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WIE HAUFIG FUHLEN SIE SICH BEI DER ARBEIT GEHETZT ODER
STEHEN UNTER ZEITDRUCK?

B schrhiufig M oft M selten W nie Angaben in Prozent

Frauen, Vollzeit 23 39 31 7
Minner, Vollzeit 20 36 33 11
Minner, Teilzeit 17 31 38 14

24 40 29 7

Vorgesetzte

Nicht-Vorgesetzte

Quelle: DGB 2012
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Betriebliche ,Holle vs. digitales Paradies?

,Lediglich 19 Prozent der Befragten gaben an, Freude
an ihrem Arbeitsplatz sichtbar nach aulBen zu zeigen.
53 Prozent hingegen gaben an, die Basisemotion der

Wut im beruflichen Alltagsleben zu empfinden.”
(Neubarth 2011:19)

,Werte werden nicht mehr in klassischen Biiros
geschaffen. Wertschopfung findet an unterschied-
lichen Orten statt, zu unterschiedlichen Zeiten, in
wechselnden Teamkonstellationen und ohne
Festanstellung® (www.betahaus 2014).

» ,affektiv aufgeladene Lebensstilkultur® @ender2013: 119

Googleness in a Google World
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1.Wandel, Stabilitat und Macht

,Organisationaler Wandel ist zum Normalfall, zum Dauer-
problem geworden, das nicht mehr genau lokalisierbar und
schon gar nicht steuerbar ist.” Bergknapp 2009: 54)

» Komplexitdat und Dynamik von Wandel, Innovationsdruck,
Beschleunigung, ,Dynamisierungsspirale“ (Rosa 2009)

» zielgerichtete Gestaltung und Steuerung: Dynamik und
Selbsterhaltung organisieren durch (boomende) BERATUNG

» Berater ,suchen stindig neue Probleme fiir ihre Lé6sungen”
(Bergknapp 2009: 27).

» Balance von Flexibilitat und Stabilitat: weder Starre noch
Chaos
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Arbeitswelt: Zasuren und Kontinuitaten

» Die Rhythmisierung und Mechanisierung der Arbeit hat eine
,zunmittelbare nervose Wirkung“, und ,eine ganz gewaltige
Tragweite” hat, die das ,geistige Antlitz des Menschen-

geschlechts fast bis zur Unkenntlichkeit verandern wird"
(Weber 1998: 15,41 [1908], Psychotechnik).

» ,Bisher stand die ,Personlichkeit’ an erster Stelle, in Zukunft
werden die Organisation und das System an erster Stelle
stehen.” (Taylor 1913: 4)

Verstdandnis der
Industriegesellschaft:
F.W. Taylor

Willkelicher Elmlmpeﬂ JEY R m"”"_""_"m“ e
... die grofte Prosperitdt ist das Resultat einer moglichst 6konomischen Ausnutzung
des Arbeiters und der Maschinen, d. h. Arbeiter und Maschinen miissen ihre hochste
Ergiebigkeit, ihren héchsten Nutzeffekt erreicht haben.” (Taylor 1913: 10)

homo oeconomicus, Mensch als Maschine (Human Ressource, Engeneering)
Pensum-Bonussystem

Trennung Kopf- und Kérperarbeit

Stillstellung des Korpers, Ausschaltung der Subjektivitat

Arbeitsintensivierung und -verdichtung, Erschopfung, Leistungszuriickhaltung

e o o o o
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Grenzverschiebungen

» Privat- und Arbeitsleben: Flexibilisierung, Subjektivierung von
Arbeitskraft: mehr Selbstorganisation weniger betr. Steuerung

» Organisation und Individuum: Tragheits- und
Nachhinkeffekte im Habitus der Einzelnen lias 1987)
(Antidiskriminierung, Umweltverhalten, Zuwanderung,
Arbeitsverhalten)

» Sozialmoral. Erwartungsstrukturen Beschaftigter

» Kontingenz, Eigenlogik, Normalitdat des Wandels und der
Widerstandigkeit statt Erzeugung von Angsten

Generationen urreimann; Albrecht 2014, s. 17: 38)

alle T5 Jahre: fundamentaler Wandel in Einstellung, Orientierung,
Erleben der jungen Generationen
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Wandel und Macht

» Struktureigentimlichkeit des Sozialen (Elias 1970)

» Managementdiskurs: Wandel in Permanenz

» Verlust des Organisationspezifikums (Kihl 2015)

» Bedrohung von Stabilitat, Identitat und Ordnung?

» Chaotische Organisation, Unruhe durch chronische
Flexibilitat, chronisches ,Auftauen‘?

» Dilemma: Komplexitat, Flexibilitat und Integration
oder rationale Steuerungs- und Planungslogiken

Macht

» ,Unangenehmer Beigeschmack”: Machtmissbrauch

» Struktureigentimlichkeit a/fer menschlichen
Beziehungen

» Balancebegriff kein Substanzbegriff (Ding)

» Realisation von Macht hangt u.a. von Machtquellen
und -mitteln ab: Anerkennung, Geld, Einfluss..

» Machtbalancen existieren nicht nur zwischen
Individuen, auch zwischen Gruppen (innerer Zu-
sammenhalt von groRer Bedeutung) iias 1970; Emst 1996)
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) Individuum
(»Ego«, »Iche)
@
|
(]

& Symbol einer mehr oder
® weniger Jabilen Machtbalance

—_——

offene (ungesittigte) Valenz

Figur 2! Eine Figuvation interdependenter Individuen’
(»Familie«, »Staat«, »Gruppe«, »Gesellschaft« usw.)

2. Bilder von Organisationen
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,2Organisationen verbringen einen groRen Teil
ihrer Zeit damit, Legenden auszuarbeiten, Mythen
zu entwickeln, Geschichten lber ihre Vergangen-
heit zu erzdhlen und die Episoden allgemein
auszuschmiicken, die sie aus ihrem Erleben zu

engeren Betrachtung ausgesondert haben.”
(Karl Weick, zit. n. Bergknapp 2009: 167)

>4 /@ Organisation als ...
. &) triviale Maschine
LT i S Geheimgesellschaft |
— Biirokratie/postbiirok.
Hofische Gesellschaft
Wildnis/Haifischbecken

Arena der Emotionen
offenes System
lernende Org:




Prof. Dr. Stefanie Ernst

Definition: Organisationen

Zielausrichtung,

formale Struktur,

Arbeitsteilung,
Verantwortungsdelegation,
Machtdifferenzierung,

Kontrolle, Konflikte,

Koordination,

Mitgliedschaft, Regeln, Sprachcodes,
komplexe Interaktion und
Auf-Dauer-Stellung

v v Vv VvV VvV VvV VvV VvV Vv v

,Bild vieler einzelner Menschen, die kraft ihrer elementaren
Ausgerichtetheit, ihrer Angewiesenheit aufeinander und ihrer
Abhangigkeit voneinander auf die verschiedenste Weise aneinander
gebunden sind und demgemal miteinander Interdependenz-
geflechte oder Figurationen mit mehr oder weniger labilen
Machbalancen verschiedenster Art bilden..” (Elias 1970: 15)

Transformations- und Integrationsproblem

tt R I o S B I I I
RS SRS
SIS R Tt Bt O B B B B I
RRIOERIRRRICKR
S0 AN It O Ut SO O 38
+ v e

Organisationales Geflecht interdependenter Akteure

Kontrolle
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Macht in Organisationen

» erschwerte Zurechenbarkeiten in komplexen und
unpersonlichen Arbeitsorganisationen erott 2001: 152)

» Funktionierende Hierarchie: Bestatigung des
Positionsgefiiges aber Blockade von Arbeitsablaufen
durch Ubergriffe des strategischen in den
operativen Bereich

( = Kompetenziberschreitung/ Weisun%sbefugnis/
Amtsautoritat/ Sachautoritat/ personliche Autoritat)

Paradoxon (dys-)funktionaler Hierarchie

» ,Gerade weil die geplante Ablauforganisation oft
nicht hinreichend funktioniert und die Vorge-
setzten ihren Untergebenen nicht nur in 6ffent-
lichen Verwaltungen Raum zur Improvisation
jenseits der Vorschriften lassen, erfahren die
abhangig Beschaftigten ihre eigene Handlungs-
autonomie.

» Das kann sie selbstbewusster und zufriedener
machen, als wenn man ihnen durch geschmei-
digere Strukturvorgaben zwar offizielle erweiterte
Autonomie einraumt, aber eben wiederum auf dem

mit Misstrauen belasteten Verordnungswege.“ erott

2001: 175 (¥ Betriebskultur: Misstrauenskultur oder

Vertrauenskultur)

10
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Organisationen und Veranderungsprozesse

,Das Leben in Organisationen scheint viel wilder zu
sein, als das zweckrationale Organisationsverstandnis
es suggeriert.” ihl 2011: 29,33)

» Veranderung als Regel oder Ausnahme?
» Lernen als Anpassungslernen
» komplexes Veranderungslernen

,Bisweilen scheinen Veranderungsprozesse fast wie die
Programmierung trivialer Maschinen zu funktionieren,
so dass ein Wandlungsprozess fast schon mechanisch
zum Erfolg flhrt.” «uni2015: 47)

& Steuerungsillusion, ,management-by-Konzepte"

3. Bilder von Beratung

» Latente Konflikte werden ,elegant verdrangt,
verschoben oder geldst, ohne dass groRer
Schaden fir die Organisation entsteht*
(Bergknapp 2009: 12).

» weiche Beratungsansatze ,fristen® im mechan.

Organisationsverstdndnis ein ,Nischendasein
ebd.13) (Umsetzungsnotstand)

» Prozessberatung, Reflexionskompetenz und
Expertenwissen werden wichtiger fir
Organisationen (reflexive Zirkelprozesse)

11
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Boom und Krise der Beratungsbranche

» Kein geschiitzter Beruf ,Beraterin®
» 1970er: 5000 Berater in 2000 BU
» 2001: Strukturkrise

» 2002: 68.000 Berater in 14.000 BU
» massive Kritik an Implementierungspraxis

,Aus Kunden wurden Opfer der Beratung und
aus Beratern Parasiten.” (gergknapp 2009: 26)

Beratung ist Intervention in Organisation

v

v

Schwarz 2008: BDU Daten 2006

Beratungs- Beratungs-
Beratungs-  gesellschafien  geselischaften Beratungs-
unternchmen  mit Umsatz mit Umsatz  gesellschaften

ab € 45 Mio. zwischen zwischen mit Umsatz Cesamtmarkt
Umsatz € 5 Mio. € 1 Mio. unter € 1 Mio.
und 45 Mio. und 5 Mio.
Umsatz in Mrd. € 6,0 2,0 2,2 3,0 13,2
Marktanteil 457% 15,2% 16,7% 22,4%
Wachstum 2005 6,0% 6,5% 1,5% 10,0% 7.3%
Anzahl 50 250 1.700 12.000 14.000
Beratungsunternchmen
Anzahl Mitarbeiter 27500 10.000 18.400 35,700 91.600
Anzahl der Berater 22.650 7.500 12.600 25,750 68.500
Umsatz pro Berater in € 264.900 266.700 174.600 116,500 192.700

Abbildung 3:  Kennzahlen zum deutschen Unternehmensberatungsmarkt 2005

12
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Strategie-, Organisations—, IT- u. Human Resources-
Berater /Umfrage BDU 2014/15, N= 540
Beratungsgesellschaften

Grafik 1: Entwicklung des Branchenumsatzes von 2005 bis 2014
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Be ratungSformen (Bergknapp 2009: 31 ff.; Becke 2008)

Expertenberatung Organisationsent- Systemische
wicklung Unternehmens-
beratung
Arzt-Patienten-Modell Lern- und Kulturorien-  Klient als Experte Moderne tberparteiliche
Okonomisch-ingenieur- tierung Beratung berufl./organ.
wiss. Sichtweise Naiver Optimismus Prozesse: humanitdre
und 6konomische
Sichtweisen

Wahrnehmungsweisen

Mechanistischer, Partizipation und Kontextsteuerung/ psychosoziale Basis
asymmetrischer Zugang Reflexion von Differenz von Operation Person, Funktion, Rolle
Beteiligten und Beobachtung Differenz von Operation

und Beobachtung

Organisation als Organisation als Organisation als oper. Organisation als
Herrschaftsraum Sozialraum ,geschloss. System* Kontaktraum
Macht- und Macht- und Kommunikationstheor.  Keine
Hierarchieorientierung Hierarchiefremdheit Basis Supervisionstheorie,
Strukturveranderung Strukturveranderung Keine
Strukturveranderung

13
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,In Supervisionen kdnnen keine Strukturen
verandert werden. Dies kann nur in der
Organisation selbst geschehen.

» Im Supervisionsprozess kann aber lber die
Identifizierung struktureller Elemente eine
notwendige Vorarbeit geleistet und ein
Gegengewicht zu den Invisibilierungs-
prozessen in Organisationen aufgebaut
werden.” (Bergknapp 2009: 56)

4. Eintrittswege

Supervisorin als Grenzgangerin, Gast, Vermittlerin,

Zwitter...

» Fallarbeit, Institutions- oder (funktionale)
Organisationsanalyse, Artefaktanalysen,
Organigramme

» Analyse des Klientensystems

» Dimensionen der Beratung (Auftragsklarung):
> Sachlich: heimlicher/verdeckter, diffuser Auftrag, Anlass
o Zeitlich: Beginn und Ende der Beratung
> Sozial: Zugehorigkeiten, Erwartungen, Privilegien,

Anerkennungsstrukturen, Wirkungen

14
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Klientenorganisation

» Kontaktpartner: Auftraggeber

» Intermedidre Klienten (Informanden): Vorgesprache

» Primadre Klienten: Beteiligte des Prozesses

» Unwissende Klienten: Betroffene

» Indirekte Klienten: affizierte aber unbekannte
Mitglieder u. Kunden der Organisation

» ,Ultimate clients‘: Organisation/Abteilung, um die
es geht

Idealtypische Organisationsstrukturen und -prinzipien*

Typ: Prinzipien

Linienorganisation:
- Einheit der Leitung
- Einheit des Auftragsempfangs

Stab-Linien-Organisation:

- Einheit der Leitung

- Spezialisierung von Stiben auf
Leitungshilfsfunktionen chne
Kompetenzen gegeniiber der Linie

Funktionale Organisation:

- Spezialisierung der Leitung
- direkter Weg

=  Mehrfachunterstellung

Matrix-Organisation:

- Spezialisierung der Leitung nach
Dimensionen

- Gleichberechtigung der verschie-
denen Dimensionen

15
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Organisation und Supervision

» ,Organisation als ,Arena der Beobachtung zweiter
Ordnung, in der sich Beobachter beim Beobachten
beobachten.” (Bergknapp 2009: 102)

» Supervision erfordert als professionelle Verander-
ungsbegleitung und organisationale Selbstreflexion
von Personen und Rollen zu abstrahieren und
Organisationsdynamiken-/strukturen zu verstehen.

Gruppendynamiken

,In jeder Gruppe drangen sich die Teilnehmer wechsel-
seitig dazu, angstigende Affekte, Winschen und Phanta-
sien sowie dngstigende Wahrnehmungen der AuRenwelt
abzuwehren; sie diirfen nicht zur Sprache kommen, viel-
leicht nicht einmal erlebt werden. Die Funktion des grup-
penspezifisch produzierten Unbewussten ist es, die
Gruppenkohdsion zu erhéhen. Folglich fallen alle
Interaktionen, durch die die Teilnehmer diese Kohasion

gefdhrdet wahnen, dieser Abwehr zum Opfer.” waubl, zit. n.
Bergknapp 2009: 256)

» Reflexion blinder Flecken, Tabus, Eskalationsrisiken,
Komplexitdtssteigerung und -reduktion

» Antizipation von Reaktionen: Abwehr, Misstrauen, Intransparenz,
Lahmung, Dauerdiskussion, Bereichsdenken, Euphorie,
Desillusionierung

16
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