicherheiten Uber persdnliche Perspektiven
erkennbar. Sie berichteten von fehlender Orientierung: Einerseits wurde der
Umstrukturierungsprozess vom Management als abgeschlossen erklart.
Andererseits kam es jedoch zu weiteren Umstrukturierungen im Unterneh-
men. Mitarbeiter vermittelten ihre Unsicherheiten im Umgang mit neuen
Anforderungen, weil Fehlermachen im Fall eines weiteren Personalabbaus
maoglicherweise nachteilig ware.

Seitens der Mitarbeiter wurde vom Unternehmensmanagement ein offener
Dialog gefordert, um mehr Transparenz und Glaubwdrdigkeit im Umgang
miteinander zu schaffen. Ein Indiz fUr den niedrigen Entwicklungsstand der
Kommunikationskultur in der Abteilung war der offen formulierte Vorschlag
von Mitarbeitern, fur ihre Probleme im Modernisierungsprozess einen
~Kummerkasten” einzurichten.

Die anwesenden Manager bemuhten sich um plausible Antworten auf die
von den Mitarbeitern gestellten Fragen und um einsichtige Argumente fir
ihr Managerhandeln. In der Diskussion war jedoch erkennbar, dass die Aus-
sagen aus der strategischen Perspektive der Manager fur die Wahrnehmun-
gen/das Verstandnis der Mitarbeiter auf der operativen Ebene nicht
Lanschlussfahig” waren. Dieses Problem war bald beiden Seiten offensicht-
lich. Das Unternehmensmanagement schlug deshalb vor, einen Weg zur bes-
seren Verstandigung miteinander zu suchen und in der Frist von drei
Wochen Formen der gemeinsamen Verstandigung zu finden. Die vom For-
schungsprojekt LeFo angebotene Unterstiitzung, dafir ein Konzept auszuar-
beiten, wurde angenommen.

Dem Management wurde ein Konzept fur den ,strukturierten Dialog” als
Methode fur die Gestaltung von ,strukturierten” Verstandigungsprozessen
angeboten. Im Kern beinhaltete der ,strukturierte Dialog” eine klar geglie-
derte Abfolge der Prasentation von Themen beziehungsweise Problemsich-
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ten, des sachbezogenen Nachfragens, der Formulierung von Befindlichkei-
ten, der Identifikation von Kernthemen, der Verdeutlichung der verschiede-
nen Interessen (verbindende, trennende) und der Erarbeitung von MaBnah-
meplanen. Das Ziel war die Uberwindung des latenten Misstrauens der
.Betroffenen” Uber top down gefiihrte Verdnderungsprozesse durch eine
Initiierung von Verstandigungsprozessen. Dadurch sollte erstens Transparenz
Uber die strategischen Ziele und Konzepte flr alle Beteiligten entstehen,
zweitens sollten die Erwartungen und Interessen, Bedenken, Angste und
offenen Fragen mitgeteilt werden kdnnen, und schlieBlich sollten drittens
Gestaltungsraume definierbar und neue Anforderungen, Aufgaben und Rol-
len geklart werden. Das Management nahm diesen Vorschlag dankend an
und wollte prifen wie der ,strukturierte Dialog” in ein laufendes Projekt zur
Verbesserung der Teambildung integriert werden kann. Damit endete die
Zusammenarbeit. Dieser Verlauf mag auf unterschiedliche Griinde zurlickzu-
fahren sei: Die Laborleiter scheuten eine Reflexion ihrer Rolle, das Manage-
ment hatte andere Interessen als eine veranderte Kommunikationskultur
und wir im LeFo-Projekt verstrickten uns zu sehr in Prasentationen der IWS-
Ergebnisse, anstatt Beratungsinteressen der betroffenen Beschaftigten zu
eruieren.
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4,

Perspektiven der Begleitforschung:
Reflexionen zur
interdisziplindren Zusammenarbeit
in den Interpretationswerkstatten






Janine Rehfeldt

Wie ist interdisziplinare Verstandigung moglich?

Interdisziplindre Wissenschaftskommunikation im Rahmen
des Projektes , Lernender Forschungszusammenhang”

1. Vorbemerkung

Infolge der zunehmend mehrdimensionalen gesellschaftlichen Problemlagen
erscheint es sinnvoll und erforderlich, dass Forscherlnnen mit unterschiedlichen
wissenschaftlichen Perspektiven und Hintergriinden in einen gemeinsamen
Diskurs treten. Im Fokus interdisziplindrer Zusammenarbeit stehen dabei das
gegenseitige Verstehen und die Verstandigung: ,, Jeder Akt der Verstandigung
lasst sich als Teil eines kooperativen Deutungsvorgangs begreifen, der auf
intersubjektiv anerkannte Situationsdefinitionen abzielt.” (HABermas 1981,
S. 107). Dieser Austausch als eine Form kooperativen Handelns bietet weitrei-
chende Moglichkeiten fir die ErschlieBung und das Verstehen der in diesem
Projekt vorgestellten Praxisbeispiele. Verstehen, Verstandnis und Kooperation
bedirfen der Kommunikation. Daher kommt der Kommunikation eine beson-
dere Bedeutung fir die Zusammenarbeit sich (gréBtenteils) nicht bekannter
Forscherlnnen zu, die zudem aus unterschiedlichen Fachrichtungen kommen
und sich in diesem Kontext als Experten der jeweiligen Disziplin oder Wissen-
schaft begegnen. Erst durch den gegenseitigen Austausch der eigenen Per-
spektiven wird die Grundlage flr einen moglichen gemeinsamen ,lernenden
Forschungszusammenhang” hergestellt. Gerade diese Vielfalt stellt fur die Zu-
sammenarbeit und Kommunikation neben dem damit verbundenen fachlichen
Potenzial eine besondere Herausforderung dar, sodass sich die Frage anschlieft,
wie in dieser speziellen Konstellation Verstandigung maglich ist und welche for-
derlichen und hinderlichen Aspekte der interdisziplindren Wissenschaftskom-
munikation im Rahmen dieses Projektes festgestellt werden konnten.

2. Interdisziplindare Wissenschaftskommunikation

. Wissenschaft entsteht im Gesprach” (Wolfgang Paul*)

2.1 Wissenschaftskommunikation als Experten-Laien-Verhaltnis

Die Bedeutung von Kommunikation fir die Wissenschaft ist grundlegend:
,Wissen ohne Kommunikation bleibt Privatsache, Information bleibt ohne

“ Physiker und Nobelpreistrager
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Kommunikation unentdeckt (...).” (BubiN 1996, S. 186). Dem Linguistiker
Ernst Hess-Luttich zufolge ist Wissenschaftskommunikation ,,(...) das Gesamt
der im kulturell verfassten Handlungsfeld Wissenschaft involvierten Zeichen-
prozesse, die dieses zugleich als Kommunikationsgemeinschaft und soziale
Institution konstituieren.” (Hess-LUTTICH 1996, S. 3 ). Wissenschaftliche Kom-
munikation ist durch den speziellen Kontext des Handlungsfeldes Wissen-
schaft gepragt. Dabei ist zwischen zwei unterschiedlichen* Kommunikations-
konstellationen zu unterscheiden: zum einen die Kommunikation innerhalb
eines Arbeitsgebietes und zum anderen zwischen Wissenschaftlerlnnen und
Laien, zu denen auch Wissenschaftlerinnen anderer Facher gehéren (vgl.
MOULLER-HAGEDORN 2002, S. 127). Interdisziplindre Diskurse sind externe Wis-
senschaftskommunikationsprozesse (vgl. Bupin 1996, S. 186), das heift zwi-
schen Experten und Laien: ,Auch in der interdisziplindren Kommunikation
sind die Fachleute in Bezug auf ihr Fachwissen und in ihrem Verhéltnis zu-
einander — mehr oder weniger — Laien.” (BRommE/RAmMBOwW 2000, S. 3 f.). Die
damit verbundene Rollenkonstellation Experte-Laie beziehungsweise Experte-
Experte zwischen den Wissenschaftlerinnen als ein spezifisches Verhaltnis der
Wissenschaftskommunikation bestimmt den Verlauf und damit den Erfolg
oder Misserfolg interdisziplinarer Wissenschaftskommunikation.

Bromme und Rambow verweisen darauf, dass der Experte in der kognitions-
wissenschaftlichen Forschung vor allem als , einsamer Problemléser betrach-
tet und aus dem sozialen Kontext seiner professionellen Tétigkeit heraus
geldst” (BRommE/Rameow 2000, S. 1) beschrieben wird. Dabei gehoért es zum
integralen Bestandteil des Aufgabenbereichs des Experten sein Wissen zu
kommunizieren. Experten sind nach Bromme und Rambow , Personen (...),
die komplexe berufliche Anforderungen bewidltigen, fir die sie sowohl theo-
retisches (wissenschaftsbasiertes und akademisch vermitteltes) Wissen als
auch praktische Erfahrungen sammeln mdssen (...).” (ebd.).

Laien werden in der kognitionswissenschaftlichen Expertisenforschung als
kontrastierender Part zum Experten gesehen. Laien sind demnach Personen,
.(...) die zwar von den Problemen betroffen sind, fir die die Experten
zustandig sind, denen aber die Ausbildung und die institutionellen Rahmen-
bedingungen fir eine eigenstdndige Problemlésung fehlen, und die diese
auch gar nicht anstreben.” (BRomme/RamBow 2000, S. 2). Diese Dichotomie
von Laien und Experten greift fur die interdisziplindre Wissenschaftskommu-
nikation jedoch zu kurz. Bromme und Rambow verweisen auf den Zwischen-
stand bzw. das Durchgangsstadium der Novizen oder Intermediates, die sich
Lauf dem Weg zum Experten befinden.” (BRomme/RAmBow 2000, S. 2). Die
Novizen als die Anfdnger und die Intermediates als die Fortgeschrittenen
hingegen streben genau die Aneignung des Expertenwissens an.

“ Muller-Hagedorn nimmt eine dritte Unterscheidung vor: den Transfer von Wissen an die
nachste Generation der Wissenschaftler (vgl. MULLER-HAGEDORN 2002, S. 127), die ich zur
Kommunikation innerhalb eines Arbeitsfeldes zuordne.
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Die Definition und das Verhaltnis von Experten und Laien ist dabei nach zwei
grundsatzlichen Aspekten zu unterscheiden: zum einen als Wissensdiver-
genz der Beteiligten, zum anderen als zugeschriebener Status im Sinne einer
sozialen Rolle (vgl. BRommE/Jucks/RamBow 2004, S. 176): , Experten-Laien-
Kommunikation wird (...) durch eine systematische Wissensasymmetrie der
beteiligten Kommunikationspartner definiert.” (ebd.). Diese Definition trifft
nur dann zu, wenn es sich um einen spezifischen Gegenstand der Kommu-
nikation handelt, fir den es einen Experten gibt und der sein Wissen dem
Laien vermittelt. Im Rahmen des Projektes ,Lernender Forschungszusam-
menhang” hingegen gibt es eine Vielzahl von Expertinnen fir einen gemein-
samen Gegenstand in Form der Fallbeispiele im Kontext der Gbergeordneten
Thematik ,Ergebnissteuerung von Arbeit”. Zur gemeinsamen Bearbeitung
dieses Forschungsgegenstandes wurden Expertinnen aus unterschiedlichen
Disziplinen und wissenschaftlichen sowie praktischen Bezligen eingeladen.
Diese verschiedenen Zugange der Forscherlnnen entsprechen damit per se
keinem asymmetrischen Verhaltnis, sondern einer Multiperspektivitat als das
Charakteristikum interdisziplinarer Arbeit. Trotz dieser in Bezug auf die Wer-
tigkeit und Gdltigkeit der jeweiligen Ansatze , gleichberechtigten” Grundan-
lage dieses Projektes gab es bestimmte Perspektiven, die sich mehr durch-
setzten, andere die nahezu unbeachtet bleiben. Dies hing in einem erheb-
lichen MaBe von der jeweiligen Selbstdarstellung der eigenen Perspektive
und dem damit verbundenen vermittelten Expertenstatus ab.

Der Expertenstatus im Projekt , Lernender Forschungszusammenhang” kann
sich jedoch nicht nur auf den Forschungsgegenstand der Praxisfalle, sondern
auch auf die durch das Projekt angelegte Methodologie der Rekonstruktiven
Sozialforschung sowie der interdisziplindren Zusammenarbeit beziehen.
Damit wird deutlich, dass es in diesem Zusammenhang nicht den universel-
len Experten gibt, sondern eine Vielzahl von Expertinnen fur die jeweilige
fachliche Perspektive, den methodologischen Zugang oder die interdiszipli-
naren Zusammenarbeit. Der Wissensvorsprung des Experten ist ein notwen-
diges, aber kein hinreichendes Bestimmungskriterium fir seinen Status. Erst
wenn diese Wissensdivergenz von anderen wahrgenommen wird, wird man
zum Experten. Damit ist der Expertenstatus als soziale Rolle von der Aner-
kennung anderer abhangig: ,Experte ist man nicht per se, sondern fir
jemanden.” (PeTers 2002, S. 26). Diese Anerkennung kann jedoch auch im
Sinne einer ,Selbsterklarung” vorbereitet werden. Die Selbstzuschreibung
und -darstellung innerhalb dieser Rollenkonstellation der Experten und Laien
hat sich auch in diesem Projekt als bedeutsam erwiesen. Die Mehrzahl der
Teilnehmerlnnen beschrieben sich implizit oder explizit als Experten und
begriindeten dies vornehmlich vor ihrem fachlichen Hintergrund in Bezug
zum Praxisfall.

Auch die methodologische Anlage des Projektes bot die Gelegenheit sich als
Experte oder Laie beziehungsweise Novize dieser Herangehensweise im Sinne
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der Rekonstruktiven Sozialforschung zu positionieren: , Fallorientierte For-
schung bedeutet im vorliegenden Projektzusammenhang, den Forschungs-
gegenstand, hier ausgewdhlte Problemlagen aus dem Umfeld der Entgren-
zung von Arbeit, als Fallerzéhlung von Akteuren der Praxis aufzubereiten.”
(vergleiche Vorhabensbeschreibung des Hauptantrages 2001, S. 4). Die
Arbeit an nur einem konkreten Fall der subjektiven Handlungsproblematik
eines Einzelnen stellte fur einige Teilnehmerinnen eine neue und ungewohn-
te Herangehensweise dar. Eine Forscherin beschreibt die Arbeit in diesem
Projekt, speziell an nur einem Praxisfall im Gegensatz zu ihren bisherigen
oder aktuellen Arbeitszusammenhangen: ,(...) ach, an so einem Fall mal
dranzubleiben und nicht den ganzen Wust gleich zu haben mit dem ich kon-
frontiert werde bei Arbeitsorganisation, fdnde ich total spannend.” Flr sie
bindeln sich an dieser konkreten Fallarbeit unterschiedliche und vielseitige
Aspekte: Verdnderungen von Organisationen, Haltungen und Personen
sowie Anderungen von Perspektiven fir das Lernen. Das Interessante und
Spannende an diesem Projekt ist, ,(...), dass diese Uberlegungen eigentlich
wunderbar hier kombiniert werden kénnen, indem man sich konkret an Fél-
len, an realen Fillen sozusagen abarbeitet.” Mit der VerduBerung eines
methodologischen Interesses beschreibt sich die Forscherin als Laie bezie-
hungsweise Novize in Bezug auf das Konzept der ,Fallarbeit”. Die methodo-
logische Kompetenz und Expertise einiger Forscherinnen dufBerte sich in Kri-
tik an dem durch das Projekt ausgewahlten und zur Verfigung gestellten
Datenmaterial: Ein Forscher bewertete das Datenmaterial mit dem Hinweis
der ,,in bestimmten Sequenzen zum Ausdruck kommenden Gefiihlslage der
Befragten im Hinblick auf die Interviewsituation sowie auf den Umgang der
Interviewer mit den Herausforderungen einer ‘forschenden’ Gesprachsfiih-
rung (...).” kritisch ein. Ein anderer Forscher beschreibt das Potenzial des
Datenmaterials fur seine Perspektive als eher begrenzt: ,Aus Sicht einer inge-
nieurgepragten Arbeitsgestaltung sind die im Interview erfassten Einflussqré-
Ben héufig zu unscharf. Fir eine wissenschaftlich fundierte Analyse und
Gestaltung sind deshalb selbst vor Ort durchzufiihrende Arbeitsstudien
unbedingt notwendig!”. Beide Aussagen implizieren einen Expertenstatus in
Bezug auf die Datenerhebung, der sie zur Kritik des vorliegenden Materials
veranlasst. In diese Richtung geht auch die als Frage formulierte Anmerkung
eines Forschers an seine Kolleginnen: ,Kann ich aus der Interpretations- und
Deutungsarbeit qualitativ strukturierter Interviews Gberhaupt (psychologisch)
Ldiagnostische” Ansétze herleiten?”. Eine Forscherin auBert sich als Antwort
auf eine Nachfrage zu ihrem methodologischen Vorgehen als Expertin:
.Diese Interpretation habe ich unter Bezugnahme auf die Rekonstruktive
Sozialforschung nach Bohnsack vorgenommen. Das hei3t ich versuche zu
rekonstruieren, welche Deutung die Person in ihren Aussagen vertritt (Hori-
zont). Zu diesem bestimmten Blickwinkel gehért immer auch eine ,,andere”
Seite (Gegenhorizont), die in diesem Moment ausgeblendet wird. Ich ver-
suche also, den ,blinden Fleck” aufzudecken, um so zu einem tieferen Ver-
stdndnis des Falles zu gelangen.” Die methodologisch unterschiedlichen

270



Herangehensweisen und Erfahrungen der Forscherinnen stellten sich in der
Zusammenarbeit als ein weiterer Aspekt im Verhaltnis Experten — Laien —
Novizen heraus, der insbesondere durch die methodische Anlage des Projek-
tes als rekonstruktive Sozialforschung anhand von Praxisfallen begriindet
liegt, die nicht allen Forscherinnen gleichermaBen vertraut war.

Als dritte Mdglichkeit den eigenen Experten- bzw. Laienstatus zu pointieren,
boten sich im Rahmen dieses Projektes die jeweiligen Erfahrungen in der
interdisziplindren Zusammenarbeit. Wahrend sich einige Forscherinnen dies-
bezuglich als routinisiert beschreiben, sehen andere in dieser Hinsicht noch
Entwicklungsbedarf: ,(..) Meine Kollegen sind jetzt alles Psychologen und
da bin ich im Prinzip diese interdisziplindre Zusammenarbeit auch noch nicht
so gewohnt. (...) haben wir vom Projekt her schon ein bisschen im eigenen
Saft gebraten”.

Es gab auch Forscherlnnen, die gar keinen Expertenstatus fur sich bean-
spruchten. Eine Forscherin grenzte sich beispielsweise sehr stark von den
anderen als den ,, Akademikern” ab, obwohl sie selbst ein Hochschulstudi-
um absolviert hat. ,(...) mh alles Studierte oder eben dh keine Ahnung was,
wissenschaftliche Zusammenhénge und dann dachte ich, das ist ziemlich viel
Arbeit”. Sie hingegen verortet sich eher praktisch und sieht daher viel (Auf-
hol-) Arbeit auf sich zukommen, um den aus ihrer Sicht gestellten Anforde-
rungen an wissenschaftliches Arbeiten gerecht zu werden. In diesem Fall
knUpft sie den Expertenstatus an die wissenschaftliche Tatigkeit, obwohl
laut der Definition von Bromme und Rambow (2000, S. 1) gerade die Kom-
bination akademisch erworbenen Wissens und praktischer Tatigkeit den
Experten ausmachen. Eine Mdglichkeit auch fir sich einen Expertenstatus zu
beanspruchen, hatte jedoch darin bestanden, sich als Expertin in ihrem
Schwerpunktgebiet der , Supervision” darzustellen. Diese setzte sie zwar
praktisch durch einige Interventionen um, explizierte dies jedoch nicht als
Expertenwissen, das sie in diesen Arbeitszusammenhang einbringt, sodass
sie in der Laien beziehungsweise Novizenrolle verhaftet blieb.

Der zugeschriebene Expertenstatus bestimmt darlber, inwieweit die einzel-
nen Perspektiven innerhalb der Forschergruppe angenommen, favorisiert,
abgewertet oder ignoriert werden, und kann sich in der Konstellation
andern. Das Experten-Laien-Verhaltnis und die entsprechenden Rollen sind
keine statischen GroBen. Die Zugehorigkeit als Experte, Laie, Novize oder
Intermediate kann als Kontinuum gesehen werden, das im Verlaufe der
Zusammenarbeit und dem Aufnehmen anderer Perspektiven ineinander
Ubergeht. Gerade dieser mogliche Entwicklungsprozess zeichnet die Lern-
potenziale interdisziplindrer Zusammenarbeit aus.

Im Verlauf dieses Projektes hingegen haben sich die Selbstdarstellungen wei-
testgehend bestatigt und kaum verandert. Die sich anfanglich als Experten
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bestimmter Thematiken beschriebenen Forscherinnen wurden auch von den
anderen als diese wahr- und angenommen und veradnderten ihren Status in
Bezug auf die eigene Perspektive kaum. In einigen Fallen wurde die eigene
Expertenmeinung durch die Beitrdge der anderen angereichert, wenn auch
nicht wirklich verandert. Daraus lasst sich die Annahme ableiten, dass ein
gefestigter Expertenstatus im Rahmen interdisziplinarer Zusammenarbeit
eher wenig Entwicklungspotenzial hinsichtlich einer fluiden Struktur im
Experten-Laien- bzw. Novizen-Verhéltnis zuldsst. Ahnlich ist auch das Verhar-
ren im Laienstatus in Bezug auf andere Perspektiven einzuschatzen: Laien
verlassen sich auf die Meinung der Experten und féllen ,informierte Ent-
scheidungen”. Dies ist im alltdglichen Leben unvermeidlich, im Kontext
interdisziplinarer Zusammenarbeit jedoch eher hinderlich, da damit eine Dis-
tanz und kein wirkliches Einlassen auf andere Sichtweisen verbunden sind.
Im Gegensatz dazu bietet die Rolle des Novizen oder Intermediate die Chan-
ce die eigene Perspektive durch die neuen Deutungsangebote der anderen
Forscherlnnen zu hinterfragen und irritieren zu lassen. Im wissenschaftlichen
Diskurs, der sehr stark durch die Kategorie der Anerkennung (vgl. Dreke in
diesem Band) und durch Reputation gekennzeichnet ist, wird dies jedoch
weniger als Chance als vielmehr als Risiko wahrgenommen, mit dem ein
maoglicher Gesichtsverlust als Experte verbunden ist.

2.2 Interdisziplindre Verstandigung

Das Grundproblem der Experten-Laien-Kommunikation besteht nach Brom-
me und Rambow in der Frage: Wie ist wechselseitige Verstandigung mog-
lich, ,wenn qualitativ und quantitativ ganz unterschiedliche konzeptuelle
Systeme (Expertenwissen und Laienwissen) aufeinandertreffen?” (BROMME/
Ramsow 2000, S. 3).

Gerade vor den Hintergrund der Verdichtung, Kontextualisierung und Rou-
tinisierung des Expertenwissens stellt sich den Experten die Herausforde-
rung, ,(...) den Prozess des Expertiseerwerbs wahrend der Kommunikation
zumindest teilweise temporar rickgéngig zu machen. Das Wissen muss ,ent-
packt’ werden, die scheinbar selbstevidente komplexe Situationswahrneh-
mung muss expliziert werden (...).” (BRoMME/Jucks/RamBow 2004, S. 182).
Mit dem Ziel andere am eigenen Forschungsprozess teilhaben zu lassen, ist
die Aufgabe verbunden diesen den anderen Forscherinnen in einer nachvoll-
ziehbaren Darstellung zugénglich zu machen. Die Vermittlung eigenen Wis-
sens erfordert vom Experten eine besondere Kommunikationsfahigkeit im
Sinne einer kommunikativen Kompetenz. Habermas geht davon aus, dass
kompetente Sprecher aufgrund eines vortheoretischen Wissens ,(...) selber
intuitiv unterscheiden kénnen, wann sie auf andere einwirken und wann sie
sich mit ihnen verstdndigen, und die zudem wissen, wann Verstdndigungs-
versuche fehlschlagen.” (HaBermAs 1981, S. 386). Diese spezielle kommuni-
kative Kompetenz der Experten besteht aus zwei analytisch zu trennenden
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Teilprozessen: der Antizipation und der Adaption. Die Antizipation umfasst
die Abschatzung der Perspektiven der Kommunikationspartner, die Adap-
tion die Anpassung und Abstimmung des eigenen Kommunikationsbeitrags
aufgrund der Antizipation (vgl. BRommE/Jucks/RamBow 2004, S. 182).

Diese beiden Prozesse stehen in enger wechselseitiger Verbindung zur psy-
cho-linguistischen Kommunikationstheorie von Herbert H. Clark. Er beant-
wortet die Frage nach den Médglichkeiten interdisziplindrer Verstandigung
mit der Notwendigkeit eines gemeinsames Bezugssystems (common
ground) sowie der wechselseitigen Ruckversicherung, dass die Nachricht
richtig verstanden wurde (grounding) als Voraussetzungen fur Verstehen.
Dabei umfasst der common ground sowohl die Schnittmenge des gemein-
sam geteilten Wissens, als auch das Wissen dber individuell unterschiedliche
Kenntnisse, um somit den anderen nicht nur als Laien in Bezug auf das eige-
ne Wissen zu sehen, sondern auch als Experten auf seinem Gebiet anzuer-
kennen. In diesem Sinne ,(...) kann wechselseitige Verstindigung als der
Versuch beschrieben werden, zwei individuelle kognitive Bezugsrahmen so
weit zur Deckung zu bringen, dass deren Schnittmenge — der so genannte
common ground — gerade ausreicht, um das jeweils spezifische Ziel der
Kommunikation (...) zu erreichen.” (BRommE/Jucks/Rameow 2004, S. 178). Im
Falle der interdisziplindren Zusammenarbeit treffen nicht nur zwei unter-
schiedliche, sondern eine Vielzahl von Perspektiven und Interessen aufeinan-
der. Verstandigung im Sinne von Konsensbildung ist daher nur eine, vermut-
lich eher unwahrscheinliche Zielstellung interdisziplindrer Zusammenarbeit.
Die Konzeption dieses Projektes zielt auf das Potenzial der Multiperspektivi-
tat, das die Herstellung einer gemeinsamen Schnittmenge ermdéglicht, dabei
jedoch die Vielfalt der Ansatze nicht nivelliert.

Entscheidend fur den interdisziplindren Austausch ist, dass der gemeinsame
Bezugsrahmen und der gemeinsame Gegenstand aller Forscherlinnen im
Kommunikationsprozess erst abgeglichen, erweitert oder sogar erst herge-
stellt werden muss. Da diese Abstimmungsprozesse nur selten offen thema-
tisiert werden, erfolgen sie zumeist implizit Gber Antizipationen der Ge-
sprachspartnerinnen durch die einzelnen Forscherinnen als die Vorausset-
zung von Kommunikation. Die Abschatzung des Wissens der Kommunika-
tionspartner erfolgt durch einen Perspektivwechsel. Dabei geht es nicht um
die vollstandige Ubernahme der anderen Perspektive, sondern um einen
.(...) Prozess der Abstimmung zwischen dem intendierten Kommunikations-
beitrag und dem vermuteten kognitiven Bezugsrahmen des Gesprdchspart-
ners.” (BRommE/Jucks/RamBow 2004, S. 180). Die Notwendigkeit von Antizi-
pationen fur Kommunikationsprozesse begrindet Clark (1981) mit dem
Argument des , Infinite Regress”: Wirden sich Kommunikationspartner per-
manent Uber das jeweilige Verstandnis rlickversichern, ware Kommunikation
nicht moglich. Die Vorannahme Uber die Kenntnisse der anderen Kommu-
nikationspartnerinnen bietet den Forscherinnen bei der Prasentation ihrer
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Perspektive die Moglichkeit die jeweiligen Beitrdge dementsprechend abzu-
stimmen und anzupassen. Dies ist jedoch ein sehr anspruchsvoller Prozess,
der nur selten in eine vollkommene Passung zwischen Experten- und Laien-
wissen mindet, insbesondere dann wenn sich die Prasentation nicht nur an
einen, sondern eine heterogene Gruppe von Zuhdérern richtet.

Der Prozess der Antizipation ist mit zwei maglichen Fehleinschatzungen ver-
bunden, die die Verstandigung beeintrachtigen:

1. konsensorientierte Antizipation: ,,Menschen neigen dazu, die allgemeine
Bekanntheit von Dingen und Sachverhalten, die sie selbst kennen zu Uber-,
und von Dingen, die sie selbst nicht kennen zu unterschatzen.” (BRoMME/
RamBow 2000, S. 5, vgl. false consensus nach Ross/GReeN & House 1977).

2. differenzorientierte Antizipation: Der Experte ist sich der Uberschatzungs-
tendenz bewusst und neigt infolgedessen dazu das Laienwissen zu unter-
schatzen und die Differenz zwischen ihm als den Experten und dem Laien
zu akzentuieren.

Ein fur die Antizipation und Adaption in diesem Projekt relevantes Doku-
ment stellen die Lebenslaufe der Forscherlnnen dar, die gemeinsam mit den
ersten Arbeitspapieren online eingestellt wurden. Diese geben Aufschluss
Uber die jeweiligen fachlichen Schwerpunkte und Interessengebiete sowie
Uber die Erfahrungen der (interdisziplinaren) Zusammenarbeit. Schon aus
dieser Form der Selbstdarstellung kann ein moglicher Expertenstatus nach-
gewiesen und akzentuiert werden. Zur Erleichterung und Verbesserung der
Antizipation der teilnehmenden Forscherinnen, die im Falle des Projektes die
ersten Arbeitspapiere fUr eine ,unbekannte Leserschaft” geschrieben
haben, hatten die bereits vorab eingestellten Lebensldufe den Teilnehmerin-
nen die Moglichkeit geboten, schon im Vorfeld des Verfassens Informatio-
nen Uber die Mitforscherlnnen zu erhalten. Aus ihnen hatten bereits mog-
liche AnknUpfungspunkte in der Erstellung der eigenen Arbeitspapiere und
ein ,,common ground” abgeleitet werden kénnen. Die Erstellung der Exper-
tisen gab allen Forscherinnen die Mdglichkeit, die eigene Perspektive darzu-
legen, zu erklaren und somit den anderen verstehen zu lassen. Die Rickmel-
dung, inwieweit dies gelungen ist, erfahren die Forscherlnnen erst wahrend
der Présentation auf dem ersten Workshop. In einem Durchgang wurde die
Diskrepanz der Antizipationen eines Forschers und den tatsachlichen Kennt-
nissen der anderen Teilnehmerlnnen besonders deutlich. In der ersten
Anfertigung seines Arbeitspapiers Uberschatzte er das Wissen der anderen
Forscherlnnen (konsensorientierte Antizipation), worauf er durch diese
hingewiesen wurde, sodass er einleitend in seiner zweiten Expertise dazu
anmerkt: ,Ich bin — auf eine entsprechende Aufforderung hin — den gesam-
ten Text darauf hin noch einmal durchgegangen, inwiefern in ihm unzuldng-
lich definierte bzw. nicht ohne Weiteres vorauszusetzende Begriffe vorkom-
men. Das hat zu einer ganzen Reihe von Verdnderungen in der Formulierung
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bzw. der Explikation von Begriffen gefihrt, auch in Form beispielhafter
Erlduterungen.” Diese Anderungen in der zweiten Expertise bestehen jedoch
vornehmlich aus einer Vielzahl von Vereinfachungen im Sinne einer , Uber-
setzung” der verwendeten Fremdworter und Fachbegriffe (zum Beispiel
latent — verborgen, (Re-)Organisation — Verdnderung bzw. Umgestaltung,
pradeterminiert — vorherbestimmt, Paradigma — Lehrmeinungen, Rationali-
sierungstendenzen — Verdnderungstendenzen, Konsistenz — Stimmigkeit).
Diese , Ubersetzung” der Fachbegriffe ohne Explikation zu ihrer Bedeutung
und Verwendung, flhrte dabei zu keinem Erkenntnisgewinn oder tieferen
Verstandnis dieser Perspektive fur die anderen Forscherinnen, vielmehr ver-
lieren die verwendeten Begriffe und Formulierungen an Aussagekraft.
Zudem verweist die Ubersetzung auch gangiger Fremdworter wie latent
oder pradeterminiert auf eine Unterschatzung in der Antizipation des Wis-
sens der anderen Teilnehmerinnen.

Waéhrend Bromme und Rambow davon ausgehen, dass die gehdufte Verwen-
dung von Fachtermini charakteristisch fur den differenzorientierten Ansatz
ist, akzentuiert in diesem Fall auch die vereinfachte Ubersetzung der verwen-
deten Fachtermini die vom Forscher angenommene Wissensdivergenz zwi-
schen ihm und den anderen Forscherinnen. Bromme und Rambow bemerken
dazu: ,Fachbegriffe haben fir Experten nicht nur eine kommunikative Funk-
tion, sie bilden vor allem die Grundlage ihrer kategorialen Wahrnehmung.”
(BRomME/RAMBOW 2000, S. 3). Insbesondere aus diesem Grund ist es jedoch
unverstandlich, warum der Forscher diese Fachtermini, als die Kategorien sei-
ner Wahrnehmung, in seiner zweiten Expertise nicht erklart, sondern ledig-
lich in alltagsweltliche Begriffe Ubersetzt, was mit keinem Uber die Wort-
bedeutung hinausgehenden Erkenntnisgewinn fur die anderen Forscherlnnen
verbunden ist und damit auch nicht den common ground ausbaut, sondern
nur seinen Expertenstatus betont. Die Herausforderung der Wissenschafts-
kommunikation im Sinne einer kommunikativen Kompetenz besteht jedoch
auch darin, sich anderen verstandlich zu machen und damit den Zugang zum
eigenen Denken zu erméglichen, der Voraussetzung fur einen Austausch ist.

Interdisziplindre Zusammenarbeit beinhaltet damit nicht nur die Prasentation
der eigenen Perspektive als Information an andere, sondern umfasst einen
gegenseitigen Verstehens- und Verstandigungsprozess, der die Dichotomie
der Rollenkonstellation Experte/Laie zugunsten einer offenen Diskussion und
Auseinandersetzung auflost, in der alle Beteiligten abwechselnd Experten,
Laien, Novizen und Intermediates sind.

3. Das Projekt LeFo als kommunikativer Kontext

Neben dieser Rollenkonstellation der Experten und Laien beziehungsweise
Novizen als ein entscheidender Aspekt in der interdisziplindren Wissenschafts-
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kommunikation beeinflusst auch der konkrete Kontext, in diesem Fall insbe-
sondere die Konzeption des Projektes, die Kommunikation und damit den
Austausch sowie die Verstandigung. Das Erleben und die Erfahrungen der
Forscherlnnen zur Zusammenarbeit in diesem Projekt geben wesentliche
Hinweise zu den maoglichen Verbesserungen in der Gestaltung interdiszipli-
narer Forschungsprojekte. Wahrend die Erfahrungen in den ersten Durch-
laufen in den Workshops abgefragt wurden, wurden die Forscherlnnen der
letzten drei Durchgdnge zusatzlich aufgefordert ihre Reflexionen der
Zusammenarbeit im Projekt kurz schriftlich zu schildern und damit den ande-
ren Teilnehmerinnen sowie den Projektmitgliedern zugdnglich zu machen.

Neben dieser ,angeordneten Form” der Reflexion duBerten sich eine Viel-
zahl der Forscherlnnen auch in den Prasenzphasen oder im Online-Forum, in
einzelnen Fallen auch in der abschlieBenden Expertise zu dem Erleben der
gemeinsamen Auseinandersetzung mit dem Forschungsgegenstand. Mit der
Analyse dieser Erfahrungsberichte verdichten sich die Erkenntnisse zur
Gestaltung interdisziplinarer Wissenschaftskommunikation.

Kommunikation zwischen Individuen findet nicht losgelést vom jeweiligen
Umweltbezug statt, sondern ist in diesen eingebettet und damit gerahmt.
Rahmen dienen als sozial aushandelbare Konstrukte zur Orientierung in
sozialen Interaktionen. Wahrend Goffman (1980) sich vor allem auf die
Interaktion bezieht, verweist Schulz von Thun in seinem Situationsmodell auf
vier Komponenten, die eine Situation bestimmen:

1. der Eingangskanal als die Vorgeschichte,
2. die thematische Struktur,
3. die zwischenmenschliche Struktur und

4. der Ausgangskanal als die Zielsetzung des Treffens.

Diese vier Aspekte werden durch die Erfahrungen und Reflexionen der teil-
nehmenden Forscherinnen ausgefihrt und durch die ebenfalls als bedeut-
sam beschriebenen Aspekte Kommunikationsformen und -medien sowie die
zeitliche Projektstruktur erganzt.

Konstituierung

Die Wissenschaftlerlnnen des LeFo-Projekts haben als Arbeitsgruppe keine
gemeinsame Vorgeschichte und erfahren tber die anderen Teilnehmerinnen,
sofern sie sich nicht schon vorher kannten, nur aus deren Lebensldufen, die
online im Vorfeld des ersten Workshops zur Verfligung stehen. Das Projekt
LeFo stellt fur alle Beteiligten eine ganz spezifische und neue Situation des
Zusammenarbeitens in dieser Zusammensetzung dar. Damit fehlt der Rah-
men flr den gemeinsamen Handlungszusammenhang, was unter einigen
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Wissenschaftlerinnen Unsicherheit ausloste, die sich in vielfachen Ruckfra-
gen und Vergewisserungsversuchen an Projektmitarbeiter schon im Vorfeld
der Expertisengenerierung auBerte.

Neben der Vorgeschichte auf der personellen Ebene ist fur die Zusammen-
arbeit auch die Kenntnis der Projektentstehung und -entwicklung von gro-
Ber Bedeutung fir die Teilnehmerlnnen. Die Forscherinnen steigen in ein
schon laufendes Projekt ein, zu deren Vorgeschichte sie nur beschrankten
Zugang und Informationen haben. Die Vorgeschichte zum LeFo-Projekt, also
zum einen die Projektkonzeption mit den entsprechenden wissenschaft-
lichen Implikationen und zum anderen die eher pragmatischen Aspekte wie
die vorausgegangenen Vorkldarungen, Telefonate und vorbereitenden
Gesprache werden den Teilnehmerlnnen nur auszugsweise zuganglich
gemacht, zum Beispiel in Form der Begrindung der Auswahl der Inter-
viewpartnerinnen im Materialband.

Projektstruktur

Das Projekt stellte den Forscherinnen eine grobe gemeinsame inhaltliche
Struktur in Form der Ubergreifenden Fragestellung nach der subjektiven
Handlungsproblematik der interviewten Person, im Sinne eines , erklarenden
Verstehens” des Praxisfalls. Detaillierte Ablaufstrukturen, Tagesordnungs-
punkte, Arbeitsauftrdge oder konkrete Zielsetzungen werden vor dem Hin-
tergrund der Subjektorientierung nicht vorgegeben. Dies fuhrte bei einigen
der Wissenschaftlerlnnen, die sich mehr strukturelle Vorgaben (Rahmung)
wulnschten, zu Irritation und Unzufriedenheit. Bereits im Vorfeld, aber auch
im Verlauf der Interpretationswerkstatten der einzelnen Durchlaufe themati-
sierten eine Vielzahl von Teilnehmerlnnen ihre Unsicherheiten hinsichtlich
der Erwartungen, zum einen der schriftlichen Expertisen und Lebenslaufe,
zum anderen bezlglich des formalen Ablaufs der Workshops. Dies duBerte
sich in Anfragen an Projektmitglieder wahrend der Erstellung der Arbeits-
papiere, in einzelnen Fallen auch erst im Vergleich mit den schon online
zuganglichen Arbeitspapieren. Wahrend der Workshops wurde mehrmals
bemangelt, dass die Strukturierung des Ablaufs, die konkrete Zielstellung
oder ein klarer Arbeitsauftrag fehle, sodass sich einige Forscherinnen etwas
orientierungslos fuhlten und teilweise sogar gewtnscht wurde, die Reihen-
folge der Beitrdge zu be- bzw. abzustimmen. Ein Forscher beschreibt dies mit
konkreten Hinweisen: ,Die Vereinbarung von Teilzielen und die Bildung
kleinerer Arbeitskreise hétte fir ein gemeinschaftliches Arbeiten positive
Wirkungen gehabt.” Dieser Wunsch nach Struktur ist ein Anzeichen der mit
dieser ungewohnten Situation verbundenen Unsicherheiten der Forscherin-
nen. Besonders offensichtlich wird die Unsicherheit beztglich des Ablaufs
einzelner Projektsituationen in der AuBerung einer Forscherin, die sich
bereits im Vorfeld umfassende Gedanken darUber machte, wie der Work-
shop ablaufen kénnte, und sich dabei an gangigen Steuerungsmechanismen
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orientierte: , Okay, wir machen das nach dem Alphabet (...)". Sie suchte nach
einer moglichen Struktur und ,habe so Uberlegt, wie macht man denn so
was (...)". Einer der Forscher geht in seiner Reflexion zur Zusammenarbeit
auf den strukturellen Ablauf im Detail ein. Er stimmt der Einschdtzung einer
fehlenden, beziehungsweise unzureichenden Steuerung und Strukturierung
nur in Bezug auf die Reihenfolge der Beitrdge in den Workshops dieses
Durchlaufs zu. Das begriindet er damit, dass an ihn, als dem letzten Vortra-
genden im ersten Workshop die Rickmeldung gegeben wurde, dass dieser
Vortrag gern friiher gehort werden wollte, und fragt deshalb, ,0b es nicht
sinnvoller wére, die Reihenfolge der Viortrdge nicht dem Zufall zu Uberlassen,
sondern eher themenorientiert vorzunehmen.” Den ersten Workshop er-
lebte er als eine Prasentation von sehr unterschiedlichen Ergebnissen der
Forscherlnnen, , die zu diesem Zeitpunkt sehr unverbunden nebeneinander
standen.” Der Vorschlag der themenorientierten Reihenfolge wurde im zwei-
ten Workshop eines anderen Durchlaufs durch einen Forscher direkt umge-
setzt. Nach zogerlicher Zurtickhaltung der Wissenschaftlerinnen in der Vor-
stellung ihrer Prasentationen strukturierte er eigenstandig die zufallige
Anordnung der Beitrdge und positionierte seine Darstellung in thematischer
Abgrenzung zu den bisher noch Ausstehenden an das Ende.

Die Einstellung der Projektseite zur Steuerung beschreibt ein Projektmitglied
in Anlehnung an die Anfrage einer Forscherin, ob sich die Reihenfolge der
Beitrdge nach dem Alphabet richtet: ,(...) wir werden jetzt keine Einteilung
machen, wer wann dran ist, (...), da sind wir ganz offen. (...) Interessant ist,
dass beim letzten Durchgang das auch kurz Diskussion war und dass das
halt immer wieder so eine Erwartungshaltung ist, dass da eingeteilt wird in
oder nach dem Alphabet oder sonst wie.” Vor dem Hintergrund der subjekt-
wissenschaftlichen Konzeption dieses Projektes ist es nicht lernférderlich,
eine starre vorgegebene Struktur des Projektes festzulegen, vielmehr soll den
Teilnehmerlnnen ein moglichst groBer Freiraum gegeben werden, um die
Diskussion entsprechend den jeweiligen Interessen flhren zu kénnen.

Eine weitere Unsicherheit in Bezug auf die Projektkonzeption, die insbeson-
dere von zwei Forschern thematisiert wurde, resultierte aus dem ungewohn-
ten Umstand, in der Tatigkeit als Forscher gleichzeitig , Objekt/Subjekt der
Beobachtung 1. Ordnung” beziehungsweise , Versuchskaninchen” zu sein.
Diese Position und Rolle im Rahmen dieses Projektes erscheint einem der
Forscher als seltsam: , Versuchsobjekt einer, einer ah, fiir Beobachter von
anderen Balkonen werde, das war mir zwar so nicht klar, aber ehrlich gesagt
ich hab’s nicht anders verdient (...).” Das bedeutet fir ihn als Soziologen
einen Rollenwechsel, obwohl er sich als thematischen Experten fir ,, Organi-
sationsforschung im dritten Sektor” darstellt, der in den letzten zehn Jahren
schon eine Vielzahl von Studien zu diesem Thema durchgefihrt hat. Schon
die Begrifflichkeit der ,Beobachter von anderen Balkonen” und des , Ver-
suchskaninchen” verweisen auf die von ihm scheinbar empfundene oder
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erwartete laborahnliche Versuchsanordnung im Rahmen des Projektes, in
der es hauptsachlich darum geht die Forscherlnnen zu beobachten. Ein
anderer Forscher beschreibt dies als neue Erfahrung, die ,(...) einen Prozess
gleitender Selbstaufmerksamkeit bezliglich des eigenen Forschertuns in
Gang gesetzt und gehalten” hat. Diese beiden Einschatzungen verweisen
auf das unterschiedliche Erleben der Projektgestaltung, die von einem als
eher unangenehm, vom anderen eher positiv als Anlass der Selbstreflexion
empfunden wurde. Ein Setting, das alle Beteiligten zufriedenstellt, ist vor
diesem Hintergrund ein Idealbild. Es bleibt eine standige Herausforderung
und ein Balanceakt, zum einen die jeweiligen Interessen der Forscherlnnen,
zum anderen auch die Projektziele in einen fur alle akzeptablen und pro-
duktiven Kompromiss zu vereinen. Voraussetzung hierflr ist ein standiger
konstruktiver und reflexiver Austausch- und Abgleichprozess der jeweiligen
Erfahrungen und Interessen.

Zusammenarbeit

Die zwischenmenschliche Struktur hangt eng mit der jeweiligen Vorge-
schichte der Teilnehmerlnnen zusammen — dazu gehéren die jeweiligen
Beweggrinde der Teilnahme, die Motivation, die mdgliche Funktion, die
Zusammensetzung der Gruppe und die jeweilige situative Rolle der Einzel-
nen im Kontext dieses interdisziplindren Arbeitszusammenhangs. In diesem
Projekt wird interdisziplinares Arbeiten in Anlehnung an Bohnsack (1999) als
Ldisziplinibergreifendes kontrolliertes Fremdverstehen” entlang von Fall-
erzahlungen verstanden, an der die Disziplinen Soziologie, Psychologie,
Padagogik, Frauen- und Geschlechterforschung, Betriebswirtschaft, Arbeits-
wissenschaft, Rechtswissenschaft und Informatik beteiligt sind. , Die interdis-
ziplindre Zusammenarbeit in den Interpretationswerkstétten des ,Lernenden
Forschungszusammenhangs’ erfolgt auf der Grundlage eines gemeinsamen
handlungstheoretischen Selbstverstdndnisses der beteiligten Forscher/innen
und der gemeinsamen Vorstellung, dass die jeweils eigene Theorieperspek-
tive auf die Fallerzdhlung immer nur eine mégliche Sichtweise ist, die neben
anderen mdglichen Theorieperspektiven steht.” (vgl. Vorhabensbeschrei-
bung des Hauptantrags 2001, S. 6 f.).

Einige Forscherlnnen gaben an, wenig oder gar keine Erfahrung mit interdis-
ziplindren Forschungsprojekten zu haben, gleichwohl sie diese Form der
Zusammenarbeit als zukunftsweisend einschétzen. In der bisherigen Arbeit
wurde jedoch eher ,,im eigenen Saft gebraten” und nur innerhalb des eige-
nen fachlichen Schwerpunkts zusammengearbeitet. Andere Wissenschaft-
lerlnnen hingegen hatten bereits Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit
Vertretern anderer Disziplinen und betonten ebenfalls deren Bedeutsamkeit.

Zwei Forscherinnen unterschieden sich in ihrer Einschatzung deutlich: Wah-
rend eine Forscherin den sozialen Aspekt der Zusammenarbeit als Vorausset-
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zung fur den eigenen Lernprozess hervorhebt: ,(...) zum Lernen gehért ein-
fach, ich brauche noch was, um warm zu werden (...). Ich brauche auch
schon noch mal so einen Kontakt untereinander.”, zeichnet ein Forscher ein
eher analytisches als erlebnisbezogenes Bild interdisziplindrer Zusammenar-
beit: ,Insofern diente der Diskussionsprozess, wie er auf den beiden im Pro-
jektzusammenhang durchgefihrten Workshops erfolgte, in jedem Fall der
Schérfung, Erweiterung und auch Relativierung der eigenen Fallinterpreta-
tion.” Er schatzt den ,Austausch mit Kollegen, die gegebenes Datenmaterial
aus einem anderen Blickwinkel interpretieren, als methodologisch geboten,
wenn nicht zwingend erforderlich” ein. Aufgrund dieser divergierenden Ein-
stellungen ergeben sich im gemeinsamen Arbeitszusammenhang zwangs-
ldufig Differenzen, die die gemeinsame Arbeit erschweren, soweit sie nicht
geklart oder aufeinander abgestimmt werden kdénnen. Differenzen in der
Zusammenarbeit erweisen sich insbesondere dann als unlberbrickbar,
wenn damit bestimmte Wertungen im Sinne von Hierarchisierungen verbun-
den sind. Ein Durchgang wurde durch eine interdisziplindre Unterscheidung
gepragt, die von einem Forscher forciert wurde: ,(...) na gut das haben alle
gemerkt in welcher Disziplin ich glaube, dass wir uns eigentlich alle ausei-
nandersetzen mdssen.” Mit dieser Einschatzung geht er von einer kollektiv
geteilten Meinung aus und sieht sich als den Initiator dieser zwangslaufig
notwendigen und unvermeidlichen Diskussion. , Weil das ist meiner Ansicht
nach eindeutig, sozusagen alles in den Griff nimmt, das ist die betriebséko-
nomische (...)". Auch wenn er dazu anmerkt, dass er es , aber auch natdrlich
nicht richtig fdnde dh eine Konfrontation aufgebaut wirde, die jetzt dann
auch wieder ungleich ist”, fihrt er diese Trennung und mit der Beschreibung
als ungleich auch eine Hierarchisierung ein, die damit nicht auf Verstandi-
gung gerichtet ist. Er pladiert jedoch fur eine offene diskursive interdiszipli-
nare Auseinandersetzung, die nicht nur ,polemisch oder abwehrend”
gefuhrt werden soll. Diese Widersprichlichkeit ist mit seinem Interesse und
Anspruch verbunden, einerseits eine auf sachlicher Ebene konstruktive Dis-
kussion zu fUhren, andererseits jedoch schon zu deren Beginn und als deren
Initiator die betriebsékonomische Sicht als disziplindres Feindbild zu
beschreiben, womit die Auseinandersetzung mit dieser Perspektive seine
vorrangige Zielstellung in den Vordergrund der Diskussion riickt. Generell
fihrte die Fokussierung auf die individuellen Interessen und Zielstellungen
ohne Berlcksichtigung der anderen Projektteilnehmerinnen zu Enttauschun-
gen: ,Dass nicht nur im Fall wenig Uber die Ziel- und Leistungsorientierung
zu erfahren ist, auch meine Versuche dieses Thema in die Gruppenarbeit ein-
zuspeisen, wurden nicht angenommen. Die Karte wurde bei der Themen-
klassifikation mehr oder weniger ignoriert und erstaunlich schnell tibergan-
gen.” Fur den Projektverlauf ergeben sich aus diesem Zitat zwei Lesarten:
Zum einen lag dieser Forscher mit seinem Zugang nicht nah genug am Pra-
xisfall und dem Interesse der anderen Forscherlnnen oder aber er wurde mit
seinem Zugang zu wenig akzeptiert und in die gemeinsame Bearbeitung
integriert. An dieser Stelle ist jedoch nicht erkenntlich, ob sich diese Kritik
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ausschlieBlich gegen die Gruppe auBert oder (auch) an das Projektteam
gerichtet ist. Obwohl sich der Forscher zunachst als offen und interessiert an
anderen Perspektiven auBerte, kommt er zu dem eher resignierten und
ernlichternden Schluss: ,Es bleibt anzumerken, dass ich als Wirtschaftswis-
senschaftler den Eindruck bekam, bei den Sozial- und Geisteswissenschaft-
lern mit den betriebswirtschaftlichen Konzepten wenig anschlussfahig zu
sein.” In diesem Durchgang scheint sich die Problematik interdisziplindren
Zusammenarbeitens vor allem aufgrund der Differenz von Wirtschafts- und
Geisteswissenschaften zu entwickeln. Die Fokussierung des zweiten Work-
shops auf das Thema , Okonomisierung” und die Bildung einer Arbeitsgrup-
pe zu diesem Thema flhrte die Auseinandersetzung weiter. Diese Problema-
tik duBert sich jedoch insbesondere in den kontraren Positionen zweier For-
scher, die sich zumindest in der Einschatzung der misslungenen Annaherung
und Verstandigung einig sind. Auch wenn der zweite Forscher als der Sozio-
loge von , vielféltigen Bereicherungsprozessen” spricht, so blieb seine eigene
Deutung von anderen EinflUssen weitestgehend unberthrt. Dieser Befund
entspricht seiner ,eher unbefriedigenden Erfahrung des argumentativen
Austausches”. Diese Einschdtzung basiert vor allem auf den ,auseinander-
klaffenden Deutungsperspektiven der Betriebswirtschaftslehre einerseits und
der Sozialwissenschaften (...)", die auch in diesem Kontext nicht angenghert
werden konnten. Die Anngherung zweier Wissenschaftsdisziplinen, die ganz
eigenen Sinnlogiken und Zielstellungen folgen, ist ein vermutlich weitaus
schwierigeres und nahezu unmdgliches Unterfangen als die Verstandigung
Uber je individuelle Perspektiven, die natlrlich ebenso, aber in weniger all-
umfassender und massiver Weise an bestimmte Wissenschaftsdiskurse
gekoppelt und damit zuganglicher und offener sind.

Die Zusammenarbeit der Forscherinnen im Rahmen des Projektes wird mal3-
geblich durch die zwischenmenschliche Struktur der Teilnehmerlnnen sowie
der Projektmitarbeiter bestimmt. Aspekte der Gruppenzusammensetzung,
insbesondere der Rollenkonstellation Experten — Laien sind fur die Konstitu-
ierung der Forscherlnnen als gemeinsamer Arbeitszusammenhang von gro-
Ber Bedeutung. Bromme, Jucks und Rambow verweisen darauf, dass ,(...)
die Wissensdivergenz zwischen Experten und Laien oft auch mit einer sozia-
len Definition der Rollen und damit mit unterschiedlicher Entscheidungs-
kompetenz und Macht einher” (BRommE/Jucks/Rameow 2004, S. 184) geht.
Mit diesem starren Verhaltnis sind die Rollen festgeschrieben und fihren zu
keinem wirklichen Austausch. Die Angst unwissend zu erscheinen, halt die
(vermeintlichen) Laien davon ab sich einzubringen und Fragen zu stellen, die
andererseits den jeweiligen Experten wiederum wichtige Hinweise geben
kdnnten, inwieweit seine Perspektive von den anderen verstanden worden
ist. Zudem stellen gerade die Fragen der Laien ein Lernpotenzial fir die
Experten dar: ,Die Fragen des Laien, die bestimmte, in Fachkreisen fir
selbstverstdndlich genommene Prémissen auBer Acht lassen, kénnen, wenn
sie ernst genommen werden, auch als produktiver Widerstand wirken, an
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dem sich das Denken des Experten bricht und von dem ausgehend neue
Wege erschlossen werden.” (BRoMME/Jucks/Rameow 2004, S. 186). Dies
gelingt nur dann, wenn die jeweiligen Rollenstrukturen nicht zu festgelegt
sind und sich auch die vermeintlichen Experten von ihrem Status l6sen kén-
nen um sich neuen Perspektiven und Anregungen zu 6ffnen. ,Und zwar
erzeugt die Kommunikationsstruktur nur dann keine Zwénge, wenn fir alle
Diskursteilnehmer eine symmetrische Verteilung der Chancen, Sprechakte
zu wédhlen und auszufihren, gegeben ist.” (HaBermAs 1981, S. 177). Macht
und damit verbundene Deutungshoheit einzelner Perspektiven verhindern
einen Austausch und gegenseitigen Verstehensprozess. Die Zielstellung
interdisziplinarer Zusammenarbeit lautet nicht aufgrund von Asymmetrie,
Hierarchie und Macht zu Kompromissen, Mehrheitsentscheidungen oder
Beeinflussungen zu vermeintlichen Einigungen zu kommen, sondern aus
der Vielzahl von Perspektiven die Uberzeugendsten abzuwdagen, auszuwah-
len und die eigene Sichtweise zu Gberdenken. Der Erfolg einer interdiszipli-
naren Zusammenarbeit, die nicht nur Forschen, sondern auch Lernen
ermdglicht, ist demnach von den Einstellungen sowie den Selbst- und
Fremdzuschreibungen von Macht, Einfluss und Interessen der einzelnen
Kommunikationsbeteiligten, als entscheidende Einflussfaktoren der Kom-
munikationssituation, abhangig. Eine vertrauensvolle Arbeitsatmosphare ist
dabei Voraussetzung einer gleichberechtigten und offenen Diskussion. Die
Einschatzung der Zusammenarbeit im Projekt war Uberwiegend positiv.
.Nach einer anfdnglichen Unsicherheit und einem ersten Orientierungsbe-
darf entwickelte sich eine gegenseitiqg wertschdtzende Arbeitsatmosphére.”
Dieses Zitat steht fir die von den meisten Forscherlnnen empfundene ange-
nehme Zusammenarbeit zwischen den Teilnehmenden. Einige Forscher
auBerten sich jedoch auch kritisch zu den Mdglichkeiten einer vertrauens-
vollen Zusammenarbeit: ,Eine kollegiale Arbeitsatmosphdére, so mein Ein-
druck, wollte nicht recht autkommen, und die Gruppe hat nur schwerlich
zueinander gefunden.” Dies wird vor allem durch die Konzeption des Pro-
jektes und der dominanten bzw. gleichen Anzahl von Forscherinnen und
Projektmitgliedern bei den Workshops begriindet. Ein Forscher beschreibt
die Atmosphéare und Mdoglichkeiten der Zusammenarbeit folgendermalen:
.Hier war nach meinem Eindruck durchaus ,Ubersetzendes’ und interessier-
tes Verstdndnis méglich, so wenn Menschen miteinander reden, was sie
(kognitiv) bewegt.”

Wertschatzung und Respekt sind fur die interdisziplindre Zusammenarbeit
von groBer Bedeutung. Dieses Verhaltnis muss dabei nicht nur unter den
Forscherlnnen stimmen, sondern auch zwischen den Projektmitgliedern und
den Forscherlnnen. Die VerduBerung der Erwartungen sowie der Beweg-
grinde der Teilnahme und die Offenlegung der eigenen personlichen und
fachlichen Hintergriinde bedurfen einer angenehmen, vertrauensvollen
Arbeitsatmosphare, die nur innerhalb der Gruppe hergestellt und ,, gepflegt”
werden kann.
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Zielstellung

Wesentlich fur das Gelingen interdisziplinarer Kommunikation ist die ge-
meinsame Zielstellung der beteiligten Kommunikationspartner. Mit der Ziel-
stellung wird die Bedeutung des Wissensaustauschs fur die gemeinsame
Bearbeitung eines Forschungsgegenstands akzentuiert und wirkt sich damit
forderlich auf die Motivation der Teilnehmerinnen aus (BROMME/JUCKS/RAM-
Bow 2004, S. 184).

Die genauen Ziele des Treffens, die vom Projekt aus bewusst offengehalten
wurden, blieben einigen der Wissenschaftlerinnen zu unkonkret und diffus,
was durch diese auch mit der fehlenden beziehungsweise unzureichenden
inhaltlichen Struktur begrindet wurde. Die Zielstellung des Projektes ist
zweigeteilt. Zum einen geht es um die interdisziplindre Forschung und Theo-
riegenerierung im Rahmen der Interpretationswerkstatten, zum anderen um
den Transfer dieser Ergebnisse als Beratung von Praxis. Diese Beratung
erfolgt jedoch nicht durch die Forscherlnnen, sondern durch zwei Projektmit-
arbeiter. Da einige der Forscherinnen ein explizites Beratungsinteresse ver-
banden, war diese Zweiteilung nicht allen Teilnehmerinnen bewusst.

Neben der Ubergeordneten Zielstellung ,des erklarenden Verstehens der
Praxisfalle”, die durch das Projekt vorgegeben ist, sind insbesondere die indi-
viduellen Interessen und Motivation der Forscherlnnen an diesem Projekt
teilzunehmen, entscheidend dafur, sich auf andere Perspektiven einzulassen.
Diese wurden von den Forscherlnnen sehr unterschiedlich akzentuiert. Wéh-
rend einige Forscherlnnen inhaltliche Aspekte in Bezug auf den Praxisfall
betonten, fokussierten andere die Neugier und Aufgeschlossenheit als moti-
vationale Aspekte.

Als inhaltliche Begrindungsmuster wurden beispielsweise das eigene
Schwerpunktgebiet oder das eigene Expertentum angefihrt. Im Gegensatz
dazu fuhrten einige Forscherlnnen gerade neue, unbekannte Themen im Fall
als Motivationsgriinde fir ihre Mitarbeit an und lieBen sich damit schon im
Vorfeld auf das Wagnis einer Laien- beziehungsweise Novizenrolle ein. Moti-
vationale Beweggrinde werden mit dem Zitat: ,Verdammt ich hétte auch
mal Lust auf was anderes” einer Forscherin pointiert. Die individuelle Moti-
vation dieser Forscherin wird als erlebnisorientiert beschrieben, das hei3t mit
Abwechslung zu ihrer bisherigen Arbeit verbunden.

Als dritte Form der Teilnahmebegriindung wurden von einzelnen Forscherln-
nen personelle Aspekte, wie der vorherige personliche Kontakt zu oder die
Zusammenarbeit mit einem der Projektmitarbeiterinnen angefihrt, die
ebenfalls den eigenen Expertenstatus erhdhen. Ebenso heterogen wie die
Zusammensetzung der Forschergruppen in den Interpretationswerkstatten,
sind auch die mit der Teilnahme verbundenen Interessen und Erwartungen
der Wissenschaftlerinnen, die sich maBgeblich auf die gemeinsame Zusam-

283



menarbeit auswirken. Unterschiedliche Interessen innerhalb eines gemein-
samen Arbeitszusammenhangs aufeinander abzustimmen und damit
maoglichst alle Forscherlnnen in ihren Erwartungen zufriedenzustellen, stellt
eine Herausforderung fur die Forschungsgruppe und die Projektgruppe als
steuernde Instanz dar. Von groBer Bedeutung ist daher die Offenlegung der
individuellen Zielstellungen, Erwartungen und Interessen sowohl von den
Forscherlnnen als auch den Projektmitgliedern schon zu Beginn des Projekts,
sodass diese auch allen anderen bekannt sind und gegebenenfalls bertick-
sichtigt werden kdnnen.

Kommunikationsformen

Die Kommunikation in diesem Projekt erfolgte Uber die drei Formen Text-
kommunikation, computervermittelte Kommunikation sowie direkte Face-
to-Face-Kommunikation. Diese drei Formen erflllen jeweils spezifische Funk-
tionen und sind dennoch in unterschiedlichem MaBe far die interdisziplinare
Kommunikation geeignet: ,Dabei beeinflusst das Medium seinerseits die
Méglichkeiten der Verstdndigung, es beschrdnkt oder erweitert die Hand-
lungsméglichkeiten, die Experten und Laien fir den Umgang mit Wis-
sensdivergenzen zur Verflgung stehen.” (BROMME/Jucks/Ramsow 2004,
S. 184).

Der erste Zugang der Forscherlnnen erfolgte Uber das Lesen der Lebenslaufe
sowie der ersten Arbeitspapiere, die online zur Verfiigung stehen. Die einsei-
tige Form der Textkommunikation der Arbeitspapiere ermoglicht es den For-
scherlnnen ihre Perspektiven darzulegen und damit den anderen Teilnehme-
rinnen zuganglich zu machen. Die Expertisen der ersten Durchlaufe waren in
Umfang, Form und Inhalt sehr unterschiedlich. Im Verlauf des Projektes wur-
den die Vorgaben zur Erstellung der ersten Expertisen spezifiziert und in
LArbeitspapiere” umbenannt. Damit verbunden war zum einem das Ziel, die
ersten Arbeitspapiere offener und damit anschlussfahiger fir die anderen
Forscherinnen zu gestalten. Nebeneffekt dieser ,Vereinheitlichung”, die
auch den Umfang der Arbeitspapiere festlegte, war die Reduktion des Lese-
aufwandes, der in den ersten Durchlaufen teilweise bei 30 bis 50 Seiten je
Expertise lag. Die Arbeitspapiere und die Expertisen stellen die Diskus-
sionsbasis der beiden Workshops dar. Die im Anschluss an den ersten Work-
shop und im Zuge des Austauschs mit den anderen Perspektiven der Teilneh-
merinnen verfasste Expertise enthalt eine Weiterentwicklung des eigenen
Ansatzes. Im Idealfall kommt es durch die Verknipfung der einzelnen Anséat-
ze zur Generierung neuer theoretischer Einsichten. Die Textkommunikation
war im Rahmen des Projektes die erste Form der Kommunikation. Dies ist
laut Hess-Luttich jedoch kritisch zu sehen: ,Das Gespréch steht am Anfang
wissenschaftlicher Erkenntnis, noch lange bevor diese sich festigt im Aus-
tausch geschriebener Berichte, Traktate, Abhandlungen, gelehrter Schrif-
ten.” (Hess-LOTTICH 1996, S. 1). Entsprechend diesem Zitat wird die direkte
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Kommunikation auch von den teilnehmenden Forscherlnnen als die geeig-
nete Form eingeschatzt. Face-to-Face-Kommunikation als die direkte Form,
ermdglicht dem Sender seine Informationen unvermittelt an die Empfanger
zu Ubergeben und gleichzeitig zu Uberprifen, ,ob der Adressat die Art der
Informationskodierung akzeptiert, die empfangenen Zeichen in erwarteter
Form dechiffriert und interpretiert.” (Lexikon zur Soziologie 1995). Mit
zusatzlichen Informationsquellen wie Gestik, Mimik und paraverbalen
Besonderheiten stellt die direkte Kommunikation von Angesicht zu Ange-
sicht die reichste Form der Kommunikation dar. Insbesondere fiir das Ken-
nenlernen und den Austausch sind der direkte Weg und die physische
Anwesenheit aller Teilnehmerlinnen von groBer Bedeutung.

Laut der psycho-linguistischen Kommunikationstheorie von Clark (1996)
erfolgen in der direkten mindlichen Kommunikation die Prozesse der Anti-
zipation und Adaption durch drei Methoden:

1. verbale Zustimmung oder Ablehnung
2. Initiilerung eines Sprecherwechsels — Fragen an das ,, Publikum*

3. non-verbale Signale, die auf Aufmerksamkeit, Zustimmung oder Ableh-
nung verweisen.

Diese interaktiven Prozesse ermdglichen den gemeinsamen Austausch und
die Abstimmung darlber, inwieweit die Perspektive des anderen verstanden
wurde. , Erst wenn eine AuBerung akzeptiert wurde, kann sie als Teil des
common ground betrachtet werden.” (BRoMME/Jucks/Ramsow 2004, S. 179).
Wie bedeutsam insbesondere die Phase des ersten direkten Kontaktes fur
den Verlauf der Zusammenarbeit und der Situierung als gemeinsamer
Arbeitszusammenhang ist, wurde auch durch die Projektmitglieder erkannt,
sodass fur die ersten Workshops zunehmend mehr Zeit eingeplant wurde.

Als drittes Medium stand den Forscherlnnen ein auf der Projekthomepage
eingerichtetes Online-Forum zu Verfigung. Zielstellung des Online-Forums
war es, den Teilnehmerinnen auch zwischen den Prasenzphasen der beiden
Workshops die Maoglichkeit zum Austausch zu geben. Das Online-Forum
erdffnete die Chance, die eigene Fallbearbeitung voranzutreiben, indem die
thematischen Erkenntnisse der anderen Arbeitspapiere aufgegriffen und im
Hinblick auf ihre Bedeutung fur die eigene Fallanalyse Uberprift werden. Zur
Unterstltzung des Verstandigungsprozesses der Forscherinnen sollte es eine
Plattform fur Diskussionen und Nachfragen bieten. Diese Mdglichkeit zum
Online-Austausch wurde von nur wenigen Forscherinnen als Medium
genutzt. Obwohl einige direkte Anfragen an einzelne Forscherinnen gedu-
Bert wurden, fuhrten diese zu keinem wirklichen Dialog, sondern zu einer
kurzen Abfolge von Frage und Antwort. In Bezug auf die Kommunikations-
maoglichkeiten duBerten sich die Forscherlnnen Uberwiegend kritisch zur
Nutzung des Online-Forums und betonten die Bedeutung des Austauschs in
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der Face-to-Face-Situation im Workshop. Die direkte Face-to-Face-Kommu-
nikation als die ,reichste” Form ist fUr die Zusammenarbeit unerlasslich und
sollte den Hauptanteil an allen Kommunikationsformen ausmachen.

Zeitlicher Rahmen

Ein insbesondere in den zweiten Workshops der jeweiligen Durchlaufe the-
matisierter Faktor, der die Zusammenarbeit beeinflusst hat, ist die (fehlende)
Zeit. Der Austausch verschiedener Perspektiven bendtigt einen betracht-
lichen zeitlichen Rahmen, der ausreichend Méglichkeit gibt, sich umfassend
mit anderen auseinanderzusetzen.

Die unzureichenden zeitlichen Ressourcen wurden zum einen als Begriin-
dung fur die fehlende Nutzung des Online-Forums angegeben und zum
anderen als eine wesentliche Komponente mit Bezug auf die Erstellung der
Expertisen geduBert. Auch die Dauer der direkten Zusammenarbeit in den
Workshops wurde durch die Forscherlnnen angesprochen. Aufgrund der
kurzen Zeit war es ,schwierig, Bezlige und Differenzen untereinander her-
zustellen.” Einer der Forscher fihrte fehlende Zeit, speziell die zu knapp
bemessene Zeit der kooperativen Arbeitszusammenhdnge in den Work-
shops, als Hauptursache fur die vorrangig individuell gepragte Erarbeitung
der Expertisen. ,Es wdren wahrscheinlich ein oder zwei weitere Tage not-
wendig gewesen, um das notwendige Verstdndnis fir den jeweils anderen
Interpretationsansatz so weit herauszuarbeiten, dass eine gemeinsam abge-
stimmte theoretische Forschungsarbeit méglich geworden wére.” Aus orga-
nisatorischen Griinden ist es jedoch eher kritisch einzuschatzen, inwieweit
die Teilnehmerlnnen noch mehr Zeit flr die Prasenzphasen der Workshops
einrdumen kdénnten.

4. Fazit

Interdisziplindre Wissenschaftskommunikation umfasst einerseits den Aus-
tausch und Abgleich bestimmter fachlicher Modelle, Theorien und Perspek-
tiven, andererseits aber auch die persénliche Ebene der eigenen Darstellung
im Modus von Anerkennung und Wertschatzung. ,, Der wesentliche psycho-
logische Tatbestand, der die Verstdndigung zwischen Experten und Laien
betrifft, ist die Tatsache, dass — in Bezug auf den Kommunikationsinhalt —
systematisch unterschiedliche Perspektiven vorhanden sind.” (BROMME/Jucks/
Ramsow 2004, S. 180). Demnach handelt es sich nicht um einzelne Informa-
tionen oder Wissenselemente, die ausgetauscht werden kénnen, sondern
um umfangreiche und komplexe Bezugssysteme, die auch an disziplinare
Diskurse rickgebunden sind. Diese Multiperspektivitat ist jedoch nicht aus-
schlieBlich mit der zunéchst naheliegenden Kategorie der Zugehorigkeit zu
verschiedenen Disziplinen zu erklaren. Die Vielseitigkeit der wissenschaft-
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lichen Hintergriinde der einzelnen Forscherinnen ist nur selten in disziplina-
rer ,,Reinform” gegeben: Vielmehr gab es im Rahmen des Projektes , Ler-
nender Forschungszusammenhang” Juristen, die gleichzeitig Arbeitswissen-
schaftler sind, Pddagogen und Psychologen mit soziologischem Hintergrund
sowie andere Forscher, die sich keiner Disziplin zuordnen wollten oder konn-
ten. ,Mein Eindruck bei unseren Diskussionen in der Interpretationswerk-
statt war, dass wir uns weniger als Vertreter von Disziplinen begegnet sind”,
sondern ,(..) eher einzeltheoretische Perspektiven in Anschlag gebracht
haben (...). Diese einzeltheoretischen Perspektiven waren zudem in sich
bereits interdisziplindre Zugriffe, als sie Struktur-, System- und Subjektaussa-
gen aufeinander bezogen — jeweils im Gewande eines begrifflichen Fokus”
(ein teilnehmender Forscher). Die einzelnen Forscherlnnen nehmen nicht
(ausschlieBlich) als Experten einzelner Disziplinen in diesem Projekt teil, son-
dern haben ganz eigene Ansatze und Perspektiven entwickelt, die zum
einen nur selten exakt einer Disziplin zuzuordnen und zum anderen sehr
stark mit dem individuellen biografischen Verlauf in der Wissenschaft oder
der Praxis verbunden sind. Die jeweilige Orientierung an wissenschaftlichen
oder praktischen Bezligen stellte sich hierbei als eine bedeutende Diffe-
renzierung heraus. Einige Forscherlnnen verfassten eher anwendungsorien-
tierte Analysen, die die Entwicklung konkreter InterventionsmaBnahmen
verschiedener Art verfolgten. Im Gegensatz dazu stehen rein deutende Ana-
lysen der subjektiven Handlungsproblematik des Praxisfalls im Sinne eines
verstehenden Zugangs. Dies entspricht der in der modernen Wissenschafts-
soziologie getroffenen Unterscheidung von Wissenschaft versus Expertise:
. Wissenschaftliches Wissen bezieht sich im Kern auf das Verstehen von
Ursache-Wirkung-Beziehungen. Expertenwissen bezieht sich dagegen auf
die Bereitstellung von konkreten Ratschldgen in spezifischen Situationen.”
(PETERS 2002, S. 26). Dementsprechend ist die Kommunikation in diesem Pro-
jekt nicht nur ein interdisziplindrer Kommunikationsprozess zwischen Exper-
ten und Laien, sondern auch ein Kommunikationsprozess zwischen Wissen-
schaftlern und Experten. Im Austauschprozess mit den anderen wurde der
Kontrast dieser beiden Herangehensweisen und Wissenschaftsverstandnisse
flr einen Forscher sehr transparent. Er beschreibt seine Reaktion auf diese
Transparenz zweigeteilt: , Einerseits das Bed(irfnis, die anwendungsorientier-
ten Expertisen kritisch darauthin zu prifen, inwieweit eine auf prdgnante
Interventionen ausgerichtete Fallanalyse nicht ungenau wird im Hinblick auf
ihre Interpretationen, andererseits die Einsicht, dass es durchaus Sinn macht,
die eigene Perspektive auf das Material im Hinblick auf Anwendungsbeziige
zu durchdenken.” Adaquat zur Experten-Laien-Kommunikation stellen diese
beiden unterschiedlichen Perspektiven und wissenschaftlichen Herange-
hensweisen einen wichtigen Gegenstand der Verstandigung dar. Die Zuge-
horigkeit zu verschiedenen Disziplinen, als das entscheidende Kriterium zur
Beschreibung dieses Forschungsprojekts, tritt als ein eher Ubergeordnetes
und allgemeines mogliches Erklarungsmuster in den Hintergrund. Die Unter-
schiede und die damit implizierten moglichen Schwierigkeiten, aber auch
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Potenziale dieses Forschungsprojektes sind vielmehr den jeweiligen Wissen-
schaftshaltungen und theoretischen Perspektiven, den methodologischen
Herangehensweisen und den Einstellungen der teilnehmenden Forscherinnen
verbunden, sich auf das Unterfangen alternierender Rollen als Wissenschaft-
ler, Experten, Novizen, Intermediates oder Laien und damit auf Prozesse der
Verstandigung einzulassen.
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Claudia Dreke

Irritationen diesseits und jenseits von Disziplinen:
Beobachtungen im Forscherfeld

.Ich habe immer interdisziplindr gearbeitet. Ich selber bin Psychologe, in X.
habe ich soziologische Studien gemacht und in Y. schaue ich auf das Oko-
nomische von Bildung. Ich weil3 nicht mehr, was meine Kompetenz ist. So!”
Der Teilnehmer an einer der Interpretationswerkstatten des in diesem Band
untersuchten Projekts entwirft hier ein Selbstbild, das auf eine Beschreibung
von Wissenschaft als in Disziplinen differenziert und segmentiert zurick-
greift. Dabei betont er zunachst seine interdisziplindre Erfahrung, hebt dann
die Disziplin Psychologie als zentralen Bestandteil seiner fachlichen Identitat
hervor, erweitert schlieBlich sein Selbstbild auch in andere disziplinare Rich-
tungen, um mit dem Hinweis auf die Uneindeutigkeit seiner Kompetenz und
damit auf die Schwierigkeit seiner Zuordnung zu schlieBen — eine kokette
Ironie, die mit dem Hinweis auf die eigene Unscharfe sowohl disziplinare als
auch interdisziplinare Kompetenz zu unterstreichen weif3.

Reden Uber sich selbst schlieBt sowohl den Aspekt der Konstruktion von
Identitat als auch die Prasentation des konstruierten Selbst vor anderen ein
und zielt darauf, erkannt und als ein besonderer Jemand anerkannt zu wer-
den (Melucci 2000, 40 f.). Vor dem Hintergrund dieser Annahme Iasst sich
sagen, dass jener Teilnehmer sich hier als interdisziplindrer Forscher mit
unterschiedlichen disziplindren Kompetenzen prasentiert und fir beides
Anerkennung beansprucht. Seine Selbstdarstellung lasst sich auch als posi-
tive Korrelation zu den Erwartungen des Projekts an seine Interdisziplinaritat
lesen. Anspruch des Projekts ist es, interdisziplinares Forschen in einem
eigens daflr konzipierten Setting zu erméglichen (vgl. Ludwig, Kapitel 1).

Im Folgenden werde ich vor allem die Frage nach problematischen Aspekten
dieser interdisziplindaren Forschung in den Blick nehmen. Dabei gehe ich von
Betrachtungen zu den Begriffen ,Disziplin” und ,Interdisziplinaritat” aus
und entwickle im Anschluss Fragen sowie einen theoretisch-methodischen
Rahmen fir die folgenden Rekonstruktionen von Transkriptionsmaterial, das
aus Diskussionen in einer exemplarisch ausgewahlten Interpretationswerk-
statt entstanden ist. Daran schlieBen sich Uberlegungen zu Aspekten an, die
sich bei der Realisierung der Interpretationswerkstatten als relevant erwiesen
haben: Identitatskonstruktionen der Teilnehmenden an den Werkstatten,
damit einhergehende Bewertungen und Positionierungen der jeweils ande-
ren sowie spezifische Vorstellungen von Wissenschaft, die ich schlieBlich im
Kontext von Verdnderungen im deutschen Wissenschaftssystem lese. Beson-
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deres Augenmerk lag jeweils auf Selbstpositionierungen der Forschenden im
ersten Workshop sowie auf einigen interaktiv besonders , dichten” Sequen-
zen und damit auf den im Gegensatz zu den schriftlichen Darlegungen
weniger kontrollierten AuBerungen. Ziel ist es, einige der Aspekte zu verste-
hen, die fur den Forschungsprozess in den interdisziplinar gedachten Inter-
pretationswerkstatten bedeutsam wurden.

1. Disziplindre Um- und Unordnungen

Mit Disziplinen sind Ublicherweise jene gemeint, die sich seit dem 19. Jahr-
hundert an Universitaten und Akademien institutionalisiert und spezialisiert
haben und u.a. Uber ihre Entstehungsgeschichte, Forschungstraditionen,
Forschungsgegenstande, Lehrstiihle, spezifische akademische Abschlisse,
Curricula akzeptierten Wissens und akzeptierter Forschungsmethoden sowie
Publikationsmedien und Kommunikationszusammenhadnge unterschieden
werden. Begrindet und legitimiert wurden Grenzen von Disziplinen mit der
Annahme einer stetigen Zunahme des Wissens in der Forschung, das die
Madglichkeiten des WiBbaren auf immer engere Bereiche eingrenzte, etablie-
ren konnten sie sich letztlich im Zuge von Institutionalisierungskdmpfen in
spezifischen geschichtlichen Situationen (vgl. Stichweh 1982, Stélting 1986,
25 ff.). Insofern lassen sich disziplindre auch als historische Grenzen lesen
(MittelstraB 1987, 153).

Interdisziplindre Forschung lasst sich so als Versuch deuten, jene Grenzen zu
Uberschreiten und damit zumindest partiell die Fraktionierung des einst als
Einheit gedachten (und gelegentlich als verlorene Einheit beklagten) Wis-
sens zu Uberwinden. Der Gedanke partieller Grenziberschreitung lag auch
dem Antrag des Projekts , Lernender Forschungszusammenhang” zugrun-
de, wird hier jedoch lerntheoretisch ausgeformt (vgl. Ludwig in diesem
Band). So sollten bzw. wollten hier Forscher und Forscherinnen der als Dis-
ziplinen gefassten Padagogik, Psychologie, Genderforschung, Soziologie,
Betriebswirtschaft, Rechtswissenschaft, Arbeitswissenschaft interdisziplinar
forschen und sich dabei auf die Perspektiven der jeweils anderen Disziplinen
Angehorenden, lernend und dabei ihre eigenen Grenzen Uberschreitend,
einlassen.

Mit Blick auf die Entstehung neuer Facher und damit einhergehender diszip-
lindrer Umordnungen lieBe sich die Frage jedoch neu stellen, wo genau
gegenwartig die Grenzen von Disziplinen verlaufen. So nehmen z. B. Vertre-
terinnen der Kognitionswissenschaften, der Genderforschung oder der
Arbeitswissenschaft, jede explizit in der Bezeichnung Uber ihren Forschungs-
gegenstand ausgewiesen und z.T. als eigenstandige Disziplin institutionali-
siert, Interdisziplinaritdt in Anspruch, indem sie auf Wissen verschiedener
.klassischer” Disziplinen rekurrieren und sich selbst als eine Art , Interdiszip-
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lin” (Tack 1997) oder als , transdisziplinar” (Hark 2001, 9) verstehen. Hinzu
kommt, dass vor dem Hintergrund unterschiedlicher Forschungszusammen-
hange eine Genderforscherin auch Kulturwissenschaftlerin oder Biologin
sein kann, ein Ingenieur auch Arbeitswissenschaftler, ein Soziologe auch
Okonom. Ahnliches gilt auch fir die 1975 (wieder) eingefiihrten und heute
im Zuge von Studienreformen zunehmend zurtickgedrangten Magisterstu-
diengdnge — ein Umstand, der eindeutige Zuordnungen und Grenzziehun-
gen von auBen zumindest erschwert.

Vor dem Hintergrund vermeintlich eindeutiger disziplinarer Zugehorigkeiten
sind haufig auch die Schwierigkeiten interdisziplinarer Forschung beschrie-
ben: In Forschungsberichten erscheinen Grenzen vor allem als Probleme
kognitiver Art, die sich aus disziplindren Zugehorigkeiten speisen, aber auch
soziale Folgen zeitigen. Als typische Schwierigkeiten werden zum Beispiel
unterschiedliche Fachsprachen, disziplindre Realitdtswahrnehmung, unter-
schiedliche Theorien, Methoden und Wissenschaftlichkeitskriterien, Vorur-
teile gegenliber anderen beschrieben, die wiederum mit der Zugehdrigkeit
zu (disziplinaren oder subdisziplindren) Kulturen zusammenhingen (Schnei-
der 1993, Heckhausen 1987, Annen & Knorr-Cetina 1996) — Differenzen,
die sich nicht nur zwischen, sondern auch innerhalb von Disziplinen finden
lassen. Und umgekehrt werden zum Beispiel ,Schlisselqualifikationen” als
Voraussetzungen fur Interdisziplinaritat beschrieben, die von Offenheit Gber
intellektuelle Sicherheit in der eigenen Disziplin bis hin zur Bereitschaft zur
Relativierung eigener Standpunkte und der Fahigkeit zum Perspektiven-
wechsel reichen. Als eine den Problembeschreibungen zugrunde liegende
Annahme erscheint dabei jene, dass die Sozialisation in eine bestimmte Dis-
ziplin ein spezifisches Selbstverstandnis des Forschers erzeugt, das sich
wesentlich von jenem von Vertretern anderer Disziplinen unterscheidet. Die
Abgrenzungen seien dabei umso starker, je naher die Facher beieinanderlie-
gen (Lindner 2000, 16).

In einem jdngeren Erfahrungsbericht werden ebenfalls epistemologische
Differenzen und unterschiedliche Forschungskonventionen von Disziplinen
hervorgehoben, dariber hinaus jedoch organisatorische Aspekte wie ein
dezentral organisierter Wissenschaftsbetrieb sowie institutionelle Aspekte
wie Gesetzeslagen, Richtlinien, formelle und informelle Regeln sowie expli-
zite und implizite Normen. Besonders wichtig seien den Forscherinnen und
Forschern Reputation und Status — und Anerkennung werde im Wissen-
schaftsbetrieb nun mal vor allem Uber disziplinare Leistungen verliehen. Die
akademische Sozialisation bedinge auf diese Weise eher eine Tendenz zur
Konstruktion von Differenz als die Herstellung von Gemeinsamkeiten (Fuest
2004, 5; vgl. auch Weingart 1987, 163; Kaufmann 1987, 78). Aus der
Perspektive derer, die Wissenschaftlichkeit streng an disziplindre Kompetenz
binden, kénnte das Uberschreiten eigener disziplindrer Grenzen dann als
dilettantisch erscheinen.
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Was zumindest im deutschsprachigen Raum fehlt, sind empirisch fundierte
Aussagen darUber, welche Bedeutungen bestimmte Zugehorigkeiten in wel-
chen Zusammenhangen flr Forschende und deren Arbeit entfalten, die, so
die Unterstellung, guten Willens sind, interdisziplindr zu arbeiten. Eine der
raren empirischen Untersuchungen zu Interdisziplinaritat deutet darauf hin,
dass es weniger die urspriinglichen Studienfacher sind, die Grenzen in einer
Forschergruppe stiften, sondern eher unterschiedliche Problemsichten und
methodische Ansatze, die nicht zwangslaufig auf Disziplinen rickfthrbar
sind (Laudel & Glaser 1999, 23, mit Bezug auf Parthey).

In der Konzeption des Projekts nun waren gerade die Unterschiede diszipli-
narer Perspektiven, darzulegen in ,Arbeitspapieren” und , Expertisen”,
positiv als Herausforderung zum eigenen Lernen der Forschenden gedacht:
Im Idealfall sollten die klar konturierten Perspektiven der anderen zu Diskre-
panzerfahrungen fuhren, die die eigene Sicht irritieren und dadurch pro-
duktiv machen fir die disziplindre und interdisziplindre Weiterbearbeitung
des Falls und fir das eigene Lernen. Luhmannianisch gesprochen: Irritatio-
nen an (eigenen) Grenzen sollten Resonanzen erzeugen. Die Verarbeitung
dieser Resonanzen sollte schlieBlich mehr Erkenntnis produzieren, als dies
der einzelnen Forscherin moéglich gewesen ware. Andererseits war Ziel,
auch gegenstandsgebundene theoretische Erkenntnisse zu Aspekten der
Transformation von Arbeit als eine Leistung mehrerer Forscher zu ermdg-
lichen und dabei Probleme wie Konkurrenzen und Hierarchiebildungen zu
vermeiden.

2. Fragen und theoretisch-methodischer Rahmen

Was jedoch wurde Uberhaupt zur Irritation innerhalb der Interpretations-
werkstatten, wo zeigten sich bei den Teilnehmenden eigene Grenzen? Statt
Klarheit Gber die Bedeutung disziplindrer Grenzen vorauszusetzen, soll hier
zunachst allgemeiner gefragt werden, was an den Perspektiven der anderen
als ,irritierend” wahrgenommen und verarbeitet wurde, und welche Gren-
zen in den stattgefundenen Interpretationswerkstatten problematische Rele-
vanz im Sinne von Schitz (1982) entfaltet haben. Eigene Grenzen lassen sich
methodisch im weitesten Sinne als begriffliche Unterscheidungen erkennen,
die Eigenes und Fremdes ins Verhaltnis setzen, Irritationen als davon nicht
trennbare (diskrepante) Bewertungen der Pole dieser Unterscheidungen (vgl.
Dreke 2003). Ausgangsannahme ist, dass nur jene Grenzen methodisch und
inhaltlich zugangliche Bedeutung erlangen, die innerhalb der Interpreta-
tionswerkstatt 6ffentlich (re)produziert werden. Begriffliche Unterscheidun-
gen wiederum lassen sich als Deutungsmuster lesen, mit denen Menschen
ihre Welt ordnen. Als gesellschaftlich verfigbare Formen der Verdichtung
und Verallgemeinerung von Deutungen entfalten sie normative Geltungs-
kraft und gehen Uber singulédre Interpretationen hinaus (Liders & Meuser
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1997, 58 ff.). Komplexere Deutungsmuster, das heiBt in komplexeren Ord-
nungen organisierte soziale Regeln, Vorstellungen, Werte kénnen dabei aus
begrifflichen Unterscheidungen heraus entstehen, die die Mitglieder einer
Kulturgemeinschaft benutzen, um sich von anderen Gruppen abzugrenzen
(Goodenough 1981).

Aussagen werden hier also als in sozialen Gruppen fundiert betrachtet,
wobei es sich sowohl um Gruppen handeln kann, deren Mitglieder direkt
miteinander kommunizieren, als auch um Bezugsgruppen (Merton 1968).
Hinweise auf die Bedeutung von an soziale Gruppen gebundene Deutungen
oder auch , Denkstile” in der Wissenschaft finden sich vor allem bei Fleck
(1980): Jede Art der Erkenntnis, jedes Beobachten sei an eine Denkgemein-
schaft gebunden und daher auch in gewisser Weise ,, Gemeinschaftsarbeit”.
Als Denkstil betrachtet er denkméaBige Voraussetzungen, die es den Grup-
penmitgliedern unmoglich machen, in anderen , Gestalten” als jenen wahr-
zunehmen und zu verarbeiten, bei Forschern erkennbar z. B. an (Forschungs-)
Interessen und Wissenschaftsverstandnissen, an bevorzugten Methoden und
theoretischen Perspektiven sowie an evidenten Urteilen. Denkgemeinschaf-
ten bilden sich in kommunikativen Zusammenhangen mit Bezug auf dhn-
liche Ideen und kdnnen von zufalligen Zusammenkdinften bis hin zu stabil
organisierten sozialen Gruppen reichen (vgl. Fleck 1980, 129 ff.).

Nimmt man mit dem Sozialpsychologen Tajfel zudem an, dass durch Unter-
scheidungen Uberhaupt erst Bilder von Eigenem und Fremdem hergestellt
werden (Tajfel 1982), kann danach gefragt werden, inwiefern sich in begriff-
lichen Unterscheidungen auch soziale Zugehorigkeiten zu Denkkollektiven
aktualisieren. Diese kdnnen wiederum auf gesellschaftlich verfiigbare Deu-
tungsmuster bzw. spezifische Denkstile verweisen — eine Heuristik, die kog-
nitive im Zusammenhang mit sozialen Grenzen bzw. Zugehdrigkeiten aus
der Perspektive der an der Interpretationswerkstatt Beteiligten in den Blick
nehmen und mit gesellschaftlich verfigbaren Deutungen verbinden kann.
Ziel ist es, Zusammenhange zu zeigen, in denen begriffliche Unterscheidun-
gen besondere Bedeutung fiir Forschen und Lernen in dem vorgegebenen
Rahmen erlangt haben. Im Folgenden werden exemplarisch begriffliche
Unterscheidungen aus einer Interpretationswerkstatt gezeigt, die zum Teil
auch in anderen Werkstatten relevant wurden, in der ausgewahlten jedoch
an besonderer Scharfe gewannen.

3. Begriffliche Unterscheidungen:
Rekonstruktionen aus einer Interpretationswerkstatt

Teilnehmende an der exemplarisch ausgewahlten Interpretationswerkstatt
waren, so ging zunachst aus den in den Lebenslaufen angegebenen Stu-
dienabschlissen hervor, eine Politikwissenschaftlerin, ein Soziologe, ein
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Ingenieur und Padagoge, ein Psychologe, ein Volkswirt mit zwei Neben-
fachern, eine Erziehungswissenschaftlerin und eine Padagogin. AuBerdem
nahmen ein Soziologe und eine Soziologin als Begleitforschende des Projek-
tes teil, ein Psychologe und Unternehmensberater, der fur die , Transforma-
tionswerkstatt” verantwortlich war, sowie zwei Erziehungswissenschaftler
als Moderatoren. Ausgangspunkt ausfihrlicherer Selbstdarstellungen war
die Bitte einer Teilnehmerin an alle anderen, die eigenen Interessen an der
Teilnahme an der Interpretationswerkstatt darzulegen, eine Bitte, die von
einem Moderator als , guter Vorschlag” bewertet und in die Gruppe weiter-
gereicht wurde.

Praktikerin versus Wissenschaftler

Jene Teilnehmerin, die diese Darstellung initiiert hat, entwirft ihr eigenes
Interesse an der Werkstatt im Kontrast zu einer durch ,Umbrlche” und
.Veranderungsprozesse” zur taglichen Last gewordenen Arbeitspraxis, der
gegeniber sie die Werkstatt als Chance zum (Selbst)erleben und als Még-
lichkeit, etwas ,Spannendes” zu machen darstellt — eine positiv gedeutete
Irritation durch das Angebot von Projektseite, an einer Forschungspraxis teil-
nehmen und sich damit von der eigenen Arbeitspraxis zeitweilig emanzipie-
ren zu dirfen. Die lustvoll gedachte Teilnahme kann allerdings auch proble-
matisch werden: ,Und dann habe ich die ersten Sachen mal so wahrgenom-
men und dachte mir mh alles Studierte oder eben dh keine Ahnung was,
wissenschaftliche Zusammenhédnge und dann dachte ich, das ist ziemlich viel
Arbeit.” Ihre Schlussfolgerung nach der Durchsicht der , ersten Sachen” (ver-
mutlich der Lebensldufe und Arbeitspapiere, die im Vorfeld tber das Inter-
net verfigbar waren): ,mmh alles Studierte” lasst sich als Bestandteil des
Topos von der Besonderheit der Akademiker sehen und wird in der Regel
von Nicht-Studierten — ehrfurchtsvoll oder abféllig, je nach Bewertung der
eigenen sozialen Position — benutzt. Die Wendung ,oder keine Ahnung
was” zeigt Unwissenheit an und signalisiert im Zusammenhang mit der
Wendung ,alles Studierte” soziale Distanz und eigene kulturelle Fremdheit
im Sinne einer Unvertrautheit mit dem akademischen Feld (Stenger 1998).
Uber diese Fremdheitsmarkierung nimmt sie sich implizit als Nicht-Studierte
wahr, weist sich damit eine inferiore Position auf der Skala der Bildungs-
abschlisse zu — und dies, obwohl sie einen universitaren Abschluss hat. Die
nachfolgende Korrektur von den ,Studierten” zu ,wissenschaftlichen
Zusammenhangen” verschiebt die Differenz, hebt die Distanz jedoch nicht
auf. In der begrifflichen Unterscheidung zwischen Angehérigen des Wissen-
schaftsfeldes und ihr selbst als diesem nicht Zugehérige stellt die Teilnehme-
rin eine Asymmetrie zwischen praktisch Tatigen einerseits und in , wissen-
schaftlichen Zusammenhangen” Tatigen andererseits her, innerhalb derer sie
sich selbst auf dem unteren Rang platziert. Sie selbst nimmt sich als Prak-
tikerin wahr, die wissenschaftliche Arbeit als in diesem Kontext anspruchs-
voller betrachtet als ihre tagliche praktische Arbeit.
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In der antizipierten Uberlegenheit der anderen schwingt implizit die Angst
vor Versagen und damit auch mangelnder Anerkennung mit: Wenn die
anderen, hier wissenschaftlich Tatige, als Uberlegen dargestellt werden, ist
die Gefahr, an der Aufgabe zu scheitern, relativ groB — mithalten kann sie
hier nur, wenn sie viel arbeitet. Die Unterscheidung zwischen jenen, die in
der Praxis, und denen, die in der Wissenschaft tatig sind, kommuniziert sie
auch insofern als irritierend, als dass sie ihrer Sorge Ausdruck verleiht , nicht
gleich total bléd dazustehen”, eine Sorge, die durch die temporare Angabe
(nicht gleich — doch wahrscheinlich spater) zur realen Option wird und die
eigene Anerkennung in Bezug auf die Anwesenheit von Personen in , wis-
senschaftlichen Zusammenhangen” als problematisch thematisiert. Im
Zusammenhang mit der dazu widersprichlichen Deutung der lustvoll ge-
dachten Werkstattarbeit Iasst sich ihre Darstellung, in die auch der Wille zu
hoher Leistung eingeht, als offensiv-tapfere Gegenwehr gegen drohenden
Mangel an Anerkennung lesen. Zumindest im Hinblick auf die wissenschaft-
liche Forschungsarbeit weist sich die Teilnehmerin hier eine Laienposition zu,
und dies, obwohl sie Politikwissenschaftlerin ist (vgl. Rehfeldt in diesem
Band).

Die Teilnehmerin akzentuiert mit ihrer Rede eine traditionsreiche hierarchische
Unterscheidung zwischen Praxis und Wissenschaft beziehungsweise den in
diesen Feldern Tatigen. Die soziale Distanz der Wissenschaft gegentber
anderen Bereichen der Gesellschaft sowie deren Uberlegenheit wird hier
(re)produziert und bestatigt, eine Distanz, die im 17. Jahrhundert im Zusam-
menhang mit der Abgrenzung der neu entstehenden modernen Wissen-
schaft gegenlber den damals vorherrschenden Wissensformen des zUnftig
organisierten Handwerks und der scholastischen Gelehrsamkeit entstanden
ist und mit dem Versprechen Uberlegener, weil theoretisch begriindeter Pra-
xis legitimiert wurde (vgl. Weingart 2005, 24). Die Unterscheidung zwischen
Wissenschaft und Praxis wird auch fiir andere Teilnehmende relevant.

Wissenschaftler fiir die Praxis: Dienstleistungen und Ergebnisse

Eine Wendung erfahrt die Unterscheidung zwischen Wissenschaft und Pra-
xis bei einem Teilnehmer, der im Zusammenhang mit seiner Teilnahme an der
IWS vor allem den , Dienstleistungsgedanken” und , Ergebnisorientierung”
als ,,sympathisch” und ,,Motiv” fur das Schreiben des ersten Arbeitspapiers
darstellt. Er schlieBt hier an einen anderen Teilnehmer an, der sich seinerseits
auf den Begriff der Dienstleistung bezieht, indem er das antizipierte Bedrf-
nis der untersuchten Organisation nach konkreten Dienstleistungen von
Wissenschaftlern (, Die wollen ja eine Leistung, die wollen ja gesagt kriegen,
was sollen wir machen”) als eigene Aufgabe wahrnimmt. Der an diese Deu-
tung anknlpfende Teilnehmer hat 1998 ein Psychologie-Studium abge-
schlossen und ist , seitdem auch in wissenschaftlichen Projekten bzw. in zwei
wissenschaftlichen Projekten gewesen, bin also noch nicht so in der Praxis
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dh herumgekommen. Ich hab natdrlich schon Interesse zu schauen, inwie-
weit ist das, was ich mir angeeignet habe an Wissen, inwieweit ist das (ange-
kommen) und inwieweit kann ich da irgendwas dh eben Gestaltungsempfeh-
lungen zum Beispiel ableiten oder inwieweit ist das Uberhaupt umsetzbar.”
Aus seiner mit Angaben Uber Zeitpunkt und Anzahl prazisierten Tatigkeit in
wissenschaftlichen Projekten zieht er die Schlussfolgerung, wenig in der Pra-
xis ,,herumgekommen” zu sein — ein Hinweis darauf, wenig Praxiserfahrun-
gen zu haben, was zugleich bedeutet, dass er Kenntnisse Uber Praxis als
bedeutsam im Rahmen dieser IWS betrachtet. Dass hier nicht von universi-
tarer Praxis die Rede ist, zeigt sich in der folgenden Sequenz: Es geht darum,
universitares Wissen aus Studium und Tatigkeit als wissenschaftlicher Mit-
arbeiter (denn nur solches hat er bisher als eigenes Wissen ausgewiesen) in
Gestaltungsempfehlungen umzusetzen, und dies fur einen Bereich, der vom
wissenschaftlichen getrennt wird, ansonsten hatte er fur das ,Schauen”
bereits Gelegenheit haben mussen. Er versteht sich hier also als Wissenschaft-
ler, der das ihm bereits verfugbare akademische Wissen entlang von Bedrf-
nissen der Praxis auf diese anwendet.

Ein hierarchisches Gefélle zwischen Wissenschaft und Praxis, mit dem Primat
Ersterer, wird in der Perspektive des Teilnehmers einerseits bestatigt: Gestal-
tungsempfehlungen durften in der Regel nur von als tiberlegen anerkannten
Experten angenommen werden. Grundlage fir diese Akzeptanz ist die impli-
zite Annahme, dass Wissenschaftler als Experten prinzipiell etwas besser wis-
sen kénnten als Laien, die hier auf der Seite der Praxis erscheinen (vgl. auch
Goffman 1973, 309). Dieses Gefélle wird jedoch einerseits unterlaufen
durch die leichte Skepsis und Unsicherheit des Teilnehmers hinsichtlich der
Umsetzbarkeit dessen, was er sich an universitarem Wissen , angeeignet”
hat. Dies drfte allerdings seinem Selbstbild als noch junger, wenig erfahre-
ner ,Novize” sowohl im Wissenschaftsfeld als auch in der Praxis geschuldet
sein (vgl. Rehfeldt in diesem Band), und weniger einem prinzipiellen Zweifel
daran, als dienstleistender Experte der Wissenschaft fr die Praxis tatig wer-
den zu kénnen.

Andererseits ruft der Teilnehmer mit dem Begriff ,, Dienstleistung” ein spezi-
fisches Verhaltnis zwischen Wissenschaft und Praxis auf, das eben nicht als
einseitig hierarchisches lesbar ist: Der Status des Experten als Dienstleister
muss durch den Laien als Empfanger der Dienstleistung bestatigt werden —
zum einen durch dessen Wahl, zum anderen durch die (auch monetare)
Anerkennung eines spezifischen Ergebnisses als nitzlich fur den Empfanger
(Goffman 1973, ebd.). Die empfangene Seite wiederum muss ein Bedurfnis
nach Experten-Unterstlitzung signalisieren, das sie den Experten zunachst
potenziell unterlegen macht, da die Veréffentlichung eines Bedurfnisses als
Schwache interpretiert werden konnte. Insofern jedoch Wahlmaoglichkeiten
vorhanden sind (oder suggeriert werden), lasst sich diese Beziehung als
wechselseitiges Abhangigkeitsverhaltnis von Wissenschaftlern und Prakti-
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kern interpretieren oder auch als Verhaltnis, innerhalb dessen einerseits
potenzielle Kunden (hier: der Wissenschaft) , konfiguriert” und ihre Kun-
denwinsche spezifiziert werden (mussen), andererseits jedoch auch Anspri-
che an die Qualitat der Dienstleistung von Kunden und von Beschaftigten der
Praxis entwickelt und artikuliert werden (Holtgrewe 2002, 2 ff.). Die traditio-
nelle soziale Distanz von Wissenschaft zur Praxis und damit auch epistemi-
sche und soziale Asymmetrien zwischen Experten und von ihnen ,imaginier-
ten Laien” wird damit wesentlich berthrt und , dieses Verhaltnis fragil, auf-
kindbar und veranderbar” (Giesler; Guggenheim; Maranta; Pohl & Nowotny
2004, 32).

Praxis — Wissenschaft — Praxis

Die Unterscheidung von Praxis und Wissenschaft beziehungsweise For-
schung als Wissenschaft ist auch Bestandteil der den Werkstatten zugrunde
liegenden Projektkonzeption: Forscherinnen sollen Wissen produzieren, das
in einem der Interpretationswerkstatt zeitlich nachgelagerten Prozess in die
betriebliche Praxis transformiert werden soll. Ausgangsannahme ist dabei,
dass Wissenschaft und Praxis nach differenten Logiken funktionieren und
daher keine unmittelbaren Anschlussmaéglichkeiten vorhanden seien, diese
also erst hergestellt werden missten. Die Deutung von , Praxisorientierung”
in der Projektkonzeption lasst sich dabei als ein Versuch lesen, ein asymme-
trisches Verhaltnis zu unterlaufen, innerhalb dessen der Praxis das , Besser-
wissen” der Wissenschaft nahegelegt werden soll: Um Praktiker/innen als
.Subjekte” ernst zu nehmen, soll zum einen von deren ,Handlungsproble-
matiken” ausgegangen, zum anderen von Projektseite lediglich ein ,frem-
der Blick” auf diese Handlungsproblematik angeboten werden, den die
betriebliche Praxis in eigener Weise verarbeiten kann — so, wie sie diesen fir
ihre eigenen Verdnderungsprozesse benétigt.

Die den Wissenschaftlern von einigen Teilnehmenden zugeschriebene Ex-
pertenrolle im Hinblick darauf, Vorschlage zur Lésung von Problemen —
anwendbares Wissen also — als Dienstleistungen fir die Praxis zur Verfligung
zu stellen, wird durch die Projektkonzeption und auch die AuBerungen der
Moderatoren in den Werkstatten eher verneint: Experten sollen sie in Bezug
auf Forschung sein. Hier deuten sich differierende Sichtweisen an, die im
weiteren Verlauf dieser, aber auch anderer Interpretationswerkstatten an
Bedeutung gewonnen haben. Das folgende Zitat dokumentiert exempla-
risch eine Moderatoren-Intervention. Sie schlieBt an die AuBerung eines Teil-
nehmers an, der sich von beratungs- und I6sungsorientierten Fragen abge-
grenzt und an die anderen appelliert hat, sich auf ein Thema zu einigen:
LAlso ich kann das nur unterstlitzen. Also ich bin — ich wiirde wirklich vor-
schlagen, dass wir hier die ganzen Fragen der Lésungsorientierung zurdck-
stellen. Es geht wirklich um die Frage: Was passiert mit der Frau M.? (M. ist
die interviewte Fallgeberin, C.D.) Das war, das ist unsere zentrale For-
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schungsfrage.” Geradezu beschwérend mahnt der Moderator eine klare
Trennung zwischen Forschungsfragen einerseits und Fragen der L&sungs-
orientierung andererseits an. Zwar bezieht sich auch der Projektantrag
auf Probleme der Praxis und auf ,Kundenorientierung” und assoziiert
damit ein Dienstleistungsverhaltnis, in dem Loésungs- und Gestaltungsvor-
schlage erbracht werden sollen. ,Kundenorientierung” ist dabei jedoch
nicht in diesem Sinne definiert, sondern als , Herstellung von Anschluss-
fahigkeit der Forschung an die Relevanzsysteme der Praktiker/innen” (Pro-
jektantrag, 8).

Die Frage danach, welche Dienstleistungen Arbeitsforschung erbringen
kann, galt auch als Auswahlkriterium des Projekttréagers fur die Forderung
von Projektantragen (Verbund , Zukunftsfahige Arbeitsforschung” 2005, 9).
Ergebnisse dieser Forschung sollen danach ,Kunden” zugute kommen —
dies auch unter der Frage, wie sich ,, Kundenorientierung” mit ,,unabhangi-
ger Forschung” vereinbaren lasse. Die Frage selbst zweifelt nicht an der
Méglichkeit: Es geht nicht um die Frage ,,0b", sondern ,wie” sie sich ver-
einbaren lassen und enthalt insofern die Forderung an Wissenschaftler/
innen, Mdglichkeiten ihrer Vereinbarung zu finden. Die in spezifischer Weise
gedeutete , Praxisorientierung” in der Projektkonzeption sowie die organisa-
torische Trennung von Interpretationswerkstatt und Transformationswerk-
statt rekurriert auf diese Erwartung, zeigt jedoch zugleich das (Selbst)Ver-
standnis der Projektinitiatoren an, Forschung als autonom zu betrachten und
zugleich Distanz zur Praxis zu wahren.

Distanz zur Praxis: ,,Rein akademische” Forschung und
emanzipierende Aufkldrung vs. I6sungsorientierte Forschung
und kolonisierende Ideologieproduktion

Einem anderen Teilnehmer, der deutlich sein ,rein akademisches Interesse”
betont, wird Lésungsorientierung zum Distinktionskriterium. Ihr gegentber
stellt er ein genuin soziologisch verstandenes Forschungsverstandnis, das er
flr sich in Anspruch nimmt: ,Soziologen wollen Prozesse gesellschaftlichen
und sozialen Wandels verstehen und rekonstruieren”. Das Interesse an
Rekonstruktionen verbindet er kausal mit (soziologischem) Aufklarungsinte-
resse. Aufklarungsbedarf sieht der Teilnehmer in einer ,,Ideologieproduktion”
begriindet, die (fir Soziologen) wenig Uberzeugende Deutungen anzubieten
hat. Solchen Deutungen mussten andere Deutungen entgegengesetzt wer-
den, und dies ,in Auseinandersetzung mit bestimmten anderen Disziplinen”.
Indem er so argumentiert, inszeniert er ein hierarchisches Verhaltnis in Bezug
auf all jene, denen Unwissenheit Gber ihre eigene Lage unterstellt wird und
die eben darum aufgeklart werden sollen.

Die Disziplin, mit der die Auseinandersetzung gefihrt werden soll, ,das ist
die betriebsékonomische, die sozusagen alle Sphéren des ob Bildung, Kultur
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was auch immer, und entsprechend auch wissenschaftlich, meiner Ansicht
nach mittlerweile kolonialisiert. Diese Auseinandersetzung muss dann aller-
dings offen gefihrt werden. Und die kann nicht einfach nur polemisch oder
abwehrend, sondern die muss sozusagen &h diskursiv gefihrt werden. Ob
uns das jetzt hier gelingt, wir haben einen Okonomen unter uns . . .” Die
betriebsdkonomische Perspektive ist negativ-bedrohlich konnotiert: Da sie
die gesamte Gesellschaft kolonialisiert, bedarf es aus der Sicht des Teilneh-
mers der Auseinandersetzung mit ihr. Fraglich ist allerdings, inwiefern diese
Auseinandersetzung offen und diskursiv sein kann, wenn die ihr zugrunde
liegende Bedrohungsthese bereits, zumindest aus der Sicht des Teilnehmers,
eindeutig ist.

Im Satz ,Ob uns das jetzt hier gelingt” verallgemeinert der Teilnehmer sein
Interesse: In der Ungewissheit Gber den Erfolg der Auseinandersetzung kon-
struiert er einen Gruppen-Konsens Uber das Interesse an einer Auseinander-
setzung ,hier”, in der IWS. Zugleich markiert er das Gelingen der Ausein-
andersetzung als fraglich beziehungsweise voraussetzungsvoll: Mit der
Sequenz ,,Wir haben einen Okonomen unter uns” wird die Anwesenheit
von Okonomen zur Bedingung fiir eine ge- beziehungsweise misslingende
diskursive Auseinandersetzung. Den ,Okonomen” stigmatisiert er dabei als
Reprasentanten einer als bedrohlich gekennzeichneten Ordnung und
schlieBt ihn so aus dem Konsens aus. Zwar bleibt er in der Gruppe, aber als
ein Fremdkorper, der einer imaginierten Gruppenmehrheit gegeniber-
gestellt wird. Es lasst sich hier auch von einem Versuch des Teilnehmers spre-
chen, die Gruppe fir die eigene These zu vereinnahmen und sich in einem
Uberlegenheitsgestus als Diskussionsfiihrer zu positionieren. Die ,andere”,
die betriebstkonomische Disziplin, wird weniger als etwas ihm Fremdes,
sondern nur allzu Bekanntes und auBerordentlich Bedrohliches fir das
gesellschaftliche Zusammenleben gedeutet — als Irritation, die die ganze
Gesellschaft betrifft. Insofern liegt es nahe, gegen diese Bedrohung anzu-
gehen.

Relevant ist hier, dass der Teilnehmer in seiner Darstellung auf zwei unter-
schiedliche Handlungsmodi rekurriert: Zum einen favorisiert er eine For-
schung, die Prozesse verstehen will, und dies unabhangig von Probleml&se-
ansprichen der Praxis, zum anderen Aufklarung, die der Forschung zeit-
logisch nachgelagert ist: Hier geht es darum, das Verstandene einer weiteren
Offentlichkeit zu kommunizieren. Entlang beider Modi gleichzeitig zu han-
deln, dirfte eher schwierig, wenn nicht unmaéglich sein.

Die These von der Bedrohlichkeit der Okonomisierung, implizit bereits in der
Einladung des Projekts an die Teilnehmenden nahegelegt, wird im Verlauf
der beiden Workshops immer wieder zum Bezugspunkt fir die Teilnehmen-
den, die sie eher stitzen oder sich von ihr abgrenzen.
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Interdisziplinare Offenheit vs. disziplindre Geschlossenheit

Hauptkontrahent dieser These wird der als ,Betriebsékonom” attribuierte
Volkswirtschaftler, der sich von der ihm angesonnenen Rolle distanziert,
indem er seine interdisziplindre Aufgeschlossenheit und Flexibilitat hervor-
hebt und sich zugleich von disziplindrer Engstirnigkeit abgrenzt: Er sei nicht
festgelegt, sondern ebenso ,offen” und ,interessiert” an Soziologie und
Padagogik. Zudem betont er, eher unakademische Interessen zu haben und
stellt sich damit in deutlichen Gegensatz zu seinem Vorredner. Die folgen-
de AuBerung ,Es hat mich gereizt, die Rolle des BWLers anzunehmen”
stellt ihn als fahig dar, Rollen wechseln zu kénnen und sein Selbstbild eben
nicht an diese Disziplin zu binden. Die Stigmatisierung weist er zurlck: Er
sei ,kein Vorzeige-BWLer, Konflikte scheue ich nicht, das werde ich so an
mir abgleiten lassen”, eine durchaus widersprichliche Aussage, die zum
einen erkennen lasst, dass er der so verstandenen stigmatisierenden Typisie-
rung als konfliktscheuer BWLer nicht gleichgultig gegenlbersteht. In sei-
nem Selbstbild als flexibel-undogmatischer Rollenwechsler kann er jedoch
nur dann konsistent bleiben, wenn es bei demonstrierter Lassigkeit bleibt.
So prasentiert er sich zum einen als konfliktfahig, weist danach darauf hin,
diese Fahigkeit nicht aktualisieren zu werden, und stellt sich damit zugleich
als nicht angreifbar dar. Der Angriff durch den ,reinen Akademiker” ist
damit doch als Irritation markiert, den hingeworfenen Fehdehandschuh
nimmt er auf, die initiierte Konfliktlinie markierend und damit weiterfih-
rend.

Komplexe, differenzierte BWL vs. unterkomplexe, undifferenzierte
Geisteswissenschaften

Vor allem wahrend des zweiten Workshops wird die als Kampf zwischen
zwei Disziplinen initiierte Konfliktlinie an mehreren Stellen zentral. Aus-
gangspunkt ist die Rede des ,, Okonomen”, der Stigmatisierung und Isolati-
on thematisiert, die aus seiner Sicht vom Rest der Gruppe ihm gegentber
ausgehen: ,Ich sitz hier heute, und letztes Mal ging’s mir auch so und fihle
mich richtig isoliert. (...) Na ja, das sind alles Geisteswissenschaftler, und das
ist der BWler, ist ja ganz schén unfair. Und irgendwie versuch ich immer
AnknUipfungspunkte zu finden und find sie nicht”. Die Erwartungen des Pro-
jekts an interdisziplindre Forschung, auf die er mit dem Begriff ,Anknlp-
fungspunkte finden” rekurriert, kann er im Zuge dieser Stigmatisierung, so
lasst er wissen, nicht erfillen. Ausgangspunkt seiner inhaltlichen Darlegun-
gen, mit der er sich als Wissenschaftler positioniert, ist die Befragung von
Fachkollegen zum Stichwort , Okonomisierung”, die zu der Schlussfolge-
rung fuhrt, dass dies , gar kein Begriff aus der Okonomie sei, der kommt bei
uns nicht vor”. Seine Internet-Recherche schlieBlich fihrt zu dem Fazit: , Das
sind also Geisteswissenschaftler, die sagen, es gibt Okonomisierung, und das
ist ganz schrecklich. So. Stand der Dinge. Die Frage war, was ist jetzt eigent-
lich Okonomisierung. Aus meiner Sicht war’ s ein bisschen . . . unklar.” In
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einem Satz unterstellt er Geisteswissenschaftlern ungeprifte Behauptun-
gen, undifferenzierte Bewertungen und unklare Begrifflichkeiten — eine Kari-
katur derselben und eine Ironisierung der aus Sicht von , Geisteswissen-
schaftlern” in diesem Begriff enthaltenen Gesellschaftskritik. Indem er dem
Rest der Gruppe vorher das Attribut ,, Geisteswissenschaftler” zugeschrieben
hat (das niemand der anderen Teilnehmenden bis dahin als Selbstzuschrei-
bung benutzt hat), lasst sich so auch eine Parallele zu den Anwesenden zie-
hen. Trotz leichter Relativierung im letzten Satz bleibt der Vorwurf selbst
bestehen. Vor allem jener Teilnehmer, der die Stigmatisierung des ,BWLers”
malgeblich initiiert hat, wird hier mit der Degenspitze in Form einer Gegen-
stigmatisierung mehr als nur leicht touchiert.

Modelle fiir die Praxis: Haushalten vs. Verschwenden

Im Folgenden stellt der (sich inzwischen deutlicher als BWLer positionieren-
de und damit das Stigma Gbernehmende) Teilnehmer seine Perspektive von
Okonomie als ,,Haushalten mit knappen Mitteln” der These von der Okono-
misierung gegeniber und geht gegen den antizipierten Vorwurf der Unter-
komplexitat der BWL mit der Prasentation unterschiedlicher Modelle an. Sei-
nem Vortrag, als Einfiihrung in den Begriff der Okonomie sowie der Begrif-
fe Effizienz und Effektivitat prasentiert, folgen , Anknipfungsvorschlage”
fast aller Teilnehmenden und auch der Moderatoren sowie explizite Bestati-
gung fur seinen Vortrag durch zwei Teilnehmerinnen, die ihn deutlich als
wissenschaftlichen Experten anerkennen.

In der Diskussion bringt der ,,BWLer"” ein Problem zur Sprache, das aus sei-
ner Sicht ein noch nicht geldstes analytisches Problem im sozialen Sektor ist:
.und die Leistung, das ist das Problem, Leistung kann ich in dem Bereich
noch nicht, hab ich noch nicht so richtig im Griff, wie kann ich das messen.”
Es besteht also, das legt der Satz nahe, ein Bedarf an Mitteln zur Messung,
mit dem Ziel des effizienteren Haushaltens. In seiner Perspektive fungieren
als solche Mittel betriebswirtschaftliche Modelle. Der Teilnehmer mit sozio-
logischer Perspektive hingegen interpretiert eben diesen Satz als verrateri-
sche Bestdtigung seiner These von der Kolonisierung der Lebenswelt mit
dem ,Werkzeugkasten” der BWL.

Verantwortungsvolles Forschen vs. verantwortungsloses Anwenden

Die Diskussion kulminiert, als der ,,BWLer” (A) sich auf den Vorwurf bezieht,
mit dem , Werkzeugkasten” der BWL unreflektiert gesellschaftliche Schaden
zu verursachen und der , Geisteswissenschaftler” (B) darauf reagiert:

A: ,Ich wirde noch mal gerne ganz kurz, weil mir das ganz ganz wichtig ist
in meinem Handeln dieser Werkzeugkasten. Was wir haben, jemand produ-
ziert einen Hammer, und jemand anders erschldgt einen, und es wird der
Hammerproduzent verklagt. Das ist genau das, wo ich das Gefihl hab.”
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B (lacht auf): , Und wie war das mit der Atombombe? Wissenschaftler woll-
ten ja nicht, dass die Atombombe féllt, sie haben sie nur entwickelt. \Vorsich-
tig!” (aufkommendes Stimmengewirr)

A, Du bist ziemlich rhetorisch damit. Ein Hammer ist keine Atombombe.”

Dem Disput folgt etwa vier Sekunden dauerndes lautes und unverstand-
liches Stimmengewirr, einzig das Wort , Spaltung” ist zweimal deutlich zu
verstehen — ein Zeichen flr die lautstarke Irritation der gesamten Gruppe.
Eine Teilnehmerin interveniert: ,, Aber (Vorname von B), das Gleiche kénnten
wir unter Soziologen abziehen. Mit verkldrenden Ideen. Ich meine, da kom-
men wir jetzt nicht weiter.” Mit ihrer AuBerung weist die Teilnehmerin den
anderen in die Schranken und unterstellt ihm mit dem Verb ,abziehen”
zugleich die Inszenierung einer Show, die ebenso gut innerhalb der Disziplin
Soziologie stattfinden kénnte. Der angesprochene Teilnehmer nimmt seine
Sprecherrolle nach dieser Intervention bis zur nachsten Pause nicht mehr in
Anspruch.

An dieser Stelle prallen zwei einander offenbar nicht vermittelbare Perspek-
tiven Uber die Verantwortung von Wissenschaft aufeinander: Die eine mar-
kiert indirekt als ungerecht, Produzenten, hier des (sinnvoll gedachten)
betriebswirtschaftlichen , Werkzeugkastens” und damit auch betriebswirt-
schaftlicher Modelle, fur die so nicht beabsichtigte Anwendung ihrer Pro-
dukte verantwortlich zu machen, die andere pladiert dafir, Wissenschaft
und Wissenschaftler fur die Folgen ihrer Wissensproduktion verantwortlich
zu machen. Die Frage nach der Verantwortung ist eine moralische, und mit
seiner Intervention zeigt Teilnehmer B, dass er sich als moralisch Gberlegene
Instanz sieht, die diese Frage zu beantworten weif3, ganz auf der ,richtigen”
Seite in einem nach wie vor aktuellen Diskurs, der durch Vertreter der Kriti-
schen Theorie eroffnet und von Habermas mit der These der Kolonisierung
der Lebenswelt weitergefihrt wurde. Aber auch der ,BWLer” beansprucht
moralisch zu handeln, indem er fur wissenschaftliche Modelle pladiert, auf
deren Grundlage effizient und ohne Verschwendung gewirtschaftet werden
kann.

Problematisch relevant fur den Forschungsprozess ist hier, dass die dominan-
ten Diskussionsperspektiven sich abwechselnd auf unterschiedliche Fragen
richten, in die einander entgegengesetzte (moralische) Hintergrund-
annahmen und wechselseitige Unterstellungen eingehen. So wird in einer
betriebsdkonomischen Perspektive danach gefragt, welche (effizienten) For-
men anwendbaren Wissens (, Werkzeuge"”) es fir ein Problem gibt. Hier
geht es um die Frage, wie ohne Verschwendung gehaushaltet werden kann,
und wie in diesem Zusammenhang Leistungen des sozialen Sektors messbar
gemacht werden kdnnen — eine pragmatisch-anwendungsorientierte Pers-
pektive, die zugleich die Messbarkeit sozialer Leistungen als ékonomisch
sinnvoll betrachtet und Verschwendung moralisch negativ konnotiert. Das
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Problem selbst ist dabei bereits verstanden worden. Aus einer soziologischen
Perspektive wird danach gefragt, was die Folgen spezifischer Wissensan-
wendungen sind — hier der Einfihrung ékonomischer Kriterien in den sozia-
len Sektor — eine Frage, die auf Forschung zielt. Allerdings ist diese Frage
durch die starke These von der Kolonisierung der Lebenswelten durch
. Betriebsdkonomie”, die mit der Annahme einer Determination der Lebens-
welt einhergeht, zumindest prinzipiell bereits beantwortet — der Wille zur
Aufklarung Uber bereits Verstandenes Uberwiegt hier das Forschungsinteres-
se. In beiden Fallen besteht also Gewissheit Uber das Problem selbst. Wah-
rend im ersten Fall die Schlussfolgerung in der Suche nach anwendbaren
Modellen besteht, ist die Konsequenz im zweiten, Indizien fiir die Kolonisie-
rungsthese zu suchen — beider Vorgehen ist letztlich deduktiv.

Beide Perspektiven wiederum sind deutlich entfernt von jener, die anfanglich
von Projektseite aus fokussiert wurde: das Interesse, einen Fall aus der Pra-
xis in seiner (problematischen) Besonderheit aus unterschiedlichen Perspek-
tiven verstehen zu wollen. Forschungsansatze, die auf deutendes Verstehen
zielten, wurden ihrerseits zur Irritation.

Rational-sachliche Analyse (von Praxisproblemen) vs. irrational-
unsachliche Deutungen

Wahrend seines ersten Vortrages markiert ein Teilnehmer Unterschiede des
eigenen zu anderen Ansatzen als bedeutsam: ,Ahm das ist vielleicht noch
wichtig: bei der Analyse der Interviews habe ich mich mehr auf den sach-
lichen Aspekt der Aussagen konzentriert, also nicht so sehr auf den Bezie-
hungsaspekt, der zum Beispiel bei Frau (Nachname einer Teilnehmerin) in
der Deutung mit drin war.” Sachliche Aspekte von Aussagen stehen in sei-
ner Sicht Beziehungsaspekten gegeniber, ebenso erscheinen die Begriffe
LAnalyse” und ,Deutung” als (leicht relativierte) Kontraste. Der Begriff
Lunsachlich”, nicht explizit verwendet, aber implizit auf der Gegenseite mit-
gefhrt, ist gerade im Wissenschaftsfeld negativ konnotiert: Als ,unsach-
lich” gilt, wer nicht an der (eigentlichen) Sache, nicht am Gegenstand orien-
tiert ist, sondern wissenschaftlich irrelevante Aspekte, etwa die eigene Per-
son, einbezieht. Beziehungsaspekte erscheinen in der GegenuUberstellung
dann als unsachliche Aspekte und der Teilnehmer selbst als jemand, der sich
die Deutungshoheit Uber die Beurteilung von Forschungsgegenstanden als
sachlich oder unsachlich zuschreibt. Dabei ist sein eigener Ansatz positiv
konnotiert, wahrend der zweite Ansatz auf den ersten Blick als ,anderer”
gleichberechtigt neben diesem zu stehen scheint, jedoch durch die ihm
implizierte Unsachlichkeit abgewertet wird. Sein eigener Analysefokus rich-
tet sich explizit auf Bedingungen, Wirkungen dieser Bedingungen und nega-
tive Folgen eines problematischen Phanomens aus der Praxis, rekurriert also
auf einen objektivierenden Zugang und steht damit auch in Kontrast zu den
.subjektorientierten” Ansdtzen des Forschungsprojekts.
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Die Unterscheidung zu anderen Ansatzen fihrt der Teilnehmer an anderen
Stellen weiter: Er positioniert sich als jemand, der ,kihl”, ,rational” und
~ergebnisorientiert” sachliche Probleme analysiert und die ,erlebnisorien-
tierten” und also auf das ,Selbst” orientierten Ansatze zweier Teilnehme-
rinnen als fremd markiert. Gemessen an einer Norm, die distanziertes und
uneigennditziges Interesse am Forschungsgegenstand (disinterestedness)
voraussetzt (Merton 1968, 612 f.), impliziert die Gegendiberstellung den
unterschwelligen Vorwurf der Unwissenschaftlichkeit. In der Dichotomie
scheinen Elemente eines Deutungsmusters auf, das in medizinischen, an-
thropologischen, philosophischen Diskursen vor allem im 18. und 19. Jahr-
hundert entstanden ist und sich mit Douglas etwa folgendermaBen weiter-
fUhren lasst: sachlich — analytisch — objektiv — rational — mannlich vs.
unsachlich — deutend — subjektiv — irrational — weiblich (Douglas 1991) —
eine Unterscheidung, deren Elemente der Teilnehmer auf Forschungs-
ansatze appliziert.

Die Betonung dieser Grenze lasst sich als Konstruktion eines mannlich
konnotierten Wissenschaftler(selbst)Bildes lesen, mit dem der Teilnehmer
Anerkennung sowohl als Wissenschaftler als auch als Mann entlang einer
Unterscheidung beansprucht, die als ,verbindliches Orientierungsmuster
wirkt, zu dem sich Manner (zustimmend oder abgrenzend) in Bezug setzen
muUssen” (Scholz 2004, 38, mit Bezug zu Connell). Wahrend er ,, Ergebnis-
orientierung” ausdrlcklich bejaht, kennzeichnet er die ,Erlebnisorientie-
rung” zweier Teilnehmerinnen als , etwas Neues, da ich es bei meiner wis-
senschaftlichen Arbeit so eher nicht anwenden kann”. Dass er etwas nicht
auf seine wissenschaftliche Arbeit ,, anwenden kann”, markiert eine Grenze
wissenschaftlicher Arbeit, die er nicht Uberschreiten kann oder darf. Insofern
lasst sich die Formulierung als Hinweis auf (innerhalb seines Arbeitsbereiches
der Psychologie geltende) Normen verstehen, denen er gentigen soll. Er
fuhrt also etwas AuBerliches an, das ihm verwehrt, der anderen Orientierung
zu folgen und kommuniziert damit Ambivalenz: Es bleibt offen, ob er dem
so verstandenen Ansatz der ,Erlebnisorientierung” unter anderen Umstan-
den folgen wirde. Hie und da kommt eine gewisse staunende Faszination
far die so andersartigen Ansatze zum Ausdruck, die, so seine Erkenntnis, auf
anderen Wegen zu ahnlichen oder komplementaren Ergebnissen wie er
selbst kommen mdgen. Sein eigener Zugang bleibt davon weitgehend unbe-
rihrt, die fremde Perspektive bezeichnet er in seinem Abschlussstatement
als ,bereichernd” in Bezug auf seine eigene und damit zugleich als nicht
unerlasslich notwendig fur die Untersuchung des Forschungsgegenstandes.
Letztlich bleibt er auf sicherem Terrain.

Aus einer anderen Perspektive erscheinen ,Deutungen” als Element eines
rekonstruktiv-verstehenden Ansatzes, der als eigenstandiger methodischer
Ansatz markiert und von einer bloB , Theorien Uberstilpenden” Perspektive
abgegrenzt wird:
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Rekonstruktives Verstehen vs. Theorien ,liiberstiilpen”

Eine Teilnehmerin, die in ihrer Prasentation deutlich die ,spannende” Még-
lichkeit zur verstehenden Feld- und Fallarbeit als Sozialforschung in Verbin-
dung mit ihren bisher eher theoretischen Arbeiten als eigenes Interesse mar-
kiert hat, duBert ihre Irritation in Folge der Prasentation jenes Teilnehmers, der
sich selbst als rationaler Analytiker von Sachinhalten ausgewiesen hat, in
Form einer kommentierten Frage: ,Wir diskutieren das tatsdchlich am Fall?
Also dass wir noch mal in die Textpassage reingehen, also noch mal dberle-
gen und dann gemeinsam diskutieren. Also das fande ich ganz wichtig, weil
ich eben auch so diese Schwierigkeit habe, dass ich ein bisschen den Eindruck
hatte, dass dhm dass sozusagen der Fall einmal durchgelesen wurde, also so
durchgeschaut worden ist und dann bestimmte Themen fir Sie praktisch klar
waren und dann so diese theoretische Sichtweise gesucht worden ist und
dann aber auch ein Stiick weit driber zu stilpen, teils mal versucht bestimm-
te Begriffe, die man da hat, wie (x), diese ganzen anderen oder (y) oder so,
dann zu nehmen und darauf zu legen, um das abzugleichen. Und das, finde
ich, ist eine Schwierigkeit, die man dann, also eigentlich mdsste man in die
Félle dann noch mal reingehen und gucken, was gibt der Fall eigentlich noch
nicht her und &h was kénnen wir daraus schlieBen. Um dann sozusagen dem
Prozess ndher zu kommen. So ist mein Verstandnis von Interpretationen.”

Trotz konjunktiver Relativierungen, Textbriiche und der impliziten Entschul-
digungen dafir, Gberhaupt Widerspruch anzumelden, wird eine irritierende
Differenzerfahrung der Teilnehmerin erkennbar: der so gedeutete Ansatz
eines anderen Teilnehmers, eine Theoriefolie ber den Fall legen und, damit
einhergehend, die methodische Kritik, den Fall noch nicht wirklich verstan-
den zu haben, obwohl die Darstellung des kritisierten Teilnehmers eben dies
beansprucht hatte. Die ,Schwierigkeit”, die die Teilnehmerin hier sieht, ist
eine ihr gegenldaufige Zugangsweise zum Datenmaterial, aber auch eine
Diskrepanz zu dem, was sie nach Information durch die Projektseite in der
Interpretationswerkstatt erwartet hatte. Ein spezifisches Verstandnis von For-
schung erscheint dabei als etwas ,,Eigenes”, wobei das ,Eigene” in der Bin-
dung an das Selbstbild als Forscherin mit sozialrekonstruktivem Ansatz als
der bessere und sinnvollere Zugang erscheint — auch wenn die Teilnehmerin
ihre Position derart abschwacht, dass dies kaum zu merken ist.

Perspektiven, die unter dem Verdacht standen, lediglich unter Theoriefolien
oder Modelle zu subsumieren, und dies gepaart mit einer deutlichen Orien-
tierung auf das Lésen von Problemen der Praxis, wurden zur starken Irritation
(nicht nur in dieser Werkstatt) auch fur die Projektseite, der das interpretie-
rende Sinnverstehen von Handlungsproblematiken als , Leistungskriterium”
(Projektantrag, 5) fur die Teilnehmenden galt. In Anbetracht der aus Projekt-
sicht mangelnden Dominanz rekonstruktiv-verstehender Zugange versuch-
ten die Moderatoren mehr oder weniger explizit, diesen Ansatz zu starken —
bis hin zur durch sie forcierten Teilung der siebenkdpfigen Gruppe in zwei
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Arbeitsgruppen. Erstere wurde projektintern als ,Okonomisierungs-AG”
attribuiert, bestand aus dem Soziologen und drei Teilnehmerinnen, die fir
sich in Anspruch nahmen, zu verstehen, zu analysieren und/oder zu rekon-
struieren, auBerdem drei Projektmitarbeitern mitsamt dem Leiter. Die zweite
erhielt keinen Namen und bestand aus drei Teilnehmern, die sich selbst eher
als problemanalytisch-lésungsorientiert sahen und die Verteidigung des
Volkswirtes hinsichtlich der Angriffe auf die , betriebsékonomische” Perspek-
tive sekundierten, auBerdem zwei Projektmitarbeitern und einer Projektmitar-
beiterin, wobei fast alle Mitarbeiter/innen sich deutlich starker fur die , Oko-
nomisierungs-AG"” interessierten. Die Namensgebung und die Verhandlung
Uber die Teilnahme der Projektmitarbeiter/innen an der einen oder anderen
Gruppe lasst sich als Zeichen gréBerer Bedeutung und Aufmerksamkeit lesen,
die das Projekt selbst der einen und der anderen Gruppe zugemessen hat —
eine klare Positionierung gegendber einer Perspektive, die sich selbst als ana-
lytisch-problemlésungsorientiert und anwendungsbezogen versteht.

4. Resiime: Problematische Aspekte
der wissenschaftlichen Zusammenarbeit

Unterscheidungen als (hierarchische) Identitatskonstruktionen

Die untersuchte Interpretationswerkstatt war durch asymmetrische Unter-
scheidungen gepragt, entlang derer Konfliktlinien entstanden sind. Bereits
zu Beginn und im ersten Workshop lassen sich begriffliche Unterscheidun-
gen zeigen, innerhalb derer sich die Teilnehmenden in spezifischer Weise
positionierten. Dabei unterschieden die Teilnehmenden zwischen sich und
anderen: Als unterlegene Praktikerin und wissenschaftliche Laiin gegentber
prinzipiell Uberlegenen Wissenschaftler/innen, als anwendungsorientierter
Experte gegeniber hilfsbedlrftigen Laien, als aufklarender Soziologe gegen-
Uber ideologieproduzierenden BWLern, als differenzierter Wirtschafts-
wissenschaftler gegeniber undifferenzierten Geisteswissenschaftlern, als
interdisziplinar-offener gegentber disziplinar-dogmatischen Forschern, als
rationaler Analytiker gegenUber irrational Deutenden, als verantwortungs-
bewusster Forscher gegentber verantwortungslosen Anwendern, als ana-
lytisch-sachlicher Wissenschaftsmann gegenlber deutend-unsachlichen
(Wissenschafts-?)Frauen, als rekonstruktiv-verstehende Forscherin gegen-
Uber Forschern, die Theorien , Gberstilpen”.

In diese Unterscheidungen gingen haufig Stereotype ein, Komplexitatsre-
duktionen, die nétig sind, um sich und andere, und damit Eigenes und Frem-
des, kategorial erst herzustellen (Tajfel 1982). Ein prinzipiell gleichgdltiges
.in Differenz denken” wird so Uberlagert durch ein ,identitatslogisch Diffe-
renzen denken” (Hark 1998, 16), das sich selbst und andere Uber Bewertun-
gen in ein asymmetrisches Verhaltnis setzt. Je starker hierarchisch diese
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Unterscheidungen im Reden Uber sich selbst und andere konstruiert werden,
desto mehr erscheinen sie nicht nur als einander differierende Perspektiven,
sondern als hierarchische Strukturierungen zwischen Personen, die sich
sozialen Gruppierungen als zugehorig verorten beziehungsweise abgrenzen
und von anderen verortet werden. Damit handelt es sich hier also nicht nur
um Unterscheidungen von Perspektiven, sondern auch um Unterscheidun-
gen zwischen konkreten Teilnehmenden. Mit diesen Differenzierungen stell-
ten sie eine spezifische Gruppenkonstellation her, die Relevanz auch fur den
weiteren Verlauf der Diskussionen gewinnen konnte.

Irritationen durch Fremdes, so die Annahme in der Projektkonzeption, sollten
zur Anschlussfahigkeit der eigenen Perspektive an andere fiihren. Dies jedoch
setzt die Anerkennung einer anderen Perspektive zumindest als gleichwertig
voraus und damit ein In-Differenz-Denken ohne hierarchische Identitatslogik.
Fraglich ist allerdings, inwiefern gleich-gultige Differenzerzeugung vor dem
Hintergrund der Aufforderung zur Konstruktion einer ,eigenen” Perspektive
prinzipiell moglich ist: , Zur Differenz von Eigenheit und Fremdheit gehért eine
unauthebbare Préferenz des Eigenen, und dies nicht im Sinne eines Besseren
oder Héheren, sondern im Sinne eines Sich-unterscheidens, eines Selbstbe-
zugs in der Beziehung, der dem Verhdltnis zwischen sich und dem Anderen,
zwischen Eigen- und Fremdkultur eine unaufthebbare Asymmetrie verleiht.”
(Waldenfels 1997, 74). Zweifelhaft bleibt dabei, ob sich diese Asymmetrie
zumindest partiell, beispielsweise durch ein padagogisches ,Anerkennungs-
management” der Moderatoren oder durch differenzierte Kritik als Form der
Anerkennung (Straub 1999) ausgleichen lieBe. Folgt man der Sicht Walden-
fels’, kénnte am ehesten die Konstruktion beziehungsweise die Akzentuie-
rung einer kollektiven Eigenheit gruppeninterne Differenzierungen Uberlagern
(In einer anderen IWS wurden Versuche der Moderatoren wahrgenommen,
der Forschergruppe Gemeinsamkeiten zuzuschreiben, vgl. die Reflexion von
Scholz in diesem Band). Eine Eigenkultur wiederum — hier im Sinne einer
gemeinsamen Praxis verstanden, die mit entsprechenden Selbst- und Fremd-
zuschreibungen einhergeht — entsteht am ehesten, das haben sozialpsycholo-
gische Gruppenexperimente gezeigt, Uber die Losung eines gemeinsamen
Problems (vgl. z. B. Sherif & Sherif 1979). Was jeweils als Forschungsproblem
wahrgenommen wurde, differierte jedoch gerade in der exemplarisch unter-
suchten Werkstatt auBBerordentlich stark — als gemeinsames Problem erschie-
nen vor allem Aspekte der eigenen Anerkennung. Eine denkbare Gemeinsam-
keit, sich vor dem Hintergrund des allgemeinen Forschungsziels zum Beispiel
als Arbeitsforscher (mit unterschiedlichen Perspektiven) zu positionieren und
darlber eine gemeinsame Handlungspraxis zu entwickeln, entstand nicht.

Status und Anerkennung als Problem

Die Mehrzahl der Eingeladenen in dieser Werkstatt thematisierten ausdrick-
lich Aspekte von Anerkennung. Dies zeigte sich zum Beispiel an der fiur die
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Gestaltung des Settings aufgeworfenen Frage, wie man eine , wertschatzen-
de Arbeitsatmosphare” erzeugen kénne, in der Thematisierung von Stigma-
tisierungs- und Ausgrenzungserfahrungen in und auBerhalb der Interpreta-
tionswerkstatt, die mit Selbstbildern kollidierten und so als Verweigerung von
Anerkennung thematisiert wurden, oder in Appellen, die jeweils anderen
Perspektiven anzuerkennen. Diese AuBerungen lassen sich als Zeichen fur die
problematische Relevanz von Anerkennung in der Gruppe interpretieren.

Anerkennung als Problem zeigte sich jedoch auch mehrfach in Andeutun-
gen eines ,status dilemmas” (Hughes 1949): So prasentierte sich der jings-
te Teilnehmer als jemand, der in Bezug auf Praxis (noch) inkompetent ist,
zugleich jedoch Experte flr die Praxis sein will beziehungsweise. meint, es
sein zu sollen. Ein anderer Teilnehmer, der sich als erfahrener, kompetenter
und habilitierter Forscher in der Soziologie prasentierte, verwies in einem
Nebensatz auf die ihm unerquickliche Situation, bisher von keiner Professur
Lereilt” worden zu sein, und dies trotz erreichter Meriten und Kompeten-
zen; ein selbstironisches Anerkennungsmanagement, das gleichwohl ein
Status-Problem erkennen lasst. Einige Teilnehmende thematisierten irritiert
die ihnen durch das Projektsetting zugewiesene Rolle von Beforschten, die
sich zu jener von Forschern, als die sie eingeladen wurden, widerspriichlich
verhielt. Aber auch auf Projektseite lieB sich ein Status-Dilemma erkennen:
In der exemplarisch untersuchten Interpretationswerkstatt konnte das Pro-
jekt selbst seine auf das verstehende Deuten von Problemfallen der betrieb-
lichen Praxis gerichteten Interessen kaum durchsetzen — aus dessen Sicht
durfte dies als Mangel an Anerkennung der eigenen Konzeption und des
eigenen Forschungsansatzes und damit auch der Position des Projekts inter-
pretiert werden. Manche Interventionen der Moderatoren (oder auch nicht-
offentlich geduBerter Arger: ,Die sollen verstehen, die sollen nicht gestal-
ten!”) lassen sich als Zeichen dessen lesen.

Status-Dilemmata entstehen nach Hughes dann, wenn die Gefahr besteht,
(antizipierten) Statusdefinitionen und damit verbundenen sozialen Rollen
nicht gentigen zu kdnnen — ob nun aus eigenem Versagen, der Nichtakzep-
tanz derselben oder Uber Diffamierung durch andere (Hughes 1949, 227 £.).
Erkennbar ist dies als negativ bewertete Markierung von Nicht-, Noch-nicht-
oder Nicht-mehr-Etabliertsein in einer angesonnenen oder angestrebten
Position — sei es nun als wissenschaftlicher Experte, als Forscher, als Profes-
sor oder als Projektemacher.

Als eine Variante, Status-Dilemmata im Wissenschaftsfeld zu verarbeiten,
lassen sich Versuche lesen, sich deutlich Uber (teil-)disziplindre Zugehorigkei-
ten und Eigenheiten zu positionieren beziehungsweise zu profilieren und
sich auf diese Weise wissenschaftliche Anerkennung zu verschaffen. Dies
kann allerdings auch anfechtbar machen: Je einseitiger (positiv) das damit
zusammenhdngende Selbstbild konstruiert wird, je starker eine bestimmte
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soziale Identitdt in den Rang einer zentralen Identitat erhoben wird, desto
starker angreifbar ist dieses Selbstbild durch diskrepante Fremdzuschreibun-
gen (Hahn 1997, 127) — so zum Beispiel, wenn ein Teilnehmer sich selbst als
wissenschaftlich kompetenter und erfahrener Forscher und Aufklarer pra-
sentiert, von anderen jedoch als rhetorisch-undifferenzierter Dogmatiker
wahrgenommen wird. Die Festlegung ist also risikoreich und zugleich unver-
meidlich, solange Disziplinaritat als wesentliches Anerkennungskriterium im
Wissenschaftsbetrieb gilt.

Auf (antizipierte oder tatsachliche) Angriffe lasst sich in unterschiedlicher
Weise antworten: Zum einen mit der Verteidigung und Abgrenzung der eige-
nen Positionierung, erkennbar zum Beispiel am Ausbau und der Festigung
eigener Thesen in Arbeitspapieren beziehungsweise Expertisen, die mit der
Stigmatisierung anderer einhergehen kann. Zum anderen kénnen Fremdzu-
schreibungen angenommen, die hierarchische Unterscheidung also auch
gedreht werden, indem der Andere beziehungsweise dessen Perspektive als
Uberlegen anerkannt wird. So nahm jene Teilnehmerin eine Reihe von ,,Inspi-
rationen” anderer in ihr Arbeitspapier auf, die sie in besonderer Weise als
Experten anerkannte, wahrend sie ihr voriges Arbeitspapier so stark ver-
anderte, dass ihre urspringliche Position kaum noch erkennbar war. Die
Zuschreibungen anderer missen also als relevant wahrgenommen werden.
Und umgekehrt fallen Bewertungen von nicht ,satisfaktionsfahigen” Perso-
nen, von Personen also, denen man selbst keine Anerkennung zollt, ins Leere
— nicht bedeutsam genug, um zum echten Angriff zu werden, auf den man
antworten musste, und in noch starkerem MaBe anerkennungsverweigernd
als Stigmatisierung, wenn man mit Todorov annimmt, dass die gréBten Belei-
digungen besser als Gberhaupt keine Anerkennung sind (Todorov 1993).

Problematisch war in diesem Zusammenhang, dass die Teilnehmenden mit
der Projektkonzeption aufgefordert wurden, sich durch die Darstellung einer
eigenen Perspektive als einer bestimmten Disziplin zugehorige Forscher
erkennbar zu machen und zuzuordnen, sich also zumindest fir den Rahmen
des Projektes eine disziplinare Identitdt zuzuschreiben. Einerseits lasst sich
dies als Rekurs auf ein zentrales Anerkennungskriterium im deutschen Wis-
senschaftsbetrieb und zugleich als Ausdruck der Achtung vor differenten
Perspektiven lesen, andererseits kann dies Abgrenzungsbestrebungen insbe-
sondere im Zusammenhang mit Statusunsicherheiten verstarken. Ein Abwei-
chen von eigenen Grenzen durfte vor dem Hintergrund geforderter diszipli-
narer Kompetenzen gerade fUr jene Wissenschaftler auBerordentlich pro-
blematisch sein, die in der Disziplin selbst noch nicht vollstandig etabliert
beziehungsweise an ihrer akademischen Professionalisierung in besonderer
Weise interessiert sind. Das Abweichen von eigenen Positionen kann jedoch
auch zum methodischen Postulat werden: Hughes sieht diese ,Form” als
Chance dafur, das Ideal eines ,soziologischen Blicks” zu verwirklichen, den
Blick eines Fremden, der sich bewusst immer wieder in die Situation eines
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maoglichen status dilemmas begibt — eine Chance auch fir interdisziplinadre
Arbeit, der nach Hughes eben jene Professionalisierungstendenzen entgegen-
wirken (vgl. Koster 2005, 54 f.). Voraussetzung daftr dirfte allerdings eine
bereits gefestigte Position im Wissenschaftsfeld sein. Tatsachlich lieB sich diese
Form des Forschungshandelns in einer anderen Werkstatt bei zwei Professo-
ren beobachten, die beide in ihrem Feld als etabliert und anerkannt gelten.

Im Spannungsfeld von Wissenschaft und Praxis:
Wissenschaftsverstandnisse

Die Vielfalt der rekonstruierten begrifflichen Unterscheidungen kénnte tber
eine Gemeinsamkeit hinwegtauschen: Dominant wechselseitig irritierend
waren in der Interpretationswerkstatt Wissenschaftsverstandnisse, die die
Frage beantworten, was Wissenschaft vor allem tun soll und dabei Wissen-
schaft und Praxis ins Verhaltnis setzen. Flr bedeutsam und (beziehungsweise
weil) am ehesten dem eigenen Wissenschaftsverstandnis entsprechend, und
dies bis in die Arbeitspapiere beziehungsweise Expertisen hinein, hielten die
Teilnehmenden:

— das Verstehen der (Akteure der) Praxis, mit dem Ziel, neues Wissen zu
generieren,

— das Aufklaren der (Akteure der) Praxis tber sich selbst,

— die Suche nach Lésungen aktueller Probleme der (Akteure der) Praxis, ver-
bunden mit an vorhandenem Wissen orientierten Problemanalysen.

Eine (zeitweilige) Emanzipation von der Praxis durch Forschung lag eher im
Interesse von teilnehmenden Praktikerinnen, die sich tendenziell auBerhalb
des Wissenschaftsfeldes positionierten. In diesen Wissenschaftsverstandnis-
sen zeigen sich jeweils unterschiedliche Grade von Distanz und Nahe zur Pra-
xis, und sie gehen mit unterschiedlichen (methodischen) Praferenzen einher.
Denkbar ist, diese als Handlungsweisen zu betrachten, die in unterschied-
lichen Situationen Anwendung finden kdnnen und einander nicht zwangs-
laufig in einer Person ausschlieBen mussen. So lieBen sich sowohl eine auf
Problemldsungen orientierte Perspektive als auch eine auf Aufklarung zielen-
de zeitlogisch gesehen an eine verstehende anschlieBen, da das Verstehen-
wollen dem Verstanden-haben zeitlich vorgeordnet ist. Oder, wie bei einem
Teilnehmer beobachtet, die Position ,Berater” wird von der des ,Wissen-
schaftlers” handlungslogisch klar geschieden, wobei erkennbar wird, dass
der Teilnehmer prinzipiell beide Positionen einnehmen kann, jedoch in der
vorliegenden Situation Erstere bevorzugt. Gerinnen diese Perspektiven jedoch
als einander entgegengesetzte Wissenschaftsverstandnisse zu zentralen posi-
tiven und essentialistischen Selbstzuschreibungen der Teilnehmenden, die
anderes ausschlieBen, wird daraus eine Unterscheidung, die das eigene Ver-
standnis in ein Uberlegenheitsverhaltnis zum anderen setzt — vorausgesetzt ist
dabei, dass Menschen, so auch Wissenschaftler, in der Regel eher zu positiver
Selbstdarstellung neigen, um Anerkennung einzuwerben (Melucci 2000).
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In hierarchisierenden und bewertenden Unterscheidungen zwischen Wissen-
schaftsverstandnissen, die auf der Suche nach Anerkennung bzw. anerken-
nenswerter Position an das eigene Selbstbild gebunden werden, geht es
dann jedoch, so die These, nicht um erkenntnistheoretische, methodische
oder disziplindre Grenzen, sondern um die Frage: Was beziehungsweise wer
ist ein guter Wissenschaftler und was ist entsprechend gutes Wissenschafts-
handeln? Diese Frage lasst sich als moralische interpretieren, einer Form
moralischer Kommunikation korrespondierend, die , Hinweise auf Achtung
oder Missachtung mitfuhrt” (Luhmann 1988, 4), also immer dann relevant
wird, wenn es um Anerkennungsprozesse und damit um wechselseitige
Bewertungen geht. Uber die Konstruktion hierarchisch-moralischer Differen-
zen zwischen Wissenschaftsverstandnissen wird dann vor allem ein Kampf
um Anerkennung des Selbstbildes als Wissenschaftler und um eine mit die-
sem Ubereinstimmende Positionierung gefihrt. Dass die Suche nach einer
anerkannten Position besonders dort an Scharfe gewinnt, wo die eigene wis-
senschaftliche Existenz (noch) auf dem Spiel steht, kann kaum verwundern.

Es ist kein Zufall, dass dieser Aufsatz hie und da — besonders da, wo es um
die Auseinandersetzung des Teilnehmers mit soziologischer und jenem mit
betriebswirtschaftlicher Perspektive geht — Metaphern verwendet, die dem
Reich des Duells entstammen. Tatsachlich lieB sich als teilnehmende Beob-
achterin der Eindruck gewinnen, einem Duell beizuwohnen, in dem es vor-
dergrindig um eine Auseinandersetzung zwischen zwei Disziplinen ging.
Vor allem jedoch schien die wissenschaftliche Ehre — moderner gesprochen:
die Reputation des jeweiligen Wissenschaftshandelns — im Mittelpunkt zu
stehen: ,rein akademische” und damit autonome Wissenschaft, hier vor
allem aufklarungsorientiert, oder eher anwendungsorientierte Wissenschaft,
die auf (aktuelle) Verwertung zielt. Aus einer geschlechtersoziologischen
Perspektive durfte dabei nicht beliebig sein, dass das ,Duell” von zwei Wis-
senschaftsmannern ausgefochten wurde: Verhandlungen tber , gute Wis-
senschaft” werden in dieser Sicht in mannlichen Spielen (Bourdieu 1997,
Kraus 2000) ausgetragen, zu denen Frauen eher schwer Zugang finden, hier
wird ,,hegemoniale Mannlichkeit” (Scholz 2004) im Wissenschaftsfeld ver-
handelt und hergestellt.

Das Projekt ,Lernender Forschungszusammenhang” positionierte sich in
dieser Auseinandersetzung in besonderer Weise: Zum einen eréffnete es mit
der Interpretationswerkstatt Bezugsmaoglichkeiten zur Orientierung auf
(rekonstruktives) , Verstehen der Praxis” und damit auf Forschung in akade-
mischer Tradition, zum anderen mit der Transformationswerkstatt zu jener,
die ,Loésungen fir die Praxis” bieten will und in diesem Zusammenhang zum
Teil auch explizit auf Praxisorientierung und Dienstleistung rekurriert. Dabei
legte die Aufforderung an die Teilnehmenden, eine ,Expertise” anzuferti-
gen, zunachst einen Handlungsmodus nahe, der auf die Diagnose der Praxis
zielt und dabei bereits kodifiziertes (Experten-)Wissen anwendet. Anderer-
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seits bestand das Projekt durch eine eigensinnige Praxisorientierung immer
wieder auf der Autonomie der Forschung und damit auf sozialer Distanz von
der Praxis: Auch die Transformationswerkstatt sollte keine handwerklichen
Gestaltungsvorschlage liefern, wenngleich eben jenes Bedurfnis aus der
betrieblichen Praxis geduBert wurde. Das eigentlich angedeutete Dienstleis-
tungsverhaltnis zur Praxis, das auch den ,Kunden” das Recht auf Forderun-
gen an die Forscher/innen einrdumte und damit deren Autonomie berihrte,
machte das Projekt auf diese Weise nur ,halb” mit — irritierend fur dieje-
nigen, die Dienstleistungen erwarteten, aber auch fir jene, die sich eindeu-
tiger verorten wollten.

Auch in Bezug auf das Verhaltnis zwischen Disziplinaritat und Interdisziplina-
ritat bot das Projekt Anknlpfungsmaglichkeiten sowohl fiir Grenzziehungen
als auch fur GrenzUberschreitungen — unvermeidlich zunéchst, da Interdis-
ziplinaritat von der Annahme disziplindrer Grenzen ausgehen muss. Wah-
rend es jedoch in der Konzeption (lerntheoretisch gefasste) interdisziplinare
Forschung favorisiert, raumte das Projekt bei der Realisierung des Settings
eher der Prasentation und Diskussion der je eigenen (disziplinar gedachten)
Perspektiven den gréBten zeitlichen Raum ein, betonte also die Wahrung
von Grenzen.

Als besonders spannungstrachtig erwies sich die Erwartung des Tragers des
Projekts, ,kundenorientiert” zu forschen, das heift mit Forschungsergebnis-
sen Dienst an der Praxis zu leisten, sich also einerseits konkreten aktuellen
Erwartungen von Akteuren der Praxis auszusetzen, andererseits eben jene
Erwartungen um autonomer Forschung willen ignorieren zu sollen. Das Pro-
jekt hatte versucht, diese unterschiedlichen Forderungen zu vermitteln,
indem es Forschung und ,, Kundenorientierung” organisatorisch voneinander
getrennt und , Kundenorientierung” in spezifischer Weise gefasst hat. Die
unterschiedlichen Handlungsmodi verschafften sich als Spannungen zwi-
schen unterschiedlichen Wissenschaftsverstandnissen, wenngleich mit unter-
schiedlicher Brisanz in den einzelnen Werkstatten, trotzdem Raum. Dies fuhrt
abschlieBend zur Frage, in welchen Zusammenhangen gerade jene skizzier-
ten Wissenschaftsverstandnisse als konfligierend bedeutsam wurden und
inwiefern disziplinare Grenzziehungen damit zu tun haben kénnten.

5. Konfligierende Ideale von Wissenschaftshandeln
in Transformationsprozessen

Welches Wissenschaftshandeln soll im (deutschen) Wissenschaftsfeld, und
hier insbesondere in der 6ffentlich geférderten Wissenschaft, derzeit und
kinftig Gberhaupt anerkannt und honoriert werden? Welche Rolle wird Wis-
senschaft zugemessen? In der medialen Offentlichkeit, in Statements zu
Wissenschaft und deren Aufgaben wiederholen sich Begriffe wie Exzellenz,
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Innovation, Wachstum, Wettbewerb, Dienstleistung, Praxisorientierung und
Interdisziplinaritat. Sie lassen sich als Elemente eines neuen Leitbildes fir Wis-
senschaft in, aber auch auBerhalb von Hochschulen lesen, auf die sich Wis-
senschaftler/innen abgrenzend oder sich ihnen zuordnend beziehen kénnen
(vgl. Stolting 2005). Sie zeigen an, wonach kunftig Wissenschaft beziehungs-
weise deren Resultate beurteilt werden sollen, und was idealerweise unter
.guter” (und damit férderungswurdiger) Wissenschaft verstanden werden
soll. Als besonders bedeutsam erscheint dabei die Hoffnung auf , Wachs-
tum”, das durch exzellente Wissenschaft befordert werden kann und soll.

Elemente dieses Leitbildes wurden zum Teil auch in den Interpretations-
werkstatten verarbeitet. Insofern lassen sich mit ihnen verbundene Grenz-
ziehungen in Zusammenhang mit institutionellen Verdnderungen sowie
damit einhergehenden neuen Anforderungen und Legitimationsmustern
von Wissenschaft und damit auch als (Re)produktion aktueller Konflikte im
(6ffentlichen) Wissenschaftsfeld interpretieren. Kampfe um Anerkennung
des jeweils eigenen Forschungsverstandnisses in den Interpretationswerk-
statten konnen dann auch als Kampfe um Deutungshoheit verstanden wer-
den, in denen aktuell Wissenschaftsinteressen als einander entgegengesetzt
markiert und verhandelt werden, die vor allem auf den Zweck und die Legi-
timation von Wissenschaft bezogen sind — eine Auseinandersetzung, die vor
allem von denen initiiert und gefthrt wird, die sich in diesem Kampf als
Minoritat sehen.

In der Auseinandersetzung zwischen solchen Wissenschaftsverstandnissen
kdnnen disziplindre Zugehorigkeiten und daran geknupfte Zuschreibungen
aktualisiert werden. So deutete ein Teilnehmer ,,akademische Psychologie”
als ,Nebeneinander von unterschiedlichen Konzepten, die man anwen-
dungsbezogen kumulieren kann”, ein anderer Soziologie als ,rein akade-
misch” sowie als Forschungs- und Aufklarungswissenschaft, ein Teilnehmer
BWL als problemanalytisch-lésungsorientiert. Die Zuschreibungen lassen
Zusammenhange zu den Entstehungskontexten der jeweiligen Disziplinen
erkennen: Wahrend sich zum Beispiel Soziologie historisch in einem akade-
mischen Kontext verortete, etablierte sich Betriebswirtschaft vor dem Hinter-
grund praktisch-anwendungsorientierter Forderungen. Institutionalisieren
konnten sich diese Grenzen dabei auch durch strategische Anstrengungen
jener Wissenschaftsakteure, die spezifische Interessen an der Abgrenzung
einer neuen Disziplin hatten. Die Sicherung der Grenzen von Disziplinen
wurde in eben jenem Zusammenhang relevant (Stélting 1986, 344). Umge-
kehrt kann die Sicherung von Grenzen fur diejenigen bedeutsam werden,
die Versuche einer De-Institutionalisierung ihrer Disziplin im Zuge von
Reformprozessen und damit einhergehenden disziplindren und studienorga-
nisatorischen Neuordnungen argwdhnen. Vor diesem Hintergrund erschien
plausibel, dass eine direkte Aufforderung zur Auseinandersetzung von
einem Teilnehmer ausging, der sich als autonomer Forscher und Aufklarer in
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alteuropaischer akademischer Tradition sah und damit auf einer Seite, die in
seiner Argumentation durch eine betriebsékonomische Perspektive ,,in den
Griff” genommen wird. Disziplindre Grenzen kénnen im Zusammenhang mit
einem spezifischen Wissenschaftsverstandnis so auch zum Verteidigungsring
gegen neue Leitbilder werden — oder aber, im Gegenteil, neue Leitbilder auf-
nehmen, wie es zum Beispiel der ,, akademische” Psychologe tat, der sich als
dienstleistender Forscher verstand. Die eher nicht-6ffentlich gefihrte Ausei-
nandersetzung zwischen Wissenschaftsverstandnissen ist jedoch nicht nur
zwischen, sondern auch innerhalb von Disziplinen beobachtbar. So lassen
sich auch Soziolog/innen, Erziehungswissenschaftler/innen oder Kunsthisto-
riker/innen wahrnehmen, die auf neue Leitbilder setzen.

Die Unterscheidung zwischen akademischer und autonomer Wissenschaft
einerseits und ,angewandter”, problemldsungsorientierter Wissenschaft
andererseits ist nicht neu, sondern existiert seit der Entstehung der moder-
nen Wissenschaften, ebenso wie die Spannung zwischen autonomer und
von duBeren Interessen abhangiger Wissenschaft (Weingart 2005). Neu ist
jedoch der starkere Akzent auf wachstumsorientierter und interdisziplinar
erbrachter wissenschaftlicher Dienstleistung, die Wissenschaftler und Prakti-
ker als Dienstleistende und Kunden in ein Verhaltnis setzt, das zum Teil auch
in den Interpretationswerkstatten (re)produziert wurde. Dem Ideal akademi-
scher Freiheit und Distanz, gehegt besonders in der universitaren Forschung,
wird hier ein anderes Leitbild entgegenstellt.

Welche Rolle spielt Interdisziplinaritat, die von einigen Teilnehmenden und
vom Projekt als Orientierung fir wissenschaftliches Handeln in Anspruch
genommen wurde, als Element des neuen Leitbildes? Der Begriff selbst
konnotiert im Interdisziplinaritatsdiskurs nach Weingart vor allem Dynamik,
Flexibilitdat und Innovativitat, der Gegenbegriff Disziplin hingegen Statik,
Rigiditat und Innovationsfeindlichkeit (Weingart 2005, 248). Zugleich wird
Interdisziplinaritdt zum Indikator fir Exzellenz: In der Exzellenzvereinbarung
der Bund-Lander-Kommission gilt unter anderem die ,Vernetzung der Dis-
ziplinen” und die internationale Vernetzung in der Forschung als besonders
férderungswirdig. 10

Grenzen Uberschreiten, Neuland betreten, bereit sein fir immer neue Ver-
knupfungen — fur Forscher sind dies keine wirklich neuen Forderungen, sie
kénnen jedoch gerade in den aktuellen Reformprozessen neue Bedeutung
entfalten. Disziplinaritat, bisher zentrales Anerkennungskriterium, steht
dann flr konservative Wissenschaft, fir eben jene ,Verkrustetheit”, Praxis-
ferne und Durchschnittlichkeit, mit der in gegenwartigen Reformdebatten
Strukturen und die in ihnen Tatigen als Uberholt bezeichnet werden, und
damit als Anerkennungskriterium zur Disposition. Hinweise darauf liefern
die Neuordnungen disziplinarer Strukturen im Zuge universitarer Reformen:
Sie zielen neben Praxisorientierung, im Sinne praktischer Verwertbarkeit vor
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allem auf Interdisziplinaritat. Neue Facher wie Pflegewissenschaft oder Ar-
beitswissenschaft beanspruchen eben dies.

Vor dem Hintergrund der bisherigen Beobachtungen lieBe sich eines der
Ziele des Projekts ,Lernender Forschungszusammenhang”, Aspekte der
Transformationsprozesse von Arbeit interdisziplinar zu untersuchen, schlieB-
lich auf das Projekt selbst wenden: Das Projekt kdnnte seinerseits als Fall
einer betrieblichen (Wissenschafts-)Praxis betrachtet werden, das sich inner-
halb von Transformationsprozessen der Arbeit bewegt beziehungsweise
darin bewegt wird. Genauer fragen lieBe sich, wie neue Anforderungen von
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern verarbeitet werden, ob bezie-
hungsweise wie sich deren Selbstverstandnisse im Prozess neuer Anforde-
rungen wandeln und differenzieren, und inwiefern sich Veranderungen in
neuen (Arbeits-)Formen des Wissenschaftshandelns zeigen. Dies allerdings
bedeutete, an der weiteren Entzauberung von Wissenschaft mitzutun.
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Michael Weis

Moglichkeiten und Behinderungen
kooperativen Lernens in interdisziplinaren
Forschungszusammenhangen

1. Ausgangspunkt und Problemstellung

In diesem Beitrag wird die interdisziplindre Zusammenarbeit der Forscherlnnen
in den Interpretationswerkstatten des ,Lernenden Forschungszusammen-
hangs” unter lerntheoretischen Gesichtspunkten reflektiert und diskutiert.
Die Einnahme der lerntheoretischen Perspektive beruht auf dem Interesse,
den Fremd- und Selbstverstandigungsprozess der am ,Lernenden For-
schungszusammenhang” beteiligten Forscherlnnen zu rekonstruieren, um
auf diese Weise die personalen und situationalen Moglichkeiten und Begren-
zungen interdisziplindrer Zusammenarbeit besser zu verstehen.

Die interdisziplindre Zusammenarbeit in den Interpretationswerkstatten des
.Lernenden Forschungszusammenhangs” ist im Projekt LeFo als ein koope-
ratives Lernverhaltnis modelliert. Interdisziplindres Arbeiten wird vom Stand-
punkt der beteiligten Forscherinnen als Lernherausforderung im Sinne eines
Selbst- und Fremdverstandigungsproblems verstanden. Die Lernherausforde-
rung besteht darin, dass Forscherinnen Uber den Vergleich ihrer Interpretati-
onsperspektiven die Erklarungskraft ihrer theoretischen Ansatze Uberprifen
und auf diese Weise ihre theoretischen Begrenzungen identifizieren. Da ein-
zelne Forschungsperspektiven grundsatzlich spezifische Leistungen, aber
auch typische Begrenzungen aufweisen, kann die Einsicht in die Begrenzt-
heit der eigenen Sinn- und Bedeutungshorizonte und das Interesse, diese
Grenzen lernend zu Uberschreiten, zu einem verbindenden Moment der
kooperativen Zusammenarbeit in der Forschergruppe werden: ,Der ,Lernen-
de Forschungszusammenhang’ gewinnt daraus seinen Namen: Er bezeich-
net das Interesse der an der jeweiligen interdisziplindren Interpretations-
werkstatt beteiligten Forscherlnnen, die eigene Interpretationsperspektive
auf die Fallerzdhlung, in Auseinandersetzung mit den Forschungsperspekti-
ven der anderen Forscher/Disziplinen, lernend zu verdndern und auf diese
Weise einen neuen gemeinsamen, interdisziplindren Erklarungszusammen-
hang zu konstituieren.” (Vorhabensbeschreibung des Hauptantrags 2001,
S.7)

Die lerntheoretische Begriindung des Projekts beruht daher auf der These,
dass die interdisziplindre Zusammenarbeit von Forscherinnen dann erleich-
tert werden kann, wenn sich diese als Lernende und nicht als Konkurrieren-
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de gegeniber einem gemeinsamen empirischen Forschungsgegenstand ver-
stehen: ,Sich als Lernende zu verstehen schlieBt ein, die eigene Forschungs-
perspektive als eine prinzipiell unvollkommene Perspektive zu begreifen, die
sich im Vergleich zu anderen méglichen Forschungsperspektiven erweitern
und differenzieren lasst. Sich als Lernende zu verstehen schlieBt aus, die
eigene Forschungsperspektive gegen andere Perspektiven durchsetzen zu
wollen.” (Ludwig 2004, S. 4)

Als eine zentrale Voraussetzung eines solchen ,lernenden” Forschungs-
handelns wird von Seiten des Projektteams das Interesse der beteiligten For-
scherlnnen angesehen, die eigene Forschungsperspektive und das eigene Ver-
standnis der untersuchten Situation als prinzipiell unvollkommen zu begreifen
und im Vergleich mit und in Differenz zu anderen Interpretationsperspektiven
beziehungsweise Theorieangeboten zu verbessern und weiterzuentwickeln.
Die interdisziplindre Zusammenarbeit zielt in diesem Verstandnis sowohl auf
die Uberpriifung der Ertragskraft spezifischer Theoriemodelle durch die jewei-
ligen Forscherlnnen als auch auf die Weiterentwicklung der jeweils eigenen
theoretischen Ansatze entlang des empirischen Datenmaterials.

Aufgrund der hier skizzierten lerntheoretischen Orientierung fokussiert das
Projekt LeFo weniger auf eine Integration beziehungsweise Kumulation*
verschiedener Perspektiven als vielmehr auf Differenzierungsprozesse im
Kontext interdisziplindrer Zusammenarbeit. Im Mittelpunkt des ,Lernenden
Forschungszusammenhangs” steht daher weniger eine Einigung bezie-
hungsweise Verstandigung auf spezifische Sichtweisen und Theoriemodel-
le, als vielmehr der Versuch einer wechselseitigen Verbesserung bestehen-
der Erklarungsansatze durch deren Ausdifferenzierung infolge subjektiver
Selbst- und Fremdverstandigungsprozesse.” Interdisziplinares Arbeiten wird
damit als ein Akt der Differenzbildung betrachtet, der letztlich auf der kon-
struktivistischen Vorstellung griindet, dass die jeweils eigene Interpretati-
onsperspektive auf einen Forschungsgegenstand immer nur eine mogliche
Sichtweise ist, die gleichberechtigt neben anderen maéglichen Theorieper-
spektiven steht. Uber das didaktische Setting der Interpretationswerkstatt

“ Das Kumulationsmodell interdisziplindren Forschens griindet auf der erkenntnistheoretischen
Vorstellung, dass sich Probleme mit einer verallgemeinerbaren Fragestellung bearbeiten las-
sen und diese Bearbeitung in universalistisch-verallgemeinerbares Wissen Gber die Welt bzw.
in additiven Lésungen munden kann. (Zur Kritik an dieser Sichtweise vgl. MittelstraB 1987,
S. 152 ff.)

4 Weil die Forschungsarbeit im Projekt LeFo nicht Uber ein gemeinsames Ergebnis konstituiert
wird, sondern gerade Uber die Differenz der versammelten Bedeutungshorizonte hergestellt
werden soll, unterscheidet sie sich von den oftmals paradoxen Formen interdisziplindren
Arbeitens, in welchen Gber Kumulationsmodelle integrative Ergebnisse angestrebt werden,
was nicht selten zur Folge hat, dass produktive Differenzen in den Forschungsperspektiven
und Bedeutungshorizonten nur begrenzt genutzt werden. Das Projekt LeFo grenzt daher die
interdisziplindre Zusammenarbeit in den Interpretationswerkstatten deutlich von traditionel-
len Kumulationsmodellen interdisziplinarer Forschung ab, in denen meist vor dem Hinter-
grund einer gemeinsamen Fragestellung eine integrierte Sicht auf mogliche Problemlésun-
gen befordert werden soll. (Vgl. Heckhausen 1987, S. 138 ff.)
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wird daher kein ,vorgeplantes” Forschungsergebnis zu realisieren versucht,
sondern ein Prozess initiiert, in welchem die beteiligten Forscherlnnen sich
ihre je eigenen Situationsinterpretationen und Verstehensangebote wech-
selseitig zur Verfiigung stellen, um im Prozess des Vergleichens ihre wissen-
schaftlichen Bedeutungshorizonte auf den Forschungsgegenstand auszu-
differenzieren. Auf diese Weise soll ein groBeres Stlck des gesellschaftli-
chen Moglichkeitsraums an Bedeutung und Wissen aufgespannt werden,
als es den einzelnen Forscherlnnen vor dem Hintergrund des eigenen fach-
disziplindren Denkens maoglich ist.

Diese Form interdisziplindren Forschens impliziert allerdings, dass die einzel-
nen Forscherlnnen sich — in Kenntnis und in Respekt der methodologischen
und wissenschaftlichen Differenzen — von den Erkenntnissen ihrer Mitfor-
scherlnnen inspirieren lassen. Von daher wird das Interesse sich ,lernend”
mit anderen Perspektiven auseinanderzusetzen, das heif3t sich von differen-
ten Sichtweisen irritieren zu lassen und in Auseinandersetzung mit anderen
Interpretationen und Deutungen die eigene Perspektive zu hinterfragen und
weiterzuentwickeln, als eine Grundvoraussetzung fir kooperative Lernzu-
sammenhange verstanden.® ,Da bei kooperativem Lernen nicht mehr eine
vermittelnde, interpretierende, bewertende, besserwissende oder -kénnende
Person zwischen mir (als Lernsubjekt) und dem Lerngegenstand steht, son-
dern wir als Lernsubjekte uns quasi nebeneinanderstehend einem offenen
Feld von Handlungs- und Lernmoglichkeiten gegenlbersehen, kénnen wir
zur Uberwindung unserer gemeinsamen (als gemeinsam definierten) Lern-
problematik unsere Anstrengungen zusammentun und damit potenzieren:
So ist die kommunikative Lernmodalitat hier als reziproke Beziehung, also als
permanenter, an der Uberwindung der Lernprobleme orientierter Dialog zu
installieren.” (Holzkamp 1993, S. 511)

Die hier skizzierten Annahmen und Uberlegungen zum interdisziplindren
Arbeiten in den Interpretationswerkstatten des ,Lernenden Forschungszu-
sammenhangs” lenken den Blick auf das konkrete Lern- und Forschungs-
handeln der Wissenschaftlerlnnen, genauer gesagt auf ihre Handlungsbe-
grindungen und Interessen im Rahmen ihrer Mitarbeit. Diese Handlungsbe-
grindungen und Interessen sind in der lerntheoretischen Begleitforschung
untersucht worden, um auf diese Weise forschungsleitende Pramissen und
typische Umgangsweisen im Kontext der einzelnen Arbeitsphasen in den
Interpretationswerkstatten besser zu verstehen. Grundlage der durchgefthr-
ten Analysen waren Transkriptionen der Interpretationswerkstatten sowie
Selbstbeschreibungen und schriftliche Reflexionen der teilnehmenden For-
scherlnnen.

“ Dieser Sichtweise ist vorausgesetzt, dass im Rahmen eines gemeinsamen Weltbezugs ein dis-
kursiver Austausch moglich ist und die Interpretationsperspektiven verschiedener Menschen
in einem gemeinsamen ,Lerngegenstand” konvergieren kénnen, ohne in allen Aspekten
identisch sein zu mussen bzw. in ein gemeinsames Ergebnis minden zu mussen.
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2. Zur Heuristik fir die Analyse
der kooperativen Lernzusammenhénge
in den Interpretationswerkstatten

Eine zentrale Aufgabe der am ,Lernenden Forschungszusammenhang”
beteiligten Forscherlnnen war es, das durch das Projekt LeFo zur Verfligung
gestellte Datenmaterial mittels verflgbarer Theoriemodelle und wissen-
schaftlicher Bedeutungshorizonte zu rekonstruieren und zu analysieren. Es
wurde von Seiten des Projektteams davon ausgegangen, dass Forscherln-
nen, die an der Mitarbeit in einer Interpretationswerkstatt interessiert sind,
grundsatzlich ein Interesse an der empirischen Uberprifung und lernenden
Verbesserung ihrer Theoriemodelle und Interpretationsperspektiven haben.
Aus lerntheoretischer Perspektive stellte sich allerdings die Frage, wann ein
Bedeutungskomplex fur die beteiligten Forscherlnnen zu einem aktuellen
Lerngegenstand wird oder, anders ausgedriickt, wie die Forscherinnen dazu
kommen koénnen, im Rahmen ihrer interdisziplindren Zusammenarbeit mit
.Lernen” im Sinne einer Erweiterung eigener wissenschaftlicher Bedeu-
tungshorizonte zu beginnen (vgl. Holzkamp 1993, S. 212). Diese Frage nach
den Motiven und Beweggriinden individueller Lernhandlungen ist in Klaus
Holzkamps subjektwissenschaftlicher Lerntheorie grundlegend untersucht
worden. Holzkamp verweist in seinem theoretischen Ansatz auf die beson-
dere Bedeutung subjektiver Diskrepanzerfahrungen fur das Ausgliedern
einer spezifischen Lernproblematik. Diese Diskrepanzerfahrungen beruhen
auf einer emotional-motivationalen Bedurfnisspannung, welche — bezogen
auf interdisziplindre Forschungsarbeit — die Forscherinnen merken lassen,
dass es im Kontext ihrer Forschungsarbeit und Situationsinterpretation mehr
zu lernen gibt, als ihnen bisher vom Forschungsgegenstand zuganglich
erscheint. Solche Diskrepanzerfahrungen kénnen dann entstehen, wenn
Forscherinnen erkennen, dass durch ihre Theorien und Erklarungsmodelle
die realen Bedeutungsbezlige eines Forschungsgegenstands von ihnen in
spezifischer Weise angeschnitten und selegiert sind (vgl. a.a.0., S. 212 u.
218). Dies kann dann der Fall sein, wenn sie im Kontext der Wahrnehmung
anderer Forschungsperspektiven ihre eigenen wissenschaftlichen Bedeu-
tungshorizonte als unzureichend fir eine angemessene Situationsinterpreta-
tion erfahren.

Das Forschungs- und Lernhandeln der am Projekt LeFo beteiligten Wissen-
schaftlerinnen ist daher im Anschluss an die Lerntheorie Klaus Holzkamps
(1993) als eine spezifische Form sozialen Handelns, das auf eine Erweiterung
beziehungsweise Differenzierung verfligbarer Bedeutungshorizonte zielt,
begriffen worden. In diesem Verstandnis suchen die Forscherlnnen Gber ihre
Mitarbeit in der Interpretationswerkstatt Sinn- und Bedeutungshorizonte, die
ihnen ein vertieftes Situationsverstehen der vorliegenden Fallproblematik
ermoglichen. Solche Lern- und Suchbewegungen basieren letztlich auf Ver-
gleichshandlungen zwischen Eigenem und Fremdem, das hei3t zwischen den
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jeweils bestehenden und maoglicherweise als unzureichend empfundenen
Bedeutungshorizonten/ Theoriemodellen einerseits und neuen, bisher unbe-
kannten Kategorien oder Interpretationsperspektiven andererseits (vgl.
Straub 1999, S. 23 ff.). So gesehen dienen die individuellen Lernhandlungen
der Forscherinnen sowohl der Verbesserung ihrer subjektiven Handlungsfa-
higkeit als Wissenschaftlerinnen als auch der Uberwindung spezifischer
Handlungsbehinderungen im Forschungs- und Interpretationsprozess.

Die Rekonstruktion des subjektiven Lernhandelns der am ,Lernenden For-
schungszusammenhang” beteiligten Forscherlnnen stellt damit in erster
Linie auf den Nachvollzug von Lernbegriindungen ab, die diese im Zusam-
menhang ihrer Mitarbeit als ihre subjektiven Handlungspramissen ent-
wickeln. Die Forscherinnen werden dabei als sinnlich-kérperliche, bedirftige
und interessierte Subjekte mit Absichten, Planen, Vorsatzen, Stellungnah-
men und Handlungsentwurfen vom Standpunkt ihrer subjektiven Lebensin-
teressen verstanden, die sich bewusst (das heiBt begriindet) und aktiv gestal-
tend auf eine fur sie bedeutungsvolle Welt beziehen (vgl. Haug 2003, S.
127). Intentionales Lernen ist in dieser Perspektive als eine spezifische Form
sozialen Handelns bestimmt, Uber die das Lernsubjekt — vor dem Hinter-
grund einer als schwierig beziehungsweise irritierend erlebten Handlungs-
situation — versucht, lernend in den gesellschaftlich gegebenen sachlich-
sozialen Mdoglichkeitsraum, das heiBt in die , gesamtgesellschaftlichen Be-
deutungsstrukturen” einzudringen, um sich so bestimmte Dimensionen
eines Lerngegenstandes zu erschlieBen (vgl. Holzkamp 1993, S. 188).

In einem solchen Prozess des ,Sich-Selbst-Verstandigens” erweitert und dif-
ferenziert das Lernsubjekt seine Bedeutungshorizonte nach MaBgabe seiner
individuellen Interessen, indem es aus den Bedeutungsanordnungen, mit
denen es konfrontiert ist, bestimmte Aspekte als seine Handlungspramissen
extrahiert, aus denen sich dann spezifische Handlungsvorsatze und -begriin-
dungen ergeben. Damit wird der Lernende in der subjektwissenschaftlichen
Theorie kategorial als ein in Bedeutungs-Begriindungs-Zusammenhangen
handelndes gesellschaftliches Subjekt gefasst, dessen Intentionen und Hand-
lungen sich erst aus diesen Zusammenhangen heraus erschlieen und verste-
hen lassen. Die Lernbegriindungen der Forscherlnnen sind so zum zentralen
Bezugspunkt der in diesem Kapitel skizzierten Lernforschungsperspektive
geworden. Diese versucht Uber ihre hermeneutisch-rekonstruktive For-
schungsarbeit zu verstehen, auf welche Weise die Lernhandlungen der betei-
ligten Forscherinnen durch subjektiv erfasste Bedeutungszusammenhdnge
und Lebensinteressen vermittelt sind. Subjektive Handlungsbegriindungen
und lebensweltliche Bedeutungsanordnungen als Handlungsméglichkeiten
der am ,Lernenden Forschungszusammenhang” beteiligten Forscherlnnen
lieferten somit die Primardaten fur die Analyse ihres Lernhandelns. (Zum Ver-
fahren der subjektwissenschaftlichen Lernforschung vgl. Weis 2004, S. 172 ff.
sowie Weis 2005, S. 74).
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3. Das Arbeits- und Forschungssetting in der
Interpretationswerkstatt als lebensweltliche
Bedeutungsanordung subjektiven Lernhandelns

Die interdisziplindre Zusammenarbeit in der Interpretationswerkstatt war
durch ein besonderes Setting und einen spezifischen Ablauf gerahmt: Zu
Beginn verfassten die Forscherinnen aus der je eigenen disziplinspezifischen
Perspektive eine erste Interpretation des Falls und stellten diese ihren Mitfor-
scherinnen in schriftlicher Form in einem Online-Forum zur Verfligung.
AnschlieBend stellten die Forscherinnen in einem zweitdgigen Workshop
ihre ersten Interpretationen und Perspektiven auf den Fall einander vor und
suchten AnknlUpfungspunkte zu ihren eigenen Ansdtzen. In einer weiteren
Phase kommunizierten die Forscherlnnen ihre wechselseitigen Interessen an
den anderen Perspektiven Uber das Online-Forum und arbeiteten ihre ersten
Interpretationen weiter aus. Hierbei bezogen sie auch Perspektiven und
Erkenntnisse ihrer Mitforscherlnnen ein. In einem zweiten (dreitdgigen)
Workshop sollten dann die jeweiligen disziplinspezifischen Interpretationen
der einzelnen Forscherinnen aufeinander bezogen und miteinander ver-
schrankt werden. Uber den Prozess des Vergleichens sollte anschlieBend
nach Gemeinsamkeiten und Differenzen in der Betrachtung des Falles
gesucht werden. Dieser Arbeitsschritt kann zu zweierlei Ergebnissen fuhren:
Zum einen kdnnen die Forscherlnnen Uber die Auseinandersetzung mit den
Perspektiven der Mitforscherlnnen sich Uber ihre eigene Perspektive (selbst-)
verstandigen und diese gegebenenfalls erweitern oder abgrenzen. Zum
anderen kénnen AnknUpfungspunkte an die Interpretationen der Mitfor-
scherinnen gefunden und Uber den Forschungsprozess gemeinsame Inter-
pretationen entwickelt werden, die auf die eigene Fallinterpretation und die
dabei verwendeten Theoriemodelle rlickwirken.

Im Folgenden werden zunachst typische Interessen und Beweggrinde auf-
gezeigt, die von den am , Lernenden Forschungszusammenhang” beteilig-
ten Forscherlnnen im Kontext deren Selbstdarstellungen thematisiert wor-
den sind. AnschlieBend werden exemplarisch vier Lernhandlungen skizziert,
die den Selbstverstandigungsprozess der jeweiligen Forscherinnen beispiel-
haft verdeutlichen sollen. In einem weiteren Schritt werden typische Mog-
lichkeiten und Behinderungen kooperativen Lernens aufgezeigt. Die Dar-
stellung dieser Mdoglichkeiten und Behinderungen kooperativen Lernens
fokussiert auf die interdisziplindre Zusammenarbeit im zweiten Workshop
der Interpretationswerkstatten. Hier sollten die Interpretationen der einzel-
nen Forscherlnnen in einem interdisziplinaren Kontext aufeinander bezogen
und miteinander verschrankt werden, um auf diese Weise neue theoretische
Einsichten auf den zu bearbeitenden Fall zu generieren. Grundlage dieser
Darstellung sind zwei exemplarisch ausgewahlte Interpretationswerkstatten
(IWS A und IWS B). An der ersten Interpretationswerkstatt (IWS A) haben
eine Politikwissenschaftlerin, ein Soziologe, ein Arbeitspadagoge, ein Psy-
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chologe, ein Okonom, eine Erwachsenenbildnerin sowie eine Psychologin
teilgenommen. Die Teilnehmer der zweiten Interpretationswerkstatt (IWS B)
waren ein Arbeitspadagoge aus dem europdischen Ausland, ein Psycholo-
ge, ein Padagoge, eine Organisationssoziologin, ein Jurist sowie ein Diplom-
Ingenieur und Arbeitswissenschaftler. Die beiden Interpretationswerkstatten
sind von zwei Paddagogen als Moderatoren begleitet worden. Sie bieten sich
fir einen Vergleichsprozess an, weil sie sich vor allem hinsichtlich der
Kooperationsprozesse zwischen den Forscherlnnen deutlich unterschieden
haben.

4. Interessen und Beweggriinde der Forscherlnnen
fur ihre Mitarbeit im ,Lernenden Forschungs-
zusammenhang”

Die am , Lernenden Forschungszusammenhang” beteiligten Forscherlnnen
haben hochst unterschiedliche Interessen und Beweggrinde fur ihre Teil-
nahme an den Interpretationswerkstatten angefihrt. Die thematisierten
Interessen fir ihre Mitarbeit reichten von einem inhaltlichen Interesse am
konkreten Forschungsgegenstand bis hin zum Interesse an einer zeitweiligen
Befreiung vom als belastend empfundenen Arbeitsalltag durch die wissen-
schaftliche Mitarbeit im Projekt LeFo. Als weitere Beweggrinde fur eine Teil-
nahme am Projekt LeFo wurden folgende Interessen angeflhrt:

— Ein akademisches Interesse am Fall

— Das Interesse an gesellschaftlicher Aufklarung durch konkrete For-
schungsarbeit

— Das Interesse an anderen Forscherinnen und deren Sichtweisen und Inter-
pretationsperspektiven

— Das Interesse an der ,spielerischen” Einnahme der Theorieperspektive
einer bestimmten Disziplin

— Das Interesse an der Uberpriifung der Erklarungskraft eines gewahlten
Ansatzes zur Analyse des Falles

— Das Interesse an der Erprobung/Anwendung und Evaluation von theoreti-
schen Folien im Zusammenhang mit der Fallanalyse

— Das Interesse am Diskurs und der Auseinandersetzung mit spezifischen
wissenschaftsdisziplindren Perspektiven

— Das Interesse am forschungsmethodischen Vorgehen des Projekts (quali-
tative Sozialforschung)

— Das Interesse an Selbsterfahrung in wissenschaftlichen Arbeitszusammen-
hangen und der Reflexion eigener Forschungsarbeit
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— Das Interesse an einem Austausch und Diskurs mit anderen Menschen
(Kommunikation und Kooperation mit anderen/Suche nach wertschat-
zender Anerkennung in kooperativen Arbeitszusammenhangen)

— Das Interesse an der zumindest zeitweiligen Befreiung vom als belastend
empfundenen Arbeitsalltag

Die Darstellung der eigenen Interessen und Beweggriinde fir die Mitarbeit
im ,, Lernenden Forschungszusammenhang” war meist eng verbunden mit
Hinweisen auf spezifische Forschungsinteressen, Wissenschaftsverstand-
nissen, methodische Positionierungen oder biografische Entwicklungen der
Forscherlnnen (vgl. Claudia Dreke in diesem Band). Hierbei zeigten sich erste
Differenzen und Unterscheidungen hinsichtlich des eigenen Selbstver-
standnisses (Praktiker vs. Wissenschaftler), des zugrunde liegenden Wis-
senschaftsverstandnisses (Grundlagenforschung vs. 16sungs-, gestaltungs-
und dienstleistungsorientierte Forschung) und der mit der Teilnahme am
.Lernenden Forschungszusammenhang” verbundenen Motive und Erwar-
tungen (Aufklarungsinteresse, akademisches Interesse am Fall, Erprobung
theoretischer Modelle, Interesse an Selbsterfahrung und am Diskurs mit
anderen Menschen, Beratungsinteresse beziehungsweise Interesse an der
Entwicklung von anwendungsorientierten InterventionsmaBnahmen sowie
Interesse am interdisziplindren Forschungsverfahren des Projekts).

Wahrend in den Selbstdarstellungen der Forscherinnen die Zugehorigkeit zu
einer spezifischen Fachdisziplin eine eher untergeordnete Rolle spielte, kam
es insbesondere in der Interpretationswerkstatt A im Kontext der oben
beschriebenen Unterscheidungen zu deutlichen Positionierungen. Diese
Positionierungen zeigten sich in den Selbsteinschatzungen und Zuschreibun-
gen der Forscherlnnen: Etwa als aufklarerischer Soziologe gegentber einem
ideologieproduzierenden BWLer, als anwendungs- und |ésungsorientierte
Wissenschaftler gegenlber akademischen Grundlagenforschern oder als
fachkompetente Experten gegeniber interessierten Praktikern beziehungs-
weise wissenschaftlichen Laien (vgl. Rehfeldt in diesem Band).

Diese Unterscheidungen haben insbesondere im Verlauf der Interpretations-
werkstatt A die interdisziplindre Zusammenarbeit zunehmend beeinflusst.
Sie bestimmten in einem hohen MafB3 sowohl den Selbstverstandigungspro-
zess der Forscherlnnen als auch den Kooperationsprozess in der Forscherin-
nengruppe des ,Lernenden Forschungszusammenhangs”. Im Folgenden soll
daher skizziert werden, auf welche Weise spezifische Lerninteressen und
-begriindungen Eingang in den Selbstverstandigungsprozess der beteiligten
Forscherinnen gefunden haben. Im Mittelpunkt steht die Frage, auf welche
Weise sich die beteiligten Forscherlnnen auf den Vergleichsprozess der Inter-
pretationsperspektiven eingelassen und wie sie im Kontext dieser Vergleichs-
prozesse ihre eigene Perspektive auf den Forschungsgegenstand weiterent-
wickelt haben.
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5. Interdisziplinare Zusammenarbeit als kooperative
Lernzusammenhange - Moéglichkeiten und Behinde-
rungen der Selbst- und Fremdverstandigung im
Rahmen der interdisziplindren Interpretationswerkstatt

Bedeutungs-Begriindungs-Zusammenhange subjektiven
Lernhandelns im Kontext der Wahrnehmung und des Vergleichs
unterschiedlicher Forschungsperspektiven

Die hier skizzierten unterschiedlichen Lernbegriindungen und Lerngeschich-
ten der Forscherlnnen im , Lernenden Forschungszusammenhang” sind Aus-
druck der je eigenen Zugangs- und Erfahrungsweise, mit der sich die For-
scherinnen auf die interdisziplindre Zusammenarbeit in den Interpretations-
werkstatten eingelassen haben. Der ,Lernende Forschungszusammenhang”
hatte fur jede/jeden der teilnehmenden Forscherinnen und Forscher eine nur
ihr/ihm zukommende unverwechselbare Bedeutung. Dennoch lassen sich
bei allen Besonderheiten, mit denen sich die einzelnen Forscherlnnen als
Lernsubjekte zu erkennen gaben, eine Vielfalt von verbindenden bezie-
hungsweise dhnlich gelagerten Interessen, Handlungsbegrindungen und
Handlungsweisen aufzeigen. Diese weisen auf Zugangs- und Erfahrungswei-
sen, Forschungs- und Lernhaltungen sowie Rahmungen des ,Lernenden
Forschungszusammenhangs” hin, die das Lernen und Arbeiten eher begins-
tigt oder eher behindert haben.

Selbstversténdigung als Scharfung und Prazisierung der eigenen
Fallinterpretation

LAber das schnéde Interesse ist rein akademisch, das heif3t es ist der Sektor,
mit dem ich mich sowieso wissenschaftlich beschéftige, es ist die Methodo-
logie, die letztendlich hier dominieren wird, wenn ich das so sehe dhm die
mir sympathisch ist, wo ich aber noch sehr viel Nachholbedarf habe, denn,
ah, sozusagen es ist einerseits die methodologische Richtung, zu der ich
mich bekennen widrde, aber andererseits brauchte ich bislang nicht sehr
intensiv damit arbeiten, ich hab das stickweise getan, aber sicher nicht so
intensiv, wie das jetzt hier dh eventuell auch im Austausch weitergeht also
mit qualitativer Rekonstruktion dh, da mdchte ich, da lerne ich sicherlich
auch ‘ne Menge.”

Der Teilnehmer, von dem das obige Zitat stammt, gab sich im Rahmen seiner
Selbstdarstellung als ein Fachmann und Experte fir Organisationsverdnde-
rungen im Nonprofitbereich zu erkennen. In seinen Ausflihrungen hob er
hervor, dass er in diesem Bereich vielféltige Studien und Projekte durch-
gefuhrt habe und betonte — verbunden mit dem Hinweis auf diese Erfahrun-
gen — sein ,rein akademisches Interesse” am konkreten Fall. Dieses akade-
mische Interesse grenzte er im Rahmen seiner Selbstdarstellung deutlich von
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den gestaltungs- und lésungsorientierten Interessen zweier Mitforscher ab.
In Differenz zu deren artikulierten Forschungsverstandnissen wies er darauf
hin, dass er als Soziologe zunadchst daran interessiert sei, gesellschaftlichen
und sozialen Wandel zu ,rekonstruieren” beziehungsweise zu , verstehen”.
Sein Forschungshandeln sah er dabei von einem Aufklarungsinteresse insbe-
sondere gegenlber ideologieproduzierenden Perspektiven (hier verwies er
auf die Betriebswirtschaftslehre) geleitet. Neben seinem inhaltlichen Inte-
resse am Forschungsgegenstand thematisierte er als einen weiteren Beweg-
grund flr seine Mitarbeit ein methodologisches Interesse am qualitativen
Verfahren des ,Lernenden Forschungszusammenhangs”. Mit seiner Teil-
nahme verband er die Hoffnung einer lernenden Erweiterung seiner Kompe-
tenzen hinsichtlich der Anwendung qualitativer Methoden.

Sein erstes Arbeitspapier — von ihm als , Gutachten” bezeichnet — unterschied
sich nicht nur bezlglich des Umfangs (31 Seiten) von den Arbeitspapieren
seiner Mitforscherlnnen (keine(r) hatte mehr als zwolf Seiten geschrieben),
sondern auch vom Detaillierungsgrad, mit welchem er das Datenmaterial
analysiert hatte. Es wirkte in sich sehr geschlossen (druckreifes Format,
durchstrukturierte Gliederung, umfassende Zitation und Literaturliste) und
stellte weniger eine erste Interpretationsperspektive dar, als vielmehr ein von
einem Experten mit umfangreichem Fachwissen geschriebener Aufsatz, der
fur eine Veroffentlichung vorgesehen ist. Die Prasentation seines Arbeits-
papiers leitete er im ersten Workshop mit dem Hinweis ein, dass er ange-
sichts der Arbeitspapiere seiner Mitforscherinnen festgestellt habe: , dass ich,
ah, vielleicht zu friih zu viel verzapft habe...”. Dennoch stellte er in seinen
Ausfuhrungen sehr detailliert die von ihm entwickelten Kategorien und Aus-
wertungsebenen vor. Diese betrachtete er als ein Angebot und eine még-
liche Grundlage fur eine gemeinsame Textinterpretation. Die Notwendigkeit
einer solchen gemeinsamen Arbeit an konkreten Textstellen betonte er
mehrfach im Kontext der Vorstellung seines Arbeitspapiers.

Seine Anmerkungen und Rickfragen zu den Arbeitspapieren und Prasentatio-
nen seiner Mitforscherlnnen lieBen erkennen, dass er deren Interpretations-
perspektiven stellenweise sehr kritisch gegentberstand. Er hinterfragte nicht
nur bestimmte Analysekategorien, sondern auch Interpretationsansatze seiner
Mitforscherlnnen, indem er wiederholt darauf verwies, dass deren Deutungen
und Sichtweisen seines Erachtens nach weder durch das Datenmaterial, noch
durch die vorliegenden Interviewtexte gedeckt seien. Auch im Rahmen seiner
Diskussionsbeitrdge betonte er immer wieder die Notwendigkeit, einzelne
Interpretationsangebote und Perspektiven auf Basis einer gemeinsamen Text-
interpretation zu Uberprifen beziehungsweise zu diskutieren.

Seine skeptische Haltung gegeniber den Interpretationsperspektiven seiner
Mitforscherlnnen wurde besonders in den Diskussionen am Ende des ersten
Workshops deutlich. Dort kritisierte er wiederholt die identitatstheoretischen
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Situationsinterpretationen zweier Mitforscherlnnen als zu ,spekulativ”, be-
ziehungsweise als , nicht (ber den Text belegbar”. Den eher |6sungs- und ge-
staltungsorientierten Perspektiven dreier Mitforscher warf er ein ,subsump-
tionslogisches Vorgehen” vor, das dazu gefiihrt habe, dass das Datenmaterial
Lvorschnell” an deren verwendete Theoriefolien ,angepasst” worden sei.
Hierbei griff er besonders den Interpretationsbeitrag eines Okonomen an,
den er als ,normativ l6sungsorientiert” und ,wenig reflektiert” kritisierte.
Insbesondere dessen Ausflhrungen zu dkonomischen Steuerungskriterien
bewertete er als ,vordergrindig” und die eigentliche Handlungsproblematik
nicht ausreichend erfassend. Er beanstandete, dass dieser Forscher durch
seine Vorgehensweise , Theoriefragmente” beziehungsweise ein ,Angebot
an betriebswirtschaftlichen Tools” dem Fall ,dbergestilpt” habe, bevor die
Problematik des zugrunde liegenden Falls in ihren Ubergreifenden Zusam-
menhangen detailliert analysiert worden sei.

An der im Anschluss an den ersten Workshop stattfindenden Diskussion im
Online-Forum nahm der hier beschriebene Forscher nicht teil. Dies begrin-
dete er damit, dass er die Uberarbeitung des ersten Papiers sofort nach dem
ersten Workshop geschrieben habe, und dann, als die Diskussion im Online-
Forum begonnen hatte, in einem anderen Projekt so eingebunden gewesen
sei, dass er keine Zeit mehr gehabt habe, sich auf den Austauschprozess
L.angemessen” einzulassen. Seine fir den zweiten Workshop verfasste
Expertise war inhaltlich deckungsgleich zum ersten Arbeitspapier. Dieses
hatte er lediglich in Form von FuBnoten (Belegstellen) sowie Ausfihrungen
und Erklarungen zu spezifischen Begrifflichkeiten erganzt. Die Ergdnzungen
begriindete er mit dem Hinweis darauf, dass er sich , inspiriert durch Diskus-
sionen auf dem ersten Workshop einer Reihe von Unschérfen bzw. missver-
standlicher Formulierungen im ersten Gutachten bewusst geworden” sei,
die zu entsprechenden Veranderungen gefihrt hatten. Als weiteren Grund
flr Veranderungen gegenUber seiner ersten Textfassung flhrte er an, dass
.Nachfragen von den anderen Teilnehmern auf Erklarungsbedarf verwiesen”
hatten. Daher sei er ,auf eine entsprechende Aufforderung hin” den gesam-
ten Text noch einmal durchgegangen, um herauszufinden, ,inwiefern in ihm
unzuldnglich definierte bzw. nicht ohne Weiteres vorauszusetzende Begriffe”
vorgekommen seien. Dies habe ,zu einer ganzen Reihe von Verdnderungen
in der Formulierung bzw. der Explikation von Begriffen gefihrt, auch in Form
beispielhafter Erlduterungen”.

Die Hinweise des Forschers zu den Veranderungen in seinem Arbeitspapier
geben Aufschluss tGber die Art und Weise seiner subjektiven Auseinanderset-
zung mit dem Datenmaterial und den Interpretationsperspektiven und
Anfragen seiner Mitforscherinnen. Sie verdeutlichen, dass im Zentrum seines
Selbstverstandigungsprozesses vor allem eine , Schdrfung und Erweiterung”
der eigenen Fallinterpretation stand. ,Zundchst geht es um die Prézisierung
der eigenen Lesart des Falls. Konfrontiert mit den Leseerlebnissen anderer
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werden missverstandliche Formulierungen erkannt und verdndert sowie
erlduternde Ergdnzungen in der eigenen Expertise vorgenommen.” Der
Sachverhalt, dass er in seiner Expertise kaum inhaltliche Verdnderungen vor-
genommen hatte, verweist im Kontext seiner Handlungsbegrindungen
darauf, dass seine Interpretationsperspektive auf den Fall durch die Interpre-
tationsangebote und -deutungen seiner Mitforscherlnnen inhaltlich nur sehr
begrenzt irritiert worden ist. Die Sichtweisen und Interpretationsangebote
seiner Mitforscherlnnen waren fur ihn scheinbar nicht so bedeutungsvoll,
dass sie zu einem Infragestellen beziehungsweise zu einer Verdnderung oder
Ergdnzung seiner inhaltlichen Aussagen gefiihrt haben. Dieses Festhalten an
der eigenen Interpretationsperspektive begriindet sich moglicherweise aus
seiner Selbsteinschatzung als Fachmann und Experte flr den Forschungs-
gegenstand der Interpretationswerkstatt, als auch aus seiner wiederholt
geduBerten Kritik gegenlber den Arbeitspapieren und Interpretationsange-
boten seiner Mitforscherlnnen. Durch seine Selbsteinschdtzung als Experte
und die Einordnung beziehungsweise die Beurteilung seiner Mitforscherin-
nen als Praktiker oder ,wissenschaftliche Laien” (deren Interpretationen
nicht rational beziehungsweise sachlich sind, weil sie nicht durch das Daten-
material gedeckt sind) immunisierte er sich gegen mogliche Diskrepanz-
erfahrungen. Er erkannte zwar Differenzen in den Interpretationsperspekti-
ven, lieB sich auf diese allerdings nur im Modus der Kritik und Berichtigung
ein. Eine anerkennende Auseinandersetzung mit oder eine kritisch-konstruk-
tive Verschrankung von differenten Perspektiven war ihm nicht méglich, da
er vor dem Hintergrund seiner Selbsteinschatzung als Fachmann und Exper-
te das Deutungsmonopol fir die wissenschaftliche Wirklichkeitsdeutung des
Falls fur sich beansprucht hatte. Sein Selbstverstandigungsprozess im ersten
Workshop war daher in erster Linie von dem Bemihen gepragt, seine Per-
spektive fir potenzielle Leser zu prazisieren und zu explizieren.

Da seinem Lerninteresse — anhand konkreter Textrekonstruktionen sich mit
anderen Sichtweisen auseinanderzusetzen — im ersten Workshop aus zeit-
lichen Grinden nicht nachgekommen worden war, Uberflhrte er dieses
Interesse nicht in ein Lernhandeln. Er warb zwar immer wieder fur eine
gemeinsame rekonstruktive Arbeit am Text, konnte sich allerdings mit die-
sem Interesse auch aufgrund der begrenzten Zeit im Workshop nicht durch-
setzen.

Die hier beschriebene Form des Forschungs- und Selbstverstandigungs-
prozesses war im ,Lernenden Forschungszusammenhang” besonders dort
anzutreffen, wo Forscherlnnen die eigene Interpretationsperspektive in ein
Uberlegenheitsverhaltnis zu den Perspektiven ihrer Mitforscherlnnen gesetzt
haben beziehungsweise wo fremde Deutungen und Interpretationsangebote
als nicht gleichberechtigt anerkannt worden sind. Die Vergleichsprozesse
solcher Forscherinnen verblieben dann in der Regel im Modus der Kritik,
ohne dass die erkannten Differenzen in den Situationsinterpretationen dazu
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genutzt wurden, die eigenen Bedeutungshorizonte zu verandern bezie-
hungsweise zu erweitern. Diese Problematik verweist auf jene Stelle im
Selbstverstandigungsprozess, an der Selbstpositionierungen zu Lernbehinde-
rungen werden kénnen, wenn sich die Lernenden gegen neue Gegenhori-
zonte immunisieren, weil sie befangen in ihrer Sichtweise und ihrem Sinn-
horizont das Fremde immer schon auf das ihnen Bekannte reduzieren, es
also immer schon verstanden haben oder als nicht relevant wahrnehmen.

Selbstverstandigung als Erweiterung der eigenen Fallinterpretation
bzw. als inhaltliche Neureflexion

.Mein Forschungsinteresse war, wie man nicht materielle Leistungen mess-
bar machen kann. Also die interdisziplindre Auseinandersetzung mit dem
Schwerpunkt der ergebnisorientierten Steuerung von nicht materiellen Leis-
tungen. Hier vor allem die Tatigkeiten von sozialarbeiterischen Tétigkeiten.
Meine Erwartungen an der Zusammenarbeit mit Sozialwissenschaftlern
waren, fdr die Messung von nicht materiellen Leistungen Impulse zu erhal-
ten.”

Das hier aufgefihrte Forschungsinteresse stammt von einem promovierten
Betriebswirt, der als selbststandiger Unternehmensberater tatig ist. Dieser
Betriebswirt bezeichnete sich in seiner Selbstdarstellung als einen , neugieri-
gen, offenen und spontanen Menschen”, dem vor allem daran gelegen ist
Landere Leute und andere Perspektiven” kennenzulernen. Er definierte sich
in Abgrenzung zum oben beschriebenen Teilnehmer weniger als Wissen-
schaftler, sondern vielmehr als eine Person, die im Zusammenhang mit ihrer
Teilnahme am ,, Lernenden Forschungszusammenhang” eher ,spielerisch” in
die Rolle eines BWLers geschliipft sei, weil diese Forschungsperspektive in
der Interpretationswerkstatt nicht belegt gewesen war. In seiner Selbstposi-
tionierung wies er darauf hin, dass er sich selbst nicht ,als reinen BWLer”
bezeichnen wurde, er vielmehr , Schwierigkeiten mit dieser Rolle habe, also
ich such auch immer so in anderen Bereichen, habe auch ein bisschen Sozio-
logie gemacht, bisschen Pddagogik und irgendwie bin ich da so quer mit
allem”. Als treibendes Moment seiner Teilnahme benannte er in Abgrenzung
zum oben beschriebenen Forscher weniger akademische Interessen als viel-
mehr die Neugier auf ,,andere Leute und Perspektiven”. Als einen weiteren
zentralen Beweggrund fir seine Mitarbeit duBerte er das Interesse, Uber den
Forschungsprozess zu prifen, inwieweit die von ihm gewahlten betriebs-
wirtschaftlichen Erklarungsmodelle eine Analyse des vorliegenden Falls
erlauben.

Seine betriebswirtschaftliche Interpretationsperspektive betrachtete er dabei
als ,Angebot” beziehungsweise als ,Gegenhorizont” zu den eher sozialwis-
senschaftlichen Perspektiven seiner Mitforscherinnen: , Dieser Ansatz wurde
gewahlt, weil die interdisziplindre Zusammenarbeit erwarten lasst, das andere
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Forscher Kategorien aus dem Fall herausarbeiten und die betriebswirtschaftli-
che Sicht als Gegenhorizont zur Fallanalyse steht, an dem sich eine interdiszip-
lindre Diskussion entwickeln kann.” Vom Diskurs in der Interpretationswerk-
statt erwartete er zweierlei: Erstens ,/mpulse” flr seine Forschungsfragestel-
lungen und zweitens eine Erweiterung seiner durch die Betriebswirtschafts-
lehre gepragten methodischen Vorgehensweise. Diese Vorgehensweise unter-
schied er deutlich abgrenzend von Verfahren der rekonstruktiven Sozialfor-
schung. Er betonte wiederholt, dass er aufgrund seiner betriebswirtschaftli-
chen Perspektive und den damit verbundenen theoretischen Vorannahmen
weniger an einer Kategorien- beziehungsweise Theoriegenerierung als viel-
mehr an einer Analyse des Falles mittels spezifischer Erklarungsmodelle inte-
ressiert sei. Sein erstes Arbeitspapier wollte er daher vor allem als einen , Theo-
riebeitrag” verstanden wissen, der in der Interpretationswerkstatt dazu
genutzt werden konne, in der Rekonstruktionsarbeit starker betriebswirt-
schaftliche Erklarungsmodelle zu berticksichtigen. Dazu stellte er zwei theore-
tische Anséatze vor, die er zur Analyse des empirischen Datenmaterials heran-
ziehen wollte.

Von Seiten seiner Mitforscherinnen erfuhr der Forscher unterschiedliche
Ruckmeldungen auf das Angebot seiner Erklarungsmodelle und Interpreta-
tionsperspektiven. Wahrend der oben beschriebene Teilnehmer die ange-
wandten betriebswirtschaftlichen Erklarungsmodelle im Rahmen einer gene-
rellen Kritik an einer betriebsékonomischen Perspektive — insbesondere im
Hinblick auf den Begriff der Okonomisierung — sehr kritisch hinterfragt
hatte, zeigten die Ubrigen Mitforscherlnnen groBes Interesse an den theorie-
geleiteten Ausflhrungen des Betriebswirts und baten diesen um eine wei-
tere Explikation seiner Erklarungsmodelle. Am Ende des ersten Workshops
fokussierte sich die Diskussion der Forscherlnnengruppe auf die mit den
Okonomisierungstendenzen verbundenen Handlungsproblematiken im
Nonprofitbereich. Diese Diskussion wurde in Form vielfaltiger Anfragen im
Online-Forum fortgeftihrt. Dort wurden von den Mitforscherlnnen vor allem
Verstandnisfragen zum theoretischen Ansatz des Betriebswirts sowie zum
Begriff der Okonomisierung gestellt.

In seinen Reflexionen zum ersten Workshop brachte der hier beschriebene
Forscher unterschiedliche subjektive Befindlichkeiten zum Ausdruck. Er ver-
wies darauf, dass er die Prasentation der Arbeitspapiere im Workshop als
L~hdchst differenziert und unterschiedlich hinsichtlich der gewéhlten Metho-
den, Zugdnge und der Ergebnisse” erlebt hatte. Er betonte, dass fur ihn die
Interpretationsangebote zunachst ,sehr unverbunden nebeneinander
gestanden” hatten, sodass es ihm schwergefallen sei, ,inhaltliche Beziige
und Differenzen untereinander herzustellen” und diese im Diskurs zu thema-
tisieren. Insbesondere die Kritik an seinen Ausflhrungen, aber auch die
Anfragen zu seinen Erkldrungsmodellen hatten bei ihm weitere Irritationen
ausgeldst: ,Aus dem ersten Workshop bin ich mit einem unbestimmten
Gefuhl der Unzufriedenheit der Verwendung des Begriffs ,Okonomisierung’
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nach Hause gefahren.” Auf die Anfragen seiner Mitforscherinnen und auf
das hier beschriebene Gefuhl der ,Unzufriedenheit” reagierte er mit einer
umfangreichen Literatur- und Internetrecherche zur Entwicklung des Okono-
misierungsbegriffs in betriebswirtschaftlichen und sozialwissenschaftlichen
Diskursen: ,Zwischen dem ersten und dem zweiten Workshop wurde (iber
das Online-Forum die Frage an mich gerichtet, was eigentlich ,Okonomi-
sierung aus betriebswirtschaftlicher Sicht ist?’ Da ich dies selbst als kldrungs-
bedlrftig ansah, nahm ich diese Fragestellung als Grundlage meiner Ausfiih-
rungen fir den zweiten Workshop.”

Der Selbstverstandigungsprozess des Betriebswirts hinsichtlich der Genese
des Okonomisierungsbegriffs miindete in einer kritischen Auseinanderset-
zung mit und einer Erweiterung der im ersten Arbeitspapier vorgestellten
Erklarungsmodelle. Seine theoriegeleiteten Ausflihrungen verknipfte er in
seiner Expertise im Rahmen einer inhaltlichen Neureflexion wesentlich star-
ker mit dem Fall, als er dies im ersten Zugriff getan hatte. Er stellte nun nicht
mehr nur relativ abstrakte Erklarungsmodelle dar, sondern erweiterte sein
Arbeitspapier um Fragestellungen zu den Wirkungsweisen &konomischer
Prinzipien auf das Handeln der verantwortlichen Akteure im Fall. Seine theo-
retischen Folien dienten nun weniger einem ,kausal-analytischen” Erkldren
spezifischer Problemzusammenhange, als vielmehr einer eher verstehenden
Rekonstruktion zentraler Handlungsweisen.

Ausgangspunkt fur das Lernhandeln dieses Forschers war eine spezifische
subjektive Befindlichkeit infolge verschiedener Diskrepanzerfahrungen und
Irritationen. Auf die Kritik und Anfragen an seine Interpretationsperspektive
reagierte er mit einem , Sich-selbst-Verstandigen” tber den Begriff der Oko-
nomisierung und einer inhaltlichen Neureflexion seiner Analysekategorien.
Dabei positionierte er sich eindeutig als Experte flr betriebswirtschaftliche
Fragestellungen und parierte die Kritik des Soziologen mit einer differen-
zierten Prasentation betriebswirtschaftlicher Modelle, mithilfe derer er die
Auswirkungen von Okonomisierungszwangen im Handeln der Akteure zu
verstehen suchte. Seine Hinweise darauf, dass ,,Okonomisierung’ kein
betriebswirtschaftlicher Begriff..., sondern ein sozialwissenschaftlicher” sei,
und das Thematisieren seines Empfindens einer Ausgrenzung ,/ch sitz hier
heute, und letztes Mal ging’s mir auch so und fihle mich richtig isoliert. (...)
Naja, das sind alles Geisteswissenschaftler, und das ist der BWler, ist ja ganz
schén unfair” verdeutlichen allerdings auch, dass sein Lernhandeln zumindest
stellenweise einen eher rechtfertigenden und damit defensiven Charakter
hatte. Dies gilt besonders dort, wo er mittels Lernen den durch die Stigmati-
sierung und Kritik drohenden Verlust seiner Akzeptanz in der Forscherlnnen-
gruppe abzuwenden versuchte. In seinem Lernhandeln ging es dann weniger
um ein Eindringen in den Lerngegenstand, als vielmehr darum vor dem Hin-
tergrund der Auseinandersetzung mit kritischen Perspektiven dem drohen-
den Verlust an sozialer Zuwendung und Unterstlitzung zu entkommen.
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Selbstverstandigung als kumulativer Vergleichsprozess

Eine weitere Form des Selbstverstandigungsprozesses zeigte sich bei einer
Forscherin, die im Weiterbildungsbereich als Trainerin und Beraterin arbeitet.
lhr Interesse an der Mitarbeit im Forschungsprojekt sei auf einer , Tagung zur
politischen Bildungsarbeit” geweckt worden, auf der das Projekt LeFo durch
einen Projektmitarbeiter vorgestellt worden ist. Ihre Beweggriinde fur die Teil-
nahme an der Interpretationswerkstatt beschrieb die Forscherln mit der , Lust
auf was anderes” und der Moglichkeit mit dieser ,Lernwerkstatt ... an so
einem Fall mal dranzubleiben und nicht den ganzen Wust gleich zu haben mit
dem ich konfrontiert werde bei Arbeitsorganisation, fdnde ich total span-
nend”. lhre gegenwartige Arbeit bezeichnete sie als , harten Job”, bei dem sie
es mit ,hard facts” und einer Organisation zu tun habe, die sich im
.Umbruch” befande. Da sie ,schon lange aus dem Studium raus” sei und
Lrelativ viel fiir den praktischen Gebrauch” schreibe, erhoffte sie sich Uber ihre
Teilnahme am ,Lernenden Forschungszusammenhang” ,so was wie eine
Sicherheit zu kriegen”. Gleichzeitig duBerte sie ,ein grofBes Interesse” mit
anderen Forscherinnen an einem konkreten Forschungsgegenstand zu arbei-
ten: ,Ach ja ich freue mich jetzt einfach auch mal mit anderen zu reden.”

In ihren Begriindungen fur die Mitarbeit in der Interpretationswerkstatt
betonte sie besonders die Aspekte der Kooperation und Kommunikation im
.Lernenden Forschungszusammenhang”. Dabei wies sie mehrfach darauf
hin, dass flr sie kooperative Arbeitsformen von zentraler Bedeutung seien,
weil sie diese mit ,vielen schénen Erfahrungen” aus ihrer Studienzeit ver-
binde. ,,Und plétzlich hat sich fir mich so eine, so ein Kreis wieder geschlos-
sen. Und das fand ich total klasse also fir mich. ... Also, da konnte ich dann
meine alten Aufzeichnungen wieder rausholen und hab meine alten Freun-
de wieder angerufen und fand das total spannend.”

Die hier dargestellte Forscherin thematisierte allerdings auch Angste und
Unsicherheiten im Zusammenhang ihrer Mitarbeit im ,Lernenden For-
schungszusammenhang”. Diese bezogen sich vor allem auf das wissenschaft-
liche Arbeiten im Forschungsprojekt: ,,Das hab ich mir aber alles einfacher
vorgestellt und dann habe ich die ersten Sachen mal so wahrgenommen und
dachte mir: Mhm, alles Studierte oder eben &h, keine Ahnung was, wissen-
schaftliche Zusammenhdnge, und dann dachte ich das ist ziemlich viel
Arbeit.”

Den der Interpretationswerkstatt zugrunde liegende Fall analysierte sie aus
einer gestalttherapeutischen Perspektive, die starke theoretische Bezlge zur
Phanomenologie aufwies. Im Mittelpunkt ihres ersten Arbeitspapiers stan-
den Fragen nach Behinderungen und Méglichkeiten subjektiver Identitats-
entwicklungen im Kontext von Okonomisierungszwangen. Im ersten Work-
shop der Interpretationswerkstatt engagierte sich die Forscherin stark fur die
Teamentwicklung in der Forscherlnnengruppe. Sie reflektierte immer wieder
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neben der inhaltlichen Arbeit die gruppendynamische Seite des Arbeits-
zusammenhangs und achtete besonders auf die Beziehungsebene in der
Gruppe. Dieses initiative Engagement zeigte sie auch im Diskurs des Online-
Forums, den sie mit ihren Anfragen an die Mitforscherinnen eréffnete und
Uber ihre Nachfragen und Suche nach AnknUpfungspunkten am Laufen
hielt. Fur den zweiten Workshop erstellte die Forscherin keine Expertise, son-
dern ein weiteres Diskussionspapier. In diesem setzte sie sich intensiv mit den
Perspektiven ihrer Mitforscherinnen auseinander. Dabei verdeutlichte sie,
welche Aspekte der anderen Interpretationsangebote fir sie bedeutsam
geworden sind und welche moglichen Ankntpfungspunkte sie zwischen
diesen und ihrer Interpretationsperspektive gesehen hat. Hierbei ging sie
ausnahmslos auf die Perspektiven aller Mitforscherinnen ein und beschrieb
die Entwicklung beziehungsweise Veranderung ihrer Fragestellung im
Kontext dieses Selbstverstandigungsprozesses. ,Angeregt durch die Diskus-
sionen beim letzten Workshop habe ich mich entschieden, der Frage nach
dem Wechselverhéltnis zwischen persénlicher und struktureller (organisato-
rischer) Identitatsbildung nachzugehen.”

Im zweiten Workshop gelang es der Forscherinnengruppe nur in Ansatzen
die divergenten und die Ubereinstimmenden Stellen in den vorliegenden
Interpretationsangeboten zu identifizieren und in einem gegenstandsnahen
interdisziplinaren Erklarungsansatz zu bindeln. Infolge dessen ist in dieser
Forscherlnnengruppe das Projekt einer gemeinsamen Veroffentlichung
nicht weiter verfolgt worden. Die hier beschriebene Forscherin realisierte
daraufhin ihren Vorsatz, eine eigenstandige Expertise zu verfassen, nicht
mehr.

Das Lernhandeln dieser Forscherin in der Interpretationswerkstatt war vor
allem von ihrem Interesse an einer Erweiterung ihrer subjektiven Bedeu-
tungshorizonte hinsichtlich der Methoden und Verfahren rekonstruktiver
Sozialforschung gepragt.

Die Forscherin zeichnete trotz ihres Universitatsabschlusses von sich eher das
Bild einer Praktikerin als das einer Akademikerin. Ihre Begriindungen fir die
Teilnahme an der Interpretationswerkstatt lieBen erkennen, dass sie das
Projekt LeFo zumindest in einem Teilbereich ihres beruflichen Handlungszu-
sammenhangs als eine Moglichkeit sah, sich von der Praxis ihrer beruflichen
Arbeit zu distanzieren, um Neues (wissenschaftliche Forschung) zu erleben
und zu erfahren. Sie hatte mit dem Projekt besonders ihr positives Erleben
kollektiver Forschungsarbeit aus ihrem Studium assoziiert. Dort hatte sie
vielfaltige Lernerfahrungen gemacht, die von ihr — auch im Nachhinein - hin-
sichtlich der Lebensgestaltung als duBerst bedeutsam eingeschatzt worden
sind (, Wachstumskick”). lhre AuBerungen und Assoziationen legen die
Vermutung nahe, dass sie sich vom Projekt LeFo ahnliche Erlebnisse und
Erfahrungen erhofft hatte. Die Anfangssituation in der Interpretationswerk-
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statt war fur sie allerdings auch mit Unsicherheiten und Angsten behaftet.
Sie hatte Sorge (als Praktikerin) in der Gruppe nicht anerkannt zu werden
beziehungsweise dem Anspruch des Projekts nicht zu genligen (, total bléd
dazustehen”). Von daher legte sie groBen Wert auf einen ,wertschdt-
zenden” Umgang der Forscherlnnen miteinander und betonte in ihren Bei-
tragen immer wieder die Bedeutsamkeit eines von gegenseitiger Anerken-
nung getragenen Arbeitszusammenhangs. Im Fortgang des Lernprozesses
versuchte die Forscherin unter Einbeziehung der Perspektiven ihrer Mitfor-
scherinnen Aufschluss Uber die Bedeutungszusammenhange des Falls zu
gewinnen und damit auch ihre eigenen Handlungsmaglichkeiten in Bezug
auf wissenschaftliches Arbeiten zu erweitern. Aufgrund ihrer Unsicherheiten
hinsichtlich der im Projekt angewandten Rekonstruktionsmethode hatte sie
ein groBes Interesse ihr Lernhandeln in der Interpretationswerkstatt als eine
reziproke Beziehung, das heiBt als permanenten, an der Uberwindung ihrer
Lernprobleme orientierten Dialog zu gestalten. Ein gleichberechtigter und
anerkennender Umgang innerhalb des Kooperationsprozesses war fur sie
daher von besonderer Bedeutung. Sie versuchte immer wieder die Koopera-
tionsbeziehung in der Gruppe durch ein integratives Agieren und eine inten-
sive Beziehungsarbeit (anerkennender Umgang mit den Interpretationsper-
spektiven der Mitforscherlnnen) aktiv mitzugestalten.

Vor dem Hintergrund ihres lIdeals kollektiver Arbeitszusammenhange
bertcksichtigte sie in ihrem Selbstverstandigungsprozess alle im Forschungs-
zusammenhang formulierten Ansatze ihrer Mitforscherlnnen. Dies fuhrte bei
ihr zu einer zunehmenden Relativierung der eigenen Interpretationsperspek-
tive, die sich unter anderem darin ausdriickte, dass sie in ihrem zweiten
Papier zwar eine Vielzahl von Ankntpfungspunkten zwischen ihrer Perspek-
tive und der Perspektive ihrer Mitforscherlnnen auffihrte, diese allerdings
nicht mehr in eine eigene Fallanalyse Uberfuhrte: , Eine weitere ausfihrliche
Expertise werde ich erst nach der Diskussion anfertigen, ich mdchte mich
vergewissern, mich mit euch beraten und Anregungen bekommen. Viel-
leicht entwickeln sich ja auch gemeinsame Arbeitsvorhaben.” Dem von ihr
artikulierten Interesse an einem weiteren gemeinsamen Arbeiten am Fall und
den jeweiligen Forschungsperspektiven ist im zweiten Workshop der Inter-
pretationswerkstatt nur begrenzt nachgegangen worden. Sie ist dort mit
einer Vielzahl differenter Sinnhorizonte auf den Fall konfrontiert worden, die
fur sie nur schwer verknipfbar waren und damit ihr bisheriges Lernprinzip
(Gegenstandsaufschluss durch gemeinsame Interpretation) irritiert haben.
lhr ,,Stehenbleiben” bei einem kumulativen Vergleich der vorhandenen
Interpretationsperspektiven und ihre Zurlicknahme der eigenen Sichtweise
kann als Hinweis darauf gesehen werden, dass es ihr angesichts der Diffe-
renzen in den Perspektiven nicht gelungen ist, ihre Form der Selbstver-
standigung in Auseinandersetzung mit den anderen Forschungsperspektiven
der Mitforscherlnnen weiterzuentwickeln, das heiBt ein qualitativ hdheres
Niveau ihres Lernprinzips zu erreichen.
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Ihr Festhalten am bisherigen Lernprinzip , gemeinsames Forschen und Inter-
pretieren” zeigte sich immer wieder in ihren Bemihungen, den Lernprozess
als kollektive Forschungsarbeit zu organisieren, das heiBt als Austausch
und Diskurs, bei welchem sich die beteiligten Forscherlnnen ihre Interpre-
tationsperspektiven in anerkennender Weise wechselseitig zur Verfiigung
stellen sollen. Ihre eigene Sichtweise auf den Fall hatte vor dem Hintergrund
dieses Interesses zunehmend an Bedeutung verloren und zu dem Bedyirfnis
gefthrt, sich hinsichtlich der eigenen Interpretationsperspektive immer wie-
der aufs Neue zu vergewissern und zu beraten, um fir den weiteren Gegen-
standsaufschluss neue Anregungen und zusatzliche Sicherheiten zu bekom-
men.

Selbstverstandigung als kritisch-konstruktive Auseinandersetzung
mit anderen Interpretationsperspektiven

Dass ein integrierender Umgang mit anderen Interpretationsperspektiven
nicht zwangslaufig eine grundlegende Irritation der eigenen Perspektive zur
Folge haben muss, sondern auch eine konstruktive Weiterentwicklung eige-
ner Sinn- und Bedeutungshorizonte ermdglichen kann, hat sich im Selbstver-
standigungsprozess eines Forschers aus der Interpretationswerkstatt B
gezeigt. Dieser betonte in seiner Selbstdarstellung wiederholt sein Interesse
an interdisziplindren Forschungszusammenhangen und hob — auf seine wis-
senschaftliche Entwicklung eingehend — seine vielfaltigen Erfahrungen in
disziplintbergreifenden Forschungsprojekten hervor. Dabei wies er darauf
hin, dass seine Motivation fir die Teilnahme an der Interpretationswerkstatt
in erster Linie auf seinem Interesse an interdisziplinarem Arbeiten basiere.
. Was mich spontan an der Art des angekiindigten oder der angekindigten
Art des Forschungsvorhabens interessiert hat, ist, dass ich interdisziplindre
Arbeit schon in den 90er Jahren gemacht habe, allerdings im Kontext von
Biografieforschung, beziehungsweise im Kontext der Politisierung von Bio-
grafien. Dort waren wir einfach Menschen aus sehr unterschiedlichen Diszip-
linen heraus und das war ein spannender, aufregender, aber auch nicht
leichter Prozess sich Uber Disziplinspannen hinaus oder hinweg zu verstandi-
gen.”

Interdisziplindres Arbeiten wird von ihm mit Adjektiven wie ,,spannend” und
Laufregend” konnotiert, gleichzeitig aber auch als eine Anforderung bezie-
hungsweise Herausforderung betrachtet. In seinen weiteren Ausfihrungen
betonte der Forscher mehrfach die Notwendigkeit, sich mit unterschied-
lichen methodologischen und wissenschaftstheoretischen Sichtweisen
Lkonstruktiv aber nicht unkritisch” auseinanderzusetzen, um Griinde und
Ursachen flr unterschiedliche Interpretationen auf eine Handlungsproble-
matik besser zu verstehen. ,Aber noch mal als Vorbemerkung, weil, wie
auch immer ihr sagt, interdisziplindres Arbeiten, und ich zucke da immer ein
bisschen zusammen, weil ich dann immer denke, ach Gott, ich bin ja
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Psychologe, jetzt darf ich mich nur mit Psychologie beschéftigen, und alles
andere was Struktursachen sind, die bleiben drauBBen ..., das ist nicht mein
Feld. Was ja selber (...) ja nicht nur die interdisziplindren Sichten, sondern
auch unterschiedliche methodologische oder wissenschaftstheoretische Bril-
len, die ja immer mit auch da reinfunken.”

Im ersten Workshop des , Lernenden Forschungszusammenhangs” engagier-
te der hier dargestellte Forscher sich stark fur die VerknUpfung der verschiede-
nen Interpretationsperspektiven. Hierbei ging er explizit auf die Arbeitspapiere
seiner Mitforscherlnnen ein und differenzierte deren Interpretationsperspekti-
ven nach methodologischen, erkenntnis- und wissenschaftstheoretischen
Fragestellungen und Aspekten. Dabei arbeitete er heraus, welche Bedeutung
die jeweils andere Interpretationsperspektive fir seinen eigenen theoreti-
schen Zugang hatte und welche Anknipfungspunkte er zwischen den einzel-
nen Interpretationsperspektiven sah. In seiner nach dem Workshop erstellten
Expertise wurde deutlich, dass er seine Interpretation Uber eine kritisch-
reflexive Auseinandersetzung mit den Perspektiven seiner Mitforscherlnnen
erweitert und ausdifferenziert hatte. Fragestellungen und Deutungsangebote
seiner Mitforscherlnnen nahm er im Sinne einer ,akkomodierenden Aneig-
nung” (vgl. Straub 1999, S. 16 f.) in seine Analyse auf. Seine Vorgehensweise
beim Prozess des Vergleichens war dabei weniger von einem subsumptions-
logischen Vorgehen bestimmt, als vielmehr vom Versuch, Differenzen zu
erkennen und vor dem Hintergrund dieser Erkenntnis neue Begriffe fir das
vom Bekannten abweichende Einzelne zu finden. Die Perspektiven seiner Mit-
forscherinnen und seine eigene Sichtweise auf den Fall traten bei dieser Vor-
gehensweise in einem Akt der Relationierung in ein Verhaltnis zueinander,
ohne dass er fremde Interpretationsperspektiven und Deutungsangebote vor-
schnell eigenen Begrifflichkeiten zuordnete oder Differenzen in den Sichtwei-
sen unkritisch Uberbrickte. ,AbschlieBend méchte ich die Frage, die Forscher
C aufgeworfen hat, noch zu einer kleinen Provokation bzw. zum Gegenbdirs-
ten nutzen. C’s an den biografischen Auslassungen von Herrn X orientierte
Frage nach Verdnderungstahigkeit halte ich fir wichtig, komme aber zu
einem anderen Ergebnis.”

Das Forschungsvorgehen des hier beschriebenen Wissenschaftlers lasst sich
als ein Bemlhen kennzeichnen, Uber den Prozess des Vergleichens das
Fremdverstehen mit dem Selbstverstehen zu verschranken. Der kooperative
Forschungsprozess in der Interpretationswerkstatt B wurde so dialogisch-
diskursiv konstitutiert, indem die Interpretationsangebote der beteiligten
Forscherinnen als zu hinterfragende Perspektiven identifiziert und im Modus
der Anerkennung kritisiert und diskutiert worden sind. Auf diese Weise
gelang es der Forscherlnenngruppe, divergente und lbereinstimmende Stel-
len in den vorliegenden Interpretationsangeboten auszumachen und
anhand des Datenmaterials zu diskutieren. Ubereinstimmungen und Diskre-
panzen in den vorliegenden Interpretationen reflektierte der Forscher immer
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wieder auf den Ebenen methodologischer, erkenntnis- und wissenschafts-
theoretischer Fragestellungen. Dabei engagierte er sich sehr fur die koope-
rative Reflexion der entwickelten Erkldrungsansatze anhand konkreter Text-
stellen. Seine im Workshop offengelegte kritische Auseinandersetzung mit
den eigenen Erkenntnis- und BewertungsmalBstaben unterstitzte den Pro-
zess der theoretischen Ausdifferenzierung relevanter Begriffe und Katego-
rien und forderte die Entwicklung gegenstandsbezogener interdisziplinarer
Interpretationsansatze.

Das Lernhandeln des hier dargestellten Forschers war gepragt von einem
grundlegenden Vertrauen in die argumentative Vertretbarkeit der Auffassun-
gen seiner Mitforscherlnnen wie auch in die Méglichkeit, Perspektivendiver-
genzen und Kontroversen Uber die Diskussion ihrer Begriindetheit auszutra-
gen. Seine Auseinandersetzung mit den anderen Interpretationsperspektiven
fokussierte dabei vor allem auf die theoretischen Begriindungen der Inter-
pretationen, ohne jemals den Charakter einer Uberzeugungsarbeit, Partei-
nahme oder eines unkritisch-konsensorientierten Agierens zu bekommen.
Perspektivendivergenzen sah er als durch unterschiedliche Theorien und
Erklarungsmodellen verursacht an. Von daher wehrte er angebotene Gegen-
horizonte nicht ab, sondern versuchte diese durch eine scharfere Verhaltnis-
bestimmung der theoretischen Begriffe und Kategorien klarer fassbar zu
machen.

Dass fur ihn zentrale Thema seiner Fallinterpretation arbeitete er dabei nicht
in einem , definitiv-fixierendem Zugriff” (vgl. dazu Holzkamp 1993, S. 331)
ab, sondern im Rahmen einer Lernhaltung, die sich als eine kritische, aber
dennoch anerkennende Auseinandersetzung mit fremden Sinn- und Bedeu-
tungshorizonten zu erkennen gab. Dies zeigte sich vor allem darin, dass er
die Interessen seiner Mitforscherlnnen als Aspekte eigener Forschungsfragen
identifizierte, das heiBt als Voraussetzung einer maglichen gemeinsamen
Verflgungserweiterung. Eine solche Beachtungslenkung im Forschungspro-
zess kann als , affinitives Lernen” (vgl. Holzkamp 1993, S. 328 f.) bezeich-
net werden. Affinitives Lernen ist im Gegensatz zum definitiven Lernen
dadurch gekennzeichnet, dass in einer affinitiven Lernphase die bewussten
Lernbemihungen vorUbergehend in den Hintergrund treten und neue Bezi-
ge des Lerngegenstands (samt deren emotionaler Qualitaten) vordergriindig
werden. Affinitives Lernen lasst Suchbewegungen auch auBerhalb des
unmittelbaren Zusammenhangs des Lerngegenstands zu und steht fir eine
Lernhaltung, in welcher der Forscher versucht, Ubersicht zu gewinnen und
seine Beobachtungszuwendung zum Beispiel von anderen Perspektiven
(Gegenhorizonten) leiten zu lassen: ,'Affinitive’ Zu- und Abwendungen
waren so — in Abhebung von ,definitiven’ — gekennzeichnet durch eine nicht
aus-, sondern einschlieBende Herangehensweise, ein ,Kommen-Lassen’ von
gegenstandlichen wie sprachlichen Bedeutungsverweisungen, ein ,Sich-
Zuriicklehnen’, Ubersicht-Gewinnen, eine ,distributive’ (im Gegensatz zu
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Jfixierender’) Beachtung, die Aufhebung von Festlegungen und Beschran-
kungen durch das In-den-Blick-Nehmen des ,Ganzen’, dabei das Sich-leiten-
Lassen von ,Verwandtschaften’, das Fortgetragenwerden von einer Verwei-
sung zur nachsten in den modalitatsibergreifenden Bedeutungsnetzen,
dadurch Einbeziehung des Vergangenen in seinem Verhaltnis zum Gegen-
wartigen.” (Holzkamp 1993, S. 328 f.) Eine solche affinitive Lernhaltung
ermdglicht es Ubereinstimmungen und Diskrepanzen in den Interpretations-
angeboten der Mitforscherlnnen zu reflektieren, theoretische Begriffe und
Kategorien auszudifferenzieren und damit einen interdisziplindren Theorie-
bildungsprozess zu konstituieren.

6. Resiimee

Die Analyse der verschiedenen Lern- und Selbstverstandigungsprozesse im
~Lernenden Forschungszusammenhang” hat gezeigt, dass weniger die indi-
viduelle Auseinandersetzung der Forscherlnnen mit dem Datenmaterial zu
Diskrepanzerfahrungen gefihrt hat, als vielmehr die Wahrnehmungs- und
Vergleichsprozesse im Kontext der Auseinandersetzung mit den Interpreta-
tionsperspektiven der Mitforscherlnnen. Der erste Workshop in den Interpre-
tationswerkstatten hat den Forscherinnen die Mdglichkeit gegeben, ihre
unterschiedlichen Interpretationsperspektiven zur Sprache zu bringen und so
die eigenen wissenschaftlichen Bedeutungshorizonte mit den fremden Sinn-
horizonten der Mitforscherinnen zu vergleichen. Diese Vergleichsprozesse
haben bei fast allen Forscherinnen zur Ausgliederung einer Lernschleife
gefthrt, die regelmaBig zunachst von dem Interesse getragen war, die
Unmittelbarkeitsverhaftetheit ihres ersten Zugriffs auf das Datenmaterial im
Kontext der Auseinandersetzung mit anderen Bedeutungshorizonten zu
Uberwinden, das heiBt sich auf einen immer differenzierter werdenden Ver-
stehens- und Selbstverstandigungsprozess einzulassen. Dabei hat sich
gezeigt, dass dem direkten Dialog im Vergleichsprozess besondere Bedeu-
tung zukommt. So wurde insbesondere bei der Prasentation und Diskussion
der Arbeitspapiere deutlich, dass dort verschiedene Interpretationsperspekti-
ven und Ansichten mit einer Direktheit in den Kooperationsprozess eingin-
gen, die bei einem personal-autonomen Lernen fur sich genommen nur
schwer erfahrbar sind.

Bei einer individuellen Auseinandersetzung mit dem Datenmaterial kénnen
die Forscherlnnen durchaus versuchen, von ihrem Standpunkt aus, andere
Perspektiven in Rechnung zu stellen und lernend zu bertcksichtigen, den-
noch bleiben ihnen die anderen Perspektiven ohne die Direktheit des Dialogs
mit anderen Forscherinnen nur aus der eigenen Perspektive zuganglich. Dies
gilt im Prinzip auch, wenn in objektivierender Modalitat versucht wird,
andere Auffassungen und Sichtweisen lesend zur Kenntnis zu nehmen. Die
Diskussionen in den Workshops des ,Lernenden Forschungszusammen-
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hangs” haben verdeutlicht, dass sich die Wahrnehmung anderer Sichtwei-
sen verandert, wenn den Forscherinnen die Interpretationsperspektive ihrer
Mitforscherlnnen im kooperativen Dialog unmittelbar als eine mit der eige-
nen Perspektive ins Verhdltnis gesetzten Perspektive des anderen ent-
gegentritt. Hier kann der einzelne Forscher/die einzelne Forscherin durch die
Perspektive des anderen seine/ihre eigene Perspektive als von den anderen
abweichend unmittelbar infrage gestellt sehen. Auf diese Weise kann die
eigene Sichtweise ihren ausgezeichneten Status verlieren und sich als eine
unter gleichurspringlichen und in gleicher Weise hinterfragbaren und zu
rechtfertigenden Interpretationsperspektiven verdeutlichen. Die am ,Ler-
nenden Forschungszusammenhang” beteiligten Forscherinnen kénnen
dann — unter der Pramisse, dass sie sich lernend auf den gleichen For-
schungsgegenstand beziehen — ihre Perspektivendivergenzen im kooperati-
ven Lernprozess austragen. Hierbei ist allerdings zu klaren, ob die Divergen-
zen tatsachlich nur auf verschiedenen Perspektiven basieren oder ob sich die
Forscherinnen vielleicht gar nicht auf denselben Lern- und Forschungsge-
genstand beziehen.

Im Hinblick auf die oben beschriebenen hierarchisierenden Unterscheidun-
gen zwischen den Forschungs- und Wissenschaftsverstandnissen (siehe dazu
die detaillierte Analyse von Dreke in diesem Band) und die differenten Lern-
interessen der Forscherlnnen stellt sich die Frage, an welchen Gemeinsam-
keiten die beteiligten Forscherinnen ihr Lernhandeln im ,Lernenden For-
schungszusammenhang” orientieren kénnen, um ihr personal-autonomes
Lernen beziehungsweise ihren subjektiven Selbstverstandigungsprozess
zumindest flr einen bestimmten Zeitraum in einen kooperativen Lernzusam-
menhang zu Uberfuhren: ,Individuen mussen sofern sie lernend kooperie-
ren, ihre jeweiligen personalen Lernproblematiken/Lerngegenstéande (unter
Berufung auf deren gemeinsamen auBenweltlichen Bezugspunkt) als (min-
destens) so dhnlich beziehungsweise so eindeutig aufeinander beziehbar
definiert haben, dass ihre Kooperation beim Versuch einer Uberwindung der
je eigenen Lernproblematik durch lernende Gegenstandsannaherung als
maoglich und sinnvoll erscheint. Kooperatives Lernen beruht demgemaB auf
einer Definition bzw. Vereinbarung darUber, was — unter Absehung von tat-
sachlich unaufhebbaren Differenzen — jeweils als unsere gemeinsame Lern-
problematik gelten soll.” (Holzkamp 1993, S. 510 f.). Im Folgenden soll
daher verallgemeinernd skizziert werden, welche Mdéglichkeiten und Behin-
derungen im Kooperationsprozess des ,Lernenden Forschungszusammen-
hangs” entstanden sind und wie sich diese auf das Lernhandeln der einzel-
nen Forscherlnnen ausgewirkt haben. Im Zentrum der Darstellung steht das
Lern- und Forschungshandeln der Forscherlnnen im zweiten Workshop der
Interpretationswerkstatt. Ziel dieses Workshops war es, die Interpretationen
der einzelnen Forscherlnnen in einem interdisziplindren Kontext aufeinander
zu beziehen und miteinander zu verschranken, um auf diese Weise neue
theoretische Einsichten zu generieren. Damit war ein Fallverstehen gemeint,
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das Uber das, was jede einzelne Forscherin/jeder einzelne Forscher zu Beginn
der Interpretationswerkstatt fir sich erkannte, hinausgehen sollte.

Behinderungen expansiven Lernens im ,Lernenden
Forschungszusammenhang”

In den vom Projekt LeFo durchgefiihrten Interpretationswerkstatten ist deut-
lich geworden, dass kooperatives Lernen (vgl. Holzkamp 1993, S. 510 ff.)
besonders dort gefdhrdet war, wo angesichts bestimmter Divergenzen
subjektive Lernproblematiken und -interessen nicht mehr mit der als
gemeinsam definierten Lernproblematik konvergierten, wo unterschied-
liche Interpretationen und Deutungen als konkurrierende Geltungsanspri-
che aufgefasst wurden und wo bestimmte Interpretationsperspektiven und
Bedeutungshorizonte anderen Perspektiven als Gber- oder unterlegen ange-
sehen worden sind: So wurden bestimmte Forscherlnnen unvermerkt zur
LAutoritat”; es bildeten sich Untergruppen mit einem FUhrungsanspruch
gegeniber Forscherlnnen mit einem anderen Forschungsverstandnis bezie-
hungsweise Denkstil (in einer der Interpretationswerkstatten ist es immer
wieder zu hierarchiesierenden Unterscheidungen zwischen Praktikern und
Wissenschaftlern, zwischen Laien und Experten sowie zwischen eher gestal-
tungs-/I6sungsorientierten Perspektiven und rekonstruktiv-verstehenden
Perspektiven gekommen); manche der beteiligten Forscherlnnen hatten
sich im Verlauf der Interpretationswerkstatt zu permanenten Kritikern ent-
wickelt, die die Lernbemhungen und Forschungsinteressen ihrer Mitfor-
scherlnnen eher behinderten als unterstitzten, Zweifel saten und Konkur-
renzen beziehungsweise Konflikte schirten; andere zogen sich aus der
gemeinsamen Arbeit zurlick und wurden zu heimlichen Opponenten; per-
sonliche Animositaten entwickelten sich, was stellenweise zu gruppendyna-
mischen Metadiskussionen fuhrte, welche die inhaltliche Arbeit blockierten;
Konflikte brachen auf und Minderheitspositionen wurden ausgegrenzt,
wenn die Gegensatze zwischen verschiedenen Fraktionen (z.B. alten und
jungen Forschern, Experten und Laien, Theoretikern und Praktikern, Aufkla-
rern und Pragmatikern, rekonstruierenden und gestaltenden Forschern) ein
nicht mehr zu integrierendes AusmaB erreicht hatten (vgl. dazu auch Dreke
und Rehfeldt in diesem Band).

Dabei zeigte sich, dass es besonders dort zur Behinderung kooperativen
Lernens kommen kann, wo Forscherlnnen sich aus der Forschergruppe ex-
ponieren, weil sie zum Beispiel eine besondere Fachkompetenz besitzen
oder ein besonderes Ansehen/Reputation fir einen Forschungsgegenstand
genieBen. Wurde einer solchen Person eine permanente Uberlegenheit
zugeschrieben beziehungsweise deren Perspektive zur fraglos glltigen Inter-
pretationsperspektive, an der sich die anderen zu orientieren hatten, so ver-
anderte sich das kooperative Lernverhéltnis schnell in ein partizipatives Ver-
haltnis, in welchem ein , Experte” beziehungsweise , Meister” seine Mitfor-
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scherlnnen an seinem Wissen teilhaben lieB, ohne jedoch deren Sichtweise
und Bedeutungshorizonte angemessen zu bertcksichtigen.

In den Interpretationswerkstatten zeigte sich weiterhin, dass eine bestimm-
te Interpretationsperspektive auch deswegen als Uberlegen imponieren
kann, weil sich eine bestimmte Anzahl der beteiligten Forscherlnnen eben
unter dieser Perspektive zusammenfindet (in den Interpretationswerkstatten
A und B war dies die Perspektive eines rekonstruktiv-verstehenden Zugangs).
Dies fuhrte oftmals zu Ab- beziehungsweise Ausgrenzungen insbesondere
dann, wenn nur diejenigen Deutungen und Erklarungsangebote anerkannt
wurden, die unter der gemeinsam deklarierten Perspektive subsumierbar
waren. Forscherlnnen, die eine solche Perspektive nicht Gbernahmen, liefen
schnell Gefahr, tendenziell aus dem Diskurs in den Interpretationswerkstat-
ten ausgeschlossen zu werden.

Im ,Lernenden Forschungszusammenhang” war vor allem die Perspektive
eines rekonstruktiven Verstehens dominant geworden. Eher objektiv-analyti-
sche Perspektiven, die auf , Lésungen fir die Praxis” zielten, wurden zurlck-
gedrangt — und damit auch diejenigen Forscherlnnen, die diesen Ansatz fir
sich in Anspruch genommen hatten. Folgende Reflexionen einer Forscherin
und eines Forschers verdeutlichen diese Ausgrenzungsproblematik: ,/ch
habe sowohl wéhrend des ersten als auch wahrend des zweiten Workshops
gespiegelt bekommen, dass meine Identifikation struktureller Probleme
nicht in die Ausrichtung des Projektes passt. Das heit jedoch fir mich,
meine Lernerfolge waren nur unter der Prémisse erwdnscht, dass sie nicht
mit den Erwartungen der Projektleitung kollidierten.”

.Mein Versuch dieses Thema in die Gruppenarbeit einzuspeisen wurde nicht
angenommen. Die Karte wurde bei der Themenklassifikation mehr oder
weniger ignoriert und erstaunlich schnell (bergangen. Ob es hier einen
Zusammenhang gibt, bleibt offen. Aber es bleibt anzumerken, dass ich als
Wirtschaftswissenschaftler den Eindruck bekam, bei Sozial- und Geisteswis-
senschaftlern mit den betriebswirtschaftlichen Konzepten wenig anschluss-
féhig zu sein.”

Die in den Reflexionen zum Ausdruck kommenden Ausgrenzungserfahrun-
gen zeigen, dass ein kooperatives Arbeits- und Lernverhaltnis schnell in ein
Lehr-Lernverhéltnis kippen kann. Innerhalb eines solchen Lehr-Lernverhaltnis-
ses bilden all jene die Lehrinstanz, die sich mit der vorgefassten Interpreta-
tionsperspektive in Ubereinstimmung wissen und von dieser damit verbunde-
nen Machtposition aus andere Sichtweisen bewerten, das heiBt abwerten
oder ausgrenzen kénnen. Indem eine herrschende Teilperspektive als verbind-
liche Metaperspektive ausgegeben wird, werden die Lernprozesse von For-
scherlnnen mit divergenten Perspektiven entweder auf defensives Lernen
(Rechtfertigen, Verteidigen, Opponieren usw.) hin normalisiert oder die
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abweichenden Positionen aus der Lerngruppe ausgegrenzt. Es besteht dann
die Gefahr, dass die beteiligten Forscherlnnen auf eine (wie auch immer
zustande gekommene) herrschende Meinung ,vergattert” und den Beleh-
rungen und Bewertungen jener ausgesetzt sind, die diese Meinung teilen
und Abweichungen sanktionieren, indem sie die Sichtweise von Mitforsche-
rinnen als ,falsch”, ,irrational” oder ,nicht Gber den Text belegbar” kritisie-
ren. ,Ich kann nur wiederholen, dass ich meine, im Material selbst keine Stel-
len zu finden, in denen das ein Problem fir die, dh, Akteure, (iber die wir
etwas erfahren, ist. Insofern finde ich, dass Sie das Problem aus lhrem ande-
ren Projekt hier drauf projizieren, ne, um das vielleicht etwas klarer zu
sagen.” Besonders dann, wenn sich in der Kritik an anderen Sichtweisen ein
Objektivierungsanspruch erkennen lasst, der mit spezifischen Normsetzun-
gen (Normen Uber richtiges wissenschaftliches Arbeiten, Normen fir den
Umgang mit dem Datenmaterial, Normen hinsichtlich des Belegens eigener
Interpretationen usw.) einhergeht, lauft der Kooperationsprozess Gefahr,
durch Herrschaft und Machtaustibung kontaminiert zu werden.

In den hier skizzierten Behinderungen interdisziplinarer Forschungsarbeit ver-
deutlicht sich eine generelle Grundwidersprichlichkeit kooperativen Lernens.
Diese liegt darin, dass Perspektivendivergenzen zwar, je groBer sie werden,
den gemeinsamen Lernprozess in einem umso hdheren MaBe vorantreiben
kdnnen, aber nur unter der Voraussetzung, dass sie noch unter der Pramisse
eines gemeinsamen Lern- beziehungsweise Forschungsgegenstandes im
Inneren des Kooperationsprozesses aufgefangen werden. Sofern die Diver-
genzen aber einen bestimmten Grad Uberschreiten, ist ihre Rickbeziehung
als verschiedene Ansichten auf einen Lerngegenstand nicht mehr aufrecht-
zuerhalten und die kooperative Lernbeziehung tendenziell in Richtung auf
ein personal-autonomes Lernen jedes einzelnen Beteiligten verlassen: ,,Im
kooperativen Dialog darf also offiziell gefragt werden, ob angesichts
bestimmter Divergenzen meine Lernprobleme und -interessen Uberhaupt
noch hinreichend mit den Deinen oder den Euren konvergieren oder ob ich
— weil meine Lernproblematik in der als gemeinsame definierten Problematik
nicht mehr aufgehoben ist — diese verniinftigerweise ohne Dich/Euch (in
autonomem Lernen) weiterverfolgen sollte.” (Holzkamp 1993, S. 513).

Die Zentrierung subjektiven Lern- und Forschungshandelns auf eine inhalt-
liche Uberzeugungs- und Aufklarungsarbeit hatte in den Interpretations-
werkstatten regelmaBig eine Hierarchisierung der Beziehungen zur Folge.
Wurde hier nicht seitens der Moderation entgegengesteuert, entwickelten
sich schnell Macht- und Herrschaftsverhéltnisse, in denen Forscherlnnen mit
vom Mainstream abweichenden Perspektiven in einem zunehmenden MaBe
in eine Rechtfertigungs- und Verteidigungshaltung gezwungen wurden und
andere Mitforscherlnnen sich genétigt sahen, die Positionen der Angegriffe-
nen zu verteidigen beziehungsweise in Schutz zu nehmen. Folgende Szene
aus der Interpretationswerkstatt A steht exemplarisch fir diese Problematik:
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A: ,Ich wirde noch mal gerne ganz kurz, weil mir das ganz ganz wichtig ist
in meinem Handeln dieser Werkzeugkasten. Was wir haben, jemand produ-
ziert einen Hammer, und jemand anders erschldgt einen, und es wird der
Hammerproduzent verklagt. Das ist genau das, wo ich das, wo ich das
Gefihl hab” ...”

B (lacht auf): ,Und wie war das mit der Atombombe? Wissenschaftler woll-
ten ja nicht, dass die Atombombe féllt, sie haben sie nur entwickelt. Vorsich-
tig!” (aufkommendes Stimmengewirr)

A: ,Du bist ziemlich rhetorisch damit. Ein Hammer ist keine Atombombe.”

Dem hier dargestellten Disput folgte eine laute und unverstandliche Diskus-
sion, die damit endete, dass eine Teilnehmerin fur den angegriffenen For-
scher A Position bezog, indem sie die Argumentationsweise des Forschers B
kritisierte: ,Aber (Vorname von B) irgendwo dasselbe kénnen wir unter
Soziologen abziehen. Mit verkldrenden Ideen. Also ich meine, da kommen
wir jetzt nicht weiter.”

Der Verlauf der Interpretationswerkstatt A hat gezeigt, dass sich macht-
besetzte Formierungen (Normsetzungen, Formen der Uber- und Unterord-
nung, die Betonung von Fachkompetenz und die damit verbundene Nicht-
anerkennung anderer Sichtweisen) dann verfestigen, wenn die Kritik an
fremden Erkldrungsmodellen und Sichtweisen nicht reflexiv eingeholt wird.
Die in der Kritik stehenden Forscherlnnen sind dann immer wieder gezwun-
gen, ihre Interpretationsperspektiven zu belegen und zu verteidigen. Koope-
ratives Lernhandeln erfolgt dann weniger im Modus der Anerkennung und
Verstandigung als vielmehr im Modus strategischer Durchsetzung spezi-
fischer Interessen und destruktiver Kritik. Forscherlnnen mit nicht anerkann-
ten Perspektiven werden in diesem Modus nur begrenzt als eigensténdige,
interessierte und rational begriindet handelnde Subjekte anerkannt.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Behinderungen in kooperativen
Lernzusammenhangen oftmals aufgrund von Problemen im Umgang mit
Perspektivendivergenzen entstehen kénnen. In den Interpretationswerkstat-
ten des Projekts LeFo zeigte sich diese Problematik immer dann, wenn sich
das Forschungshandeln der Wissenschaftler nicht ausreichend vom Alltags-
handeln distanzierte und insofern weniger ein Lernhandeln als vielmehr ein
wissenschaftliches Arbeitshandeln (Abgrenzung und Scharfung der eigenen
Perspektive, Akkumulation wissenschaftlichen Kapitals, vgl. dazu Bourdieu
1998, S. 31 ff.) darstellte. Der , Lernende Forschungszusammenhang” war
daher ein nur schwer aufrechtzuerhaltendes Kooperationsverhaltnis. Dieses
Kooperationsverhaltnis wurde immer dann fragil, wenn die Perspektiven-
divergenzen so groB3 wurden, dass sie nicht mehr unter der Pramisse eines
gemeinsamen Lerngegenstands beziehungsweise eines gemeinsamen Lern-
handelns aufgefangen werden konnten. Die beteiligten Forscherinnen ver-
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loren dann schnell ihr Lerninteresse, weil die kooperative Bearbeitung des
Forschungsgegenstands nicht mehr mit ihren subjektiven Lernproblematiken
in Ubereinstimmung gebracht werden konnte. Dies traf zum Beispiel dann
zu, wenn thematische Aspekte im ,,Lernenden Forschungszusammenhang”
relevant wurden, die fur die Lernproblematik einzelner Forscherinnen nicht
von Bedeutung waren, weil sie mit diesen thematischen Aspekten keine
Erweiterung ihrer subjektiven Bedeutungshorizonte antizipieren konnten.
Dieses Phanomen scheint allerdings in kooperativen Lernverhaltnissen inso-
fern grundsatzlich angelegt, als erstens verschiedene Menschen nie ein iden-
tisches Lerninteresse besitzen kénnen und zweitens gerade die interdiszipli-
ndre Zusammensetzung eine Breite an Interpretationsperspektiven erfordert,
die grundsatzlich Perspektivendivergenzen mit sich bringt und von daher
immer Gefahr lauft, dass der Zusammenhang einzelner Lerninteressen ver-
loren geht.

Eine weitere Problematik kooperativer Lernverhdltnisse stellen andere bezie-
hungsweise fremde Lerninteressen dar, die sich gegen einzelne Lerninteres-
sen richten. Dies ist immer dann der Fall, wenn an einzelne Beteiligte Lern-
anforderungen gestellt werden, die von deren Lerninteressen abweichen,
beziehungsweise wenn die argumentative Begrliindbarkeit deren For-
schungs- und Lernhandeln nicht in einem ausreichenden MafBe anerkannt
wird. , Intersubjektive Lernverhaltnisse schlieBen damit ein, dass man den
jeweils anderen in seinen Lernanstrengungen nicht zensiert und zurlickhalt,
sondern freilaBt, d. h. bewuBt darauf verzichtet, ihn unter Kontrolle und im
Griff behalten zu wollen.” (Holzkamp 1993, S. 528)

Moglichkeiten expansiven Lernens im ,Lernenden
Forschungszusammenhang”

Neben den oben aufgefuhrten Behinderungen kooperativen Lernens haben
sich im , Lernenden Forschungszusammenhang” allerdings auch vielfaltige
Maoglichkeiten und Chancen expansiven Lernens in kooperativen Lernzu-
sammenhangen aufzeigen lassen. So ist in den Interpretationswerkstatten
deutlich geworden, dass sich die beteiligten Forscherinnen vor allem dann
auf ein kooperatives Lernverhéltnis eingelassen haben, wenn der bearbeitete
Forschungsgegenstand fur sie selbst bedeutsam war, das heiBt wenn sie Sei-
ten im Fall entdeckt haben, die mit ihren wissenschaftlichen Bedeutungs-
horizonten und Lerninteressen zu tun hatten. Im Grunde lag dadurch nicht
nur ein Fall in der Mitte des ,Lernenden Forschungszusammenhangs”,
sondern genau so viele Falle, wie Forscherinnen anwesend waren. Ein
expansives Lernen erschien dann méglich, wenn jeder Einzelne seine Inter-
pretationsperspektive an den Fall anlegte und damit seinen anderen Mitfor-
scherlnnen ein breites Spektrum an Gegenhorizonten und neuen Perspekti-
ven bot, die bestehende wissenschaftliche Bedeutungshorizonte irritieren
und gegebenenfalls erweitern konnten. Als eine besondere Herausforde-
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rung fur das Gelingen des Kooperationsprozesses hat sich allerdings die
Ermoglichung einer verstehensorientierten Kommunikationsatmosphare
gezeigt. Eine solche Kommunikationsatmosphare lasst abweichende Inter-
pretationen als mogliche und nicht als bessere Situationsinterpretationen gel-
ten und erkennt die Interpretationsperspektiven der Mitforscherlnnen an,
ohne diese zu bewerten oder gar abzuqualifizieren. Diese Form der Zusam-
menarbeit war in den Interpretationswerkstatten immer dann maoglich, wenn
die Situationsinterpretationen der einzelnen Forscherinnen als prinzipiell
gleichwertig angesehen und anerkannt worden sind. Im Unterschied zum
wissenschaftlichen Alltagshandeln sind dort Interpretationen einzelner For-
scherlnnen nicht abgewertet oder korrigiert worden, um diese zum Beispiel
von der Richtigkeit der jeweils eigenen Meinung zu Uberzeugen, sondern die
Differenzen der Interpretationen sind als Chance wahrgenommen worden,
die eigenen Bedeutungshorizonte zu erweitern und das eigene Verstandnis
vom Fall weiter auszudifferenzieren, indem die Unterschiedlichkeiten in den
Zugangsweisen fur die Entfaltung von Fremd- und Selbstverstandigungspro-
zessen genutzt worden sind. Folgende zwei Anmerkungen von am Projekt
LeFo beteiligten Forscherlnnen unterstreichen diese Einschatzung: , Grund-
sétzlich bot sich durch den interdisziplindren Charakter des Projektes die
Mdglichkeit, eigene Selbstverstandlichkeiten, Handlungs- und Sichtweisen in
Frage zu stellen. Das hat flr mich zu neuen Erkenntnissen und Fragestellun-
gen gefihrt. Diesen Anstol3 habe ich fir meinen persénlichen Lernprozess
als Bereicherung wahrgenommen.” ,Bei aller Differenz im Methodologi-
schen waren die zentralen Fragen, die die anderen Mitglieder der Interpreta-
tionswerkstatt mit ihren Theoretisierungen in die Debatte geworfen haben,
fir mich allemal anregend, inspirierend, und haben mich bei einigen Inter-
pretationen des Textes vorsichtiger und aufmerksamer werden lassen.”

., Grundsétzlich hat der Austausch mit anderen Textinterpreten bei mir einen
Prozess inhaltlicher Neureflexion in Gang gesetzt.”

Die besondere Herausforderung eines solchen kooperativen Lernhandelns
bestand fur die beteiligten Forscherlnnen vor allem darin, sensibel mit ande-
ren Interpretationsperspektiven umzugehen und diese nicht vorschnell an
die eigenen Bedeutungshorizonte anzugleichen. Von daher bildete ein zwar
kritischer, aber anerkennender Umgang das zentrale Moment des koope-
rativen Lernhandelns im ,Lernenden Forschungszusammenhang”. Dies
beinhaltete nicht nur die Anerkennung der argumentativen Begrtindbarkeit
der anderen Interpretationsperspektiven, sondern auch die Fahigkeit, Dis-
tanz zur eigenen Interpretationsperspektive zu gewinnen. So hat sich
gezeigt, dass das Ausweisen des eigenen Referenzsystems ein wichtiges
Indiz fur die Distanzierungsleistung und Reflexionsfahigkeit sein kann.
Kooperatives Lernhandeln kann so Prozesse reflektierenden Vergleichens
fordern, ohne dabei subsumptionslogisch vorzugehen: ,Die reflektierende
Vernunft oder Urteilskraft geht nicht subsumptionslogisch vor und kann
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nicht so verfahren, weil die reflektierende Qualifizierung von Einzelnem des-
sen Unterordnung unter verflgbare Begriffe geradezu verbietet. Die reflek-
tierende Urteilskraft stellt vorrangig nicht Gemeinsamkeit, sondern Differenz
fest und sucht sodann einen neuen, passenden Begriff fir das vom Bekann-
ten abweichende Einzelne.” (Straub 1999, S. 24 f.).

7. Fazit

Lernhandlungen in kooperativen Lernzusammenhédngen zielen auf eine
Erweiterung gesellschaftlicher Handlungsfahigkeit. Sie sind ein offenes Pro-
jekt, das sich nicht positiv und damit normativ festlegen lasst. Die Reflexion
solcher Lernzusammenhdnge kann lediglich mit der Leitfigur ,verallgemei-
nerter Handlungsfahigkeit” auf Behinderungen und defensive Lernbegrin-
dungen als Ausdruck restriktiver Handlungsfahigkeit verweisen. In den Inter-
pretationswerkstatten des ,Lernenden Forschungszusammenhangs” hat
sich gezeigt, dass kooperatives Lernen nur dann als eigenstandiges, unbe-
hindertes Lernen moglich werden kann, wenn die lernende Kooperation als
eine offene Beziehung verstanden und praktiziert wird, in welcher niemand,
der infrage gestellt wissen will, wie weit er sich noch unter die als gemein-
sam definierte Lernproblematik subsumieren kann, kritisiert oder ausge-
grenzt wird. Dies heiBt auch, dass im Kooperationsprozess Ubergangsfor-
men zwischen kooperativem Lernen und personal-autonomem Lernen ein-
zelner Beteiligter nicht verhindert, sondern im Gegenteil beférdert werden
sollten. Unterschiedliche Sichtweisen und Situationsinterpretationen werden
in dieser Perspektive keineswegs als gleichbedeutend mit der totalen Been-
digung der Kooperationsbeziehung zugunsten eines personal-autonomen
Lernens betrachtet, sondern als Chance begriffen, divergente Auffassungen
als in der Sache begriindet zu durchdringen und zueinander auf den Begriff
zu bringen. Das Wiedereinbringen von autonom gewonnenen Lernresulta-
ten in den kooperativen Lernverbund sollte in einem Lernenden Forschungs-
zusammenhang immer maoglich sein.

Auf diese Weise lassen sich die Dialogbeziehungen in kooperativen Lern-
zusammenhangen auf verschiedenen Ebenen und mit unterschiedlichen
Verbindlichkeiten organisieren. Hierbei ist darauf zu achten, dass die Rezi-
prozitat der Kooperation so erhalten wird, dass im Kontext der Gbergreifen-
den Verweisungszusammenhange des jeweiligen Lerngegenstands ein Netz
von wechselseitigen Ansprechpartnern aufgebaut werden kann. Damit ware
das personal-autonome Lernen einerseits lediglich ein Grenzfall der Koope-
rationsbeziehungen, andererseits aber als Ausgangspunkt allen Lernhan-
delns enthalten. , Nur ich selbst (wer sonst?) kann — wie intensive Konsulta-
tionen und Diskussionen dem immer vorhergegangen sein mégen — gemal3
der interessengegriindeten Zugangsweise zum Lerngegenstand von je mei-
nem Standpunkt aus — letztlich entscheiden, ob ich jeweils meine Lernpro-
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blematik (vortibergehend?) einer gemeinsamen, kooperativ zu verfolgenden
Lernproblematik subsumieren kann oder auf ihrer Differenz und Anders-
artigkeit bestehen muss.” (Holzkamp 1993, S. 516)
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Anmerkungen

" Wortliche Zitate aus Transkripten sind im folgenden Text kursiv gesetzt.

" Zwar existiert eine Reihe unterschiedlicher Definitionen, es lassen sich jedoch auch
Gemeinsamkeiten identifizieren (vgl. auch den Uberblick Gber Definitionen des
Begriffes bei Hark 2005).

i Kuhn hat den Begriff ,Denkstil” spater als ,,Paradigma” weitergefiihrt, die ,, Denk-
kollektive” als , scientific communities” gefasst (Kuhn 1973).

v Stenger unterscheidet auf der Basis einer Untersuchung tber Fremdheitserfahrun-
gen ostdeutscher Wissenschaftler im transformierten Wissenschaftsbetrieb zwi-
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schen sozialer Fremdheit als sozialem Ausschluss, der mit Stigmatisierung einher-
geht, und kultureller Fremdheit im Sinne von Unvertrautheit mit Wissensbestan-
den. Kulturelle Fremdheit reicht in seiner Sicht von einfacher Fremdheit, die prin-
zipiell durch Dazulernen tberwindbar ist, bis hin zu reflexiver Fremdheit, bei der
eine unuberwindbare Grenze zwischen dem Eigenem und dem Fremden aner-
kannt wird (Stenger 1998).

AuBerung in Klammern nicht genau verstandlich.

. Wer sind die Kunden der Forschungsergebnisse und welche Bedrfnisse haben
sie? Wie lassen sich neue Kundengruppen erschlieBen? Und wie kénnen Kunden
aktiv in den Forschungsprozess eingebunden werden? Und wie lasst sich Kunden-
orientierung mit unabhdngiger Forschung vereinbaren?” (Merbund ,Zukunfts-
fahige Arbeitsforschung” 2005, 9, mit Bezug auf die vom Projekttrager BMBF
bzw. DLR gesetzten Kriterien fur ,zukunftsfahige Arbeitsforschung”).

Wie flexibel Attribute innerhalb dieser Dichotomie gehandhabt werden kénnen,
indem sie gedreht und jeweils unterschiedlich bewertet werden und dabei ihre
mannliche bzw. weibliche Konnotation wechseln, haben Untersuchungen aus
geschlechtersoziologischer Perspektive gezeigt (vgl. z. B. Gildemeister & Wetterer
1992; Wetterer 1992, 1995). Hier allerdings erscheint die Dichotomie in eher
,klassischer” Form.

So kann ein status dilemma dazu fuhren, die eigene Sicht infrage zu stellen, aber
es konnte ,der Zwang der Situation, nicht der Freiheit (sein), die ihn dazu fuhrt,
die eigene Weltsicht in Frage zu stellen” (Lindner 1990, 206).

Diese Perspektiven kommen dem nahe, was Oevermann als unterschiedliche Pro-
fessionslogiken bezeichnet hat: Forschen und Lehren einerseits, ingenieurale
Anwendung von Wissen und klientenbezogene Intervention zur Bewaltigung von
Krisen andererseits. Wahrend Lehre, Anwendung und Intervention handlungslo-
gisch auf bereits vorhandenem Experten-Wissen aufruhten, sei Forschung hinge-
gen (und das ist nach Oevermann nur Forschung in rekonstruktivem Vorgehen) auf
die Produktion von neuem Wissen gerichtet, das sich auf die Bewaltigung zukunf-
tiger Krisen der gesamten Gesellschaft richte. Forschung sei deshalb auch nicht
standardisierbar, wahrend ingenieurale Anwendung von Wissen eher routiniert
geschehe (Oevermann 2005).

Bund-Lander-Vereinbarung gemafB Artikel 91b des Grundgesetzes (Forschungs-
férderung) Uber die Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander zur Forderung
von Wissenschaft und Forschung an deutschen Hochschulen. Exzellenzvereinba-
rung (ExV) vom 18. Juli 2005.

http://Aww.blk-info.de/fileadmin/Papers/exzellenzvereinbarung.pdf
§ 3 Forderkriterien. Zugriff am 12.03.2007
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