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I. Vorwort

Die Sammlung der vorliegenden Beitrdge entstand aus dem Diskussions-
zusammenhang des Masterstudienganges »Kooperationsmanagement«
am Fachbereich Sozialwesen der Katholischen Hochschule Nordrhein-
Westfalen, am Standort Aachen. Schon seit mehreren Jahren werden in
diesem Studiengang Fiihrungskréfte fiir Sozial- und Gesundheitsdienste
mit dem Schwerpunkt Kooperation ausgebildet. Ganz gleich, von welchen
Begriffen man ausgehen mag, Diversity, Netzwerk, Multikulturalitat, Fiih-
rung von unten etc., grundlegend fiir die Bewéltigung der mit diesen Be-
griffen angezielten Aufgaben ist die Fahigkeit zur Kooperation iiber Gren-
zen hinweg. Ausgehend von der Tatsache, dass in diesem Arbeitsfeld in
besonderer Weise die Zusammenarbeit unterschiedlicher Professionen
zur Erbringung der gewiinschten Dienstleistung im Vordergrund steht, -
dies zeigt sich vor allem an der zunehmenden Verschrankung von Sozia-
len Diensten mit Gesundheitsdiensten - ist ein Managementverstandnis
gefragt, das diesen Aufgaben gerecht wird, ohne die bisherigen Erkennt-
nisse der Wirtschaftswissenschaften ignorieren zu wollen. Zugleich miis-
sen Erkenntnisse aus unterschiedlichen Disziplinen integriert werden. So
sind die Beitrdge ein Ausdruck der thematischen Breite. Sie folgen der
Philosophie des Studienganges »Kooperationsmanagement, dass es nicht
eines eigenen, gleichsam domestizierten Managementverstandnisses fiir
die Sozial- und Gesundheitsdienste bedarf.

Management in Sozial- und Gesundheitsdiensten stellt sich den Ma-
nagementaufgaben generell und ist zugleich in der Lage eine Antwort auf
die Besonderheiten zu geben, die sich in diesem Bereich stellen: 1. es han-
delt sich durchgehend um »unechte« Marktbeziehungen. Die Nutzniefler
sind nicht die Kdufer, und letztere sind eigentlich »nur« Finanzierer. Und
die Anbieter sind nicht wirklich frei in der Gestaltung der Dienstleistung
angepasst an den Markt. 2. Besonderes Kennzeichen der Erbringung der
Dienstleistung ist die Tatsache, dass sie nur realisiert werden kann, wenn
die personliche Beziehung zwischen Nutzniefser und Anbieter die Grund-
lage fiir ihre Erbringung ist. Die naturwiichsige Praxis der sozialen Inter-
aktion ist konstitutiv. 3. Controlling setzt voraus, dass die Effekte wirklich
beschrieben und an einem realistisch erreichbaren Ideal messbar sind. Die
Priifung der wirtschaftlichen Verwendung der Mittel ist eine virtuelle.

Die vorliegenden Texte sind zunachst an Studierende gerichtet, um sie
in die Diskussion zu verwickeln und so die Basis zu legen fiir die Ausbil-
dung kritischer Urteilsfahigkeit. Dass die Texte grundlegenden Charakter
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wie in einem Lehrbuch haben, ergibt sich aus zwei Perspektiven. Zum
einen tragen sie grundlegende Erkenntnisse zusammen, die in diese Ur-
teilsbildung einbezogen werden miissen. Zum anderen diskutieren sie
grundlegende Fragestellungen vor dem Hintergrund aktueller Entwick-
lungen. Sie verbinden dabei Managementausbildung mit Management-
entwicklung.

Die Beitrage ndhern sich dem Thema Kooperationsmanagement aus
vier Richtungen. Als erstes erscheint ein Beitrag, der die Managementlite-
ratur daraufhin befragt, welche Erkenntnisse zum kooperativen Manage-
ment bereits vorliegen und was sich daraus ergibt. Letztlich ergibt sich so
auch eine Antwort auf die Frage, ob und in wieweit Kooperationsmanage-
ment ein Modebegriff ist. (Deller, Kooperationsmanagement).

In einem zweiten Bereich folgen Beitrdage, die die Handelnden in den
Blick nehmen. Was muss iiber die Personlichkeit der Manager gesagt wer-
den, welche Anforderungen sind zu formulieren? (Baur). Uber die handeln-
den Personen zu sprechen heifit auch, tiber sie als Frauen und Méanner zu
sprechen. Wie stark ist die Mdnnerdomane Management ein »Gender-Pro-
blemc« fiir Kooperationsmanagement und was ist zu tun? (Schirra-Weirich).
Kooperation in Gesundheits- und Sozialdiensten stoft relativ bald an die
Grenzen der Professionen. Was lasst sich an Erkenntnissen aus den pro-
fessionstheoretischen Uberlegungen fiir Kooperationsmanagement gewin-
nen (Deller, Professions- und Handlungslogiken). Die Betrachtung kom-
munikativer Phénomene der Handelnden im Kooperationsmanagement
wird diesen Teil abschlieflend auf ein Phanomen zugespitzt, das die indivi-
duelle mit der organisatorischen Ebene verbindet: das Geriicht. (Gértner).

Der dritte Teil fokussiert die Strukturen. Am Beginn des dritten Teils
steht ein Beitrag, der ebenso wie der vorherige eine Verbindung herstellt
zwischen der individuellen und der organisatorischen Ebene: was ist zu
beachten, wenn zwei Organisationen mit unterschiedlichen Kulturen
zusammen kommen sollen? (Jungbauer). Diese Frage organisatorischer
Kooperation gewinnt vor dem Hintergrund der oft erzwungenen Koope-
ration von Gesundheitseinrichtungen eine erweiterte Dimension. Wie ge-
lingt die Vernetzung von kommunalen Krankenhdusern? (Frankel). Eine
Strukturfrage besonderer Art wird gemeinhin gar nicht als Aufgabe des
kooperativen Managements begriffen: die arbeitsrechtlich verankerte Ko-
operation zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmern. (Brust). Die weitest
gehende Strukturierung betrifft die Frage, welche Rechtsform man fiir die
Kooperation wéhlt. (Delheid). Strukturen und Individuen zusammenzu-
bringen war die zentrale Idee der Netzwerkbildung. Aber mit dem Begriff
Netzwerk werden viele unterschiedliche Aspekte verbunden, und man
kann leicht in Untiefen geraten. Sind Netzwerke steuerbare Einheiten?
(Deller, Netzwerk).
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Der vierte Teil der Beitrage zum Kooperationsmanagement in Gesund-
heits- und Sozialdiensten ist auf eine Frage ausgerichtet, die zunehmend
fiir Management generell gestellt wird, sich aber im Bereich der Gesund-
heits- und Sozialdienste in besonderer Weise stellt: dem Verhiltnis von
Okonomie und Ethik. In einem ersten Beitrag in diesem Teil geht es um
eine eher volkswirtschaftlich gestellte, fiir Gesundheits- und Sozialdienste
bedeutsame Frage. Gibt es eine Wertschopfung des Sozialen? Ist der Ho-
mo Oeconomicus die angemessene Leitfigur? (Welter) Dann wird tiber-
legt, dass in den Gesundheits- und Sozialdiensten besondere Bedingun-
gen gegeben sind, die zu einer besonderen Komplexitit und damit zu
erhohten Anforderungen fiihren. (Borges) Stérker polarisierend fragt sich
zunehmend, welche grundlegende Ausrichtung Okonomie und Soziale
Arbeit von einander trennt oder verbindet. (Kutscher). Abschlieend wird
die aufgerissene Problematik konkret auf die Caritas-Organisationen be-
zogen: kann ihnen die Versohnung von Okonomie und Ethik wirklich ge-
lingen? (Krockauer).

Mit diesem Band verbinde ich auch den Dank an die Studierenden, die
mit ihren Fragen und Statements wesentlich zur Entwicklung unseres Ma-
nagementverstindnisses beigetragen haben, und an die Kolleginnen und
Kollegen in der Dozentenschaft, in der wir uns zusammen auf diesen Weg
eines neuen Verstindnisses von Kooperationsmanagement in Sozial- und
Gesundheitsdiensten gemacht haben. Besonderer Dank gilt meiner Frau
Ulla Wessels, die mit ihrem Ansatz der Kooperation und den Fragen des
oft kleinteiligen Alltags sehr zum Realismus dieses Managementverstand-
nisses beigetragen hat.

Ulrich Deller






1. Teil
»Kooperationsmanagement -
eine allgemeine Perspektive«



Kooperation managen - kooperativ managen.
Ein aktuelles Konzept auf alten Wurzeln

Ulrich Deller

1. Einleitung
»Kooperation« - ein Modethema?

Von Kooperation in Zusammenhang mit Management zu sprechen, ist ein
Modethema und erscheint auf den ersten Blick in mehrfacher Hinsicht
iiberfliissig. Zunachst ist Kooperation ein selbstverstandliches, alltagli-
ches Phanomen, das grundlegend fiir die Entwicklung jeglicher Lebewe-
sen ist (Dawkins 1978). Ohne soziale Abstimmung der Handlungen der
Individuen ldsst sich der Uberlebenskampf nirgendwo gewinnen. Sodann
zeigt sich, dass menschliches Verhalten in allen Bereichen alltdglichen
menschlichen Lebens Kooperation sowohl voraussetzt wie auch bedingt
(Argyle 1991). In diesem ganz allgemeinen Sinn von Kooperation ist letzt-
lich jede soziale Handlung als Kooperation zu verstehen, weil sie mensch-
liche Verstdndigung voraussetzt und zugleich bewirkt. Dies ist unter dem
Gesichtspunkt steuernden Managements bedeutsam. Denn je alltdglicher
Kooperation ist, desto weniger soll und kann sie vielleicht »inszeniert«
werden. Und drittens erscheint das Thema schon insofern als Modethema,
als es den Gehalt mehr aus der aktuellen, besonderen Betonung betrieb-
licher Zusammenhénge gewinnt, als dass es wirklich eine Neuorientie-
rung des Managements nach sich ziehen wiirde. Schon in den sog. Ohio-
Untersuchungen von Fleishman u.a. wird in den sechziger Jahren
herausgearbeitet, dass die alleinige Orientierung des Managementstils an
der Aufgabenerfiillung einen schlechteren Erfolg bewirkt als die Integrati-
on des Konzepts der Orientierung an den Mitarbeitern in die an den Auf-
gaben (Fleishman 1972).

Gerade in Bezug auf ein stark modern gehandeltes Thema ist es sinn-
voll, sich solcher (geschichtlichen) Hintergriinde zu erinnern und sie als
Basis wert zu schatzen. Auf ihrer Kenntnis beruhend ist es moglich, die
Bedeutung der Veranderung und damit die Bedeutung der aktuellen Dis-
kussion um Kooperation als Managementaufgabe einzuschétzen. An we-
nigstens vier Stellen lassen sich bedeutende Veranderungen ausmachen,
die die o. g. Einwande relativieren.

Zunéchst der Begriff »Kooperation«: er meint etwas grundlegend an-
deres als (nur) Mitarbeiterorientierung. Er meint die geplante, organisierte
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Zusammenfiihrung von Handlungsabldufen, die so einen hoheren Ge-
winn bringt als ohne.

Dann gilt zweitens kooperative Fiihrung nach wie vor als Widerspruch
in sich. Unternehmens-Fithrung (sic!) wird eng mit der sachlichen, fachli-
chen und personlichen Autoritdt verbunden, die als Gegensatz zum ko-
operativen Verhalten verstanden wird. (Staehle 1999, 865) Diesen Wider-
spruch gilt es aufzuldsen. Er beruht zu grofsen Teilen auf dem Mythos, mit
dem Fiihrung im Unternehmen umgeben wird. Neuberger deckt die mit
der Mythologisierung von Fiihrung verbundene Irrationalitdt auf und
zeigt, wie wenig sie wirklich wissenschaftlicher Uberpriifung standhlt.
(Neuberger 2002, 57 - 140)". Neuberger bezieht die Auseinandersetzung
auch auf Konzepte charismatischer Fithrung und weist nach, dass es letzt-
lich um einfache (gegen die Komplexitdt der Unternehmen gerichtete)
Konzepte geht, die mit einem stark emotionalisierten Erlésungsverspre-
chen die heldenhafte Uberwindung von Krisen versprechen. Dabei ist die
Systematik selbst entscheidend, sie wird immer wieder neu bedient und
fiir wahr gehalten. Dagegen steht, dass die Bedingungen der Organisation
ausgeblendet werden. (Neuberger 2002, 141-221) »Das feiern charisma-
tischer Fiihrung stiitzt eine Zeitdiagnose, die das Aufbdumen eines
>stellvertretenden Individualismus«< angesichts totaler Vereinnahmung er-
sehnt.« (Neuberger 2002, 216). Andererseits gilt es aber auch, die Mytho-
logisierung des kooperativen Managementstils zu vermeiden.

Drittens erfahrt u. a. im Zuge der Globalisierung Konkurrenz eine be-
sondere Betonung und Forderung. Dies macht eine verstandliche und not-
wendige Ausgleichsbewegung in Richtung Kooperation nachvollziehbar.
Kooperation und Konkurrenz sind zwei Seiten der gleichen Medaille.
(Simmel 1903). Man hat immer beides. Dass Konkurrenz vom Recht des
Starkeren regiert wird, wird zwar haufig mit Darwin begriindet, ist aber in
seiner Evolutionstheorie gar nicht gemeint. »Die Prozesse der Selektion
auf der Ebene der Spezies oder Population sind ganz im Gegenteil
schwach.« (Axelrod 1997, 80). Zudem zeigen die Ausfiihrungen von Ri-
chard Dawkins, dass gerade in der natiirlichen Evolution die Durchset-
zung nur gelingt, wenn sie auf Kooperation griindet: »Der wahre Egoist
kooperiert.« (Dawkins 1978)

Viertens ergibt sich in den letzten Jahren ein enorm stark gestiegener
Druck, Kosten zu reduzieren. Viele Einrichtungen und Unternehmen kon-

1  Es handelt sich hier um eine lesenswerte ernsthafte Darstellung von und Auseinander-
setzung mit modernistischen Management«theorien, die deutlich macht, wie sehr sol-
che Literatur von einer mehr oder weniger unkritischen Leserschaft lebt.
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nen diesem Druck nur standhalten, wenn sie sich mit anderen zusammen-
schliefen, um als grofiere Einheiten eine entsprechende und angemessene
Position am Markt zu bewahren bzw. so Defizite oder Verdnderungen in
kleineren Bereichen auszugleichen.

U.a. fiir die Sozial- und Gesundheitsdienste kommt als weiterer
Grund fiir die Beschaftigung mit kooperativem Management das Ringen
um Managementkonzepte hinzu, die der Dienstleistung entsprechen und
dieser forderlich sind.

2. Begriff »Kooperation« in der Ubersetzung auf
betriebswirtschaftliche Zusammenhinge

Vor diesem Hintergrund ist es sinnvoll zunédchst zu fragen, was das Beson-

dere am Begriff Kooperation ist. Aus sozio-biologischer Perspektive ergibt

sich, dass (auch) Tiere dann reziproken Altruismus entwickeln, also ko-

operativ vorgehen, wenn folgende Bedingungen gegeben sind:

* haufige Treffen,

+ fahig sich zu erinnern,

* der gemeinsam erzielte Gewinn ist grofser als die Kosten fiir den Geber.

(Anzenberger 1991, 12)

Diese drei Minimalaspekte gelten ebenso fiir menschliches Verhalten,

miissen aber erweitert werden. Da kooperatives Verhalten von Menschen

nicht tiber Instinkte abgesichert ist, entstehen die Notwendigkeit und die

Chance, differenzierter auf die Gestaltung und Sicherung menschlicher

Kooperation einzuwirken. Dabei kommen Aspekte des allgemeinen ge-

sellschaftlichen Zusammenlebens in den Blick, die helfen, dass der gesell-

schaftliche Zusammenhalt gewahrt bleibt:

1. Belohnung kooperativen und Sanktionierung unkooperativen Verhal-
tens;

2. Soziale Beziehungen, Sorge um den anderen (gegenseitiges Vertrauen,
sich um einander zu kiimmern);

3. Soziale Normen (wann Wettbewerb und wann Kooperation angemes-
sen sind);

4. Kommunikation (zur Vermittlung von sozialen Normen, zur Verstandi-
gung iiber kooperatives Verhalten);

5. Gruppengrofe (je grofser und je anonymer desto unkooperativer);

6. Individuelle Unterschiede (in den Fahigkeiten und Interessen zu ko-
operieren). (Argyle 1991, 34 £.)

Wenn mit Kooperation mehr gemeint sein soll, als an Mitarbeitern orien-

tiertes Fiihren oder die Realisierung von Anspriichen der Humanisierung
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des Arbeitsplatzes (vgl. Wunderer/Grunwald 1980, 55f.), dann erweist es
sich als unverzichtbar, vor dem Hintergrund dieser Tatsache weitere pra-
zisierende Aspekte zu betonen. Will man vermeiden, dass der Begriff Ko-
operation mit sich selbst erklart wird und so leicht Pleonasmen (»koope-
rative Zusammenarbeit«) entstehen, ist eine Préazision unerldsslich. Wir
greifen hierzu auf Untersuchungen von Marwell und Schmitt (1975) zu-
riick. Diese nennen zur ndheren Bestimmung kooperativen Verhaltens
fiinf Elemente: 1. zielorientiertes Verhalten; 2. Belohnungen fiir jeden Teil-
nehmer; 3. Arbeitsteilung; 4. sachliche Koordination; 5. soziale Koordina-
tion. Gerade um die Prizisierung gegeniiber Konzepten der Humanisie-
rung der Arbeit oder gegeniiber der Orientierung des Fiihrungsstils an der
Beziehung zu den Mitarbeitern zu leisten, gilt es aus dieser Liste besonders
auf die ersten drei Elemente hinzuweisen. Die Ziele des Arbeitsprozesses
werden nicht von einem Kooperationspartner alleine definiert. Je starker
die Ziele gemeinsam entwickelt werden, umso leichter werden sie auch
gemeinsam getragen. Das aber setzt zudem voraus, dass die Partner ent-
sprechend am Gewinn beteiligt werden, und dass dieser Gewinn groier
als der je allein erwirtschaftete ist, weil die Partner sich die Arbeit teilen.
Arbeitsteilung sind zugleich die Voraussetzung und der Effekt, dass der
grofsere Gewinn erzielt wird. Wére dies nicht der Fall, lohnte sich die Ko-
operation nicht. Kooperationskosten ebenso wie -gewinne konnen nicht
immer prazise kalkuliert werden; je praziser jedoch die kalkulierbaren
Kosten und Gewinne erfasst sind, umso leichter lassen sich die Effekte
und Aufwendungen einschétzen. Auf ihrer Basis kann dann eine Entschei-
dung fiir oder gegen die Kooperation gefallt werden.

Fiir den hier zugrunde liegenden Begriff von Kooperation ist weiterhin
bedeutend, dass die Kooperation iiberlegt gesteuert ist. Die einfachste Re-
gel mit der man die Kooperation der Partner steuern kann, ist die des »Tit
for Tatl« (Axelrod, 1997): Jede nicht-kooperative Aktion wird ebenso un-
kooperativ beantwortet, wie jede kooperative kooperativ beantwortet
wird. So simpel sich dieses »Wie du mir so ich dirl« anhort, so sehr lasst
sich auf lange Sicht gesehen Kooperation so sicher etablieren und absi-
chern. Diese Strategie setzt allerdings voraus, dass eine erganzende Stra-
tegie vorhanden ist, eine eventuelle Spirale von Wettbewerbsinteraktionen
zu durchbrechen.

Bezieht man die allgemeinen Erkenntnisse zur menschlichen Koope-
ration auf die Verhaltnisse im Unternehmen, zeigt sich, dass es notwendig
ist, auf Einschrankungen einzugehen. Staehle nennt Hinweise, anhand
derer diese Ubertragung iiberpriift werden muss: 1. Die Absicherung des
Erfolgs durch Kooperation ist stark abhédngig von den jeweiligen Bedin-
gungen. 2. Oft wird Kooperation mehr proklamiert als praktisch realisiert.
3. Kooperation setzt Fithrung nicht aufier Kraft und darf nicht zum Instru-
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ment der leichteren Durchsetzung von Machtinteressen gemacht werden
(Staehle 1999, 538).2
Gleichsam als Erinnerungsfolie liegt den nachfolgenden Abschnitten

die Vorstellung zu Grunde, dass sie eine Aussage zu den klassischen Ma-
nagementfunktionen (planning, staffing, organizing, directing, control-
ling) machen sollen. Diese Einteilung geht zuriick auf Henri Fayol (1929),
die u. a. von Steinmann/Schreydgg (2005) aktualisiert wurde. Dabei wer-
den diese Funktionen folgendermaflen verstanden:
1. Planung als Nachdenken iiber Ziele, Maffnahmen
2. Organisation als (erste) Umsetzungsschritte, als Schaffung von Stellen

und Abteilungen
3. Personaleinsatz als Beschaffung und Erhaltung der Humanressourcen
4. Fithrung als Motivation, Kommunikation und Konfliktbereinigung
5. Kontrolle als Soll/Ist-Vergleich.
Diese Einteilung erscheint als eine praktische, die den zeitlichen Ablauf
des Managementprozesses wiedergibt, aber in Wirklichkeit hebt diese
Einteilung auf das reflektorische Potential des Managers ab. Sie liefert
Kategorien Managementhandeln zu durchdringen und so Kenntnisse fiir
weiteres Handeln zu gewinnen. So werden sie im Folgenden verwendet.

3. Fiihren und Kooperationsmanagement

Greifen wir auf die obige Strukturierung zuriick, dann wird dieser Ab-
schnitt von der Frage geleitet, wie die Fithrungskrafte durch Kooperation
die Managementprozesse so absichern konnen, dass die unternehmeri-
schen Erfolge sich einstellen. Gutenberg geht davon aus, dass Fithrungs-
entscheidungen sich durch die Ausrichtung auf folgende Elemente
beschreiben lassen: die Festlegung der Unternehmenspolitik, die Koor-
dinierung grofler Teilbereiche, Beseitigung von bedeutsamen Storungen,
geschiftliche Mafinahmen mit auflergewdhnlicher Bedeutung und die Be-
setzung von Fithrungsstellen (Gutenberg 1962). Kooperatives Manage-
ment bezieht in diese Entscheidungen die Mitarbeiter mit ein bzw. die
Entscheidungen werden je nach Tragweite an die Mitarbeiter delegiert
(vgl. Wunderer 2001, 229).

2 Staehles forschungsmethodische Bedenken, dass der empirische Nachweis des grofse-
ren Erfolgs aufgrund von Kooperation schwierig sei, weil die Erforschung von Koope-
ration dieselbe schon fordere, lassen sich gerade forschungsmethodisch nicht halten.
Der sog. Hawthorne-Effekt, auf den Staehle abhebt, ldsst sich methodisch ausgleichen.
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Am Anfang des Managementprozesses steht die Planung des Unter-
nehmens. Unabhéngig davon, ob diese Platzierung eine eher analytische
oder empirisch nachvollziehbare ist, ist der Managementprozess ohne die
initiale Steuerung, die auf in unterschiedlicher Weise zustande gebrachten
Planen aufbaut, nicht denkbar. Vor dem Hintergrund dieses Primats der
Planung suggerieren viele klassische Fithrungstheorien und vor allem wei-
te Teile der aus dem Boden gestampften Ratgeber-Literatur ein Manage-
mentbild, in dem der Manager als einsamer Entscheider gezeichnet wird.
Aus unterschiedlichen Perspektiven erweist sich dieses Bild als irrefiih-
rend. Es blendet die mit dieser Vorstellung von Plan-determinierter Unter-
nehmensfiithrung verbundenen Probleme der Realisierung der Plidne auf
mehreren Ebenen aus. Zunachst hangt der Effekt unterschiedlicher Fiih-
rungsstile in besonderer Weise davon ab, ob nicht andere Einfliisse (Kol-
legialitdt, Professionalitdt, Aufgabenstrukturierung) das Fiihrungsverhal-
ten entkraften oder unterstiitzen (vgl. Kerr/Jermier 1978). Dariiber hinaus
ist der Erfolg des Unternehmens nicht empirisch nachweisbar auf eine
bestimmte Art der Ausiibung der Rolle als Chef zuriickzufiihren, wenn
nicht der Zusammenhang zwischen Fiihrungsverhalten und Situation her-
gestellt wird. Ein bestimmtes Fithrungsverhalten ist nicht aus sich heraus
effektiv, sondern nur in Bezug auf eine gegebene Situation (vgl. Reddin
1970). Diese Tatsache wird auch von Vroom/Yetton (1973) zur Bewertung
von Managementhandeln in den Vordergrund geriickt. Anhand der Filter-
fragen dieses Modells gelangt ein Manager dazu, sich situativangemessen
auf einen eher direktiven oder partizipativen Stil hin zu orientieren.

Zur Effektivitit des Managementhandelns gehort eine Fiille weiterer
Aspekte dazu, ohne dass wirklich schon zwingend nachgewiesen wire,
welcher Faktor welchen Anteil hat (vgl. Neuberger 1972). Jung fiihrt dies
auf die Fiille der in einem Unternehmen zu beriicksichtigenden Sachver-
halte, auf ihre Komplexitdt und auf die Selbstbestimmungsmdoglichkeiten
der Mitarbeiter zuriick, die selbst bei einem direktiven Fiithrungsstil im-
mer gegeben sind (Jung 1985, 46 ff.). Staehle erkldrt die Tatsache, dass
Umfeldbedingungen in den Fithrungstheorien vielfach ausgeblendet wer-
den, mit ihrem Entstehungshintergrund in der Kleingruppenforschung
(Staehle 1999, 383).

Fiir kooperatives Management ist es vor diesem Hintergrund sinnvoll,
weniger von einer bestimmten Art der Fithrung als Erfolg sicherndem Vor-
gehen auszugehen, sondern von Funktionen, die erfiillt werden miissen,
damit das Unternehmen Erfolg haben kann. Diese Funktionen sind dann
nicht Aufgabe eines Einzelnen oder einer kleinen Gruppe von Fithrenden,
sondern bestimmen das Handeln aller im Unternehmen. Da letztlich alle
Mitarbeiter des Unternehments fiir die Folgen gerade stehen miissen, miis-
sen sie auch in die Absicherung der Managementrollen eingebunden sein
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(vgl. Wunderer/Grunwald 1980, 100 und am Beispiel einer Klinik erlautert
257 f.). Mintzberg identifiziert ein »set of ten roles« (Mintzberg 1973). Er
unterscheidet dabei in interpersonale, informatorische und Entschei-
dungs-Rollen. Diese werden im Sinne des »role-taking« und »role-making«
(Mead, Goffman) individuell je unterschiedlich ausgefiillt, sind aber gene-
rell fiir den Managementprozess kennzeichnend. 1. Interpersonale Rollen:
»figurehead« (Galionsfigur), leader (Anfiihrer), Liaison (horizontale Ver-
netzung nach auflen); 2. Informatorische Rollen: »monitor« (Suchen und
erhalten einer groflen Fiille von dokumentierten und nicht dokumentier-
ten Informationen), »disseminator« (Informationen im Unternehmen >ver-
streuen), »Spokesman« (Sprachrohr nach aufien); 3. Entscheidungsrollen:
»entrepreneur« (Unternehmerisch systematisch Entwicklung von Prob-
lemen und Chancen gestalten), »disturbance handler« (Unvorhersehbares,
Storungen und Ratlosigkeit handhaben), »resource allocation« (Ressour-
cen verteilen), »negotiator« (Verhandler). (Mintzberg 1973, 55-99). Mintz-
berg versteht dieses Set of Roles als »Gestalt« (5.58), als ein »zusammen-
gefligtes Ganzes«. Fiir den modernen Managementprozess ergibt sich eine
normale Aufspaltung der Funktionen aus drei Griinden: ab einer be-
stimmten Grofie, kann die Aufgabe nicht mehr von einer Kraft alleine
wahrgenommen werden; die Beteiligung der Mitarbeiter ist ohne Einbin-
dung in die Erfiillung der Funktionen undenkbar; aufgrund der Tiefendi-
mensionen der einzelnen Rollen sind Manager eigentlich keine Generalis-
ten, sondern Spezialisten fiir die einzelnen Funktionen. (Mintzberg 1973,
99). Fiir kooperatives Management erwachsen daraus zwei Aufgaben.
Zum einen muss dafiir gesorgt werden, dass die Spezialisten ihre je eige-
nen Rollen zu einander in Bezug setzen. Aufteilung von Funktionen kann
nur gelingen, wenn gleichzeitig das Zusammenfiihren wieder gesichert ist.
Zum anderen ist die Wahrnehmung der Funktionen im kooperativen Ma-
nagement daran gebunden, sie als »funktionale Autoritdt auszufiillen, an
der die Mitarbeiter Anteil haben® (vgl. Wunderer/Grunwald 1980, 257).
Vor diesem Hintergrund ist die scharfe Kritik Mintzberg’s an solchen
Managementvorstellungen zu verstehen, die den Unternehmer als Chief
Executive Officer (CEO=Vorstandsvorsitzender) beschreiben, »der mit
dem Fallschirm in ein etabliertes Unternehmen einschwebt, ohne vorher
jemals Verantwortung getragen zu haben.« (Mintzberg 2004, 157). Darii-
ber hinaus liegt diesem Bild des einsamen Entscheiders und Machers eine
sehr stark vereinfachte Idee der Zusammenhénge zwischen System und
Umwelt zugrunde, die nicht nur weit hinter den Erklarungsansétzen der
Systemtheorie (vgl. Wilke 1995) zuriick bleibt, sondern auch die interde-
pendente Wirklichkeit in und zwischen Unternehmen ausblendet. »Das
Kontrastprogramm zum Macher-Mythos sieht Verdnderungen nicht line-
ar, sondern nefzartig oder zirkulir verursacht.« (Neuberger 2002, 611). Die
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bedeutende Unterscheidung ergibt sich in der Charakterisierung der
Denkrichtungen. Nach Malik sind viele Managementansétze oft deswe-
gen irrelevant, weil sie Kontextvoraussetzungen konstruieren, die in der
realen Anwendung nicht wiederholbar sind (Malik 2003,117). Vor diesem
Hintergrund kommt Malik zu einer Unterscheidung zwischen technomor-
phen und evolutiondren Verstandnissen, wobei erstere von der Beherr-
schung der konkreten Situation im Detail ausgeht, letztere sich wegen
der »iiberaus groffen Komplexitét realer Situationen und der damit ver-
bundenen, unvermeidlichen Begrenztheit des Wissens« (Malik 2003, 115)
auf allgemeine Ordnung erzeugende Regeln beschridnkt. Die Grund-
annahmen stellt Malik wie folgt einander gegeniiber (Malik 2003, 119).

Konstruktivistisch-technomorph Systemisch-evolutiondr

Management... Management...

..ist Menschenfithrung. .ist Gestaltung und Lenkung ganzer
Institutionen in ihrer Umwelt.

.ist Fihrung Weniger. .ist Fiihrung Vieler.

.ist Aufgabe Weniger. .ist Aufgabe Vieler.

..ist direktes Einwirken. .istindirektes Einwirken.

.ist auf Optimierung ausgerichtet. .ist auf Steuerbarkeit ausgerichtet.

..hatim GroBen und Ganzen ausreichende | ..hat nie ausreichende Information.
Informationen.

..hat das Ziel der Gewinnmaximierung. ..hat das Ziel der Lebensfahigkeit.

Malik geht in seinen Uberlegungen sogar so weit, nicht nur die Erkennt-
nisse aus unterschiedlichen Disziplinen zur Systemsteuerung zu integrie-
ren, sondern erkldrt die systemtheoretischen Anséitze in Gestalt der Ky-
bernetik selbst zur eigentlichen Fiithrungsdisziplin in der Gestaltung und
Lenkung von Gesamtsystemen (Malik 1986, 50f). In diesem Sinn wird es
also auch darum gehen, nicht Effekte im Nachhinein mit einem bestimm-
ten Fiihrungsverhalten zu verbinden und zu erkldren (Kausalketten), son-
dern darum, »Einflussnetzwerke« aufzuzeigen. Fithrung im Unterneh-
men ist nicht vom Manager alleine abhadngig und muss zudem als
Prozess gedacht werden. Dies fiihrt im Nachdenken iiber Management
zu zweierlei Perspektiven. Zum einen werden in die Beschreibung der
Funktionen von Managern die Mitarbeiter mit einbezogen werden miis-
sen — Macht und Einfluss sind sinnvoll als relationale Begriffe gedacht
(vgl. Weber 1956 und ebenso Hannah Arendt 2003). Macht ist als Bezie-
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hungskategorie zu verstehen. Zum anderen ist Management keine abge-
schlossene, sondern eine stetig wiederkehrende Aufgabe, deren Ergebnis
sich stetig verdndert und weiterentwickelt. Vor diesem Hintergrund muss
die Bedeutung von Entscheidungs- und Fithrungstheorien fiir individuel-
les Managementhandeln relativiert werden. Es kann nicht in erster Linie
um den Versuch gehen, das Entscheidungsverhalten eines Einzelnen
nachzuvollziehen bzw. strukturell vorherzusagen und damit anzuleiten,
sondern um solche Theorien, die Management als Prozess und zwar als
sozialen Prozess beschreiben. Dieser beginnt mit der Modellierung der
Aufgabe oder des Problems, iiber die entschieden werden soll. Hier schon
werden die entscheidenden Weichen gestellt. Unter Gesichtspunkten des
kooperativen Managements aber werden Mitarbeiter schon in den Pro-
zess der Modellierung der Entscheidung einbezogen. Fiir diesen Zusam-
menhang ist das bereits 1948 von Coch und French entworfene und
durchgefiihrte Experiment bedeutsam (Coch/French 1948). Coch/French
haben drei Gruppen von Mitarbeitern miteinander verglichen, wie sie
unter verschiedenen Bedingungen der Partizipation Veranderungen im
Unternehmen aufgegriffen haben und die Produktion steigernd tatig
wurden. Die am weitesten einbezogenen waren letztlich die produktivs-
ten Mitarbeiter. Dieses Projekt legt den Grundstock fiir eine Vielzahl von
Untersuchungen, die den Zusammenhang zwischen der Beteiligung der
Angestellten und dem Unternehmenserfolg tiberpriifen (kritisch dazu Lo-
cke/Schweiger 1979). Ebenso haben Kreikebaum und Grimm in der Folge
in ihren Untersuchungen herausgefunden, dass sich bei den internen Ein-
flussfaktoren auf die strategische Unternehmensplanung unter anderem
kooperative Strategien positiv auswirken (Kreikebaum/Grimm 1986).
Man mag zwar konstatieren, dass dieser Zusammenhang noch immer
nicht wirklich empirisch nachgewiesen ist, aber letztlich ergeben sich
strukturelle Bedingungen, die eine kooperative Art der Ausiibung von
Fiihrung nahelegen. »Fiithrungskrafte haben zwar eine {iberlegene offiziel-
le Machtposition, die ihnen aber nur eine Machtquelle sichert (formale
Autoritdt, Legitimation), aber durch Gegenmacht ausgehebelt werden
kann (z. B. Expertise, Informationskontrolle, Koalitionen mit méchtigen
hoheren Verbiindeten usw.). Genau diese Einsicht (dass die Gefiihrten
auch Macht aktivieren kdnnen), dass nie alle Informationen iiber die Lage
verfiigbar sind und/oder dass Informationen (absichtlich) verzerrt oder
gefiltert sein konnen, zwingt zur Kooperationsbereitschaft.« (Neuberger
2002, S.729).

Vor diesem Hintergrund wird Kooperationsmanagement in besonde-
rer Weise darauf abheben, die unternehmerischen Analysen und Entschei-
dungen nicht alleine von den unterschiedlichen Moglichkeiten her zu be-
greifen, wie Markt und Produkt durch unterschiedliche Methoden der
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Datenerhebung so erfasst werden, dass die richtigen unternehmerischen
Entscheidungen geféllt werden (vgl. hierzu exemplarisch Hahn/Taylor
1990).

Wie Kooperationsmanagement diese Aufgabe sowohl als Prozess wie
auch als soziales Phanomen betrachten kann, wird folgendermafien deut-
lich. Ersteres ist ersichtlich aus den Ansatzen zur Integration von strategi-
scher und operativer Planung, die das strategische Planen nicht nur mit
dem operativen verbinden, sondern zugleich von einer wechselseitigen
Beziehung zwischen beiden ausgehen (vgl. Galweiler 1987). Beide Elemen-
te kommen zusammen in den Uberlegungen von Drucker und Odiorne,
die schwierige Aufgabe der Ubersetzung von strategischen Planungen in
operative Planungen dadurch zu leisten, dass die Mitarbeiter in die Fest-
legung der konkreten Ziele prozesshaft eingebunden werden (Odiorne
1956). In diesem Verfahren des »Management by Objectives« werden Top-
down-Strategien mit Bottom-up-Strategien im Sinne des Gegenstromver-
fahrens verbunden. Dieses »Konzept delegativer Mitarbeiter- und strategi-
scher Unternehmensfithrung« (Wunderer 2001, S.232) setzt ein hohes
Maf} an Kommunikationsfahigkeit, Selbstorganisation und Selbstmotiva-
tion voraus und fithrt zugleich dazu sie zu entwickeln. »Die Vorteile ziel-
orientierter Fiihrung liegen in einer wesentlich starkeren Entlastung der
Fiihrenden von operativen Entscheiden, einer deutlich hoheren Selbstan-
digkeit der Gefiihrten in der Zielsetzung, einer meist hoheren Mitwirkung
schon bei der Zielvereinbarung sowie einer ziel- und ergebnisorientierten
Evaluation mit entsprechenden Konsequenzen (z. B. materielle Honorie-
rung bei Zielerreichung, Forderung und Fortbildung bei unbefriedigen-
dem Zielerreichungsgrad).« (Wunderer 2001, 233). Wunderer entwickelt
Management by Objectives weiter zu einem Konzept delegativer Fiihrung,
indem er die Strategie der Zielvereinbarung in einen gréfieren Zusammen-
hang integriert.

Das Schaubild von Wunderer (2001, 35£f.) auf der néchsten Seite zeigt,
wie hoch der Anspruch liegt, wenn man ein umfangreiches Konzept zur
Steuerung im Unternehmen realisieren will. Hier wird einmal mehr deut-
lich, dass die Kritik von Neuberger an vereinfachenden Managementkon-
zepten berechtigt ist. Das komplexe System eines Unternehmens positiv
zu beeinflussen, verlangt wesentlich mehr, als ein guter Manager sein zu
wollen. Legt man dieses Verstdandnis von kooperativem Management zu
Grunde, kommt man konsequent dazu, die Aufgaben und Rollen, die
durch Managementhandeln abgesichert werden miissen, nicht bezogen
auf eine einzelne Person des Managers zu konzentrieren, sondern sie als
Funktionen zu begreifen, die unabhangig von Personen oder Situationen
erfiillt werden miissen, damit das System Unternehmung Bestand haben
kann (Neuberger 2002, 326 ff.) Das bedeutet dann, dass die sich aus dem
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Schaubild delegativer Fiihrung ergebenden Aufgaben allen Mitarbeitern
auf allen Ebenen gestellt sind.

Organisati und K;

Regeln zur

Aufgaben-,
Entscheidungs-,
Weisungs-,
Verantwortungs-,
Kooperationskompetenz

Beziehungssystem

® Vertrauen

* Akzeptanz

* Wechselseitiges
Commitment

* Wechselseitige
Loyalitit

 Tendenziell
langerfristige
Austauschbeziehungen

Anreizsystem

* Fordernde und sinnvolle
Aufgaben

© Handlungsfreiheit und
Kooperationsbereitschaft

e Selbstentfaltung und
Unterstiitzung

® Ergebnis- und
Wertschdpfungsorientierung

* Aufgabenidentifikation

® Leistungsgerechte Honorierung

* Klare Definition und
Kommunikation der Werte, Ziele
und Aufgaben iiber Instrumente

Werte / Mission

* Unterstiitzende Arbeitssituation fiir
Mitunternechmertum schaffen

e Eigenmotivation, Autonomie,

Qualifikation und Kooperation

fordern

Ziele
* Ziele entwickeln, erarbeiten,
vereinbaren, vorgeben und

evaluieren

Aufgaben

* Aufgaben verteilen unter
Beriicksichtigung von Komplexitit,
Vernetztheit, Dringlichkeit,
Qualifikation und Motivation

® Transparenz schaffen,
Verantwortlichkeiten regeln

Entwicklungs- und
Forderungssystem

© On-the-job Training
 Selbstentwicklung
® Forderung einer

Controllingsystem
* Vertrauensorientiert
* Ergebnisorientiert
* Offen-institutionell

Delegationskultur  Selbstkontrollierend
 Forderung des Reifegrads zur . Problemlé.sungsorientl.en
Delegation bei Vorgesetzten © Konstruktiv und lernfordernd

und Mitarbeitern

AufSer den bisher im Vordergrund stehenden Managementfunktionen
Planung und Fiihrung ist Management im Unternehmen eng mit der Frage
verbunden, was die Fithrungskrifte des Unternehmens tun miissen, um
durch kooperative Steuerung von Auswahl, Beurteilung, Entwicklungs-
mafsnahmen und Entlohnung des Personals zur grofseren Effektivitit des
Unternehmens beizutragen. Aus der Vielzahl der Aspekte, die Wunderer
in sein Konzept integriert, wird deutlich, dass delegative Fithrung zu be-
schreiben, nicht gelingen kann, ohne iber Personalmanagement zu
schreiben. Das fiir kooperatives Management kennzeichnende Prinzip de-
legativer Fithrung setzt voraus, dass die Art der Auswahl und die Kom-
petenzen der Mitarbeiter entsprechend sind. Dies setzt eine ebenso auf
Kooperation hin ausgelegte Beschaffung und Pflege der personellen Res-
sourcen voraus. Auswahl, Beurteilung und Entlohnung der Mitarbeiter be-
ginnen aus der Perspektive der Manager mit der Abstimmung des beno-
tigten Profils der (neuen) Mitarbeiter mit denen, die die zu erledigenden
Aufgaben (mit-)geplant haben, sie derzeit auch erledigen bzw. von ihrer
Erledigung in bedeutender Weise abhéngen. Kooperatives Personalmana-
gement beginnt mit der Gewinnung von sachlichen, fiir die (internen) Ko-
operationspartner nachvollziehbaren Kriterien, anhand derer die Tatig-
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keitsprofile und die Fahigkeitsprofile bezogen auf die strategischen Pla-
nungen des Unternehmens formuliert werden. Es schliefit die Bereitschaft
ein, operative Planung vor dem Hintergrund individueller Kompetenzpro-
file der Mitarbeiter zu verdndern (vgl. Schuler 1998).

Aus beiden Perspektiven ist allerdings davon auszugehen, dass der
Zustand auf den bezogen die Personalauswahl erfolgt, kein statischer ist.
Daher wird ein erheblicher Teil der Kriterien auf die Fahigkeit ausgerichtet
sein, sich in neue Aufgaben und Kooperationen hineinzufinden. Dies gilt
gerade angesichts des demographischen Wandels. Je weniger Innovations-
druck durch junge Kollegen ausgeiibt werden kann, weil sie zahlenméafig
stark abnehmen werden, wird die Fahigkeit zur Veranderung und Ent-
wicklung zur Standardaufgabe aller. Die Auswahl auf der Basis von vor-
gegebenen Testverfahren kann nur gelingen, wenn entsprechende Vorstel-
lungen zu Grunde liegen, was ein zukiinftiger Mitarbeiter tun und kénnen
soll. Dass solche Kriterien gefunden und beriicksichtigt werden, ist vor-
nehme Aufgabe des kooperativen Personalmanagements (vgl. Schuler
1998, 154). Wer Personal fiir kooperative gefiihrte Unternehmungen aus-
wahlen will, darf nicht den Fehler machen, das Verfahren der Auswahl
selbst als Kampf aller gegen alle zu gestalten. Die Bewerber miissen nicht
nur per Deklamation, sondern konkret real die Chance erhalten, ihre Ko-
operationsfahigkeit und -willigkeit unter Beweis zu stellen. Zu diesem
Zweck werden haufiger Assessment-Center angefiihrt, weil hier mehrere
Personen ihre Erkenntnisse zusammentragen. Als empfehlenswert erwei-
sen sich biographische Fragebogen, die in besonderer Weise auf koope-
rativ zu bewaltigende Aufgaben und Situationen hin ausgerichtet sind
(vgl. Schuler 1998, 95 ff.). Fiir die Bewertung der Effekte von unterschied-
lichen Personalauswahlinstrumenten ist fiir kooperatives Management die
Gestaltung der Auswahlsituation selbst bedeutsam. Schuler fiihrt »Aspek-
te der >sozialen Validitat« ein, die er an vier Aspekten erldutert: Informa-
tion, Partizipation/Kontrolle, Transparenz, Urteilskommunikation/Feed-
back (Schuler 1998, 181 ff.).

Die zum Personalmanagement notwendig hinzu gehorende Beurtei-
lung von Arbeitsleistungen von Mitarbeitern gelingt im kooperativen Ma-
nagement am besten, wenn zwei Bedingungen erfiillt sind. Zum einen
geschehen sie auf der Basis einer langerfristig gestalteten Beziehung zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Am besten werden die Vorgesetzten
schon mit der Bekanntgabe und Anwendung entsprechender Kriterien in
das Auswahlverfahren einbezogen; zum andern werden die Mitarbeiter in
die Lage versetzt, ihre eigenen Leistungen anhand vorgegebener und ab-
gesprochener Kriterien mit zu beurteilen. Die Bewertungen des Managers
werden in zweifacher Hinsicht zur (Mit-)Angelegenheit des Mitarbeiters,
zum einen, indem die Kriterien der Bewertung nicht das Chef-Geheimnis
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sind, sondern transparent kommuniziert und am besten zusammen mit
Mitarbeitern erstellt werden; zum anderen indem die Mitarbeiter auch
selbst die Bewertung ihrer Arbeitsleistung vornehmen, in der Regel bevor
sie diese mit den Vorgesetzten besprechen. Das fiir die Realisierung dieser
Vorgaben am besten geeignete Instrument sind Zielvereinbarungen und
-kontrollen z. B. im Rahmen des »Management by Objectives«. (Odiorne
1967). Im Wesentlichen sind folgende Effekte angezielt: Identifikation und
Motivation durch Kenntnis der Ziele; Akzeptanz durch Partizipation;
Kenntnis der Leistungsbeurteilung schafft Transparenz; Selbstkontrolle
erhoht die Leistung; Zufriedenheit durch objektivierte Entlohnung; statt
Strafe Fortbildung. Gerade fiir Sozial- und Gesundheitsdienste wird im
Rahmen des MbO die am Ergebnis orientierte Beurteilung durch eine sol-
che erganzt, die die Tétigkeit selbst in den Blick nimmt. Eine besondere
Herausforderung fiir das Management ergibt sich dadurch, dass Zielver-
einbarungen nur dann die Kooperation im Unternehmen stiarken, wenn
sie nicht nur auf der Ebene von Einzelleistungen vorgenommen werden,
sondern auch Bedeutung gewinnen, indem die Einzelleistungen zu Grup-
penleistungen und umgekehrt in einem angemessenen Verhaltnis stehen,
und wenn sie strukturell gestiitzt sind.

Gerade vor dem Hintergrund der demographischen Entwicklung und
den sich daraus ergebenden Anforderungen und in Verbindung mit der z.
T. schnellen Entwicklung von Wissensbestanden spielt in der Entwicklung
des Personals Wissensmanagement eine grofie Rolle. D. h., dass Lernpro-
zesse nicht mehr nur individuelle Aufgabe bezogen auf die Verdnderun-
gen im beruflichen Alltag sind, sondern institutionell so abgesichert sein
miissen, dass die Entstehung, Vermittlung und Verwertung von Wissens-
bestidnden strukturell abgesichert ist.

4. Mitarbeiter

Manager und Mitarbeiter sind in besonderer Weise auf einander verwie-
sen. Kooperativ ausgerichtetes Management stellt diese Beziehung, aber
auch die der Mitarbeiter untereinander in den Vordergrund. Wahrend es
im vorigen Abschnitt um die Frage ging, wie Kooperationsmanagement
aus der Fithrungsperspektive gestaltet wird, geht es hier um die Perspek-
tive der Mitarbeiter. Ein Konzept delegativer Fiihrung ist alleine denkbar
und realisierbar, wenn es in der gleichen Weise aus der Perspektive der
Mitarbeiter wie aus der der Fiihrenden gedacht wird. Kooperationsmana-
gement ist nicht alleine oder vordringlich von der Frage geleitet, wie die
Humanressourcen des Unternehmens gepflegt werden miissen, damit sie
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am effektivsten fiir den Unternehmensgewinn eingesetzt werden kénnen.
Aufser den Beziehungen und ihrer direkten und strukturellen Gestaltung
spielen die Aspekte Partizipation und Autonomie eine besondere Rolle im
Konzept des kooperativen Managements.

Natiirlich hangt Kooperation im Unternehmen zunéachst einmal stark
vom individuellen Verhalten und der Gestaltung der sozialen Beziehungen
ab. Spatestens seit den sog. Hawthorne-Experimenten in den zwanziger
und dreifiiger Jahren des vorigen Jahrhunderts gilt es als erwiesen und
selbstverstidndlich, dass der Arbeitserfolg nicht nur von der sachlichen
Vorgabe und Erfiillung bestimmter Aufgaben (scientific management, in-
dustrial engineering), sondern ebenso stark von der Gestaltung der sozia-
len Beziehungen im Unternehmen abhéngig ist. Die Hawthorne-Experi-
mente werden immer wieder kritischen Priifungen unterzogen und man
sagt ihnen nach, dass sie eher auf die Bestdtigung der hohen Bedeutung
der an der Personlichkeit orientierten Fithrung angelegt waren, als auf die
unvoreingenommene kritische Priifung dieser Art von Fiihrung (Kieser
1999, 113 ff). Ungeachtet dieser Kritik ist die Anzahl der Untersuchungen
und Theorien der personlichkeitsorientierten Fithrung seit dieser Zeit
enorm gestiegen. In der Folge wurde eine Fiille von verhaltenswissen-
schaftlich orientierten Managementtheorien entwickelt (vgl. Steinmann/
Schreydgg 2005, 64), allerdings mehrheitlich auf das Handeln der Fithren-
den gerichtet. Im Folgenden sollen daher besonders aus der Perspektive
der Mitarbeiter Erkenntnisse zum kooperativen Management zusammen-
getragen werden. Hier zeigt sich, dass viele sozialwissenschaftliche Unter-
suchungen auf hohem Abstraktionsniveau herangezogen werden, ohne
dass sich daraus zwingend und empirisch nachweisbar Managementhan-
deln ableiten lieffe. Exemplarisch sei hier auf den Umgang mit dem Modell
der Hierarchisierung von Bediirfnissen nach Abraham H. Maslow (1954)
verwiesen. Trotz der zum Teil heftigen Kritik an diesem Modell bestimmt
es viele Ausfithrungen zur Motivation von Mitarbeitern. Es wird sugge-
riert, man konne aus den abstrakten Aussagen konkrete Hinweise fiir
Managementhandeln gewinnen (Hoffman 1988; Bogaschewski/Rollberg
1998, 41; Bergemann/Sourisseaux 2002, 90 sprechen von einer »universel-
len Giiltigkeit der Maslow-Kategorien«). Zugleich sind die motivations-
theoretisch orientierten Managementkonzepte eher darauf ausgerichtet,
die Aufgabe der Motivierung den Managern zuzuschieben und die
Mitarbeiter zum Objekt der Mainahmen zu machen. Am weitesten fort-
geschritten ist dies im Konzept der »O.B.Mod.«, der an Skinner’s Lern-
theorien orientierten »Organizational Behavior Modification«. (Neuberger
2002, 567 ff.) Neuberger kritisiert zu Recht aus einer ethischen und theo-
retisch-technischen Perspektive, die Begrenztheit solcher Ansatze. Den-
noch lassen sich Hinweise fiir Manager aus ihnen gewinnen, wie Wunde-
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rer zeigt (vgl. Wunderer 2001, 130 f.). Diese konnen aber nur dann wirk-
lich fruchtbar werden, wenn die Mitarbeiter durch die Manager als eigen-
standig handelnde Personen wahrgenommen und behandelt werden.

Fiir kooperatives Management sind solche »OBM«-Ansatze aber darii-
ber hinaus nur eingeschrankt brauchbar, weil sie nicht aus der Perspektive
der Mitarbeiter ansetzen. In der Konsequenz dieser Anlage legen die mo-
tivationstheoretischen Managementiiberlegungen ein Verstandnis von
zweck-rationalem Handeln zugrunde und blenden irrationale, moglicher-
weise von der Arbeitssituation unabhéngige Handlungsbedingungen aus.
Es ist gerade vor diesem Hintergrund sinnvoll, weniger die Verdnderung
der Mitarbeiter als personliche Aufgabe der Manger zu suggerieren — was
angesichts der Psychologisierung der Managementkonzepte verstehbar
erscheint, als vielmehr Konzepte der Selbstregulation, der Partizipation
und der symbolischen Fithrung fiir kooperatives Management in den Vor-
dergrund zu riicken. Dies erweist sich aus zwei Griinden als sinnvoll. Zum
einen ist der Arbeitskontrakt generell keine Grundlage fiir Verhaltens-
anderungen, sofern sie nicht vom Mitarbeiter selbst gewollt und realisiert
werden. Selbst wenn die Manager solche Prozesse anstofien wollten, ent-
ziehen diese sich ihren Entscheidungen. Mitarbeiterentwicklung ist letzt-
lich eine Aufgabe des Mitarbeiters, die ein Manager lediglich anstofien
und fordern kann. Diese Grenze zu wahren ist fiir in Gesundheits- und
Sozialdiensten erbrachte Dienstleistungen besonders wichtig. Die in der
direkten Beziehung zu den Nutzniefern der Dienstleistung tdtigen Mit-
arbeiter konnen die fiir die Erhaltung oder die Wiederherstellung von Ge-
sundheit und/oder sozialer Integration notwendigen Aktivitdten (u. a. Ver-
haltensveranderungen) letztlich weder anstatt unternehmen noch sie den
Nutznieflern aufzwingen. Die Dienstleistungen in den Sozial- und Ge-
sundheitsdiensten setzen in herausragender Weise die Eigenaktivitdt der
Nutzniefser voraus bzw. haben sie zum Ziel. Eine Managementbeziehung
zwischen Mitarbeitern und Managern, die die Mitarbeiter nicht in einer
solchen Position wahrnimmt, verhindert bei den Mitarbeitern entspre-
chend mit den Nutznieflern der Dienstleistungen zu arbeiten und erzeugt
kognitive Dissonanzen, die relativ schnell zum Burn-out fiihren. Gerade
kooperatives Management weifs diese Grenze genau einzuhalten (vgl.
Spiefs 1998). Zum anderen existiert eine ethische Grenze. Kooperatives
Management kann nicht gelingen, wenn es auf einem negativen Men-
schenbild beruht. Die Grundannahmen eines Managers iiber seine Mit-
arbeiter stimulieren ihr Verhalten. Im Vordergrund muss daher eine posi-
tive Spiegelung der Person des Mitarbeiters stehen. Im Zuge der
Entwicklung der Orientierung des Managements (auch) an den Mitarbei-
tern verdanderte sich ebenfalls die Sichtweise, auf welchen Menschenbil-
dern das Management-Denken aufruht. In der Human-Relations-Bewe-
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gung kommt zu der Frage der Gestaltung der Arbeitsbeziehung unter
technischen Aspekten die unter sozialen Gesichtspunkten hinzu. Dieser
Prozess und die im Zuge der Entstehung des Human-Ressource-Ansatzes
gefiihrte Kritik am Human-Relations-Ansatz zeigen, dass zu einer gelun-
genen Kooperation in Arbeitszusammenhangen immer beide Aspekte ge-
horen und gelungen integriert werden miissen: die sachlich-fachlichen
Anforderungen und die sozialen. Es ware von daher falsch, kooperatives
Management auf die sozialen Aspekte zu konzentrieren oder gar zu ver-
kiirzen. Gerade in Sozial- und Gesundheitsdiensten besteht hierzu eine
besondere Gefahr, weil die »naturwiichsige« soziale Interaktion mit den
Nutznieflern der Dienstleistungen und damit auch die soziale Interaktion
zwischen Mitarbeitern und Fiihrung eine besondere Bedeutung haben
(Oevermann 1996, 142).

Um den Wechsel vom Human-Relations- zum Human-Ressource-An-
satz zu beschreiben, charakterisiert Miles das Bild vom Mitarbeiter in die-
sem Wechsel (Miles 1975). Die so entstandene Tabelle gibt eine gute Mog-
lichkeit, die Entwicklung hin zu einer kooperativen Betriebsfiihrung zu
verstehen.

Das Mitarbeiterbild nach Miles (1975)

Traditionelles Modell

| Human Relations Modell | Human Resources Modell

Annahmen

1. Die meisten Menschen
empfinden Abscheu vor der
Arbeit

Menschen wollen sich als
bedeutend und niitzlich
empfinden

Menschen wollen zu
sinnvollen Zielen beitragen,
bei deren Formulierung sie
mitgewirkt haben

2. Lohn ist wichtiger als die
Arbeit selbst.

Menschen benétigen
Zuneigung und
Anerkennung. Dies istim
Rahmen der
Arbeitsmotivation wichtiger
als Geld.

Die meisten Menschen
kdnnen viel kreativere und
verantwortungsvollere
Aufgaben ibernehmen, als
sie es die gegenwartige
Arbeit verlangt.

3. Nur wenige kénnen oder
wollen Aufgaben
ibernehmen, die
Kreativitat,
Selbstbestimmung und
Selbstkontrolle erfordern.
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Traditionelles Modell

Human Relations Modell

Human Resources Modell

Empfehlungen

1. Der Manager hat seine
Untergebenen eng zu
tiberwachen und zu
kontrollieren.

Der Manager sollte jedem
Arbeiter ein Gefiihl der
Nutzlichkeit und Wichtigkeit
geben.

Der Manager sollte
verborgene anlagen und
Qualitaten der Mitarbeiter
nutzen.

2. Er soll Aufgaben in
einfache, repetitive, einfach
zu lernende Schritte
aufteilen.

Er soll seine Mitarbeiter gut
informieren, auf ihre
Einwdnde héren.

Er soll eine Atmosphare
schaffen, in der die
Mitarbeiter sich voll
entfalten kdnnen.

3. Er soll detaillierte
Arbeitsanweisungen
entwickeln und
durchsetzen.

Er soll den Mitarbeitern
Gelegenheit zur
Selbstkontrolle bieten.

Er soll Mitbestimmung
praktizieren und dabei die
Féhigkeit zur
Selbstbestimmung und
Selbstkontrolle entwickeln.

Erwartungen

1. Menschen ertragen die
Arbeit, wenn der Lohn
stimmt und der Vorgesetzte

Informationen und
Mitsprache befriedigen die
Bedurfnisse nach

Mitbestimmung,
Selbstbestimmung und
Selbstkontrolle fiihren zu

einfach genug sind und die
Arbeiter eng kontrolliert
werden, erreichen sie das
Soll

Bedurfnisse filthrt zur
Zufriedenheit und baut
Widerstande gegen die
formale Autoritat ab.

fair ist. Anerkennung und Produktivitatssteigerungen.
Wertschatzung
2. Wenn die Aufgaben Die Befriedigung dieser Als Nebenprodukt kann

auch die Zufriedenheit
steigen, da die Mitarbeiter
all ihre Fahigkeiten nutzen.

Diese Tabelle spiegelt idealtypische Zuordnungen wieder. Sie hilft den
eigenen Managementstil zu reflektieren und dokumentiert die Entwick-
lung in der Sicht des Mitarbeiters. Aber sie kann nicht dazu dienen, ko-
operatives Management auf einem angenommen Kontinuum zu verorten:
je mehr HRM desto kooperativer der Managementstil. Viele der Aspekte,
die Miles dem klassisch-traditionellen Managementstil zuordnet, haben
auch im kooperativen Management eine Bedeutung. Und weiter sind
Aspekte, die die HRM zugeschrieben werden, vielfach eher eine Entwick-
lungsaufgabe oder sind in dieser Absolutheit nicht haltbar und nicht zu-
letzt daher kein Kennzeichen fiir Kooperationsmanagement.

In besonderer Weise hat sich dieser Wechsel der Sichtweisen in den
Uberlegungen zu Managementtheorien von Douglas McGregor nieder-
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geschlagen. Seine 1960 formulierte grobe Unterscheidung in Theorie x
(Fiihrung durch Kontrolle) und Theorie y (Fithrung durch Motivation) ba-
siert auf Annahmen tiber die Mitarbeiter, aus denen sich nach seinen Aus-
fiihrungen ein kooperativer Fiihrungsstil ergibt (McGregor 1973, 141 ff).
Seine Theorie y, die die neue Perspektive darstellt, fuf$t u. a. auf folgenden
Annahmen: 1. Anstrengendes Arbeiten ist Menschen genauso wichtig,
wie ruhen und spielen. 2. Innere Verpflichtung fiihrt eher zu Selbstkon-
trolle als Strafe. 3. Das Ausmaf$ der Verpflichtung korreliert vor allem mit
den durch Befriedigung personlicher Bediirfnisse gewonnenen Belohnun-
gen. 4. Verantwortung zu suchen wird auch von Durchschnittsmenschen
gelernt. 5. Organisatorische Probleme kreativ 16sen zu kénnen ist in der
Bevolkerung weit verbreitet. 6. Das intellektuelle Potential des Durch-
schnittsmenschen ist nicht ausgeschopft (McGregor 1973, 62 £.).

Ausgehend von diesen Annahmen betont Schein die hohe Bedeutung
des »psychologischen Vertrags« (Schein 1980, 103). »Ob eine Person effi-
zient arbeitet, innere Beteiligung, Loyalitdt und Enthusiasmus fiir die Or-
ganisation entwickelt, das ... hangt weitgehend von zwei Bedingungen ab:
(1) dem Mas, in dem die Erwartungen des Individuums dariiber, was die
Organisation ihm zu bieten hat und was es selbst der Organisation schul-
dig ist, mit den Erwartungen iibereinstimmt, die die Organisation in sein
Geben und Nehmen setzt; (2) die zweite Bedingung - sofern die Erwartun-
gen Ubereinstimmen - ist das, was ausgetauscht werden muss, namlich
Geld gegen Zeit und Arbeit, die Befriedigung sozialer und Sicherheits-
bediirfnisse im Austausch gegen Arbeit und Loyalitdt, das Angebot der
Selbstverwirklichung und anspruchsvoller Arbeit gegen hohe Produktivi-
tat und Kreativitat im Dienste der Organisationsziele oder verschiedene
Kombinationen dieser und anderer Faktoren.« (Schein 1980, S.103).
Schein greift eine idealtypische Einordnung von Organisationen von
Amitai Etzioni auf, die Organisationen danach kategorisiert, wie in ihnen
iiber Macht und Autoritdt Beziehungen gestaltet werden. Die personliche
Beteiligung in einer Organisation kann entfremdet, berechnend oder mo-
ralisch sein. Diese treffen auf drei Organisationstypen: auf Zwang beru-
hend, utilitaristisch oder normativ.

Zwangsweise utilitaristisch Normativ
entfremdet *
berechnend *
moralisch *
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Die Sterne markieren die stimmigen Beziehungen, bei denen die gegen-
seitigen Erwartungen iibereinkommen. Vor diesem Hintergrund stellt
Schein fest, dass Organisationen »gerechte« psychologische Vertrage mit
ihren Mitgliedern« (Schein 1980, S.75) brauchen, und konstatiert, dass
sich im Wandel des dem Management zu Grunde liegenden Menschen-
bildes auch diese Art der Beziehungsgestaltung verandert. Arbeitszufrie-
denheit hangt in diesem Sinne nicht von einer in besonderer Weise an den
Mitarbeitern orientierten Fiihrungsart ab, sondern davon, dass die Mit-
arbeiter die Beziehung als gerecht erleben. Dass dies nicht nur im Interes-
se der Mitarbeiter liegt, zeigen Huselid/Jackson/Schuler (1997). Sie haben
die HRM-Strategien amerikanischer Firmen untersucht und herausgefun-
den, dass HRM zum einen deutliche Auswirkungen auf den wirtschaftli-
chen Erfolg der Unternehmen hat und zum anderen viel zu wenig beachtet
wird (Huselid/Jackson/Schuler 1997, S. 184ff.)

Kooperationsmanagement setzt auf die Eigentatigkeit der Mitarbeiter
und diese ist eng mit der positiven Sicht der Mitarbeiter verbunden, und
diese wiederum ist eng mit Arbeitszufriedenheit verbunden (Steinmann/
Schreyock 2005, S.564). Die Ausfithrungen von Organ belegen den Zu-
sammenhang zwischen der von der Beziehungsgestaltung abhiangigen Ar-
beitzufriedenheit und der Bereitschaft des Mitarbeiters nicht direkt
materiell vergoltene Verantwortung fiir und im Unternehmen zu iiberneh-
men und fithren ihn in ein Konzept der Selbstverantwortung, auf dem
kooperatives Management aufbauen kann: »organizational citizenship be-
havior« (Organ 1990). Organ zeigt, dass die Forschungsbasis noch nicht
ausreichend ist, um sichere Voraussagen treffen zu konnen. Lediglich die
Tatsache, dass bestimmte Personlichkeitsmerkmale »organizational citi-
zenship behavior« bedingen: kooperativ, beherrscht, zuverléssig... (Organ
1990, 52). Die Bedeutung motivationaler Dispositionen ldsst sich auch im
Unternehmenserfolg nachweisen. Miiller/Bierhoff beschreiben fiir Ein-
zelhandelsketten »unabhéngige signifikante Korrelate«: Gruppenzusam-
menhalt, positive Stimmung des Managers und Betonung prosozialer Wer-
te bei der Einstellung von Mitarbeitern (Miiller/Bierhoff 1994, 372f) die
enge Korrelation zwischen prosozialem Verhalten und dem Umsatz. Dass
diese Korrelation in Sozial- und Gesundheitsdiensten aufgrund der hohen
Bedeutung der personlichen Beziehung fiir die Erbringung der Dienst-
leistung wesentlich hoher sein wird, ist evident. Daraus lasst sich nicht
ableiten, dass wahrend der Tatigkeit im Unternehmen diese Person-
lichkeitsmerkmale entscheidend beeinflussbar sind, wohl aber, dass sie
iiber entsprechende Diagnoseinstrumente als Einstellungsvoraussetzung
erhebbar sind. Miiller/Bierhoff verweisen darauf, dass weniger die Dis-
position als vielmehr die erlebte Situation »mit dem freiwilligen Arbeits-
engagement zusammenhdngen« (Miiller/Bierhoff 1994, 374). Der enge Zu-
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sammenhang zwischen dem »organzational citizenship behavior« fiihrt
konsequent iiber den weiteren Zusammenhang zur Arbeitszufriedenheit
zur Frage nach der Verbesserung der Arbeitssituation durch »job enrich-
ment« (vgl. Steinmann/Schreyogg 2005, 564). Hierzu haben Hackman,
Oldham, Janson und Purdy ein Konzept zur Diagnose und Implementie-
rung erstellt (Hackman u. a. 1975). Sie priifen anhand der Aspekte »erlebte
Bedeutsamkeit der Tatigkeit, erlebte Verantwortlichkeit, Kenntnis der Er-
gebnisse, Motivationspotential des Mitarbeiters« die verrichteten Tatigkei-
ten. Auf dieser Basis entwickeln sie dann (bei entsprechend festgestelltem
Bedarf) ein verdndertes Konzept der Tatigkeiten des Mitarbeiters: Bildung
natiirlicher Arbeitseinheiten, Verbindung einzelner Aufgaben, vertikale
Ladung und Offnung von Feedback-Kanilen. Dennoch sei fiir gelungene
Realisierung des Kooperationsmanagements vor falschem Enthusiasmus
und vor Euphorie gewarnt. Es kann sehr leicht geschehen, dass von Mit-
arbeitern Motivationsinstrumente, die die Mitarbeiter ihrer eigenen Ent-
scheidung zu berauben scheinen, abgewehrt werden (Miiller/Bierhoff
1994, 375, vgl. auch Sprenger 2007). Neben den Grenzen, die die Mitarbei-
ter je individuell den Motivierungsbestrebungen der Manager setzen, er-
geben sich auch strukturelle Grenzen, die allzu leicht aufler Acht gelassen
werden und dadurch auf den einzelnen Mitarbeiter gerichtete Bemiihun-
gen konterkarieren. Die Uberlegungen zum Human-Ressource Manage-
ment zeigen, dass Kooperation im Unternehmen wesentlich von struk-
turellen Bedingungen und nicht alleine von pro-sozialem Verhalten
bestimmt wird. Bedeutende Anst6fse gewinnt die Human-Relations-Bewe-
gung aus den Uberlegungen von Kurt Lewin und seiner Feldtheorie, die
davon ausgeht, dass das Verhalten einer Person durch ihren Lebensraum
bestimmt ist, dieser aber selbst wird bestimmt durch die psychologische
Umwelt und die Person (Lewin 1963, 31 und 99). Gerade fiir das hier zu
entwickelnde Verstdndnis von Kooperationsmanagement ist es bedeut-
sam, das Verhalten von Mitarbeitern nicht losgelost vom Umfeld zu be-
trachten. Dies vor allem aus dem Grund, weil die Steuerung des Verhal-
tens von Mitarbeitern oft weniger iiber die direkte personliche Beziehung
als tiber die Veranderung von Rahmenbedingungen gelingt (Neuberger
2002, 578ff). Neuberger weist unter Bezug auf Klaus Tiirk auf die hohe
Bedeutung der organisatorischen Rahmenbedingungen hin, da sonst Ma-
nagement-Theorien zu Hollywood-Phantasien verkommen wiirden (Neu-
berger 2002, 436). In diesem Sinn kann man mit Wunderer/Grunwald
festhalten, dass auf Interaktion ausgerichtetes Management nicht ohne
die Gestaltung der Struktur wirksam werden kann (Wunderer/Grunwald
1980, 280f).
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5. Organisation

Kooperativ gestaltete Unternehmensstrukturen werden gemein hin in ers-
ter Linie mit der Idee der Gruppenarbeit verbunden. Auf der Basis der
Verdnderung der Arbeitsprozesse (Humanisierung, Internationale Kon-
kurrenz; s.o.) hat die gruppenorientierte Erstellung von Produkten/Er-
bringung von Dienstleistungen zunehmend Bedeutung erhalten.’ »Die
ausgepragte Eignung von Gruppen, Koordinations- und Motivationseffek-
te zu realisieren, erklart, warum sich ein betrachtlicher Teil der Unterneh-
mensaktivitdten in Gruppen vollzieht.« (Freese 2005, S. 385). Die BWL-Li-
teratur bezieht sich dabei in der Regel auf die gingigen Erkenntnisse aus
der Gruppensoziologie und Sozialpsychologie (Sader 1991; Mills 1974;
Schiitz 1989). Diese fiir alle Gruppen zutreffenden Aussagen werden auf
den Spezialfall »Arbeitsgruppe« in einem unternehmerischen Kontext an-
gewendet. Insofern kann man mit Antoni eingrenzen: »Arbeitsgruppen
sind dariiber hinaus durch eine gemeinsame Aufgabenstellung gekenn-
zeichnet, die von den Gruppenmitgliedern gemeinsam bearbeitet wird
und damit den Kristallisationspunkt der Gruppe und der Kooperations-
prozesse bildet.« (Antoni 1998, S.159). Die Funktion von Arbeits-Gruppen
in Unternehmen ist wesentlich dadurch gekennzeichnet, dass sie eine
Zwitterstellung einnehmen: zum einen sind sie durch Interaktion und Be-
ziehung gekennzeichnet (wie alle Gruppen), zum anderen sind sie durch
die Einbindung in die organisatorische Struktur des Unternehmens ge-
kennzeichnet (wie alle Arbeitsvorgdnge). Auf der einen Seite stehen
Aspekte wie Vertrauen und Emotionalitdt im Vordergrund. Sie signalisie-
ren, dass es um die Personen geht, die miteinander kooperieren. Auf der
anderen Seite stehen formale Regelungen und die Einbindung in Struktu-
ren im Vordergrund. Sie signalisieren die Austauschbarkeit von Personen
(vgl. Esser 1992). In Arbeitsgruppen bestehen die Chance und das Pro-
blem zugleich, beide Aspekte miteinander zu verbinden und gleichzeitig
nutzbar zu machen. Es gibt eine Fiille von Erkenntnissen, wie Arbeits-
gruppen zu steuern sind (vgl. Steinmann/Schreydgg 2002, S.527-569).*
Je nachdem wie nun die einzelnen Aspekte gewichtet, ausgestaltet und
mit den anderen zusammengebracht werden, verdndert sich die Arbeits-
gruppe, moglicherweise entscheidend. Es wird deutlich, dass die Fiille der
moglichen Kombinationen uniiberschaubar ist. Entscheidend ist, den Fix-
punkt zu finden oder auszuwédhlen, von dem ausgehend die anderen Va-
riablen bestimmt werden konnen bzw. miissen. Vor dem Hintergrund der

3 Einen interessanten Einblick in die europdische Diskussion um die Bewertung der Ein-
flihrung der Gruppenarbeit liefert Heidenreich (1994).
4 Steinmann/Schreyogg liefern eine pragnante Darstellung der relevanten Erkenntnisse.
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Vielzahl der Erkenntnisse und Veroffentlichungen, wie diese Variablen zu
gestalten sind, empfiehlt es sich, auf die Effizienzkriterien von Hackmann
zuriickzugreifen (Hackmann 1987). Die Arbeitsgruppe ist dann erfolg-
reich, wenn sie: 1. mit dem Gruppenergebnis die Erwartungen der Abneh-
mer/NutzniefSer iibertrifft; 2. die Gruppenarbeit so gestaltet, dass sie auch
in Zukunft gelungen funktionieren kann; 3. die personlichen Bediirfnisse
der Mitglieder der Gruppe bedient. Will man wissen, wovon der Effekt
abhéngig zustande gebracht wird, schldgt Hackmann drei Priifaspekte
vor: 1. ausreichendes Engagement bezogen auf Qualitdts- und Zeitvor-
gaben. 2. Einbringen erforderlicher Erfahrung, Fahigkeiten und Kenntnis-
se. 3. Angemessener Einsatz einer (Gruppen-)Strategie zur Losung des
Problems(vgl. Freese 2005, S. 386f).

Mit Blick auf die sich verandernde Organisation der Unternehmen ist
unter dem Gesichtspunkt kooperativen Managements aber festzuhalten,
dass im Zuge der Umsetzung von Ideen des HRM die strukturellen Kon-
sequenzen in den Unternehmen in der Regel nicht gezogen wurden. Dies
ist u. a. darauf zuriickzufiihren, dass das Verstandnis des Mitarbeiters als
in die Betriebsabldufe zu integrierender Faktor leichter mit einer bestimm-
ten Idee des Unternehmertums zu verbinden war als das Verstandnis von
Prozess und Gruppe. Letzteres entzieht sich eo ipso tendenziell der Kon-
trolle und muss daher in diesem Denken strukturell vermieden werden.
Im Prinzip, so Erika Spief, ist trotz des lauten Rufens nach mehr Gruppen-
arbeit alles beim Alten geblieben. Zwar wurde mehr Gruppenarbeit gefor-
dert, aber die alten Mechanismen (z. B. Personalrekrutierung und Befor-
derung) begiinstigten das Einzelkdmpfertum. »Gruppenarbeit erfordert
jedoch grundsatzlich einen eher partizipativen Fiihrungsstil.« (Spiefs 1996,
166). Letztlich fithrten drei Entwicklungen zu einer Umorientierung: 1.
Der Wandel der Bewertung von Einzelkdmpfertum und Teamgeist; 2. Die
Einfiihrung von neuen Technologien, die Gruppenarbeit funktional not-
wendig machen. 3. Internationale Konkurrenz. Die Einfithrung verstarkt
Gruppen orientierter Arbeitsweisen wurde weniger mit den Ideen der Hu-
manisierung des Arbeitslebens aus den 70er Jahren verbunden als mit den
Uberlegungen durch schlanke Organisationsgestaltung erhebliche Kosten
einzusparen, wie man es sich von japanischen Erfolgskonzepten in den
90er Jahren versuchte abzuschauen. Oft wird dabei vergessen, dass die
japanische Art der Gruppenarbeit durch eine ganz eigene Verbindung
von Beteiligung aller Mitarbeiter einerseits und klarer Autoritit des Grup-
penfiihrers (des Hancho, der der direkte Vorgesetzte der Mitglieder der
Gruppe ist) andererseits gekennzeichnet ist. Die deutsche Diskussion vor
allem in den Sozial- und Gesundheitsdiensten spiegelt diese Eigenart
nicht wieder, sondern stellt eine enge Verbindung zwischen Gruppen-
arbeit und ent-hierarchisierter Teamstruktur her. Es zeigt sich, dass Grup-
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penarbeit zwar ein bedeutendes Element kooperativen Management ist,
damit aber nicht die gesamten Uberlegungen zur Organisation kooperati-
ven Managements in den Blick kommen. Andererseits kann es mit Blick
auf kooperatives Management hier nicht allgemein darum gehen, eine der
altesten Fragen der Organisation von Unternehmen zu beantworten: Wie
lassen sich angesichts der hohen Arbeitsteilung Regeln schaffen, die die
Zusammenarbeit sichern? (Steinmann/Schreyogg 2002, S.403). D.h.,
dass wir in diesem Abschnitt nach Moglichkeiten suchen, den Ansprii-
chen kooperativen Managements in der Organisationsstruktur nach-
zukommen.

Klassischerweise kommen in der betriebswirtschaftlichen Diskussion
zunachst die Elemente in den Blick, anhand derer ein dauerhaftes Abbild
der Struktur der Unternehmen gezeichnet werden kann. Im Vordergrund
stehen dabei Verladsslichkeit und Klarheit fiir die Mitglieder des Unterneh-
mens. Spatestens seit Mitte der 90er Jahre stellt sich eine Verdnderung ein,
die die Organisation nicht von ihrer statischen Seite her sieht (»a body of
persons organized for some end or work«) (Roussau 1997, 519), sondern
als Verlauf begreift. Dies markiert den Unterschied zwischen Organisati-
on und dem Prozess des Organisierens. »The shift from organization to
organizing translates into activities that were once predominately repetiti-
ve becoming predominately novel, networks formerly based on roles now
performing around knowledge, careers once firm-based now depending
more on personal resources, and work structures once rule-centered now
constructed by the people doing the work.« (Rousseau 1997, 518). Gerade
hier ergibt sich eine bedeutende Verdnderung im Hinblick auf Kooperati-
onsmanagement. Denn sobald stiarker der Prozess des Organisierens im
Vordergrund steht, gehen folgende Phidnomene mit dieser Entwicklung
einher: die geringere Bedeutung der Hierarchie, die Verlagerung von Ver-
antwortung nach unten, der hohere Bedarf der selbstorganisierten Ab-
stimmung unter Gleichgestellten und die grofiere Bedeutung von alterna-
tiven Elementen von Kontrolle und Motivation als iiber enge Fiihrung.
Dies erweist sich einerseits fiir Gesundheits- und Sozialdienste als grofies
Problem, weil die {iber personliche Beziehungen zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten gesicherte Fiihrung abnimmt, da die Mitarbeiter zuneh-
mend selbst Rechenschaft ablegen sollen. Aufgrund der diese Bereiche
kennzeichnenden unechten Marktbeziehung® muss besonders darauf ge-
achtet werden, diese Rechenschaft in angemessener Weise zu sichern.

5  Die Nutzniefier der Dienstleistung bezahlen diese in der Regel nicht, und die Kunden
sonst eigenen Mechanismen der Marktbeeinflussung sind den Leistungstragern nicht
verfiigbar, und die Leistungserbringer sind nicht wirklich frei in ihrer Beziehung zu
den Kunden.
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Andererseits entspricht diese Art der Verdnderung in erhhtem Mafs der
Art Dienstleistung, die in diesen Diensten erbracht wird, weil sie das di-
rekte Feedback der Nutzniefser der Dienstleistung starker in die Steuerung
der Dienstleistung einbeziehen konnen.

Wer von einem Organisationsverstdndnis im Sinne des »organizing«
ausgeht, darf daher nicht nur das Prozesshafte in den Vordergrund rii-
cken, sondern muss die Balance zwischen fester Struktur und Wandel
schaffen. »Gerade aus der Erkenntnis und Erfahrung heraus, dass die Sta-
bilitat einer Unternehmung fiir ihre Lebensfahigkeit absolut notwendig
ist, sie aber gleichzeitig auch das entscheidende Hindernis fiir die Anpas-
sung an sich verandernde Situationen darstellt, ergibt sich, dass Unter-
nehmensfithrung stets einer Wanderung auf dem schmalen Grat zwi-
schen Uberstabilitit (= mangelnde Anpassungsfahigkeit) und Instabilitit
(= Zerfall) gleichkommt.« (Malik 2003, 258). Malik setzt dieser Gefahr des
Abrutschens zu einer der beiden Seiten das »St. Galler Konzept der Inte-
grierten Management- und Unternehmensentwicklung« entgegen. Dieses
Konzept beruht in ausdriicklicher Weise auf einer »evolutiondren Weiter-
entwicklung der systemorientierten Managementlehre« (Malik 2003, 184).
Damit sind die organisationssoziologischen Erkenntnisse zur Strukturie-
rung eines Unternehmens nicht véllig obsolet (Vahs 2005, Olfert 2006).°
Sie erhalten aber eine andere Bedeutung: zum einen, weil von vorneherein
der Charakter der Entwicklung der Unternehmung eine genau so grofie
Rolle spielt wie die Notwendigkeit des Beharrens und Festigens; zum an-
deren aber auf einem voéllig anderen Verstindnis des Zusammenhangs
zwischen Planung und realisierter Entwicklung der Unternehmung.

Unternehmerische Koordination ist weder allein tiber Hierarchie,
noch allein tiber Programme sicherzustellen. Unabhéngig von den Anwei-
sungen und unabhangig von Vorgaben, wie Routinen zu bewaltigen bzw.
zu beachten sind, und welche Aufgaben zu erledigen sind, gibt es eine
Fiille von Abstimmungs- und Integrationsaufgaben, die die Mitarbeiter
selbst sicherstellen. »Selbstabstimmung zielt auf eine direkte Abstim-
mung der Aktivitaten zwischen den betroffenen Aufgabentragern. Die Ini-
tiative zur Abstimmung soll von den Aufgabentragern selbst ausgehen, sie
stellen die notwendigen Verkniipfungen her.« (Steinmann/Schreyogg
2002, S.425). Diese Selbstabstimmungen, die Steinmann/Schreyogg wie
Wunderer »laterale Kooperation« nennen, kénnen sowohl spontan wie
auch organisiert sein. Gerade hoch formalisierte Behorden sind regelrecht

6  Unter organisationssoziologischen Aspekten betrachtet blenden die BWL-Uberlegun-
gen ganz oft die Mitglieder einer Organisation aus und konzentrieren sich auf die Struk-
tur und allenfalls auf die Ziele. Das ist vor allem wegen der Bedeutung, die die Mitglieder
fiir die Entwicklung des Unternehmens haben, ein bedeutsames Manko.
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darauf angewiesen, dass die formalen Strukturen durch informelle Koope-
ration ergdnzt werden. Organisierte Selbstabstimmung ldsst sich unter-
schiedlich realisieren.

Am stirksten ausgepragt findet man organisierte Selbstabstimmung
in der Matrixorganisation. Hier werden zwei Organisationsprinzipien so
iibereinander gelegt, dass Funktions- und Produkt-/Projektorientierung
gleichberechtigt sind. Wer z.B. fiir Personal zustdndig ist, kann diese
Funktion nur in enger Abstimmung mit denen wahrnehmen, die Verant-
wortung fiir die einzelnen Produkte/Projekte tragen. Wer Verantwortung
fiir ein bestimmtes Projekt tragt, kann Personalauswahl z. B. nur in enger
Abstimmung mit dem fiir Personal zustandigen Mitarbeiter tun. Dieses
Angewiesensein aufeinander in der Matrixorganisation ist dadurch ge-
kennzeichnet, »dass bei Konflikten keine organisatorisch bestimmte Do-
minanzlosung zugunsten der einen oder anderen Achse geschaffen wird.
Man vertraut auf die Argumentation und die Bereitschaft zur Kooperati-
on.« (Steinmann/Schreyogg 2002, S.429. und vgl. Freese 2005, S. 215ff).
Neben der Gefahr, dass die Binnenstrukturen so komplex werden, dass
die Mitarbeiter die Orientierung verlieren kénnen, stellt die Matrixorgani-
sation hohe Anspriiche an die personlichen Kompetenzen der Mitarbeiter,
z. B. mit Konflikten konstruktiv umgehen zu konnen.

Zugleich zeigt sich, dass bei zunehmendem Freiraum der Mitarbeiter
eigenstindige Problemlosungen zu finden und zu realisieren der Koor-
dinationsaufwand nicht geringer wird, sondern oftmals erheblich steigt.
Vor diesem Hintergrund beschreiben Steinmann/Schreyogg das Konzept
des »Business Reengineering oder enger: Prozessintegration. Verein-
fachend gesagt, stellt dieser Ansatz nicht darauf ab, die negativen Folgen
einer im Zuge der fortschreitenden Arbeitsteilung unvermeidlich gewor-
denen Systemdifferenzierung durch Integrationsinstrumente abzumil-
dern, sondern er will die Quelle des Problems beseitigen, d. h. die Diffe-
renzierung abbauen und die Arbeitsteilung riickgidngig machen.«
(Steinmann/Schreyogg 2002, S. 432f). Zustdndigkeiten werden auf einzel-
ne Fille hin gebtindelt, fiir die ein Mitarbeiter insgesamt in allen Belangen
zustandig ist. Vor allem in Kontakt mit Kunden nach aufsen bewéhrt sich
diese Organisation. Nach innen gerade in aufwendigen Vorgehensweisen,
ein Produkt zu erstellen oder eine Dienstleistung zu erbringen, gerdt das
Modell schnell an seine Grenzen. Auch der »Caseworker« (Steinmann/
Schreyogg 2002, S. 432)7 muss unterschiedliche Prozesse und Personen
zusammenbinden.

7 Die Autoren operieren mit dem in der Sozialen Arbeit stirker ausgearbeiteten Begriff
im Zusammenhang mit dem Konzept des Business Reengineering, ohne darauf Bezug zu
nehmen.

36



Ulrich Deller

Freese bringt die Uberlegungen, wie Unvorhergesehenes in die un-
ternehmerischen Integrations- und Kooperationsregeln eingeflochten
werden kann, stidrker in Richtung einer »dynamischen Organisations-
gestaltung« (Freese 2005, S. 587ff). Freese spricht davon, dass bei aller Vor-
sicht — es handelt sich um ein noch wenig empirisch durchdrungenes
Terrain - drei »Gestaltungsmodule« in besonderer Weise Innovation for-
dernde Wirkung entfalten konnen: »1. Kompetenz- und Steuerungssyste-
me, die auf Grund einer geringen Regelungsdichte und offener Kommu-
nikationsstrukturen individuelle Handlungsspielraume erdffnen, 2. vor-
rangige Realisierung intrinsischer Motivationskonzepte und 3. Strukturen
zur Forderung der Akquisition und des Transfers von Wissen«. (Freese
2005, S.589). Diese drei Grundideen verbinden sich leicht mit an Koope-
ration im oben genannten qualifizierten Sinn orientierten Uberlegungen
zur Integration von Produktion und allgemeiner Steuerung.

Auf einer allgemeinen Ebene macht Kiihl (1998) auf drei so entstehen-
de Dilemmata in der Organisation der Unternehmen aufmerksam, die
sich notwendig aus den verdanderten Organisationsbedingungen ergeben:
1. Die Unternehmen sollen die sich veraindernde Umwelt in ihre internen
Ablaufe integrieren, laufen aber so Gefahr, die Grenzen nach auflen so
stark aufzulosen, dass die Unternehmungen ihre Identitdt verlieren. 2.
Die Verlagerung von Entscheidungskompetenz nach unten, u. a. um Inno-
vationen schneller zu ermoglichen, fithrt unweigerlich dazu, dass die
Unternehmensspitze entmachtet wird, und immer mehr {iber interne
Machtkampfe ausgehandelt werden muss. Das aber kostet Zeit. 3. Verfah-
rensablaufe in Unternehmen werden als zu komplex bezeichnet, die Biiro-
kratie soll abgebaut werden. Aber am Beispiel der vereinfachten Arbeits-
anweisungen, die ein mehr an Fehlern zulassen und wahrscheinlich ma-
chen, am Beispiel der Team-Fertigung, die ein mehr an Abstimmungspro-
zessen notwendig macht, und in Bezug zur systemtheoretischen Einsicht,
dass Einfachheit den Grad an Komplexitdt und Kontingenz erhéht , wird
deutlich, dass genau das Gegenteil bewirkt werden kann (Kiithl 1998,
82-120). Der Ausweg aus diesen Dilemmata, den Kiihl vorschlégt, heifit
Selbstorganisation. Kiihl geht unter Bezug auf Dirk Baecker davon aus,
dass die entstehende Unklarheit in der unternehmerischen Struktur dazu
fiihren, dass die Mitglieder der Organisation selbst Strukturen schaffen
(Kiihl 1998, 134f). Diese hochkomplexe Struktur sei aber nur realisierbar,
wenn ein entsprechendes Maff an Riickkopplungen gesichert sei, um das
Ganze wieder zu einer Einheit zu fiihren. Dann stehen nicht die Struktu-
ren, sondern die Interaktionen im Vordergrund. Diese Organisierung tiber

8  Vgl. entsprechende Konzepte aus der Sozialen Arbeit: Moxley, David: The Practice of
Case Management 1989.
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die Interaktionen setzt ein hohes Maf§ an »innerer Kontrolle« durch die
Mitarbeiter voraus. »Innere Kontrolle«< heif3t, dass sich eine Person durch
internalisierte Normen und Werte, durch Aneignung geltender Deutungs-
muster oder Paradigmen und Entwicklung systemseitig geforderter Quali-
fikationen und Kompetenzen selbstdndig steuert, also externer Beeinflus-
sungsmafsnahmen nicht (mehr) bedarf.« (Tiirk 1981, 133). Tiirk bringt wie
viele Autoren im Umfeld kooperativen Managements diese Sichtweisen
eng in einen Bezug zu systemischen Theorien.

Unternehmungen systemisch denken, geht u.a. auf Rensis Likert
(1975, 136f) zuriick. Likert hat schon 1967 ein kooperatives Organisations-
modell entwickelt, das zentrale Aspekte der heutigen Diskussion vorweg-
nimmt. Es wird von drei Prinzipien geleitet: »1. Anwendung des Prinzips
der unterstiitzenden Beziehung durch den Manager, 2. Verwirklichung der
Prinzipien der Gruppenentscheidung und Gruppenfiihrung durch den
Manager und 3. hohe Leistungsziele des Managers fiir die Organisation.«
(Likert 1975, 57.) Likert entwirft eine Idee von Koordination im Unterneh-
men, die die »normale« Vorgesetztenentscheidung aus der »Weisung und
Kontrolle von Mann zu Mann und von Vorgesetzten zu Untergebenen«
herausholt und in ein »multiple iiberlappende Gruppenstruktur mit Grup-
penentscheidungsbildung« bringt. Die Ein-Linien-Organisation wird er-
setzt durch linking pins (vertikal iiberlappende Gruppen), cross function
groups (horizontale Uberlappung) und cross linking groups (Projektgrup-

pen).

6. Schluss

Die Forschungsergebnisse sind zur Abklarung der Chancen kooperativen
Managements nicht befriedigend (Staehle 1999, 537ff). Dennoch liegen
geniigend Belege vor, dass Kooperationsmanagement keine Frage moder-
ner Stromungen ist. Kooperatives Management ist keine sozialromanti-
sche Angelegenheit und auch kein Versuch den Abbau von formal ver-
ankerten Mitbestimmungsrechten zu verschleiern oder sogar von
beidem. Es zeigt sich, dass ein in sich geschlossenes Konzept Kooperati-
onsmanagement iiber Fiihrungsgrundsitze weit hinaus gehen muss und
die Frage der Kooperationsfahigkeit der Manager und der Mitarbeiter
ebenso thematisieren muss wie eine klare Vorstellung der notwendigen
Verdnderungen der Strukturen zu Grunde liegen haben muss. Likert
schliefst seine Ausfiihrungen mit folgender Bemerkung: »Forschungs-
ergebnisse wie allgemeine Erfahrung bestédtigen zur Gentige, dass kein
Manager zu fiirchten braucht, die Einfithrung eines neuen Fithrungssys-
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tems werde sein Wissen und Konnen {iiberfliissig machen.« (Likert 1975,
224). Und letztlich: Kooperation bringt Gewinn. Schon im sogenannten
Schusterreport von 1986 wird dieser Nachweis bezogen auf iiber 1000
amerikanische Unternehmen gefiihrt (Schuster 1986).
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2. Teil
»Die Personen«



Kooperationsmanagement: Fithrungspersonlichkeit
und kooperative Kompetenz in intra- und
interorganisationalen Kooperationssystemen

Jorg Baur

1. Die Personlichkeit von Leitungs- und Fiihrungskraften im
offentlichen Fokus

Es ist nicht zu iibersehen: Das Thema »Personlichkeit von Leitungs- und
Fiihrungskréften« ist in den letzten Jahren stdarker in den medialen und
politischen Fokus geraten, aktuell auch unter dem Eindruck der globalen
Finanz- und Wirtschaftskrise. Gerade bei der Frage der Verantwortlichkeit
fiir diese folgenschwere Fehlentwicklung wird neben strukturellen, sys-
temimmanenten Risikofaktoren immer wieder auf defizitare Personlich-
keits- oder Charaktereigenschaften von Fithrungskréften hingewiesen. Ei-
nerseits werden Fiihrungskréfte fiir Innovationen oder besonderes
gesellschaftliches und unternehmerisches Engagement positiv hervor-
gehoben und offentlich gewiirdigt. Andererseits lassen unrithmliche Bei-
spiele im Zusammenhang mit Fragen der personlichen Vorteilsnahme,
Steuerhinterziehung, Bestechung, des provokanten und unkooperativen
Verhaltens einiger Top-Manager oder der Angemessenheit von Manager-
gehiltern insgesamt die breite Offentlichkeit zunehmend verérgert auf-
horchen. Auch deutsche Spitzenpolitiker wie die Bundeskanzlerin oder
der Bundesprasident sehen dadurch mittlerweile eine Bedrohung des so-
zialen Zusammenhalts unserer Gesellschaft. Zu Recht werden Fragen ge-
stellt, welche Personlichkeiten mafsgeblich die Wirtschaft unseres Landes
steuern und damit die Arbeits- und Lebensbedingungen der Menschen
determinieren, welche Werte sie vertreten, welche Motive, Eigenschaften
und Kompetenzen ihr Handeln bestimmen. Sind es nur medial auf-
gebauschte kalte, geld- und machtgierige, eitle und an mafiloser Selbst-
iiberschitzung leidende Einzelfille, oder haben wir es mit einem allgemei-
nen Trend zu tun, mit einer Art subtilem Selbstbedienungscodex einer
global agierenden Fiihrungselite? Wenn sich der unternehmerische Erfolg
nur noch an kurzfristigen Borsenkursen, maximaler Kapitalverzinsung
und an der ungeziigelten Ausbeutung menschlicher und natiirlicher Res-
sourcen orientiert und nicht mehr am langfristigen Wohl des Unterneh-
mens und damit der Mitarbeiter und Kunden, ist deutliche Kritik berech-
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tigt (vgl. Geisler 2004 in Bauer 2007). Dann darf die Definition von »Leis-
tung« und des »unternehmerischen Erfolgs« nicht alleine der Manage-
ment-Elite {iberlassen bleiben, sondern ist von grundsatzlichem offent-
lichem Interesse einer in ihrer Funktionsfahigkeit bedrohten Demokratie.
Insofern steht die »Fiithrungspersonlichkeit« als solche zu Recht im Fokus
volks- und betriebswirtschaftlicher sowie gesellschaftspolitischer Diskus-
sionen. Denn wie in allen Berufsgruppen tummeln sich auch in den Chef-
etagen von Unternehmen ebenso wie in 6ffentlichen Institutionen neben
okonomisch hochkompetenten und sozial verantwortlichen Fiihrungs-
kréaften »Nieten in Nadelstreifen« (Ogger 1992 in Weinert 2004, 533),
»schlechte Manager« (Bosch 1996 in a.a.0.) und »pathologische Person-
lichkeiten« (Babiak 2006).

2. Aktuelle Lebens- und Arbeitsbedingungen im Umbruch

Warum sind die genannten, auf die Fithrungspersonlichkeit bezogenen
Phénomene fiir die Offentlichkeit von so groSer Bedeutung geworden?
Schwer fassbare, 6konomische Wandlungsprozesse verdndern die Le-
bens- und Arbeitsbedingungen von Menschen nachhaltig. Es findet eine
Individualisierung der Risiken und Chancen sowohl auf der Seite der Ar-
beitnehmer als auch auf der Seite des Managements statt.

2.1 Kennzeichen gesellschaftlichen Wandels

Arbeitgeber wie Arbeitnehmer erleben sich heute in einer Situation des
tief- und weitgreifenden Umbruchs, der die wichtigsten Bereiche mensch-
lichen Seins gleichermafien betrifft: Die Privat- bzw. Familiensphare eben-
so wie die Arbeitswelt. Deren Bedingungen befinden sich in allen gesell-
schaftlich relevanten Bereichen in fortwéhrender Verdnderung, die sich
nicht nur auf das Eigenerleben von Mitarbeitern und Fiihrungskréften
auswirkt, sondern ebenfalls auf deren Arbeitsbeziehungen und auf Orga-
nisationsstrukturen: »Aus der »Organisation« sind »organisierte Verande-
rungen« geworden« (Weinert 2004, 37). Dieser Wandel wird nach Weinert
vollzogen durch die Wirkmechanismen »Informationstechnologie«, »Wis-
sensexplosion« und »Globalisierung« (a.a.O., 38). Weitere Wirkmechanis-
men wie etwa die »Pluralisierung« und »Individualisierung« von Lebens-
lagen in der Postmoderne erkldren die Bedeutungsabnahme normativ
formierter und tradierter Lebens- und Karriereverlaufe, die in den letzten
Jahrzehnten ein gewisses Maf$ an sozialer und beruflicher Sicherheit ge-
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wihrleisteten. Ein Medizinstudent etwa konnte sich vor 20 Jahren noch
darauf verlassen, iiber den Weg der Anpassung an hierarchische Kranken-
hausstrukturen mit ziemlicher Sicherheit selbst einmal auf »der anderen
Seite« zu stehen, d. h. sich niederlassen zu kénnen und ein gutes Einkom-
men zu erzielen. Das ist heute so geradlinig nicht mehr der Fall. Selbst
in bislang sehr sicheren Dienstleistungsberufen wie im Banken- und
Versicherungswesen besteht keine Arbeitsplatzsicherheit mehr. Orthey
vertritt in diesem Zusammenhang die These, dass sich die heutige Arbeits-
welt durch eine grofSere »Komplexitdt«, »Uneindeutigkeit«, »Einzigartig-
keit«, durch ein hohes »Unsicherheitsniveau« und durch »Werte- und Inte-
ressenskonflikte« auszeichnet (vgl. Orthey 2002, 8). Auch fiir Weinert
bringt das neue Arbeitsleben mehr an Destabilisierung; Es ist »komplexer
und diversifizierter« geworden und durch ein »Mehr an temporaren Part-
nerschaften« gekennzeichnet (vgl. Weinert 2004, 38). Weinert spricht so-
gar von einer »generellen Unsicherheit« und »Angst« der Menschen, denn
die Zukunft biete keine Garantien mehr: Organisationen wiirden weniger
feste Bindungen eingehen, unterstiitzten nicht mehr in dem Mafle die Kar-
riereentwicklung der Mitarbeiter, sondern erwarteten multiple fachliche
Fahigkeiten, soziale Kompetenzen und psychische Stabilitit (vgl. a.a.O.).

2.2 Flexible multiple Kompetenzen statt/neben beruflicher Qualifikation

Aber wie konnen multiple fachliche Fahigkeiten und soziale Kompeten-
zen gelernt und gelehrt werden? Die gesamte europaische Bildungsland-
schaft stellt heute die lebenslange Lernfahigkeit und -notwendigkeit des
Individuums in den Vordergrund. Es reicht oft nicht mehr aus, nur auf
bestimmte Berufe mit genau beschriebenem Anforderungsprofil hin zu
qualifizieren. Diese verlieren im Zuge andauernder und sich schnell ver-
andernder Erwartungen und Anforderungen immer mehr an Profil und
Bedeutung, was wiederum mit einem verunsichernden Verlust an berufli-
cher Orientierung verbunden ist. Was heute von einem Ingenieur, einem
Sozialarbeiter oder einem Arzt erwartet wird, kann sich in 5, 7 oder 10
Jahren drastisch verdndert haben. Das bedeutet fiir die Bildungs- und Be-
rufspolitik ebenso wie fiir den Einzelnen, sich nicht nur auf eine berufli-
che Qualifikation auszurichten, sondern vielmehr ebenso auf die Heraus-
bildung eines flexiblen und multiplen Kompetenzprofils, das den jeweils
aktuellen Arbeitsmarkterfordernissen gerecht wird (vgl. Arnold 1997).
Der Begriff Kompetenz umschreibt im Allgemeinen eine alleine an das
handelnde Subjekt gebundene und daher individuelle Kombination von
Haltungen, Fahigkeiten und Kenntnissen zur Erreichung bestimmter Ziele
(Kadishi in Orthey 2002, 8). Mit dieser Umschreibung ist die externe
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Zweckbestimmung beruflichen Handelns damit zumindest vordergriindig
ausgeklammert und auf eine subtile, individuelle Ebene projiziert, auf der
dann der »kompetente Arbeitnehmer« fiir sich entscheiden muss, welchen
aktuellen oder zukiinftigen beruflichen Zwecken sein Kompetenzprofil
dienen soll. Er muss fiir sich selbst die Frage kldren, ob sein Kompetenz-
profil zu den Arbeits- und Berufsanforderungen passt, die er sich gegen-
wartig und zukiinftig vorstellt bzw. wiinscht. Unter dieser subjektiven
Kompetenzperspektive ist der Mensch selbst verantwortlich fiir die
Entwicklung passender Kompetenzen zur Bewdltigung uneindeutiger,
komplexer, oft nicht reproduzierbarer, schnell veranderbarer Tatigkeits-
anforderungen oder Problemlagen. Orthey spricht hier von einer »Indivi-
dualisierung« gesellschaftlicher und 6konomischer Poblemlagen (a.a.O.).

2.3 Individuelle Chancen und Risiken

Die beschriebenen Entwicklungen sind allesamt Anzeichen eines krisen-
haften Umbruchs, der sowohl Chancen als auch Risiken birgt. Eher flexi-
ble, anpassungsfahige Menschen, die sowohl in vertrauten als auch in un-
erwartet neuen, uneindeutigen und komplexen Arbeitssituationen all ihre
Potenziale aktivieren konnen, um die ihnen gestellten Aufgaben eigen-
standig effektiv und effizient zu bewaltigen, werden von dieser Individua-
lisierungstendenz profitieren (vgl. Gorz 2004, 11). Sie verfiigen iiber eine
»Pluralitdtskompetenz« (Orthey 2002, 10) und konnen daher aus einer
Vielzahl unterschiedlicher Arbeits- und Lebensstile denjenigen wéahlen,
der zu ihrer Personlichkeit passt, z. B. Elternzeit, Teilzeit, Jobsharing usw..
Sie haben Zugang zu Wissenspools, entwickeln Eigeninitiative und Selbst-
verantwortlichkeit und nutzen ihr Einflusspotenzial fiir ihre berufliche
Karriere. Nicht anpassungsfahige oder anpassungsunwillige sowie leis-
tungsschwache Personen hingegen werden mit diesen Entwicklungen
nicht Schritt halten konnen. Sie stehen unter permanentem Stress und
sind gesundheitlich gefdhrdet, nehmen doch die psychosozialen Belastun-
gen und psychischen Storungen auch im Arbeitskontext zu. Solche Uber-
forderungen, erkennbar an Symptomen wie Motivationsverlust, Frustrati-
on, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Depression oder Suchtverhalten
konnen zur inneren Kiindigung oder zum Arbeitsplatzverlust fiithren, ver-
bunden mit der Gefahr des sozialen Abstiegs (vgl. u.a. DAK 2005; Zok
2006, Ertel 2002).
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3. Die »Wiederentdeckung« der Personlichkeit

Bedeutet die Konsequenz aus diesen gesellschaftlichen Wandlungsprozes-
sen, dass der »Faktor Mensch, seine individuelle Personlichkeit und da-
mit etwa seine Selbstbewusstheit, Selbstwirksamkeit, seine Problembe-
waltigungsstrategien und insbesondere seine fachlichen und sozialen
Kompetenzen - sowohl auf Seiten des Managements, als auch auf Seiten
der Mitarbeiter - wieder bedeutsamer werden? Vieles spricht dafiir. In ak-
tuellen Stellenanzeigen fiir leitende Mitarbeiter etwa im Gesundheits-
wesen wird neben multiplen Kompetenzen eine »kooperative Personlich-
keit« erwartet. Hierzu ein Beispiel des Klinikums Duisburg (2007):

»Im Sinne einer umfassenden Patientenbetreuung suchen wir eine en-
gagierte kooperative Personlichkeit mit ausgepragter sozialer Kompetenz,
die die Abteilung wirtschaftlich und organisatorisch fiihren kann. Selbst-
verstandlich sein sollte die Bereitschaft zur engen Zusammenarbeit mit
den niedergelassenen Kollegen, allen Abteilungen des Hauses und der
Geschiftsfiihrung ...«.

Wie konnen jedoch solche Personlichkeitsmerkmale wie Engagement,
soziale, wirtschaftliche, organisatorische und kooperative Kompetenz
identifiziert werden? Ausgehend von der personlichkeitspsychologischen
Grundannahme des Konstrukts »Personlichkeit« als einem »einzigartigen
und relativ stabilen Muster von Verhaltensstilen, Denkprozessen und
Emotionen einer Person« (Weinert 2004, 131) stellt sich die Frage, ob es
messbare Personlichkeitseigenschaften gibt, aufgrund derer vorhersagbar
ist, ob sich ein Bewerber, Mitarbeiter oder eine Fithrungskraft bezogen auf
eine bestimmte Arbeitstdtigkeit in einem bestimmten organisationalen
Zusammenhang als geeignet erweisen wird oder nicht. Dass solche Fra-
gestellungen immer bedeutsamer werden, zeigen etwa neuere For-
schungsergebnisse des New Yorker Wirtschaftspsychologen Paul Babiak,
der amerikanische Fithrungskrafte unter personlichkeitspsychologischen
Gesichtspunkten untersucht hat. Nach seinen Erkenntnissen ist unter Ma-
nagern der Anteil von Fithrungspersonen mit einer dissozialen Personlich-
keitsstorung besonders hoch (Babiak 2006). Solche Fiithrungspersonlich-
keiten bezeichnet Babiak als »corporate psychopaths«, die sich jedoch
weniger durch Gewalttatigkeit und Delinquenz als vielmehr durch Verhal-
tensweisen wie Unberechenbarkeit, Freude am Schikanieren und aus-
schliefliche Selbstbezogenheit hervorheben und nicht nur die Mitarbeiter
schadigten, sondern dariiber hinaus ganze Konzerne in den Abgrund rei-
en konnten. Babiak zufolge wiirden solche Fiihrungspersonen durch drei
Hauptmotive angetrieben: Sie suchten den Nervenkitzel, seien Spielerna-
turen und verletzten gerne andere Menschen. Wenn Fiithrungspersonlich-
keiten nun rechtzeitig auf ihre Kompetenzen und Personlichkeitsdisposi-
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tionen hin tiberpriift worden wéren, hatten sich aus der Sicht von Babiak
so mancher Bilanzskandal und damit die Gefdhrdung Tausender von Ar-
beitspldtzen sowie die Vernichtung gigantischen Kapitals vermeiden las-
sen (a.a.0.).

3.1 Personale Risiko- und Erfolgsfaktoren im Fiihrungsverhalten

Der Ansatz von van Velsor/Leslie (1995) fasst die Risikofaktoren im Fiih-
rungsverhalten, die in einer Langsschnittstudie mit amerikanischen und
europaischen Fiihrungskraften gefunden wurden, in folgenden vier Kate-
gorien zusammen: »1. Probleme mit personlichen Beziehungen, z.B.
Unempfindsamkeit, Kilte, Arroganz usw., 2. Versagen im Erreichen von
Geschiftszielen, 3. Unfdhigkeit zur Teambildung und -fiihrung und
4. Entwicklungs- und Anpassungsunfahigkeit« (in Weinert 2004, 535).

Das Forschungsprogramm »Globe« identifizierte neben universell
geltenden positiven Fithrungsmerkmalen wie »Vertrauenswiirdigkeit,
Win-Win-Problemloser, Teamentwickler usw.« auch universelle negative
Attribute. Zu diesen gehdren Eigenschaften wie »Ungeselligkeit, Unko-
operativitdt, Riicksichtslosigkeit, Egozentrismus usw.« (vgl. House 2002
ina.a.O., 529f.).

Die wichtigsten Fihigkeiten einer Fiihrungskraft besteht im Ansatz
von Hogan (2003) darin, »1. in der Organisation voranzukommenc, was
fachliche und Fiihrungsfahigkeiten impliziert und »2. mit anderen Men-
schen zurechtzukommen« - hier sind zwischenmenschliche und intraper-
sonale Kompetenzen angesprochen (a.a.O., 532).

In einer zusammenfassenden Ubersicht stellt Weinert (2004, 537) die
wichtigsten Fahigkeiten von Fithrungskraften im 21. Jahrhundert auf fiinf
Dimensionen dar. Neben der »Verwaltungskompetenz«, der »kognitiven
Kompetenz« und der »Motivation« werden die »personliche und soziale
Kompetenz« (wie Coaching, Empowerment, Networking, Konfliktfahig-
keit, Zuhoren konnen, Kooperations- und Kommunikationsvermogen,
Teamfahigkeit) sowie die psychische »Stabilitdt und Coping« (z. B. starkes
Selbstvertrauen, Aushalten von Widerspriichen oder Anpassungsfahig-
keit) hervorgehoben.

Bei allen Ansatzen fallt auf, wie viele beziehungsrelevante Personlich-
keitsvariablen als bedeutsam ausgewiesen werden. Offenbar besteht ein
grofles Risikopotenzial bei Fithrungskraften in der mangelnden Ausbil-
dung dessen, was im Begriff der »sozialen Kompetenz« subsummierbar
ist.
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3.2 Testverfahren zur Identifikation von Potenzialen und Risikofaktoren

Spielt die Personlichkeit von Leitungs- und Fiihrungskréften eine zentrale
Rolle, stellt sich die fithrungspsychologische Frage, wie geeignete bzw.
ungeeignete Fithrungspersonlichkeiten bereits friithzeitig durch ein Per-
sonalauswahlverfahren identifiziert werden konnen. Im Kontext dieses
Phanomens der Friihidentifikation des »Derailments« i.S.v. Fithrungs-
inkompetenz besteht noch ein grofler Forschungsbedarf (vgl. a.a.O.,
377ff.). Allerdings wurden bereits einige Testverfahren entwickelt, die Ei-
genschaften von Fiihrungspersonlichkeiten relativ reliabel und valide
messen.

Der »Hogan Development Survey« identifiziert elf Risikofaktoren und
potenzielle Gefahren, die insbesondere bei lingerer Belastung und Stress
auftreten und die den beruflichen Erfolg und damit auch die Karriere be-
hindern: »Sprunghaftigkeit«, »Skepsis«, »Vorsicht«, »Reserviertheit«, »Ge-
maéchlichkeit/Tragheit«, »Anmafiung«, »Mutwillen«, »Buntschillerndheit«,
»Vertraumtheit«, »Pedanterie« und »Dienstbeflissenheit«. In einem dazu
gehorenden Report wird dariiber hinaus erldutert, wie die individuelle
Fiihrungsfahigkeit verbessert werden kann (vgl. Hogan/Hogan 1997).

Das »revidierte deutsche CPI« (California Psychological Inventory) lie-
fert berufsbezogene Personlichkeitsbeschreibungen zur Identifikation von
Fiithrungs- und Managementpotenzialen. Es sind sehr prazise berufsgrup-
penspezifische Aussagen zu folgenden vier Bereichen moglich: »Interper-
sonaler Bereich« (z. B. Durchsetzungskraft, Fiihrungsmotivation, Ehrgeiz),
»Intrapersonaler Bereich« (z.B. Verantwortungsbewusstsein, Risikover-
halten, Selbstdisziplin), »Leistungspotenzial« (z. B. Leistungsmotivation,
Unternehmungsgeist, eigener Leistungsanspruch) und »Ausdrucksfor-
men des Intellekts und der Interessen« (z. B. Beharrlichkeit und Durchhal-
tevermogen, Originalitat, Kreativitdat, Konkurrenzorientierung) (vgl. Wei-
nert 2004, 353; Weinert/Scheffer 1999).

Das »Bochumer Inventar zur berufsbezogenen Personlichkeitsdiag-
nostik« (BIP) erfasst 17 Personlichkeitseigenschaften, die sich neben der
fachlichen Qualifikation im Berufsleben als bedeutsam erwiesen haben.
Sie werden den vier Personlichkeitsbereichen: »Berufliche Orientierungx
(Leistungs-, Gestaltungs-, Fiithrungsmotivation, Wettbewerbsorientie-
rung), »Arbeitsverhalten« (Gewissenhaftigkeit, Flexibilitdt, Handlungs-
orientierung, Analyseorientierung), »Soziale Kompetenzen« (Sensitivitt,
Kontaktfahigkeit, Soziabilitit, Teamorientierung, Durchsetzungsstarke,
Begeisterungsfahigkeit) und »psychische Konstitution« (emotionale Sta-
bilitdt, Belastbarkeit, Selbstbewusstsein) zugeordnet (Hossiep/Paschen
2003).
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4. Kooperationsmanagement kooperativer Systeme

4.1 Kooperationssysteme als innovative Organisationsform

Wenn nun Personlichkeitsmerkmale wie soziale Kompetenzen von Mit-
arbeitern und Fiihrungskréften fiir den Erfolg bzw. Misserfolg von Unter-
nehmen eine bedeutsame Rolle spielen, dann um so mehr in organisatio-
nalen Strukturen, die eine intra- und/oder interinstitutionelle Kooperation
vorsehen. Durch die reale und virtuelle Vernetzung einer globalisierten,
komplexer und undurchschaubarer gewordenen Arbeitswelt auf der einen
Seite und durch die Bedeutungszunahme regionaler Marktprasenz ande-
rerseits ergab sich in den letzten Jahren zunehmend die Situation, be-
stimmte institutionelle oder unternehmerische Ziele nur durch die Mitwir-
kung verschiedener regionaler oder iiberregionaler Partner effizient
erreichen zu konnen. Dafiir mussten Kooperationssysteme wie etwa Alli-
anzen, strategische Wertschopfungspartnerschaften oder Netzwerke im-
plementiert werden (Zentes et al. 2005; Hillig 1997, Schuh et al. 2005).
Mittlerweile existieren solche Kooperationssysteme nicht nur auf globaler
Ebene zwischen groflen Organisationen, sondern auch auf regionaler Ebe-
ne beispielsweise zwischen handwerklichen Betrieben oder zwischen In-
stitutionen des Sozial- und Gesundheitswesens (z.B. Baur 1997, 2000,
2004). Sie werden héaufig im Zusammenhang mit Ressourcenaktivierung
und -wertschépfung, Innovationsmanagement oder mit Kompetenzmana-
gement thematisiert (vgl. Harland 2002), gerade weil sie neuere Entwick-
lungen darstellen, in denen sich die Kennzeichen des gesellschaftlichen
Wandels, insbesondere das Mehr an Komplexitat und Uneindeutigkeit wi-
derspiegeln. Hillig (1997) spricht in diesem Zusammenhang von der Ko-
operation »als Lernarena in Prozessen fundamentalen Wandels«.

Es liegt auf der Hand, dass Kooperationssysteme ohne ein spezielles
Kooperations-Know-how und ohne spezielle Kooperationskompetenzen
der Mitarbeiter und Fithrungskrafte nicht effizient und effektiv zu mana-
gen sind (vgl. Dyer/Singh in Oelsnitz/Graf 2006, 86). Sie sind hoch-
dynamische und emergente, d. h. nur zum Teil steuerbare Systeme, in de-
nen Aushandlungs- und Konfliktbewaltigungsprozesse zum Alltag
gehoren (vgl. Regnet 2007). Oelsnitz/Graf betonen in diesem Zusammen-
hang, dass neben formalen Kooperationssteuerungsprozessen meist weni-
ger beachtete informale Prozesse wie das »sensemaking«, »understan-
ding« und »committing« kooperationsfordernde Wirkung zeigten. Daher
wiirden fiir die Steuerung von Kooperationssystemen v.a. sozio-emotiona-
le Managementfdhigkeiten und ein Mindestmafs an Beziehungsqualitat
bendtigt. Aus ihrer Sicht lassen sich Kooperationsbeziehungen verstehen
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als eine ineinander verwobene Doppelhelix, deren beiden Strénge: »busi-
ness« und »relationship« vom »alliance spirit« zusammengehalten werden
(Oelsnitz/Graf 2006, 87). In diesem Sinne wiirden Kooperationen neben
einer 6konomischen auch eine soziale Transaktionsdimension aufweisen.
Neben dem formalen Kooperationsvertrag bestiinde folglich immer auch
ein mindestens ebenso wichtiger psychologischer Vertrag. Weiche Fak-
toren wie »partnerbezogene Empathie«, »emotionale Nahe« und »Kompro-
missfahigkeit« wiirden hdufig als undkonomisch diskreditiert oder ver-
nachldssigt, was mit den vorherrschenden »Einzelkdmpfer-Naturen«
vieler Manager zusammenhinge, die sich mit einer kooperativen Entschei-
dungsfindung per se schwer tun wiirden (vgl. a.a.O., 109f.).

4.2 Kooperationsmanagement zur Steuerung komplexer Kooperations-
systeme

Die Erfahrung und das spezifische Wissen um die Bedeutung von Kom-
plexitat, Vernetzung, zirkuldrer Interaktion zwischen und innerhalb von
Organisationen, Arbeitsgruppen oder Teams weisen auf die Notwendig-
keit eines fundierten Kooperationsmanagements hin, das »organisationa-
les Lernen« ermdglicht und fordert (Hillig 1997) und mit dem kooperative
Verfahren und Organisationsstrukturen effizient initiiert, implementiert
und gesteuert werden konnen. Dabei kann sich Kooperationsmanage-
ment auf folgende Grundannahmen stiitzen:

1. Zwischenmenschliche Kooperation ist wirksamer als Konkurrenz.

Kooperation ist weitaus wirksamer zur Férderung von Leistung und Pro-
duktivitat als Konkurrenz oder individuelle Bemiihungen, so auch die Er-
gebnisse einer von Johnson et al. (1981) durchgefiihrten Metaanalyse von
122 diesbeziiglichen Studien (vgl. Johnson et al. 1981 und Grunwald/Lilge
1982 in Weinert 2004, 74f.). Eine aktuelle Bestdtigung dieser Aussage
kommt aus einer génzlich unerwarteten Perspektive. Fiir den Neurowis-
senschaftler ]. Bauer (2007) lassen die in den vergangenen Jahren gewon-
nen Erkenntnisse der Neurobiologie den Schluss zu, dass der Mensch
grundsatzlich ein auf »soziale Resonanz und Kooperation« und nicht ein
»auf Kampf und Konkurrenz angelegtes Wesen« sei. Der Kern aller
menschlichen Motivation bestiinde darin, »zwischenmenschliche Aner-
kennung, Wertschédtzung, Zuwendung oder Zuneigung zu finden und zu
geben« (Bauer 2007, 21).
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2. Individuelle und organisationale Kooperationskompetenz sind erlernbar bzw.
aufbaubar.

Wenn zwischenmenschliche Kooperation »der Normalfall« und nicht die
Ausnahme ist (Spitzer 2002, 317£f.), muss Kooperation erlernbar sein. Da-
fiir stellt die genetische Ausstattung dem Menschen ein auf Beziehung
und Kooperation ausgelegtes motivations- und emotionsbezogenes Beloh-
nungs- und Bestrafungssystem bereit. Die Nutzung dieser Systeme, also
das Erlernen kooperativen Verhaltens ist jedoch abhdngig von den Bezie-
hungserfahrungen, die der Mensch in seiner Biografie gemacht hat. Friihe
konstruktive und destruktive Beziehungserfahrungen hinterlassen biolo-
gische Spuren im Kortex (Bauer 2007, 53) und wirken sich damit positiv
oder negativ auf die spitere Beziehungsfahigkeit aus. Wer nun Menschen
etwa im Arbeitsleben nachhaltig motivieren mochte, muss ihnen aus neu-
robiologischer Sicht die Moglichkeit geben, positive Beziehungen zu leben
und mit anderen zu kooperieren. Fiir Bauer hat »dies weit reichende Kon-
sequenzen fiir die Arbeitwelt, fiir das Fithrungsverhalten von Vorgesetzten
und Managern ... und fiir die Pddagogik«. Dort, wo Menschen z.B. als
Fiihrungspersonen Verantwortung fiir andere tragen, sollte die Fahigkeit,
Beziehungen zu gestalten, zur Meisterschaft entwickelt sein (a.a.O., 61).

Individuelle Lernprozesse von Kooperationskompetenzen sind not-
wendige Voraussetzungen fiir den Aufbau organisationaler Kooperations-
strukturen und damit auch organisationaler Kooperationskompetenzen.
Letztere sind jedoch nicht das implizite Ergebnis der intuitiven Umset-
zung allgemeiner individueller, gruppenbezogener und organisationaler
Kompetenzen und ergeben sich nicht von selbst (vgl. Oelsnitz/Graf 2006;
Hinsch/Pfingsten 2007; Hinsch/Wittmann 2003). Erfolgreiche Koope-
rationen sind vielmehr das Ergebnis innovativer Organisationsentwick-
lungsprozesse, die von dafiir geeigneten, d. h. biografisch mit zumindest
positiven Beziehungserfahrungen ausgestatteten Kooperationsmanagern
in einer fiir Kooperation offenen »Lernarena« (Hillig, 1997) initiiert und
gesteuert werden.

3. Kooperation schafft etwas Neues.

Oft erweisen sich unterschiedliche Professions- und damit verbunden
Handlungslogiken, unterschiedliche personale Eigenschaften, Ziele und
Interessen, rigide Organisations- und Interaktionsstrukturen sowie ver-
schiedenartige institutionelle Identitdten als Kooperationshemmnisse,
die teure Effekte mit sich bringen, insbesondere Zeit-, Energie-, Motivati-
ons- und Innovationsverluste. Kooperationsmanagement hat nun die Auf-
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gabe, solche Unterschiede wahrzunehmen, zunachst zu wiirdigen und sie
dann im Sinne einer diversifizierenden Ressourcenwertschopfung zu ei-
ner neuen Gestalt zu integrieren, deren Fundament die Ausrichtung auf
das Erreichen eines gemeinsamen Ziels ist. Kooperationen schaffen somit
etwas Neues: Kooperations- und Innovationsmanagement gehen daher
Hand in Hand (vgl. Harland 2002). »Eine Kooperation ist eine sehr in-
tensive Form des Lernens, sofern es die Fithrung versteht, die Kollektivie-
rung und Integration neuen organisationalen Wissens zu férdern« (Hillig
1997,1).

4. Kooperation benotigt einen demokratischen Fiithrungsstil.

Zum Kooperationsmanagement gehort — auch aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht - ein situationsangemessener, demokratischer bzw. koope-
rativer Fiihrungsstil (vgl. Wunderer 2003; Hentze et al. 2005). Kooperati-
onsmanagement kann nicht autokratisch erfolgen - eine nur verordnete
Kooperation wird mit vielen Widerstdanden zu rechnen haben und wahr-
scheinlich scheitern. Ein kooperativer Fiihrungsstil hingegen bezieht die
Mitarbeiter in die betrieblichen Abldufe und Entscheidungsprozesse ein,
motiviert sie zur Zusammenarbeit und zur Entfaltung ihrer Kompetenzen.
»Fithrung wird dann ein kollektives Phanomen, bei dem einzelne Rollen
von verschiedenen Aktoren {ibernommen werden« (Hillig 1997, 74). Aller-
dings miissen kurzfristige Zeit- und Reibungsverluste in Kauf genommen
werden, die in kooperativen Abldaufen und Entscheidungsprozessen kon-
flikthaft auftreten konnen, insbesondere dann, wenn die angesprochenen
Unterschiede der Kooperationspartner zum Tragen kommen, etwa bei der
Aushandlung des gemeinsamen Ziels unter Beriicksichtigung der jeweils
unterschiedlichen Interessen. Letztlich steht die Sache der Arbeit an ei-
nem gemeinsamen Ziel im Vordergrund, der Weg dorthin ist personen-
bzw. beziehungsorientiert zu gestalten. Kooperationsmanager sehen die
Zusammenarbeit als partnerschaftliches Unterfangen und suchen daher
ein moglichst gutes, auf Anerkennung beruhendes Verhaltnis zu allen Be-
teiligten. Das setzt auf der einen Seite Empathie und Loyalitét, auf der
anderen aber auch Distanz und Neutralitat voraus.

4.3 Erfolgsfaktoren im Kooperationsmanagement
Die Bedingungen erfolgreicher Kooperation bzw. eines erfolgreichen Ko-
operationsmanagements hangen mit den verschiedenen Faktoren des je-

weiligen Kooperationssystems zusammen, etwa deren Zielsetzung, Kom-
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plexitit, Form, Ausstattung usw. Sie konnen daher nur bedingt verall-
gemeinert werden. Daher beziehen sich die Ergebnisse entsprechender
Kooperationsforschungsprojekte auf je spezifische Organisationsformen
und -kontexte von Kooperation (u.a. Baur 1997, 2000, 2004; Schuh et. al.
2005; Spief3 2003; Schweitzer 1998; Hillig 1997;).

Schuh et al. (2005) haben die Erfolgsfaktoren ihrer umfangreichen
Kooperationsprojekterfahrungen in einem Uberblick zusammengefasst.
Fiir sie sind folgende elf Faktoren entscheidend: »1. Kenntnis der eigenen
wettbewerbsdifferenzierenden Stérken, 2. Integration von Kooperation in
das strategische Management zur zielorientierten Erweiterung der eige-
nen Handlungsspielrdume in einem umfassenden Wertschopfungsnetz-
werk, 3. Ganzheitliche, strategische und operative Betrachtung von Ko-
operation, 4. Professionalisierung im Kooperationsmanagement durch
eine Kombination aus Standardisierung von Abldufen und einer Offenheit
und Flexibilitdt in Interaktionsphasen mit den Kooperationspartnern, 5.
Intensive Vorbereitung und Antizipation von Konfliktpotenzialen zur Ver-
meidung von »Win-Lose-Konfliktkonstellationen« etwa durch eine empa-
thische Perspektiveniibernahme der Kooperationspartner, 6. Systemati-
sche Planung und Nutzung von Begegnungsrdumen durch Aufbau von
Vertrauen in und Verstandnis fiir die Partner, 7. Parallelisierung von »De-
sign« (Konzeptionierung) und »Operations« (Betrieb) von Kooperation,
was eine vertrauensaufbauende Wechselwirkungsdynamik ermdglicht, 8.
Explizite Thematisierung des »social contract, also der informellen Ebene
der Kooperation etwa iiber den genauen Sinn, Zweck, Ziel der Kooperati-
on, 9. Review-Struktur zur Schaffung institutionalisierter Begegnungsrau-
me und zum gemeinsamen Kooperationscontrolling z. B. im Rahmen von
Review-Meetings, 10. Stufenweiser Eskalationsprozess bei Entscheidungs-
prozessen zur Vermeidung einer Verschleppung oder Verheimlichung von
Problemen und Konflikten, 11. Fundiertes Projektmanagement, das Trans-
parenz im Hinblick auf Zeitplanung, Meilensteine usw. schafft« (Schuh et
al. 2005, 1471f.).

Die genannten Erfolgsfaktoren machen deutlich, dass ein erfolgrei-
ches Kooperationsmanagement an Voraussetzungen gebunden ist, die
ein spezielles Managementprofil begriinden, das auf der Ebene der Fiih-
rungspersonlichkeit neben fachlichen insbesondere soziale und koope-
rative Kompetenzen integriert (vgl. Freiling 1998 und Duschek 1998 in
Harland 2002, 99).
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5. Kooperationskompetenz als Kernkompetenz

5.1 Soziale Kompetenzen auf Subjekt-, Gruppen- und Organisations-
ebene

Erpenbeck/Rosenstiel (2003, XVI) unterscheiden vier grundlegende sub-
jektbezogene Kompetenzklassen: »Personale« Kompetenzen, »aktivitéts-
und umsetzungsorientierte« Kompetenzen, »fachlich-methodische« Kom-
petenzen und »sozial-kommunikative« Kompetenzen. Auch die vielfalti-
gen Kompetenzanforderungen an Fiihrungspersonlichkeiten und Koope-
rationsmanager liefen sich in dieser Struktur einordnen. Besonders
bedeutsam fiir das Kooperationsmanagement sind die sozial-kommunika-
tiven Kompetenzen. Sie konnen als »Selbstorganisationsdispositionen«
aufgefasst werden, kommunikativ und kooperativ selbstorganisiert zu
handeln, d. h. sich mit anderen kreativ auseinander- und zusammenzuset-
zen, sich gruppen-und beziehungsorientiert zu verhalten, und neue Plane,
Aufgaben und Ziele zu entwickeln« (a.a.0.). In betriebswirtschaftlichen
Zusammenhangen wird der Begriff »soziale Kompetenz« bezogen auf das
mittlere Management hédufig synonym mit den Begriffen »Schliisselquali-
fikation« und »soft skills« insbesondere im Zusammenhang mit Team-
und Motivationsorientierung verwendet (Deutscher Manager-Verband
2003). Nach Asendorpf (2007) setzt sich die soziale Kompetenz aus den
beiden Komponenten »Konfliktfdhigkeit« und »Kooperationsbereitschaft«
zusammen, was zundchst paradox erscheint. Allerdings ist aus prakti-
schen Erfahrungen bekannt, wie selbstverstandlich Konflikte und Kon-
fliktmanagement natiirlicher Bestandteil kooperativen Geschehens sind,
da soziale Interaktionen bei unterschiedlichen Ziel- und Wertvorstellun-
gen haufig zu Konflikten fiihren. Das bedeutet, dass sozial kompetente
Kooperationsmanager sowohl kooperationsorientiert und —unterstiitzend,
als auch konfliktfahig im positiven Sinn sein miissen (Hillig 1997, 102,
204ff.). Darauf verweisen auch Erpenbeck/Rosenstiel, wenn sie kooperati-
ves und kommunikatives Handeln im Zusammenhang bringen mit einem
»kreativen Auseinander- und Zusammensetzen innerhalb beziehungsori-
entierten Handelns« (Erpenbeck/Rosenstiel 2003, XVI).

Der Begriff soziale Kompetenz wird iiblicherweise auf einer persona-
len Ebene verwendet. In der Managementliteratur findet nun zunehmend
eine Ausweitung des subjektbezogenen Kompetenzbegriffs auf die Grup-
pen- und Organisationsebene statt (Schreyogg/Conrad 2006; Hillig 1997).
Unter dieser Perspektive konnen »organisationale« Kompetenzen als effi-
ziente Wertschopfung unterschiedlicher, intra- und interorganisationaler
Ressourcen zur Problemldsung verstanden werden (Hillig 1997, 91f.). Or-
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ganisationale Handlungsprozesse sind wiederum das Ergebnis vielschich-
tiger sozialer Interaktionsprozesse, die sich zu kollektiv geteilten Hand-
lungsmustern auf Gruppen- und Individuumsebene verdichten. Sind die-
se erfolgreich, verstirken sie sich in einem rekursiven Prozess selbst.
Erfolgreiche, dauerhaft wettbewerbsfahige Unternehmen verfiigen iiber
solche speziellen Kernkompetenzen, die sich allerdings nicht als Ergebnis
strategischer Planungen, sondern quasi emergent entwickeln, d. h. rekur-
siv tiber positive Feedback-Schleifen (Schreyogg/Conrad 2006, VIIf.). In-
sofern ist es bedeutsam, Kooperationsmanagement sowohl auf personlich-
keits-, als auch auf gruppen- und organisationsbezogener Ebene zu
verstehen und damit die individuelle und organisationale Kooperations-
kompetenz und deren Wechselwirkungen zu fokussieren. Unter der Per-
spektive des Kooperationsmanagements im Kontext der Fithrungsperson-
lichkeit wird nun im Weiteren die personale Ebene starker fokussiert.

5.2 Kooperationskompetenz - bedeutsamer Wirkfaktor im Kooperations-
management

Harland (2002) versteht die individuelle Kooperationskompetenz als eine
ausgepragte Fahigkeit, »Kooperationen erfolgreich einzugehen, durch-
zufiihren und zu beenden. Sie ist ein Biindel von technischen, sozialen
und konzeptionellen Kompetenzen, die Voraussetzung fiir ein erfolgrei-
ches Kooperationsmanagement sind« (Harland 2002, 99). In dieser subjekt-
bezogenen Perspektive wird der Terminus »Kooperationskompetenz« in
der Literatur jedoch mit unterschiedlichen Akzentuierungen und Begriff-
lichkeiten umschrieben. Es finden sich analoge Begriffe wie »relational
capability«, »collaborative know-how«, »Kooperationsfahigkeit«, »Komple-
mentaritdtskompetenz« oder »Beziehungs-, Vernetzungs- oder Netzwerk-
kompetenz« (Oelsnitz 2005, 201). Oelsnitz/Graf (2006, 88ff.) haben die
Unterschiede und Gemeinsamkeiten der verschiedenen Begriffe und Defi-
nitionen zur Prizisierung und Validierung des Konstrukts Kooperations-
kompetenz zusammengestellt. Konsens besteht offenbar im Verstdndnis
von Kooperationskompetenz als einem Sammelbegriff fiir eine Vielzahl
von Einzelfahigkeiten, die in ihrer Bedeutsamkeit situativ variieren und
die auf die drei Systemebenen: Person, Gruppe und Organisation bezogen
werden konnen (a.a.O., 90). Auf der »Mikroebene« lassen sich »individuel-
le« Voraussetzungen, auf der »Mesoebene« »gruppen- oder teambezogene«
und auf der »Makroebene« »gesamtorganisationale« Voraussetzungen von
Kooperationskompetenz beschreiben, die jeweils miteinander in Wechsel-
wirkungszusammenhéngen stehen (a.a.O., 92ff.). Damit weisen Oelsnitz/
Graf {iber die subjektbezogene Kompetenzperspektive hinaus.
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Auch Hillig (1997) konkretisiert den Kooperationskompetenzbegriff
im subjektiibergreifenden, organisationalen Sinne. Er stellt beispielsweise
ein Modell von »organisationaler Kooperationskompetenz« als ein Set der
fiinf Fahigkeiten: »Selbstorganisation, Beobachtung, shared-understan-
ding, Vertrauen und Konflikt« vor (a.a.O., 183ff.). Die »Selbstorganisati-
onsfahigkeit« meint dabei einen »kreativen und aktiven Vorgang, die eige-
nen Zwecke, Ziele, Werte und Normen thematisieren und verandern zu
konnen«. Dabei geht es um die »Selbstandigkeit beim Gestalten und Koor-
dinieren von Prozessen und Strukturen« und um das »Erzeugen einer be-
stimmten Ordnung« durch die Herausbildung neuer Verhaltensregeln zur
Steuerung kooperativer Systeme (a.a.O., 184). Die »Beobachtungsfahig-
keit« versteht Hillig im Sinne einer »Erkenntnis- und »Transformations-
fahigkeit«. Das bedeutet, dass die Wahrnehmungsleistungen innerhalb ei-
ner Organisation auf deren kooperative Kontexte transformiert und damit
durch zusitzliche Wahrnehmungsbereiche (z. B. die Beobachtung der Ko-
operationsdynamik) erweitert werden (a.a.O., 190). »Shared understan-
ding-Féahigkeit«: Bei der Implementation von Kooperationssystemen muss
mit einer »sinn- und verstdndnisbezogenen Destabilisierung« der beteilig-
ten Organisationen gerechnet werden. Zur Uberbriickung dieser instabi-
len Phasen ist es niitzlich, den iibergreifenden gemeinsamen Sinn und
Nutzen der Kooperation zu vermitteln und erkennbar zu machen, damit
sich eine fiir die Partner integrierende Kooperationssystemidentitdt he-
rausbilden kann (a.a.O., 193f.). Auch die »Vertrauensfahigkeit ermdglicht
die Kompensation von Ungewissheiten und temporaren Ungleichgewich-
ten und gewahrt tiefenstrukturelle Integrationsspielraume« (a.a.O., 201).
Die »Konfliktfahigkeit« als fiinftes Element des Kooperationskompetenz-
sets »erhoht die Lernfahigkeit und schafft Potenziale fiir Offenheit und
Akzeptanz ...« (a.a.0., 204).

Individuelle Voraussetzungen von Kooperationskompetenz:

Zur Prézisierung individueller Voraussetzungen von Kooperationskom-
petenz schlagen Oelsnitz/Graf (2006, 100£f.) eine sehr brauchbare Syste-
matisierung und Einteilung personaler Einzelkomponenten von Koope-
rationskompetenz in »behaviorale« (kooperationsspezifische Verhaltens-
weisen), »emotionale« (kooperationsspezifische gefiihlsméagige Einstellun-
gen und Werthaltung) und »kognitive« Komponenten (kooperationsrele-
vantes Wissen) vor. Dabei spielen die behavioralen Komponenten, also
das kooperative Verhalten selbst, eine wesentliche Rolle, da es von den
Interaktionspartnern direkt beobachtet werden kann. Die emotionalen
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und kognitiven Komponenten sind hingegen nur aus dem beobachteten
Verhalten erschliefibar.

Behaviorale Komponenten personaler Kooperationskompetenz:

Oelsnitz/Graf zdhlen zu den zentralen Einzelfdhigkeiten auf der behavio-
ralen Ebene a) die (verbale und nonverbale) Kommunikationsfihigkeit
und b) die Konfliktfahigkeit sowie die Ambiguitatstoleranz. Letztere mar-
kiert die Fahigkeit, Widerspriichliches nebeneinander gelten lassen und
sich dem Kooperationspartner gegeniiber offen und vorurteilsfrei verhal-
ten, d. h. auch mit der Parallelitdt von Kooperation und Konkurrenz um-
gehen zu konnen (a.a.O., 100f.).

Emotionale Komponenten personaler Kooperationskompetenz:

Auf emotionaler Ebene bedeutsam ist auf den einen Seite das Kooperati-
ons-Mindset/Motivation, d. h. die Bereitschaft und der Wille, eine Biind-
nisverbindung einzugehen. Eine Kooperation muss auch gefiihlsméagig ge-
wollt sein, und zwar nicht nur auf Entscheider-, sondern auch auf
Mitarbeiterebene. Auf der anderen Seite ist die Vertrauensfahigkeit als
Voraussetzung fiir eine gedeihliche Zusammenarbeit wichtig. Sie ermog-
licht den Partnern, kooperationsspezifische Ungewissheiten und tempora-
re Ungleichgewichte zu kompensieren. Dariiber hinaus reduziert das Ver-
trauen sowohl in die fachlichen Kompetenzen als auch in die soziale
Kooperations- und Konsensbereitschaft der Kollegen Reibungsverluste
und senkt Kontrollkosten (a.a.O., 101f.).

Kognitive Komponenten personaler Kooperationskompetenz:

Zentrale Einzelfdhigkeiten auf der kognitiven Ebene sind a) das Know-
how bzgl. Initilerung, Konstituierung, Aufrechterhaltung und Nutzung
von Kooperationsbeziehungen, b) das Bewusstsein der eigenen Stdrken
und Ressourcen, c) die Auswahl des richtigen Kooperationspartners unter
Beachtung finanzieller, rechtlicher Aspekte und weicher Faktoren wie Em-
pathie und Kompromissfahigkeit sowie d) die Beobachtungsfahigkeit zur
Wahrnehmung des Handlungskontextes der Partner und der Kooperati-
onsdynamik, um angemessen handeln zu konnen. Diese Fahigkeiten ba-
sieren auf einem {iberwiegend impliziten Wissen, das starker an den sub-
jektiven Erfahrungshintergrund gebunden ist (a.a.O., 102ff.).
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5.3 Einschitzung personaler Kooperationskompetenz

Die genannten Einzelkompetenzen sind in jiingeren Studien meist iiber
qualitative Interviews erforscht worden (vgl. Phan et al. 2005 und Haytko
2004 in a.a.0., 99). Die Ergebnisse spielen fiir die Potenzialanalyse im
Rahmen von Personalfithrung und -auswahl eine wichtige Rolle. Oelsnitz/
Graf (2006) weisen beispielsweise auf einen recht eindeutigen Forschungs-
befund hin, der im Hinblick auf interorganisationale Kooperationen den
»personlichen Beziehungen« zwischen den verantwortlichen Managern
sowohl auf geschaftlicher, als auch auf privater Ebene eine Schliisselrolle
fiir den Kooperationserfolg zuweist (Spakman et al. 1996, 351f.; Aino et
al., 2001; Ring 2000, 155f.; Phan et al. 2005 in a.a.O.). Wenn die individu-
elle Beziehungsfahigkeit ein so wichtiger Erfolgsfaktor ist, sollte eine ef-
fektive Personalselektion auf organisationaler Ebene Fiihrungskréfte mit
entsprechenden Beziehungskompetenzen als Kooperationsmanager re-
krutieren kénnen. Dafiir sind qualitative Interviews jedoch zu aufwandig,.
Oelsnitz/Graf schlagen daher folgende Schritte vor: Zunachst sollte die
Motivation eines fiir die Kooperation vorgesehenen Mitarbeiters fokus-
siert werden, da das emotionale Kooperations-Mindset die Grundlage ko-
operativen Verhaltens darstellt. Im nachsten Schritt lasst sich die behavio-
rale Dimension, also das konkret beobachtbare kooperative Verhalten
meist gut durch Vorgesetzte einschétzen. Bei Fithrungskraften in Schliis-
selpositionen sollten die personlichen Verhaltenstendenzen in einem
Kurz-Assessment-Center zusétzlich erfasst werden z. B. durch Préasenta-
tions- oder Gesprachssimulationsaufgaben. Hier konnten etwa durch
Vorgabe einer Konfliktsituation Empathie und Konfliktlosungsstrategien
beobachtet werden. Auf der Ebene der kognitiven Fahigkeiten spielt na-
tlirlich der Erfahrungshintergrund des Mitarbeiters eine grofie Rolle, d. h.
sein subjektives, ureigenes Wissen, das sich auch aus der beruflichen Bio-
grafie und dem Erfahrungshorizont erschlieflen lasst (a.a.O., 103f.).

5.4 Aufbau und Management von Kooperationskompetenz

1. Mikro- und Mesoebene:

Kooperationsmanagement umfasst die Planung, Implementation und
Steuerung intra- und interorganisationaler Strukturen und Prozesse in
auf Kooperation ausgerichteten Systemen. Damit ist Kooperationsmana-
gement immer auch Komplexitdtsmanagement, wenn dabei alle relevan-
ten Systemebenen beriicksichtigt werden.
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Ausgehend von der Grundannahme der grundsétzlichen Erlernbar-
keit kooperativer Kompetenzen zeigen Oelsnitz/Graf (2006, 104f.) zwei
Wege des Aufbaus von Kooperationskompetenz auf. Der erste Weg be-
steht im impliziten, spontanen Erfahrungslernen, im »learning by doingx.
Die Alternative besteht in einem »organisationalen bzw. interorganisatio-
nalen Kompetenzmanagements, das die Entwicklung von Kooperations-
kompetenz in und zwischen Organisationen stirker explizit steuert. Dazu
gehort nach Oelsnitz/Graf auf der »individuumsbezogenen Mikroebene«
insbesondere die bewusste Personalauswahl und -entwicklung, denn der
Aufbau individueller Kooperationskompetenzen sei ein langfristiger Pro-
zess. Dabei konne die individuelle Kommunikations- und Konfliktféhig-
keit insbesondere durch Rollenspiele mit anschlieSendem Feedback
gefordert werden (a.a.O., 108). Auf der »Mesoebenex, d. h. der gruppen-
bezogenen Kooperationskompetenzen betonen Oelsnitz/Graf (2006, 107)
die Notwendigkeit der Stimulierung eines »transaktiven Gedachtnissys-
tems« in Gruppen durch vertrauens- und motivationsfordernde Mafinah-
men und die Schaffung von formellen und informellen Begegnungsmog-
lichkeiten, z.B. Kick-off-Meetings, Pausenrdume, Feedback-Gespriche.
Dariiber hinaus sei die »Kodifizierung von Kooperationswisseng, d. h. eine
konsequente Dokumentation z. B. iiber eine Team-Homepage, Koopera-
tionshandbiicher, Groupware usw. niitzlich, damit Wissen und Erfahrung
nicht verloren gehe, wenn die an der Kooperation mafigeblich beteiligten
Personen oder Gruppen aus der Kooperation ausscheiden. Die Vermitt-
lung teambezogener Kompetenzen konne iiber Teamentwicklungsprozes-
se erfolgen mit dem Ziel der Starkung des »Team-Empowerments« durch
personliches Kennenlernen, was ein positives Gemeinschaftserlebnis er-
moglichen wiirde (a.a.O., 108).

2. Makroebene:

Unter dem Blickwinkel des Aufbaus »organisationaler Kooperationskom-
petenzeng, die die individuelle Ebene implizit integriert, schlagt Hillig ver-
schiedene Strategien vor, die in seinem Modell im Vordergrund stehenden
Einzelfahigkeiten zu entwickeln (Hillig 1997, 215f.). Zum Aufbau der
»Selbstorganisationskompetenz« sollen insbesondere »Autonomiespiel-
rdume« ermoglicht werden, die Beziehung, Interaktion und Partizipation
an Entscheidungsprozessen fordern und extrinsische Anreize zu mehr
Verantwortung und Selbststéandigkeit bieten. So konnten kooperations-
erfahrene Mitarbeiter in »Start-up-Teams« entsendet werden, die die An-
fangsphase der Kooperation begleiten. Dabei miisse jedoch die Wahrneh-
mung der »Koordinationsverantwortung« durch die Fiithrungsebene
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gewahrleistet bleiben, um Fehlentwicklungen durch zu starke Autonomi-
sierungstendenzen frithzeitig zu verhindern (a.a.O., 216ff.). Zur Weiter-
entwicklung und Erweiterung der »Beobachtungsfahigkeit« schlagt Hillig
die Durchfithrung von »Szenarien« vor. Beispielsweise konnten in einem
Workshop verschiedene Zukunftsszenarien der (inter-)organisationalen
Kooperation entwickelt und so iiber das Vorhersagbare hinausgedacht
werden. Auch in »Lern-Laboratorien« konnten verschiedene individuelle
Wahrnehmungskanale und unterschiedliche Sichtweisen durch Simulati-
on von Kooperationsszenarien »live« erlebt und geschult werden (a.a.O.,
218ff.). Zur Entwicklung des Bewusstseins zu einem geteilten Kooperati-
onsverstdndnis (»shared-understanding«) konnen nach Hillig »qualitative
Interviews und Analysen« der Eigenheiten der je verschiedenen Subkultu-
ren im Kooperationssystem beitragen. Das Ziel bestiinde darin, Gemein-
samkeiten und Unterschiede der Subgruppen durch »verfahrens-, ziel-
und sinnbezogene Koppelungsmuster zu einem Ganzen zu integrieren.
Das konne beispielsweise unterstiitzt werden durch die gemeinsame »For-
mulierung einer Vision« oder eines »Leitbildes«, ebenso durch die Heraus-
gabe einer »Kooperationszeitung« oder von »Gelben Seiteng, in denen In-
formationen iiber Interessens- und Aufgabenschwerpunkte sowie Projekt-
oder Teamzugehdrigkeiten der Mitarbeiter aufgefiihrt sind (a.a.O., 220ff.).
Das Management von »Vertrauensfahigkeit« setzt nach Ansicht von Hillig
eine Offenlegung der Machtverhdltnisse und eine Verringerung des
funktionalen Machtgefilles durch die Entwicklung eines »dynamischen
Machtverstdndnisses« voraus. Er plddiert fiir die Ermoglichung von »Auf-
warmphasen« in der Anfangsphase der Kooperation, um eine langsame,
Vertrauen aufbauende Steigerung der Kooperationsintensitdt zu errei-
chen. Des Weiteren rit Hillig zum »Abbau von zu komplexen Kontroll-
mechanismen« und zum gleichzeitigen Aufbau »integrierter, teilautono-
mer Teams«, die die Vertrauensfihigkeit der Fithrung symbolisieren.
Auch ein »offenes, interessiertes Kommunikationsverhalten« von Fithrung
und Management durch personliche, informelle Gesprache mit den Mit-
arbeitern iiber fachliche oder soziale Fragen (z. B. »wandering around«)
stiarke das Vertrauen in die Fithrung, insbesondere, wenn die Gesprachs-
ergebnisse aufgegriffen und in Initiativen weitergefiihrt werden (a.a.O.,
223ff.). Zur Forderung der »Konfliktfahigkeit« tragt eine friihzeitige The-
matisierung kontextbezogener Konflikte zu einem verbesserten kulturel-
len Verstandnis der jeweiligen Partner bei. Sachliche Konflikte kénnten
z. B. in »interkulturellen Seminaren« mit Mitarbeitern der jeweiligen Part-
nerorganisationen evtl. mit Unterstiitzung eines neutralen Mediators the-
matisiert und gelost werden. Individuelle Konflikt- und Problemlosefahig-
keiten liefen sich auch durch geeignete »Action-learning«Workshops
fordern.
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3. Kooperationskompetenz und Innovationsbereitschaft

Bei der Betrachtung der unterschiedlichen Strategien und Zielrichtungen
des Aufbaus kooperativer Kompetenzen wird deutlich, wie sehr diese von
der Innovationskraft und -bereitschaft der Fithrungs- und Mitarbeiterebe-
ne abhéngt. Innovative Prozesse lassen sich jedoch in vielen Fallen nur
iiber eine konsensorientierte Vorgehensweise erreichen (Harland 2002,
209). Denn allein durch die Fithrung vorgegebene, d. h. machtbasierte Ver-
fahrenswege und Losungsstrategien rufen erfahrungsgemafi eher Reak-
tanzen und Verweigerungshaltungen hervor und widersprechen imma-
nent dem Ansatz von Kooperation als einem alternativen Modell zu
Markt und Hierarchie. Unter einer kooperativen Perspektive geht es daher
ebenso um die Forderung personaler kooperativer Kompetenzen von Mit-
arbeitern, Fithrungskraften und Teams, wie um die Entwicklung der an
der Kooperation beteiligten Organisationen zu einem flexiblen, intelligen-
ten, lernfahigen Kooperationssystem. Dafiir miissen gezielt Bildungsres-
sourcen zur Verfligung gestellt werden, um Mitarbeiter starker mit den
so dringend bendtigten sozialen und kooperativen Kompetenzen aus-
zustatten. Uber den Weg der Qualifikation und Nachqualifikation v.a.
von Fiihrungskréften etwa durch postgraduale Masterstudiengénge in Ko-
operationsmanagement (z. B. KatHO NRW 2008) kann es gelingen, den
fundamentalen gesellschaftlichen Wandel in einer auf Kooperation ange-
legten Weise mitzugestalten. Dadurch erleben sich Mitarbeiter in ihren
Bedtirfnissen nach sozialer Interaktion ernst genommen und motiviert,
selbst in progressiver Weise an den angesprochenen Wandelungsprozes-
sen angstfreier, zufriedener und effektiver mitzuarbeiten.

Leseempfehlung

Schreyogg, Georg/Conrad, Peter (Hg.), Management von Kompetenz. Ma-
nagementforschung 16. Wiesbaden 2006.

Weinert, Ansfried B., Organisations- und Personalpsychologie. Weinheim,
Basel 2004.
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Kooperation und Gender:
Herausforderung fiir das Management

Liane Schirra-Weirich

1. Einleitung

Die Frage, warum Frauen - auch in den eher klassisch frauendominierten
Bereichen des Gesundheits- und Sozialwesens - eher selten in Fithrungs-
positionen zu finden sind, ist bereits unter den verschiedensten Perspekti-
ven diskutiert worden. Nichtsdestotrotz werden sich auch die folgenden
Ausfiithrungen mit diesem Faktum beschiftigen und unter einem in der
wissenschaftlichen Diskussion bisher nicht da gewesenen Blickwinkel ei-
nen Beitrag zur Beantwortung der Gretchenfrage >Frauen, Warum seid ihr
nicht in den Fiihrungsetagen zu finden?« liefern. Des Weiteren wird die
Frage diskutiert, welche Konsequenzen sich hieraus u. a. fiir das strategi-
sche Management ergeben. Der hier gewdhlte Zugang stammt aus dem
Ansatz des Kooperationsmanagements. Kooperationsmanagement wird
als zentrale Aufgabe bei der Fithrung und Leitung einer Organisation an-
gesiedelt und ist somit konstitutives Element fiir den zu realisierenden
Umgang von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern auf gleichen wie auf un-
terschiedlichen Hierarchieebenen. Folglich gilt es zu analysieren, welche
strukturellen und individuellen Rahmenbedingungen existieren, um ko-
operatives Handeln von Frauen und Mannern zu erméglichen und ggf.
defizitare Strukturen zu verandern. Der Fokus der folgenden Ausfiihrun-
gen liegt auf der Analyse der bestehenden Bedingungen, die dem Aufstieg
von Frauen in Fiihrungspositionen dienlich oder hinderlich sind und so-
mit den Hintergrund fiir ein Gender-orientiertes Kooperationsmanage-
ment bilden.

Als Ausgangspunkt dient ein sehr weit gefasster Kooperationsbegriff.
Kooperation wird verstanden als die Zusammenarbeit bzw. das Zusam-
menwirken mehrerer Akteure. Konstitutionell ist dabei die Annahme, wo-
nach das kooperative Verhalten dem Nutzen aller Beteiligten dient und
somit ein Konsens hinsichtlich gemeinsam verfolgter Ziele besteht. Hier-
von ausgehend ist es daher irrelevant, ob Kooperationsprozesse zwischen
Individuen oder Organisationen zugrunde gelegt werden, denn der ge-
meinsame und verbindende Punkt ist ein auf einen Sinn ausgerichtetes
planvolles Handeln der beteiligten Akteure. Unter dem Blickwinkel des
strategischen Managements wird hier weiterhin der Frage nachgegangen,
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welchen Beitrag ein Gender-orientiertes Kooperationsmanagement im
Hinblick auf eine Zukunft sichernde Platzierung des Unternehmens am
Markt leisten kann.

2. Einige Daten zum Beleg, dass Fiithrungspositionen nach
wie vor minnlich besetzt sind

Im volks- und betriebswirtschaftlichen Kontext dient vielfach die Kosten-
Nutzen-Rechnung als probates Mittel der strategischen Planung und Kon-
trolle. Sie wird als Instrument der Entscheidungsfindung bei der Gestal-
tung wirtschaftlicher Prozesse genutzt und geniefft unter rationaler
Perspektive einen durchaus hohen Legitimationsgrad. Umso erstaunlicher
ist es, dass exakt dieses Handwerkszeug nicht genutzt wird, eine Bewer-
tung des Input-Output-Verhaltnisses von schulischem sowie beruflichem
Invest und dem karriereorientierten Aufstieg, differenziert nach Frauen
und Mannern, vorzunehmen.

Ein Ziel der Bildungsreform der 60iger und 70iger Jahre des vorigen
Jahrhunderts konzentrierte darauf, allen gesellschaftlichen Gruppen, un-
abhéngig von ihrer sozialen Herkunft, den Zugang zur Bildung zu ermdog-
lichen. Bildung als Grundvoraussetzung fiir gesellschaftliche Partizipation
und Platzierung sollte zu einem gemeingesellschaftlichen Gut werden und
damit zu mehr Chancengleichheit beitragen. Wie verschiedene Studien
aus den Bereichen der Sozialstrukturanalyse und der Bildungsforschung
zeigen, ist es zwar gelungen, das Bildungsniveau innerhalb der Gesell-
schaft im Allgemeinen zu heben, aber das Ziel der gleichen Zugangschan-
cen zu Bildung fiir alle gesellschaftliche Gruppen ist nicht erreicht
worden. Die Voraussetzungen auf Chancengleichheit fiir Kinder und Ju-
gendliche aus sozial benachteiligten und bildungsferneren Gruppierun-
gen haben sich durch die Reformen im Bildungssystem nicht verbessert.

Dennoch ist ein grofier Effekt der bildungspolitischen Reformbemii-
hungen zu benennen und positiv zu bewerten: Die Mddchen und jungen
Frauen sind die deutlichen Gewinnerlnnen dieses Reformprozesses. Die
Zugangschancen zu Bildung fiir Mddchen und junge Frauen sind deutlich
gestiegen und haben damit zu mehr bildungsbezogener Chancengleich-
heit zwischen den Geschlechtern gefiihrt. Mittlerweile haben die Mad-
chen und jungen Frauen ihre ménnlichen Altersgenossen bildungstech-
nisch bereits »iiberholt«. So besuchen heute mehr Madchen als Jungen ein
Gymnasium und schlieffen dieses auch qualifiziert mit einem Abitur ab.
Auch im Studium ist der Anteil der Frauen gestiegen, so dass gegenwartig
annadhernd gleich viele Frauen wie Médnner ein Studium beginnen. Im Be-
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reich der beruflichen Ausbildung haben Frauen ebenfalls mit den Man-
nern gleichgezogen und verfiigen iiber vergleichbare Abschliisse. Im Hin-
blick auf die jiingeren Kohorten (unter 30-Jahrige) kann sogar festgestellt
werden, dass die beruflichen Bildungsabschliisse der Frauen hoéher sind
als die der vergleichbaren mannlichen Kohorten. So verfiigen z. B. mehr
Frauen als Ménner iiber (Fach-)Hochschulabschliisse.!

Ungeachtet aller Gewinne in der Aufholjagd bzgl. der schulischen und
beruflichen Qualifikationen gelingt die Ubersetzung dieser guten qualifi-
katorischen Ausgangsbedingungen von jungen Madchen und Frauen
nicht in entsprechende berufliche Hierarchieebenen. Damit muss eine ne-
gative Input-Output-Bilanz in diesem Bereich gezogen werden.

Trotz gleicher bzw. besserer Ausgangsbedingungen stellt sich die Si-
tuation fiir Frauen auf dem Arbeitsmarkt ungiinstiger dar als die vergleich-
bare Situation der Manner. Dargestellt werden kann dies u. a. an Hand des
Konzeptes der Segmentierung des Arbeitsmarktes®. Unter Segmentierung
wird die Aufteilung bzw. Aufgliederung des Arbeitsmarktes in unter-
schiedliche Bereiche verstanden. Als Differenzierungskriterien dieser
Aufteilung respektive Aufgliederung dienen einerseits inhaltliche, ande-
rerseits hierarchische Kriterien. Eine inhaltliche Segmentierung des Ar-
beitsmarktes lduft z. B. entlang der Kategorien »Handwerklich/technischg,
»>Kaufmannisch« oder »Sozial/gesundheitlich«. D. h. ohne eine Zuordnung
in inhaltlich >bedeutendere« bzw. >weniger bedeutendere« Aufgaben und
Téatigkeiten vorzunehmen, wird eine Kategorisierung auf der Basis von
thematischen Schwerpunkten vorgenommen.

Strukturvariable Inhalt
Geschlecht
Hierarchie Horizontal Handwerklich/ | Kaufmannisch | Sozial/
Technisch g/ Q gesundheitlich
g Q
Vertikal Ausfiihrend Leitend
Q g

Tabelle 1: Dimensionen der Segmentierung des Arbeitsmarktes

1  Eine Vielzahl von Informationen zu Fragen der schulischen und beruflichen Qualifikati-
on liefern:
Bundesministerium fiir Familie, Senioren, Frauen und Jugend: Gender-Datenreport
1. Datenreport zur Gleichstellung von Frauen und Miannern in der Bundesrepublik.
2. Fassung. Miinchen. 2005. Seite 22-97.

2 Vielfach wird der Begriff der Segmentation auch synonym zu dem Begriff der Segrega-
tion genutzt. D. h. die Begriffe segregierter und segmentierter Arbeitsmarkt beschreiben
identische Sachverhalte.
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Der Blickwinkel der hierarchischen Segmentierung fiihrt zur Differenzie-
rung nach einem horizontal und einem vertikal segmentierten Arbeits-
markt. Die horizontale Segmentierung korrespondiert mit der Zerglie-
derung des Arbeitsmarktes in inhaltlich unterschiedliche Tatigkeitsberei-
che - wie sie exemplarisch oben bereits angegeben sind. Damit beschrei-
ben der inhaltliche und horizontal segmentierte Arbeitsmarkt einen
identischen Sachverhalt unter Beriicksichtigung eines je spezifischen Fo-
kus >Inhalt versus Hierarchie«. Demgegeniiber signalisiert die vertikale
Segmentierung eine Differenzierung entlang einer Uber- bzw. Unterord-
nung von Positionen entlang organisatorischer Verantwortlichkeiten. Dem
entsprechend gilt: Je hoher in der vertikalen Hierarchie die Position ange-
siedelt ist, desto umfassender ist der Verantwortungsbereich z. B. hinsicht-
lich Entscheidungs- oder Weisungsbefugnis. Im organisationssoziologi-
schen Sinne handelt es sich bei Positionen mit Entscheidungs- und Wei-
sungsbefugnis um Instanzen und bei Positionen mit ausschliefslich aus-
fiihrenden Tatigkeiten um Stellen. Abhéngig von der Hohe der vertikalen
Einstufung der Instanzen nimmt das Ausmafi an Entscheidungskom-
petenz zu.

Die bisher dargestellte Zergliederung des Arbeitsmarktes erfahrt un-
ter Beriicksichtigung der Strukturvariablen Geschlecht eine weitere Di-
mension. Die horizontale und vertikale Segmentierung des Arbeitsmark-
tes bilden auch eine geschlechterbezogene Aufteilung des Arbeitsmarktes
ab, wobei der Ursache-Wirkungszusammenhang nicht eindeutig geklart
werden kann. Bedingt die Geschlechtszugehorigkeit die Einordnung auf
dem Arbeitsmarkt oder eréffnen bzw. verschliefsen spezifische Segmente
die Zugangsmoglichkeiten fiir die Reprdsentantinnen der Geschlechter?

Eine Analyse zeigt, dass entlang der Dimension »>Inhalt« wie auch der
Dimension >Hierarchie« eine geschlechterbezogene Gliederung des Ar-
beitsmarktes feststellbar ist. So sind in dem sozial/gesundheitlich aus-
gerichteten Arbeitsmarkt tiberproportional haufig Frauen zu finden, wah-
rend in dem handwerklich/technischen Bereich iiberwiegend Ménner
vertreten sind. Dies fiihrt auch zu der Etikettierung von so genannten
Frauen- und Méannerberufen. Weiterhin werden (stark) segmentierte bzw.
segregierte Frauen- und Mannerberufe sowie integrierte Berufe unter-
schieden. Bezugspunkt dieser Kategorisierung ist der Anteil von Frauen
in den einzelnen Bereichen.

72



Liane Schirra-Weirich

Frauenanteil
Frauenberufe
Stark segregierte Frauenberufe 80% und mehr
Segregierte Frauenberufe 50 bis 79,9%

Integrierte Berufe

30 bis 49,9%

Mannerberufe
Segregierte Mannerberufe 10 bis 29,9%
Stark segregierte Mannerberufe Unter 10%

Tabelle 2: Gender-beriicksichtigende Berufstypologie (vgl. hierzu: Leitner
2001, 5)

Somit ist auf einer horizontalen Ebene eine Zergliederung des Arbeits-
marktes festzustellen, die eng mit der Geschlechtsvariablen korrespon-
diert.

Unter Management- und Kooperationsaspekten erscheint die Analyse
der vertikalen Segmentierung unter der geschlechtsorientierten Perspek-
tive ebenfalls von besonderem Interesse. Frauen sind nach wie vor nicht
entsprechend ihrer proportionalen Beteiligung am Erwerbsleben in den
mittleren und oberen Fiihrungsebenen vertreten.

An dieser Stelle soll auf eine exakte empirische Betrachtung dieses
Phianomens verzichtet werden, da es nicht um die detaillierten Prozent-
zahlen der Beteiligung oder Nicht—Beteili%ung von Frauen in verantwort-
lichen Positionen des Managements geht”. Ausgangspunkt der weiteren
Uberlegungen ist das Faktum des abnehmenden Frauenanteils, je hoher
die Position bzw. Instanz in der hierarchischen Struktur angesiedelt ist.

3 Zahlreiche Genderanalysen sind in der Literatur zu finden und beleuchten unter ver-
schiedenen Ansatzpunkten dieses Phdnomen. Vergleichbar zur Analyse 6ffentlicher Da-
ten konnen auch an dieser Stelle verschiedene Studien zur Untermauerung der These
von der Unterreprasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen angefiihrt werden. Ein
Vergleich bzw. eine generelle Zusammenschau der Ergebnisse ist allerdings nur bedingt
moglich, da in der Regel die gemeinsame und somit vergleichbare Ausgangsbasis der
Datenerhebung fehlt.

Besonders ist in diesem Zusammenhang zu verweisen auf aktuelle Veroffentlichungen
der Europdischen Union, die das Phanomen der fehlenden beruflichen Gleichstellung
von Frauen und Mannern im europaischen Vergleich beleuchten.
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Dies ist ebenso in den klassischen Frauen dominierten Berufen des Ge-
sundheits- und Sozialwesens zu betrachten. Es zeigt sich trotz des iiber-
proportionalen Anteils an Frauen in diesem Wirtschaftssegment eine
deutliche Unterreprasentanz von Frauen in Fiihrungspositionen. Evident
ist allerdings auch, dass Frauen, wenn sie in die erste oder zweite Fiih-
rungsebene aufsteigen, am ehesten im Gesundheits- und Sozialbereich
beschaftigt sind (vgl. hierzu IAB-Kurzbericht, 2006).

Es ist zwar von einem Einfluss des quantitativen Verhaltnisses von
Frauen und Ménnern auf den Anteil weiblicher Fiihrungskréfte auszuge-
hen, aber ein ausschliefslicher Erklarungsansatz ergibt sich hieraus nicht.
Die sich abbildenden Quantitatsverhaltnisse zwischen den Geschlechtern
auf den hoheren und hohen Hierarchieebenen kénnen nicht kausal aus
dem existierenden Ungleichgewicht zwischen weiblichen und mannlichen
Mitgliedern der mittleren Fiihrungsebenen abgeleitet werden.

3. Gesellschaftliche Konstrukte als handlungsleitende
Grundlagen geschlechterbezogener Segmentation

Segmentationsprozesse, insbesondere vertikale Segmentierungen kon-
nen neben den quantitativen Differenzen auch auf gesellschaftliche Kons-
trukte, die die Bewusstseinsbildung und die vorherrschenden Denkmodel-
le bestimmen, zuriickgefiihrt werden. Gesellschaftliche Annahmen und
Vorstellungen prigen die Handlungs- und Interpretationsmuster und de-
terminieren die Spielrdume gesellschaftlicher Entwicklungs- und Entfal-
tungsmoglichkeiten. Im Nachfolgenden wird ein Erkldrungsansatz zu-
grunde gelegt, der seine Wurzeln in der ethnomethologischen Forschung
hat und Geschlecht als eine soziale Konstruktion betrachtet.

Im angelsdchsischen Sprachraum existieren fiir den Begriff >Ge-
schlecht¢, wie er in der deutschen Sprache verwendet wird, zwei unter-
schiedliche Begriffe, die je spezifische Aspekte der Geschlechtskategorie
fokussieren. Das Individuum als ein biologisches Wesen und die damit
verbundene Perspektive des biologischen Geschlechts zu betrachten wird
durch den Begriff >Sex< ausgedriickt. Die Differenzierung erfolgt auf der
Basis der weiblichen und méannlichen Geschlechtsmerkmale, die eine Zu-
ordnung zu den Geschlechtern >weiblich< und >méannlich« zulassen. Dem-
gegeniiber reprasentiert >Gender« die soziale und somit gesellschaftlich
konstruierte Komponente von Geschlecht. Gender bildet das Synonym
fiir soziales Geschlecht und richtet das Augenmerk auf die gesellschaftli-
chen Ausformungen dessen, was als >weiblich< und >mannlich« gilt. Oder
anders ausgedriickt: Als soziales Geschlecht oder Gender gilt, wie und
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was Frau bzw. Mann nach gesellschaftlichen Kriterien >zu sein< und >zu
tunc< hat.

Die im biologischen Geschlecht grundgelegte natiirliche Dichotomie
der Geschlechter setzt sich in einer sozialen Dichotomie der Geschlechter
fort. Die eindeutige Zuordnung der Individuen zu den Gruppen der Frau-
en und Ménner (biologisch betrachtet) korrespondiert mit der Zuordnung
eben dieser Personen zu den als dquivalent empfundenen weiblichen und
mannlichen Geschlechtsrollen (soziales Geschlecht). Damit fiihrt die Aus-
stattung mit natiirlichen Geschlechtsmerkmalen zur Ausbildung von so-
zialen Geschlechtsidentitdten, die sich u. a. in geschlechtsbezogenen Deu-
tungs- und Handlungsmustern widerspiegeln.

Grundsitzlich kann diese kausale Gleichsetzung von natiirlicher und
sozialer Dichotomie in Frage und der biologischen Zweigeschlechtlichkeit
eine soziale Mehrgeschlechtlichkeit« gegeniiber gestellt werden. Gemeint
ist damit, dass die sozialen Konstruktionen eine hohere Differenziertheit
und Heterogenitit zeigen und grundsatzlich ein breiteres Spektrum an
Ubersetzungsmoglichkeiten der biologischen Dichotomie in eine soziale
Polytomie (Kant) denkbar machen. Der Gedankengang soll an dieser Stel-
le allerdings nicht weiter verfolgt werden, da somit eine vertiefte Aus-
einandersetzung mit sozialen Konstruktionsprozessen erforderlich wird,
die an dieser Stelle nicht gefiihrt werden kann. Vielmehr dient als Aus-
gangspunkt der weiteren Argumentation folgende Feststellung: Ge-
schlecht und die damit verbundenen Vorstellungen iiber weibliche und
maénnliche Geschlechterrollen und Geschlechtsrollenorientierungen lei-
ten sich aus der Annahme der natiirlichen Dichotomie der Geschlechter
ab und setzen sich in der sozialen Dichotomie der Geschlechter fort. Kon-
kretisiert bedeutet dies z. B., dass aus der biologischen Tatsache >Ein Kind
gebdren und ggf. stillen zu konnen« die soziale Konstruktion folgt >Frauen
besitzen eine hohere — und auch natiirliche - Affinitdt zu flrsorglichen,
versorgenden, erziehenden sowie pflegenden und somit kooperativen
Aufgaben«. Im Umkehrschluss ist zu folgern, Frauen liegen technische,
handwerkliche und eher auf Konkurrenz ausgelegte Aufgaben eher fern.
Eine dhnliche Argumentation ergibt sich - basierend auf der Grundlage
dieser Gleichsetzung von natiirlich und sozial - fiir die Zuschreibungen
bezogen auf Manner; allerdings in umgekehrter Richtung.

Die These von der natiirlichen und sozialen Dichotomie der Ge-
schlechter bildet den Ausgangspunkt fiir die These von der doppelten Ver-
gesellschaftung der Frau, die auf den Hannoveraner Ansatz von Regina
Becker-Schmidt und Gudrun-Alexi Knapp zuriickgeht. Der Vergesell-
schaftungsansatz geht von mehreren Stufen der Vergesellschaftung aus.
Beginnend mit der einfachen Vergesellschaftung (erste Ebene) wird das
Individuum in die existierenden Produktionsbedingungen eingefiigt. Der
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Mensch lebt in einem gesellschaftlichen Zusammenhang, der in der ge-
genwartigen Gesellschaft durch kapitalistische Produktionsbedingungen
gepragt ist. Kapitalistische Produktionsbedingungen sind nach wie vor
durch eine geringere Anzahl an Kapitalmittelbesitzern und eine grofse
Gruppe an lohnabhingig Beschiftigten gekennzeichnet. Im Rahmen der
einfachen Vergesellschaftung fiigt sich das Individuum in den Produkti-
onsprozess ein und nimmt seine Position im wirtschaftlichen System ein.
Die Art und Weise, in der sich das Individuum in den Produktionsprozess
einbringt - als ArbeiterIn, Angestellte oder KapitalgeberIn - beeinflusst
also den Modus der Vergesellschaftung. Im Laufe der Vergesellschaftung
wird das Individuum in die Gesellschaft integriert bzw. eingefiigt. M. a. W.
durchlauft das Individuum eine Sozialisation und wird in und fiir die Ge-
sellschaft sozialisiert; somit sind Vergesellschaftung und Sozialisation
identische Prozesse.

Im Hinblick auf die Vergesellschaftung der Frauen ist laut dem Han-
noveraner Ansatz von einer doppelten Vergesellschaftung auszugehen.
Frauen werden nach wie vor in unserer Gesellschaft fiir zwei Bereiche
sozialisiert, einerseits fiir die Berufsarbeit und andererseits - aufgrund
der vermeintlichen sozialen Dualitdt der Geschlechter - fiir die Familien-
arbeit. In Folge der Bildungsreform des 20. Jahrhunderts und aufgrund der
zunehmenden Alterung der Gesellschaft sowie dem damit verbundenen
Mangel an Fachkréften ist eine Beteiligung von Frauen an der Erwerbs-
arbeit zu einem basalen Element gesellschaftlicher Denkmodelle ge-
worden. Die Folgen sind verstirkte und gezielte Vergesellschaftungs-
bestrebungen hinsichtlich einer stirkeren Integration der weiblichen
Gesellschaftsmitglieder in den Erwerbsarbeitsmarkt. Demgegeniiber
iibernehmen Frauen auch heute noch iiberwiegende Anteile an reproduk-
tiven Aufgaben im Bereich der physischen und psychischen Versorgung
der Familienmitglieder. Frauen sind gegenwartig die tragende Sdule und
die hauptsachlich Verantwortlichen fiir Erziehung, Betreuung, Versorgung
und Pflege von Kindern sowie hilfe- und unterstiitzungsbediirftigen alter
und alt werdenden Familienmitgliedern wie eigene Eltern und Schwieger-
eltern.

Dies bedeutet im Umkehrschluss: Ménner sind gegenwartig in der
Gesellschaft »nur« einfach vergesellschaftet, wodurch sie gesellschaftlich
auf die Ausiibung beruflicher Aufgaben begrenzt sind. Gleichzeitig wird
dadurch die Ubernahme von familienbezogenen Aufgaben in einem ge-
sellschaftlich relevanten Umfang erschwert, wodurch Geschlechter gleich-
gestellte Zugangsmoglichkeiten zur Berufs- und Familienarbeit nach wie
vor fiir Frauen und Manner beeintrachtigt bzw. verhindert werden.

Der Aspekt der doppelten Vergesellschaftung umfasst eine zweite
Ebene; diese bedingt eine inhaltliche Konzentration der Frauen auf Berufe
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und Tatigkeitsbereiche, die einen starken reproduktiven Charakter haben.
Frauen befinden sich iiberproportional hdufig in Berufen, die sich auf die
physische und psychische Versorgung von Gesellschaftsmitgliedern be-
ziehen. Hierzu gehoren Berufe aus dem Bereich der Kranken- und Alten-
pflege, der Erziehung sowie der Betreuung, Unterstiitzung und Begleitung
von Menschen mit besonderen Hilfe- und Unterstiitzungsbedarfen. Die
private Allzustandigkeit fiir Aufgaben in der Familienarbeit setzt sich in
einer inhaltlichen Eingrenzung auf thematische Erwerbstatigkeitsfelder
fort, die ihren Schwerpunkt in Fiirsorge und Versorgung haben.

Die beiden Ebenen der doppelten Vergesellschaftung von Frauen sind
mit einer dritten Ebene - einer inneren - Vergesellschaftung verbunden,
die allerdings in ihren Konsequenzen fiir Frauen und Ménner von aus-
schlaggebender Relevanz sind. Widhrend die bisher dargestellten Ver-
gesellschaftungsformen in dufierlichen Formen der Segmentierung des
Arbeitsmarktes nach Frauen- und Mannerberufen sichtbar werden, wirkt
die innere Vergesellschaftung auf einer tiefer liegenden Bewusstseinsebe-
ne. Die dufserlich erfahrenen Strukturen der gelebten sozialen Dichotomie
der Geschlechter priagen die individuellen Bewusstseinsstrukturen und
bedingen den Fortbestand kollektiver, dichotomer Personlichkeitsstruktu-
ren. Unter der Genderperspektive betrachtet zeigen sich fiir beide Ge-
schlechter geschlechtsbezogene Schablonen sozial legitimierter Hand-
lungs- und Entscheidungsmoglichkeiten. Mit anderen Worten sind beide
Geschlechter in gesellschafts- und bewusstseinsstrukturelle Rahmenbe-
dingungen eingebunden, die die Leitplanken des Doing Gender determi-
nieren®. Doing Gender als der Prozess der Herstellung und Sichtbarma-
chung von Geschlecht erfolgt unter Riickbezug auf die existenten Denk-
und Handlungsmodelle im interaktiven Prozess und ist das Resultat des
Konstruktionsprozesses zwischen Herkommlichem und Kiinftigem, das
sich ggf. kiinftig in verdnderten Geschlechterkonstruktionen zeigen kann.
Die Herstellung von Geschlecht im Sinne von Gender erfolgt durch einen
gegenseitigen Vergewisserungsprozess. Das Geschlecht wird erst existent,
wenn das Individuum es fiir sein Gegeniiber hat. Geschlecht ist eine Zu-
schreibung des Gegeniibers und erhalt Faktizitdt, in dem der Zuschrei-
bungsprozess das Handeln und Denken des Geschlechtstragers determi-
niert (vgl. Treibel 1997, 129-149).

4  Doing Gender im wortlichen Sinne iibersetzt »machen bzw. herstellen von (sozialem)
Geschlecht, symbolisiert den Prozess, in dem durch soziale Interaktionen die Vorstel-
lungen dariiber -Was Frau und Mann ist, tut und zu sein hat< entwickelt, verfestigt und
somit auch fortgeschrieben werden. Der Begriff des Doing Gender geht urspriinglich
auf Cadane West und Don H. Zimmerman (1987) zuriick und verweist auf den inter-
aktionistischen Aushandlungsprozess, in dem es um die Herstellung von Geschlecht
im sozialen Kontext geht.
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4. Gender-typische Handlungsmuster im beruflichen Kontext

Die bereits an friiherer Stelle diskutierte Segmentierung des Arbeitsmark-
tes ist das Resultat spezifischer Gender-typischer Verhaltensweisen und
Entscheidungen im Hinblick auf die berufliche Positionierung der Ge-
schlechter. Indikatoren dafiir sind die getroffenen Berufswahlentschei-
dungen und die, aufgrund von Priorisierungen, die zwischen Berufs- und
Familienanforderungen vorgenommen werden, gelebten Arbeitszeitmo-
delle.

Die Berufswahl als eine determinierende Grofie fiir berufliche Ent-
wicklungsoptionen im Hinblick auf Einkommens- und Karrieremoglich-
keiten, die gegebenenfalls auch in Fiithrungspositionen fiihren, ist ein
Resultat eines deutlichen Gender-typischen Verhaltens. Diese Verhaltens-
muster zeigen sich in mehrfacher Hinsicht. Madchen und junge Frauen
wiahlen seltener Berufe, die im dualen System betrieblicher Ausbildung
angesiedelt sind. Sie nehmen in der Gruppe der BerufsschiilerInnen einen
Anteil von 40% ein. Weiterhin werden rd. 70% der Berufswahlen der Be-
rufsschiilerinnen von einer Gruppe von 20 Berufen abgedeckt. Der Ver-
gleichswert bei den mannlichen Berufsschiilern liegt dagegen bei rd. 50%,
d. h. um 20% niedriger.

Innerhalb der 20 am héufigsten gewdhlten Berufe von Frauen und
Miénnern zeigt sich dariiber hinaus, dass die Frauen deutlich haufiger in
Dienstleistungsberufen und die Manner in industriellen Fertigungsberu-
fen ausgebildet werden. Zu den >weiblichen« Dienstleistungsberufen geho-
ren z. B. Biirokauffrau, Arzthelferin, Zahnmedizinische Fachangestellte,
Friseurin, wahrend Kraftfahrzeugmechatroniker, Anlagenmechaniker fiir
Sanitdr-, Heizungs- und Klimatechnik sowie Metallbauer und Tischler zu
den >ménnlichen« Fertigungsberufen gezahlt werden konnen.

Unter der Genderperspektive betrachtet zeigt sich in der schulischen
Berufsausbildung ein umgekehrtes proportionales Verhaltnis; rund 60%
der Berufsfachschiiler sind weiblich. Ein noch deutlicheres Ungleichge-
wicht zwischen den Geschlechtern zeigt sich in den Berufsfachschulen
des Gesundheitswesens, hier liegt der Frauenanteil bei rund 80%. Die
Genderdifferenzierungen setzen sich auch in der inhaltlichen Wahl der
anzustrebenden Berufsabschliisse fort. Frauen gehen vor allem in die so
genannten personenbezogenen Dienstleistungsberufe wie Kinderpflege-
rin, Altenpflegerin, Erzieherin oder Krankenschwester. Sofern Manner
die Angebote der Berufsfachschulen in Anspruch nehmen und in schu-
lische Ausbildungsberufe gehen, wahlen sie starker technisch bzw. wirt-
schaftlich orientierte Berufe.

Folglich korrespondieren die Gender-differenten Entscheidungen
bzgl. Berufswahl mit berufstypischen Tatigkeiten. Unter Frauenperspektive
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betrachtet bedeutet dies, dass die frauentypische Berufswahl die Auseinan-
dersetzung und Anwendung so genannter weiblicher Zustandigkeiten wie
Fiirsorge, Betreuung und Erziehung in den beruflichen Bereich verldngert.

Auch hier muss wieder die Frage gestellt werden, ob die Berufswahl
durch das Geschlecht bestimmt wird oder Berufe spezifische VertreterIn-
nen des Geschlechts erfordern. Unabhdngig von einer potentiellen Ant-
wort bleibt das Faktum bestehen, das auf die Existenz einer deutlichen
horizontalen Segmentierung verweist, die auf der Strukturvariablen >Ge-
schlecht« basiert.

Die realisierten Arbeitszeitmodelle sind ebenfalls eine Quintessenz
Gender-typischer Handlungsmuster, die zu erheblichen Unterschieden
beziiglich der Arbeitsmarktintegration fiihren und damit die Rahmenbe-
dingungen fiir kooperatives Verhalten der Geschlechter stecken.

Die weibliche Berufsbiografie unterscheidet sich noch heute iiberwie-
gend von der klassischen mannlichen Berufsbiografie, an die die Norm
der kontinuierlichen Vollzeiterwerbstatigkeit gekoppelt ist. Erwerbsver-
laufe von Frauen sind durch Diskontinuitdten in Folge von Versorgungs-
und Betreuungsaufgaben von Kindern und versorgungsbediirftigen alte-
ren Menschen gepragt und weisen haufig eine Teilzeitorientierung auf.
Die Diskontinuitdten durch Unterbrechungen aufgrund familidrer Versor-
gungsaufgaben sind vielfach zeitlich begrenzt und in erheblichem Mafse
von wohlfahrtsstaatlichen Regelungen wie Elternzeit, Verfiigbarkeit von
Betreuungsplétzen fiir Kinder, Ganztagsbetreuungskonzepten und Ver-
sorgungsstrukturen pflegebediirftiger Menschen abhangig.

Die Struktur der diskontinuierlichen Erwerbsverlaufe hat sich im Zu-
ge zunehmender Erwerbsbeteiligung von Frauen leicht modifiziert. Wah-
rend vorrangig in den 70iger und 80iger Jahren des 20. Jahrhunderts das
so genannte Drei-Phasen-Modell in einer sehr strikten Form praktiziert
wurde, hat bis heute eine Verschiebung zeitlicher Priorititen stattgefun-
den. In der »urspriinglichen< Form umfasst die erste Phase die Berufsaus-
bildung und eine daran anschlieffende, kiirzere Zeitspanne der Berufsaus-
iibung vor der Familiengriindung. Mit der Geburt des ersten Kindes
beginnt die zweite Phase, die mit einem Ausstieg aus der Erwerbstatigkeit
und der ausschlieSlichen Ubernahme von Familientitigkeiten korrespon-
diert. In der folgenden dritten Phase wird ein Wiedereinstieg in die Berufs-
tatigkeit, in der Regel in Form von Teilzeit, vollzogen, der die Notwendig-
keit der Vereinbarkeit von Berufs- und Familienarbeit erforderlich macht.
Der Eintritt in diese dritte Phase erfolgt im urspriinglichen Modell zu ei-
nem Zeitpunkt, zu dem die Kinder und Jugendlichen eine weitgehende
Selbststandigkeit erzielt haben und der unmittelbare Betreuungsumfang
zunehmend reduziert ist. Diese letzte Phase kann allerdings durchaus eine
Zeitspanne von 10-15 Jahren umfassen, wodurch sich das fiir den Erwerbs-
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arbeitsmarkt vermeintlich relevante Humankapital der Frauen deutlich
reduziert.

In der gegenwaértigen Zeit hat dieses Modell eine geringe strukturelle
Wandlung erfahren. Die Veranderungen beziehen sich vorrangig auf die
zweite Phase, die einerseits aufgrund geringerer Geburtenzahlen und an-
dererseits verbesserter Kinderbetreuungsmoglichkeiten zeitlich kiirzer ge-
fasst wird und damit einen fritheren Wiedereinstieg in die Erwerbstatig-
keit verursacht. Die erneut aufgenommene Erwerbstitigkeit findet
ebenfalls vielfach in Teilzeitform statt.

Daten belegen eine gegeniiber den Mannern wesentlich hohere Frau-
enquote an Teilzeitbeschiaftigten. Wéahrend rd. 5 von 6 Mdnnern einer Be-
schéftigung von 36 und mehr Stunden nachgehen, tun dies 3 von 6 Frau-
en. Folglich arbeitet die Halfte der erwerbstatigen Frauen mit mehr oder
weniger deutlich geringeren Stundenumfingen. Eine weitere Betrachtung
der Daten zeigt, dass in der Gruppe der weiblichen Teilzeitbeschaftigten
mehr als die Halfte wochentlich durchschnittlich >20 und weniger Stun-
den« erwerbstétig ist. Dies entspricht einem knappen Drittel der Gesamt-
gruppe der erwerbsbeteiligten Frauen (29%).

Beschaftigungsumfang Frauen Ménner
n=14,8 Mio n=172 Mio

Angaben in %

20 und weniger Stunden 29 5
21 - 31 Stunden 14 2
32 - 35 Stunden 6 8
36 und mehr Stunden 51 85

Tabelle 3: Beschaftigungsumfang der abhingig Beschaftigten differen-
ziert nach Frauen und Méanner im Jahr 2004 (Gender-Daten-
report. 2005, 122)°

In der Zusammenschau der Daten wird deutlich: Es bestehen ungleiche
Beteiligungen von Frauen und Ménnern in den vorhandenen Berufsberei-
chen, die zur Ausbildung Gender-typischer Tatigkeitsfelder fiihren. Wei-

5  Als abhéngig Erwerbstitige zahlen alle Personen, die in einem Arbeitsverhéltnis stehen
wie Beamte/-innen, Angestellte, Arbeiter/-innen und Auszubildende, auch Personen in
Elternzeit. Selbststindige, Freiberufler und mithelfende Familienangehorige zdhlen
nicht zu den abhéngig Erwerbstatigen. Vgl. Gender-Datenreport 2005, Seite 122.
Erwerbsbeteiligungsquote Frauen: 62,2%; Manner: 72,8% (European Commission - Di-
rectorate-General for Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, 2008, 24)
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terhin sind Frauen zwischen 15 und 64 Jahre seltener in den Erwerbs-
arbeitsmarkt integriert. Sofern sich Frauen am Arbeitsmarkt beteiligen,
iibernehmen sie dariiber hinaus in der Regel geringere Stundenumfénge,
was wiederum als nicht kompatibel mit der Ausiibung von Fithrungsposi-
tionen gesehen wird. Dies ldsst sich pointiert dahingehend zusammenfas-
sen: Frauen sind weniger prasent auf dem Arbeitsmarkt; dies bezieht sich
auf ihre absolute (Erwerbsquote) wie auch relative (Teilzeitquote) Betei-
ligung. Des Weiteren bedienen sie Tatigkeitsbereiche, die vielfach mit Fiir-
sorge und Betreuung und damit mit der Sorge fiir Andere gekoppelt sind
und besetzen spezifisch inhaltliche Felder des Arbeitsmarktes.

5. Gender-orientiertes Kooperationsmanagement: Eine
Herausforderung an zukiinftiges manageriales Handeln

Die Ausfiihrungen zeigen: Beruflich qualifizierte Frauen stellen ein bisher
zu wenig genutztes Potential als Humanressource dar, in dem ihre schu-
lischen und beruflichen Qualifikationen keine adiaquaten Ubersetzungen
in berufliche Positionen finden. Eine Einflussgrofie in diesem Ursachen-
Wirkungszusammenhang stellen die von beiden Geschlechtern gelebten
Geschlechtsrollenorientierungen bzw. sozialen Konstruktionen dar, die
ein Ausbrechen aus traditionalistischen Handlungsmustern erschweren.
Eine kritische Reflexion dieser zuvor dargestellten Ausgangsbedin-
gungen unter kooperationstheoretischen Gesichtspunkten fiihrt zu der
Erkenntnis, dass ohne grundlegende Veranderungen des kooperativen
Miteinanders der Geschlechter keine Veranderung in Bezug auf mehr
Geschlechtergerechtigkeit erzielt werden kann, sondern eine weitere Sta-
bilisierung des Status Quo erfolgt. Nun stellt aber insbesondere der demo-
grafische Wandel, der eine nicht unerhebliche Erosion des Erwerbsper-
sonenpotentials verursacht, eine Herausforderung fiir das Management
dar, die Zukunftssicherheit des Unternehmens durch nachhaltige Per-
sonalentwicklung und Personalpolitik zu sichern. Dies kann u.a. durch
die ErschlieSung und Rekrutierung eines bis dahin nur anteilig integrier-
ten Personenkreises erfolgen, namlich der Gruppe der weiblichen Er-
werbspersonen. Zu den Aufgaben des Managements gehort die Platzie-
rung des Unternehmens am Markt einerseits unter inhaltlicher und
andererseits unter Personalentwicklungsperspektive. Die Absicherung
der Leistungsfahigkeit der Organisation durch angemessene Strategien
des Personalaufbaus, der Personalbindung wie auch der Personalentwick-
lung sind integraler Bestandteil des unternehmerischen Denkens und
Handelns der Fiithrungsebene. Der demografische Wandel bedingt eine
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Mangelsituation im Bereich qualifizierter Fach- und Fithrungskrifte, so
dass die Notwendigkeit einer effektiveren Ansprache und einer gezielten
Integration des vorhandenen Arbeitskréftepotentials erforderlich wird.
Die demografischen Verdnderungen im Bereich des Erwerbspersonen-
potentials erzwingen ein Umdenken in Gesellschaft und Wirtschaft, das
den Mangel an erforderlichen Arbeitskriften stérker in den Blick nimmt
und die >Humanressource MitarbeiterIn« in ihrer zentralen Funktion als
Faktor des wirtschaftlichen Handelns fokussiert.

Weiterhin gehort das Diversity-Management zu den kiinftig zentralen
Aufgaben der Leitung und Fiihrung. Unter dem Ansatz des Managing Di-
versity sind die Handhabung und die produktive Gestaltung der Unter-
schiedlichkeit der Mitarbeiterlnnen zu verstehen. Merkmale der Unter-
schiedlichkeit sind Geschlecht, Alter, Ethnie und Behinderung sowie
sexuelle Orientierung, Religion und Lebensstil. An dieser Stelle wird -
wohl wissend, dass es sich damit um eine nicht notwendigerweise gerecht-
fertigte, inhaltliche Verkiirzung handelt - eine Fokussierung auf die Struk-
turvariable Geschlecht vorgenommen. Das Managing Diversity unter dem
Aspekt Geschlecht hat sich in Folge der bereits 1985 von der 3. Weltfrau-
enkonferenz der Vereinten Nationen in Nairobi vorgestellten politischen
Strategie des Gender Mainstreaming entwickelt.

Grundgedanke des Gender Mainstreaming ist die Annahme, dass je-
de Entscheidung und jeder Prozess je spezifische Auswirkungen und Kon-
sequenzen fiir die Mitglieder der Geschlechtsgruppen haben und somit
die Realitaten fiir Frauen und Ménner unterschiedlich bedingen. Dies
iibertragen auf eine organisationale Perspektive bedeutet: Frauen und
Miénner sind Mitglieder von Organisationen - auch wenn es auf verschie-
denen Ebenen zu ungleichen Geschlechterverhéltnissen kommt — und bei-
de Geschlechtsgruppen sind Zielgruppen, Kunden oder Adressaten von
organisationalem Handeln. Folglich muss auch im Sinne eines effektiven
und effizienten Managements ein Gender-differenzierter Blick auf den
kollegialen Umgang innerhalb der Organisation und den Umgang aufier-
halb der Organisation mit dem Umfeld (Zielgruppe, Kunden, Adressaten)
gerichtet werden.

In organisationales Handeln iibersetzt bedeutet dies: Frauen und
Maénner sind Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie Adressatinnen und
Adressaten und stellen damit durch Diversitdt gekennzeichnete Gruppen
dar, die in ihrer Einzigartigkeit und Vielfaltigkeit konkret zu berticksichti-
gen sind.

Zusammengefasst ist somit zu formulieren: Es besteht eine Ungleich-
verteilung zwischen Frauen und Mannern hinsichtlich der Arbeitsmarkt-
integration, der demografische Wandel erfordert erhohte Partizipations-
anteile von Frauen am Erwerbsarbeitsmarkt und eine optimale Marktposi-
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tionierung der Organisation setzt die Beriicksichtigung Gender-sensibler
Strategien voraus. Ausgehend von dieser Analyse ergibt sich die Notwen-
digkeit eines Gender-bezogenen Kooperationsmanagements. Das Mana-
gen der Geschlechterkooperation vermindert Reibungsverluste auf der Mi-
kroebene und schafft die strukturellen Rahmenbedingungen zur Schaf-
fung der Gleichstellung der Geschlechter mit gleichzeitiger Sicherung
der Marktposition der Organisation auf Makroebene.

6. Gender-orientiertes Kooperationsmanagement for
Beginners

Im Folgenden wird der Blick auf bestehende strukturelle, organisatorische
Rahmenbedingungen gelenkt, die unter kooperationstheoretischen Ge-
sichtspunkten kritisch zu beleuchten sind und zur Realisierung eines Gen-
der-sensiblen kooperativen Fithrungsverhaltens einer Revision bediirfen.
Gleichzeitig werden Strategien aufgezeigt, die die Wege fiir Gender-orien-
tiertes Kooperationsmanagement bereiten und die Kooperation der Ge-
schlechter realisierbar machen.

Aufgrund des beschriebenen Arbeitsmarktverhaltens sind Frauen we-
niger in informelle Netzwerke eingebunden. Dies wiederum bedingt eine
relevante Ausgrenzung von wesentlichen Kommunikationskanélen, die in
nicht unerheblichem Mafse die informellen Prozesse in einem Team oder
einer Organisation bestimmen. Die Nicht-Beteiligung an Kommunikations-
kanélen verhindert oder erschwert die Einflussnahme auf Meinungsbil-
dungsprozesse und somit auf entsprechende Schritte im Entscheidungs-
findungsprozess. Konkret iibersetzt: Durch die geringere Prasenz von
Frauen auf dem Arbeitsmarkt und in oberen Hierarchieebenen kommt es
weniger zu einem ausgewogenen Gender-sensiblen Meinungsbildungspro-
zess, da die Gender-bezogenen Sichtweisen ungleich vertreten sind.

Frauen werden nach wie vor als Tragerinnen spezifischer weiblicher
Geschlechtsrollen wahrgenommen und ihnen werden auch spezifische
>weibliche« Qualifikationen wie Kommunikationsfahigkeit, Einfithlungs-
vermogen, Emotionalitdt und Sensibilitat zugeschrieben (Hohler, 2000)°.
Diese Eigenschaften sind aber nun weiterhin nicht mit den klassischen
Anforderungen an Fiihrung und Leitung verbunden, die starker mit Eigen-

6  Ahnliche gender-typische Zuschreibungen sind auch im Hinblick auf Ménner zu benen-
nen, wonach der Mann unter Gender-Perspektive durch Eigenschaften wie durchset-
zungsfahig, auf Konkurrenz orientiert, zielstrebig und Macht-orientiert gekennzeichnet
wird.
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schaften wie Rationalitat, Distanz, Durchsetzungsfahigkeit und Entschei-
dungswilligkeit assoziiert sind. Inwieweit sich diese Eigenschaftsgruppen
tatsdachlich widersprechen miissen, soll an dieser Stelle nicht diskutiert
werden. Vielmehr ist zu konstatieren, dass aufgrund dieser assoziativen
Setzungen das soziale Geschlecht >Frau« entkoppelt wird von - dem even-
tuell real existierenden — Wunsch nach beruflichen Leitungsanspriichen
und -aufgaben. Somit greift wieder die Kennzeichnung von Regine Gilde-
meister, wonach >man fiir Natur hilt, was >Gesellschaft« ist (Gildemeister
1992, Seite 228, vgl. hierzu Treibel 1997, 146) und es konnen erhebliche
Widerspriiche zwischen dem individuellen weiblichen Streben nach Fiih-
rungs- und Leitungsaufgaben und den Wahrnehmungen des gesellschaft~
lichen Umfeldes resultieren, da dies als geschlechtsspezifisch” nicht stim-
mig und folglich nicht passend gilt.

Als eine wesentliche Grundvoraussetzung zur Realisierung eines Gen-
der-orientierten bzw. Gender-sensiblen Kooperationsmanagements, das
die Gleichstellung der Geschlechter insbesondere unter vertikaler Per-
spektive anstrebt, wird die Steigerung der Beteiligungsquote von Frauen
auf allen hierarchischen Ebenen einer Organisation betrachtet. Um dies zu
erreichen, ist der Blick auf die strukturellen Facetten zu richten, die zu
mehr oder weniger starken Diskriminierungstendenzen fiihren. Insbeson-
dere im Bereich von Fithrungs- und Leitungspositionen nehmen Frauen
nach wie vor den Status eines Tokens (Gilinther/Gerstenmaier 2005, 5) ein,
d. h. sie befinden sich in einem Minderheitenstatus. Dieser Minderheiten-
status stellt allerdings das Resultat sich wechselseitig bedingender Kons-
truktionsprozesse und struktureller organisatorischer Manifestationen
dar, die die Grundlage differenzierter Handlungsansatze bilden. So be-
sitzt, wie bereits gezeigt, die Geschlechterordnung durch soziale Kons-
truktionsprozesse eine hohe handlungsbezogene Faktizitit, die zur Tra-
dierung bestehender Denk- und Handlungsmuster beitrdgt, wodurch
konkrete Mafinahmen erforderlich werden, das Bestehende zu irritieren
und Neues denkbar zu machen.

Die erforderlichen (Irritations- und Umgestaltungs-)Mafinahmen miis-
sen auf verschiedenen Ebenen ansetzen, die sich gegenseitig bedingen.
Als grundlegend erscheinen dabei zunachst der Abbau der Gender-bezo-
genen Fremdheit und die Reflexion der selbstbezogenen und der gegen-
geschlechtlichen Genderorientierungen. Die Gender-bezogene Fremdheit
bezieht sich in diesem Zusammenhang auf die fehlende Kenntnis, wie das

7 Hier wird gezielt der Begriff >geschlechtsspezifisch« genutzt, da er von einer real existie-
renden sozialen Differenz der Geschlechter ausgeht und die bestehende soziale Dicho-
tomie der Geschlechter auf der Grundlage der natiirlichen Dichotomie als reale Gege-
benheit handhabt.
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»andere« Geschlecht reagieren wird. Hier kann auf die Begriffsbeschrei-
bung von Zygmunt Baumann zur Fremdheit Bezug genommen werden. Er
charakterisiert das Fremde als »das Fehlen von Klarheit«. Weiterhin fiihrt
Baumann bezogen auf Fremde aus: »man kann nicht sicher sein, was sie
tun werden, wie sie auf die eigenen Handlungen reagieren wiirden [...J«.
(Bauman, 2000, 39). Ubersetzt auf den beruflichen Hintergrund bedeutet
dies: Im gegengeschlechtlichen Kontext fehlt die Sicherheit, welche Ver-
haltensweisen das Gegeniiber anwenden wird. Dies wird noch pointiert
durch die selbst (auf das eigene Geschlecht) bezogenen und die gegen-
geschlechtlichen (das >fremde« Geschlecht betreffenden) Genderorientie-
rungen, die aufgrund von Zuschreibungsprozessen berufliches Handeln
und Entscheiden mit diametral entgegen gesetzten Assoziationen ver-
sehen.

Ein Mittel zur Uberwindung der Gender-bezogenen Fremdheit stellen
Gender Trainings dar. In diesen Trainings geht es um die Bewusst-
machung und Sensibilisierung fiir die Unterschiedlichkeit der Lebens-
lagen und Strukturbedingungen der Lebensgestaltung von Frauen und
Mannern. Die Lebensrealitdten von Frauen und Méannern unterscheiden
sich hinsichtlich bestehender Anforderungen, Zielvorstellungen und Po-
tenzialen sowie der Chancen der Realisierbarkeit von politischen, sozialen
und 6konomischen Vorstellungen. Die Bewusstmachung dieser Unter-
schiedlichkeiten iiberwindet die Genderblindheit und eréffnet die Chance
zur Wahrnehmung gegengeschlechtlicher Realitdten. Auf dieser Grund-
lage konnen neue Handlungs- und Denkmodelle entwickelt werden, die
die bestehenden Genderkonstruktionen in Frage stellen und neue Formen
der Kooperation ermoglichen.

Die Verbreitung Gender-sensiblen Denkens und Handelns ist eine
notwendige, aber noch keine hinreichende Bedingung fiir ein geschlech-
tergerechtes Kooperationsmanagement. Demgegeniiber miissen weitere
strukturelle Voraussetzungen geschaffen werden. Hierzu zdhlen auch
Mafinahmen zur Beseitigung des Minderheiten- oder Tokenstatus von
Frauen in Leitungs- und Fiihrungspositionen. Die Verdnderung der beste-
henden Quantitdten hin zu angepassten oder gleichgestellten Geschlech-
terrelationen gleichen die Chancen in Verhandlungs- und Aufstiegssitua-
tionen an.

Eine Betrachtung der Geschlechterverteilung in den Organisationen
zeigt organisationsspezifische Auffalligkeiten hinsichtlich der Integration
von Frauen und Mannern in organisatorischen Strukturen. Durch gezielte
Restrukturierungsmafinahmen entsprechender Organisationsstrukturen
konnen die Integrationschancen von Frauen erhoht und ausgebaut werden.

Die Ungleichheit zwischen den Geschlechtern ist am pragnantesten
ausgepragt in hierarchischen, statischen und stark biirokratischen Orga-
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nisationen. Demgegeniiber ist eine Gleichstellung zwischen Mannern und
Frauen eher méglich in wenig hierarchischen, dynamischen und kompeti-
tiven Organisationen. Die Chancen der Integration von Frauen erhéhen
sich in Organisationen, die aufgrund wettbewerbsorientierten Vorgehens
die Kompetenzen aller Mitarbeiterinnen nutzen miissen. Weiterhin zeigt
sich die zentrale Bedeutung von Kriterien wie Position, Hierarchie und
Zugehdrigkeitsprinzip. Diese begiinstigen die Reproduktion ménnlicher
Homosoziabilitit und produzieren Exklusionsmechanismen.

Ebenfalls ist ein Zusammenhang zwischen dem bestehenden Formali-
sierungsgrad innerhalb der Organisation und der Integration der Ge-
schlechter festzustellen. Je hoher der Formalisierungsgrad ist, desto gerin-
ger erweist sich der Einfluss der Geschlechtsvariablen, stattdessen
erhalten formale Kriterien wie Qualifikation und Know-how einen héhe-
ren Erklarungs- und Entscheidungswert. Objektivierbare Formalkriterien
erschweren Diskriminierungen und bilden die Grundlage dafiir, beste-
hende Rechte einzuklagen. Organisationsgrofsen und Spezialisierungs-
grade wirken sich ebenfalls beeinflussend auf die bestehenden Geschlech-
terverhaltnisse in organisationalen Strukturen aus.

Christine Wimbauer fasst einige Aussagen zum Zusammenhang von
Struktur und Integration zusammen, die Ausgangspunkte fiir manageria-
les Handeln im Hinblick auf Gender-sensible Personalentwicklung repra-
sentieren. Zu den Einflussfaktoren gehoren die Grofse, die Spezialisierung
und die Marktposition des Unternehmens. Kleinere Organisationen wei-
sen eine stirkere Segregation auf. Groflere Organisationen beteiligen
Frauen eher, da sie aufgrund der Marktsituation integriert organisiert sind
und Frauen aufgrund der existierenden Angebotsseite stiarker einbeziehen
missen. Spezialisierung bedingt eine hohere Segregation. D. h. je starker
die Spezialisierung, desto stérker ist die Segregation (horizontale Segrega-
tion). Dies findet sich auch bei integrierten Berufen, die zu anndhernd
gleichen Anteilen von Frauen und Ménnern ausgeiibt werden, wieder.
Auch hier findet eine Segregation in Abhangigkeit zur Spezialisierung
statt, die in eine horizontale Segregation miindet. Weiter zeigen grofse
Organisationen — mit zunehmender Spezialisierung — eine héhere hori-
zontale und vertikale Segregation.

So genannte organische Organisationen oder auch dynamische Net-
ze®, die vorrangig in innovativen Wirtschaftszweigen im Profit-Bereich
vorzufinden sind, integrieren Frauen eher bzw. besser. Demgegeniiber
wirken statische Hierarchien weniger integrativ und vorwiegend im NPO-

8  Vgl. zum Begriff der dynamische Netze: Steinmann, Horst; Schreydgg, Georg: Manage-
ment. Grundlagen der Unternehmensfithrung. Konzepte - Funktionen - Fallstudien. 6.
Auflage. Wiesbaden. 2005. Seite 470.
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Bereich in den eher traditionellen Aufgabenbereichen finden horizontale
und insbesondere vertikale Ausgrenzungsprozesse gegeniiber Frauen
statt. Die bestehenden sozialen Beziehungen in den Organisationsstruktu-
ren transportieren die Geschlechterhierarchien weiter.

Neben der Beseitigung von Genderblindheit und Gender-bezogener
Fremdheit durch entsprechende Bewusstseinsbildungsprozesse sind wei-
tere proaktive Maflnahmen erforderlich, die auf institutioneller und indi-
vidueller Ebene strukturelle Voraussetzungen schaffen, um Gender-sensi-
bles und Gender-bezogenes Kooperationsmanagement zu ermoglichen.
Zu diesen Strategien gehoren Netzwerkbildung, Coaching sowie Mento-
ring. In erster Linie ist Sorge dafiir zu tragen, dass ein ausgewogeneres
Geschlechterverhaltnis auf den horizontalen und vertikalen Ebenen des
Arbeitsmarktes entstehen kann.

Netzwerke konnen sich gezielt im Hinblick auf Gender-sensible Ko-
operation geschlechtsheterogen konzipieren. Netzwerke sind soziale
Geflechte und beeinflussen aufgrund der existierenden sozialen Beziehun-
gen das Verhalten der beteiligten Personen. Die bestehenden Wechselwir-
kungen zwischen den beteiligten Personen gewahrleisten Hilfe, Unterstiit-
zung und Riickhalt und sind auf das Erlangen eines gemeinsamen Zieles
gerichtet. Eines der gemeinsam zu erreichenden Ziele eines Gender-orien-
tierten Netzwerkes ist die Schaffung Geschlechter-gerechter Organisati-
onsstrukturen. Hierzu zdhlen z. B. an die Lebenssituationen der beteiligten
Mitglieder angepasste Arbeitsstruktur- und Arbeitszeitmodelle, die den
Erfordernissen der Vereinbarkeit von Beruf und Familie Gentige tun und
Erfordernisse der Versorgung und Betreuung von Kindern und Jugend-
lichen wie auch von élteren, hilfe- und pflegebediirftigen Personen ent-
sprechen. Auch ein Besprechungsmanagement, das die unterschiedlichen
Arbeitszeitmodelle beriicksichtigt und verldssliche Zeitstrukturen schafft,
entspricht einem am Gender Mainstreaming orientierten organisationalen
Aufbau. Die Zugehorigkeit zu einem Netzwerk bietet sozioemotionalen
Riickhalt (Siegrist) und schafft Sicherheit im sozialen Nahfeld. Aufgrund
der Orientierung an gemeinsamen Netzwerkzielen resultiert ein kooperati-
ves, immanent Gender-orientiertes Handeln, denn sowohl Entscheidungs-
findung als auch die Konsequenzen der Entscheidungen sind nicht ge-
schlechtsneutral, sondern reprdasentieren die unterschiedlichen Denk-
und Deutungsmuster der beteiligten Frauen und Méanner.

Coaching und Mentoring sind Prozesse der Begleitung, mit dem Ziel
weniger erfahrenen Personen Coaches oder MentorIlnnen an die Seite zu
stellen, die sie auf ihren Entscheidungs- und Entwicklungswegen beglei-
ten und unterstiitzen.
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7. Fazit

Zum Schluss wird noch einmal die Ausgangsfrage aufgegriffen: >Frauen
»Warum seid ihr nicht in den Fithrungsetagen zu finden?«< und was bedeu-
tet dies vor dem Hintergrund des Ansatzes des Kooperationsmanage-
ments?

Ein kooperatives Verhalten, das den Genderansatz aufler Acht lasst
und ihn nicht zum konstitutiven Element der Bewertung der Sinnhaftig-
keit des gemeinsam anzustrebenden Zweckes macht, dient lediglich der
Verfestigung der bereits beschriebenen mannlichen Homosoziabilitdat und
tradiert die Negation der Diversitit gesellschaftlicher Verhaltnisse unein-
geschrankt weiter. Die Nicht-Beachtung der Diversifizierung der Gesell-
schaft, insbesondere in Zeiten wirtschaftlicher Globalisierung, gefahrdet
die nachhaltige Verortung der Organisation im Wirtschaftsgefiige und ver-
hindert fahrladssig die Nutzung vorhandener Ressourcen und Potentiale.
Die Feststellung »Ménner und Frauen als Team unschlagbar« (Hohler) be-
droht die bestehende Geschlechterordnung, in dem die Zuordnung der
Frauen zum Bereich der Privatheit und die der Manner zum Bereich der
Offentlichkeit in Frage gestellt wird. D. h. sie irritiert die Alleinstellungs-
anspriiche der Frauen fiir den familidren und der Manner fiir den beruf-
lichen Bereich, aber eroffnet auch Chancen fiir diejenigen, die sich nicht
den klassischen Zuordnungen unterordnen und stattdessen aus den ge-
schlechterbezogenen Grenzen ausbrechen wollen.

Gleichzeitig verweist sie auf die Notwendigkeit fiir ein Gender-sensi-
bles Kooperationsmanagement im Sinne einer zukunftsorientierten Aus-
richtung der Unternehmen.
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Professions- und Handlungslogiken in ihrer
Bedeutung fiir Kooperationsmanagement

Ulrich Deller

1. Einfiihrung

In den folgenden Uberlegungen geht es um die professionstheoretische
Analyse von beruflicher Kooperation. Die Strukturierung der Berufe hat
fiir die Strukturierung der Gesellschaft eine hohe Bedeutung. Besonders
beeindruckend ist dies ablesbar an der Einteilung in die mittelalterlichen
Zunfte, die sehr prazise und verldsslich regelten, wer in der Gesellschaft
wo und wie seinen Platz einzunehmen hatte. Das ldsst sich schon vom
althochdeutschen Begriff her ablesen, der auf das abhebt, »was sich fiigt
oder geziemt«. Die Zunftordnungen finden ihre Fortsetzung in den heuti-
gen Handwerksordnungen, die sich durch gesellschaftliche Entwicklun-
gen immer mehr angefragt sehen. Die aktuellen Verdnderungen der Hand-
werksordnungen spiegeln die Problematik der Professionalisierung
unserer Gesellschaft wieder: die Absicherung von Zustidndigkeiten als Ab-
sicherung von Qualitdt oder als Verhinderung von Wettbewerb. Wer darf
was alles lernen, konnen und ausiiben? Zugleich verandern sich die Beru-
fe vor dem Hintergrund der gleichzeitigen, zunehmenden Spezialisierung
und Verbreiterung des Wissens.

2. Gesellschaftliche Differenzierung

Grundlage fiir die zu bearbeitende Fragestellung ist die gesellschaftliche
Arbeitsteilung und damit einhergehend die Frage, wie gesellschaftliche
Differenzierung zu beschreiben ist, sowohl als soziale wie auch als oko-
nomische (Konig 1967, 31). D. h., dass die fiir uns selbstverstandliche Dif-
ferenzierung der Gesellschaft, die sich an der Vielfalt der Berufe und Pro-
fessionen festmachen lasst, zweifach motiviert ist, zum einen - in
besonderer Weise von Adam Smith beschrieben (Smith 1976) - oko-
nomisch: wie lassen sich durch Aufteilung der Arbeitsvorgange die Pro-
duktivitdt (weil mehr Giiter aufgrund der gestiegenen Bevolkerungszah-
len bendtigt werden) und damit natiirlich auch der Gewinn (weil weniger
der Stand und die Ehre als vielmehr andere Mittel des gesellschaftlichen
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Aufstiegs notig erscheinen) steigern. Mit dieser Entwicklung geht einher,
dass sich die Berufe differenzieren, da sich die Arbeitsvorgénge zuneh-
mend komplexer und damit zugleich auch komplizierter gestalten. Zum
anderen erweisen sich Arbeitsteilung und Berufsdifferenzierung als Mittel
und als Ergebnis von sozialer Differenzierung und Kohdsion. Vor dem
Hintergrund der Uberlegungen von Adam Smith wurden vielfaltige Dis-
kussionen iiber Arbeitsteilung im 6konomischen Sinn gefiihrt. Erst mit
Durkheim (1893) wird die Untersuchung der gesellschaftlichen Bedeutung
der Arbeitsteilung in den Vordergrund gertickt. Bei Durkheim geht es da-
bei vor allem um die Frage, wie iiber Berufsgruppen eine Verbindung zwi-
schen Individuum und Gesellschaft geschaffen werden kann. So seien die
anomischen Tendenzen zu bekdmpfen (vgl. Kurtz 2002, 18f).

Max Weber stellt in seinen Uberlegungen wissenschaftliche Rationali-
tdt in den Vordergrund. Er geht von der rationalen Zuordnung von Mitteln
zu gegebenen Zwecken aus. Vor diesem Hintergrund definiert er: »Beruf
soll jene Spezifizierung, Spezialisierung und Kombination von Leistungen
einer Person heilen, welche fiir diese die Grundlage fiir eine kontinuierli-
che Versorgungs- und Erwerbschance ist.« (Weber 1964, 104). Vor dem
Hintergrund der deutschen Tradition der Professionalisierung untersucht
er Professionalisierung vornehmlich im Bereich der offentlichen Verwal-
tung.

3. Parsons: Struktur-funktionalistische Betrachtung

Talcott Parsons liefert 1939 eine erste bedeutsame Betrachtung von Beru-
fen in der Form von Professionen. Die ersten akademischen Berufe, denen
eine besondere Zustandigkeit zugestanden wurde, sind neben den Geist-
lichen die Mediziner und Juristen. Parsons geht wie Weber davon aus,
dass Professionalisierung nicht ohne die Verbindung der Berufe zur Wis-
senschaft denkbar ist und damit in besonderer Weise mit Rationalitét ge-
gen Traditionalitdt verbunden ist. Eine berufliche Handlung gilt nicht
mehr alleine deswegen als richtig, weil diese zunftgemaf$ ist und schon
von den Vorfahren so gehandhabt wurde. »Die Bedeutung der Rationalitat
fiir alle modernen akademischen Berufe, insbesondere aber fiir jene wich-
tigen Zweige, die sich mit der Entwicklung und Anwendung der Naturwis-
senschaften befassen, unterstreicht ihre Rolle in der Gesellschaft als gan-
zer.« (Parsons 1964, 165). Professionalisierung gelingt am ehesten durch
Abkehr vom Partikularismus. Der Status im Berufssystem ist unabhingig
vom Status in Verwandtschafts- oder Nachbarschaftsgruppen. Fachliche
Kompetenz ist der eigentliche Kern der akademischen Berufsrolle. Hinzu
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kommt die sachliche, unparteiische und uneigenniitzige Ausiibung des
Amtes.

Parsons greift das Problem der gesellschaftlichen Differenzierung auf
und geht der Frage nach, wie das Sozialsystem Gesellschaft sich bzw. sei-
ne Struktur erhalt und entwirft vier Grundfunktionen, anhand derer auch
die berufliche Differenzierung und ihr Beitrag zur gesellschaftlichen Dif-
ferenzierung und Kohésion analysiert werden kann.

Sie ergeben das »AGIL-Schemac:

* A = adaptation: meint Anpassung an die aufSere Situation (incl. der ak-
tiven Verdnderung der Umwelt).

* G = goal attainment: aktive Anpassung gelingt nur, wenn Ziele formu-
liert sind, und ihr Erreichen organisiert ist.

* I = integration: Das Sozialsystem braucht ein Mindestmafl an Zusam-
menhang (Solidaritdt und Kontrolle).

* L = latent pattern maintenance: Sozialsysteme miissen absichern, dass
die normative Struktur und die Motivation der Handelnden in einem
Mindestmaf gleich bleiben. (Vgl. Daheim 1977, 7f).

Dieses angelsdchsische Modell der Analysierung von Professionalisierung
ist in Deutschland langere Zeit unhinterfragt iibernommen worden. Dabei
ergaben sich zwei Probleme: zum einen spiegelt es nicht die deutsche Dis-
kussion wieder. Fiir Max Weber spielen die »staatlichen Anstrengungen
im 19. Jahrhundert zur Modernisierung von Verwaltung und Dienstleis-
tung« eine grofie Rolle. Aufgrund der staatlichen Kontrolle von Ausbil-
dung, von Berufszugangen und von Berufsausiibung von Akademikern
und der Tatsache, dass die Akademiker in der Regel Staatdiener sind, ver-
bindet Weber die Professionalisierung nicht nur wie Parsons mit der Wis-
senschaft, sondern eng mit der Ausiibung von Professionen in der 6ffent-
lichen Verwaltung. Demgegeniiber entwickelt das funktionalistische
Professionsmodell Profession »als fiir Klienten qualifizierte Dienste leis-
tende Berufe«. (Daheim 1992, 22). Zum anderen wird am struktur-funk-
tionalistischen Professionsmodel kritisiert, dass es den Aspekt Macht aus-
blendet.

4. Beruf und Profession

Um die Begriffe Beruf und Profession' gegeneinander abzugrenzen, kann
man davon ausgehen, dass Professionen eine besondere Form der Berufe

1  Daheim versteht Arbeit als den Oberbegriff (Daheim 1977, 10)

92



Ulrich Deller

allgemein sind. Profession setzt die Entwicklung der Berufsidee voraus,
die gekennzeichnet ist durch: die Wahlbarkeit des Berufs und die Erreich-
barkeit sozialer Attribute durch einen Beruf (Stichweh 1996, 51). Die dem
Beruf schon vom Wort her verbundene Idee der Berufung zu einer
bestimmten Tatigkeit wird ersetzt durch die Ideen von Begabung und in
heutigen Zusammenhéngen von Neigung bzw. Verwertbarkeit. Daheim
schldgt vor, von einem Kontinuum auszugehen, dessen einer Pol von den
professionalisierten und dessen anderer von den nicht-professionalisier-
ten Berufen gebildet werden. Der Grad der Professionalisierung kann fest
gemacht werden am »AusmafB des systematisierten technischen® Wis-
sens..., wobei dieses Wissen sowohl empirische wie nicht-empirische Ele-
mente enthalten kann und auf den einzelnen Fall hin und nicht routine-
maflig und schematisiert angewendet wird.« (Daheim 1977, 12). Der
besondere Unterschied liegt fiir Stichweh in der Fahigkeit der Professio-
nen, sich selbst zum Thema zu machen: »Professionen sind dann Berufe
eines besonderen Typs. Sie unterscheiden sich dadurch, dass sie die Be-
rufsidee reflexiv handhaben, also das Wissen und das Ethos eines Berufs
bewusst kultivieren, kodifizieren, vertexten und damit in die Form einer
akademischen Lehrbarkeit tiberfiihren.« (Stichweh 1996, 51).

5. Profession und gelehrte Korporation

Historisch lassen sich Professionen auf die Korporationen von Professo-
ren und Studenten in den Universitdten des 16. Jhts. Zurtickfiihren (vgl.
Daheim 1977, 12). Hier zeigt sich, dass sich die Nahe zum Wort Professor
zweifach begriindet, zum einen in der engen Verbindung zwischen Be-
ruf(en) und dem durch die wissenschaftliche Arbeit in den Universitaten
zur Verfiigung stehenden Wissen. Zum anderen wegen der 6ffentlichen
Bedeutung der Professionen - Arzt, Geistlicher und Juristen legten ein-
offentliches Geliibde ab. Auch Stichweh beschreibt die Kernmerkmale
»friihmoderner Professionen« anhand der Begriffe Korporation und Ge-
lehrsamkeit. Korporationen ermoglichten den Wechsel von der stan-
dischen Gesellschaft in die Moderne durch funktionale Spezialisierung
und durch die Sicherung von Kontrolle. D.h. sie waren fiir bestimmte
Sachfragen zustandig, die Zugehdrigkeit ergab sich aus der Kenntnis der

2 Dass hier ein historisch bedingt auf Technik verengtes Verstdndnis zugrunde liegt,
schmalert die generelle Idee nicht. Der Begriff reflektiert auch den Versuch, eine Briicke
zu bilden zwischen dem die Routine kennzeichnenden Wissen und dem abstrakten erst
noch auf einen Fall zu beziehenden Wissen.
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Sache (und nicht aus Verwandtschaften 0.4.), und sie wurden iiber Regeln
der Zulassung und Mitgliedschaft formal durch die Obrigkeit gesteuert
(Stichweh 2000, 29f). Solche Korporationen konnte es fiir Berufe generell
geben. Fiir die Professionen kam in besonderer Weise der Aspekt »Gelehr-
samkeit« hinzu. In dem Moment, in dem von den gelehrten Kooperationen
als solchen in der Offentlichkeit in besonderer Weise die Rede war, wur-
den Professionen generell nach diesem Modell als lehrend/gelehrt ver-
standen (Stichweh 1992, 38). »Aus der Bindung an die Universitit folgte
dann unmittelbar der Bezug auf einen der grofsen Wissenskorpora der
europdischen gelehrten Tradition: Recht, Theologie, Physik (d. h. das Wis-
sen iiber die Kérperwelt), und es war dieser Bezug auf gelehrtes Wissen,
der die Professionen als Korporationen von den Berufen im Handel und
den Handwerken trennte.« (Stichweh 2000, 30). Und aus dem Bezug zu an
sachlicher Erkenntnis orientierten Wissenschaften wurden die Professio-
nen mit der Vorstellung verbunden, sie dienen der Sache und nicht der
Verfolgung personlicher Interessen.

Mit dieser Form der Veranderung der Berufswelt in Gestalt von Pro-
fessionen wurde eine bis heute bedeutsame Veranderung der Gesellschaft
begleitet und z. T. erst ermdglicht. Uber die Bezeichnung der Professionen
als Berufsstande wurde zunehmend die standische Gesellschaft mit ihrer
partikularistischen Art der Vergabe von Privilegien abgeltst. Vor diesem
Hintergrund kommt Stichweh zu der Uberzeugung, »dass Professionen
ein Phanomen des Ubergangs von der standischen Gesellschaft des alten
Europa zur funktional differenzierten Gesellschaft der Moderne sind und
dass sie vor allem darin ihre gesellschaftsgeschichtliche Bedeutung ha-
ben.« (Stichweh 1996, 50).

6. Profession als Reaktion auf eine Krise

Auf einem eher sozialphilosophischen Niveau analysiert Oevermann das
Entstehen von Professionen als »Strukturort der systematischen, das heif3t
nichtzufélligen Erzeugung des Neuen durch Krisenbewdéltigung«. (Oever-
mann 1996, 81f). In dem Moment, in dem sich fiir die Bewaltigung gesell-
schaftlicher Aufgaben die »Routine-Exekutionen« nicht mehr hilfreich
und ausreichend erweisen, entstehen Professionen. »Auf einer zweiten
Ableitungsstufe rechnen wir also das professionalisierte Handeln und sei-
ne historischen Vorldufer - gemeinsam mit dem politischen, unternehme-
rischen und intellektuellen Handeln - dem Komplex der systematischen
Erneuerung durch Krisenbewiltigung zu. Dazu bedarf es immer der Cha-
rismatisierung und in dieser Eigenschaft partizipiert es an der Auflerall-
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taglichkeit der Innovation.« (Oevermann 1996, 82). Oevermann erkennt
zwei Phasen, in denen (professionalisiert) auf die Krise reagiert wird. 1.
Eine Situation prasentiert sich als unausweichlich und auf sie muss rea-
giert werden. Diese Reaktion setzt eine »aktiv-praktische Entscheidung zu
einer Aktion« voraus, »die immer auch eine spontane, reflexartige, intuitiv
von der Richtigkeit iiberzeugte Entschlieffung ist.« (Oevermann 1996, 82).
Die zweite Phase der Krisenbewaltigung ist gekennzeichnet durch die »Re-
konstruktion dieser spontanen, selbst-charismatisierten ersten Entschlie-
Bung«. (Oevermann 1996, 83). Professionalisierung entwickelt sich, indem
diese beiden Phasen in unterschiedliche soziale Funktionen differenziert
werden. Die erste Phase ist in sozialen Funktionen wie Herrscher, Unter-
nehmensfiihrer etc. verankert. Die zweite Phase konzentriert sich auf die
»problematisierende Bearbeitung von Geltungsfragen ..., nicht so sehr die
Verantwortung fiir eine praktische Entscheidung in einer Krisenkonstella-
tion.« (Oevermann 1996, 84).

7. Kriterienansatz

Nach und neben den Uberlegungen von Parsons haben zunichst Carr-
Saunders und Wilson (1936) und spéter Millerson (1964) in Grofibritan-
nien Studien durchgefiihrt, welche Kriterien die als »professions« bezeich-
neten Berufe gemeinsam haben. Auch wenn diese Kriteriensammlung
kritisiert wurde, greift Stichweh letztlich doch wieder auf sie zuriick und
fiihrt sie zur Kennzeichnung von Professionen Kriterien an. 1. eine gewis-
se Autonomie gegeniiber dem Staat, die ... iber Privilegien und Exemtio-
nen (Steuerfreiheit, Zensurfreiheit etc.) geregelt wird.« (Stichweh 1992,
36). 2. Der Professionelle ist sachlich orientiert und gebunden an das der
Profession zu Grunde liegende vermittelte Wissen. 3. Der Professionelle
steht offentlich fiir diese sachliche Verankerung im jeweiligen Wissens-
bestand ein. (»professioneller Habitus«). 4. Die Professionellen sind zu-
standig fiir Ausbildung und Zugangsberechtigungen zur Profession. 5. Es
gibt eine korporative Organisation der Professionellen, die als Ersatz der
staatlichen Kontrolle berechtigt ist, in seinem Sinn intern Kontrolle aus-
zuiiben.

Bei Carr-Saunders/Wilson werden folgende Kriterien fiir Professiona-
litat deutlich: Spezialisierte, intellektuelle Technik; Ausbildung; Technik:
entweder wissenschaftlich (Medizin) oder institutionell (Kenntnis der so-
zialen Institutionen = Jura) orientiert; Verantwortung gegeniiber Klient. In
der Diskussion der Kriterien beméngelt Daheim die Trennung der Tech-
niken in wissenschaftliche und institutionelle und schlagt vor die Unter-
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scheidung »lediglich nach dem Ausmaf des zur Rollenausfithrung erfor-
derlichen spezialisierten und systematisierten Wissens, das auf Wissen-
schaft oder Doktrin beruhen kann, zu klassifizieren.« (Daheim 1970, 42).

Bei Millerson (1964, 4) ergibt sich folgender Katalog: Fertigkeit, die
auf theoretischem Wissen basiert; der Erwerb der Fertigkeit setzt Schu-
lung und Ausbildung voraus; der Professionelle muss seine Kompetenz in
einer erfolgreich abgeschlossenen Priifung erweisen; die Rechtschaffen-
heit wird gewahrt durch Befolgen eines ethischen Kodex; die Dienstleis-
tung ist im offentlichen Interesse; die Profession hat eine eigene Organi-
sation.

Je nachdem, welche gesellschaftliche Orientierung fiir Professionen
das Interesse der Untersuchung leitet, ergeben sich unterschiedliche Kata-
loge.

Sie lassen sich in folgendem Katalog zusammenfiigen, wobei dieser
keine Bewertung der einzelnen Elemente vornimmt.

Eine Profession liefe sich demnach dariiber identifizieren:

+ Offentliches Interesse oder Relevanz der zu bearbeitenden Aufgabe /
des Problems

* Besondere Fertigkeiten

* Bezug der Fertigkeiten zu von Hochschulen verwalteten Wissensbestéan-
den

* Ethischer Kodex, auf die Professionals verpflichtet werden

* Ausbildung, die der Erwerb der Fertigkeiten voraussetzt

* Examen, mit dem der erfolgreich Kompetenzerwerb nachgewiesen wird

* Begrenzung der Zustandigkeit gegentiber anderen

* Berufsverband, der die Belange der Profession verbindlich regelt

* Relative Autonomie von staatlicher Aufsicht und Einflussnahme

* Begrenzung des Zugangs zur Profession

* Verantwortung gegeniiber dem Nutzniefser / Kunden / Klienten

* Privilegien der Professionals

* Sachorientierung vor Eigeninteresse

8. Prozess der Professionalisierung

Wie auch immer solch ein Katalog zu bewerten bzw. in empirischen Unter-
suchungen zu belegen sein kann, er ldsst sich leicht mit den Untersuchun-
gen zum Prozess der Professionalisierung unterfiittern. Diese Uberlegun-
gen zum Prozess kann sozialgeschichtlich aufgreifen »wie haben die
Professionen sich bis heute entwickelt?« und professionsgeschichtlich
»Wie wird aus einem Beruf eine Profession?«.
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Sozialgeschichtlich verbinden sich die entstehenden Professionen eng
mit der Verdnderung der Stindegesellschaft. Wahrend Stand und Eigen-
tum Indikatoren fiir die Platzierung in der sozialen Ordnung waren, iiber-
nehmen die Professionen zunehmend diese Funktion. »Indem Professio-
nen (Lehrer, Richter, Arzte) als Berufsstande aufgefasst werden, wird die
standische Klassifikation diversifiziert, vor allem aber wird sie enthierar-
chisiert.« Insofern dienen diese Professionen der an Funktionen orientier-
ten Gliederung der Gesellschaft, wobei zugleich die hierarchische Stellung
von der gesellschaftlichen Bedeutung der wahrgenommenen Aufgabe ab-
héngt (Stichweh 1996, 52). Die Professionen stehen fiir diese gesellschaft-
lich bedeutsamen Aufgaben und gewinnen dadurch und nicht durch FEi-
gentum gesellschaftliche Anerkennung. Im Unterschied zu Handel und
Grundbesitz »liegt die Besonderheit der Professionen gerade darin, dass
sie kein eigenes Interesse besitzen oder verkorpern und sich deshalb als
Gegenstand der Vertrauensbildung einer nicht kleinen Zahl von Biirgern
eignen.« (Stichweh 1996, 53). Von besonderer Bedeutung fiir die weitere
Entwicklung zunichst in England und den USA (aber spiter auch in
Deutschland und Europa) sieht Riischemeyer die sozio-6konomischen Be-
dingungen. »Man kann die Entwicklung der modernen Professions als
Antwort auf die spezifischen Chancen und gleichzeitig Bedrohungen se-
hen, die sich aus der Ausdehnung von Marktbeziehungen ergaben.« (Rii-
schemeyer 1980, 323). Ahnlich bewertet Daheim die Entwicklung im An-
schluss an Larson. »Professionen sind danach Ergebnis eines erfolgreich
durchgefiihrten >Mittelschichtprojektes< der Mitarbeiter von vermarkt-
barer Expertise. Durch Kontrolle der entsprechenden Markte ist es ihnen
gelungen, Einkommen, Prestige, Autonomie und Selbstverwirklichung in
ihrer Tatigkeit zu erreichen. Professionalisierung ist das Gegenstiick zu
dem bislang iiblichen Aufstiegsprojekt, Mittelschichtstatus zu gewinnen
durch den Erwerb von Sacheigentum im Rahmen einer Geschaftgriin-
dung. ...Das gibt der >Elite< der Praktiker eines Berufs die Chance, mittels
Verbandsbildung samt Ideologie der gesellschaftlichen Verantwortlichkeit
und unter Ausnutzung ihrer Verbindung zu >den Herrschenden« Lizenz
und Mandat zu erwerben und damit ihren Markt zu kontrollieren. Die
gesellschaftliche Auswirkung ist eine technische Stabilisierung des Status
quo der kapitalistischen Gesellschaft.« (Daheim 1992, 23f). Die Uber-
legungen von Oevermann iiber die historische Entwicklung setzen an der
Interpretation des Prozesses als Geltungskrise an. Die durch Professionen
mogliche und notwendige Innovation reagiert auf die Erschiitterung der
Giiltigkeit von Prinzipien, Weltbildern, Wertpramissen und Praktiken
(Oevermann 1996, 84ff). D.h., dass Professionalitdat eben nicht nur auf
technische Probleme im engeren Sinne bezogen ist. Gesellschaftlich fol-
genreiche Geltungskrisen entstanden nach Oevermann zuerst in den Be-
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reichen »Aufrechterhaltung und Gewdhrleistung einer kollektiven Praxis
von Recht und Gerechtigkeit« und »Aufrechterhaltung und Gewdéhrleis-
tung von leiblicher und psychosozialer Integritit des einzelnen im Sinne
eines geltenden Entwurfs der Wiirde des Menschen«. Je mehr sich nun die
Gesellschaft differenziert und pluralisiert, desto mehr benoétigt sie zur Lo-
sung ihrer Geltungsfragen Professionalitdt als »methodisch explizite
Uberpriifung von Geltungsfragen und -anspriichen unter der regulativen
Idee der Wahrheit«. (Oevermann 1996, 88). Vor diesem Hintergrund ent-
stehen die Universitaten.

9. Profession und Wissen(schaft)

Fiir die weitere Entwicklung spielen nicht nur berufspolitische Interessen
eine wichtige Rolle (dazu vor allem Wilensky), sondern auch die Auswei-
tung des zur erfolgreichen Bewiltigung beruflicher Aufgaben notwendi-
gen Wissens. Die Verbindung zu bestimmten Wissenskorpora ist fiir die
sich professionalisierenden Berufe von zentraler Bedeutung. Dies »wird
unmittelbar einleuchtend, wenn man sich klar macht, dass eines der wich-
tigsten Momente dieser Gesellschaften eine erhdhte Rationalitdt in der
Verfolgung pragmatischer Ziele ist.« (Riischemeyer 1980, 311). Hierauf
reagieren zuerst Weber und Parsons in ihren Uberlegungen zur Professio-
nalisierung. Nach Parsons ist die wissenschaftliche Vorgehensweise kenn-
zeichnend fiir die Losung der praktischen Fragen: »Die Fragen, die gestellt
werden miissen, sind eher objektiver Natur: welche Tatsachen kennzeich-
nen die Situation, und welche Folgen werden verschiedene, alternative
Verfahrensweisen nach sich ziehen... alle miissen ihre Funktion auf die
>bestes, die >wirksamste« Weise ausiiben.« (Parsons 1968, 164). Dadurch,
dass diese Form der Rationalitédt in den Professionen institutionalisiert ist,
wird abgesichert, dass Wissen in einer bestimmten Weise generiert und
weiter gegeben wird. Riischemeyer erklirt den Aufstieg der Arzte in den
USA z. B. in besonderer Weise mit der »Entwicklung verlasslichen medizi-
nischen Wissens«. (Riischemeyer 1980, 321). Dabei kommt es darauf an,
dass dieses Wissen sowohl wissenschaftlich iiberpriift als auch gleichzei-
tig pragmatisch relevant ist. Die Wissensbasis liefert den Hintergrund fiir
die gesellschaftliche Differenzierung nach Sachgesichtspunkten, insofern
sie »mit zentralen Dimensionen der gesellschaftlichen Wissensordnung
korreliert«. (Stichweh 1996, 54). Wissen und Verantwortung erweisen sich
als die herausragenden Kriterien, an denen beruflich Prestige verankert
werden kann (Daheim 1970, 198).

Stichweh beschreibt den Prozess der Verbindung zwischen wissen-
schaftlich generiertem Wissen und der Professionspraxis als »Applikati-
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onc. (Stichweh 1996, S. 61f) Dieses Verstandnis der Anwendung trifft auf
technisches Wissen im engeren Sinn zu, fiir die eher geisteswissenschaft-
lich orientierten Disziplinen muss es bezogen auf den »Anwendungsfall«
um kritische Urteilskraft gehen, die der Professionelle ausgebildet haben
muss, um vor dem Hintergrund des erworbenen Wissens angemessene
Entscheidungen iiber die zu ergreifenden Mafinahmen féllen zu kénnen.
Das gilt auch angesichts des Erfordernisses, dass das Wissen in irgend-
einer Weise dogmatisiert werden muss, um als stabile Handlungsgrund-
lage dienen zu kénnen. Daheim macht eine dhnliche Differenz, weist aber
auf die Tendenz der Praxis hin, technisches Wissen zu bevorzugen. Gera-
de der dem sozialwissenschaftlichen Wissenszusammenhang inne woh-
nende Charakter des Aufkldrens vertrage sich nicht mit dem bevorzugten
sozio-technischen Wissen (Daheim 1992, 30). Diese Situation dndert sich
vollig, wenn man mit Luhmann ein am Kausalitdtsbegriff orientiertes Ver-
stindnis von Technik zu Grunde legt. Diese Uberlegung allerdings muss
dann auf die frofessionalisierten Dienstleistungen hin noch weiter iiber-
setzt werden.” Das zweite Problem, auf das Daheim bei der Verwendung
sozialwissenschaftlich generierten Wissens in die Praxis hinein feststellt,
16st sich damit nicht auf. Sozialwissenschaftliches Wissen trifft in der Pra-
xis auf Alltagswissen, das wesentliche Elemente sozialwissenschaftlichen
Wissens integriert hat. Die Verbreiterung dieser Wissensbestiande hat
zwei Konsequenzen. Zum einen handhaben die Klienten wissenschaftli-
ches Wissen und konnen es auch benutzen, um Expertise (»gegen bes-
seres Wissen«) abzuwehren®. Zum anderen stellt die Verbreiterung wis-
senschaftlichen Wissens in den Alltag eine Gefdhrdung des Monopols
der Experten dar (»do it yourself!«).

Mit Daheim konnen wir verschiedene Arten von Wissen, die profes-
sionell relevant sind unterscheiden und Expertise kennzeichnen: wissen-
schaftliches Wissen, berufliches Wissen und Alttagswissen (Daheim
1992, 28f). Das in Forschungsprozessen gewonnene Wissen iiber die kon-
krete Praxis steht in besonderer Weise unter dem Anspruch von Rationa-
litat, kann diese aber genauso wenig wie die Generierung der anderen
Wissensformen von nicht-rationalen Einfliissen frei halten. Je naher die
Wissensformen der Praxis kommen, umso stiarker wird diese beteiligt.
Alle Anséatze zur Professionssoziologie zeigen, dass schon in der Kons-

3 Vgl. Halfmann (2005), S.229: »Technik wird also nicht in erster Linie als ein Apparat
oder als eine rationale Zweck-Mittel-Koppelung oder ein mittel- bzw. zieleffizientes Tun
verstanden. Technik wird vielmehr als eine Form, als eine >funktionierende Simplifika-
tion« der Kommunikation behandelt, die auf einer sich im Medium Kausalitat ausdri-
ckenden Erwartung beruht: dass auf eine bestimmte Ursache (oder einen bestimmten
Ursachenkomplex) eine bestimmte Wirkung (ein bestimmter Wirkungskomplex) folgt.«

4 Z.B.: »Ich kann nicht aufhéren mit Rauchen, ich bin siichtigx...
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truktion der Curricula und in der Ausbildung selbst die Praktiker der Pro-
fession beteiligt sein miissen. »In der praktischen Anwendung wird das in
der Ausbildung erworbene wissenschaftliche Wissen durch die Verbin-
dung mit dem Berufswissen und dem Alltagswissen transformiert: in
komplexer Interaktion des Professionellen mit Klienten, Kollegen und
Vorgesetzten entsteht eine praktische Theorie, die deutlich idiosynkra-
tisch akzentuiert ist.« (Daheim 1992, 30).” Vor diesem Hintergrund kommt
Oevermann dazu, Profession »wesentlich als den gesellschaftlichen Ort
der Vermittlung von Theorie und Praxis unter Bedingungen der verwissen-
schaftlichten Rationalitdt, das heifit unter Bedingungen der wissenschaft-
lich zu begriindenden Problemldsung in der Praxis« (Oevermann 1996, 80)
zu verstehen. Dewe/Ferchhoff/Radtke bestimmen den Zusammenhang
von Wissen und Kénnen so, dass Wissenschaft und Praxis gleichermafien
an der Profession Anteil zu haben scheinen (Dewe, Ferchoff, Radtke 1992,
82):

Wissenschaft | Profession ‘ Praxis

Wissen Kénnen

Wahrheit | Wahrheit und Angemessenheit ‘ Angemessenheit
Begriindung Entscheidung

So wird die Profession fiir Wissenschaftler wie fiir Praktiker zum Vermitt-
lungsgeschift. Oevermann ist der Uberzeugung, dass Vermittlung nicht
innerhalb des Wissenschaftssystems mdglich ist, sondern nur »als prakti-
sche Operation«. (Oevermann 1996, 79). Das aber bedeutet, dass Wissen-
schaft sich nicht direkt an der Produktion des beruflichen Wissens be-
teiligen darf. Einige Aspekte, an denen Oevermann diese Produktion
wissenschaftlichen Wissens festmacht, sind folgende: 1. Die Praxisent-
hobenheit der Wissenschaft fiihrt dazu, dass in einem idealisierten Ver-
standnis vom ich des Forschers und dem Du des zu adressierenden Prak-
tikers abstrahiert wird, und es nur noch um das Es des Sachverhaltes geht
(Oevermann 1996, 98f). 2. Muss unterschieden werden zwischen metho-
discher Kritik, die sich auf den Prozess der Gewinnung der Erkenntnisse
bezieht und der praktischen Kritik, die sich auf die bestehenden (prak-
tischen) Lebensverhéltnisse bezieht (Oevermann 1996, 99). 3. Die For-
schung und das Gewinnen neuer Erkenntnisse hat keine Bedeutung fiir
das Leben des Wissenschaftlers selbst. Es geht um »unbedingte Hingabe
an die methodische Kritik«. (Oevermann 1996, 100). 4. Wissenschaftlich

5  Idiosynkratisch meint hier, dass sich Eigenheiten der Theorie nicht aus anderen all-
gemeinen Regeln, sondern eben nur aus ihr selbst ergeben.
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an diesem Vorgehen sind »die Priifung der argumentativen Kohdrenz«
und die »Konfrontation mit Erfahrungstatsachen und -daten«. (Oever-
mann 1996, 100). 5. Falsifikation muss gedankenexperimentell hergestellt,
gleichsam »radikal konstruiert und maximal in einem Experiment zu si-
mulieren versucht« werden (Oevermann 1996, 101). Das Konzept Oever-
mans ist so angelegt, dass es von einer gegenseitigen Autonomie von Theo-
rie und Praxis ausgeht (Oevermann 1996, 104). Diese Trennung ist eher
grundsétzlicher Art und mit Bezug auf die rationale Gewinnung wahrer/
objektiver Erkenntnis gerichtet. Die Ideen fiir die Produktion wissen-
schaftlichen Wissens dienen dazu, in hochst moglichem Mafi Objektivitat
zu sichern und die Einfliisse aus der Praxis zu ihren eigenen Gunsten
zurtickzudréngen. In der Realitédt lebten die Professionen aber auch in
besonderer Weise durch die Verbindung der Praktiker mit den Theoreti-
kern, ohne dass dadurch die strukturelle Ungleichheit aufgehoben wurde.
Stichweh verweist darauf, dass die Universitdt »im Doktorenkollegium
viele Personen einschloss, die zwar nicht oder nur temporar an der Uni-
versitat lehrten, die aber als lokale Praktiker des von der Fakultat kontrol-
lierten gelehrten Berufs ein Mitgliedschaftsrecht in der akademischen
Korporation erlangten«. (Stichweh 2000, S. 30).

Die Verbindung zwischen Theoretikern und Praktikern zeigt sich als
besonders bedeutsam, wenn man den Prozess der Professionalisierung
selbst anschaut.

10. Prozess der Professionalisierung eines Berufs

Daheim beschreibt den Prozess der Professionalisierung in drei Phasen. 1.
Image-Aufbau durch die Anbieter der Dienstleistung, der diese »als we-
sentlich, exklusiv und komplex darstellt«. 2. Auf der Basis von Evaluierun-
gen wird der Profession Autonomie zugesprochen. 3. Der professionelle
Status wird stabilisiert und prazisiert. Stichweh macht deutlich, dass das
Werden einer Profession eben nicht alleine von der Expertise abhangt,
sondern zusatzlich von der »institutionalisierten 6ffentlichen Anerken-
nung (Stichweh 1992, 25f). Das, was sich in diesen drei Phasen bei Stich-
weh recht vereinfacht darstellt, erweist sich bei ndherem Hinsehen als ein
hochkomplexer Vorgang.

Wilensky hat auf der Basis der Untersuchungen von Hughes nachvoll-
zogen, in welchen Schritten Professionalisierung eines einzelnen Berufes
von statten ging. Bezogen auf die USA hat er die Entwicklung von ver-
schiedenen Professionen untersucht und verglichen. An erster Stelle die
Tatsache, dass unterschiedliche Aspekte des jeweiligen beruflichen Han-
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deln zusammengefasst werden zu einem sog. »Hauptberuf« (Wilensky
1972, 202). Schon als zweites Element (im Sinne einer zeitlichen Abfolge)
nennt Wilensky die Entwicklung von Ausbildungsprogrammen, die in ir-
gendeiner Verbindung zu Hochschulen stehen. So wird die Basis geschaf-
fen, akademische Grade und Titel zu entwickeln und zu verleihen. Aus
diesen Ausbildungen und ihren Stitten heraus (und nicht umgekehrt) fin-
den sich die Lehrer und die (ersten) Absolventen zusammen, um die Stan-
dards in Berufsverbanden zu sichern. Hier wird deutlich, dass eine Pro-
fession die Evaluierung nicht allein von auflen geschehen ldsst, sondern
um der zu erringenden Autonomie willen sich selbst dafiir stark machen
muss. In diesem Stadium der Professionalisierung wird nach Wilensky
auch der Name der Profession erneuert, um den neuen Status zu verdeut-
lichen: aus Armenbetreuern werden Sozialarbeiter, aus Zeitungsreportern
Journalisten (Wilensky 1972, 203). In dieser Phase macht Wilensky beson-
dere Konflikte aus: Ein- und Ausgrenzung der zugehorigen Tatigkeiten
(was tut der (!) Arzt, was die (!) MTA etc.); Abgrenzung zwischen alten
und neuen in der Profession; Abgrenzung gegen Nachbarberufe. Fiir letz-
teres fithrt Wilensky als Beispiele die Osteopaten, die von den Medizinern
integriert wurden, und die Chiropraktiker, die bekampft und erfolgreich
ausgegrenzt wurden. Nun kann von einer gewissen Etablierung ausgegan-
gen werden, der Prozess ist aber keineswegs beendet. Um das »exklusive
Kompetenzmonopol« zu sichern, bedarf es fortwahrender Propaganda.
Wilensky weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass die gesetzliche
Absicherung wesentlich weniger effektiv ist. Sie stehe zwar am Ende des
Prozesses, sei aber »kein wesentliches Ereignis in der »Naturgeschichte der
Professionalisierung«.« (Wilensky 1972, 204). Den Abschluss bildet das
Aufstellen von Regeln: u. a. fiir einzuhaltende Qualitatsstandards, fiir die
Regulierung der Konkurrenz der Mitglieder untereinander, zum Schutz
der Kunden / Klienten, zur Berufsethik. Nach Wilensky steht dies bei 10
der 13 untersuchten Professionen am Ende des Prozesses (Wilensky 1972,
205). Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse, weist Wilensky darauf-
hin, dass Professionalisierung keineswegs ein universelles Phanomen aller
Berufe sei. Professionen sind in erster Linie »durch ihr Kompetenz-
monopol und tatsdchlich durchgesetztes Dienstideal gekennzeichnet«
(Wilensky 1972, 211).
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11. Experten (-herrschaft) und Kunden (-autonomie) -
Professionelle Beziehungsarbeit

Die besondere Stellung der Trager von professionalisierten Berufsrollen ist
eng mit ihrem Expertentum verbunden. Riischemeyer spricht tiber die
Professionalisierung als »Untersuchung von Expertenberufen«. Er ver-
steht den Ausgangspunkt des Professionalisierungsmodells von William
J. Good als »das komplexe Fachwissen des Experten, das soziale Kontrolle
durch Laien erschwert und im Detail unméglich macht.« Dieser Ein-
schrankung der Kundenautonomie durch die Expertise wird begegnet
mit der Selbstkontrolle durch die Profession (Riischemeyer 1980, 315f).
Zugleich verweist Riischemeyer darauf, dass es grofie Unterschiede
zwischen einzelnen Gruppen von Experten gibt. Nicht generell ist die
Selbstkontrolle im die Kundenautonomie sichernden Mafie gegeben. Viel
héaufiger sei Preiskontrolle der eigentliche Anlass fiir so genannte Selbst-
kontrolle. Vor diesem Hintergrund scheint iiber die wissenschaftliche Ge-
nerierung des professionellen Wissens in dem Sinne, in dem Oevermann
die Frage idealtypisch beantwortet, nicht gesichert, dass Experten per se
von Interessen frei zustande gekommenes Wissen einsetzen, und nicht
lediglich »von Annahmen und Wirksamkeitsanspriichen, die sich zwar
auf sozialen Konsens aber nicht auf rationale Wirklichkeitsanalyse beru-
fen konneng, ausgehen (Riischemeyer 1980, 318). Das Problem der Ab-
grenzung zu Alltagswissen, das propagandistisch zu Expertenwissen er-
klart werden konnte, stellt sich vielen Berufen, in denen die menschliche
Beziehung eine herausragende Rolle spielt. Hier ist der »Anspruch auf
Kompetenzmonopol eine prekére Sache. Dies liegt nicht nur daran, dass
sie neu sind, nur vage Standards haben, und die Sozialwissenschaften, auf
die sie sich stiitzen, erst am Anfang stehen; sondern auch daran, dass die
Probleme, mit denen sie sich beschiftigen, solche des tdglichen Lebens
sind. Das Laienpublikum kann nur schwer einsehen, dass es fiir die Lo-
sung von Fragen, in denen jedermann >Experte« ist, einer besonderen
Kompetenz bedarf.« (Wilensky 1972, 204). Um den Unterschied noch et-
was genauer zu fassen, greifen wir noch einmal auf Oevermann zuriick.
Am Beispiel des Therapeuten erldutert Oevermann, was ihn zum profes-
sionalisierten Experten macht. Die Tatigkeit des Therapeuten ist in beson-
derer Weise dadurch gekennzeichnet, dass die Professionalisierung zwei
Aspekte hat. Zum einen die (»ganz normale«) Professionalisierung »hin-
sichtlich der Einiibung in den wissenschaftlichen Diskurs... Sobald nun
die Anwendung dieser erfahrungswissenschaftlichen Erkenntnisbasis
und des damit verbundenen erfahrungswissenschaftlichen professionali-
sierten Habitus auf die Losung der Probleme einer konkreten Praxis wie in
der Therapie ansteht, ist eine zweite, nochmalige Professionalisierung not-
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wendig ... (im) Arbeitsbiindnis.« (Oevermann 1996, 124). Mit diesem Be-
griff Arbeitsbiindnis meint Oevermann die soziale Beziehung zwischen
Professionellem und Klient. Sie ist gekennzeichnet durch die Tatsache,
dass die Beziehung sowohl diffus, also sich auf die ganz konkreten Men-
schen und ihre je einmalige ganzheitlich betrachtete Verbindung gerichtet
ist, sonst kann der therapeutische Prozess nicht gelingen, zugleich aber
eine spezifische, an den Rollen Patient (autonom und aktiv Hilfe suchend,
darin aber abhéngig) und Therapeut (Autonomie stidrken und Hilfe verwei-
gern, Abhdngigkeit anerkennen und Behandlung gewahren) orientierte.
D. h. die Professionalitat auf dieser zweiten Ebene verlangt vom Therapeu-
ten - und das lasst sich leicht auf andere, die Beziehungsarbeit in Vorder-
grund stellenden Professionen {iibertragen - die Fahigkeit solchermafien
ein Arbeitsbiindnis mit den Klienten einzugehen. Im weitesten Sinne lieSe
sich diese Analyse sogar auf die Beziehungsgestaltung in der Erbringung
von Dienstleistungen generell iibertragen, in denen es, um die Dienstleis-
tung erbringen zu kénnen, wesentlich auf die Beziehung zwischen Profes-
sionellem und Klient/Kunde ankommt.

Oevermann verlangt vor dem Hintergrund dieser Analyse, dass der
professionalisierte Experte »zwei polar zu einander stehende kognitive
und methodische Operationen« beherrscht: Erkldren und Fallverstehen.
Beim Erklaren erweist der Professionelle die Fahigkeit, das Fallspezifische
kausal allgemein zu erkldren, es unter bekannte theoretische Modelle zu
subsumieren. »Insbesondere muss er in der Diagnose die einzelnen Symp-
tome differentiell in das Modell eines kohdrenten Geschehens einriicken,
das dem Typus einer Krankheit hypothetisch entspricht.« (Oevermann
1996, 126). Beim Fallverstehen erweist der Professionelle die Fahigkeit,
die konkrete Fallstruktur zu rekonstruieren, d. h. die Symptome »Fall ver-
stehend in den konkreten Kontext der Lebens- und Traumatisierungs-
geschichte des Patienten« zu bringen (Oevermann 1996, 126).

In dieser Beschreibung der Bedeutung der Beziehung zwischen Profes-
sionellem und Klient gelingt es Oevermann einleuchtend, den Unter-
schied zwischen solchen Beziehungen und denen, in denen es um »mono-
logisch-technische Problemlosungen« geht zu fassen. Beide, der Arzt und
der Automechaniker, fuflen in einer spezifischen komplexen Wissens-
basis und ihre Tétigkeiten sind gleichermafien fiir die Klienten undurch-
schaubar und von zentraler existentieller Bedeutung. Dass ein Arzt die
eigenen Angehdrigen nicht behandeln soll, wohingegen der Automecha-
niker sein professionelles Ansehen mit der Reparatur des eigenen Autos
steigert, liegt in der Besonderheit der von Oevermann Arbeitsbiindnis ge-
nannten Beziehung zwischen Professionellem und Klient. »Die Nahe, Dif-
fusitdt und ganzheitliche Personalitdt der familialen Beziehungen erlaubt
es nicht oder nur ungeniigend oder erschwert es, die Ndhe-Distanz-Dia-
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lektik des Arbeitsbiindnisses und die damit verbundene Logik der Risiko-
abwigung durchzuhalten.« (Oevermann 1996, S. 133). Oevermann kommt
so zu einer bedeutsamen Beschreibung der Unterschiede zu professionel-
lem Handeln von Ingenieuren, dem die Gestaltung der fiir Therapeuten
konstitutiven Gestaltung des Arbeitsbiindnisses vollig fehlt. Die Kon-
sequenz liegt auch darin, dass die naturwissenschaftliche Theorie Praxis-
probleme per se nur technologisch reduzieren kann. Wenn die konkrete
Entscheidung iiber eine bestimmte technische Ausstattung z.B. gefallt
werden muss, liefert die Naturwissenschaft nicht mehr die Basis fiir die
Entscheidung. Sie kann, so Oevermann, die Entscheidungskrise selbst
nicht bewiltigen. Wahrend nun die Technik bei der Bewaltigung der le-
benspraktischen Krise endet, beginnt die Therapie hier (Oevermann 1996,
138f). Diese Tatsache hat enorme Auswirkungen auf die Professionalisie-
rungswiirdigkeit und -bedtirftigkeit. Die Ingenieure bediirfen der Profes-
sionalisierung, also des wissenschaftlichen Diskurses, sonst reduzieren
die Professionellen das Vorgehen auf reine Routinen (im Sinne von Fach-
arbeit und Handwerk). In der Anwendung kennen sie kein dhnliches Pro-
fessionalisierungsproblem wie die Therapeuten. Letztere konnen (zumin-
dest nach landlaufiger Meinung) auch ohne Einsozialisieren in den
gangigen wissenschaftlichen Diskurs gute Therapeuten sein. Sie miissen
aber die Gestaltung des Arbeitsbiindnisses beherrschen, d. h. sie miissen
sich Klienten bezogen professionalisieren (Oevermann 1996, 140). Ob sich
daraus, wie Oevermann meint, ein geringerer Professionalisierungsbedarf
in durch Arbeitsbiindnisse gekennzeichneten professionellen Tatigkeiten
ergibt, erscheint strittig. Zumindest ware zu priifen, ob diese Professionen
ausgeiibt werden konnen ohne Einsozialisierung in die gédngigen wissen-
schaftlichen Diskurse. Problematisch erweist sich aber dennoch die Tatsa-
che, dass die Gestaltung des Arbeitsbiindnisses auf Mechanismen und
Strukturgemeinschaften zuriickgreift, die der »naturwiichsigen Praxis«
entstammen. Die Prinzipien... werden nicht neu erfunden, sondern der
Praxis der naturwiichsigen Sozialisation rentnommen< und durch bewuss-
te methodische Priifung gesteigert.« (Oevermann 1996, 142).

12. Professionalisierte Funktionssysteme

Auf der Basis der Weiterentwicklung der Systemtheoretischen Uberlegun-
gen von Talcott Parsons und spater durch Niklas Luhmann schldgt Stich-
weh vor, nicht mehr von Professionen zu sprechen, sondern sie in die
sozialen Funktionssysteme hinein zu denken. Er vermutet, dass »Profes-
sionen ein langsam an Bedeutung verlierendes Ubergangsphanomen, das
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der Entstehungsphase der modernen Gesellschaften angehort«, sind
(Stichweh 1996, 55). Stichweh versucht den Begriff bzw. das soziologische
Konzept Profession dadurch zu halten, dass er sie zur Beschreibung der
Ausdifferenzierung der Gesellschaft benutzt. In funktional differenzier-
ten Gesellschaften tritt an die Stelle des Vergleichs von Berufen »der Ver-
gleich von Funktionssystemen, und der Begriff Professionalisierung meint
ein bestimmtes Verhiltnis zwischen der Etablierung der System/Umwelt-
Beziehung eines Funktionssystems und der Institutionalisierung von Be-
ruflichkeit in diesem System.« (Stichweh 1996, 58). Dabei zeigt sich nach
Stichweh, dass es Funktionssysteme gibt, wie z. B. das Wirtschaftssystem,
in das unterschiedliche Berufe mit unterschiedlichen Wissenskorpora ein-
gebunden sind, ohne dass einer alleine fiir das Ganze stehen kénne. Eine
weitere Art von Funktionssystemen, in denen Professionen bedeutsam
sind, wird tber das Verhiltnis von Leistungs- und Komplementéarrollen
beschrieben. Leistungsrollen tragen spezialisiert zur Erhaltung des Sys-
tems bei, wahrend Komplementérrollen den Status des Publikums haben
und aus dieser Rolle Beitrdge zum Systemerhalt liefern. In diesem Sinn
sind die Berufsrollen die Leistungsrollen des Systems und die Patienten,
Klienten, Kunden die Komplementérrollen. Uber diese Einteilung sichern
die Professionen in besonderer Weise Inklusion, weil sie tiber die Vertei-
lung in Leistungs- und Komplementarrollen absichern, dass alle in der
Gesellschaft »am Systemprozess partizipieren.« (Stichweh 1996, 60).
Stichweh vermutet nun, dass es im System eine »Leitprofession« gibt, die
die anderen Berufsrollen steuert, zwar lassen praktische Beziige im Ge-
sundheitssystem ausmachen, allerdings erscheint dieser Gedanke noch
sehr wenig ausgearbeitet. Eine weitere Besonderheit macht Stichweh fiir
bestimmte gesellschaftliche Funktionssysteme aus, die in besonderer Wei-
se fiir das Erziehungs-, das Gesundheits-, das Rechts- und - wiirde ich
ergidnzen - das Sozialsystem gilt. Da immer Personen betroffen sind, ist
mit diesen Systemen immer »eine gewisse interaktive Dichte und Intimitat
des Kontakts« verbunden, sodass »die Interaktionsebene (als Prominenz
von Professionellen/Klienten-Interaktionen) eine besondere Auspragung
erfahrt«. (Stichweh 1996, 62).

13. Multiprofessionelle Kooperation

Die sich im System der Professionen ausdriickende gesellschaftliche Dif-
ferenzierung stellt Kooperationsmanagement vor mehrfache Probleme. Es
handelt es sich zundchst um Probleme, die um die Frage herum entstehen,
wie stark die gesellschaftliche Differenzierung und Spezialisierung im Un-
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ternehmen sich widerspiegeln soll. Die Beantwortung dieser Frage hangt
sehr stark davon ab, welchen Problemstellungen sich das Unternehmen
mit seinen Dienstleistungen widmet. Im Gesundheits- und Sozialbereich
stehen Aufgaben im Vordergrund, die stark mit gesellschaftlicher Diffe-
renzierung und Positionierung verbunden sind. Da die Dienstleitungen
stark auf die Perspektive ausgerichtet sind, die sich aus den entstandenen
Aufgaben und Problemen moéglicherweise ergebenden Phdnomene von
gesellschaftlicher Exklusion zu vermeiden oder zu verhindern, ergibt sich
ein potentieller Widerspruch zwischen der Widerholung der gesellschaft-
lichen Differenzierung in der Strukturierung des Unternehmens und der
zu erbringenden Dienstleistung. Diesen zu verhindern gelingt nur, wenn
verstarkt auf Kooperationsverbiinde geachtet wird, die quer zu den Pro-
fessionen gelagert sind, und die sachlich eine starke Grundlage haben
(z.B. prozessintegrierte Vorgehensweisen). Professionsorientierte Kom-
petenzmonopole erweisen sich hier als kontraproduktiv. Professionen ha-
ben in diesen Bereichen insofern fiir die Struktur des Unternehmens Be-
deutung, indem sich daraus der Beitrag des Einzelnen aus seiner
Profession heraus zur Losung des jeweiligen Problems ergibt. Erste Orien-
tierung fiir die Strukturierung der Kooperation ist die gestellte Aufgabe,
das zu l6sende Problem. Profession meint dann, dass jeder Mitarbeiter
seine fachliche Kompetenz sachlich, uneigenniitzig (im Sinne der Losung
des Problems dienend) und unparteiisch einbringt. Je grofSer das Ausmafs
des systematisierten, technischen (d. h. auf konkrete Losung hin orientier-
ten) Wissens und Kénnens und die Fahigkeit zur Selbstreflexion sind,
umso professioneller kann die Aufgabe bewiltigt, kann das Problem ge-
16st werden. In Sozial- und Gesundheitsdiensten wird in bedeutendem
Umfang die Profession auf der Basis der naturwiichsigen Beziehungs-
gestaltung erbracht, was die Bedeutung der Selbstreflexion steigert. Dabei
kann das AGIL-Schema von Talcott Parsons durchaus auch als Struktur-
prinzip fiir die Kooperation der Professionen gelten: alle Professionen leis-
ten einen Beitrag hierzu aber bezogen auf das Unternehmen insofern, als
alle Mitarbeiter alle vier Funktionen strukturiert nach Aufgaben und Pro-
blemen erfiillen. Dies gelingt umso besser je mehr in der Gestaltung der
Kooperation auf Anschlussfahigkeit zwischen unterschiedlichen Profes-
sionen geachtet wird. Herstellung von Verbindungen zwischen den Kern-
punkten der Professionen (wie lassen sich die Antworten, die die Profes-
sionen auf gesellschaftliche Fragestellungen geben, verbinden?) ist die
Kernaufgabe kooperativen Managements bezogen auf die Professionen.
Eine solche Strukturierung setzt voraus, dass Privilegien nicht aus der
Profession, sondern aus der Bedeutung des einzelnen Beitrags zur Losung
des anstehenden Problems abgeleitet werden. Die Schaffung eines Zu-
sammenhangs zwischen Individuum und Unternehmen ergibt sich dann
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nicht tiber die Einteilung in Berufsgruppen, sondern iiber die Zuordnung
zu Aufgaben und Problemen. Damit steht fiir dienstleistungsorientierte
Unternehmen im Sozial- und Gesundheitsbereich die Integration unter-
schiedlicher Professionen iiber die Orientierung an zur Losung von
Problemen erforderliche Kompetenzen im Vordergrund. Da, wo die Unter-
nehmen durch flache Hierarchien gekennzeichnet sind, kommt ein we-
sentlicher Punkt der Integration hinzu: die aktive an Losung orientierte
Entscheidung mit ihrer nachgelagerten Rekonstruktion in einen Koope-
rationsverbund zu bringen. D.h. Unternehmensfiihrung und Wissens-
management miissen eine enge Einheit bilden.
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Management jenseits der Rationalitit.
Zur Phinomenologie und Logik des Geriichts
als Kommunikationsform in Organisationen

Heribert W. Girtner

1. Folgen eines einseitig normativen Organisations-
verstindnisses: Ausblendungen und Tauschungen

Seit ungefahr 15 Jahren befasse ich mich beruflich mit Organisationen;
sowohl in verschiedenen Leitungsfunktionen, als auch in der Lehre und
Forschung. Eine meiner einschneidensten Erfahrungen und Erkenntnisse
ist, dass die Vorstellung Organisationen seien »verniinftige Gebilde«, ei-
nen Irrtum darstellt. Ich brauchte einige Zeit, diese Erfahrung nicht nur zu
bedauern, sondern in niitzliche Theorie zu transfomieren.

Dies liegt, jenseits meiner individuellen Geschichte, u. a. daran, dass
sowohl die Theorie als auch viele Ausbildungen im Management auf ratio-
nale Optimierungsvorstellungen der Organisation ausgerichtet sind. So
soll die Organisation sein, damit sie ihren Zweck am besten erfiillt. Man
denkt sich die Organisation von ihrem angestrebten Ideal her. Viele Lehr-
biicher des Managements und der Betriebswirtschaftslehre sind so ge-
strickt. Vor dem Hintergrund eines solchen Organisationsverstandnisses
wird Management in der Regel gelernt und gelehrt. Und dies ist natiirlich
auch richtig und ein wichtiger Gesichtspunkt. Er betont u. a. die notwen-
digen Anpassungsleistungen der Organisation an verdnderte Umwelten.
Dies fiihrt zur wichtigen Entwicklung von Methoden, um diese Anpas-
sung zu erreichen. Uber die Aus- und Weiterbildungssozialisation haben
viele »Praktiker« und »Theoretiker« diese Beobachtungsform gelernt. Zu-
mindest die so genannten Praktiker, vielleicht auch beide, merken aber,
dass die Reichweite dieser Sichtweise begrenzt ist. Die normative Sehwei-
se der Organisation iibersieht etwas sehr Wichtiges: Im wahren Leben ist
sie nicht so einfach rational gestaltbar. Das Bild des Topfers, der den Ton
nach seiner Idee formt, ist auf Organisationen nicht {ibertragbar. Es ist m.
E. sogar falsch. Zwar sind Manager Meister im Adressen verteilen, wenn
es um die Zuschreibung von Erfolg und Misserfolg als Ergebnis ihrer In-
terventionen geht. Der Erfolg liegt logischerweise meist an ihnen, der
Misserfolg an den Umstdnden oder an anderen Leuten. Und sie miissen
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aus Selbstrechtfertigungsgriinden so handeln. Aber das dndert am Sach-
verhalt wenig.

Organisationen sind offen und geschlossen

Organisationen sind »renitente Gebilde« mit einem erstaunlichen Behar-
rungsvermogen (vgl. Gartner 2008). Deshalb versagen oftmals die »richti-
geng, rationalen Methoden der Intervention. Das auf Halde liegende,
ziemlich teuer bezahlte Gutachten iiber die Ablauforganisation beim Ope-
rieren, in dem alles steht, was richtig ist, mit dem aber kaum einer etwas
anfangt, und nach dessen Fertigstellung in der Regel alles beim Alten
bleibt, ist eines der Klassikerbeispiele aus der Organisation Krankenhaus
fiir dieses merkwiirdige Phdnomen. Auf diesen unangenehmen Sachver-
halt mit Schuldzuweisungen oder mit beleidigter Regression in den gesun-
den Menschenverstand allein zu reagieren, bleibt vielfach unter der er-
forderlichen Analyse- und Interventionsebene. Das Beharrungsvermdgen
von Organisationen hangt wesentlich damit zusammen, dass sie nicht nur
von ihrer Umwelt, sondern auch von sich selbst und ihrer eigenen Ge-
schichte abhingig sind. Organisationen sind nicht nur offene, sondern
eben auch operativ geschlossene Systeme, so eine wichtige Erkenntnis
systemischer Organisationsforschung (Wilke 1994). Was sie als Impulse
von auflen aufnehmen, verarbeiten sie mit den Mechanismen, die ihnen
intern zur Verfligung stehen, mit keinen anderen. Organisationen sind in
ihrer Operationsweise selbstreferentiell und funktionieren nicht nach
dem Bild der »Trivial-Maschine« (Foerster 1997, 32-51). Dies verkompliziert
managerielles Handeln. Eine solche »Trivial-Maschine« wére z. B. ein Kaf-
feeautomat. Wenn ich 1,50€ in diesen Automaten werfe und F3 driicke,
kommt immer Kaffee mit Milch heraus. So denken sich Leitungsleute viel-
fach ihre Interventionen. Managerielle Berechenbarkeit funktioniert aber
so (leider) selten. Verdanderte Beobachtungen und Selbstbeschreibungen,
also Lernen, kommt oftmals erst dann zustande, wenn es schwergewichti-
ge Griinde fiir die Organisation gibt. Vor Jahren gab es folgende Geschich-
te: In einem Altenheim auf dem Land predigte eine Pflegedienstleitung
jahrelang das hohe Lied der Dokumentation; alle nickten und die meisten
stimmten ihr wirklich zu. Die Leute schrieben auch was auf die Blatter,
aber das schwarze Ubergabebuch, hinten in der Schublade, war machtiger
und wurde weiter genutzt. Erst als durch die Pflegeversicherung ein Zu-
sammenhang von Bewohnereinstufung (also Geld) und gut gefiihrter Do-
kumentation entstand, kam es zu signifikanten Lernprozessen. Das
schwarze Buch hatte jetzt unter Trauer endgiiltig ausgedient. So hart es
ist, Rationalitdt in Organisationen gibt es immer nur im Gewand organi-
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sationsspezifischer Systemrationalitit (vgl. Luhmann 1999)." Es existiert
eine Logik der Organisation, aber es ist jene der konkreten Einrichtung,
auch wenn es durch die Teilhabe am gleichen Funktionssystem natiirlich
unendlich viele Gemeinsamkeiten gibt (vgl. Gartner 1997, 119-138). Keine
Klinik und kein Altenheim gleicht jedoch dem anderen, was man z. B. bei
Fusionen deutlich merkt.

Verinderte Beobachtung und andere Themen durch eine operative Sicht der Or-
ganisation

Wenn ich eine solche Sicht der Organisation akzeptiere, hat dies auch
Konsequenzen fiir die verwendeten Kategorien mit denen ich Organisatio-
nen beobachte. Jetzt interessiert nicht nur die Frage: »Wie soll es sein?«,
sondern auch: »Was ist los?« und vor allem: »Wie funktioniert das Spiel?«;
»Welche Spielregeln gibt es und welche Rolle spiele ich dabei?« Mit einer
solch verdanderten Beobachtung beginnen wir operativ zu denken. Die Wie-
Frage ist neben die Was-soll-sein-Frage getreten. Wenn ich so denke und
beobachte, werde ich zwangsweise zur Beschaftigung mit anderen The-
men gefiihrt. Es erscheinen Phanomene in der Wahrnehmung, die in einer
nur normativen Perspektive nicht auftauchen und keine Bedeutung ha-
ben. Es sind jene Themen, die versuchen das faktische managerielle Han-
deln und die wirksamen Entscheidungsprozesse in Organisationen zu be-
schreiben und zu erklédren. Diese liegen oftmals jenseits dessen, was man
als modernes Management thematisiert. Nach meiner Erfahrung reagie-
ren Manager auf das Angebot solcher Sichtweisen, weil sie darin ihre ma-
nageriellen Operationen erkennen und sie zur Sprache bringen konnen.
Und sie kennen sich hier auch aus. Jenseits einer eingeschrankten Ratio-
nalitdt der Organisation und des Managements haben sie im Laufe ihrer
Berufstatigkeit fiir diese Operationen einen angemessenen und differen-
zierten Sprachcode und ein entsprechendes Verhaltensrepertoire ent-
wickelt, mit denen die Bandbreite des organisationalen Lebens kommuni-
ziert und bearbeitet werden kann. Sonst hdtten sie beruflich nicht
tiberlebt.

1 Niklas Luhmann ist es zu verdanken, dass eine rationalitdtsfreie Organisationstheorie
zur Verfiigung steht, die in der Lage ist, diese Phdanomene zu klaren.
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2. Das Geriicht - ein Thema jenseits organisationaler
Rationalitit. Erste Sortierung durch Klassifikation

Zu den genannten Phanomenen jenseits der Rationalitdt gehort auch das
Spielen mit Meinung, Information und Wissen. Es sind solch elegante
Themen wie das Geriicht und der Klatsch; auch diabolischere Varianten
wie Intrige und Schikane kann in Organisationen regelmifiig sehen, wer
es will; auch der Bluff als eine feine Uberlebensstrategie fiir ein Manage-
ment, das nur aus grofien erfolgreichen Helden bestehen darf, ldsst sich
beobachten (Bardmann 1994, 389-402). Die Beschiftigung mit diesen
Kommunikationsformen wird angesichts ihrer praktischen Bedeutung
durch die Managementw1ssenschaft nach meiner Beobachtung noch zu
sehr vernachlissigt.” Man findet sie eher in der Praxisliteratur (Pourroy
1988) und in Disziplinen, wie der Literatur- und Kulturwissenschaft. Ich
halte es fiir richtig, wenn sie ebenso erforscht, gelehrt und trainiert wer-
den, wie die »feinen Methoden« des Managements. Zu den angemessenen
Forschungszugédngen gehort dann auch die Phdanomenologie. Das Mana-
gement lasst sich in wichtigen Fragestellungen am besten phanomenolo-
gisch erschlieffen, weil eine solche Methodik vor Artefakten bewahrt.

Schaut man sich an, was in den Organisationsgeriichten weiterge-
geben wird, sind es Informationen sowohl iiber Personen als auch {iiber
Vorgédnge in der Organisation, oft in Form von Geschichten. Versucht
man, in die Geriichtelandschaft eine Ordnung zu bringen, helfen die for-
malen Einteilungskategorien von Jean-Noel Kapferer weiter (vgl. Kapferer
1997, 323-327). Er unterscheidet Geriichte hinsichtlich ihrer Entstehung
und ihrer Quelle. Die Entstehung kann spontan oder vorsatzlich, also in-
szeniert sein. Die Quelle des Geriichts kann von einem Ereignis ausgehen
oder einem Detail. Sie kann aber auch reiner Phantasie entspringen.

2 Dies liegt an der genannten normativen Ausrichtung der Managementwissenschaft; je-
doch gibt es immer wieder Ansédtze anderer Sichtweisen: Z. B. in den 80er Jahren die
Beschiftigung mit Mikropolitik. Vgl. hierzu W. Kiipper u. G. Ortmann (Hg.): Mikropoli-
tik. Rationalitdt, Macht und Spiele in Organisationen. Westdeutscher Verlag: Opladen
1988. Nach der ersten internen Publikation dieses Beitrags als Festschrift fiir Ursula
Geifiner (2001) erschien 2004 ein interessantes Sammelwerk zum Thema: Wunderlich,
Werner u. Manfred Bruhn (Hrsg.): Medium Geriicht. Studien zu Theorie und Praxis
einer kollektiven Kommunikationsform. Haupt Verlag. Diese Art Themen werden lang-
sam hoffahig.
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Quelle des Geriichts

Geht von geht von einem aus reiner
Ereignis aus Detail aus Phantasie
Spontaner 1 3 5
Entstehungsprozess
Vorsatzlicher 2 4 6
Entstehungsprozess

Das Gerticht, dass die Stimmung zwischen Pflege und Medizin auf der
Inneren sich so verschlechtert habe, weil das langjahrige Verhéltnis zwi-
schen dem Chefarzt und der Abteilungsleiterin dramatisch aufgeldst wur-
de, gehort meines Wissens zur Geriichtegattung zwei; es war sehr prézise.
Interessant ist auch jenes, das in einer Pflegemanagerclique iiber die her-
vorragenden Ergebnisse einer Kollegin bei der Priifung des Medizinischen
Dienstes der Krankenkassen (MDK) in einem Altenheim kursierte: Sie
sollen deshalb so gut laufen, weil die Pflegedienstleitung und der MDK-
Priifer zusammen studiert haben und sich sehr gut kennen wiirden; vor-
sdtzlich inszeniert unter Verwendung einiger stimmiger Details (Kategorie
4), vielleicht treibt Neid auch Geriichte in Bliite. Oder jener prekaren Vor-
gang, dass in der Pflegedienstleitung widerrechtlich doppelte Personal-
akten gefiihrt wiirden, auch wenn sie es bestreiten. Es stimmte nicht, aber
Vorsatz konnte auch nicht ausgemacht werden (Kategorie 5). Geriichte
entstehen auch gern nach dem Tod von Menschen. So entstand das Ge-
riicht, Papst Johannes Paul I. sei ermordet worden. Das Geriicht war niitz-
lich fiir das kurz darauf erschienene Buch, in dem versucht wurde, diese
These zu belegen (vielleicht Kategorie 6, wer weif es?). Solche Einordnun-

en helfen die Vielfalt im Geriichtedschungel zu sortieren, damit man die
Ubersicht nicht verliert. Zum Verstehen ist damit allerdings noch wenig
beigetragen. Mir geht es in diesem Beitrag um das Verstehen des Geriichts
als Kommunikationsform in Organisationen. Damit ist eine eingeschrankte
Beobachtungsperspektive eingenommen, die andere interessante Sicht-
weisen, wie z. B. die literaturwissenschaftliche und kulturgeschichtliche,
nur in eigener Verwertungsabsicht beachtet. Hans-Joachim Neubauer, der
ein wunderbares Buch iiber Geriichte geschrieben hat, empfiehlt: »Wer
nach der Bedeutung der Geriichte sucht, muss sich fiir Fragen entschei-
den.« (Neubauer 1998, 12). Mich interessieren vier Fragen: 1. Welche Funk-
tion hat das Geriicht in Organisationen? 2. Kann das Geriicht als eine
Form von Organisationswissen beschrieben werden? 3. Was kommt heraus,
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wenn man versucht, die Geriichtekommunikation systemisch zu formulie-
ren? 4. Lasst sich das Geriicht selbst als ein (soziales) System beschreiben?

3. Sehweisen des Geriichts: Funktion des Geriichts zwischen
organisationalem Abfall und Sinnkonstruktion

Geriichte sind, wie jeder sofort versteht, ambivalente Phdnomene. Ge-
rlichte verbreiten wird einerseits oft offentlich diskreditiert, manchmal
sogar bekdmpft. Hierzu gibt es fiir die vom Geriicht Betroffenen auch
Griinde. Gertichte kénnen Organisationen stéren und Personen schaden,
aber sie konnen auch in den »Himmel heben«. Andererseits machen die
Leute doch gerne mit, wenn es ums »Horensagen« geht.> Und (fast) jeder
und jede weifs offensichtlich, wie es geht. Trotz aller, mit guten Griinden
vorgetragenen Entriistung und Verurteilung: Gerilichte werden weiter
praktiziert; sie sind unausrottbar. Dies gilt besonders fiir Organisationen.
Seinen Grund hat dies darin, dass der homogene Raum einer Organisation
offensichtlich fiir das Geriicht wie Humus wirkt. Hier kann es wachsen
und sich entfalten.

Geriicht als Verwertung von organisationalem Abfall

Bei einem normativen Organisationsverstandnis legt es sich nahe, das Ge-
riicht als zu verschweigende oder als zu bekdmpfende Kommunikations-
form zu verstehen. Der unvermeidliche Abfall der Organisation gehort in
diesem Denkrahmen vernichtet oder zumindest unter den Teppich ge-
kehrt, wenn er denn grof} genug ist. Reduzierung von potentiellen Sorgen
durch Erfolg versprechende Ent-Sorgung, in welcher Art auch immer. Ab-
fall stort das geschlossene Ganze und muss deshalb weg. Als entsorgter
Teil »ist der Abfall konstitutiver Bestandteil eines wie immer geordneten
Zusammenhangs. Er gehort dazu und zugleich nicht dazu. Der Abfall ist
das ausgeschlossene eingeschlossene Dritte«(Bardmann 1994, 213). Man
wird ihn, auch wenn er entsorgt scheint, nicht so einfach los. Wie Theodor
M. Bardmann auch historisch gezeigt hat, ist Abfall keine objektive Kate-

3 Esist dhnlich wie mit der Kolner Zeitung Express: Keiner liest sie, vor allem nicht die
»Gebildetenc, aber die meisten Leute wissen, was drin steht. Intellektuelle sind gegen-
iiber Gertichten nicht weniger anféllig. Zu ihrer Beruhigung u. a. deshalb, weil sie wis-
sen, dass in den Medien nicht mit der Wahrheit zu rechnen ist; vgl. Kapferer, Geriichte,
122ff.
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gorie, sondern eine Beobachtungsleistung des Systems. Was im System
Abfall wird, ist abhdngig von den Unterscheidungen, mit denen es han-
tiert (vgl. Bardmann 1994, 161-215). Der Sinn-, Kommunikations- und Ver-
haltensabfall einer Organisation ist also ein systemspezifisches Produkt.
Was in der einen Organisation selbstverstandliches Thema ist und dazuge-
hort, ist in der andern nicht 6ffentlich thematisierbar und wird zum Ab-
fall. Das Geriicht nimmt sich ungeniert und ohne »spitze Finger« dieses
Abfalls an und verwertet ihn, wenn er vermeintlich auf die Halde gekippt
ist. Es recycelt ihn und macht daraus was Neues. Plotzlich riecht es anders
im informellen Raum, manchmal stinkt es auch. Man ist das »Weggekipp-
te« durch Ausschluss nicht los geworden, es kehrt in neuen, manchmal
strahlendem Gewand zuriick.* Wenn dies so sein kann, macht es fiir Fiih-
rungskrafte Sinn, sich mit dem Abfall und seiner organisationalen Verwer-
tung als Geriicht zu beschaftigen. Dies sah schon 1609 Francis Bacon so,
der bertihmte Philosoph und erste Kronanwalt seiner Majestét. In seinem
Entwurf zu einer Art Fiirstenspiegel empfiehlt er den Staatslenkern: »...
Deshalb sollte jeder weise Herrscher auf Geriichte ebenso grofie Achtung
und Sorgfalt verwenden, als er es auf die geplanten Handlungen selbst
tut.« (Bacon, in Schiicking 1940, 265).

Geriicht als »Sinnbakterium«

Denkt man dariiber nach, warum es dem Geriicht gelingt, Organisations-
abfall zu verwerten, hat dies vermutlich mit der Sinnkonstruktion der Or-
ganisation zu tun (vgl. Wilke 1993, 43-75) Sinn als formale Grenzziehung
zwischen System und Umwelt entscheidet dariiber, was zu einem System
gehort oder nicht gehort. Es regelt, was drauflen bleibt und was hinein-
kommt. Damit wirkt es als Selektionsmechanismus, der die systeminter-
nen Operationen begriindet. Sinn ist, unter anderer Perspektive, die Brille,
mit der die Organisation entscheidet, was sie sieht oder nicht sieht und
wie sie dies bewertet. Je nach Sinnkonstruktion gelten z. B. in dem einen
Heim etwas »merkwiirdig angezogene« Bewohner als autonom und selbst-
bestimmt, im anderen dagegen wird das gleiche Phanomen als Verwahr-
losung interpretiert werden, und es gibt Arger. Sinnkonstruktionen sind
kein mentaler Firlefanz, Sinn hat Folgen.

4 Eine sehr unangenehme Variante dieses Zusammenhangs ldsst sich an den Medien be-
obachten. Teile der Medien (insbesondere die Boulevardpresse, aber nicht nur diese)
leben von gesellschaftlichem Abfall, sie sind geradezu Abfallverwertungsagenturen ge-
worden. Und es gibt dafiir einen grofien Kundenkreis.
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Das Gerticht wirkt, um eine Metapher zu benutzen, als ein »Sinnbak-
terium«®, das fast unsichtbar, aber wirksam auf die Sinnkonstruktion der
Organisation einwirkt. Sinn ist ja, wie erlautert, nicht automatisch das
normative Selbstverstindnis der Organisation, wie es z.B. in Unterneh-
mensphilosophien dargelegt wird, sondern die faktische Regulierung des
Dazugehorigen.® Im Geriicht werden Vorgange und Vorkommnisse in der
Organisation verarbeitet, kommentiert, interpretiert und transformiert.
Die Leute machen sich mit Hilfe des Geriichts ihren »Reim auf die Dinge«
und entfalten ihre Sichtweisen. Es entsteht eine organisationale Selbst-
referenz, die nach Fremdreferenz aussieht, aber keine ist. Die Folge ist:
Wenn Leute dem Geriicht glauben, verdndern sie ihre Beobachtungsper-
spektive und damit ihre Sicht organisationaler Vorgénge. Wie die empiri-
sche Forschung gezeigt hat, neigen die Leute dazu, dem Geriicht zu glau-
ben, sogar wenn Tatsachen dagegen sprechen. Das »Sinnbakterium«
Gerticht wirkt. In Klatsch und Geriicht lebt die Organisation ihr zweites,
in gewisser Weise unbeschwerteres Leben. Vermutlich wird das offizielle
zweckorientierte Leben der Organisation durch ihr zweites Leben unter-
stitzt; das eine entlastet das andere.

Jenseits der Hierarchie — Geriicht als Teilhabe und Distanzierung

Geriichte verbreiten, ist eine Erganzung zur hierarchischen Kommunika-
tion (vgl. Baecker 1999, 198-236). Im Geriicht kann wirkungsvoll, aber hie-
rarchisch folgenlos kommuniziert werden. In der hierarchischen Kom-
munikation ist der vertikale Weg entscheidend. Was der Chef und die
Chefin sagen (es konnen je nach Organisationsform auch mehrere sein)
oder was ich als Chef Mitarbeitern sage, hat wirklich Folgen. Andere, auch
Kollegen, konnen sagen, was sie wollen, es hat keine formellen Auswir-
kungen auf Entscheidungen. Geriichte bewegen sich jenseits der Hierar-
chie, unbeschwert durch die Organisation, bevorzugt horizontal; unter
Gleichen geriichtet es sich leichter. Sie benutzen die Netzwerkstruktur
und tragen zur Gemeinschaft bei. Gertichte verbreiten ist eine Form der
Teilhabe. Im Augenblick des Vollzugs suggeriert es, dazu zu gehdren, und
hilft fiir einen Moment, fehlenden Einfluss zu ertragen. Gertichtekom-
munikation ist egalitdr, alle konnen mitmachen und (fast) alle wissen,
wie es geht. Das Geriicht kann aber auch die Hierarchielinie hinauf- oder

5  Dieser Gedanke stammt von meinem Kollegen und Freund Stefan Wanka.

6  Vielfach haben diese Selbstbekenntnisse mit der Sinnkonstruktion der Organisation
iiberhaupt nicht zu tun, weil die praktizierten Unterschiedsbildung der Organisation
davon nicht tangiert sind. Daher erklart sich die Wirkungslosigkeit vieler Leitbilder.
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hinunterlaufen, z. B. wenn als Kommunikationsabfall bei einem Gesprach
mit einem Vorgesetzten oder Mitarbeiter etwas diskret mitgeteilt oder ne-
benbei fallengelassen wird. Das Gerticht hat keine geordneten Wege, auf
denen es sich diszipliniert bewegt. Es ist schnell und dringt wie Wasser
durch die Ritzen der Organisation. Ihm Weisung erteilen zu wollen, ist
nutzlos und kann sogar ldcherlich machen. Das Geriicht entzieht sich
dem Zugriff. Durch Geriichtekommunikation entstehen im Gegensatz
zur hierarchischen Kommunikation keine formellen Folgen. Es sind Fol-
gen anderer Art. Sie beeinflussen jenseits der Besprechungstische Men-
schen und verdndern ihre Sehweisen.

Das Geriicht bewegt sich meist abseits der offiziellen Wege. In der
Geriichtekommunikation wird Distanz zum Bestehenden praktiziert. Un-
beschadet von Verantwortung und Folgen wird ohne Zensur kommuni-
ziert. Im Vollzug des Geriichte-Sagens beteiligen sich Menschen am orga-
nisationalen Leben, ohne dass die Erwartungen welche die Organisation
an sie stellt, das eigene Verhalten bremsen muss. Dies ist offensichtlich
mit einem gewissen Erholungswert verbunden. Im Geriicht kann auf
Spannungen reagiert werden und es tragt zur Entspannung bei. Die im
Geriichte-Sagen praktizierte Freiheit gegeniiber organisationalen Erwar-
tungen fordert eigene Sichtweisen, die im Reden mit anderen bisher nicht
gedachte Wendungen nehmen kénnen. Deshalb kann sie fiir Organisatio-
nen unangenehm bis gefahrlich werden. Zirkulationsraume des Gertichts
sind potentielle Orte der Auflehnung und des Widerstandes. Es ist des-
halb nicht verwunderlich, dass besonders totalitdre Organisationen das
Geriicht hassen. So finden wir in der Lagerordnung des Konzentrations-
lagers Sachsenhausen folgende Anordnung: »Politische Gesprache, das
Aufbringen und Verbreiten von Geriichten sind verboten, ebenso Karten-
und Wiirfelspiele, iiberhaupt jedes Gliicksspiel, so die Lagerordnung des
Konzentrationslagers Sachsenhausen (Neubauer 1998, 164). Der Verbots-
katalog ist treffend. Geriichte, Spiele, auch Liebe stehen in ihrer Dynamik
offenbar in einem Zusammenhang, der Unberechenbares produziert. Sie
lassen sich nicht anordnen und haben in ihrem Vollzug vielfach etwas
Befreiendes.

Geriicht als Inszenierung

Wie die Klassifikation gezeigt hat, gibt es vorsétzlich inszenierte Geriich-
te. Fast jeder kennt dies aus dem Organisationsleben. Leute bringen eine
Geschichte in Umlauf, um etwas zu erreichen oder zu verhindern, etwas
zu storen, andere Leuten zum Reagieren zu bringen. »Wie hat es die Pfle-
gedienstleitung in diesen schwierigen Zeiten wieder einmal geschafft, fiir
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uns zwei Stellen herauszuholen? Sie hat gekdmpft und sich nicht ins Bock-
shorn jagen lassen, aber das hatte nicht ausgereicht. Sie verfiigt offen-
sichtlich iiber Verbindungen bis zum Aufsichtsrat. Ihr Mann ist im Kir-
chengemeinderat und der Aufsichtsratsvorsitzende ist der Pastor. Er
kommt ofters zum Essen zu denen.« Aus anderer Beobachtungsperspekti-
ve klingt es undramatischer: Der neue Verwaltungsleiter hat die Stellen-
pldne nachberechnet und festgestellt, dass die Pflege zu wenig hat, der
PDL war das entgangen. Doch diese Version kam nicht in Umlauf. Das
»Umfeld« der Pflegedirektorin hat dafiir gesorgt, dass die richtige Variante
in Umlauf kam. Geriichtestreuer kalkulieren damit, dass Mitreden Spaf3
macht und manchmal auch Bedeutung verleiht. Sie spekulieren damit und
verlassen sich darauf, dass die »Tréger und Teilnehmer (des Geriichts) im-
mer nur Zeugen des Geredes sind, nicht des Geschehens« (Neubauer
1998, 224), d. h. dass diejenigen, die mitmachen, in der Sache selbst ah-
nungslos sind. Gerticht ist ein Vorgang des Vertrauens in der Hinsicht,
dass man dem andern die Geschichte abnimmt oder nicht (vgl. Luhmann
1973). Geriichtekommunikation wird so zum Mechanismus der organisa-
tionalen Komplexitdtsreduktion. Das erleichtert die Orientierung und ver-
hilft (scheinbar) dazu, sich im Dickicht der Organisation besser zurecht-
zufinden.

Der gezielte Einsatz des Geriichtes basiert auf Prognosen iiber seinen
organisationalen Verlauf. Der Startphase kommt dabei eine besondere Be-
deutung zu. Wenn das Gerticht nicht ans Laufen kommt, entsteht keins.
Deshalb wird nach geeigneten Kurieren Ausschau gehalten, die das Ge-
riicht in die Organisation einschleusen. In gewisser Weise sind bei der
»Planung des Gertichts« Menschen der berechenbarste Faktor. Wer zum
Perspektivenwechsel fahig ist, weifs im Laufe der Jahre, wer ungefahr auf
was reagiert und sich in welchen Situationen, wie verhilt. Da Menschen
sich in der Regel nur schwer édndern, ldsst sich hier schon einiges Verhal-
ten »hochrechnen«. Auch der geeignete Ort und die richtige Zeit wollen
bedacht sein. Wo und wann kann man das Gerticht platzieren, damit es
unwiderstehlich aufgenommen wird. Was dann jedoch geschieht, haben
die Strategen nicht mehr in der Hand. Das Geriicht wird sich kommuni-
zieren. Und hier haben sich so manche Dramaturgen schon dariiber ge-
tauscht, was die Kommunikation aus ihren Absichten gemacht hat. So
sagte eine erfahrene Pflegedirektorin, der ich von diesem Artikel erzahlte:
»Man kann sich darauf verlassen, dass das Gerticht nicht dort ankommt,
wo man es hin haben will.« Muss sie noch lernen oder hat sie etwas Wich-
tiges beobachtet? Moglicherweise beides. An der Rede iiber die Organisa-
tion als »nicht-triviales System« scheint etwas dran zu sein: So einfach
geht das nicht mit dem Gerticht. Kiinstler der Inszenierung des Geriichts
sind wohl eher Billardspieler, denn Schiitzen, die genau ein Ziel anvisieren

119



Management jenseits der Rationalitat ...

und so ihre Volltreffer landen. Wie schwierig, aber auch erfolgsverspre-
chend die strategische Handhabung von Gertichten ist, wusste schon der
bereits genannte Francis Bacon: »Wenn nun aber einer dieses Ungeheuer
zu zahmen vermag, es daran gewdhnen kann, ihm aus der Hand zu fres-
sen, es zu beherrschen und anderes Raubzeug damit beizen und erlegen
kann, so ist das eine schone Sache« (Bacon zitiert nach Neubauer 1998,
106). Geriicht und Macht liegen nicht nur in der Mythologie nahe bei-
einander. »Wer die soziale Technik des Horensagens beherrscht, mit der
Stimme der Liicke sprechen kann, der beherrscht die hohe Kunst des
Herrschens. Es ist die Kunst, etwas sagen zu konnen, ohne als Autor nam-
haft gemacht zu werden, die Kunst, der zu sein, der den Pfahl ins Auge des
Gegners bohrt, der, den niemand nennen kann.« (Neubauer 1998, 108).

Geriicht als Informationskompensation

In Krisenzeiten einer Organisation kann das Geriicht nicht vorhandene
Unternehmenskommunikation ersetzen oder dient der Informations-
erganzung. (vgl. Lauf 1990, 23f). So grassierte in einer Klinik hartnackig
folgendes Geriicht: »... Haste schon gehort, wir kommen mit Maria-Hilf
zusammen, die »HNO« und »Gyn« bringen nicht genug. Sie werden dann
dichtgemacht«. Im Fortgang dieses Geriichtes, waren es irgendwann nicht
mehr die beiden Abteilungen, sondern das ganze Haus. An dem Geriicht
war teilweise etwas dran. Die offiziose Begriindung der Fusion redete von
Synergieeffekten in schwierigen Zeiten usw. Irgendwann wussten alle,
man wollte u.a. den Chefarzt, der in Pension ging, nicht kranken. Das
war auch eine Frage des Taktes und deshalb vertretbar. Das Radikalschlie-
Bungsgeriicht horte jedoch erst auf, als die Arbeit normal weiterging,
nachdem »HNO« und »Gyn« geschlossen waren und fiir die Chirurgie
wieder ein neuer Chef kam. Manchmal ist am Satz des Dichters etwas
dran: »Gertichte sind meist wahrhaftiger als Tatsachen, Tatsachen deswe-
gen oft verlogener als Gertichte.« (Yukio 2000, 119). Man kann daraus ler-
nen, dass eine restriktive Informationspolitik Themen nicht zum Schwei-
gen bringt, sondern andere Kommunikationsformen, wie z. B. Geriichte
und Klatsch, aktiviert. Wenn oben nichts gesagt wird, heifst das nicht, dass
unten nicht geredet wird. Im Ubrigen ist es mit vielen, nicht mit allen
Geheimnissen so, dass die anderen schon Bescheid wissen, nur die ver-
meintlichen Geheimnistrager kommen sich noch als exklusiver Zirkel vor,
der diszipliniert still halt. Aber alle Ritzen sind nicht zugekittet. Der Um-
kehrschluss wire allerdings naiv. Offenheit wird Gerticht und Klatsch
nicht verhindern.
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... noch andere Funktionen des Geriichts

Mit diesen Beschreibungsversuchen ist die Funktionalitdt des Geriichts in
Organisationen natiirlich nicht abschlieffend bestimmt. Beim Nachden-
ken, bis zur Manuskriptabgabe dieses Beitrags, ist mir ein wichtig erschei-
nender Aspekt offen geblieben, auf den ich noch keine genauere Antwort
gefunden habe. Ich vermute, dass der Produktionsgegenstand einer Orga-
nisation und die daraus entstehende Kultur etwas mit der Art und Weise
zu tun hat, wie dort Gertichte verbreitet und welche Art von Gertichten
dort verhandelt werden. Die Geriichte (von Patienten) iiber die »Heiler-
qualititen« von Chefarzten gedeihen vermutlich in der streng hierar-
chischen Organisation Krankenhaus besonders gut. Die These wére, dass
die unterschiedlichen Leitdifferenzen von Systemen (in der Klinik: z. B.
gesund - krank; im Heim: abhangig - unabhéngig) zu einer Geriichtekom-
munikation spezifischer Art fithren. Die Leser sind eingeladen, diese Fra-
ge als Mitteilung aufzunehmen und mit mir hieriiber in Kommunikation
zu treten.”

4. Geriicht als kulturspezifische Form des Wissens
(in Organisationen)

Wie die Funktion Informationskompensation gezeigt hat, transportieren
Geriichte fiir die Organisation relevantes Wissen. Die um Geriichte wis-
sen, sind Wissende. Ihnen stehen Sichtweisen zur Verfiigung, die andere
nicht haben. Wer die Gertiichte kennt, gehdrt zu den Informierten, die, so
wird unterstellt, wichtige Kanale haben, durch die sie das Wichtige erfah-
ren. Hausmeister in Altenheimen sind oftmals, jenseits ordentlicher Hie-
rarchie, solche wichtigen »Wissens- und Geheimnis-Kramer«. Neben dem
Gerticht als Wissensinhalt, ist das Gerticht als Gerticht — so die These -
gleichzeitig eine Wissensform, ein funktionsfdhiges Kommunikations-
instrument, das geeignet ist, organisationales Wissen zu produzieren.
»Wissen ist nach diesem Verstdndnis weder ein (archivierbarer) Bestand
noch ein (erlernbarer) Prozess, sondern ist eine Struktur, die es ermdglicht
und erleichtert, mit Information umzugehen, das heifit Information als
neu zu akzeptieren oder als irrelevant abzulehnen und Information mit
anderer Information zu vergleichen und zu dritter Information zu kom-
binieren.« (Baecker 1998, 13). Nach Heinz v. Foerster sind Informationen,
im Unterschied zu bloflen Daten, in der Lage (im Bewusstsein und in der

7 Meine Internetadresse: h.gaertner@katho-nrw.de
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Kommunikation) einen Unterschied herzustellen. Geriichte schaffen dies
wirklich: Leute merken auf und richten ihre Aufmerksamkeit auf die
Neuigkeit, nehmen auf und geben weiter. Beim Geriichteverbreiten und
-aufnehmen schlafen deshalb Menschen selten ein. Das Geriicht als Wis-
sen ist paradox: Wer es »erwdhnt, meint eine Nachricht und zugleich ihr
Medium, die Botschaft und den Boten.« (Neubauer 1998, 13).

Organisationen brauchen und nutzen zur Bewaltigung ihrer Aufgaben
unterschiedliche Arten von Wissen. Hierzu rechnet Dirk Baecker das Pro-
duktwissen, das gesellschaftliche Wissen dariiber, was Organisationen
sind und wie sie funktionieren, das Fithrungswissen, Expertenwissen aller
Art und das Milieuwissen (vgl. Baecker 1998, 6-10). Im Milieuwissen ist -
verkiirzt gesagt — gespeichert, wie die Dinge in der Organisation iiblicher-
weise laufen und wie man sich zu verhalten hat, damit man morgen noch
dazugehoren kann. Dieses Wissen ist soziales Wissen und nicht nur Wis-
sen von Einzelpersonen. Das heif3t, dieses Wissen wird im Gedéachtnis der
Organisation gespeichert und existiert nicht nur privat in den Koépfen der
einzelnen Mitarbeiter. Jeder, der neu in einer Organisation anfangt merkt
dies. »Es weist Uberschneidungen mit dem gesellschaftlichen Wissen und
dem Fithrungswissen auf und es achtet darauf, sich fallweise den Stan-
dards des Produkt- und Expertenwissens anzupassen.« (Baecker 1998, 9).
Das Geriicht ist eine Form, in der weitgehend Milieuwissen weitergegeben
und benutzt wird. Es leistet somit einen Beitrag zur Orientierung in Orga-
nisationen. Der Grund, warum es oft so ungehindert durch die Organisa-
tion marschiert, liegt u.a. darin, dass die Schwelle der Ablehnungswahr-
scheinlichkeit dieses Wissens erstaunlich hoch ist. Dies hdangt vermutlich
damit zusammen, dass es beim Geriicht neben dem »Inhalt« (dem kogni-
tiven Teil) in der Regel keine oder nur geringe normative Erwartungen an
weiteres 6ffentliches Handeln gibt, die iiblicherweise zur Ablehnung von
Wissen fiihren. Aus Geriichtewissen erwachst kein Anspruch, sein Ver-
halten zu dndern. Deshalb bedrohen Geriichte in Organisationen nur zu
einem niedrigen Grad die Realitdtssicht der Mitarbeiter, ausgenommen
jenen Fall, dass jemand Opfer eines Geriichts ist. Sehr wohl konnen Ge-
riichte die Realitdtssicht der Organisation betreffen, in der das Wissen
kommuniziert wird, und so das System bedrohen. Wenn die Organisation
sich entschlief$t, Geriichte zu beobachten, entsteht die Chance, auch hie-
ran ihre Realitdtssicht zu iiberpriifen und so zu anderen, vielleicht umfas-
senderen Selbstbeschreibungen zu kommen. So weit muss es mit der Ge-
wissenserforschung der Organisation aber gar nicht gehen. Vielleicht
reicht es schon, mit der dann mdglicherweise beobachteten Differenz iro-
nisch-humorvoll umzugehen und die serisen Selbstbeschreibungen nicht
zu ernst zu nehmen.
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5. Geriicht als Kommunikation in Organisationen

Die Schwierigkeit, etwas tiber das Geriicht als Kommunikation zu sagen,
besteht darin, dass der Kommunikationsbegriff zu den ausgelutschtesten
Themen zdhlt, die in der »manageriellen Trainings- und Bildungsland-
schaft« herumliegen. Gleichzeitig beschreibt er jedoch etwas Zentrales,
auch fir das Verstandnis des Geriichtes. Ich lade sie deshalb ein, trotz
»Kommunikation«, noch etwas dabeizubleiben und mit dem Text weiter-
zukommunizieren.

Die iibliche Sicht: Kommunikation als Ubertragungsmodell und seine Auswir-
kung auf die Sehweise des Geriichts

Ublicherweise wird Kommunikation als Ubertragungsmechanismus im
Sender - Empfanger - Modell beschrieben. Ein Sender iibermittelt einem
Empfénger eine Botschaft oder eine Information mittels Zeichensystemen,
die dieser aufnimmt und entschliisselt usw. Das dahinter stehende Ideal-
Modell ist jenseits der immer wieder vorkommenden Abweichung, die
»storungsfreie Kopiermaschine« (Bardmann 1994), welche die Informati-
on optimal abbildet. Die damit verbundenen Abbildungen in Lehrbiichern
und Seminarskripten haben viele helfende Berufe, so auch Pflegende, seit
ihrer Ausbildung im Kopf, die Leitungsleute aber spatestens seit dem Sta-
tionsleiterkurs. Deshalb muss nicht naher ausgefiihrt werden, was damit
gemeint ist. Die Ubertragung der Information ist allerdings storanfallig
und unterliegt chronisch potentiellen Missverstdndnissen. Ein Phdnomen,
welches wir durch das »Stille Post«-Spielen kennen. Am Ende kann etwas
ziemlich anderes herauskommen, als zu Beginn losgeschickt wurde. Auch
die Kriminalpsychologen hat die Abweichungsvariante bei Zeugenbeob-
achtungen interessiert. Analysiert man das Geriicht mit diesem Kom-
munikationsverstindnis, wird man folgerichtig zumeist die Verfalschung
einer wahren Ursprungsquelle feststellen. Durch die wiederkehrende Wei-
tergabe des Gertichtes entstehen zunehmend Abweichungen gegeniiber
dem Original. Das Geriicht wird in dieser Beobachtungsperspektive als
eine fehlgeleitete Information interpretiert, die vom Ursprung abweicht,
ihn damit verfdlscht und deshalb Schaden anrichten kann. Mit dieser
Wahrnehmung und Interpretation ist die defizitdre Sicht des Geriichts
vorgebahnt. Der Weg auf den Siindenzettel und zum Abfallkorb ist folge-
richtig und nicht weit.
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Kommunikation — systemisch gelesen

Die neuere Systemtheorie hat ein anderes Erklarungsmodell von Kom-
munikation entwickelt.® Aus Platzgriinden kann dies hier nicht in der
Breite ausgefiihrt werden. Es sei nur angemerkt, was fiir den Gedanken-
gang unerlasslich ist. Wenn es sich bei der Kommunikation um eine wirk-
liche Ubertragung handeln wiirde, miisste ja beim Sender nach der Uber-
tragung der Information etwas fehlen und beim Empfénger nach Eingang
der Botschaft mehr da sein. Der Sender hat aber durch die Kommunika-
tion nichts verloren. Es handelt sich offenbar um ein Multiplikations-
phanomen (Luhmann 1991/1992). Nach Luhmann konstituiert sich Kom-
munikation als Einheit aus den Elementen Information, Mitteilung und
Verstehen (vgl. Simon 1997, 19-31). Verstehen ist dabei nicht das Ende,
sondern der Anfang der Kommunikation. Menschen leisten zu dieser Ein-
heit Kommunikation ihre Beitrdge. Sie sagen etwas (Information als Mit-
teilung), nehmen etwas auf und verarbeiten dies (Verstehen) und reagieren
erneut darauf (weiterer Anschluss), usw. Was daraus entsteht, so die Dif-
ferenz zu tiblichen Informationsiibertragungsmodellen, ist die eigenstandi-
ge soziale Realitit Kommunikation, die iiber die Beitrage der beteiligten
Subjekte hinausgeht. Nicht alles, was im Bewusstsein der beteiligten Per-
sonen ist, taucht auch in der Kommunikation auf. Wenn wahrend einer
Visite Arzte und Pflegende alles sagen wiirden, was sie gerade denken,
wiirde vermutlich bei den Patienten die Panik ausbrechen. Was wir den-
ken (Bewusstsein) und was wir kommunizieren sind zwei unterschiedliche
Ebenen. Wenn die Kommunikation prozessiert, wird sie zu einem emergen-
ten sozialen Phinomen, das heifst zu einer Sache, die komplexe Vorausset-
zungen hat (Menschen u. a. erbringen Beitrdge und generieren Informati-
on), jedoch aus diesen Voraussetzungen allein nicht zu erkldren und daher
auch nicht auf diese Voraussetzungen zu reduzieren ist. Man kennt diesen
etwas kompliziert klingenden Sachverhalt auch aus der manageriellen All-
tagserfahrung: In einer wichtigen Sitzung, wo es um Finanzentscheidun-
gen fiir ein Projekt geht, nimmt ein Gesprach einen unerwartet ungiins-
tigen Verlauf. Mit einer solchen Wendung hatten die Projektverfechter in
ihrer strategischen Vorplanung der Sitzung nicht gerechnet. Es waren
diesmal sogar einige Leute vorher prépariert, damit nichts schief gehen
konnte. Und doch kam es anderes. Nachdem die Sache schon fast gelau-
fen war, fiel bei einem positiven Statement zur Projektplanung in einem

8 Die ausgearbeiteste Version in: Luhmann, Niklas: Die Gesellschaft der Gesellschaft. 2
Bde. Suhrkamp: Frankfurt 1997; zur Weiterentwicklung der systemischen Kommunika-
tionstheorie sehr anregend Baecker, Dirk: Form und Formen der Kommunikation. Suhr-
kamp: Frankfurt a.M. 2005.
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Nebensatz eine kleine kritische Anmerkung zur zeitlichen Angemessen-
heit. Diese Randbemerkung wurde aufgegriffen und wandelte sich immer
mehr in eine Diskussion iiber die Relevanz des Projektes. Der FlieSband-
effekt war nicht aufzuhalten. Demjenigen, der dies ausgelost hatte, war es
unendlich unangenehm. Der Sitzungsleiter, ein Projektbefiirworter, konn-
te nur noch die Notbremse ziehen, und er rettete die Sache, indem er
Wiedervorlage mit griindlicher Diskussion vorschlug. Im Nachhinein wa-
ren alle erstaunt und fragten sich entweder enttduscht oder erfreut: Was
ist hier eigentlich passiert? Jeder hatte doch damit gerechnet, dass der
Entscheidungsprozess problemlos durchlauft. Die grundsatzliche Nicht-
berechenbarkeit des Verlaufs der Kommunikation erklart aus drei wichti-
gen Faktoren: Erstens entsteht bei genauer Hinsicht die Information im
Kopf dessen, der die Mitteilung hort. Die Information ist nicht die Abbil-
dung der Mitteilung, sondern sein durch Verstehen erzeugtes Produkt.
Zweitens entscheidet jeder Teilnehmer eines Gespréchs, auf welchen Teil
der Mitteilung er wie reagiert. Damit wird eine Voraussetzung fiir die
grundsétzliche Unberechenbarkeit des Verlaufs geschaffen, auch wenn
man Wahrscheinlichkeiten zu errechnen versucht. Und drittens wird jede
Kommunikationseinheit zur Voraussetzung fiir die nachste. In der Tempo-
ralitit der Kommunikation wird so die eine Einheit zur Vorlage fiir die
andere; es werden jeweils neue Voraussetzungen geschaffen. Bei einem
solchen Verstandnis ist es unmoglich, »Kommunikation ‘gezielt’ einzuset-
zen, wenn diese gezielte Kommunikation heifsen soll, dafs sie als Ubertra-
gung bestimmter Bedeutungen von einem Sender (vielleicht von einem
Empfénger) bezweckt werden kann. Denn Kommunikation ist jetzt nicht
mehr Ubertragung, sondern Konstruktion.« (Baecker 1998, 53). Bei ge-
nauerer Betrachtung handelt es sich um ein im strengen Sinn formales
Kommunikationsverstdndnis. Dies wird insbesondere beim Verstehen
deutlich. Verstehen heif$t nicht einfach nur, dass ich verstanden habe,
was der andere mir sagen will im Sinne von Empathie, sondern bedeutet
den Priifvorgang, dass ich an die Kommunikation anschliefen kann und
sie weitergeht. Dies beinhaltet auch Missverstehen. Die Kommunikation
ist robust und halt einiges auch an Missverstehen aus. Entscheidend ist,
dass ich im Fortgang der Kommunikation wieder teilnehmen kann. Auch
das kennen wir aus der Alltagserfahrung. Bei Sitzungen schalten wir pas-
sagenweise ab und klinken uns bei Reizwortern oder interessierenden
Themen wieder ein, ohne dass es storend auffallt oder andere es unbe-
dingt merken miissen.
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Das Geriicht als Kommunikation

Dieses Kommunikationsverstandnis hilft, die Dynamik des Gertichts bes-
ser zu verstehen. Wenn Kommunikation nicht nach dem Ubertragungs-
modell funktioniert und Information etwas ist, was im Kopf prozessiert
wird, erklart sich beim Geriicht die Differenz zur »wahren Quelle, falls
es diese iiberhaupt gibt. Gerilichtekommunikation ist Konstruktion aus In-
formation, Mitteilung und Verstehen und kein Abziehbild von einer Ur-
sprungsinformation. Fiir das Gerticht ist es {iberhaupt nicht erforderlich,
die Quelle zu kennen. Der »Ursprung« wird abgeldst durch »on I'a dit,
man hat gesagt. Das ist fiir die Legitimation ausreichend. In der Alltags-
kommunikation - wie z. B. im Dialog - gibt es Korrekturschleifen der Be-
teiligten. Sie reagieren auf Mitteilungen und Verstehensangebote und sa-
gen: So hab ich das nicht gemeint; ich bin anderer Meinung usw. Beim
Gerticht entfallen diese Schleifen. Geriichtekommunikation hat, wenn
sie funktioniert, keine Fremdreferenz. Sie pflanzt sich selbstreferenziell
fort, ohne sich wesentlich von auf$en irritieren zu lassen. Die Kommunika-
tion modelliert es und indem das Geriicht weitergesagt wird, ergeben sich
Modifikationen hier und da, um die sich niemand sorgt, die niemand ver-
teidigt, denen niemand widerspricht. Das Geriicht rechnet mit Zustim-
mung und kann mit Zustimmung rechnen. Trotzdem verdndert sich das
Geriicht nicht vollig. Die empirische Geriichteforschung lehrt, dass ein
stabiler Kern bleibt. Kommunikation produziert die Mischung von Varie-
tat und Stabilitat, die das Gerticht auszeichnet.

Wendet man sich der Operationsweise des Geriichtes zu, zeigt sich,
dass es nur zustande kommt, wenn es weitergesagt wird. Gerticht entsteht
nur und bleibt nur bestehen iiber den forigesetzten Vollzug der Kommuni-
kation. Hierin besteht sein Erfolg und findet es seine Identitdt. Das Ge-
riicht ist zirkuldr. Was es sagt, ist ihm egal. Gegeniiber seinen Inhalten ist
das Geriicht promisk. Fiir das Entstehen des Gertichts reicht jedoch Wei-
tersagen nicht aus. Es braucht ebenso notwendig die Bereitschaft zur Auf-
nahme. Aufnahme des Geriichtes gelingt nur, wenn es Anschlussfahigkeit
bei jenem gibt, dem das Geriicht erzahlt wird. Es muss eine hinreichende
Resonanz zwischen dem Gerticht und dem, der es weitersagen soll, geben.
Geriicht und Bote miissen zueinander passen. Wenn jemand sich fiir das
Geriicht tiberhaupt nicht interessiert und seinen Inhalt oder die Kom-
munikationsform Geriicht negativ bewertet, kommt es an dieser Stelle
zum Stillstand. Es entstehen dann Fragen: Woher weifit Du das; weif3t
Du, ob das stimmt; da hab’ ich aber anderes gehort. Manchmal wird das
Geriicht verteidigt, aber es braucht fiir das Uberleben selten Verteidigung.
Es verfallt bei Ablehnung ins Schweigen und sucht sich andere Orte und
Personen, um sich fortzupflanzen. Und wenn es schon stabil genug ist,

126



Heribert Gartner

weifs es, dass es sie finden wird. Teilhabe an der gleichen Organisations-
kultur ist in der Regel guter Nahrboden fiir die Weitergabe von Geriichten.
Geriichte brauchen in gewisser Weise Gleiches und/oder Ahnliches, dann
gedeihen sie gut. Die Weichenstellung, ob das Geriicht weiterlauft oder
zum Stillstand kommt, ldsst sich mit jenem Begriff ndher differenzieren
den Niklas Luhmann »Thematisierungsschwelle« genannt hat (vgl. Luh-
mann, 1981, 53-73). Beim Geriicht ist diese Schwelle niedrig. Dies liegt
einerseits daran, dass die Quelle das »man sagt« ist und somit Zurechnun-
gen zu Personen schwer sind und andererseits, wenn es sich beim Inhalt
um Personen handelt, diese abwesend sind. Damit ist der Einspruch der
Moral als Ausdruck der Missachtung gegeniiber dem Geriicht un-
wahrscheinlicher geworden. Verldsst das Geriicht die homogenen Inter-
aktionszirkel in der Organisation und begibt sich auf die Ebene der Ent-
scheidungszusammenhédnge der Organisation, also in der Regel in die
Hierarchie, nimmt die Thematisierungsschwelle zu. Denn dort kann, es
muss nicht, legitimerweise mit Berufung auf Rationalitdt und unter Zitati-
on anderer Beobachtungsperspektiven nachgefragt werden. Es erfolgt ein
Transformationsprozess, der andere Realititen zum Zuge kommen lasst.
Wenn dies geschehen ist, hat es bei Entscheidungen schon manche iiber-
raschende Wende gegeben. Vermutlich unterscheiden sich die Thematisie-
rungsschwellen auch von Organisation zu Organisation. Wenn die gelebte
Organisationskultur wirklich Missachtung gegeniiber dieser Kommunika-
tionsform transportiert, hat es das Geriicht schwerer.” Es verschwindet
nicht, sondern sucht sich in der Organisation Interaktionszusammenhan-
ge, die sich geniigend von der Organisation absetzen, um Gertichtekom-
munikation zuzulassen. Und es kann sich darauf verlassen, dass es sie
gibt.

Wenn sich der Klatsch die Kommunikationsform des Geriichtes sucht

Bei Gertichten iiber Personen geschieht Kommunikation mit mindestens
zwei Teilnehmern iiber einen oder mehrere Abwesende. Der oder die nicht
Anwesende(n) sind dabei Gegenstand des Gertichts. Abhdngig vom Ge-
riichteinhalt kann der Abwesende dabei zum Opfer werden (Negativbe-
wertung), oder aber in die Rolle des Helden geraten (Positivbewertung). So
z. B. die Gertichte tiber die Omnipotenz der Sanierer. Die Art der Bewertung
des Inhaltes ist beim Gerticht, falls es sie gibt, offen. Auch muss man die
Person auf die sich das Geriicht bezieht, nicht unbedingt personlich ken-

9  Esist evident, dass dies nicht automatisch mit der Trégerschaft von Einrichtungen kor-
reliert; entscheidend ist, was real abgelehnt wird und was nicht.
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nen. In diesen zwei genannten Merkmalen (Ndhe und Bewertung) kann
sich das Geriicht vom Klatsch unterscheiden. »Von der Interaktion aus
gesehen, heifit Klatsch: Verzicht auf die Einheit von Thema und Adressat
als Ausdruck der Missachtung. Wer klatscht, nutzt die Abwesenheit der
Abwesenden aus, um ihr Verhalten einer moralischen Beurteilung zu un-
terziehen, das er in ihrer Anwesenheit nicht wahlen oder nicht durchhal-
ten wiirde.« (Kieserling 1998, 395). Klatsch kann sich aber der Form des
Geriichtes bedienen; er schliipft in das Gewand des Geriichtes: So z. B. in
jenes, dass die neue Pflegedirektorin mit dem Geschaéftsfiihrer, der gleich-
zeitig Verwaltungsdirektor ist, ein Verhaltnis hatte und dass dies der
Grund fiir ihre Nachgiebigkeit in der Betriebsleitung sei. Wenn sie von
Gesamtinteressen des Hauses und dem Ende des Berufsgruppenegoismus
redet, sagt das Geriicht: Das sind die Worte ihres Lovers, glaubt ihr nicht.
Gemeinsam ist beiden, dass Klatsch wie das Geriicht in Organisationen
offentlich gedchtet und lustvoll privat und informell praktiziert wird.

Wege und Orte der Geriichtekommunikation

Fiir die Weitergabe des Geriichts werden unterschiedliche Medien be-
nutzt. In Organisationen ist es vorzugsweise die miindliche Weitergabe.
Das Gerticht ist dort eine miindliche Form des Wissens; aber auch Mas-
senmedien sorgen fiir die Weitergabe von Geriichten.'® Die Art des Wei-
tergebens ist jene des »Horensagens«. Und jeder kann teilnehmen, weil
(fast alle) die Regeln des Horensagens kennen. Wenn man sich Geriichte
erzahlt, muss man sich nicht unbedingt gegentibersitzen und anschauen.
Wenn dies dennoch geschieht, sind die Tiiren der Dienstzimmer meist
geschlossen. Geriichte werden mitgeteilt, nach Besprechungen in den
Ecken der Konferenzzimmer. Man kann dies auch gut beim Gehen tun; un-
terwegs auf dem Gang beim Riickweg von der Cafeteria nach dem Mittag-
essen oder auf dem Weg in eine andere Station oder ins Labor. Es geht gut
nebenbei, wenn man in die gleiche Richtung schaut; auch im Taxi auf dem
Weg zum Bahnhof und beim Warten auf dem Zug am Bahnsteig, wenn
man nebeneinander steht. Auch beim schnellen Hereinschauen oder der kur-
zen Zigarettenrast im »unreinen Raum«. Die Umgangssprache hat ebenso
einen alten Ubermittlungsweg bewahrt. Etwas auf dem »Latrinenwegx« er-
fahren, verweist auf die Latrinen (6ffentliche Toiletten) als wichtige offent-
liche Kommunikationsorte in der romischen Stadt. Wer antike Stadte, wie
z. B. »Ostia Antiqua« in der Nahe von Rom oder »Vaison la Romaine« in

10  Eines der wichtigen Biicher tiber das Geriicht tragt den Untertitel »das alteste Massen-
medium der Welt«. Vgl. Kapferer, Geriichte.
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der Nahe von Orange in Siidfrankreich kennt und dort die Latrinen (6f-
fentlichen Klos) gesehen hat, versteht unmittelbar, was gemeint ist. Hier
konnte beim morgendlichen Nebeneinandersitzen das Neueste, so auch
das Geriicht, mitgeteilt werden. Auch heute noch sind die Waschbezirke
der Toiletten Orte der Weitergabe. Das Gerticht sucht den Schutz der In-
timitdt in geschlossenen Raumen, aber auch - und vielleicht sogar bevor-
zugt - Ubergangsriume, die Anonymitit suggerieren, wie z.B. Génge,
Bahnsteige oder Zugabteile. Diese Orte haben keine Zuordnung zu Per-
sonen und Funktionen, wie Biiros und Dienstzimmer, sondern sind offent-
licher Raum, in dem man untertauchen kann, obwohl es das Risiko gibt,
dass dann doch jemand mithort, der einen kennt. Wie das Geriicht seine
Quelle vergisst, kann man hier, ohne raumlich dingfest gemacht zu wer-
den, leicht kommunizieren. Geriichte sind ja oftmals schnell gesagt und
brauchen keinen tiefen Diskurs.

6. Die Beobachtung des Geriichts als (soziales) System

Achtet man auf unsere Sprache, fallt auf, dass dem Geriicht eine eigene
Existenzform zugeschrieben wird. Es wird aktiv und handelnd gedacht,
breitet sich aus, sickert durch, grassiert wie eine Seuche (vgl. Neubauer
1998, 210ff). Diese Vorstellung kommt wohl nicht von ungefahr. Ein Ergeb-
nis der Geschichte des Geriichtes von Hans-Joachim Neubauer ist, dass es
vielfach als eigenstdndige Macht gesehen wurde, mit schillerndem Bedeu-
tungswandel. Im attischen Kult wurde Pheme, der Gottin des Geriichts,
sogar ein Altar errichtet. Pheme gottergleich riickt hier in den Gotterhim-
mel auf. Schon der antike Geschichtsschreiber Hesiod beobachtete:
»Ganz verschwindet es nie das Gerede, wenn einmal viele Leute im Mun-
de es fiihren, es ist selbst eine Gottheit« (Hesiod, zitiert nach Neubauer
1998, 31) Pheme theios, ist jedoch gebunden an die menschliche Stimme.
»Das Gerticht gehort zwei Spharen zugleich an, der der Gotter und der der
Menschen. Zeus setzt es in Gang, die Menschen kommunizieren es. In
Konkurrenz zum Rationalen, zum Logos und zur schriftlichen Tradition
bewahrt die pheme so etwas wie ein kollektives Gedéchtnis.« (Neubauer
1998, 33 u. 40f). Die romische fama wird vielgestaltiger: Ruhm, 6ffentliche
Meinung, Ruf, Gerede und Geriicht. Als Geriicht trdgt Fama in Vergils
Aeneis die Ziige einer Person: »Allso gleich geht Fama durch Lybiens
michtige Stidte. Fama, ein Ubel, geschwinder im Lauf als irgendein an-
dres, ist durch Beweglichkeit stark, erwirbt sich Kréfte im Gehen, klein
zunachst aus Furcht, dann wachst sie schnell in die Liifte, schreitet am
Boden einher und birgt ihr Haupt in die Liifte.« (Vergil, zitiert nach Neu-
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bauer 1998, 59). Fama als Kind der Hoffnung und Verzweiflung verfiigt als
gottliche Stimme {iiber elementare Macht. In der antiken Vorstellung mit
der Verbindung von Gottheit und Mensch beim Vollzug des Geriichts ist
es moglich, gleichzeitig die »Einheit des Geriichts und zugleich die Viel-
zahl seiner Teilnehmer in einem kohéarenten Bild zu denken.« (Neubauer
1998, 73).

Diese in der Geschichte zu findende Paradoxie thematisiert einen
Sachverhalt, der die Architektur des Gertichts prazise benennt. Sozialwis-
senschaftlich beobachtet, konvergiert er - so meine These - mit dem Ver-
standnis des Gertichts als soziales System. System meint ja in erster Linie
eine Beschreibungsform, die sich durch die Differenz zu Umwelten konstitu-
iert. Die hier vor allem interessierende Differenz meint das Geriicht im
Unterschied zu anderen Kommunikationsformen in der Organisation. Nur
unter dieser Differenzpramisse wird die Rede vom System als »Kommuni-
kationssystem« oder der »Organisation als System« nicht unangemessen
ontologisiert. Nach Niklas Luhmann sind soziale Systeme, im Unterschied
zu psychischen Systemen, die iiber Bewusstsein prozessieren, durch Kom-
munikation konstitutiert. Als Typen sozialer Systeme benennt er die Ge-
sellschaft, Organisationen und Interaktionen (vgl. Luhmann 1984). Sozia-
le Systeme fallen nicht vom Himmel, sondern entstehen, indem Menschen
hierzu ihre Beitrdge leisten. An der Organisation lédsst sich dies leicht er-
klaren. Durch Kommunikation von Griindern, Tragern, Mitarbeitern, Fiih-
rungskraften, Kunden, entsteht in Zeit (!), d. h. {iber die Geschichte einer
Organisation hinweg, ein Regelsystem, das sich von den Einzelmenschen
ablost und ihnen als eigenstindige Erwartungsstruktur entgegentritt. Unter
dieser Pramisse wird auch der zunédchst befremdliche Umstand nachvoll-
ziehbar, dass Mitarbeiter zur inneren Umwelt des Systems gerechnet wer-
den. Jeder, der neu eine Arbeit beginnt, merkt aber diesen Eigen-Sinn der
Organisation deutlich. Der gleiche Entstehungsmechanismus wirkt auch
in Interaktionssystemen, wie z. B. in einem Team. Auch dort bilden sich
Regeln aus, die als Erwartungsstruktur den Mitgliedern entgegentreten.
Interaktionssysteme haben nur vielfach einen anderen Stabilitdatsgrad
und bisweilen eine begrenztere Lebensdauer; sie sind zumeist fliichtiger
als die Organisation. Auch das Geriicht ldsst sich als Interaktionssystem
beschreiben. Es ist durch Beitrdge von Menschen entstanden, 16st sich von
diesen ab und tritt seiner Umwelt, d. h. jenen, die es weitergeben, als ei-
gene Erwartungsstruktur entgegen. Die Antike wihlt zur Beschreibung
der Eigenstandigkeit und Stabilitdt des Gertichts die Personifizierung zur
Gottheit. In der Terminologie der Systemtheorie ldsst sich sagen: Soziales
System. Hat das Gerticht den kritischen Punkt iiberschritten und sich, in
der Sprache Vergils »im Gehen Kréfte erworben, ist eine eigenstdndige
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soziale Kommunikationsrealitdt entstanden. Menschen greifen es auf, sa-
gen es weiter und modellieren es durch ihre Mitteilung und durch ihr Ver-
stehen, aber es ist nicht ihr Eigentum. Selbstreferenziell und autopoietisch
setzt es sich fort und sucht sich die Umwelten, die mit ihm etwas anfangen
koénnen und wollen. Weitergabe macht es dann stabil, bis es seine Funk-
tion wieder verliert. Es ist in der Regel nicht von langer Dauer. »Wie ein
grofer, gemeinschaftlicher Kaugummi verliert das Geriicht allméahlich
und unvermeidlich seinen Geschmack.« (Kapferer 1997, 132). Der An-
schluss in der Organisation geht verloren und es verdunstet.

7. Wirkung und Abwehr des Geriichts

Geriichte haben, auch wenn sie versandet oder zum Stillstand gekommen
sind, ihre Auswirkungen. Nach dem Geriicht ist nichts mehr gleich, auch
wenn nicht mehr dariiber gesprochen wird. Dies gilt selbst dann, wenn
man dem Geriicht nicht glaubt. »Der Besitzer eines Fast-food-Ladens
musste erleben, dass selbst seine treuesten Kunden ausblieben, nachdem
ihn ein Geriicht beschuldigt hatte, man habe Rattenknochen bei ihm ge-
funden. Er stellte fest, dass seine Kunden nicht mehr zu ihm kamen, weil
ihnen manchmal der Gedanke durch den Kopf ging, Rattenfleisch zu es-
sen, und das ihnen den Appetit verdarb. Und trotzdem glaubten sie kein
Wort von diesem Geriicht.« (Kapferer 1997, 335). Dieses Beispiel zeigt zwei
Gesichtspunkte, welche die Schwierigkeiten bei der Abwehr der Wirkun-
gen des Geriichtes deutlich machen. Einerseits beeinflussen uns Gedan-
ken, auch wenn wir nicht an sie glauben, vor allem wenn sie mit Gefiihlen
verbunden sind, und andererseits ist ein Dementi »niemals die Loschung
einer Information, sondern die Speicherung zweier zusétzlicher Informa-
tionen.« (Kapferer 1997, 335). Das Geriicht ist mit dem Dementi nicht ver-
schwunden; manche erfahren durch das Dementi erst davon. Die Schwie-
rigkeit des Dementis besteht darin, dass es sich auf etwas bezieht, was
nicht existieren soll. Die Botschaft kdme leichter an, wenn es hiefse: Es
stimmt gar nicht, dass der Chefarzt »ins Hildegardis« weggeht, er geht an
die Uni-Klinik. Am ehesten ist das Geriicht wohl zu stoppen, wenn es
lokalisierbar ist und sich im Anfangsstadium befindet. Eindeutig zuorden-
bare und allgemein erfolgsversprechende Strategien scheint es allerdings
nicht zu geben. Die Gegenstrategie kommt am Einzelfall offensichtlich
nicht vorbei, was der systemischen Sichtweise des Geriichts entspricht.
In Organisationen scheint das Gerticht zu kippen, wenn bezeugte Gegen-
realitdt unabweisbar ist, wie dies in unserem Fusionsbeispiel der Fall war.

131



Management jenseits der Rationalitat ...

Dann ist es plotzlich besser, davon nicht mehr zu reden; manche ergreift
sogar die »organisationale Amnesie«: »...Daran habe ich doch nie ge-
glaubt.«

Der Kampf gegen das Geriicht nimmt vor allem in Krisenzeiten zu.
Wiéhrend eines Krieges, oder aktueller und auf einer vollig anderen Ebene
bei »Monicagate« in Washington wurden Geriichte offensichtlich als ge-
fahrlich eingeschétzt. Zur Abwehr des Gertichts nutzte man ldnderiiber-
greifend in verschiedenen Zeitepochen unterschiedliche Methoden. Zur
Geriichteprophylaxe wurde in den 50er Jahren in Berliner Betrieben Pla-
kate eingesetzt mit diagonal verlaufenden Riesenohren und dem Text:
»Geriichte finden stets geneigte Ohren — Uberlege, bevor Du etwas wei-
tersagst.« (Neubauer 1998, 185) Auch im Dritten Reich wurden Plakate zur
Geriichteabwehr verwandt (z. B. »Scham dich Schwitzer«). Die Methoden
erweitern sich um Telefondienste, bis zu der Einrichtung von so genann-
ten rumor clinics (Gertiichte-Kliniken) und rumor control centers in Ame-
rika.!' Ehrenamtliche Geriichteaufseher spitzten die Ohren und horten,
was geredet wird; sie bilden ein Netzwerk des Lauschens und versorgten
die lokale »rumor clinic« mit Nachschub, der dort aufbereitet und ver-
arbeitet wurde. Geriichte aufspiiren hat offensichtlich genauso Spafs ge-
macht, wie Geriichte zu verbreiten. Die eingdngige Losung war: »Kill a
Rumor Today«! (Neubauer 1998, 193) Auch Prozesse gegen Verursacher
von Geriichten und Kopfgeld fiir das Aufspiiren von Geriichteverbreitern
gehort zum Abwehrrepertoire, vor allem von Firmen. Die Franzosen ha-
ben eine Stiftung zur Erforschung und Aufklarung von Geriichten gegriin-
det, die einen Telefondienst unterhalt (vgl. Kapferer 1997, 345).

8. Zum Ende noch: ... und die Moral von dem Geriicht?

Es ist wohl deutlich geworden, dass man mit dem Gerticht leben muss und
nicht nur dies. Die Kommunikationsform Gerticht hat fiir die Organisati-
on offensichtlich eine differenzierte Funktionalitat, die nicht einfach er-
setzbar ist. Die Inhalte des Geriichtes sind vielfaltig und nicht zwangslau-
fig negativ. Das Ausmafl von Gerilichtekommunikation sagt vermutlich

11  »Bei diesem Geriichtekrankenhaus handelt es sich um eine wochentliche Kolumne in
der Lokalzeitung... Hier und in den auf diesen Artikel nachfolgenden weiteren clinics
sollten kriegsrelevante Geriichte ermittelt und vernichtet werden. Diese rhetorische se-
arch and destroy-Kampagne in Sachen Geriicht wird bis zum Ende des Jahres 1943 mehr
als vierzig miteinander vernetzten amerikanischen und kanadischen clinics Modell ste-
hen bei der Operation am offenen Herzen der kollektiven Vorstellungen«, Neubauer
1998, Fama, 177.
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etwas iiber die Organisation selbst aus. Der entsorgte Abfall kehrt dann
unvermutet zuriick und kann zum diagnostischen Kriterium werden.
Wird das Geriicht bekdmpft und damonisiert — wie dies in der Geschichte
immer wieder geschehen ist —, sollte man nicht vergessen, dass man sich
lediglich auf der anderen Seite des gleichen Phdnomens bewegt, der »Gu-
teng, die das »Bose« bekampft. Welch ein Gliick, dass man aus erkennt-
nistheoretischen Griinden nicht die zwei Seiten einer Sache gleichzeitig
sehen kann. Dies geht nur nacheinander. Sonst wiirde bei durchschnitt-
licher Wahrnehmung auffallen, dass man sich auf dem gleichen Terrain
bewegt und der Genuss wére etwas gestort. Aber es gibt unbestreitbar
auch dies: Geriichte schaffen auch Opfer, sie konnen Menschen schaden.
Ermahnungen dies sein zu lassen, werden sie nicht verhindern. Auch
wenn es eine Ablehnungskultur gegeniiber solchen Kommunikationsfor-
men gibt, kann man sich darauf verlassen, dass es innerhalb jeder Organi-
sation so viel Differenz zu sich selber gibt, dass das Gerticht seine Netz-
werke finden wird. Da sich fiir das Geriicht und seine moglichen Folgen
zumeist nur schwer jemand haftbar machen ldsst, werden Sanktionen
auch wenig bewirken. Wahrend sich die Leute beim Gertiichte-Verbreiten
gut auskennen, sind sie beim Geriichte-Abwehren hilfloser. Das Phéno-
men ist uns zwar nah, aber seine Gestalt und seine Logik in Sprache zu
fassen, ist schwierig; wir sind in der Regel nicht gewohnt, auf der Meta-
ebene dartiiber zu reden. Deshalb ist es m. E. niitzlich, sich mit diesem
Kapitel organisationaler Kommunikation zu beschaftigen. Um mehr zu
verstehen, wie es funktioniert und was und wen es wie meint. Man ertragt
dann vielleicht etwas gelassener, wenn das Geriicht einen selbst (be-)trifft
und ldsst ihm seinen selbstreferentiellen Lauf. Oder man mischt vielleicht
mit im Spiel der Kommunikation, um zu sehen, was sich kommuniziert.
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3. Teil
»Die Strukturen«



Organisationskulturen und -subkulturen:
Eine Herausforderung fiir das Kooperations-
management am Beispiel der Psychiatrie

Johannes Jungbauer

1. Einleitung

Organisationen im Gesundheits- und Sozialwesen sind heute in aller Re-
gel durch die multiprofessionelle Kooperation von Arzten, Psychothera-
peuten, Sozialarbeitern, etc. gepragt. Dies bietet die grofie Chance, den
vielfaltigen und komplexen Anforderungen im Kontakt mit Klienten oder
Patienten optimal gerecht zu werden. Andererseits kann berufliche Plura-
litat auch Kommunikationsprobleme und Konfliktpotentiale bedingen -
sowohl im Hinblick auf die kollegiale Zusammenarbeit innerhalb einer
Einrichtung (z. B. in einer Rehabilitationsklinik) als auch im Hinblick auf
die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Einrichtungen. So kann
Multiprofessionalitdt in einem Tatigkeitsfeld (z. B. in der Gemeindepsy-
chiatrie) durchaus Probleme im Hinblick auf die interinstitutionelle Ko-
operation mit sich bringen. Dies ist etwa dann der Fall, wenn in verschie-
denen Einrichtungen divergierende Professionslogiken und -ideologien
dominieren und sich bei einer Kooperation miteinander reiben. Aber auch
innerhalb einer Einrichtung kann Multiprofessionalitat Konfliktpotentiale
beinhalten. So gibt es - je nach Berufszugehorigkeit — unterschiedliche
»Zustandigkeiten« und berufsspezifische Tétigkeiten im Kontakt mit den
Klienten. Diese funktionelle Arbeitsteiligkeit geht haufig mit strukturellen
Macht- und Statusunterschieden einher. Beispielweise werden bis heute
die wichtigsten Leitungs- und Managementpositionen in Krankenhausern
von Arzten bekleidet, wihrend die anderen Berufsgruppen in der organi-
sationalen Hierarchie weiter unten zu finden sind. Auf einer anderen Ebe-
ne bedeutet Multiprofessionalitdt innerhalb einer Einrichtung eine grofse
Vielfalt beruflicher Identitaten und berufsbezogener Rollenerwartungen,
die sich u. a. im »Image« der jeweiligen Berufsgruppen widerspiegeln.
Vor diesem Hintergrund kann es kaum verwundern, dass in multipro-
fessionellen Gesundheits- und Sozialdiensten meist keine homogene Or-
ganisationskultur existiert - vielmehr gibt es unterschiedliche subkulturel-
le Muster, die z.T. in Konkurrenz zueinander stehen. Die Konkurrenz
dieser Subkulturen kann durch den Status der jeweiligen Mitarbeiter (z. B.
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Hauptamtliche vs. Ehrenamtliche), die jeweilige berufliche Sozialisation
oder die Stellung in der Hierarchie der Einrichtung determiniert sein. Im
vorliegenden Beitrag soll herausgearbeitet werden, warum »Multikultura-
litat« die Kooperation im multiprofessionellen Team behindern oder sogar
Konflikte hervorrufen kann. Dazu wird in einem ersten Schritt das Kon-
zept der Organisationskultur vorgestellt, wobei insbesondere auf das Kon-
zept von Schein (2003) rekurriert wird. Exemplarisch werden danach zwei
unterschiedliche Subkulturen in psychiatrischen Institutionen beschrie-
ben: die »medizinische Kultur« und die »soziale Kultur«. Auf dieser
Grundlage wird dargelegt, warum die Beschéftigung mit Organisations-
kulturen wichtig fiir Fithrungskrafte in multiprofessionellen Sozial- und
Gesundheitsdiensten ist. Geht man namlich davon aus, dass die Integrati-
on unterschiedlicher Professionen und Professionskulturen eine Fiih-
rungsaufgabe im Sinne des Kooperationsmanagements darstellt, so miis-
sen Fithrungskrafte »Kulturkenner« sein, die unterschiedliche Kulturen
analysieren konnen und in der Lage sind, im Rahmen eines kooperativen
Fiihrungsstils kulturspezifische Erfordernisse mitzudenken.

2. Zum Begriff der Organisationskultur:
Das Kultur-Ebenen-Modell

Im Verlauf der letzten 20 Jahre hat sich der Begriff »Organisationskultur«
zunehmend zu einem zentralen Konzept in den Management-Wissen-
schaften entwickelt. Die in diesem Zusammenhang entwickelten Ansatze
begreifen unter Bezugnahme auf anthropologische und konstruktivistische
Sichtweisen jede Organisation als »Miniaturgesellschaft« (Schreyogg
1999), die ihre eigene soziale Realitit kreiert. Uber tagtigliche Interaktio-
nen bilden sich bei den Mitgliedern einer Organisation (z. B. den Angestell-
ten eines Unternehmens) spezifische Sicht- und Handlungsweisen heraus,
die zu kognitiven Strukturierungsmustern »gerinnen«. Dabei entfaltet sich
ein kollektives kulturelles Gesamtsystem, die Organisationskultur.

Eine umfassende Darstellung der verschiedenen theoretischen Ansat-
ze und Modelle zum Thema »Organisationskultur« wiirde den Rahmen
des vorliegenden Kapitels sprengen; ein empfehlenswerter Uberblick hier-
zu findet sich bei Neubauer (2003). In diesem Kapitel soll exemplarisch
das Kultur-Ebenen-Modell von Edgar Schein (2003) dargestellt werden,
weil es sich m.E. besonders gut fiir die Analyse von unterschiedlichen
(Sub-)Kulturen in Gesundheits- und Sozialdiensten eignet

Als Sozialpsychologe vertritt Schein eine evolutionére Perspektive: Or-
ganisationen und Organisationskulturen entwickeln sich in enger Bezie-
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hung zur Unternehmensfiihrung. Aus diesem Grund halt es Schein fiir
unerldsslich, dass sich Fiihrungskrafte mit der Analyse von Organisations-
kulturen beschéftigen. So ist eine differenzierte Kulturanalyse u.a. hilf-
reich fiir das Verstandnis subkultureller dynamischer Prozesse innerhalb
einer Organisation. Konflikte und mangelhaftes Teamwork lassen sich oft
zutreffender als Storungen der interkulturellen Kommunikation begreifen.
Damit ist es auch besser moglich, effiziente GegenmafSnahmen zu ergrei-
fen. Ferner ist eine Kulturanalyse hilfreich, um die Auswirkungen von In-
novationen und Reformen in Organisationen addquat zu verstehen. Dies
konnte z. B. die Einfithrung neuer Technologien und Strukturen betreffen,
die u. U. eine Bedrohung etablierter (Sub-)Kulturen nach sich zieht.

Was genau ist nun Organisationskultur, und was ist ihr Sinn bzw. ihre
Funktion? Zunéchst kann ganz allgemein festgestellt werden, dass »Kul-
tur« offenbar etwas ist, was von den Mitgliedern einer Gruppe geteilt und
gemeinsam vertreten wird. Dazu gehoren:
= Wiederkehrende Verhaltensweisen in der Interaktion (z. B. Sprache, Tra-
ditionen, Rituale etc.);

Gruppennormen (implizite MaBstdbe und Verhaltensregeln);

Bekundete Werte (6ffentlich vertretene Prinzipien);

Offizielle Philosophie (Ideologie, Leitbild, Politik);

Spielregeln (stillschweigend akzeptierte Regeln, z. B. die Art und Weise,

wie es in einer Einrichtung »lauft«);

= Klima (Ambiente, Umgangsformen, Stimmung zwischen den Mitarbei-
tern);

= Denkgewohnheiten (gemeinsamer kognitiver Rahmen, der den Grup-
penmitgliedern Wahrnehmungen, Gedanken und Sprache vorgibt);

» Gemeinsame Bedeutungen (Ubereinkunft der Gruppenmitglieder hin-
sichtlich der Bedeutung von Ereignissen);

= Symbole mit Integrationskraft (Schein 2003, 21 ff).

Unter Bezug auf sozialpsychologische Konzepte fragt Schein nach den
Funktionen einer Kultur und unterscheidet zwei wesentliche Herausforde-
rungen, die alle Gruppen zu bewiltigen haben: (1) Uberleben, Wachstum
und Anpassung; sowie (2) interne Integration, die das tagliche Zusammen-
arbeiten sicherstellt. Auf dieser Grundlage kommt der Autor zu folgender
Definition von Organisationskultur:

»Organisationskultur ist ein Muster gemeinsamer Grundannahmen,
das eine Gruppe zur Bewaltigung von Problemen der externen Anpassung
und der internen Integration entwickelt hat - und das hinreichend gut
funktioniert hat, um es als giiltig zu betrachten und deshalb neuen Mit-
gliedern zu vermitteln ist, damit diese die Probleme in der richtigen Weise
wahrnehmen, denken und fiihlen.« (Schein 2004, 12; Ubers. d. Verf.).
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Zur Analyse von Kulturen schlagt Schein ein Modell vor, in dem drei
unterschiedliche Ebenen unterschieden werden. Diese Ebenen sind in
komplexer Weise miteinander verwoben und reichen von sichtbaren Pha-
nomenen iiber Werte bis hin zu tief verwurzelten, unbewussten Grund-
annahmen (vgl. Abbildung 1):

Symbolsystem sichtbarer
Phidnomene, Strukturen und

Artefakte Prozesse, Interaktionsformen,
1 Verhaltensweisen
[
Ziele, Strategien, Ge- und Verbote,
Wertvorstellungen Unternehmensphilosophie,
M offizielles Leitbild
[
Grundlegende Anschauungen, Welt-
. und Menschenbilder, meist
Basisannahmen unbewusst, selbstverstindlich,
unverhandelbar

Abbildung 1: Das Kultur-Ebenen-Modell von Schein (2003)

(1) Die oberste Ebene beinhaltet sogenannte Artefakte; dabei handelt
es sich um ein Symbolsystem beobachtbarer Verhaltensweisen, Interaktio-
nen und Phidnomene; hierzu gehdren u.a. die Ausstattung der Raume,
Logos, bestimmte Sprachformen, unausgesprochene Kleidungsvorschrif-
ten, Umgangsformen und Rituale, aber auch Geschichten und Legenden,
die unter den Mitarbeitern kursieren. Zwei kleine Beispiele zur Illustrati-
on: Die Mitarbeiter einer psychosozialen Beratungsstelle bemiihen sich,
im Umgang miteinander »Mensch zu bleiben, es wird ein herzliches, qua-
si-familidres Miteinander gepflegt, Kollegen umarmen einander bei der
Begriisung etc. Die Réumlichkeiten sind gemiitlich gestaltet und mit
Griinpflanzen dekoriert, die Sprache ist informell-privat, die Kleidervor-
schrift eher salopp (Distanz zu Krawattentragern). Einen deutlichen Kon-
trast hierzu stellen die Artefakte eines Versicherungsunternehmens dar:
Hier wird groiter Wert auf eine seriose Gesamtwirkung und die strenge
Beachtung konservativer Codes gelegt; Begriifungen finden mit festem
Handschlag statt. Der Umgangston ist hoflich, aber sachlich, der Sprach-
stil formell-distanziert, der Kleidungsstil businessorientiert (Distanz zu
Cordhosentragern). Artefakte wie diese sind von Aufienstehenden leicht
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zu beobachten, aber u. U. schwer hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir die Or-
ganisationskultur zu entschliisseln.

(2) Die mittlere Ebene umfasst Wertvorstellungen und Verhaltensstan-
dards. Sie beinhalten Ge- und Verbote, an denen sich Organisationsmit-
glieder orientieren und die ihr Verhalten steuern. So mag es z. B. in einer
psychosozialen Beratungsstelle als selbstverstandlich gelten, sich enga-
giert und solidarisch fiir die Klienten einzusetzen. Der gute Mitarbeiter
ist »selbstlos« und nétigenfalls immer bereit, im Dienst der »guten Sache«
auch Uberstunden in Kauf zu nehmen (Wertvorstellung: »Die Starken sol-
len den Schwachen helfen«). Auch in einem Versicherungsunternehmen
ist es moglicherweise {tiblich, Uberstunden zu machen - aber vor einem
vollig anderen normativen Hintergrund: Der gute Mitarbeiter ist hier leis-
tungsfahig und maximal leistungsbereit, und er stellt sich ganz in den
Dienst des Unternehmens (Wertvorstellung: »Karriere machen zu Recht
nur die Besten).

(3) Die unterste Ebene beinhaltet Basisannahmen, also bestimmte
Weltanschauungen und anthropologische Pramissen. Basisannahmen be-
ziehen sich auf das Wesen des Menschen, seine Beziehungen zu seiner
sozialen Umwelt sowie auf Wirklichkeit und Zeit. Sie umfassen daher u. a.
Vorstellungen iiber anzustrebende Handlungen und Haltungen sowie
iiber die Gestaltung zwischenmenschlicher Beziehungen. Solche anthro-
pologischen Basisannahmen sind meist unbewusst und werden nicht in
Frage gestellt. Sie werden als etwas so Selbstverstandliches angesehen,
dass sie in den Bereich des Nicht-Verhandelbaren fallen und dass abwei-
chende Meinungen ohne Uberlegung abgelehnt werden. So kénnen z. B.
bei Mitarbeitern einer psychosozialen Beratungsstelle in kirchlicher Tra-
gerschaft ein christliches Menschenbild und das Ideal einer solidarischen
Gesellschaft zu den Basisannahmen gehoren. Bei den Mitarbeitern eines
Versicherungsunternehmens sind hingegen Leistungsorientierung und
eine utilitaristische Gerechtigkeitsauffassung als Basisannahmen wahr-
scheinlich.

Wie Schein (2003) darlegt, kann eine addquate Analyse von Organisa-
tionskulturen nur bei Beriicksichtigung aller drei Ebenen erfolgen. So ist
die Entschliisselung von Artefakten oder von Wertvorstellungen schwie-
rig, wenn die zu Grunde liegenden Basisannahmen der Mitarbeiter nicht
bekannt sind. Wichtig ist eine differenzierte Kulturanalyse im Hinblick
auf die Analyse von Stérungen und Konflikten sowie im Hinblick auf Ver-
suche, Organisationskulturen zu beeinflussen bzw. zu gestalten.
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3. Organisationsiibergreifende und organisationsinterne
Subkulturen

Innerhalb einer Organisation kann es eine iibergreifende gemeinsame
Kultur geben. Dies ist etwa dann der Fall, wenn sich die Mitarbeiter eines
Verbandes in hohem MafSe mit ihrer Organisation identifizieren und des-
sen Normen als verbindlich erachten. Der vom Management iiblicherwei-
se gewlinschte Idealfall ist es, das sich alle oder zumindest die meisten
Mitarbeiter als Teil des Ganzen fiihlen und sich solidarisch fiir die gemein-
same Sache engagieren (»corporate identity«). Allerdings gibt es keines-
wegs nur homogene Organisationskulturen, sondern auch eine grofie Viel-
falt subkultureller Muster innerhalb einer Einrichtung oder eines
Tatigkeitsfeldes. In der Praxis finden wir sowohl organisationsiibergrei-
fende Subkulturen als auch Subkulturen innerhalb einer Organisation.

Neubauer (2003) nennt eine ganze Reihe von unterschiedlichen
Formen organisationaler Subkulturen: Ein bekanntes Beispiel fiir organi-
sationsiibergreifende Subkulturen sind Berufskulturen (»professional cul-
tures«). So ist es etwa moglich, dass die Mitarbeiter verschiedener Einrich-
tungen aufgrund des selben Hochschulstudiums und einer dhnlichen
berufsbezogenen Sozialisation die gleiche Subkultur aufweisen, obwohl
die Organisationskultur ihrer Arbeitgeber sehr unterschiedlich sein mag.
Beispielsweise fiihlen sich Diplom-Psychologen, die bekanntermafien in
sehr unterschiedlichen Profit- und Non-Profit-Organisationen tatig sind,
oft in hohem Mafie einer spezifischen Psychologen-Subkultur verpflich-
tet. Ferner existieren auch Subkulturen innerhalb einer Einrichtung oder
einer Organisation. Diese konnen unter Umstdnden identisch mit den vor-
handenen intraorganisationalen Berufskulturen sein. Denkbar ist auch,
dass verschiedene vertikale Teilsysteme innerhalb einer Organisation
(z. B. Abteilungen, Stationen etc.) eine eigene Subkultur entwickeln. Nicht
zuletzt konnen auch in horizontalen Teilsystemen (z. B. auf der Leitungs-
ebene) Gemeinsamkeiten wahrgenommen werden, die zur Entwicklung
einer eigenen Subkultur fiihren. Dariiber hinaus existieren zuweilen auch
lokale Subkulturen. Bekannt sind z. B. Unterschiede zwischen Einrichtun-
gen im landlichen oder im grofsstddtischen Umfeld; ferner gibt es Gemein-
den, die in bestimmten Bereichen ausgepragte lokale Traditionen aufwei-
sen. So gibt es z. B. in der norditalienischen Stadt Reggio Emilia seit iiber
50 Jahren eine lokale Kultur der vorschulischen Kinderbetreuung, von der
vielfaltige Impulse fiir Erziehung und Kleinkindpddagogik ausgehen
(»Reggio-Padagogik«, vgl. Dreier 2006).

Im Sozial- und Gesundheitswesen finden wir regelmaéfsig Einrichtun-
gen und Bereiche, die zwei oder mehr subkulturelle Muster aufweisen.
Dies kann insbesondere dann zu Komplikationen fiihren, wenn Subkultu-
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ren in Konkurrenz geraten oder wenn kulturbedingte Missverstandnisse,
Konflikte oder Animositdten zwischen den Protagonisten der vorhande-
nen Subkulturen entstehen. Fiir Management und Fiihrungskréfte in mul-
tiprofessionellen Gesundheits- und Sozialdiensten stellt sich deswegen
nicht nur die Frage, wie sich kulturbedingte Konflikte losen lassen, son-
dern auch die Frage, wie eine starke Gesamtkultur geférdert werden kann,
die als integrative Klammer fiir unterschiedliche Subkulturen fungiert
und die kollegiale Kooperation fordert (Neubauer, 2003).

4. Subkulturen in psychiatrischen Einrichtungen

4.1 Vorbemerkung

Auch in der modernen Psychiatrie, die in der Regel durch eine multipro-
fessionelle Zusammenarbeit von Arzten, Psychotherapeuten, Sozialarbei-
tern, Ergotherapeuten etc. gepragt ist, existieren unterschiedliche Subkul-
turen. Dabei handelt es sich zum Teil um organisationsiibergreifende
Berufskulturen, die sich sowohl in stationdren und ambulanten Versor-
gungseinrichtungen (z. B. psychiatrische Kliniken, Ambulanzen und Bera-
tungsstellen) als auch in Einrichtungen des komplementéren, »lebenswelt-
lichen« Sektors finden (z.B. Ubergangswohnheime, betreutes Wohnen,
sozialpsychiatrische Dienste etc.). Insbesondere in groferen Einrichtun-
gen (z.B. psychiatrische Kliniken mit vielen Mitarbeitern) stehen sich
auch verschiedene organisationsinterne Subkulturen gegentiber, die be-
rufsbezogen, funktionsbezogen oder hierarchiebezogen sein konnen.
Wie Uffelmann (1998) darlegt, bilden in psychiatrischen Kliniken arztliche
Kultur, Pflegekultur, Verwaltungskultur, Patientenkultur usw. ein gerade-
zu unversohnliches Konglomerat von Theorien, Zielsetzungen, Bediirfnis-
sen und sprachlichen Besonderheiten, so dass eine homogene psychiatri-
sche Organisationskultur im Sinne einer »corporate identity« nur sehr
schwer zu realisieren sei. Im Folgenden sollen exemplarisch zwei Subkul-
turen in der Psychiatrie beschrieben werden, die sowohl organisations-
intern als auch organisationsiibergreifend existieren und die offen oder
verdeckt in Konkurrenz beziiglich ihres Geltungsanspruchs stehen: Die
medizinische Kultur und die soziale Kultur (vgl. Tabelle 1):
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Medizinische Kultur

Soziale Kultur

Artefakte

WeiBer Kittel
Korrekt-distanzierte
Umgangsformen
Statusbewusster Habitus
Akademischer Sprachstil
Medizinische Fachsprache
Eher weniger Patientenkontakt
Alltagsparadigma:
Patientenvisite unter Zeitdruck

Legere Kleidung
Zwanglos-lockere
Umgangsformen,
kumpelhafter, zuweilen
anbiedernder Habitus
Bewusst unpratentiéser
Sprachstil

Eher viel Patientenkontakt
Alltagsparadigma: Teetrinken
mit Patienten

Wertvorstellungen

Effektivitat und Effizienz
Wissenschaftlichkeit
Fokussierung auf
psychiatrische Problematik des
Patienten

Eher erkrankungsorientierte
Herangehensweise

Der Patient als Behandlungsfall
Systematisch-schematische
Handlungsstrategien
Distinktion: Distanz zu
unwissenschaftlicher
»Kuschelpadagogik«

Emanzipatorischer Anspruch
Ganzheitliche Sichtweise des
Patienten

Eher lebensweltorientierte
Herangehensweise

Der Patient als
gleichberechtigter Partner
(»Klient«)

Intuitiv-spontane
Handlungsstrategien
Distinktion: Distanz zu
Technokratie und »kaltem
Arztezynismus«

Basisannahmen

Hippokratischer Eid

Finale Verantwortlichkeit fiir
Prozesse und Ergebnisse
Intellektuelle Uberlegenheit
und legitimer
Flihrungsanspruch der
Mediziner

Eher affirmative Haltung zum
psychiatrischen Hilfesystem

Ideal einer gerechten,
egalitaren Gesellschaft
Anspruch des humaneren
Instrumentariums
Strukturelle Krankung durch
Assistenzfunktion

Eher kritische Haltung zum
psychiatrischen Hilfesystem

Tabelle 1: Medizinische und soziale Kultur im Vergleich

4.2 Die medizinische Kultur

Die medizinische Kultur wird prototypisch von Psychiatern und z.T. von
Psychotherapeuten vertreten. Sie orientiert sich in erster Linie an einem
psychiatrisch-kurativen Paradigma, d. h. das priméare Ziel der Arbeit mit
dem Patienten ist eine rasche Symptomreduktion und Wiederherstellung
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des Gesundheitszustandes quo ante. Der Kontakt zum Patienten wird oft
durch eine fiirsorglich-patriarchalische Grundhaltung gepragt (traditio-
nelle Variante) oder aber durch einen Dienstleistungs-Ethos (moderne Va-
riante). Letzterer beinhaltet u. a. den Anspruch, die Behandlung nach neu-
esten wissenschaftlichen Erkenntnissen durchzufithren und dabei die
Patienten als Kunden zu betrachten. Dabei werden auch 6konomische
Kriterien wie Effektivitdt und Effizienz von Interventionen beriicksichtigt
(Qualitatskriterien: »Wissenschaftlichkeit, Wirksamkeit, Wirtschaftlich-
keit«). Arzte werden als die Hauptzustdndigen fiir alle Belange der psychi-
atrischen Behandlung und Rehabilitation betrachtet. Anderen Professio-
nen wird demzufolge eine Assistenzfunktion zugeschrieben Die psychi-
atrische Kultur beansprucht allgemein eine intellektuelle Uberlegenheit,
die Deutungshoheit iiber den jeweiligen »Fall« und die operative Fithrung
bei allen Entscheidungen, die Behandlung und Rehabilitation von Patien-
ten betreffen. Die Beziehungsgestaltung zum Patienten wird vor allem aus
instrumentellen Griinden als wichtig erachtet (z. B. zur Verbesserung der
Compliance bei der Medikamenteneinnahme).

4.3 Die soziale Kultur

Die soziale Kultur wird von Sozialarbeitern und Sozialpddagogen, z.T.
auch von Psychotherapeuten, Ergotherapeuten und Pflegekraften vertre-
ten; allerdings gibt es bisweilen auch Arzte, die sich gleichsam als »Dis-
sidenten« ihrer Zunft der sozialen Kultur verpflichtet fiihlen. Sie orientiert
sich in erster Linie an einem ganzheitlichen, lebensweltbezogenen Para-
digma und einem emanzipatorischen Anspruch, der nicht selten auf psy-
chiatriekritischen Annahmen fufit. Ihre Zustandigkeit definiert die soziale
Kultur weit iiber den akuten Behandlungskontakt hinaus. Angestrebt wird
ein partnerschaftlicher Kontakt auf gleicher Augenhohe, der den Patien-
ten nicht nur als Trager einer psychischen Krankheit sieht (wie dies haufig
der medizinischen Kultur unterstellt wird), sondern als »Psychiatrieerfah-
renen« ernst nimmt. Die soziale Kultur will den Patienten und dessen
Angehorige in einen gleichberechtigten Dialog mit professionellen Mit-
arbeitern integrieren (Beispiel: Psychoseseminare). Haufig ist eine Solida-
risierung mit den Patienten festzustellen. Die Beziehungsgestaltung zum
Patienten wird nicht instrumentell, sondern vielmehr als »Wert an sich«
betrachtet, der die Arbeit erst legitimiert. Die soziale Kultur sieht sich zu
Unrecht lediglich in einer nachgeordneten Funktion; sie beansprucht fiir
sich, das umfassendere, humanere und letztlich effektivere Instrumenta-
rium zu haben. Insofern sieht sie sich als wichtiges Korrektiv der medizi-
nischen Kultur.
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Unter einer kommunikationspsychologischen Perspektive wird deut-
lich, warum die Konkurrenz von medizinischer und sozialer Kultur sehr
leicht zu zwischenmenschlichen Komplikationen, Zerwiirfnissen und Ar-
beitsstorungen fithren kann. Wie Schulz von Thun (2004) anmerkt, geht es
bei Konflikten sehr hdufig um grundlegende Werte: »Wenn mir etwas hei-
lig ist, bin ich besonders verletzlich und dann auch notwehr-bésartig,
wenn jemand gegen dieses mir Heilige verstofit oder sogar verdchtlich
darauf herumtrampelt« (Schulz von Thun 2004, 42). In Abbildung 2 sind
typische Werthaltungen von medizinischer und sozialer Kultur gegen-
iibergestellt, die per se keinen Widerspruch darstellen, sondern vielmehr
in einem dialektischen Erganzungsverhaltnis zueinander stehen. Gleich-
wohl stellen diese Werte hdufig die Basis fiir gegenseitige Schuldzuwei-
sungen von medizinischer und sozialer Kultur dar.

Soziale Kultur <:> Medizinische Kultur

,Wir stehen flr ,Wir stehen fir
Partnerschaftlichkeit und Wissenschaftlichkeit,
eine ganzheitliche Sicht Effektivitat und

des Patienten”. Effizienz".

VORWURF VORWURF
Llhr mit Eurer naiven ,Ihr mit Eurem kalten
Kuschelpadagogik!* Arztezynismus!“

Abbildung 2: Medizinische und soziale Kultur im Wertequadrat

In der Konfiguration des Wertequadrats betrachtet handelt es sich um eine
Polarisierung, wenn an sich zusammengehorige, sich gegenseitig ergan-
zende Werte auseinander gerissen werden, so dass sich die eine Kultur
fiir einen, die andere Kultur fiir den anderen stark macht. Die Konflikt-
parteien betonen in ihren Angriffen meist die negativen Aspekte und Fehl-
formen der jeweils konkurrierenden Werthaltungen - in verbalen Aus-
einandersetzungen gehen Unterstellungen und Vorwiirfe schnell und
gern »unter die Giirtellinie«. Charakteristische Folgen einer solchen ge-
genseitigen Abwertung sind mangelhafte Kooperation, Einschrankungen
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der Kommunikation und des zwischenmenschlichen Kontakts oder ge-
genseitiges Ignorieren.

Zum Schluss dieses Abschnitts sollen zwei Praxisbeispiele verdeutli-
chen, wie die Konkurrenz von medizinischer und sozialer Kultur die Ko-
operation im multiprofessionellen Team behindern oder Konflikte zwi-
schen verschiedenen Einrichtungen hervorrufen kann:

Beispiel 1: In einer psychiatrischen Tagesklinik ordnet der Stationsarzt
nach einem Familiengesprdach an, dass der noch bei den Eltern lebende
25-jahrige Patient so bald wie moglich einen Platz im Betreuten Wohnen
erhalten soll. Ziel dieser Mafinahme ist es, den Patienten in seiner Auto-
nomieentwicklung zu férdern und eine »heilsame« Distanz zum {iiber-
fiirsorglichen Elternhaus herzustellen. Der Arzt beauftragt daher den So-
zialarbeiter der Tagesklinik damit, Kontakt mit einer entsprechenden
Einrichtung aufzunehmen und sich um die Kosteniibernahme zu kiim-
mern. Der Sozialarbeiter reagiert im Gespréch reserviert auf die Anwei-
sung des Stationsarztes. In der Folge zeigt er nur geringes Engagement bei
der Erledigung seines Auftrags; unterschwellig torpediert er sogar die An-
ordnung des Arztes, indem er dem Patienten zu verstehen gibt, dass er
natiirlich auf keinen Fall gegen seinen Willen im Betreuten Wohnen »un-
tergebracht« werden darf. Als dies dem Stationsarzt hinterbracht wird,
kommt es zu einer heftigen Auseinandersetzung, bei der sich auf der Sta-
tion zwei »Konfliktlager« bilden. In der Supervision ergibt sich {iber-
raschend, dass der Sozialarbeiter durchaus der Ansicht ist, dass es fir
den Patienten gut wére, in einer eigenen Wohnung zu leben. Allerdings
ist er keineswegs mit der Art und Weise einverstanden, in der diese Ent-
scheidung erfolgte — der Arzt hatte wesentliche Wertvorstellungen und
Basisannahmen der sozialen Kultur aufler Acht gelassen. Gemaf} seinem
Verstandnis von Partnerschaftlichkeit hitte der Sozialarbeiter zuvor kon-
sultiert bzw. in die Uberlegungen des Arztes mit einbezogen werden miis-
sen; auch hitte der Plan, einen Platz im Betreuten Wohnen zu organisie-
ren, gemeinsam mit dem Patienten und dessen Familienangehorigen
besprochen werden miissen, statt dies »selbstherrlich« anzuordnen.

Beispiel 2: Dem Oberarzt einer psychiatrischen Klinik kommt zu Oh-
ren, dass Patienten nach ihrer Entlassung von den Sozialarbeitern einer
Tagesstatte fiir psychisch Kranke darin bestarkt werden, die verordnete
Medikation zu reduzieren. Bei etlichen dieser Patienten ist es in letzter Zeit
zu einer erneuten psychotischen Krise gekommen. Er beschwert sich beim
Psychiatriekoordinator der Stadt iiber die »unverantwortliche« Hand-
lungsweise der Sozialarbeiter, die das »eigenmachtige« Verhalten der Pa-
tienten unterstiitzen. Er beschlief3t, bei Patienten, die bekanntermafien
Klienten dieser Tagesstdtte sind, kiinftig »vorsichtshalber« eine Depotme-
dikation anzuordnen. Aus Sicht der Sozialarbeiter in der Tagesstétte, de-
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ren Handlungsweisen in der sozialen Kultur verwurzelt sind, stellt sich der
Sachverhalt aber ganz anders dar: Gemaf} ihres emanzipatorischen An-
spruchs, die Klienten zu mehr Selbstbestimmung zu ermutigen (»empo-
werment) statt tiber sie zu bestimmen, bestérken sie diese auch in einem
eigenverantwortlichen Umgang mit Medikamenten. Hierzu gehort eben
auch die eigenverantwortliche Reduktion der verordneten Medikamenten-
dosis oder ggf. auch das eigenverantwortliche »Experiment« eines Abset-
zens. Sie gehen davon aus, dass Klienten, die sich nicht selbst fiir die
Medikamente entschieden haben, sondern »nur« der Anweisung des Arz-
tes folgen, die Medikamente ohnehin meist wieder absetzen. Den Arzten
der psychiatrischen Klinik hingegen wird unterstellt, die Patienten man-
gelhaft oder falsch zu informieren, Angst zu machen, unter Druck zu set-
zen und keine Alternativen zu den Medikamenten aufzuzeigen. Vor die-
sem Hintergrund verwundert es nicht, dass es zwischen der Klinik und
der Tagesstdtte seit Jahren kaum noch direkte Kommunikation gibt; es
dominieren wechselseitige Abwertungen, Schuldzuweisungen und Feind-
bilder.

5. Organisationskultur als Fithrungsaufgabe

5.1 Vorbemerkung

In den vorangegangenen Abschnitten wurde dargelegt, dass Multiprofes-
sionalitdt in Sozial- und Gesundheitsdiensten sehr wahrscheinlich mit un-
terschiedlichen berufsbezogenen Subkulturen einhergeht, die sowohl in-
nerhalb einer Einrichtung als auch einrichtungsiibergreifend existieren.
Am Beispiel der Psychiatrie wurde gezeigt, dass offene oder verdeckte
Konkurrenz von Subkulturen die Kooperation der Mitarbeiter und die Zu-
sammenarbeit unterschiedlicher Einrichtungen nachhaltig beeintrachti-
gen kann.

Vor diesem Hintergrund erscheint Organisationskultur als Fithrungs-
aufgabe. Im folgenden werden einige Aspekte beschrieben, die im Mana-
gement multiprofessioneller Sozial- und Gesundheitsdienste Beriicksich-
tigung finden konnen und sollten: Ausgehend von einer differenzierten
Kulturanalyse stellt sich die Frage nach einem interinstitutionellen Koope-
rationsmanagement sowie einer kooperativen Fiihrung innerhalb einer
Einrichtung (intrainstitutionelles Kooperationsmanagement) — beides un-
ter Beriicksichtigung der existierenden Organisationskulturen. Abschlie-
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Bend wird auf das Thema einer mdglichen Kulturverdnderung als Fiih-
rungsaufgabe im Sinne der Organisationsentwicklung eingegangen.

5.2 Kulturanalyse

Es geht zunédchst darum, die eigene Organisationskultur und ggf. vorhan-
dene Subkulturen zu analysieren, um auftretende Probleme in der Koope-
ration zwischen Mitarbeitern und mit anderen Einrichtungen besser zu
verstehen. Eine Kulturanalyse ist allerdings anspruchsvoll und keinesfalls
mit einfachen Erhebungsmethoden wie z. B. einem Fragebogen durchfiihr-
bar. Neben der prinzipiellen Schwierigkeit, ein geeignetes Instrument mit
den »richtigen« Fragen zu entwickeln, ist die Erfassung kollektiver Annah-
men und Konstrukte durch individuelle Befragungen problematisch.
Schein (2003) schldgt deswegen einen Gruppen-Workshop zur Dechiffrie-
rung der Organisationskultur vor. Dazu wird eine Gruppe von mehreren
Mitarbeitern gebildet, die ggf. unter Hinzuziehung eines externen Beraters
die eigene Organisationskultur reflektiert. Als Ausgangspunkt eignet sich
z. B. ein aktuelles Problem oder ein strategisches Vorhaben in einer Ein-
richtung. In mehreren Schritten werden nun die Bestimmungsstiicke der
eigenen Kultur bzw. Subkultur benannt, wobei die Oberflichenebene der
unmittelbar sichtbaren, aber u. U. schwer zu entschliisselnden Artefakte
am Anfang steht. Im weiteren Verlauf werden die tieferliegenden und
schwieriger zu erfassenden Wertvorstellungen und Basisannahmen iden-
tifiziert (vgl. Schein 2003, 69 ff.).

5.3 Interinstitutionelles Kooperationsmanagement

In den Managementwissenschaften bezieht sich der Begriff »Kooperati-
onsmanagement« primdr auf die Gestaltung und Steuerung von Beziehun-
gen zwischen verschiedenen Unternehmen und Organisationen (vgl. z. B.
Schuh/Friedli/Knurr 2005). Ziel von interinstitutionellem Kooperations-
management ist es, die Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Organi-
sationen und ihren Fithrungskriften zu verbessern, Konflikte zu l9sen
oder ihnen vorzubeugen. Insbesondere, wenn unterschiedliche Organisa-
tionskulturen aufeinandertreffen (z. B. bei Firmeniibernahmen, Fusionen
oder Joint Ventures), erfordert Kooperationsmanagement die Fihigkeit
zur Analyse und Integration divergierender oder konkurrierender Kultu-
ren. Wie Schein (2003) anhand von Beispielen aus dem Wirtschaftsleben
darlegt, ist ein kultursensibles Kooperationsmanagement beispielsweise
hdufig der entscheidende Faktor fiir erfolgreiche Joint Ventures.
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Analog dazu erscheint interinstitutionelles Kooperationsmanagement
auch im non-profit-Bereich notwendig, etwa um die Zusammenarbeit mul-
tiprofessioneller Dienste und Einrichtungen im Gesundheitswesen zu ko-
ordinieren. In diesem Sinne sollte Kooperationsmanagement Aufgaben
der Vernetzung, der Kommunikation und der Beziehungspflege zwischen
unterschiedlichen Einrichtungen bzw. den Hauptakteuren der Einrichtun-
gen umfassen. Indessen wird interinstitutionelles Kooperationsmanage-
ment im Gesundheits- und Sozialwesen nur relativ selten professionell
praktiziert. Die Kontaktpflege und Vernetzung mit anderen Einrichtun-
gen, deren Angebote die eigenen Klienten in Anspruch nehmen sowie
mit weiteren Institutionen, die fiir die Belange und Interessen der Klienten
zustandig sind, wird in der Regel nicht als Fiihrungsaufgabe angesehen,
sondern delegiert (z. B. an Sozialarbeiter). Initiativen zur Vernetzung, In-
formation und zu Round-Table-Gesprachen finden héufig auf freiwilliger
Basis statt und gehen auf individuelle Initiativen zuriick. Trotzdem gibt es
auch Ansétze fiir gelingendes Kooperationsmanagement im o.g. Sinne. So
bieten storungsspezifische Kompetenznetze im Gesundheitswesen (z. B.
zu Depression, Schlaganfall oder Demenz) hervorragende Chancen fiir
interinstitutionelles Kooperationsmanagement. Weiterhin gibt es zuneh-
mend Kommunen, die die Koordination und Vernetzung von Gesund-
heits- und Sozialdiensten als zentralen Aufgabenbereich von speziell hier-
fiir zustandigen Mitarbeitern definieren.

So gibt es z.B. heute in zahlreichen Kommunen einen Psychiatrie-
koordinator, die fiir die Vernetzung stationarer, ambulanter und komple-
mentdrer psychiatrische Institutionen zustdndig ist und sich dafiir ein-
setzt, vorhandene Angebote moglichst gut aufeinander abzustimmen.
Beispielsweise ist es oft eine Aufgabe eines Psychiatriekoordinators, die
Zusammenarbeit zwischen Einrichtungen der Erwachsenpsychiatrie und
der Kinder- und Jugendlichenpsychiatrie zu verbessern. Schliefslich geht
es auch um die Zusammenarbeit und Kommunikation mit Behérden und
Institutionen auflerhalb der Psychiatrie (Jugendamt, Erziehungsbera-
tungsstellen etc.). Dies kann z. B. wichtig sein, wenn geeignete Angebote
fiir Familien bereitgestellt werden sollen, in denen ein Elternteil psychisch
erkrankt ist. Diese Aufgabenbeschreibung macht deutlich, dass sich ein
Psychiatriekoordinator um die Zusammenarbeit von Einrichtungen kiim-
mert, deren Mitarbeiter unterschiedlichen Kulturen angehoren und deren
berufliches Handeln auf unterschiedlichen Professionslogiken basiert.
Aus diesem Grund erfordert dessen Kooperationsmanagement ein hohes
Mafs an kultureller Sensibilitit und sozialer Kompetenz. Gerade am
Schnittpunkt von medizinischer und sozialer Kultur ist es eine grofse He-
rausforderung, von den Vertretern unterschiedlicher Einrichtungen ernst-
genommen zu werden und als »allparteilicher« Mediator zwischen ver-
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schiedenen Interessen und Positionen zu vermitteln (vgl. Montada/Kals
2007).

5.4 Kooperative Fiihrung

Auf der intrainstitutionellen Ebene zielt Kooperationsmanagement auf die
gute Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Mitarbeitern und Be-
rufsgruppen einer Einrichtung ab. Intrainstitutionelles Kooperations-
management erfordert in hohem Mafle soziale Managementkompetenzen
- erst durch sie ldsst sich eine konstruktive Kommunikationskultur in ei-
ner Einrichtung, Abteilung oder Station entfalten (Neubauer 1999). Umge-
kehrt wirkt sich deren Fehlen wahrscheinlich negativ auf die kollegiale
Zusammenarbeit und die Interaktion mit den Klienten sowie deren Be-
findlichkeit aus: Wenn sich Mitarbeiter nicht in ihrem Handeln und ihrer
Haltung respektiert fiihlen, wenn laufend iiber ihre Képfe hinweg gehan-
delt wird und keine Mitwirkung an relevanten Entscheidungsprozessen
moglich ist, konnen innere Kiindigung, Burn-out und Mobbing die Folge
sein (vgl. Schreyogg 1998). Intrainstitutionelles Kooperationsmanagement
kann daher primar als Realisierung eines kooperativen Fiihrungsstils auf-
gefasst werden. Dies umfasst die Herstellung eines motivierenden Arbeits-
klimas, die Forderung von Kommunikation zwischen unterschiedlichen
Hierarchieebenen, die Vermittlung bei Konflikten zwischen Mitarbeitern
bzw. Mitarbeitergruppen sowie geeignete Maffinahmen der Teamentwick-
lung. So sollten z. B. Vorgesetzte in einer psychiatrischen Klinik mdoglichst
regelmaflige Teambesprechungen organisieren, sich explizit fiir die Belan-
ge aller Mitarbeiter interessieren, sie um die Artikulation ihrer Meinung
bitten, ihren fachlichen Rat einholen und ihnen ihre Wertschatzung fiir
ihren menschlichen und fachlichen Beitrag zur gemeinsamen Arbeit deut-
lich machen. Ein kooperativer Fiihrungsstil umfasst ferner kulturelle Sen-
sibilitdt, also die Fahigkeit zur Perspektiveniibernahme in Bezug auf die
unterschiedlichen kulturellen Referenzsysteme der Mitarbeiter. Aus-
gehend von der Kulturanalyse einer Einrichtung sollten Fithrungsaufgabe
geeignete Rahmenbedingungen schaffen, um die Koexistenz und Koope-
ration unterschiedlicher (Sub-)Kulturen zu fordern und einen multidiszip-
linaren Diskurs zwischen deren Protagonisten initiieren. Wenn es gelingt,
diesen Diskurs ko-kreativ zu gestalten, also allen Seiten gleichermafien
Geltung zu verschaffen, wird es mittelfristig moglich sein, eine integrative
Organisationskultur aufzubauen (Willke 1997). Diese kann gerade des-
halb als integrative Klammer zwischen den verschiedenen Subkulturen
wirken, weil sie die Widerspriichlichkeit, das Nicht-Wissen und auch die
Hilflosigkeit und Ohnmacht auf Patientenseite wie auf Mitarbeiterseite
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kommunizierbar macht und ertragen hilft (Uffelmann 1998). Wenn etwa
in einer psychiatrischen Klinik derartige Kommunikationsstrukturen und
Fiihrungsmuster etabliert werden, stehen die Chancen gut, dass Konflikte
und Arbeitsstorungen zwischen den Angehorigen unterschiedlicher Sub-
kulturen abnehmen und die Bereitschaft zur Kooperation zunimmt.

5.5 Kulturverinderung als Fiithrungsaufgabe

Wenn man bedenkt, wie bedeutsam eine Organisationskultur fiir das
Denken, Fihlen und Handeln der Mitarbeiter ist, erscheint es nahezu
zwingend, die Steuerung, Beeinflussung und Verdnderung von Kulturen
als Managementkompetenz zu begreifen. Die Praxis zeigt indessen, dass
Organisationskulturen in aller Regel sehr veranderungsresistent sind -
schliefSlich haben sie sich ja aus Sicht von deren Protagonisten bewéhrt,
um interne und externe Anforderungen erfolgreich zu bewiltigen. So
stellt sich die Frage, ob man Organisationskulturen und -subkulturen
iiberhaupt gezielt dndern kann, oder ob man einfach mit ihnen zurecht-
kommen muss. Zu dieser Frage finden sich in der Fachliteratur recht un-
terschiedliche Positionen. Schreyogg (2002) merkt in diesem Kontext an,
dass es sich bei jeder Kultur um ein gewachsenes Muster kollektiver Sozi-
alsysteme handelt, das sich nicht einfach planméfiig durch ein neues er-
setzen lasst - allenfalls konne eine bestehende Organisationskultur iiber
einen umfassenden Dialog mit den Mitarbeiten allmdhlich modifiziert
werden. Systemtheoretisch gesehen unterliegt allerdings ohnehin jedes
Sinnsystem schon automatisch einer Modifikation, wenn es von den »Kul-
turtrdgern« selbst reflektiert wird (vgl. Schein 2003). Ganz sicher wére es
jedenfalls naiv, Organisationskulturen durch »gezielte« Mainahmen wo-
moglich kurzfristig verandern zu wollen. Es ist vielmehr davon auszuge-
hen, dass Organisationskultur — zumal in ihren tieferen, unbewussten
Ebenen - nur begrenzt und langfristig beeinflusst werden kann. Selbst
wenn man davon ausgeht, dass die reflektierte Gestaltung von Organisa-
tionskultur eine Fithrungsaufgabe darstellt, sollte daher nicht von »Kultur-
managementc, sondern vielmehr von »kulturbewusstem Management«
gesprochen werden (vgl. Neubauer 2003).

Wie Hofstede (1993) pointiert herausgearbeitet hat, ist Kultur zwar ein
»weiches« Merkmal, doch erfordern tiefgreifende Kulturverdnderungen
»harte« Mafinahmen. Harte Mafinahmen konnen strukturelle Verdande-
rungen sein wie z. B. die Schlieffung von Abteilungen bzw. Stationen oder
die Reorganisation ganzer Einrichtungen. Weiterhin sind prozessbezoge-
ne Verdnderungen moglich, wie z. B. die Einfithrung neuer Behandlungs-
und Therapieverfahren, die Neuordnung von Zustandigkeiten und die Ab-
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schaffung von Kontrollmafsnahmen. Ferner sind Kulturverdnderungen oft
auch mit signifikanten Veranderungen auf der Ebene des Personals und
der Hierarchieebenen verbunden. Weiche Mafsinahmen wie z. B. Mitarbei-
terfortbildungen allein sind ungeeignet zur Anderung von Organisations-
kultur: »Fortbildungsprogramme ohne Unterstiitzung harter Veranderun-
gen gehen meist nicht iiber Lippenbekenntnisse hinaus und sind reine
Geldverschwendung.« (Hofstede 1993, 227).

Als Beispiel fiir eine tiefgreifende Kulturverdnderung mag die soge-
nannte Psychiatriereform in den letzten 30 Jahren dienen. Lange Zeit galt
die Psychiatrie als »totale Institution« mit oligarchischen Machtstruktu-
ren, in der Patienten »unter elenden menschenunwiirdigen Umstanden«
(Finzen/Schadle-Deininger 1979) verwahrt, unterdriickt und fehlbehan-
delt wurden. Im Jahr 1971 beauftragte der deutsche Bundestag die Bundes-
regierung zur Durchfiihrung einer »Enquéte« iiber die Lage der Psychia-
trie. Dies eingesetzte Sachverstindigenkommission zeigte in ihrem
Bericht zahlreiche Missstande auf und empfahl eine Reihe von harten Ver-
anderungsmafinahmen, um den Wechsel von einer kustodialen zu einer
therapeutisch und rehabilitativ ausgerichteten Psychiatrie zu erreichen.
Entsprechend dieser Empfehlungen kam es u. a. zu einer erheblichen Ver-
kleinerung und Umstrukturierung der bislang sehr groien Nervenheil-
anstalten, der Offnung geschlossener Stationen und zur Schaffung neuer,
kleinerer und gemeindenaher Einrichtungen, wie z.B. Wohngruppen,
Heimen und Tagesstatten fiir psychisch Kranke. Der Ausbau der soge-
nannten »komplementdren«, lebensweltlichen Versorgungsangebote er-
forderte nicht zuletzt auch die Mitwirkung neuer Berufsgruppen wie z. B.
Sozialarbeiter und Psychotherapeuten. Neben der medizinischen (hédufig
rein medikamentdsen) Behandlung wurden neue Therapie- und Betreu-
ungsangebote eingefiihrt, wie z. B. Soziotherapie, Ergotherapie und be-
treutes Wohnen. Im vorliegenden Zusammenhang ist bedeutsam, das die
skizzierten harten Veranderungen der psychiatrischen Versorgung nicht
nur eine wesentliche Verbesserung fiir die Patienten darstellten, sondern
auch eine allmédhliche Kulturverdnderung der gesamten Psychiatrie und
der in ihr existierenden Subkulturen bewirkt haben. Wichtige Indikatoren
fiir diese Kulturverdnderung sind insbesondere ein verandertes Selbstver-
stdndnis der Mitarbeiter, der Anspruch einer humanen, ganzheitlichen
Behandlung auf unterschiedlichen Ebenen und die Sicht der psychisch
Kranken als prinzipiell gleichberechtigte Partner. Naturgemaf zeigt sich
dieser Kulturwandel in komplementaren psychiatrischen Einrichtungen
(in denen die oben beschriebene soziale Subkultur dominiert) besonders
ausgepragt, doch sind kulturelle Verdnderungen auch in psychiatrischen
Kliniken oder psychiatrischen Abteilungen von Krankenhausern durch-
aus sehr deutlich.
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass ein iiber oberflachliche
Veranderungen hinausgehender Kulturwandel in sozialen Organisationen
langjéhrige Ausdauer und eine nicht nachlassende Aufmerksamkeit aller
Beteiligten erfordern. Wenn groéflere Kulturverdnderungen angestrebt
werden, sollte idealerweise in regelméafligen Abstdnden eine differenzierte
Kulturdiagnose vorgenommen werden. So konnen entsprechende Ent-
wicklungen sowohl fiir die Fiihrungs- als auch auf der Mitarbeiterebene
sichtbar gemacht werden, was die Bereitschaft und Motivation fiir weitere
Veranderungsprozesse erhoht.
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Kooperation kommunaler Krankenhauser in
Klinikverbiinden. Erwartungen, Einschrankungen,
Erfolgskriterien

Patrick Frinkel

1. Status Quo des Krankenhaussektors

Das deutsche Gesundheitswesen wird gegenwdrtig mit hoher Frequenz
vielfaltigen, mitunter radikalen Anderungen unterworfen, deren End-
punkt und Auswirkungen noch nicht abschlieiend beurteilt werden kon-
nen. Die Auswirkungen auf Krankenhduser sind schon jetzt erheblich.
Der Wettbewerb wird iiber 6konomischen Druck gesteigert. Wenngleich
die Tragervielfalt in Deutschland erwiinscht ist, scheinen doch fiir 6ffent-
lich-rechtliche, frei-gemeinniitzige und private Krankenhausbetreiber im
Konkurrenzkampf um Patienten, Mitarbeiter, Erlose und Marktanteile un-
terschiedliche Ausgangsbedingungen zu herrschen. Krankenhausinterne
Umstrukturierungen und einrichtungsiibergreifenden Kooperationen gel-
ten als Schliisselkriterien der Zukunftsfahigkeit. Einerseits wird den kom-
munalen Krankenhdusern die erforderliche Innovationskraft am wenigs-
ten zugetraut, andererseits ruht auf ihnen nach dem Subsidiaritatsprinzip
die Verantwortung fiir eine addquate und flichendeckende Versorgung
der Bevolkerung mit Krankenhausleistungen.

1.1 Rahmenbedingungen des Gesundheitswesens

Demographische Entwicklung, technischer Fortschritt, Einfiihrung des
Fallpauschalensystems (Diagnoses Related Groups; DRG), Verdnderun-
gen in der Krankenhausplanung und Probleme der Krankenhausfinanzie-
rung sind die entscheidenden Einfliisse auf den Wandel des Krankenhaus-
wesens (vgl. Schmidt & Méller, 2007).

Durch Uberalterung und steigende Pravalenz chronisch verlaufender
Krankheiten ist mit einem Anstieg der Krankenhaushaufigkeit bei zuneh-
mender Pflegeintensitit bei sich bestédndig verringernden Verweildauern
zu rechnen (vgl. Jemal u.a., 2005). Gleichzeitig verursachen technische
und pharmazeutische Innovationen zunehmende Kosten (vgl. Schrappe,
2007).
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Die Einfithrung der DRGs bedeutete die Abkehr vom Kosten-
deckungsprinzip hin zur fallbasierten, leistungsorientierten Vergiitung.
Seither gelten sie als treibende Kraft des Wandels im Gesundheitswesen
(vgl. Salfeld & Wettke, 2001).

DRG Effekte

* Verweildauerverkiirzung stationdrer Behandlungen

¢ Reduktion von Krankenhausbetten

* Leistungsverdichtung

¢ Erhohte Kosten- und Serviceintensitat

Resultierende Anforderungen fiir Krankenh&duser

» Umfassende infrastrukturelle, organisatorische, personelle Reorganisation

¢ Relevanter Investitionsbedarf

Tabelle 1: DRG Effekte - Einfiihrung und Anforderungen an Kranken-
hduser (vgl. Schmidt, Moéller, 2007)

Die DRGs fiihren zu einem in deutschen Krankenhdusern bislang wenig
gekannten wirtschaftlichen Denken. Hiermit entsteht die Notwendigkeit
Controllinginstrumente zu etablieren, um Ressourcenallokationen trans-
parent zu machen und Kostenkontrolle zu erméglichen (vgl. Moller u. a.,
2003).

Trotz der jahrlichen Weiterentwicklung des DRG Systems, ist die an-
gestrebte leistungsgerechte Vergiitung noch nicht abschliefend gelungen.
Zwischen den Leistungserbringern unterschiedlicher Versorgungsstufen
bestehen noch relevante Diskrepanzen (vgl. Roeder u. a., 2006). Bei chro-
nischen Erkrankungen, komplexen diagnostischen und therapeutischen
Leistungen, Hochkostenfallen, Langliegern und Vorhaltekosten werden
die iiberwiegend in 6ffentlicher Tragerschaft befindlichen Krankenhduser
der Maximalversorgung systematisch benachteiligt (ebd.).

Im Bereich der dualen Krankenhausfinanzierung (Ubernahme von In-
vestitionskosten durch die 6ffentliche Hand; Erstattung der Betriebskosten
durch Erl6se der Patientenversorgung gem. § 4 KHG, 1972) ist festzustellen,
dass die 6ffentlichen Investitionsmittel trotz stindig steigender Bedarfe seit
Jahren riickldufig sind. Bis heute ist bundesweit ein kumulativer Investiti-
onsstau von tiber 50 Mrd. Euro entstanden (vgl. DKG, 2006). Hiervon sind
die offentlichen Krankenhauser besonders betroffen, da sie organisato-
risch und baulich den hochsten Umstrukturierungsbedarf haben und ihr
Zugang zu alternativen Finanzquellen schlechter ist (vgl. Hermann, 2007).
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Relevante Einflussfaktoren

* Demographische Entwicklung Steigende Pravalenz chronisch verlaufender
Krankheiten

Zunahme der Krankenhaushaufigkeit

Zunahme der Pflegeintensitat

¢ Technischer Fortschritt Hohe Innovationsdichte

Ausweitung des diagn. u. ther. Spektrums

* DRG - Fallpauschalensystem Verweildauerverkiirzung

Bettenabbau

Leistungsverdichtung

Erhohte Kosten- und Serviceintensitét

Persistierende Vergiitungsdefizite

* Krankenhausfinanzierung Duale Finanzierung: Investitionsstau (50 Mrd.)

Zugang zu Kapital als Wettbewerbsfaktor

* Krankenhausplanung Kapazitatsplanung statt Bedarfsplanung

Resultat: Wandel der Krankenhauslandschaft

Tabelle 2: Einflussfaktoren des Wandels im stationdren Sektor

1.2 Statistische Krankenhausdaten

Von 1993 bis 2003 ging die Zahl deutscher Krankenhduser um 6,7%, die
der stationdren Betten um 13,8% und die durchschnittliche Verweildauer
von 12,5 auf 8,9 Tage zuriick (vgl. Statistisches Bundesamt, 2006). Hierbei
fand ein Riickgang des Anteils von Kliniken in 6ffentlicher Tragerschaft
(-6,7%) zu Gunsten privater Anbieter (+9,1%) bei relativ stabilem Anteil
frei-gemeinniitziger Hauser (-2,4%) statt (s. Abb. 1). Allerdings wurden
2005 mehr als die Halfte aller Krankenhausbetten (52,3%, durchschnittl.
Krankenhaus Grofse: 365 Betten) von 6ffentlichen Tragern betrieben, wéh-
rend die Privaten lediglich tiber 12,4% (durchschnittl. Krankenhaus Gro-
Be: 115 Betten) verfiigten (ebd.).
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Abbildung 1: Krankenhausanteile nach Tragerschaft
(s. Krankenhausstatistik, ebd.)

2005 wiesen die 6ffentlichen Krankenhéuser den hochsten Nutzungsgrad
und die hochste Fallzahl je Bett bei einer exakt (bundes-) durchschnitt-
lichen Verweildauer pro Fall auf (ebd.).

KH Belegungsdaten nach Trédgern 2005
Trager Nutzungsgrad Fallzahl je Bett | Durchschnittl.
Verweildauer (d)

Offentliche Krankenh3user | 76,3% 34,8 8,6
Frei-gemeinniitzige 72,9% 32,8 8,5
Krankenhaduser

Private Krankenhduser 72,1% 321 8,9
Krankenhduser gesamt 75,6% 32,2 8,6

Tabelle 3: Krankenhaus Belegungsdaten nach Tragern
(s. Krankenhausstatistik, ebd.)
1.3 Ausgangslage kommunaler Krankenhduser
Unter den kommunalen Krankenhausern finden sich zahlreiche Maximal-
versorger und landliche Regelversorger. Erstere sind durch Vorhaltekosten

fiir spezialisierte Leistungen, Hochkostenfélle und Langlieger durch die
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Fallpauschalen systematisch untervergiitet, Letztere durch allgemeine
Vorhaltekosten (vgl. Eidenmiiller, 2006). Hinsichtlich oft stark sanierungs-
bediirftiger Bausubstanz, tiberholten Organisationsstrukturen, der Ver-
ankerung im 6ffentlichen Tarifgeflecht und des Kapitalmangels kann von
einem »Wettbewerbsnachteil im Bereich der infrastrukturellen Qualitat
fiir Krankenhduser in 6ffentlicher Trégerschaft« (s. Schmidt & Moller,
2007, S.12) gesprochen werden.

Dort wo kommunale Kliniken noch als Regie- oder Eigenbetriebe ge-
fiihrt werden, fehlen zuweilen unternehmerische Orientierung und ge-
sundheitsokonomischer bzw. medizinischen Sachverstand (vgl. Eiden-
miiller, 2006).

1.4 Genereller Handlungsbedarf fiir kommunale Krankenhiuser

Um im Wettbewerb bestehen zu konnen, gelten fiir kommunale Kliniken
die Herauslosung aus der kommunalen Verwaltungsstruktur und der
Wechsel vom Regie- oder Eigenbetrieb hin zu einem modern gefiihrten
Krankenhaus mit einem entpolitisierten, sachkompetenten und flexiblen
Management als vordringlich (vgl. Kramer, 2007).

Das Krankenhaus wird durch die Griindung einer (g)GmbH (bereits
von 37% der offentlichen Hauser vollzogen) rechtlich selbstdndig, kredit-
fahig und potenziell offen fiir die Beteiligung Dritter (vgl. Schmidt & Mol-
ler, 2007). Tabelle 4 stellt den Handlungsbedarf und die Handlungsoptio-
nen kommunaler Krankenhauser gegeniiber.

Nachteile kommunaler KH Handlungsoptionen

Schwerfélliger Verwaltungsapparat Abkehr von Strukturen des éffentlichen
Dienstes

Aufgabe der Kommunalpolitik:

- Schaffung stabiler Rahmenbedingungen

- Riickzug aus der Unternehmensleitung

- Rechtsformédnderung (z. B. GmbH)

Defizitdre Managementstruktur und | Management mit unternehmerischer
fehlende Fachkompetenz Handlungsfreiheit

Instrumente moderner
Unternehmenssteuerung
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Nachteile kommunaler KH Handlungsoptionen

Schlechte Auflésung des Investitionsstaus; z. B. als GmbH:
Investitionsfahigkeit/Investitionsstau,
Schlechte infrastrukturelle Qualitat

- eigene Kreditfahigkeit

- Beteiligung Dritter

Sicherstellungsauftrag Medizinische und 6konomische
Prozessoptimierung

Tarifbindung Innerhalb TVOD: Leistungsabhangige Entgelte
AuBerhalb TVOD: Marktfahige Lohntarife

In Summe: Nicht zukunftsfahig Weitere Zukunftsorientierung ...

- Abbau von Uberkapazitaten

- Bildung medizinischer Schwerpunkte

- Sektoriibergreifendes Leistungsangebot

- Hohe Qualitat

.. durch Kooperation

Tabelle 4: Ausgangsposition und Handlungsbedarf kommunaler
Krankenhauser

Eine weiter verbesserte Wettbewerbsposition ist fiir kommunale Kranken-
héuser durch Kooperation mit anderen Hausern zu erzielen.

2. Konkurrenzsituation mit privaten
Krankenhausverbiinden

2.1 Prognose

Bettenabbau, Krankenhausschlieffungen, Kooperationen und Tragerwech-
sel sind unverkennbare Zeichen von Neuordnung und Wettbewerb. Eine
privatwirtschaftliche Studie prognostiziert fiir das Jahr 2020, dass von den
bis dahin verbliebenen 1.500 Krankenhausern (-21% gegeniiber 2005) sich
nur 15% in offentlicher Tragerschaft befinden werden, 45% hingegen in
Privater. (vgl. Bohlke u. a., 2005).

162



Patrick Frankel

Anzahl stationirer Einrichtungen nach Trigern (1990 - 2020)
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Abbildung 2: Ernst & Young Prognose der Krankenhausentwicklung (ebd.)

2.2 Vorteile privater Krankenhausverbiinde

Die privaten Krankenhausbetreiber haben sich angesichts der Krise im
offentlichen Sektor bei ihrem Eintritt in den Markt giinstige Ausgangs-
bedingungen verschafft. Unter Mitnahme der Investitionskostenfor-
derung Ost erfolgte zunéchst die Spezialisierung auf kleine Kliniken tiber-
wiegend im Osten Deutschlands, die mit z. T. {iberschaubarem Aufwand
rasch modernisiert und amortisiert werden konnten (vgl. Kramer, 2007).
Obendrein waren die Ubernahmen oft an relevante Entgegenkommen der
abgebenden Kommune gekoppelt (vgl. Becker u. a. 2007). Die Spezialisie-
rung erfolgte unter Vermeidung von Hochkostenféllen auf profitable Leis-
tungsspektren. Zusatzlich verfiigen diese Kliniken tiber unvermutet hohe
Basisfallwerte (»strukturelle Uberfinanzierung«, ebd.).

2.3 Nachteile privater Krankenhausverbiinde

Durch den schrittweisen Angleich der Basisfallwerte an die landeseinheit-
lichen Werte, werden diese Kliniken sog. »Konvergenzverlierer« sein.
Resultierende Budgeteinbufien kénnen nur durch Mehrleistungen aus-
geglichen werden. Die Ubernahme von Hausern der Akut- und Maximal-
versorgung wiirde den Privaten jedoch unterfinanzierte Patientenkollekti-
ve ohne Risikoselektion bescheren. Ob diese Krankenhéuser angesichts
des zu bedienenden Shareholder Value profitabel betrieben werden kon-
nen, bleibt abzuwarten.
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Eine grofle Studie der Gmiinder Ersatzkasse (GEK) zur Versorgungs-
qualitdt zeigte, dass sich die sehr guten Ergebnisse privater Kliniken inner-
halb von drei Jahren (2002 bis 2005) z. T. massiv verschlechtert haben (vgl.
Braun & Miiller, 2006). Schon heute miissen in privaten Hausern pro Arzt
mehr Patienten versorgt werden als in Kommunalen. Auch beginnen die
untertariflichen Abschliisse beim Pflegepersonal zu Personalmangel zu
fiihren. Es ist fraglich, ob private Trager auf diese Weise Hauser der Maxi-
malversorgung erfolgreich werden betreiben konnen. Schon jetzt ist die
durchschnittliche Verweildauer in den kleinen, spezialisierten Privatklini-
ken hoher als diejenige der 6ffentlichen Hauser.

2.4 Kommunale Krankenhauser stellen sich dem Wettbewerb

»Es gibt kein Erfolgsgeheimnis, das nur den privaten oder frei-gemeinniit-
zigen Hausern vorbehalten wire« (s. Eidenmiiller, 2006, S. 7). Es gilt ins-
besondere von der verbundartigen Organisation mit Spezialisierung und
Aufgabenteilung die private Ketten praktizieren, zu profitieren. Im Gegen-
satz zu den privaten sind die kommunalen Krankenhauser durch Vorhalte-
kosten und Hochkostenfélle zwar strukturell unterfinanziert (vgl. Heimig,
2007), haben aber andererseits keine Renditeerwartungen zu erfiillen, so
dass sie die erwirtschafteten Uberschiisse in vollem Umfang reinvestieren
konnen.

Als Arbeitgeber und Wirtschaftsfaktor gelten zahlreiche 6ffentliche
Krankenhduser als »kommunales Kapital«. Vom Selbstverstindnis her
sind sie der zu versorgenden Bevélkerung und ihren Mitarbeitern stark
verpflichtet. Dagegen diirfte kaum ein privater Trager einen Standort nur
zur Gesundheitsversorgung der Bevolkerung betreiben, sondern wird sich
bei mangelnder Rentabilitidt zu Lasten der Kommunen (Subsidiaritéts-
prinzip) zuriickziehen (vgl. Knorr, 2006).

3. Grundlagen der Kooperation von Krankenhausern

In der Krankenhauslandschaft wurden zuletzt drei Trends deutlich:

1. Umschichtung der Tragerstruktur

2. Anderungen der Rechts- und Betriebsformen

3. Fusionen und Verbundbildung (vgl. Schmid, 2006).
Angesichts der wachsenden Fiille administrativer, 6konomischer und me-
dizinischer Neuerungen ist Kooperation fiir Krankenhauser ein geeignetes
Mittel, um die neuen Herausforderungen zu bewiltigen.
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3.1 Kooperationsformen und Unternehmensverbindungen

Kooperation und Zusammenarbeit bezeichnen ein zeitlich variables Enga-
gement zu exakt definierten fall-, fach-, sach- oder bereichsbezogenen
Zwecken (vgl. Schmid, 2006). Die teilnehmenden Unternehmen bleiben
hierbei rechtlich und wirtschaftlich selbstandig (vgl. Sell, 1994). Die Bil-
dung eines Verbundes ist langerfristig angelegt und bedeutet den »Zusam-
menschluss von ansonsten getrennten und eigenstandigen Betrieben zu
bestimmten Zwecken«, wie beispielsweise zu einem Management- oder
Einkaufsverbund (s. Schmid, 2006, S.16).

Die weitest reichende Form der Verbundbildung stellt die Fusion dar,
bei der sich zuvor eigenstandige Unternehmen unter einer neuen Rechts-
und Betriebsform zusammenschlieffen (vgl. Pausenberger, 1974). Hierbei
konnen die Partner als unselbstdndige Betriebsstatten in einer Gesellschaft
aufgehen, was aufgrund der exzellenten zentralen Steuerbarkeit durch die
Dachorganisation bei zu erwartendem hohen Reorganisationsbedarf der
einzelnen Betriebsteile besonders vorteilhaft ist. Bei guter individueller
Marktposition kénnen die einzelnen Krankenhduser alternativ in selb-
standige Gesellschaften tiberfiihrt und unter dem Dach einer Holding zu-
sammengefasst werden.

Unternehmensverbindungen

Kooperation Management Vertrag Fusion und Kauf

v v L4
Strategische Netzwerk Outsourcing Kauf u. Ein- Verschmel-
Allianz gliederung zung

Partner = Partner = Anbieter Partner = vertikale Partner = Verkaufer Partner =
Wettbewerber im komplementérer Leistungsverbindung + Kaufer-Identitat gleichberechtigte
Kerngeschaft Giiter (horizontal u. bleibt erhalten Unternehmen; neue

vertikal) (Dachmarke) Identitit
Ziele: Ziele: Ziele: Ziele: Ziele:
- Transaktionskosten - Systeml6sungen fiir - Konzentration auf - Markterschliefung - Wachstums-
- Markterschliefung Kunden Kerngeschift - Markenaufbau synergien
durch Know-How- - Konzentration auf - Vermeiden von - Kostensynergien - Marktmacht
Poolung Kernkompetenz Schnittstellen im
- Wettbewerber- Wertschopfungsprozess
Segmentierung
Erfolgsfaktoren: Erfolgsfaktoren: Erfolgsfaktoren: Erfolgsfaktoren: Erfolgsfaktoren:
- Klares Versténdnis - IT Systeme - Kann-Geschift - Kommunikationsfit - Kultureller Fit
iiber Coopetition- - Management- ausgliedern - Strategischer Fit - Fithrungsstrukturen
Struktur kompetenz - Lastenheftfahigkeit - Anpassungs- - Tempo

- Steuerungssysteme strategie - Strat-Act-Fit

- Verschwiegenheit

Abbildung 3: Bedeutung und Ziele von Unternehmensverbindungen
(nach v. Eiff W.; 2005a)
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3.2 Horizontale und vertikale Kooperation

Kooperationen sind auf gleicher Versorgungsstufe (horizontal) oder mit
vor- und nachgelagerten Versorgungsstufen (vertikal) denkbar (vgl. Be-
schorner & Peemoller, 1995). Die resultierende Wertschopfungskette der
Patientenversorgung kommt den Patienten zugute.

Horizontale und vertikale
Kooperation von Krankenhiiusern

‘#‘#‘

Kooperierende Krankenhiduser

izon !

Seniarenheinne
Statiing re Reba.
s ‘ﬂmﬁlllll.l“! Riehin |

* Awbitanite Pricee

Prae -und poststationarer Sektor

Abbildung 4: Horizontale und vertikale Kooperation von Krankenhédusern

3.3 Ziele und Erwartungen

»Ein einzelnes Krankenhaus hat Wachstumsgrenzen
ebenso wie Kostensenkungsgrenzen.« (s. Eiff, 2005b)

Bereits 2001 planten 73% der deutschen Akutkliniken (vorwiegend hori-
zontale) Kooperationen (vgl. Praeckel u. a., 2005). Tabelle 5 zeigt die ange-

strebten Synergien:
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Angestrebte Synergien von Krankenhaus Kooperationen

¢ Gemeinsames Know-how

» Koordinationsstrategien

* Gemeinsame Nutzung materieller, personeller, finanzieller Ressourcen

* Vertikale und horizontale Integration

* Kombinierte Verhandlungsmacht

* Entwicklung neuer Geschéftsideen (vgl. Goold, Campbell, 1998).

Tabelle 5: Synergiepotential von Krankenhédusern

Die Realisierung von Synergieeffekten im Priméarbereich (medizinisch-
pflegerisches Kerngeschaft) gilt mit Abstand als anspruchsvollstes Unter-
fangen. Generell werden durch die Abstimmung des Leistungsangebots
und mit der Bildung medizinischer Schwerpunkte an verschiedenen
Standorten langfristige, kaum revidierbare Entscheidungen getroffen (vgl.
Goedereis, 2005). Den zu erwartenden Spezialisierungs-, Qualitats- und
Wirtschaftlichkeitseffekten stehen zumeist massive macht- und gewohn-
heitsmotivierte Beharrungstendenzen gegeniiber.

Kooperationsziele im Primarbereich

* Verbesserung der Behandlungsergebnisse (»patient outcome«)

* Steigerung der Patientenzufriedenheit

¢ Optimierung des Patientendurchlaufs

* Senkung der Fallkosten

¢ Steigerung der Qualitdt der medizinischen und sozialen Versorgung

 »Guter Ruf«, Markenimage

Tabelle 6: Kooperation in der unmittelbaren Patientenversorgung
(vgl. Eiff, 2005a)

Im Sekundér- (medizinisch-pflegerische Unterstiitzungsleistungen) und
Tertidrbereich (Infrastrukturleistungen) bestehen durch Reorganisation
oder Bildung von Logistikzentren relevante, aber geringere Synergie-
potenziale (vgl. Goedereis, 2005).
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Klinikbetrieb

Primiirer Bereich Sekundiirer Bereich Tertiéirer Bereich
v.a. z.B. z.B.
| Medizin | Pflege | | Labor Physiotherapie | Catering | Reinigung

Abbildung 5: Die drei Hauptfunktionsbereiche von Kliniken
(vgl. Schick, 2007)

Personalwesen, Rechnungswesen, Finanzmanagement und Patienten-
administration/-abrechnung konnen ebenfalls zentralisiert werden. Vo-
raussetzung hierfiir sind kompatible IT Systeme, deren Angleichung iiber-
ragende Bedeutung hat, aber eine duflerst komplexe und zeitintensive
Aufgabe ist (vgl. Grigo, 2005).

3.4 Vorgehensweise

Fiir die Kooperation bedarf es der sorgfaltigen Auswahl eines geeigneten
Partners, sowie des Einvernehmens, Individualinteressen immer denen
des Verbundes unterzuordnen. Trotz etwaiger Groflenunterschiede sollte
eine Fusion unter Gleichen vollzogen werden, bei der Vorteile und Lasten
moglichst gerecht verteilt werden. Es empfiehlt sich, dies im Kooperati-
onsvertrag festzulegen.

3.5 Erfolgsfaktoren und Risiken

Bei Fusionen borsennotierter Unternehmen kam es in der Folge in 83% zu
keinerlei Verbesserung der wirtschaftlichen Kennzahlen. Die Halfte der
Zusammenschliisse wurde nur virtuell vollzogen und in ebenfalls 50%
der Falle wurden die Verbindungen innerhalb der ersten fiinf Jahre wieder
gelost (vgl. Neuijen & de Waard, 2005).

Kulturmanagement

Angesichts der Komplexitit einer neu zu gestaltenden Unternehmensver-
bindung im Krankenhausbereich werden die hierfiir erforderlichen Mittel,
Anstrengungen und Zeit im Allgemeinen stark unterschatzt (ebd.). Neben
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organisatorischem Geschick ist der Faktor Mensch das zentrale Element,
das iiber Gelingen und Scheitern einer Kooperation entscheidet. Ein in-
haltlich noch so umsichtig geplantes Projekt misslingt, wenn es den be-
troffenen Mitarbeitern und Fithrungskréften nicht in einer Weise vermit-
telt wird, die deren Motivation und Engagement fordert.

Eine standardisierte Vorgehensweise hinsichtlich der Kommunikation
und ein guter Informationsfluss (Code of mergers) haben sich als vorteil-
haft erwiesen.

Da bei der Kooperation zwei oder mehr Partner zusammengefiihrt
werden, denen die Gepflogenheiten der jeweils anderen Seite wenig
vertraut sind, ist Transparenz hinsichtlich Leistungserbringung, Kosten,
Vergiitung, Organisation und Unternehmenskultur ein weiterer Schliis-
selfaktor (vgl. Eiff, 2005a). Wahrend der Passung von Strategie, Orga-
nisationsabldufen und Unternehmensstruktur grofie Aufmerksamkeit
gewidmet wird, finden die Unternehmenskulturen nur unzureichende Be-
achtung. Ein intensives »Kulturmanagement« ist im Rahmen einer unter-
nehmensiibergreifenden Kooperation jedoch unverzichtbar (vgl. Neuijen
& de Waard, 2005).

Die Unternehmenskultur einer Organisation (mit bewussten und un-
bewussten Elementen) umfasst die gepflogenen Werte, Handlungen und
ungeschriebenen Gesetze. Sinn von Organisationskulturen ist es, die Ar-
beitsumwelt fiir den Einzelnen berechenbarer zu machen und Angste zu
reduzieren. Daher wirken Eingriffe in dieses stabilisierende Instrument
beunruhigend und rufen oft Ablehnung hervor (ebd.).

Aufgabe des Kulturmanagements ist zunachst die verschiedenen Or-
ganisationskulturen zu beschreiben und gegeniiber zu stellen. Auf dieser
Basis wird ein prazises Bild der gemeinsamen Zukunft entworfen und
werden klare Verhaltensregeln und Verfahrensweisen erarbeitet. Die ge-
meinsamen Leitbilder und -handlungen geben im neuen Umfeld wieder
Orientierung und Sicherheit (ebd.).

3.6 Phasen des Zusammenschusses

Die unzureichende Einbindung der Mitarbeiter in den Prozess gilt als mas-
sives Erfolgsrisiko (vgl. Jaeger, 2001). Das Personalmanagement spielt da-
her in jeder Phase des Zusammenschlusses eine bedeutende Rolle.

Im Vorfeld werden Organisations- und Personalstrategie in Einklang
gebracht und der quantitative und qualitative personelle Soll-Zustand
wird definiert. Da zu diesem Zeitpunkt in den Unternehmen oft Angst
und Verunsicherung herrschen, zeichnet sich diese »Pre-Merger-Phase«
durch die Abwanderung von Mitarbeitern aus (vgl. Meissner & Neumann,
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2005). Aufgabe des Personalmanagements ist es, Mitarbeiter mit positiver
Einstellung fiir die Kooperation zu gewinnen und innerhalb des Fusions-
prozesses effizient zu platzieren (vgl. Biernacki & Kuns, 2005). Ferner gilt
es, hohe Fachkompetenz aus allen Berufsgruppen und Machtpositionen
(z. B. Personalrat) fiir die gemeinsame Sache zu gewinnen und einen Ver-
haltenskodex fiir den Integrationsprozess zu verabschieden.

In der Merger-Phase bedarf es einer vertrauensvollen Atmosphare,
offener Kommunikation und der konstruktiven Auseinandersetzung mit
kritischen Themen. In der anschliefenden Post-Merger-Phase sollte ein
einrichtungsiibergreifendes, iibergeordnetes Projektteam unter Beriick-
sichtigung der Unternehmenswerte den kulturellen Integrationsprozess
begleiten und hinsichtlich der Kooperationsbereitschaft die Starken von
Mitarbeitern und Organisation biindeln. Die Post-Merger Integration gilt
generell als besonders schwierig. Im Krankenhaus kommen die hohe Ar-
beitsteilung und traditionelle Hierarchien erschwerend hinzu (vgl. Bierna-
cki & Kuns, 2005). Der Zusammenschluss ist aber nur mit qualifizierten
und hoch motivierten Mitarbeitern zu bewaltigen, um die man sich in
Zeiten knapper humaner Ressourcen entsprechend bemiihen muss.

Ablehnung der Umstrukturierung, verstarkt durch mangelnde Kom-
munikation und durch Stressoren, wie Machtverlust und Versagensangst,
wird als »Merger-Syndrom« bezeichnet. Es fiihrt zu Demotivation und ver-
starkt Verhinderungsstrategien. Fiir zahlreiche Mitarbeiter sind diese
Angste unbegriindet und miissen von Seiten des Managements mit Hilfe
von Stress reduzierenden und Kontakt fordernden Maffnahmen entkraftet
werden (ebd.). Fiir Fithrungskréfte, besonders in (noch) doppelt vorgehal-
tenen Strukturen, sind diese Angste jedoch durchaus begriindet und kon-
nen zu erbitterten Widerstédnden fithren. (vgl. Eiff, 2005a).

Die enormen Anforderungen des Personalmanagements legen nahe,
dass die Durchfiihrung einer Kooperation eine anspruchsvolle, hoch spe-
zialisierte Tatigkeit ist, die eines hauptamtlichen, spezialisierten Teams
bedarf (vgl. Goedereis, 2005).

Die Erfolgskriterien von Kooperationen kommunaler Krankenhéu-
sern konnen nach Sachorientierung und Mitarbeiterorientierung unter-
schieden werden:
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Sachorientierung Mitarbeiterorientierung

Riickzug der Kommunalpolitik Hauptamtliches Kooperationsteam
Flexible und handlungsfahige Kulturmanagement
Geschaftsfiihrung

Detaillierte Abstimmung v. Strategie u. | Einbindung/Motivierung qualifizierter
Strukturen MA/Instanzen

Gleichberechtigte Partner; »Merger of | Informationsfluss

Equals«

Steuerung des Merger Prozesses »Code of Mergers«

durch Kennzahlen

Qualifizierte externe Kommunikation | Qualifizierte interne Kommunikation

Interessen offen und sachbezogen verhandeln

Tabelle 7: Erfolgskriterien fiir die Kooperation kommunaler
Krankenhauser

4. Fallbeispiel: Kooperation kommunaler Krankenhduser in
Bremen

Fiir den Erfolg komplexer Unternehmensverbindungen sind Tatkraft und
Entschlossenheit der innerhalb der Kooperation agierenden Personen
mafigeblicher, als das den Partnern innewohnende Potenzial.

Ein interessantes Kooperationsprojekt hat die Hansestadt Bremen mit
ihrer Holdinggesellschaft >Gesundheit Nord« unternommen. Bei der Um-
setzung des hochwertigen Kooperationskonzepts kam es zu Schwierigkei-
ten.

4.1 Ausgangssituation der kommunalen Krankenhiuser in Bremen

Bis Januar 2004 fithrte die Stadt Bremen als Trager die vier kommunalen
Klinika Bremen Mitte (KBM; 1.079 Betten), Bremen Ost (KBO; 1.071 Bet-
ten), Bremen Nord (KBM; 517 Betten) und Links der Weser (KLdW; 441
Betten). Es bestand nur eine geringe fachliche Differenzierung bei erheb-
lichen Mehrfachvorhaltungen. Standortiibergreifende Kooperation fehlte
fast vollstandig (vgl. Tissen, 2005). Drei Klinika erzielten wiederholt rele-
vante negative Geschéftsergebnisse. Ohne korrigierende Mafsnahmen
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wurde ein Anstieg des Gesamtdefizits auf 90 Mio. € bis zum Ende der
Konvergenzphase im Jahr 2009 prognostiziert (vgl. Loest, 2005).

4.2 Griindung und Aufgaben des Bremer Klinikverbundes
Die Stadt Bremen, biindelte die vier Klinika als gemeinniitzige Gesell-

schaften (mbH) unter dem Dach der Holding »Gesundheit Nord gGmbH,
Klinikverbund Bremen« und formulierte fiir den Verbund folgende Ziele:

Ziele der Gesundheit Nord GmbH

 Verbindliche Kooperation der Standorte untereinander

» Hohere wirtschaftliche und organisatorische Flexibilitat

¢ Abbau biirokratischer Hindernisse

* Erweiterung der Handlungsspielrdume

* Steigerung von Leistungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit

* Neue strategische Ausrichtung mit verbundzentriertem Zielsystem

» Wahrung der inneren Koharenz (Corporate Identity)

Tabelle 8: Ubergeordnete Ziele der Holdinggesellschaft
(vgl. Bremische Biirgerschaft, 2006)

Die Planung sah vor, die Geschéftsfiihrungen der Krankenh&user mit dem
operativen Geschift zu betrauen, wahrend der Geschiftsfithrung der Hol-
ding die Entwicklung und Umsetzung der Gesamtstrategie oblag. Den-
noch wurden die vier Geschiftsfithrer der Klinika auch Mitglieder der
Geschiftsfiihrung der Holding.

4.3 Umstrukturierung der Gesundheit Nord
Zundchst wurden Synergien aus dem sekundéren und tertidren Sektor

realisiert. Fiir die Patientenversorgung wurden vier strategische Endpunk-
te formuliert, um die Gesellschaft zu konsolidieren:
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Strategische Ausrichtung

« Leistungskonzentration (Fixkostendegression, Lerneffekte)

* Spezialisierung (Erhalt der vier Standorte mit Zentrenbildung)

* Prozessoptimierung

* Integrative Versorgung

Tabelle 9: Strategische Ziele des Verbundes (vgl. Knoche, 2005)

Die Bildung von medizinischen Zentren (s. Abb. 6) stellte den Kern der
Umstrukturierung dar. Die organ- oder krankheitsbezogene Struktur der
Zentren stellt den Patienten entgegen der klassischen Fachabteilungsori-
entierung in den Mittelpunkt.

+ o+ + | |+
KBM KBO KEN KLdW
Medizinische Kompetenzzentren — Gesundheit Nord GmbH

Kopfzentrum | | Psychiatrie | | Gefafzentrum | | Kardiologiezentr. |
| Bauchzentrum | | Psychotherapie | [ Dermatologic | |[Kardiochirurgiez, |
Tumorzentrum | [ Altersmedizin_|  [Geb./Gyn.—Pad.| [Geb./Gyn.—Pad. ]
[Plastischeszentr | [ Lungenzentrum | [Innere Medizin | [ Thnere Medizin |
[ZentrumfarGPP| [ AHB/Reha | [ Allg.Chirurgie | [Kinderkardiologie]

Abbildung 6: Geplante Restrukturierung und Zentrenbildung im Klinik-
verbund Bremen (vgl. Tissen, 2005)

GPP = Geburtshilfe/Perinatalmedizin/Padiatrie

Psychiatrie u. Psychotherapie bilden ebenso wie Kardiologie u.
Kardiochirurgie je ein Zentrum
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Die Zentrenbildung verleiht den Standorten nicht nur ein markantes me-
dizinisches Profil, sondern dient auch der wirtschaftlichen Sicherung (vgl.
Adamski, 2005b). Dies ist im Fall des zuerst geschaffenen Lungenzen-
trums richtungweisend gelungen, wie sich am weit iiberregionalen Zulauf
von Patienten ablesen lasst.

An allen Standorten sollen weiter Basisleistungen der Inneren Me-
dizin, Allgemeinchirurgie und Notfallmedizin vorgehalten werden (vgl.
Loest, 2005). Gleiches gilt fiir Kinderheilkunde und Geburtshilfe, die an
drei Standorten vertreten bleiben. Allerdings sollten diese Abteilung zur
Kostensenkung und verbundweiten Standardisierung jeweils unter ein-
heitlicher medizinischer Fiihrung stehen.

4.4 Bremer Erfolgskriterien ...

Fiir die Kooperation bestehen durch die einheitliche Tragerschaft, die
rdaumliche Néhe und die Marktfiihrerschaft (63% Marktanteil) relevante
Standortvorteile. Die eingeleiteten und angestrebten Umstrukturierungs-
mafinahmen der Gesundheit Nord lassen sich wie folgt zusammenfassen:

Erfolgskriterien

* Schaffung einer handlungsféhigen und sachorientierten Verbundstruktur

* Bildung medizinischer Kompetenzzentren
Spezialisierung
Standardisierung
Prozessoptimierung
Reduktion von Mehrfachvorhaltungen

* Ausgliederungen/Zentralisierungen im sekunddren und tertidren Bereich

* Neubau durch alternatives Investitionsmodell*

* Personalreform
Stellenreduktion ohne betriebsbedingte Kiindigungen
Streben nach konkurrenzfahigen Personalkosten

Tabelle 10: Fachliche Erfolgskriterien der Umstrukturierung
Gesundheit Nord

Ferner wurden wahrend des Umstrukturierungsprozesses sinnvolle Anre-
gungen aus den Belegschaften beriicksichtigt.

1 Nicht Gegenstand dieser Ausarbeitung

174



Patrick Frankel

4.5 ... und Bremer Einschrinkungen

Der Kooperation wurde innerhalb der Betriebe ausreichend Aufmerksam-
keit gewidmet. Aufgeschlossene und engagierte Mitarbeiter mussten je-
doch vielfach erkennen, dass Andere »héufig als >Revierverteidiger« auf-
treten und nicht als >Problemloser« (s. Pampel, 2005). Ein dhnliches Bild
zeichnet retrospektiv der Vorsitzende der Geschéftsfithrung der Holding,
Tissen, der im Marz 2006 vorzeitig aus dem Amt schied. Es habe an einer
offenen Gespréchs- und Konfliktkultur gemangelt (vgl. Tissen, 2006). Es
scheint, als seien die Belange der Unternehmenskultur bei der Fusion
nicht in erforderlichem Umfang beriicksichtigt worden. Die Voraussetzun-
gen fiir die vorbehaltlose Orientierung Aller am Ziel des Gesamtunterneh-
mens waren offensichtlich nicht gegeben und konnten auch nicht geschaf-
fen werden.

Auf Fiihrungsebene fallt auf, dass weder Medizin noch Pflege in der
Geschiftsfiihrung der Holding vertreten waren und dass kein spezialisier-
tes Projektteam eingerichtet wurde. Stattdessen wurden den Fithrungs-
personen der vier Standorte zusatzlich Fusionsaufgaben iibertragen, was
nicht nur zu massiver Arbeitsbelastung fiihrte, sondern zwangslaufig
auch zu Interrollenkonflikten. Dieses Geschaftsfithrungsmodell kollidier-
te ebenso unndtig wie absehbar mit dem Diktum »Holdinginteressen vor
Standortinteressen«. Der Einfluss der Geschaftsfiihrer der Klinika inner-
halb der Holding gilt als mafigeblich fiir die Verzogerung der Umstruktu-
rierung (vgl. Gaede, 2007). Von Seiten der Politik wurde versdumt, die
Geschiftsfiihrung der Holding mit der nétigen Durchsetzungskraft ge-
geniiber den Klinika auszustatten. Erst im Juli 2007 wurde eine neue Ge-
schéftsfithrungsstruktur der Holding verabschiedet (ebd.).

Vorrangig mangelte es am Erfolgsfaktor der flexibeln und handlungs-
fahigen Geschaftsfiihrung. Den exzellent ausgearbeiteten »hard facts«
steht die Vernachldssigung der »Mitarbeiterperspektive: Transparenz und
strategischer Mehrwert« gegeniiber, der mafigeblich fiir Bindung von Leis-
tungstragern und der Steigerung von Motivation und Innovationskraft ist.

5. Schlussfolgerungen

5.1 Inhalte und Menschen

Durch Kooperation wird die Rationalisierung wirtschaftlicher Vorgange
mittels Koordination und gemeinsamer Erfiillung von Teilaufgaben ange-
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strebt. Freiwilligkeit, gemeinsame Kooperationsziele und hohe Motivation
zur Kooperation sind hierfiir die Grundvoraussetzungen (vgl. Theling &
Loos, 2004).

Betriebswirtschaftliche Motive wie Spezialisierung, hohe Fallzahlen
und Konzentration auf einen Standort werden in Form medizinischer
Schwerpunkte in Krankenhdusern praktiziert. Als einzige Einschrankung
gilt, dass Arbeit am Patienten, insbesondere Pflege, nicht beliebig rationa-
lisierbar ist.

Effizienzsteigerungen durch Kooperationen werden mafigeblich
durch Organisation und Fiihrung realisiert. Zentrale Aufgaben sind dabei
die Koordination unterschiedlicher Wertschopfungsketten, die gemein-
same Nutzung von Ressourcen, der Abbau von Uberkapazitéiten und die
Beschrankung auf Kernkompetenzen. Die strikte Ausdifferenzierung des
medizinischen Leistungsangebotes fiihrt durch standardisierte Behand-
lungsabldufe bei homogenen Patientenkollektiven unter Reduktion der
Komplexitat zu wirtschaftlichen Vorteilen (vgl. Arx & Riiegg-Sturm, 2007).
Auch hier ist Kommunikation der Schliisselfaktor (ebd.). Das Eine (Koope-
ration in der Sache) ist nicht ohne das Andere (Kooperation der Men-
schen) zu haben.

Skaleneffekte der Spezialisierung

* Arbeitsteilung

* Fixkostendegression

* Rationalisierung

* Standardisierung

* Lernkurveneffekte durch groBere Fallzahlen
Bessere Planbarkeit
Ho6here Uniformitat

Tabelle 11: Manifestation von Mengenvorteilen

5.1.1 Sachbezug der Kooperation

Innerhalb von Verbiinden mangelt es weder an Ideen, Konzepten oder
Strategien zur Umstrukturierung noch an engagierten Mitarbeitern oder
hoch spezialisiertem Wissen. Aufierdem enthalten Umstrukturierungs-
konzepte in der Regel keine »handwerklichen« Fehler, wie z. B. die Nicht-
beachtung geltender Rechtsvorschriften. Dennoch gelingt die praktische
Umsetzung trotz hoher inhaltlicher Giite und problemloser struktureller
Machbarkeit oft nicht. Es scheint regelhaft mehr gute Ideen als gute Ergeb-
nisse zu geben.

176



Patrick Frankel

5.1.2 Mitarbeiterbezug der Kooperation

Die Quote aufwandig betriebener, aber nur unzureichend vollzogener Un-
ternehmensverbindungen ist hoch (vgl. Neuijen & de Waard, 2005). Um-
fassende und enge Kooperationen sind haufig mit starker sozialer Kontrol-
le und hohem Potenzial an Lagerbildung vergesellschaftet, was die
Innovationsbereitschaft hemmt. Hieraus folgt, dass auf die mitarbeiterbe-
zogenen Komponenten einer Kooperation besonders grofier Wert gelegt
werden muss. Um erfolgreich zu sein bedarf es der Pflege der Unterneh-
menskulturen, des Einsatzes eines hauptamtlichen Kooperationsteams,
der Einbindung und Motivation qualifizierter Mitarbeiter, eines guten In-
formationsflusses und der sachbezogenen Verhandlung von Interessen.
Da engagierte Kooperation auf Freiwilligkeit beruht, miissen alle poten-
tiellen Teilnehmer von den Vorteilen oder der Notwendigkeit zu kooperie-
ren iiberzeugt werden - je nach Umfang des betroffenen Personenkreises
oder Ausmaf der geforderten Opfer kein leichtes Unterfangen. Das Gelin-
gen einer Kooperation entscheidet sich im sozialen Kapital der Organisa-
tionen (vgl. Janssen, 2003).

Es erscheint die Schlussfolgerung zulassig, dass fiir den Erfolg eines
auf Kooperation beruhenden Umstrukturierungsprojekts weniger Art und
Umfang der Mafinahme entscheidend sind, als vielmehr der Grad der in-
nerhalb der beteiligten Organisationen anzutreffenden Akzeptanz. Es ist
daher als duflerst ernst zu nehmende Managementaufgabe anzusehen,
hierfiir die geeigneten Rahmenbedingungen zu schaffen.

5.2 Zukunftschancen fiir kommunale Krankenhiuser durch Verbundbil-
dung

Die hohe Dichte, mit der der Krankenhaussektor mit verpflichtenden
Neuerungen iiberzogen wird, mutet wie ein Ausscheidungsrennen an,
bei dem jene Wettbewerber eliminiert werden, die nicht mehr Schritt hal-
ten konnen. Der Versuch, alle Neuerungen eigenstandig umzusetzen ist
nicht sinnvoll. Es ist 6konomischer, sich in Kooperationen zu engagieren
und Teilaufgaben an einzelnen Standorten wahrzunehmen. Es gilt daher
geeignete Kooperationspartner zu finden, zukunftsfahige Konzepte zu
entwickeln und diese beherzt und umsichtig umzusetzen. Grundvoraus-
setzung fiir erfolgreiche Kooperationen ist die sorgféltige Auswahl eines
Partners, der sowohl hinsichtlich seiner wirtschaftlichen Situation, des
Leistungsspektrums, der Unternehmensstrategie und -kultur zum eigenen
Haus passt. Nach Schick ist diese Passung zwischen Kliniken 6ffentlicher
Tragerschaft am grofiten (vgl. Schick, 2007).
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5.2.1 Medizinische Schwerpunkte

Die im Fallbeispiel Gesundheit Nord entwickelte Umstrukturierungsstra-
tegie besticht durch ihre medizinischen Schwerpunkte. Zusatzlich kénnen
medizinisch-technische Innovationen innerhalb eines Verbundes oko-
nomisch eingefiihrt und genutzt werden. Zukunftsweisend ist ferner die
Patientenzentriertheit anstelle der Fachabteilungsorientierung (vgl. Arx &
Rilegg-Sturm, 2007). Allgemein sind Verbundvorteile abhidngig von der
geographischen Anordnung der Partner, der Planbarkeit der Behandlung
und der regionalen Konkurrenzsituation mit Kliniken anderer Trager.

5.2.2 Personalwirtschaft

Die geringe Arbeitszufriedenheit unter deutschen Krankenhausarzten re-
sultiert u.a. aus der immensen Arbeitsverdichtung mit iiberproportiona-
ler Zunahme patientenferner Tatigkeiten, den limitierten Perspektiven
von Krankenhauskarrieren, dem im Vergleich zu Ausbildung und Wo-
chenarbeitszeit geringen Lohn und den schlechten Weiterbildungsbedin-
gungen. Die Abwanderung aus deutschen Krankenhdusern fiihrt schon
heute zu Stellenengpdssen, die mittlerweile auch die Universitatskliniken
erreicht haben (vgl. Marburger Bund, 2007). In einer grofien, deutschen
Krankenhausstudie wurde 2005/2006 die Personalnot im &rztlichen Be-
reich in deutschen Kliniken als zweitgrofite Bedrohung und bedeutende
strategische Herausforderung angesehen. Aktivitdten des »Recruitings«
oder der systematischen Verbesserung von Fort- und Weiterbildung fan-
den sich allerdings weder in der Rubrik bereits umgesetzter noch in der
Rubrik konkret geplanter Masnahmen unter den Top Ten wieder (vgl. Bor-
ges u.a., 2006). Die Einfithrung von Kollegialsystemen wére hier ein star-
ker Anreiz. Menge und Frequenz der neuen Herausforderungen sind oh-
nehin fiir steile Hierarchien in Administration und Patientenversorgung
schlecht beherrschbar. Innerhalb von und gerade zwischen Kranken-
hausern gewinnt die flexible, sachzentrierte Zusammensetzung von
Expertenteams zunehmend an Bedeutung. Hierbei ist es eine zentrale Fiih-
rungsaufgabe, diese interdisziplindren Teams nicht nur qualifiziert zusam-
menzustellen, sondern sie ebenfalls mit dem erforderlichen Gestaltungs-
und Entscheidungsspielraum auszustatten.

Im Konkurrenzkampf um qualifizierte und motivierte Mitarbeiter
konnen sich kommunale Krankenhduser prinzipiell gut mit attraktiven
Konzepten und Standort iibergreifender Weiterbildung positionieren. Da-
bei kommen ihnen sowohl die Breite des Behandlungsspektrums als auch
die erheblichen Spezialisierungen zugute.
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5.3 Perspektive

Die Weiterentwicklung der Gesundheitspolitik in Deutschland und ihr
Einfluss auf den stationdren Sektor sind nicht absehbar. Mit einer Reduk-
tion der Komplexitdt ist nicht zu rechnen. Daher gilt es in Patienten-
versorgung und Management die Synergiepotenziale mehrerer Kliniken
intelligent zu nutzen. Hierzu sind flache Hierarchien und kooperations-
bejahende Einstellungen erforderlich. Die Forderung und Pflege dieser
Elemente einer Unternehmenskultur werden hinsichtlich ihrer Bedeutung
und Arbeitsintensitat gemeinhin eklatant unterschatzt.

Weiterfithrende Literatur

Eiff v. W., Klemann A (2005). Unternehmensverbindungen. Schriftenrei-
he: Gesundheitswirtschaft, Band 1, Wegscheid, WIKOM.

Klauber J, Robra B-P, Schellschmidt H (2007), Krankenhausreport 2006.
Stuttgart, Schattauer.

der stadtetag 2006; 2

Verwendete Literatur

Adamski K. (2005a). Geballte Kompetenz. Das Lungenzentrum am Klini-
kum Bremen-Ost. www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/uebe-
runs/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005.pdf am 05.09.2007.

Adamski K. (2005b). Alles unter einem Dach - Medizinische Kompetenz-
zentren sollen Fachkliniken ablosen. www.gesundheitnord.de/inter-
net/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005.
pdf am 05.09.2007.

Arx v. W, Ritegg-Sturm J. (2007). Krankenhduser im Umbruch. Ansatz-
punkte fiir eine erfolgreiche Weiterentwicklung. Deutsches Arzteblatt,
Jg. 104, 30, A 2110-2113.

Becker A, Beck U, Pfeuffer B. (2007). Sind die Privaten wirklich besser? das
Krankenhaus, 6/2007, 539-543.

Beschorner D, Peemoller V. (1995). Allgemeine Betriebswirtschaftslehre.
Grundlagen und Konzepte — Eine Einfiihrung in die allgemeine Be-
triebswirtschaftslehre unter Beriicksichtigung von Okologie und EDV.
Herne, Berlin: Verlag Neue Wirtschafts-Briefe.

179


http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/uebe-runs/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005.pdf
http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/uebe-runs/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005.pdf
http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/uebe-runs/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005.pdf
http://www.gesundheitnord.de/inter-net/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005
http://www.gesundheitnord.de/inter-net/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005
http://www.gesundheitnord.de/inter-net/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-03_2005

Kooperation kommunaler Krankenhduser in Klinikverbiinden ...

Biernacki B, Kuns M. (2005). Personalmanagement und Unternehmens-
verbindungen. In W. v. Eiff, A. Klemann (Hrsg.), Unternehmensverbin-
dungen. Schriftenreihe: Gesundheitswirtschaft, Band 1, Wegscheid,
WIKOM.

Bohlke R, Séhnle N, Viering S. (2005). Studie Ernst & Young: Konzentriert.
Marktorientiert. Saniert. Gesundheitsversorgung 2020. Kostenloser
Versand auf Anfrage. www.de.ey.com

Borges P, Hofmann O, Kohler D. (2006). Studie »Strategische Herausfor-
derungen fiir Krankenhduser«. Vortrag Diisseldorf Oktober 2006.

Braun B, Miiller R. (2006). Versorgungsqualitdt im Krankenhaus aus der
Perspektive der Patienten — Ergebnisse einer wiederholten Patientenbe-
fragung und einer Langsschnittanalyse von GEK Routinedaten. GEK
Edition, Schriftenreihe zur Gesundheitsanalyse, Bd. 46, St. Augustin:
Asgard.

Bremische Biirgerschaft (2006). Mitteilung des Senats vom 17. Januar
2006. »Neuausrichtung der Klinika der Gesundheit Nord gGmbHx.
Drucksache 16/466 S (zu Drs. 16/432 S) 17.01.06

DKG (2006). Bestandsaufnahme zur Krankenhausplanung und Investiti-
onsfinanzierung in den Bundeslindern. www.dkgev.de/pdf/1047pdf
am 10.08.2007.

Eidenmiiller U. (2006). Kommunale Kliniken stellen sich dem Wett-
bewerb. der stadtetag 2006; 2; 2-7.

Eiff v. W. (2005a). Erfolgsfaktoren fiir Unternehmensverbindungen. In W.
v. Eiff, A. Klemann (Hrsg.), Unternehmensverbindungen. Schriftenrei-
he: Gesundheitswirtschaft, Band 1, Wegscheid, WIKOM.

Eiff v. W. (2005b). Krankenhduser im Wettlauf um die Zukunft. In W. v.
Eiff, A. Klemann (Hrsg.), Unternehmensverbindungen. Schriftenreihe:
Gesundheitswirtschaft, Band 1, Wegscheid, WIKOM.

Gaede K. (2007). Klinik-Holding: Kopflos in Bremen. kma 08/07, 24-27.

Goedereis K. (2005). Synergiepotentiale im Krankenhaus. In W. v. Eiff, A.
Klemann (Hrsg.), Unternehmensverbindungen. Schriftenreihe: Ge-
sundheitswirtschaft, Band 1, Wegscheid, WIKOM.

Goold M, Campbell A. (1998). Desperately Seeking Synergie. Harvard
Business Review, Sept/Oct 1998.

GrigoT. (2005). Informationssysteme als Erfolgsforderer bei Strategischen
Allianzen und Netzwerken. In W. v. Eiff, A. Klemann (Hrsg.), Unter-
nehmensverbindungen. Schriftenreihe: Gesundheitswirtschaft, Band
1, Wegscheid, WIKOM.

Heimig F. (2007). »G-DRGs 2008« - Klassifikation und Bewertung. Ergeb-
nisprasentation zugunsten der Selbstverwaltungspartner nach §17b
KHG. Vortrag Siegburg 24.08.2007.

180


http://www.de.ey.com
http://www.dkgev.de/pdf/1047pdf

Patrick Frankel

Hermann C. (2007), Monistik ante portas — Notwendigkeiten und Wege
des Umstiegs auf eine effizienzorientierte Krankenhausfinanzierung. In
J. Klauber, B-P. Robra, H. Schellschmidt (Hrsg.), Krankenhausreport
2006. Stuttgart, Schattauer.

Jaeger M. (2001). Personalmanagement bei Mergers & Acquisitions. Neu-
wied, Luchterhand.

Janssen D. (2003). Einfiihrung in die Netzwerkanalyse. (2. Aufl.). Opla-
den: Leske & Budrich.

Jemal A, Ward E, Hao Y, Thun M. (2005). Trends in the leading causes of
death in the United States, 1970-2002. JAMA 2005; 294; 1255-9.

Knoche E. (2005). »Wenn wir jetzt nicht handeln, dann wird mit uns ge-
handelt«. www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/
leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-01_2005.pdf am 05.09.2007.

Knorr G. (2006). Was wird aus der Krankenhausplanung? der stddtetag
2006; 2; 11-14.

Kramer J. (2007). Kommunale Krankenhéauser sind zukunftsfahig. Ein Ver-
gleich mit Privaten Kliniken. Deutscher Stadtetag. pdf. Koln, Berlin.
www.staedtetag.de/10/presseecke/pressedienst/arti-
kel/2007/06/13/004 70/index.html

Loest H. (2005). Strategiekonzept Gesundheit Nord. So manch bittere Pille
muss geschluckt werden. Strategiekonzept sorgt fiir reichlich Ziindstoff
und Diskussionen. www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/ue-
beruns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-01_2005.pdf am 05.09.2007.

Marburger Bund (2007). Ergebnisbericht der Mitgliederbefragung - Mar-
burger Bund 2007. Analyse der beruflichen Situation der angestellten
und beamteten Arzte in Deutschland. www.marburgerbund.de/mar-
burgerbund/bundesverband/umfragen/mb-umfrage_2007/Ergebnis-
bericht-Presse-180907.pdf am 27.09.2007

Meissner S, Neumann S. (2005). Bedeutung von Unternehmensmarken
bei (Krankenhaus-) Fusionen fiir das Personalmanagement und die Mit-
arbeiterintegration. In W. v. Eiff, A. Klemann (Hrsg.), Unternehmens-
verbindungen. Schriftenreihe: Gesundheitswirtschaft, Band 1, Weg-
scheid, WIKOM.

Moller W, Borges P, Schmitz H. (2003). DRG-Kalkulation und Kostentra-
gerrechnung. f&w; 3/2003.

Neuijen B, de Waard H. (2005). Organisationskultur und Kulturmanage-
ment bei Fusionen und Allianzen. In W. v. Eiff, A. Klemann (Hrsg.),
Unternehmensverbindungen. Schriftenreihe: Gesundheitswirtschaft,
Band 1, Wegscheid, WIKOM

Pampel L-U. (2005). Gegenseitiges Vertrauen ist jetzt gefragt. Nachrichten
aus der Holding. Kommentar. www.gesundheitnord.de/internet/hol-

181


http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/
http://www.staedtetag.de/10/presseecke/pressedienst/arti-kel/2007/06/13/004
http://www.staedtetag.de/10/presseecke/pressedienst/arti-kel/2007/06/13/004
http://www.staedtetag.de/10/presseecke/pressedienst/arti-kel/2007/06/13/004
http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/ue-beruns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-01_2005.pdf
http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/ue-beruns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-01_2005.pdf
http://www.gesundheitnord.de/internet/holding/de/ue-beruns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-01_2005.pdf
http://www.marburgerbund.de/mar-burgerbund/bundesverband/umfragen/mb-umfrage_2007/Ergebnis-bericht-Presse-180907.pdf
http://www.marburgerbund.de/mar-burgerbund/bundesverband/umfragen/mb-umfrage_2007/Ergebnis-bericht-Presse-180907.pdf
http://www.marburgerbund.de/mar-burgerbund/bundesverband/umfragen/mb-umfrage_2007/Ergebnis-bericht-Presse-180907.pdf
http://www.marburgerbund.de/mar-burgerbund/bundesverband/umfragen/mb-umfrage_2007/Ergebnis-bericht-Presse-180907.pdf
http://www.marburgerbund.de/mar-burgerbund/bundesverband/umfragen/mb-umfrage_2007/Ergebnis-bericht-Presse-180907.pdf

Kooperation kommunaler Krankenhduser in Klinikverbiinden ...

ding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leuchtfeuer_Ausgabe-01_2005.pdf am
05.09.2007.

Pausenberger E. (1974). Fusionen. In: Grochla E, Wittman W. (Hrsg.),
Handworterbuch der Betriebswirtschaft. Bd. 1, 4. Aufl. Stuttgart,
Schaefer-Poeschel.

Praeckel P, Wittstock M, Wybranietz W. (2005). Die deutschen Akutklini-
ken im Spannungsfeld zwischen M&A und Privatisierung. In W. v. Eiff,
A. Klemann (Hrsg.), Unternehmensverbindungen. Schriftenreihe: Ge-
sundheitswirtschaft, Band 1, Wegscheid, WIKOM.

Roeder N, DRG-Research-Group Universitatsklinikum Miinster. (2006).
Anpassungsbedarf der Vergilitung von Krankenhausleistungen fiir 2007
- Gutachten im Auftrag der Deutschen Krankenhausgesellschaft.
www.dkgev.de/pdf/1438.pdf am 10.08.2007

Salfeld R, Wettke J. (2001), Die Zukunft des Deutschen Gesundheits-
wesens. Perspektiven und Konzepte. Berlin, Heidelberg, New York,
Springer.

Schick St. (2007). Positionspapier zur Entwicklung der kommunalen Kran-
kenhausstrukturen in Baden-Wiirttemberg. Bezug iiber den Verfasser:
stefan.schick@reithschick.de

Schmid R. (2006). Das kommunale Krankenhaus als Unternehmen. der
stiadtetag 2006; 2; 14-17.

Schmidt C, Moéller J. (2007). Katalysatoren des Wandels. In J. Klauber, B-P.
Robra, H. Schellschmidt (Hrsg.), Krankenhausreport 2006. Stuttgart,
Schattauer.

Schrappe M. (2007), Wandel der Berufsbilder im Krankenhaus: neues Um-
feld, neue Aufgaben. InJ. Klauber, B-P. Robra, H. Schellschmidt (Hrsg.),
Krankenhausreport 2006. Stuttgart, Schattauer.

Sell A. (1994). Internationale Unternehmenskooperationen. Miinchen,
Wien, Oldenbourg.

Statistisches Bundesamt (2006). Angebot und Inanspruchnahme stationa-
rer Leistungen. In Gesundheit in Deutschland, 2006. www.gbe-bund.de >
Gesundheitsversorgung > Krankenhduser > Texte am 09.08.2007.

Theling T, Loos P. (2004). Determinanten und Formen von Unternehmens-
kooperationen. Information Systems & Management. Paper 18. Johan-
nes Gutenberg Universitdt Mainz.

Tissen W. (2005). Alternativmodell »Kommunaler Verbund«. Vortrag auf
dem »Strategieforum Krankenhduser« des Bayreuther Krankenhaus-
tages 2005, am 21.04.2005, 27-28.

Tissen W. (2006). »Ich fithle mich mehr als erleichtert« Interview. www.ge-
sundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leucht-
feuer_Ausgabe-05_2006.pdf am 05.09.2007.

182


http://www.dkgev.de/pdf/1438.pdf
mailto:stefan.schick@reithschick.de
http://www.gbe-bund.de
http://www.ge-sundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leucht-feuer_Ausgabe-05_2006.pdf
http://www.ge-sundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leucht-feuer_Ausgabe-05_2006.pdf
http://www.ge-sundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leucht-feuer_Ausgabe-05_2006.pdf
http://www.ge-sundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leucht-feuer_Ausgabe-05_2006.pdf
http://www.ge-sundheitnord.de/internet/holding/de/ueberuns/leuchtfeuer/Leucht-feuer_Ausgabe-05_2006.pdf

Kooperation im Arbeitsrecht
Dirk Brust

Einleitung

Dieser Beitrag befasst sich zunadchst mit der Frage, welche Bedeutung Ko-
operation im Arbeitsrecht hat. Hierbei fillt die Kooperationsmaxime im
Bereich des kollektiven Arbeitsrechts ins Auge (s.u. I.). Betriebsrat und
Arbeitgeber werden per Gesetz verpflichtet, miteinander zu kooperieren,
was eine ungewdhnliche Ausgangslage darstellt, da es sich um eine auf-
erzwungene Kooperation handelt. Daneben soll auf ausgewahlte Themen
des Arbeitsrechts eingegangen werden, die fiir jeden Kooperationsmana-
ger von Bedeutung sind. Kooperation basiert auf Uberzeugungsarbeit und
Zusammenarbeit. Will ein Beschiftigter nicht kooperieren oder funktio-
niert dies nicht, stofit der Arbeitgeber an seine Grenzen, was dazu fiihrt,
dass er von der Uberzeugungsarbeit hin zur Anweisung wechseln muss.
Was der Arbeitgeber im Einzelnen anweisen kann, ergibt sich aus dem
sogenannten Direktionsrecht (s.u. IL.).

Kernbereich des Arbeitsrechtes ist der Kiindigungsschutz. Jede Fiih-
rungskraft und auch jeder, der sich mit Kooperationselementen beschif-
tigt, muss auch dieses Thema beriicksichtigen. Die heute am weitesten
verbreitete Ausnahme zum Kiindigungsschutz besteht im Abschluss von
befristeten Arbeitsvertrdagen (s.u. IIL).

I. Kooperation im Bereich des kollektiven Arbeitsrechts

Unter dem kollektiven Arbeitsrecht versteht man die rechtlichen Regelun-
gen, die auf der einen Seite den Arbeitgeber und auf der anderen Seite
nicht einzelne Beschaftigte, sondern das Kollektiv, also eine Gruppe von
Arbeitnehmern betreffen. Beispielhaft sind hier tarifvertragliche Regelun-
gen zu nennen. Der Kernbereich des kollektiven Arbeitsrechts besteht im
Betriebsverfassungsgesetz. Dieses regelt das Rechtsverhiltnis zwischen
dem Arbeitgeber und dem Betriebsrat. Einer der Grundgedanken des Be-
triebsverfassungsgesetzes ist das Gebot der vertrauensvollen Zusammen-
arbeit. Dieses istin § 2 Abs. 1 BetrVG geregelt. Man spricht auch von einem
der Leitprinzipien des Betriebsverfassungsrechts. In der Kommentierung fin-

183



Kooperation im Arbeitsrecht

det sich zum Teil die Begrifflichkeit der Kooperation wieder. Beispielhaft
ist von der Kooperationsmaxime die Rede (Richardi, in BetrVG, Einleitung,
Randnummer 104). Da es sich um eine elementare Regelung handelt,
spricht man auch von der Magna Charta der Betriebsverfassung. Per Gesetz
wurden die Betriebsverfassungsorgane dazu verpflichtet, zu kooperieren
beziehungsweise vertrauensvoll zusammen zu arbeiten. An anderer Stelle
ist von einem der vier Gebote der Grundsitze der Zusammenarbeit die Rede
(Fitting, in BetrVG, § 2, Randnummer 15).

Dies ist insofern eine interessante Konstellation, als dass es hier um
eine per Gesetz auferlegte Verpflichtung zur Kooperation geht, wobei di-
verse Arbeitgeber nicht einsehen, in ihren Rechten beschrankt zu werden
beziehungsweise warum sie mit einem Vertretungsorgan von Mitarbeitern
kooperieren sollen.

1. Der Grundsatz der vertrauensvollen Zusammenarbeit

Das Gebot der vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber
und Betriebsrat soll dem Wohl der Arbeitnehmer dienen, ebenso wie
dem des Betriebes. Im Gegensatz zum Beispiel zum Tarifvertragsystem
wurde das Kooperationsmodell ausgewdhlt, um dem Gedanken des Zu-
sammenwirkens zu entsprechen (Richardi, aaO, §2, Randnummer 5).
Der Gesetzgeber hitte auch andere Formen der Zusammenarbeit wahlen
konnen.

Man entschied sich jedoch fiir den Vorschlag der Koalitionsverein-
barung zwischen SPD und FDP. An verschiedenen Stellen des Betriebsver-
fassungsgesetzes spiegelt sich dieser Grundgedanke wieder, zum Beispiel
in der Friedenspflicht, in den Beteiligungsrechten und den Grundsatzen
fiir die Behandlung der Betriebsangehorigen. Es handelt sich um den ge-
setzlich vorgeschriebenen Weg, um die Ziele, die das Gesetz anstrebt, zu
erreichen (Kraft, BetrVG, § 2, Randnummer 13). Die Tarifvertragsparteien
sollen dazu verpflichtet werden, sich friedfertig miteinander auseinander
zu setzen. Es handelt sich um einen Auffangtatbestand sowie um eine
Auslegungshilfe. Der Partnerschaftsgedanke macht deutlich, dass Arbeit-
geber und Betriebsrat nicht in einem sozialen Kampf um die Herrschaft
oder Vorherrschaft im Betrieb stehen. Kooperation, nicht Konfrontation
ist das gesetzliche Leitbild. Ziel des Gesetzes ist die Uberwindung oder
der Ausgleich der divergierenden Interessen, um dadurch Arbeitnehmern
und dem Betrieb gleichermafien zu niitzen. Ferner soll sichergestellt wer-
den, dass sich alle Beteiligten an Spielregeln zu halten haben, die Vertrau-
en erst ermdglichen (Kraft, aaO, § 2, Randnummer 16).
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2. Rechtsprechungsbeispiele zu § 2 Abs. I BetrVG

Um sich eine Vorstellung von der Rechtsprechung zum Grundsatz der ver-
trauensvollen Zusammenarbeit machen zu konnen, seien einige Recht-
sprechungsbeispiele gestattet:

Nach einer Entscheidung des Arbeitsgerichts Mannheim folgt aus
dem Grundsatz der vertrauensvollen Zusammenarbeit die Pflicht des Ar-
beitgeber, das Betriebsratsbiiro — abgesehen von Notsituationen — nicht oh-
ne Zustimmung des Betriebsrates zu betreten. Der Betriebsrat kann auch
verlangen, das Betriebsratsbiiro mit einem Sicherheitsschloss zu versehen,
das nicht an die allgemeine Hausschlieffanlage angeschlossen ist (ArbG
Mannheim 12 BV 4/99).

Nach der Einschatzung des Arbeitsgerichts Hamburg besteht kein An-
spruch des Arbeitgebers auf Auskunft iiber die Anfangs und Endzeiten
der Betriebsratssitzungen (ArbG Mannheim 13 BV 4/99).

Das Arbeitsgericht Paderborn hat entschieden, der Betriebsrat versto-
Be gegen den Grundsatz der vertrauensvollen Zusammenarbeit, wenn ei-
ne allgemein abrufbare Internet-Homepage betrieben wird, auf der betriebs-
interne Informationen zuginglich sind. Es sei aber nicht zulédssig, den
Betriebsrat hinsichtlich der Kommunikation mit den Mitarbeitern auf das
Schwarze Brett zu verweisen, wenn ansonsten elektronische Medien regel-
mafBig genutzt werden (ArbG Paderborn 1 BV 35/97).

Der Betriebsrat hat nach einer Entscheidung des Arbeitsgerichts Ham-
burg das Recht zu verlangen, dass Pressevertretern Zugang zum Betriebs-
ratsbiiro gewahrt wird. Dieses Recht entspreche dem Hausrecht des Betriebs-
rates. Hieraus folge ein Duldungsanspruch des Arbeitgebers (ArbG Ham-
burg 19 BV 8/89).

3. Instrumentarien zur Kooperation

Insbesondere weil es sich um eine gesetzlich vorgegebene Verpflichtung
zur Kooperation handelt, stellt sich die Frage, wie sichergestellt werden
soll, dass dieser Grundgedanke eingehalten wird und welche Hilfsmittel
man den Kooperierenden an die Hand gibt.

Die Rechte des Arbeitgebers liegen auf der Hand. Diese ergeben sich
aus dem Grundgesetz beziehungsweise der Eigentumsfreiheit. Der Arbeit-
geber verfiigt {iber alle Handlungsoptionen, sofern sich diese im Rahmen
der geltenden Gesetze bewegen. Im Wesentlichen werden im Betriebs-
verfassungsgesetz Rechte des Betriebsrates normiert, die die Handlungs-
moglichkeiten und Optionen des Arbeitgebers einschranken. Es ist zu
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unterscheiden zwischen Mitwirkungsrechten und Mitbestimmungsrechten.
Zunichst bestehen Informationsrechte. Hiernach muss der Arbeitgeber
dem Betriebsrat Informationen zukommen lassen, damit der Betriebsrat
seine Arbeit ordnungsgemaf erfiillen kann. Aus dem Grundsatz der ver-
trauensvollen Zusammenarbeit folgt die Moglichkeit zur Stellungnahme
fiir den Betriebsrat. Informationsrechte beziehen sich zum Beispiel auf ge-
plante Entwicklungen, Behandlung von Beschwerden, Regelungen beziig-
lich der Arbeitssicherheit. Ferner existieren so genannte Anhérungs-, Bera-
tungs- und Initiativrechte. Hierdurch erhalt der Betriebsrat die Moglichkeit,
Einwendungen zu erheben. Bei den Beratungsrechten muss der Arbeit-
geber den Betriebsrat um seine Meinung fragen, um eine Entscheidung
durchzusetzen. Auch wenn in diesen Fallen die eigentliche Entscheidung
beim Arbeitgeber verbleibt, kann hier nicht nur ein Verfahren pro forma
durchgefiihrt werden. Der Arbeitgeber muss sich ernsthaft mit der Argu-
mentation des Betriebsrates auseinander setzen. Daneben gibt es die
Widerspruchs- oder Zustimmungsverweigerungsrechte. Auch hier ist der Ar-
beitgeber zundchst nicht gehindert, beabsichtigte Mafsnahmen durch-
zufiihren. Der Betriebsrat ist jedoch im Interesse des Betriebes berechtigt,
durch seinen Widerspruch die Umsetzung der Mafinahme zu verhindern.
Es handelt sich um ein so genanntes negatives Konsensprinzip (Koch,
Arbeitsrechthandbuch, §230, Randnummer 4). Beim Zustimmungsver-
weigerungsrecht kann der Betriebsrat beispielhaft verhindern, dass eine
personelle Einzelmafinahme, zum Beispiel eine Einstellung, eine Umgrup-
pierung oder eine Versetzung durchgefiihrt wird. Die stdrkste Form der Be-
teiligungsrechte ist die Mitbestimmung im engeren Sinne. Bei dieser hiangt
die Wirksamkeit der Mafsnahme des Arbeitgebers von der vorherigen
Zustimmung des Betriebsrates ab. Beispielhaft ist die Kiindigung eines Mit-
gliedes des Betriebsrates nur zuldssig und moglich, sofern der Betriebsrat
vorher zugestimmt hat (Koch, aaO, Randnummer 5). Diese Rechte des
Betriebsrates sind nicht abdingbar (Koch, aaO, Randnummer 7).

4. Sicherstellung durch das Einigungsstellenverfahren

Gesichert werden sollen die Beteiligungsrechte u. a. durch das so genann-
te Einigungsstellenverfahren. Konnen sich die Betriebsparteien nicht auf ei-
ne bestimmte Vorgehensweise oder ein Ergebnis verstindigen, kann eine
Einigungsstelle einberufen werden. Antragsberechtigt sind beide Par-
teien. Die Einigungsstelle ist paritdtisch zu besetzen. Ferner ist ein Vorsit-
zender zu bestimmen. Derartige Verfahren werden iiblicherweise von
Richtern gefiihrt, die diese Tatigkeit nebenberuflich in fremden Gerichts-

186



Dirk Brust

bezirken ausiiben. Die Einigungsstelle entscheidet nach Anhdérung und
Beratung verbindlich und mit einfacher Mehrheit, also auch gegen den
Willen des Arbeitgebers.

5. Ausgestaltung und Beispiele

Um die gesetzliche Konstruktion verstehen zu konnen, muss man auf die
Ausgestaltung der Beteiligungsrechte sowie deren Konsequenzen einge-
hen, was hier nur beispielhaft geschehen kann:

a) Die Wahl und der Kiindigungsschutz

Es versteht sich von selbst, dass die Betriebsratswahlen separat gesetzlich
geregelt sind. Der Betriebsrat ist in geheimer und unmittelbarer Wahl zu
wahlen. Die Wahl erfolgt nach den Grundsatzen der Verhiltniswahl (§ 14
BetrVG) Die Einzelheiten sind in der Wahlordnung niedergelegt.

Der Arbeitgeber hat jede Beeinflussung der Wahl zu unterlassen, was
auch gerichtlich geltend gemacht werden kann. Schon der Wahlbewerber
genief8t einen Sonderkiindigungsschutz, um die Bewerber vor moglichen
Interessenkonflikten mit dem Arbeitgeber zu schiitzen (Dr. Schiefer, in
BetrVG, § 103, Randnummer 20a). Schon der Bewerber soll den gleichen
Kiindigungsschutz geniefien, wie Betriebsratsmitglieder selbst. Jegliche
Storungen, die durch eine Einflussnahme auf Wahlbewerber entstehen
konnten, sollen unterbleiben, um die Betriebsratswahlen leichter durch-
fiihren zu konnen. Auch Mitglieder des Wahlvorstandes geniefsen Sonder-
kiindigungsschutz. Hier besteht also schon ein Kiindigungsschutz fiir den
betriebsratslosen Betrieb (ErfK ArbR/-Kiel, KSchG, § 15, Rn. 10). Es be-
steht auch eine so genannte Nachwirkung, das heifit, auch nach Ende der
Amtszeit kann ein Betriebsratsmitglied nicht wie jeder andere Beschéftig-
te gekiindigt werden (Bauer in Arbeitsrechtkommentar, §15 KSchG,
Randnummer 71 ff). Nach §15 BetrVG konnen Betriebsratsmitglieder
nur bei Vorliegen eines wichtigen Grundes und mit Zustimmung des Be-
triebsrates gekiindigt werden. Ein solcher wichtiger Grund im Sinne des
§626 BGB geht deutlich iiber die Anforderungen an eine Rechtfertigung
einer Kiindigung eines sonstigen Mitarbeiters hinaus. Ein wichtiger
Grund liegt zum Beispiel dann vor, wenn Straftaten gegen den Arbeitgeber
veriibt werden. Als wichtige Griinde fiir Kiindigungen gegentiber Amts-
tragern wurde beispielhaft anerkannt
- der Verkauf von des Arbeitgeber gehdrenden Schrotts durch den Be-

triebsratsvorsitzenden und die Einzahlung des erzielten Erloses in eine
Kasse des Betriebsrates
- Manipulationen mit Lohnabrechnungsunterlagen
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- unberechtigtes Mitstempeln der Zeiterfassungskarte eines anderen Ar-
beitnehmers

- vorsétzliche Falschaussage gegen den Arbeitgeber vor Gericht

- Karten spielen wahrend der Arbeitszeit, wenn noch andere gleichartige,
bereits abgemahnte Pflichtverletzungen vorliegen.

Nicht als wichtige Griinde im Sinne dieser Regelungen wurde anerkannt

~ herabsetzende Auferungen gegeniiber dem Arbeitgeber in einer Ge-
werkschaftszeitung

- verbale Entgleisungen auf einer Betriebsversammlung

- Verdacht der Kassenmanipulation

- Verdacht des Erschleichens einer Arbeitsunfahigkeitsbescheinigung

- Haschisch rauchen eines Betriebsratsvorsitzenden im Betriebsratsbiiro,
ohne dass sich dies auf das Arbeitsverhaltnis auswirkt.

Aus der Aufstellung ist ersichtlich, dass es wirklich eines wichtigen Grun-
des bedarf, um das Arbeitsverhéltnis mit einem Amtstrager zu kiindigen.
Es muss ein Mafsstab erreicht werden, der bei sonstigen Beschéftigten die
fristlose Kiindigung rechtfertigen wiirde (vgl. hierzu Bock, in Kommentar
zum Kiindigungsrecht, § 15 KSchG, Randnummer 19 ff).

b) Wahlanfechtung

Der Arbeitgeber soll auch nicht in die Lage versetzt werden, eine Wahl
leicht anfechten und sich so gegebenenfalls eines unliebsamen Betriebs-
rates entledigen zu konnen. An die Wahlanfechtung sind hohe Anforde-
rungen zu stellen. Es miissen erhebliche Anfechtungsgriinde vorliegen.
Solche sind nur dann gegeben, wenn gegen tragende Grundsatze versto-
Ben wurde (Schneider, in BetrVG, § 19, Randnummer 3).

c) Kosten des Betriebsrates

Der Arbeitgeber tréagt alle Kosten, die bei einer pflichtgeméfsen Wahrneh-
mung der Aufgaben des Betriebsrates entstehen. Hierbei gelten der
Grundsatz der Verhiltnismafligkeit und der Erforderlichkeit. Es stellt sich
immer wieder die Frage, ob personelle oder sdchliche Mittel erforderlich
sind oder ob die Aufwendungen verhdltnismagig sind (Wedde, in BetrVG,
§40, Randnummer 5). Hierbei féllt auf, dass der Gesetzgeber, wie im
Betriebsverfassungsgesetz haufig, mit unbestimmten Rechtsbegriffen ar-
beitet. Ausgelegt werden diese unbestimmten Rechtsbegriffe wie zum Bei-
spiel der Erforderlichkeit oder der Verhiltnismifiigkeit an Hand des Grund-
satzes der vertrauensvollen Zusammenarbeit.
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d) Sozialauswahl und Betriebsstilllegung

Liegt fiir den Arbeitgeber ein Grund fiir eine Kiindigung eines Mitarbei-
ters vor, hat er eine Sozialauswahl durchzufiihren. Hierbei ist zunachst die
so genannte Vergleichsgruppe zu bilden. Personen mit Sonderkiindi-
gungsschutz, also auch Betriebsratsmitglieder fallen aus der Sozialaus-
wahl heraus. Auch hieraus folgt, dass Betriebsratsmitglieder iiblicherwei-
se nicht kiindbar sind (Eisemann, Personalbuch, § 257, Randnummer 28).
Bei einer Stilllegung einer Betriebsabteilung miissen Betriebsratsmitglie-
der in einer anderen Abteilung weiter beschéftigt werden. Dies bedeutet,
dass Mitarbeiter aus anderen Abteilungen gekiindigt werden miissen. Die-
se Positionen sind »frei zu kiindigen« (Bock, in Kommentar zum Kiindi-
gungsrecht, § 15 KSchG, Randnummer 181).

e) Vorlaufiger Rechtsschutz

Stimmt der Betriebsrat der Kiindigung eines Betriebsratsmitgliedes nicht
zu und widerspricht er dieser sogar, kann das Betriebsratsmitglied im We-
ge des einstweiligen Rechtsschutzes bis zum Abschluss des gerichtlichen
Verfahrens die Weiterbeschéftigung durch ein einstweiliges Verfiigungs-
verfahren geltend machen. Hierdurch kann das Betriebsratsmitglied er-
heblichen Druck auf den Arbeitgeber ausiiben. Die Vergiitung ist wahrend
dieser Zeit fortzuzahlen. Man muss sich vor Augen fiihren, dass diese
Konstellation haufiger eintritt, selbst in Fillen, in denen klare Kiindi-
gungsgriinde vorliegen. Selbst wenn ein Betriebsratsvorsitzender nicht
nur Haschisch rauchen, sondern dieses auch verkaufen wiirde, konnte er
auf diese Art und Weise iiber einen Zeitraum von ca. einem Jahr die Wei-
terbeschaftigung zunachst erzwingen, selbst wenn er im Verfahren selbst
spater unterliegen wiirde.

Zwischenergebnis

Offensichtlich geht das BetrVG davon aus, dass allein die Vorgabe der
Verpflichtung zur Kooperation nicht ausreicht. Stattdessen ist der Kern-
gedanke des Betriebsverfassungsgesetzes, dass die angestrebte Kooperati-
on nur dann gelebt wird, wenn eine Begegnung der Betriebsparteien auf
einer Ebene erfolgt und eine moglichst weitgehende Gleichberechtigung
bzw. Waffengleichheit hergestellt wird. Dies basiert offensichtlich auf dem
Gedanken des Gesetzgebers, dass in einem Uber-/Unterordnungsverhalt-
nis eine Kooperation ansonsten nicht gelebt werden kann. Der Arbeit-
geber soll nicht dazu in die Lage versetzt werden, z. B. durch eine Kiin-
digung Einfluss nehmen zu koénnen. Damit werden dem Betriebsrat
gravierende Rechte eingerdumt. Ferner sieht das Gesetz in dem Einigungs-
stellenverfahren ein Eskalationsszenario vor. Man kann nur jedem Arbeit-
geber raten, die Beteiligungsrechte ernst zu nehmen und die Verpflichtung
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zur Kooperation zu akzeptieren, da alles Andere sehr destruktiv verlaufen
kann. Der Betriebsrat kann Uberstunden verhindern, er kann sich gegen
Einstellungen wehren, er kann die Einfithrung von EDV-Systemen blockie-
ren etc.

II. Das Direktionsrecht und seine Grenzen

1. Allgemeines

Das Weisungs- bzw. Direktionsrecht des Arbeitgebers beruht auf dem zwi-
schen Arbeitgeber und Arbeitnehmer geschlossenen Arbeitsvertrag. Es ge-
hort zum wesentlichen Inhalt eines jeden Arbeitsverhaltnisses. Die ver-
traglich geschuldete Leistungspflicht des Arbeitnehmers, mithin also die
Erbringung der Arbeitsleistung nach §611 Abs. 1 BGB, wird durch die
Anweisungen des Arbeitgebers in Ausiibung seines Weisungs- bzw. Direk-
tionsrechts konkretisiert. Das Weisungsrecht ist zugleich wichtigstes
Abgrenzungsmerkmal bei der Abgrenzung des Arbeitsverhéltnisses vom
freien Dienstvertrag, ist es doch der zentrale Gesichtspunkt bei der Feststel-
lung der personlichen Abhdngigkeit. Je starker die Weisungsbindung ist,
desto eher ist ein Arbeitsverhaltnis anzunehmen. Fehlt es hingegen an
jeder Weisungsgebundenheit, so liegt in der Regel kein Arbeitsverhaltnis
vor. Das Weisungsrecht des Arbeitgebers ist im BGB selbst nicht gesetz-
lich normiert. Die Rechtsgrundlage fiir die Ausiibung desselben findet
sich seit dem 01. Januar 2003 in § 106 der Gewerbeordnung (GewO).

2. Reichweite des Weisungsrechts

Der Umfang und die Reichweite des Weisungsrechts bestimmt sich zu-
néchst nach dem Wortlaut des § 106 Satz 1 der Gewerbeordnung. Demnach
kann der Arbeitgeber auf Grundlage des Weisungsrechts die im Arbeits-
vertrag nur rahmenméfig umschriebene Leistungspflicht nach Zeit, Ort
und Art bestimmen (BAG 25.10.1989, AP BGB, § 611, Direktionsrecht Nr.
36). Nach §106 Satz 2 GewO kann sich das Weisungsrecht ebenfalls auf
die Ordnung und das Verhalten des Arbeitnehmers im Betrieb selbst er-
strecken (Hromadka, DB 1995, 2601).
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2.1 Weisungsrecht in zeitlicher Hinsicht

a) Abgrenzungsfunktion

Zeitlich weisungsgebunden ist der Dienstleistende dann, wenn der Dienst-
berechtigte die Dauer und die zeitliche Lage der zu erbringenden Leistung
im Rahmen der arbeits- und tarifvertraglichen Vereinbarungen bestim-
men kann. So spricht die nach dem Vertragsinhalt wie auch nach der
praktischen Durchfithrung des Vertragsverhiltnisses verlangte standige
Dienstbereitschaft fiir die Arbeitnehmereigenschaft (BAG 19.11.1997, AP
BGB, § 611, Abhéngigkeit Nr. 90), dies gilt auch, wenn keine Moglichkeit
besteht, Termine entsprechend den eigenen Vorstellungen und Planungen
wahrzunehmen (BAG 06.05.1998, AP BGB, § 611, Abhéngigkeit Nr. 102).
Als starkes Indiz fiir die Eigenschaft als Arbeitnehmer ist auch die Auf-
fithrung in Dienstplinen (BAG 16.03.1994, AP BGB, § 611, Abhéngigkeit
Nr. 68) anzusehen, auch dann, wenn der Arbeitnehmer sich zwar selbst
eintragen kann, der Arbeitgeber aber vertraglich zur einseitigen Zuwei-
sung befugt ist (BAG 12.06.1996, AP BGB, § 611, Werkstudent, Nr. 4). Ent-
scheidend ist jedoch nicht, ob eine Weisungsausiibung im Einzelfall er-
folgt, denn die zeitliche Weisungsbindung kann bereits vertraglich fixiert
sein. Die zeitliche Weisungsbindung ist grundsétzlich auch bei Teilzeit-
beschéftigten, bei denen die Lage der Arbeitszeit vertraglich konkretisiert
ist, und insbesondere auch bei Abrufverhiltnissen zu bejahen.

b) Begriff der Arbeitszeit

Die Arbeitszeit umfasst regelmafiig die Zeit vom Beginn bis zum Ende der
Arbeit ohne die Ruhepausen. Umstrittene Fallgruppen in diesem Zusam-
menhang sind zum einen die Wegezeit, zum anderen die Zeit des Wa-
schens und Umkleidens.

Der Begriff der Wegezeit ist umstritten (ErfK ArbR/-Preis, BGB, § 611,
Rn. 636 ff). Im Kern fallen darunter die Zeit fiir die An- und Abfahrt des
Arbeitnehmers zum Betrieb des Arbeitgebers und die auf dem Weg von
der Arbeitsstelle zum Arbeitsplatz verbrachte Zeit. Die An- und Abfahrten
sind keine Arbeitsleistung und damit nicht vergiitungspflichtig, denn
die Wegezeit gehort nicht zur Arbeitszeit (BAG 08.12.1960, AP BGB, § 611,
Wegezeit Nr. 1). Anderes gilt aber fiir Fahrten des Arbeitnehmers zum
und von einem auflerhalb des Betriebs des Arbeitgebers liegenden
Arbeitsplatz. Dies sind zu vergiiten, wenn keine gegenteilige tarif- oder
einzelvertragliche Regelung besteht (BAG 28.03.1963, AP BGB, § 611, We-
gezeit Nr. 3). Fiir den Bereich des Weges von der Arbeitsstelle zum Ar-
beitsplatz sind stets die Umstdnde des Einzelfalles zu beachten (ErfK
ArbR/-Preis, BGB, § 611, Rn. 638).
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¢) Umfang und Grenzen des Weisungsrechts

Der Umfang des Weisungsrechts in zeitlicher Hinsicht wird in erster Linie
durch den Arbeitsvertrag bestimmt, selbstverstédndlich vorbehaltlich ein-
schrankender gesetzlicher oder tariflicher Regelungen. Die Grenzen des
offentlich-rechtlich ausgestalteten Arbeitszeitrechts (ArbZG) und vor al-
lem die anwendbaren Tarifvertrage, die typischerweise auch Fragen der
Arbeitszeit regeln, sind zu beachten. Bei variabler Arbeitszeit folgen die
Grenzen insbesondere aus § 12 TzBfG. Das Weisungsrecht erstreckt sich
in aller Regel auf die Lage der Arbeitszeit, also auf Beginn und Ende der
Arbeitszeit, die Lage der Pausen oder die Einfiihrung von Gleitzeit. Man-
gels einer eindeutigen arbeitsvertraglichen Regelung ist der Arbeitgeber
im Rahmen seines Direktionsrechts befugt, die Lage der Arbeitszeit an-
derweitig festzulegen, so z. B. den Wechsel von Nacht- zu Tagarbeit oder die
Einfiihrung von Schichtarbeit. Das BAG gibt dem Arbeitgeber insoweit ver-
tragsrechtlich einen weiten Spielraum (BAG 23.09.2004, AP BGB, § 611,
Direktionsrecht Nr. 64). Dieser Grundsatz gilt auch dann, wenn in der
Vergangenbheit iiber einen mehrjahrigen Zeitraum anderweitig verfahren
worden ist, es sei denn, es liegen besondere Umstdnde vor (LAG Koln,
26.07.2002, LAGE BGB 2002, § 611, Direktionsrecht Nr. 1.).

Allerdings muss die Bestimmung nach §315 BGB billigem Ermessen
entsprechen und bei der Bestimmung der Lage der Arbeitszeit muss der
Arbeitgeber nach Moglichkeit auch auf Personenfiirsorgepflichten des
Arbeitnehmers (§§ 1626, 1627 BGB) Riicksicht nehmen. Der Arbeitgeber
ist aber nicht verpflichtet, eine soziale Auswahl vorzunehmen (BAG
23.09.2004, AP BGB, § 611, Direktionsrecht Nr. 64; LAG Niedersachsen,
NZA 1999, 263).

Existiert innerhalb des Betriebs ein Betriebsrat, so hat dieser nach § 87
Abs. 1 Nr. 2 BetrVG ein umfassendes Mitbestimmungsrecht (Vgl. dazu:
ErfK ArbR/-Kania, BetrVG, §87, Rn. 25 ff). Zweck dieses Mitbestim-
mungsrechtes ist es, die Interessen der Arbeitnehmer an der Lage ihrer
Arbeitszeit und damit zugleich der Freizeit fiir die Gestaltung ihres Privat-
lebens zur Geltung zu bringen (BAG 15.12.1992, AP AUG, § 14 Nr. 7) Das
Mitbestimmungsrecht erstreckt sich insbesondere auf die Verteilung der
wochentlichen Arbeitszeit auf die Wochentage, die Regelung von Beginn
und Ende der taglichen Arbeitszeit und auf die Lage und Dauer von unbe-
zahlten Pausen. Félle der reinen Arbeitszeitunterbrechung werden nicht
erfasst (BAG, NZA 2004, 620), da es sich um Arbeitszeit handelt. Nicht
dem Mitbestimmungsrecht unterliegt hingegen die Dauer der wochentli-
chen Arbeitszeit, Gegenschluss zu § 87 Abs. 1 Nr. 3 BetrVG.

Vom Weisungsrecht des Arbeitgebers nicht umfasst wird nach wohl
herrschender Meinung der Umfang der Arbeitszeit, weil dieser zum Kern-
bestand des Austauschverhaltnisses gehort (LAG Diisseldorf, NZA-RR
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2003, 407, 408). Einseitige, vertraglich nicht geregelte Verdnderungen der
Arbeitszeit, von der die Hohe der Vergiitung abhéngt, konnen grundsatz-
lich nur durch eine Anderungskiindigung erfolgen. Weitere Grenzen erge-
ben sich auch aus § 12 TzBfG und die Grundsétze der Inhaltskontrolle von
Arbeitsvertragen nach den §§ 305 ff. BGB.

d) Ausgewihlte Einzelfille

(Zu weiteren Einzelfallen vgl. ErfK ArbR/-Preis, § 611, Rn. 819 ff)
Beispielhaft sei hier auf das Thema der Uberstunden verwiesen. Ohne eine
ausdriickliche Regelung ist der Arbeitnehmer grundsatzlich nicht ver-
pflichtet, Uberstunden zu leisten (Ausnahme: Not- und Katastrophenfille
(ArbG Leipzig, DB 2003, 1279)). Uberstunden liegen vor, wenn die vertrag-
liche vereinbarte Arbeitszeit iberschritten wird, die durch Kollektivver-
trag (Tarifvertrag oder Betriebsvereinbarung) oder durch Arbeitsvertrag
festgelegt ist. Im umgekehrten Fall entsteht aus einer fortdauernden An-
ordnung von Uberstunden noch kein Anspruch auf ein bestimmtes Maf
an Uberstunden (LAG Kéln, NZA-RR 1999, 517), allerdings kann sich un-
ter Umstanden aus dem Gleichbehandlungsgrundsatz ein Anspruch auf
Mehrarbeit ergeben (LAG Hessen, NZA-RR 2002, 348). Fehlt es an einer
Verpflichtung des Arbeitnehmers zur Ableistung von Uberstunden, so
kann sich eine Pflicht ausnahmsweise aus den Grundsatzen von Treu
und Glauben nach § 242 BGB ergeben, der Arbeitgeber kann sein Begeh-
ren indes nicht auf § 14 ArbZG stiitzen. Die Regelung von Uberstunden
(einschlieflich deren Vergiitung) ist tarifrechtlich gepragt und unterliegt
nach § 87 Abs. 1 Nr. 3, 10 BetrVG der Mitbestimmung des Betriebsrates. So
konnen Tarifvertrage dem Arbeitgeber das Recht einrdumen, die regel-
mafiige Arbeitszeit einseitig zu verldngern, zugleich diese aber auch auf
die tarifliche Arbeitszeit zuriickzufiihren. Grundsatzlich muss der Ar-
beitgeber auch hier die Grenzen des billigen Ermessens wahren; diese
umfassen auch die Einhaltung bestimmter Ankiindigungsfristen (BAG
28.11.1984, AP TVG, § 4, Bestimmungsrecht Nr. 2; ArbG Frankfurt, NZA-
RR 1999, 357). In Betrieben ohne Betriebsrat hat der Arbeitgeber in der
Regel ohne ausdriickliche vertragliche Grundlage keine Moglichkeit,
Uberstunden anzuordnen - die Anordnung steht und fallt somit mit einer
vertraglichen Fixierung des Rechts zur Anordnung von Uberstunden.

2.1 Weisungsrecht in értlicher Hinsicht

a) Abgrenzungsfunktion

Zeitlich weisungsgebunden ist der Dienstleistende dann, wenn dieser die
Dienste an einem bestimmten Ort zu erbringen hat, den er nicht selbst
bestimmen kann. Dann liegt zugleich regelméfiig ein Arbeitsverhaltnis
vor (BAG 13.01.1983, AP BGB, § 611, Abhingigkeit Nr. 42). Die ortliche
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Weisungsgebundenheit ist nicht zu verwechseln mit der Eingliederung in
den Hauptbetrieb des Unternehmens. Grundsitzlich konnen nadmlich
auch im Aufiendienst tatige Mitarbeiter, wie z. B. Monteure, Kundenbera-
ter usw., hinsichtlich des Arbeitsortes engen Bindungen unterliegen (BAG
06.05.1998, AP BGB, § 611, Abhéngigkeit Nr. 102).

b) Begriff des Arbeitsortes

Der Ort der Arbeitsleistung — der sog. Erfiillungsort — ergibt sich in der
Regel direkt aus dem Arbeitsvertrag. Fehlt eine Regelung, so ist im Wege
der Auslegung unter Berticksichtigung der ndheren Umstédnde des Einzel-
falls zu ermitteln, fiir welchen Arbeitsort der Arbeitnehmer tatsachlich
eingestellt wurde. Erfiillungsort fiir die Leistungen sowohl von Arbeit-
geber als auch Arbeitnehmer ist grundsatzlich — wenn der Arbeitnehmer
dort stindig beschaftigt ist — am jeweiligen Betriebssitz und damit am
Arbeitsort des Arbeitnehmers (BAG 03.12.1985, AP TVG, § 1, Tarifvertrage
Grofshandel Nr. 1). Allerdings konnen sowohl im Tarifvertrag als auch im
Einzelarbeitsvertrag abweichende Regelungen getroffen werden. Proble-
matisch ist die Bestimmung bei Arbeitnehmern im Auflendienst mit Reise-
tatigkeit (Vgl. dazu: ErfK ArbR/-Preis, § 611, Rn. 806).

Bei staindig wechselnden Arbeitsstellen ist in der Regel davon auszuge-
hen, dass Erfiillungsort der Sitz des Arbeitgebers ist, an dem die Personal-
verwaltung vorgenommen wird (ArbG Pforzheim, NZA 1994, 384). Wenn
und soweit es an einer eindeutigen Vereinbarung mangelt, so ist der ge-
meinsame Erfiillungsort nach dem Schwerpunkt des Vertragsverhaltnis-
ses zu bestimmen.

¢) Umfang und Grenzen des Weisungsrechts

Zunéchst kann der Einsatz des Arbeitnehmers auch ohne besondere Re-
gelung auf einen bestimmten Arbeitsort beschriankt sein - etwa dann,
wenn der Arbeitnehmer fiir einen bestimmten Betrieb oder eine bestimm-
te Aufgabe eingestellt worden ist. Lasst sich eine solche Konkretisierung
aus dem Arbeitsvertrag aber nicht entnehmen, kann sich aus dem Wei-
sungsrecht des Arbeitgebers die Befugnis ergeben, den Arbeitnehmer an
verschiedenen Orten einzusetzen. Dieses Direktionsrecht muss nicht
zwingend vereinbart sein, sondern kann sich auch aus der Tatigkeits-
beschreibung bzw. dem Wesen der Tatigkeit ergeben. So kann die Tatig-
keit des Mitarbeiters gerade beinhalten, dass an wechselnden Orten
gearbeitet wird. Dies diirfte insbesondere bei Bau-, Montage- und AufSen-
dienstmitarbeitern oder Arbeitnehmern in Reinigungsunternehmen der
Fall sein. Hier ist der Arbeitgeber grundsitzlich sogar berechtigt, den Ar-
beitsort téglich neu zu bestimmen. Ebenfalls kann der Arbeitgeber in der
Regel Dienstreisen in das In- und Ausland anordnen, wenn diese zum
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Berufsbild gehoren (ErfK ArbR/-Preis, BGB, § 611, Rn. 808; Loritz, NZA
1997, 1188, 1190). Auch wenn ein Arbeitnehmer iiber einen ldngeren Zeit-
raum auf einer bestimmten Stelle mit bestimmten Aufgaben beschaftigt
worden ist, kann daraus nicht grundsatzlich auf eine zwingende ortliche
Konkretisierung geschlossen werden (BAG 07.12.2000, AP BGB, § 611, Di-
rektionsrecht Nr. 61; LAG Rheinland-Pfalz, BB 1997, 474). Das Weisungs-
recht des Arbeitgebers wird dadurch nicht ausgeschlossen.

d) Ausgewihlte Einzelfille

Es ist grundsatzlich iiblich und mdglich, in einen Arbeitsvertrag einen
ausdriicklichen sog. Versetzungsvorbehalt aufzunehmen. Danach kann
der Arbeitnehmer bei Bedarf auch in anderen Betrieben des Unterneh-
mens, ggf. auch innerhalb der gesamten Bundesrepublik Deutschland,
versetzt werden. Dazu muss der Arbeitsvertrag jedoch einen eindeutigen
Vorbehalt, der sich auch auf einen Ortswechsel erstreckt, beinhalten
(ArbG Kaiserslautern, ARSt. 1993, 69; BAG, NZA 2008, 833). Dies ist ge-
nerell nicht zu beanstanden. Allerdings ist auch hier wiederum § 315 BGB
zu beachten, wonach die Leistungsbestimmung durch den Arbeitgeber
stets billigem Ermessen entsprechen muss. Dies bedeutet in concreto,
dass es einer Abwagung der Interessenslage beider Vertragsparteien im
Einzelfall bedarf (LAG Berlin, LAGE BGB, § 611, Direktionsrecht Nr. 2).
Unter Umstdnden sind auch bedeutende Auswirkungen auf die private
Lebensfiihrung zu beriicksichtigen, insbesondere bei einer Versetzung
ins Ausland (LAG Hamm, DB 1974, 877). Auch die Versetzung innerhalb
eines Konzerns bestimmt sich grundsatzlich nach dem Arbeitsvertrag. Da
der Arbeitnehmer zumeist nur fiir ein bestimmtes Unternehmen einge-
stellt wird, bleibt auch bei einer Versetzung die arbeitsvertragliche Bezie-
hung zum einstellenden Konzernunternehmen bestehen. Ein dauerhafter
Wechsel des Arbeitsplatzes — sprich: Versetzung an einen anderen Ar-
beitsplatz in einem anderen Unternehmen des Konzerns - erfordert die
Kiindigung des alten und Begriindung eines neuen Arbeitsvertrages bzw.
einen Ubernahmevertrag (Vgl. dazu: ErfK ArbR/-Preis, § 611, Rn. 233). Fiir
den Fall, dass eine schwangere Arbeitnehmerin versetzt werden soll, sind
Besonderheiten zu beachten (BAG 21.04.1999, AP MuSchG 1968, §4,
Nr. 5).

Der Arbeitgeber kann grundsatzlich Umsetzungen von Arbeitneh-
mern vornehmen. Er ist nicht gehalten - etwa in Konfliktsituationen -
zundchst eine Abmahnung auszusprechen (BAG 24.04.1996, AP BGB,
§ 611, Direktionsrecht Nr. 48). Ist das Betriebsklima durch einen Streit
unter Mitarbeitern gestort, entspricht es grundsatzlich billigem Ermessen,
wenn der Arbeitgeber zur Konfliktbehebung einen Arbeitnehmer in eine
andere Filiale desselben Ortes zu versetzen. Dabei kommt es auf die Ur-
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sachen fiir den Konflikt nicht an (LAG Koéln, 27.11.1998, LAGE BGB, § 315,
Nr. 6).

2.3 Weisungsrecht hinsichtlich der Art der Tatigkeit

a) Tatigkeitsbegriff

Der konkrete Inhalt der Verpflichtung zur Arbeitsleistung ergibt sich aus
den Einzelheiten des Arbeitsvertrages. Auch fiir die Konkretisierung der
Art der vom Arbeitnehmer zu verrichtenden Arbeitsleistung ist zunachst
der Inhalt des Arbeitsvertrages mafsgeblich. Die im Arbeitsvertrag enthal-
tene Tatigkeitsbeschreibung kann sehr konkret, aber auch sehr allgemein
gehalten sein.

b) Umfang und Grenzen des Weisungsrechts

Die arbeitsvertragliche Formulierung der Tatigkeitsbeschreibung ist von
erheblicher Relevanz fiir das Weisungsrecht des Arbeitgebers, weil von
ihr der Umfang abhéngig ist (ErfK ArbR/-Preis, BGB, § 611, Rn. 799 ff.;
Hromadka, DB 1995, 2601, 2602).

Wird die Tatigkeit bei der Einstellung umschrieben (so z. B. Buchhal-
ter, kfm. Angestellter etc.), so konnen dem Arbeitnehmer samtliche Tatig-
keiten zugewiesen werden, die dem Berufsbild entsprechen. Zweckmafig
ist es deshalb, die Tatigkeitsbeschreibung nicht zu eng zu fassen. Ist eine
zugewiesene Tatigkeit nicht mehr von der Tatigkeitsbeschreibung ge-
deckt, kann der Arbeitgeber eine Anderung des Arbeitsvertrages nur
durch Vereinbarung oder eine Anderungskiindigung herbeigefiihrt wer-
den. Aber auch bei weiterer Fassung des Tatigkeitsbereiches kann sich
die Einsatzpflicht des Arbeitnehmers in Einzelfall auf eine bestimmte Ta-
tigkeit konkretisieren, wenn eine dahingehende Vertragsanderung erfolgt
ist (BAG 11.06.1958, AP BGB, § 611, Direktionsrecht Nr. 2). Dies ist nicht
der Fall, wenn der Arbeitsvertrag einen Vorbehalt zur Zuweisung einer
anderen Aufgabe enthalt; auch der Zeitablauf allein fiihrt auch bei lang-
jahriger Tatigkeit nicht zu einer Konkretisierung. In diesem Fall bedarf es
zusatzlicher Umstande (LAG Koln, 23.02.1987, LAGE BGB, § 611, Direkti-
onsrecht Nr. 1; Hennige, NZA 1999, 281, 286.).

Der Arbeitgeber kann sich auch durch Erkldrungen binden. Ist dem
Arbeitnehmer voriibergehend eine hoherwertige Aufgabe zugewiesen
worden, deren Fortfiihrung auf Dauer seitens des Arbeitgebers nur von
der fachlichen Bewahrung abhingig gemacht wird, darf der Arbeitgeber
die Aufgabe nicht aus anderen Griinden entziehen (BAG 17.12.1997, AP
BGB, § 611, Direktionsrecht Nr. 52).

Fiir den Bereich des offentlichen Dienstes ist folgendes zu beachten:
Dem Arbeitnehmer des offentlichen Dienstes kann grundsétzlich jede
Aufgabe iibertragen werden, die den Merkmalen seiner Vergiitungsgrup-
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pe entspricht, sofern ihm die Tatigkeit auch im Ubrigen billigerweise zu-
gemutet werden kann (BAG 30.08.1995, AP BGB, § 611, Direktionsrecht
Nr. 44). Der Arbeitsbereich kann auch verkleinert werden. Zu beachten
ist aber, dass moglicherweise eine mitbestimmungspflichtige Versetzung
vorliegt. Die Verweigerung einer rechtmafsig zugewiesenen Tatigkeit kann
die fristlose Entlassung rechtfertigen (BAG 12.04.1973, AP BGB, § 611, Di-
rektionsrecht Nr. 24). Das Weisungsrecht erfasst aber grundsatzlich nicht
die Befugnis des Arbeitgebers, den Arbeitnehmer auf einen geringerwer-
tigen Arbeitsplatz zu versetzen. Dies gilt auch dann, wenn die bisherige
Vergiitung fortgezahlt wird (BAG 24.04.1996, AP BGB, § 611, Direktions-
recht Nr. 49). Geringerwertige Arbeiten muss der Arbeitnehmer nur in
Notféllen verrichten (Bauer/Opolony, NJW 2002, 3503). Die Zulassigkeit
der Zuweisung hoherwertiger Arbeiten ist von den Umstdnden des Einzel-
falls abhingig, allerdings muss auch eine nur voriibergehende Ubertra-
gung solcher Aufgaben entsprechend § 315 BGB nach billigem Ermessen
erfolgen. Hinsichtlich dieses Grundsatzes ist eine Besonderheit zu be-
achten: Das billige Ermessen der Ausiibung des Direktionsrechts muss
sich auf die Tatigkeitstibertragung »an sich« und auf die »Nicht-Dauer-
haftigkeit« der Ubertragung beziehen, sog. »doppelte Billigkeit« (BAG
17.04.2002, AP BAT, § 24, Nr. 23).

3. Grenzen des Weisungsrechts

Das Weisungsrecht wird — wie oben bereits deutlich geworden ist - ins-
besondere dadurch begrenzt, dass es grundsatzlich im Rahmen des bil-
ligen Ermessens im Sinne des § 315 BGB auszuiiben ist. Dieser Grundsatz
ist in §106 Satz 1 GewO gesetzlich festgelegt. Ebenfalls kann das Wei-
sungsrecht an einer Vielzahl von Stellen durch einzelvertragliche oder kol-
lektivvertragliche Vereinbarung begrenzt werden. Die Erweiterung des
Rechts zur einseitigen Leistungsbestimmung unterliegt grundséatzlich der
Uberpriifung anhand der §§ 305 ff. BGB. Teilweise nimmt die Rechtspre-
chung an, dass das Kiindigungsschutzrecht umgangen wird, wenn sich
Leistungsbestimmungsrechte auf wesentliche Teile des Arbeitsvertrages
derart beziehen, dass durch sie das Gleichgewicht zwischen Leistung
und Gegenleistung grundlegend gestort wird (Bauer/Opolony, NJW 2002,
3503). Zu beachten sind insbesondere auch die oben bereits aufgezeigten
Mitwirkungsrechte des Betriebsrates und der Einfluss der Grundrechte, so
z. B. Gewissensfreiheit.

197



Kooperation im Arbeitsrecht

III. Der Abschluss befristeter Arbeitsvertrige

1. Begriff der Befristung

Nach §3 Abs. 1 Satz 1 TzBfG ist ein Arbeitnehmer befristet beschaftigt,
wenn der Arbeitsvertrag auf eine bestimmte Zeit geschlossen wurde. Ein
befristeter Arbeitsvertrag liegt nach §3 Abs. 1 Satz 2 TzBfG vor, wenn
seine Dauer kalendermafig bestimmt ist oder sich dies aus Art, Zweck
oder Beschaffenheit der Arbeitsleistung ergibt. Demnach lassen sich die
sog. »Zeitbefristung« und die sog. »Zweckbefristung« unterscheiden. Die
Grundsitze iiber die Befristung von Arbeitsverhaltnissen finden nur auf
Arbeitsverhaltnisse Anwendung und sind daher auch auf Teilzeitarbeitver-
hiltnisse anwendbar (BAG 16.10.1987, AP BGB, § 620, Hochschule Nr. 5).
Arbeitnehmerihnliche Personen sind hingegen nicht umfasst (BAG
15.11.2005, AP BGB, §611, Arbeitnehmerahnlichkeit Nr. 12), Vertrage
iiber eine freie Mitarbeit konnen uneingeschrankt befristet abgeschlossen
werden (BAG 09.05.1984, AP BGB, § 611, Abhdngigkeit Nr. 45). Fiir Berufs-
ausbildungsverhiltnisse gelten die Sondervorschriften des Berufsbildungs-
gesetzes (BBiG) (Vgl. dazu: ErfK ArbR/-Schlachter, BBiG, § 1, Rn. 1 ff ). Im
Bereich der befristeten Arbeitsverhéltnisse lassen sich verschiedene Arten
der Befristung unterscheiden (Vgl. dazu: ErfK ArbR/-Preis, TzBfG, §2,
Rn. 3).

a) Feste Vertragsdauer

Bei der festen Vertragsdauer wird der Arbeitsvertrag auf bestimmte Dauer
abgeschlossen. Die vereinbarte Dauer ist dann im Zweifel sowohl Hochst-
als auch Mindestzeit. Eine solche feste Vertragsdauer kann sowohl bei
Abschluss des Arbeitsvertrages als auch durch spéatere Vertragsdnderung
vereinbart werden. Eine zunachst vereinbarte Befristung kann einver-
nehmlich zwischen den Parteien des Arbeitsvertrages aufgehoben wer-
den. Eine blofile Rahmenvereinbarung ist hingegen kein Arbeitsvertrag
(BAG 31.07.2002, AP TzBfG, §4, Nr. 2). Entsprechend §3 Abs. 1 Satz 2
TzBfG kann zudem ein sog. »zweckbefristeter Arbeitsvertrag« abgeschlos-
sen werden. Die Vereinbarung iiber die Zeit oder den Zweck des Vertrages
ist moglichst eindeutig und unmissverstandlich zu treffen. Etwaige Un-
klarheiten in den Allgemeinen Geschéftsbedingungen (AGB) gehen zu
Lasten des Verwenders, sprich des Arbeitgebers. Fiir den Bereich der sai-
sonalen Arbeitskrafte und fiir Kampagnebetriebe sind weitere Besonder-
heiten zu beachten (Vgl. dazu: ErfK ArbR/-Preis, TzBfG, § 3, Rn. 7).
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b) Hochstdauer einer Befristung

Die Parteien konnen auch vereinbaren, dass das Arbeitsverhéltnis bis zu
einem bestimmten Zeitpunkt dauern soll, eine friihzeitige ordentliche
Kiindigung aber moglich ist. Dieser Wille muss aus den Umstdnden ein-
deutig erkennbar sein; die ordentliche Kiindigung muss vorbehalten blei-
ben. Fehlt dieser Vorbehalt, kann innerhalb der Befristung nicht gekiin-
digt werden. Dies ergibt sich insoweit auch aus §15 Abs. 3 TzBfG.
Typischer Fall einer solchen Hochstbefristung ist die Vereinbarung einer
Altersgrenze, vgl. § 14 TzBfG.

¢) Zeit- und Zweckbefristung

Das TzBfG findet sowohl auf die kalendermdifige Befristung als auch auf die
Zweckbefristung Anwendung. Dies ergibt sich aus §§3, 15 TzBfG. Zu be-
achten ist aber, dass nicht alle Regelungen des TzBfG gleichermaflen fiir
die Zeit- und Zweckbefristung gelten. Dies ist fiir die Befristung mit Sach-
grund nach §14 Abs. 1 TzBfG der Fall, eine Befristung nach §14 Abs. 2
TzBfG darf hingegen nur kalendermafiig erfolgen.

Eine Zeitbefristung liegt vor, wenn das Arbeitsverhaltnis mit Ablauf
einer kalendermafSig bestimmten Frist sein Ende finden soll (regelméaflig
am letzten Arbeitstag um 24:00 Uhr, moglich ist auch eine konkrete Ver-
einbarung, z. B. das Schichtende (ArbG Marburg, DB 2006, 785)).

Bei der Zweckbefristung soll das Arbeitsverhaltnis mit Eintritt eines
von den Parteien als gewiss, aber zeitlich unbestimmbar angesehen Ereig-
nisses enden (BAG 26.03.1986, AP BGB, § 620, Befristeter Arbeitsvertrag
Nr. 103, BAG, NZA 2006, 535). Als zuldssige Zweckbefristungen hat die
Rechtsprechung u. a. anerkannt:

* Aushilfe fiir verhinderte Mitarbeiter (BAG 08.03.1962, AP BGB, § 620,

Befristeter Arbeitsvertrag Nr. 22),

Einstellung fiir eine Saison (BAG 20.10.1967, AP BGB, § 620, Befristeter

Arbeitsvertrag Nr. 30),

* bestimmten, einmaligen Arbeitsanfall (BAG 28.09.1961, AP BGB, § 620,
Befristeter Arbeitsvertrag Nr. 21),

* Ablauf einer ABM-Forderungsdauer (BAG, NZA 2005, 873),

Bewilligung einer Altersrente (BAG, NZA 2006, 535) und

voriibergehenden Personalmehrbedarf.

d) Doppelbefristung

Eine Zeitbefristung kann mit einer Zweckbefristung nach herrschender
Meinung kombiniert werden (BAG 03.10.1984, AP BGB, § 620, Befristeter
Arbeitsvertrag Nr. 87; BAG, NZA 2002, 351). Ob dies der Fall ist, ist im
Wege der Auslegung zu ermitteln, denn abzugrenzen ist die Situation von
der bloffen Mitteilung lediglich einer Prognose des wahrscheinlichen Zeit-
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punkts der Zweckerreichung (BAG, NZA 2006, 321). Die Wirksamkeit der
Zweck- und der Zeitbefristung ist getrennt zu beurteilen (BAG, NZA 2002,
85.).

2. Begriindung von befristeten Arbeitsvertrigen

Die Begriindung eines zweckbefristeten Arbeitsverhaltnisses setzt die Ei-
nigung der beiden Parteien voraus, dass ihr Arbeitsverhaltnis mit dem
Eintritt eines bestimmten Ereignisses enden soll. Die Beschaffenheit oder
der Zweck der Arbeitsleistung, fiir die der Arbeitnehmer eingestellt wird,
miissen bei Vertragsschluss erortert und beiden Parteien erkennbar ge-
wesen sein. Das Schriftformerfordernis des §14 Abs. 4 TzBfG umfasst
den Vertragszweck (BAG, NZA 2006, 321). Allein die Zuweisung eines
begrenzten Aufgabenbereiches reicht nicht zum konkludenten Abschluss
eines zweckbefristeten Arbeitsvertrages aus. Die Bestimmbarkeit der
Zweckerreichung als Wirksamkeitsvoraussetzung der Befristungsabrede
liegt nur vor, wenn anhand objektiver Mafistédbe festgestellt werden kann,
ob fiir den jeweiligen Arbeitnehmer noch Arbeit vorhanden ist.

Demnach ist beim Abschluss eines befristeten Arbeitsvertrages fol-
gendes zwingend zu beachten: Vereinbaren die Arbeitsvertragsparteien
zunachst nur miindlich die Befristung eines Arbeitsvertrags, so ist die Be-
fristungsabrede unwirksam und ein unbefristeter Arbeitsvertrag geschlos-
sen, denn nach § 14 Abs. 4 TzBfG bedarf die Befristung eines Arbeitsver-
trags zu ihrer Wirksamkeit der Schriftform. Halten die Vertragsparteien
die Befristungsabrede nach Arbeitsaufnahme durch den Arbeitnehmer in
einem schriftlichen Arbeitsvertrag fest, liegt darin regelméagig keine eigen-
standige Befristungsabrede iiber die nachtragliche Befristung des unbe-
fristet entstandenen Arbeitsverhéltnisses, sondern nur die befristungs-
rechtlich bedeutungslose Wiedergabe des bereits miindlich Vereinbarten.
Haben die Parteien hingegen vor der Unterzeichnung des schriftlichen
Arbeitsvertrags miindlich keine Befristung vereinbart oder eine Befris-
tungsabrede getroffen, die inhaltlich mit der in dem schriftlichen Vertrag
enthaltenen Befristung nicht iibereinstimmt, enthalt der schriftliche Ar-
beitsvertrag eine eigenstandige, dem Schriftformgebot gentigende Befris-
tung. Ist die Befristung daneben sachlich gerechtfertigt, so ist die Befris-
tung insgesamt rechtens (BAG, NZA 2008, 108; Laws, AuA 2007, 692)

Des Weiteren ist es nach §2 Abs. 1 Nr. 3 NachwG die unabdingbare
Pflicht des Arbeitgebers, dem befristet beschaftigten Arbeitnehmer spa-
testens einen Monat nach vereinbartem Arbeitsbeginn die vorhersehbare
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Dauer des Arbeitsverhaltnisses schriftlich mitzuteilen. Bei Zweckbefris-
tungen ist der Zweck oder das die Befristung beendende Ereignis schrift-
lich mitzuteilen.

3. Die Zulassigkeit der Befristung nach § 14 TzBfG

3.1 Hintergrund der Regelung

Bis zum 31.12.2000 erlaubte § 620 BGB den Abschluss befristeter Arbeits-
vertrdge. Schon friith hatte die Rechtsprechung (RAG, ARS 16, 66) sog.
»Kettenarbeitsvertrige« — sprich: die Aneinanderreihung mehrerer Zeit-
arbeitsvertrédge - fiir unwirksam erkldrt, wenn der Arbeitgeber auf diesem
Weg versuchte, die gesetzlichen Kiindigungsbestimmungen (insbesonde-
re des Kiindigungsschutzgesetzes) zu umgehen (Wiedemann/Palenberg,
RdA 1977, 85, 87).

Der Grofie Senat des BAG beurteilte die Wirksamkeit befristeter Ar-
beitsvertrage mit Hilfe der sog. »objektiven Gesetzesumgehung«. Eine
mifibrauchliche Verwendung der »Befristung« sollte vorliegen, wenn fiir
sie kein verstdndiger, sachlich rechtfertigender Grund sprach. Die Recht-
sprechung entwickelte in der Folge einen Katalog solcher sachlich recht-
fertigenden Griinde (BAG 29.08.1979, AP BGB, § 620, Befristeter Arbeits-
vertrag Nr. 50). Die verfestigte Rechtsprechung bildete die Grundlage fiir
die nunmehr in §14 TzBfG aufgenommenen sachlich rechtfertigenden
Griinde.

3.2 Regelungen
§ 14 TzBfG regelt die Befristung mit Sachgrund (Abs. 1) und die Befristung
ohne Sachgrund (Abs. 2).

a) Befristung mit Sachgrund, § 14 Abs. 1 TzBfG

(1) Allgemeines

Die wirksame Befristung eines Arbeitsvertrages wird in § 14 Abs. 1 TzBfG
von der Rechtfertigung durch einen sachlichen Grund abhangig gemacht.
§14 Abs. 1 Satz 2 TzBfG benennt insoweit acht Fille eines sachlichen
Grundes. Ist einer der Griinde zu bejahen, so bedarf es keiner Priifung
anhand allgemeiner Merkmale mehr; diese sind tiberdies nicht abschlie-
Bend (BAG, NZA 2005, 923; BAG, Urt. v. 15.02.2006, Az.: 7 AZR 241/05)
(Wortlaut: »...insbesondere...«) und kénnen nebeneinander bestehen. Al-
lerdings ist zu fordern, dass andere Griinde in ihrem Gewicht den aus-
driicklich benannten gleichkommen miissen (BAG, NZA 2005, 923).
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(2) Bedeutung des Kiindigungsschutzes

Die Neuregelung stellt nicht mehr auf die Umgehung des allgemeinen und
des besonderen Kiindigungsschutzes ab, da diese eigenstidndige Regelun-
gen trifft. Die aus dem KSchG gezogenen Folgerungen sind nunmebhr irre-
levant, insbesondere kommt die 6-Monats-Frist nicht mehr zur Anwen-
dung (BAG, 06.11.2003, AP TzBfG, § 14, Nr. 7).

Das TzBfG lasst fiir Kleinbetriebe keine Ausnahme von der Anwen-
dung des § 14 TzBfG zu, denn die Vorschrift gilt fiir samtliche Arbeitsver-
héltnisse. Eine dem §8 Abs. 7 TzBfG entsprechende Kleinbetriebsklausel
(mehr als 15 Arbeitnehmer) ist in § 14 TzBfG nicht aufgenommen worden.
Auch Griinde aus dem Bereich des besonderen Kiindigungsschutzes (§ 9
MuSchG, § 15 KSchG, § 613 a IV BGB) sind fiir die Zulassigkeit befristeter
Arbeitsvertrage nicht mehr von Bedeutung, d. h. die Befristung greift auch
im Falle der Schwangerschaft. Eine Ausnahme bildet insoweit lediglich
§92 SGB IX, der die Beendigung des Arbeitsverhdltnisses mit einem
Schwerbehinderten betrifft.

(3) Bedeutung des letzten Arbeitsvertrages und aufeinanderfolgende Be-
fristungen

Ohne jede Einschrankung erlaubt § 14 TzBfG den Abschluss eines befris-
teten Arbeitsvertrages im Anschluss an ein ohne Sachgrund befristetes
Arbeitsverhaltnis im Sinne des § 14 Abs. 2 TzBfG. Gleichfalls zulassig ist
der wiederholte Abschluss befristeter Arbeitsvertrage mit Sachgrund, hier
bestehen grundsitzlich keine »Limits«. Ebenso erlaubt ist der Wechsel des
Sachgrundes von Vertrag zu Vertrag (BAG, NZA 2005, 357; BAG, NZA
2005, 469).

Jede vom Arbeitgeber darzulegende Prognose wird einer Beurteilung
unterzogen, wobei die Anforderungen an die Prognose mit jedem neuen
befristeten Arbeitsvertrag ansteigen, wenn es sich nicht um sehr kurze
Arbeitsvertrage handelt (BAG 22.11.1995, AP BGB, § 620, Befristeter Ar-
beitsvertrag Nr. 178).

Wollen die Parteien im Anschluss an einen befristeten Arbeitsvertrag
ihr Arbeitsverhaltnis fortsetzen und schlieffen sie einen weiteren befriste-
ten Arbeitsvertrag ab, so bringen sie damit zum Ausdruck, dass nunmehr
allein der neue Vertrag fiir ihre Rechtsbeziehungen mafsgeblich sein soll.
Daher kommt es fiir die Frage, ob die Befristung wegen des Fehlens eines
sachlich rechtfertigenden Grundes unwirksam ist, allein auf den zuletzt
abgeschlossenen befristeten Arbeitsvertrag an (BAG, NZA 2006, 40; BAG
02.07.2003, AP BGB, § 611, Musiker Nr. 39; BAG, NZA 2008, 467). Davon
abweichend ist die vorhergehende Befristung mafigeblich, wenn der letzte
Vertrag lediglich einen unselbstindigen Annex zum vorletzten Vertrag
darstellt (wenn z. B. der Endzeitpunkt nur geringfiigig und orientiert am
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Sachgrund korrigiert wird) (BAG 15.02.1995, AP BGB, § 620, Befristeter
Arbeitsvertrag Nr. 166). Dies gilt nicht, wenn die letzte Befristungsabrede
aufgrund einer nach Abschluss des vorletzten Vertrages eingetretenen
neuen Ursache erfolgt (BAG, NZA 2005, 357; BAG, NZA 2005, 469).

Durch einen Anderungsvertrag kann bei gleicher Befristung die Tatig-
keit oder die Vergiitung abweichend geregelt werden, ohne dass sich der
sachliche Grund dndern muss. Dann unterliegt nur der Anderungsvertrag
der Befristungskontrolle (BAG 21.03.1990, AP BGB, § 620, Befristeter Ar-
beitsvertrag Nr. 135)

(4) Nachtragliche Befristung eines unbefristeten Arbeitsverhaltnisses
Auch die nachtrédgliche Befristung eines unbefristeten Arbeitsverhaltnis-
ses wird von der Regelung des § 14 TzBfG erfasst und unterliegt somit den
gleichen Anforderungen, bedarf also ebenfalls eines sachlichen Grundes.
Dies gilt unabhédngig davon, ob zum Zeitpunkt der Vereinbarung Be-
standsschutz nach dem KSchG bereits besteht oder nicht (BAG
08.07.1998, AP BGB, § 620, Befristeter Arbeitsvertrag Nr. 201).

Einigen sich die Parteien nicht einvernehmlich tiber eine nachtragliche
Befristung, so kann der Arbeitgeber diese im Wege der Anderungskiin-
digung herbeifithren (BAG 25.04.1996, AP KSchG, §1, Betriebsbedingte
Kiindigung Nr. 78). Die soziale Rechtfertigung der Anderungskiindigung ist
gem. §§2, 4 KSchG gerichtlich iiberpriifbar und der sachliche Grund der
Befristung wird zugleich mit beurteilt. Hat der betroffene Arbeitnehmer
den befristeten Arbeitsvertrag unter Vorbehalt angenommen, wird der
Sachgrund bei Versiumung der Klagefrist des §4 KSchG entsprechend
§ 7 KSchG fingiert (ErfK ArbR/-Miiller-Gloge, TzBfG, § 14, Rn. 17 ff ).

(5) Mafigeblicher Zeitpunkt fiir das Vorliegen eines Sachgrundes
Das Vorliegen eines Sachgrundes ist nach den Verhéltnissen im Zeitpunkt
des Vertragsschlusses zu beurteilen (BAG, NZA 2006, 37; BAG, NZA 2006,
154). Unerheblich ist, ob sich das Arbeitsverhéltnis von Beginn an oder
aber erst im Laufe der Zeit als befristetes Arbeitsverhaltnis darstellte.
§14 TzBfG nennt in Abs. 1, Satz 2 insgesamt acht unterschiedliche
sachliche Griinde.
* Voriibergehender Arbeitskraftebedarf
* Erstanstellung
* Vertretung
Eigenart der Arbeitsleistung
Erprobung
¢ Griinde in der Person des Arbeitnehmers
» Zweckbindung von Haushaltsmitteln
Gerichtlicher Vergleich
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b) Befristung ohne Sachgrund, § 14 Abs. 2 TzBfG

(1) Allgemeines

Der Grundsatz des § 14 Abs. 1 TzBfG, wonach die Befristung eines sachli-
chen Grundes bedarf, wird in §14 Abs. 2 TzBfG aufgegriffen und um
einen Ausnahmetatbestand erweitert: Die kalenderméfiige Befristung ei-
nes Arbeitsvertrages ist ohne Vorliegen eines sachlichen Grundes bis zur
Dauer von zwei Jahren zuldssig. Mit der Befristung kann eine Probezeit
vereinbart werden, um so die Kiindigungsfrist wahrend der Probezeit aus
§ 622 Abs. 3 BGB abzukiirzen.

(2) Dauer der Befristung

Eine Befristung von bis zur Dauer von zwei Jahren ist grundsétzlich zulas-
sig; dieser zeitliche Rahmen muss nicht ausgeschopft werden. § 14 Abs. 2
TzBfG verlangt eine kalendermafiige Bestimmung des Befristungszeitrau-
mes. Zweckbefristungen oder auflosende Bedingungen konnen im Rah-
men des § 14 Abs. 2 TzBfG nicht vereinbart werden. Bis zur Gesamtdauer
von zwei Jahren diirfen bis zu drei Verlangerungen eines befristeten Ar-
beitsvertrages vereinbart werden. Unter einer Verlangerung ist die einver-
nehmliche Abdnderung des Endtermins zu verstehen (BAG, NZA 2006,
605; BAG, NZA 2005, 714). Wird das befristete Arbeitsverhaltnis nicht
verlangert, sondern ein neues befristetes Arbeitsverhaltnis begriindet, fin-
det § 14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG Anwendung (BAG, NZA 2005, 923). Um die
Voraussetzungen fiir eine Verldngerung zu sichern, sollte der Arbeitgeber
die Vertragsdnderungen (z.B. betreffend die Tétigkeit oder die Ver-
giitung)zeitlich vor oder nach der Verldngerung vereinbaren (BAG, NZA
2006, 154; BAG, NZA 2008, 701). Eine Verldngerung soll nach Ansicht des
BAG nicht vorliegen, wenn im Ausgangsvertrag ein ordentliches Kiindi-
gungsrecht vereinbart wird, das in dem nachfolgend abgeschlossenen be-
fristeten Arbeitsvertrag nicht mehr enthalten ist (BAG, NZA 2008, 883).

(3) Vorheriges Arbeitsverhaltnis

§14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG schliefst eine Befristung nach Satz 1 aus, wenn mit
demselben Arbeitgeber bereits zuvor ein befristetes oder unbefristetes Ar-
beitsverhaltnis bestanden hat. Entscheiden kommt es auf Arbeitsvertrage
zu demselben Arbeitgeber an. § 14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG findet keine An-
wendung, wenn nach dem Ausscheiden des Arbeitnehmers ein Betriebs-
iibergang nach §613 a BGB stattgefunden hat und der Arbeitnehmer
durch den Erwerber eingestellt wird (BAG 18.08.2005, AP BGB, § 20, Auf-
hebungsvetrag Nr. 31). Ist der Arbeitnehmer zum Zeitpunkt des Betriebs-
iibergangs aber noch als Mitarbeiter im Betrieb titig, so sind beide Arbeit-
geber gehindert, einen neuen Arbeitsvertrag mit dem Arbeitnehmer ohne
Sachgrund zu befristen. Auch ist § 14 Abs. 2 Satz 2 TzBfG nicht anzuwen-
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den, wenn ein Arbeitsvertrag erstmalig mit einem Arbeitnehmer abge-
schlossen wird, der zuvor als Leiharbeitnehmer (Zur Ubernahme von
Leiharbeitern vgl. BAG, NZA 2008, 603) im selben Betrieb titig war.

¢) Schriftform, § 14 IV TzBfG

Die Befristung eines Arbeitsvertrages bedarf zu ihrer Wirksamkeit grund-
satzlich der Schriftform, dies gilt gem. § 14 Abs. 2 Satz 1 TzBfG auch fiir die
Verldngerung eines befristeten Arbeitsvertrages (BAG, NZA 2005, 923;
BAG, NZA 2008, 108) und auch fiir jede Anderung der Vertragslaufzeit
oder die erstmalige Befristung eines bislang unbefristeten Arbeitsverhalt-
nisses. Formbediirftig ist jedoch nur die Befristungsabrede als solche
(BAG, NZA 2004, 1333). Die Befristungsabrede muss den Termin oder
den zu erreichenden Zweck schriftlich niederlegen (BAG, NZA 2006, 321;
LAG Rheinland-Pfalz, ZTR 2005, 166). Bei einer Zweckbefristung ist des-
halb die Mitteilung des Grundes erforderlich, bei einer Zeitbefristung
muss der Grund nicht aufgenommen werden (BAG 22.10.2003, AP BGB,
§ 620, Befristeter Arbeitsvertrag Nr. 256). Auch die Vereinbarung einer
Altersgrenze bedarf der Schriftform (BAG, NZA 2006, 37).

Bei Verstof3 gegen die Formvorschriften bleibt der Arbeitsvertrag als
solcher wirksam, allerdings kommt gem. § 16 Satz 1 TzBfG ein unbefriste-
tes Arbeitsverhaltnis zustande (BAG 22.10.2003, AP TzBfG, § 14, Nr. 6). In
diesem Fall ist gem. § 16 Satz 2 TzBfG die ordentliche Kiindigung méglich.
Eine formwirksame Befristunsgsabrede kann grundsatzlich nur bis zum
Zeitpunkt der Arbeitsaufnahme nachgeholt werden - nach Arbeitsauf-
nahme wird ein unbefristetes Arbeitsverhdltnis begriindet (BAG, NZA
2005, 575; BAG, NZA 2005, 923; Preis, NZA 2005, 714).

Zusammenfassung

Nur im kollektiven Arbeitsrecht werden Arbeitgeber und die Arbeitneh-
mervertretungen zu einer Kooperation verpflichtet. Interessant ist hierbei,
dass das Gesetz offensichtlich von der Erforderlichkeit einer Waffen-
gleichheit ausgeht beziehungsweise unterstellt, dass eine echte Kooperati-
on nicht moglich ist, wenn diese nicht gegeben ist.

Im individuellen Arbeitsrecht kann ein Arbeitgeber nur Uberzeu-
gungsarbeit leisten und sich bemiihen herauszufinden, ob ein Beschaftig-
ter kooperationsfahig ist. Hierbei bietet das das Teilzeit- und Befristungs-
gesetz zur Abwendung des Kiindigungsschutzes weitere Handlungsmog-
lichkeiten.
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(Grundziige des Gesellschaftsrechts).
Unternehmensformen unserer Rechtsordnung und
Haftungsrisiken von Fiithrungskraften

Johannes Delheid

I. Einleitung

Die Empfehlung gilt sowohl fiir Fiihrungskréfte in der »normalen« Profit-
Wirtschaft wie auch in Unternehmen und Einrichtungen im Gesundheits-
und Sozialsektor:

Wer Unternehmen oder Einrichtungen griindet und fithrt muss wis-
sen, in welcher Rechtsform er sich bewegt, welche Befugnisse er hat und
welche Risiken er eingeht. Bestimmungsfaktoren fiir die Wahl der betrieb-
lichen Rechtsform sind insbesondere Fragen der Haftung und der Organi-
sationsgewalt, z. B. der Gesellschafter, des Geschiftsfiihrers oder anderer
Organe. Ebenso bedeutsam ist es zu wissen, welche Publizitatserforder-
nisse bestehen sowie, welche Kontroll- und Einwirkungsmoglichkeiten
die Handelnden bzw. Mitglieder, Gesellschafter oder sonstige Beteiligte
haben.

Fiihrungskréfte in Unternehmen und Einrichtungen miissen ins-
besondere wissen, bis wo ihre Kompetenzen gehen und welche Pflichten
sie zu erfiillen haben. Anderenfalls stehen sie in der Gefahr, sich Schaden-
ersatzanspriichen von Seiten der Gesellschaft oder von Seiten Dritter aus-
zusetzen.

Das gemeinsame Handeln in Gesellschaften ist Kooperation in an-
spruchsvollster Form. Die Beachtung der rechtlichen Spielregeln ist dabei
ebenso von Bedeutung wie die Kultur des menschlichen Miteinanders.

Die juristischen Aspekte unternehmerischen Handelns sollen in die-
sem Beitrag skizziert werden.

1. Gesellschaftsarten
Die Rechtsordnung kennt keinen einheitlichen Begriff des Unternehmens.
Auch in der Betriebswirtschaftslehre werden die Begriffe unterschiedlich

verwendet.
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Aus juristischer Sichtlassen sich die Unternehmensformen trennen in
solche des o6ffentlichen Rechts und solche des privaten Rechts.

Unternehmensformen
v v
offentliches Recht Privatrecht
v L4 v N v
Organisations- Organisations- Einzel- gemeinsame Verselb-
formen mit formen ohne unter- Zweckverfolgung stindigung
Rechtsfihigkeit | | Rechtsfihigkeit nehmen durch mehrere von
= Vermogens-
l—* Gesellschaften massen
B im weitesten =
z.b. Si Stiftun,
- Eigenbetriebe mne 8
v L v - nicht rechtsfihige
Korper- . Anstalten
Anstalt Schl;ft Stiftung - Sondervermdgen

Schaubild: Unternehmensformen
(Quelle: Klunzinger 2006, 1)

1.1

Das offentliche Recht stellt Organisationsformen fiir Bund, Lander und
Gemeinden zur Verfiigung, namentlich in Form der sogenannten Eigen-
betriebe sowie in den Organisationsformen Anstalt, Kérperschaft oder
Stiftung des 6ffentlichen Rechts.

1.2
Privatrechtlich wird ein Unternehmen entweder als Einzelunternehmen
oder als Gesellschaft betrieben.

Wesensmerkmale fiir die Gesellschaft im weitesten Sinne sind zwei
Dinge:
- der rechtsgeschaiftliche Zusammenschluss Mehrerer
- die Verfolgung eines gemeinsamen Zweckes.

Im privatrechtlichen Sektor lassen sich die Gesellschaften einteilen in Per-
sonengesellschaften und Koérperschaften.
Die wichtigsten Personengesellschaften sind:
- die Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR)
- die Offene Handelsgesellschaft (OHG)
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- die Kommanditgesellschaft mit der Sonderform der GmbH & Co KG.

Von praktischer Bedeutung sind auch
- die stille Gesellschaft

- die EWIV (Europadische Wirtschaftliche Interessenvereinigung)
- die Partnerschaftsgesellschaft.

Die wichtigsten Korperschaften sind der Verein als Grundform der Kor-
perschaften, die GmbH und die Aktiengesellschaft sowie die eingetragene

Genossenschaft.

Es gibt im deutschen Recht einen Numerus Clausus der Gesellschafts-

formen, der allerdings die Bildung von Mischformen nicht ausschliefst.

2. Bestimmungsfaktoren fiir die Wahl der betrieblichen Rechtsform

Die entscheidenden Bestimmungsfaktoren sind die Kapitalaufbringung,
die Haftung, die Organisationsgewalt, die Steuern- und Kostenbelastung

sowie die Publizitatserfordernisse.

| Gesellschaften im Sinn
|
v v v
Personen- . Sonderformen fiir
gesellschaften Kérperschaften bestimmte Bereiche
|  I—
v v v
Innen- Aufien ) Kapital- | | 5o/ 0ssen- Reederei »
gesellschaften gesellschaften Vereine g;s:il- schaften
schaften
Versicherungs-
verein auf |
v v Gegenseitigkeit
rechtsfihiger AG eG
Verein Partnerschafts-
gesellschaft [
r #L KGaA
y
StG Ideal- wirtschaft- Europiische
verein licher Verein Gesellschaften [€
[ S ¥
Europ. Wirtschaftliche
Interessenvereinigung (EWIV)
\ 2N S ZEN v nicht-
rechts- Europ. Aktiengesellschaft (SE)
op- || aP- || kg | [onc|]| . BCB- fihi I
|| fahiger
StG st6 Gesellschaft Verein IEurop. Genossenschaft (SCE) I

Schaubild: Einteilung der Gesellschaften
(Quelle: Klunzinger 2006, 3)
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Die Wahl der Rechtsform ist fiir die Gesellschaftsgriinder die entscheiden-
de Weichenstellung. Bei Entscheidungen, welche Rechtsform in Betracht
kommt, ist es nicht ungefahrlich, sich von einseitigen Interessen leiten zu
lassen wie z. B. eingeschriankte Haftung, steuerliche Probleme oder mog-
lichst grofie Entscheidungsmacht.

In der Praxis ist es erforderlich, die einzelnen Entscheidungskriterien
sorgfaltig abzuarbeiten. Erst danach ist die Entscheidung fiir die eine oder
andere Rechtsform zu treffen.

3. Gesellschaftsvertrag

Das Gesellschaftsrecht wird definiert als das Recht der privatrechtlichen
Personenvereinigungen, die zur Erreichung eines bestimmten gemein-
samen Zwecks durch Rechtsgeschift begriindet werden.

Jede Gesellschaft basiert auf einem Gesellschaftsvertrag, der je nach
Rechtsform miindlich, schriftlich oder auch in notarieller Form abge-
schlossen wird.

Innerhalb der zulassigen Gesellschaftsform ist das Gesetz in weiten
Bereichen dispositiv. Aus Griinden des Glaubigerschutzes hat der Gesetz-
geber allerdings auch zwingende Rechtsvorschriften fiir die einzelnen
Rechtsformen eingefiihrt.

Zu den Regelungsbereichen fiir Gesellschaftsvertréage gehoren:

— Gesellschaftsform, Zweck, Sitz und Name der Gesellschaft

- Gesellschafter-Haftung

- Einlagen und Beteiligungsverhaltnisse

- Nachschufspflichten

- Gewinn- und Verlustverteilung

- Regelung der Entnahmen

- Tatigkeitsverglitungen

- Geschiftsfithrung und -Vertretung

- Stimmrechte

- Informations- und Kontrollrechte

- Rechnungswesen

- Dauer der Gesellschaft

- Ausscheiden von Gesellschaftern

- Kiindigungsmoglichkeiten

- Wechsel im Gesellschafterbestand

- Reaktion der Gesellschaft auf Glaubigerzugriffe (Insolvenz Zwangsvoll-
streckung)

- Wettbewerbsverbote

- Liquidationsfragen
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- steuerliche Fragen
- Kosten des Vertrages
- Formklauseln etc.

Fiir die 6konomische und unternehmerische Betrachtung ist nattirlich bei
der Gestaltung des Gesellschaftsvertrages besonders abzustellen auf
Handhabbarkeit und Flexibilitdt, auf Finanzierungsfragen und nicht zu-
letzt die Image-Frage. Letzteres bedeutet, dass die Handelnden entschei-
den miissen, ob sie aus Griinden der Aufiendarstellung lieber in einer
Rechtsform mit personlicher Haftung operieren oder z. B. lieber in einer
Rechtsform mit beschrankter Haftung. Ob es da z. B. angebracht ist, mit
einer englischen Private Limited Company (Kapitalaufbringung ca. 1,40
EUR) (zur Limited s. unten Ziffer 8) an den Markt zu gehen, ist nicht von
untergeordneter Bedeutung, sondern moglicherweise entscheidend fiir
den Erfolg oder Misserfolg der Gesellschaft.

In der Praxis ist also die Vertragsgestaltung von herausragender Be-
deutung. Ein guter Gesellschaftsvertrag ist nur derjenige, der den wahren
Willen und die Ziele der Gesellschafter zutreffend abbildet.

Gesellschaftsrechtliche Zusammenschliisse bieten ihrer Natur nach
erhebliches Risiko und Streitpotential. Das muss nicht dadurch unnétig
vermehrt werden, dass die Gesellschaft auf einem unzureichend oder
schlecht formulierten Gesellschaftsvertrag basiert.

4. BGB-Gesellschaft, OHG und KG

4.1 Die Personengesellschaften im Vergleich

BGB-Gesellschaft — auch GbR (Gesellschaft biirgerlichen Rechts) genannt
- sowie offene Handelsgesellschaft (OHG) und Kommanditgesellschaft
(KG) sind die so genannten Personengesellschaften; zu unterscheiden
von den sog. Korperschaften (Verein, GmbH, Aktiengesellschaft usw.).

Im Gegensatz zu den Korperschaften sind die Personengesellschaften
keine juristischen Personen. Sie nehmen aber als Gesellschaften - d. h. als
Zusammenschluss und nicht nur als Summe der beteiligten Einzelper-
sonen — am Rechtsverkehr teil.

Personengesellschaften entstehen mit dem (miindlichen oder auch
stillschweigenden) Abschluss des Gesellschaftsvertrages. Lediglich erfor-
derlich ist, dass die Gesellschafter sich dariiber einigen, sich zur Verfol-
gung eines gemeinsamen Zwecks zusammenzuschlieflen.

Der gemeinsame Zweck ist die Grundvoraussetzung der Gesellschaft
und grenzt den Gesellschaftsvertrag von sonstigen vertraglichen Schuld-
verhiltnissen ab (Schmidt 2002, §4 1 2).
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Der Zweck muss von allen Gesellschaftern gemeinsam verfolgt wer-
den. Die Gemeinsamkeit des Zwecks ist gegeben, wenn jeder Vertrags-
partner vom anderen seine Forderung verlangen kann und die fordernde
Tatigkeit des einen dem anderen zugute kommen soll.

Personengesellschaften sind so genannte Gesamthandsgemeinschaf-
ten, bedeutet, dass das Gesellschaftsvermogen gemeinschaftliches Ver-
mogen der Gesellschafter ist. Der einzelne Gesellschafter kann nicht tiber
seinen Anteil an diesem Vermogen oder in den dazugehdrigen Gegenstén-
den verfiigen (§ 719 BGB) - gilt auch fiir OHG und KG.

Die Vertretungsregeln sind bei den Personengesellschaften unter-
schiedlich. Primér gelten grundsitzlich die Regelungen im Gesellschafts-
vertrag. Erst wenn im Gesellschaftsvertrag keine Regelungen enthalten
sind, gelten die gesetzlichen Vorschriften.

Fiir die Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR) gelten die §§705ff
Biirgerliches Gesetzbuch (BGB).

Das Recht der offenen Handelsgesellschaft (OHG) ist geregelt in den
§105 Handelsgesetzbuch (HGB). Das Recht der Kommandit-Gesellschaft
(KG) vorrangig in den §§ 161ff Handelsgesetzbuch (HGB).

Fiir Personengesellschaften gilt der Grundsatz, dass die personlich
haftenden Gesellschafter auch zur Vertretung berechtigt sind. So ist der
so genannte Kommanditist einer KG, der nur mit seiner Einlage haftet,
eben nicht zur organschaftlichen Vertretung der Gesellschaft ermachtigt.

Personengesellschaften werden von solchen Gesellschaftsgriindern
ausgewahlt, die die personliche Haftung fiir Unternehmensschulden nicht
scheuen, auf der anderen Seite den mit der Griindung und Fiihrung einer
Kapitalgesellschaft verbundenen Aufwand vermeiden wollen. Wer sich
fiir diese Rechtsform entscheidet, muss allerdings wissen, dass fiir die
personlich haftende Gesellschafter der Grundsatz der unmittelbaren, un-
beschrankten, unbeschrankbaren, primdren, gesamtschuldnerischen und
akzessorischen Haftung gilt (Klunzinger 2006, § 5 VI 2b):

- unmittelbar:
Jeder Gesellschafter kann von den Glaubigern der Gesellschaft ohne
Umwege iiber die Gesellschaft in Anspruch genommen werden.

- unbeschrankt:
Jeder Gesellschafter haftet mit seinem gesamten Vermogen

- unbeschrankbar:
Vereinbarungen zwischen den Gesellschaftern, wonach die Haftung ge-
geniiber Dritten beschrankt sein soll, sind unwirksam.

- gesamtschuldnerisch:
Jeder Gesellschafter haftet in voller Hohe fiir saimtliche Gesellschafts-
schulden (nicht nur in Hohe seiner Quote am Vermogen der Gesell-
schaft)
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- akzessorisch:
Der Umfang und die rechtliche Durchsetzbarkeit der Gesellschaftsver-
bindlichkeit wirken sich auf die Gesellschafterhaftung aus.

Gesellschafter, die sich an einer Personengesellschaft beteiligen wollen,
ohne das Risiko personlicher Haftung eingehen zu wollen, bevorzugen
deshalb z.B. die Stellung eines Kommanditisten oder eines sog. stillen
Gesellschafters (Schmidt 2002, § 62 11c).

4.2 Gesellschaft biirgerlichen Rechts (GbR oder BGB-Gesellschaft)
Kennzeichnend fiir die BGB-Gesellschaft - Grundform der Personenge-
sellschaft - sind:

- der vertragliche Zusammenschluss

- die gemeinschaftliche Zweckverfolgung

- die Beliebigkeit jeder gesetzlich erlaubten Zweckverfolgung

Oft wird den gemeinschaftlich Handelnden gar nicht bewusst, dass sie
wegen einer gemeinsamen Zweckverfolgung eine Gesellschaft errichtet
haben. Die BGB-Gesellschaft kann namlich ausdriicklich oder stillschwei-
gend vereinbart werden. Nur wenn sich schon mehrere Personen vertrag-
lich zur Forderung eines gemeinsamen Zwecks zusammenschlieffen, ent-
steht eine BGB-Gesellschaft. Das Bewusstsein, eine Gesellschaft
gegriindet zu haben, ist rechtlich nicht erforderlich.

Alles was die Gesellschaft durch ihre Tatigkeit jetzt oder spéter infolge
der Verfolgung eines gemeinsamen Zwecks erwerben und erwirtschaften,
wird gemeinschaftliches Vermogen der Gesellschafter.

4.2.1 Vertretung

Vertreten wird die Gesellschaft regelmafiig durch alle Gesellschafter (Prin-
zip der Gesamtvertretung) - § 714 i.V. m. § 709 BGB. Regelmafig konnen
also wirksame Erkldrungen fiir die Gesellschaft nur abgegeben werden,
wenn samtliche Gesellschafter mitwirken. Vertraglich kann das abwei-
chend geregelt werden. Es konnen sogar auch Dritte bevollméachtigt wer-
den. Es ist allerdings nicht zuldssig, alle Gesellschafter von der Vertretung
auszuschliefien und nur einen Dritten zu bevollmédchtigen. Es muss immer
gewahrleistet sein, dass ein Gesellschafter die Gesellschaft vertreten kann
(Prinzip der Selbstorganschaft).

4.2.2 Haftung
Dieses Recht korrespondiert mit der Haftungsseite, wonach alle Gesell-

schafter als Gesamtschuldner personlich und unbeschrankt haften.
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Die Gesellschaft biirgerlichen Rechts besitzt Rechtsfahigkeit, sobald
sie durch Teilnahme am Rechtsverkehr eigene Rechte und Pflichten be-
griindet. Das bedeutet, sie kann grundsatzlich selbst Gldubigerin und
Schuldnerin sein. Die Gesellschaft selbst haftet fiir die Erfiillung vertrag-
licher und gesetzlicher Pflichten. Die Gesellschafter selbst wiederum haf-
ten grundsatzlich fiir alle Verbindlichkeiten der Gesellschaft. Die Gesell-
schafter haften aber grundsétzlich nur dann, wenn auch die Gesellschaft
haften wiirde.

Wer sich fiir die Rechtsform der BGB-Gesellschaft entscheidet, muss
also wissen, dass fiir Schulden der Gesellschaft neben der Gesellschaft er
selbst unbeschrankt mit seinem gesamten Privatvermdgen haftet.

Eine BGB-Gesellschaft, die von der rechtlich zuldssigen Moglichkeit
Gebrauch macht, einem Gesellschafter Alleinvertretungsbefugnis ein-
zurdumen, nimmt damit in Kauf, dass dieser Geschafte tatigt, fiir die alle
anderen personlich und unbeschrankt haften.

Die BGB-Gesellschaft ist erkennbar eine Gesellschaftsform mit sig-
nifikantem Haftungsrisiko.

4.3 Offene Handelsgesellschaft (OHG) - §§ 105 ff HGB
Die offene Handelsgesellschaft ist eine Gesellschaft, deren Zweck auf den
Betrieb eines Handelsgewerbes unter gemeinschaftlicher Firma gerichtet
ist und die keine Haftungsbeschrankung der Gesellschafter gegeniiber
den Gesellschaftsglaubigern kennt (§ 105 Abs. 1 HGB).

Vertragspartner der OHG konnen sowohl natiirliche als auch juristi-
sche Personen sein.

4.3.1 Haftung und Vertretung

Das Haftungs- und Vertretungsmuster der offenen Handelsgesellschaft
entspricht prinzipiell dem der Gesellschaft biirgerlichen Rechts. Der Un-
terschied liegt einmal darin, dass der Gesellschaftszweck einer OHG auf
den Betrieb eines Handelsgewerbes unter gemeinschaftlicher Firma ge-
richtet ist (§ 105 HGB). Auch diese Rechtsform kennt grundsatzlich keine
Haftungsbeschrankung der Gesellschafter gegeniiber den Gesellschafts-
glaubigern.

Alle Gesellschafter sind berechtigt und verpflichtet (§ 114 HGB) bei
der offenen Gesellschaft die Geschifte der Gesellschaft zu fithren. Anders
als bei der BGB-Gesellschaft gilt bei der offenen Handelsgesellschaft das
Prinzip der Einzelgeschiftsfithrung (BGB-Gesellschaft: Prinzip der Ge-
samtvertretung).

Der Gesetzgeber hat der OHG die Fahigkeit verliehen, Trager von Rechten
und Pflichten zu sein. Das bedeutet (Klunzinger 2006, 57):
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- die OHG kann unter ihrer Firma Rechte erwerben und Verbindlichkei-
ten eingehen, insbesondere Eigentum und andere dingliche Rechte an
Grundstiicken erwerben (die OHG ist grundbuchféhig);

- die OHG kann vor Gericht klagen und verklagt werden;

- tiiber das Vermogen der OHG kann selbstdndig das Insolvenzverfahren
eroffnet werden;

- in das Vermogen der OHG kann gemaf § 124 Abs. 2 HGB die Zwangs-
vollstreckung mit einem gegen die Gesellschaft gerichteten vollstreck-
baren Schuldtitel stattfinden;

- auf deliktisches Verhalten vertretungsberechtigter Gesellschafter sind
die Organhaftungsregeln des §31 BGB entsprechend anzuwenden
(s. dazu unten 5.1 Verein).

Auch der Vertrag zur Griindung einer offenen Handelsgesellschaft bedarf
- wie bei der BGB-Gesellschaft - keiner besonderen Form.

Die OHG muss beim Registergericht des Sitzes zur Eintragung in das
Handelsregister angemeldet werden (§ 106 Abs. 1 HGB).

Die OHG ist sog. Gesamthandsgemeinschaft, d. h., das Gesellschafts-
vermogen steht den Gesellschaftern zur gesamten Hand zu. Die Gesell-
schafter konnen also nicht einzeln, sondern nur gemeinsam iiber das Ge-
sellschaftsvermdgen verfiigen.

4.3.2 Wettbewerbsverbot

Nach §112 HGB unterliegen Gesellschafter von offenen Handelsgesell-

schaften Wettbewerbsverboten, d. h. der Gesellschafter darf ohne Einwil-

ligung der anderen Gesellschafter

- weder in dem Handelszweige der Gesellschaft Geschédfte machen

- noch an einer anderen gleichartigen Handelsgesellschaft als personlich
haftender Gesellschafter teilnehmen.

Verletzt ein Gesellschafter das Wettbewerbsverbot, so besteht nach § 113

HGB die Méglichkeit

- dass die OHG den Gesellschafter auf Schadensersatz in Anspruch
nimmt,

- dass die OHG statt des Gesellschafters in das Geschéft eintritt (sog.
Eintrittsrecht).

Nach diesem Eintrittsrecht kann die Gesellschaft verlangen, dass der Ge-
sellschafter die fiir eigene Rechnung gemachten Geschaifte als fiir Rech-
nung Gesellschaft eingegangen gelten ldsst und die aus den Geschéften
fiir fremde Rechnung bezogene Vergiitung herausgibt bzw. den Anspruch
auf die Vergiitung abitritt.
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4.4 Kommanditgesellschaft (KG) - §§ 161 ff HGB

4.4.1 Haftung

Eine Kommanditgesellschaft ist der Zusammenschluss Mehrerer zu einer
Gesellschaft, deren Zweck auf den Betrieb eines Handelsgewerbes unter
gemeinschaftlicher Firma gerichtet ist, wenn bei einem oder bei einigen
der Gesellschafter (Kommanditisten) die Haftung gegeniiber den Gesell-
schaftsgldubigern auf den Betrag einer bestimmten Vermdgenseinlage be-
schrankt ist, wahrend bei dem anderen Teil der Gesellschafter (Komple-
mentére) eine Beschrankung der Haftung nicht stattfindet (§ 161 Abs. 1
HGB).

4.4.2 Vertretung

Mit diesem Weniger an Haftung auf Seiten der Kommanditisten ist die fiir
das Gesellschaftsrecht typische Konsequenz verbunden, dass auch weni-
ger Mitbestimmungs- und Organisationsgewalt besteht.

Bei der KG ist nur der Komplementar regelméfiig zur Vertretung der
Gesellschaft befugt. Der Kommanditist ist dazu nicht erméachtigt. Die
Kommanditisten sind nach dem gesetzlichen Modell von der Fiithrung
der Geschifte ausgeschlossen. Sie konnen einer Handlung der personlich
haftenden Gesellschafter regelmagig nicht widersprechen. Nur unter be-
stimmten Voraussetzungen besteht ein Widerspruchsrecht. Dariiber hi-
naus ist der Kommanditist auf seine gesetzlich vorgesehenen Kontroll-
rechte beschrankt.

Derjenige, der in eine bereits bestehende Personengesellschaft eintre-
ten mochte, das Haftungsrisiko eines personlich haftenden Gesellschaf-
ters allerdings scheut, kann seine Haftung auf einen bestimmten Betrag
beschranken, indem er eine entsprechende Vereinbarung mit den iibrigen
Gesellschaftern trifft (§161 Abs. 1 HGB) und entsprechend eine Eintra-
gung nur als Kommanditist (und nicht Komplementir) in das Handels-
register bewirkt (§ 176 HGB).

Zum besseren Verstdndnis sollte man dem gesetzgeberischen Begriff
»Einlage« (§ 171 Abs. 1 HGB) besser bezeichnen als Haftsumme oder Haft-
betrag (Schmidt 2002, § 54 I 2). Die Haftsumme oder der Haftbetrag ist der
Geldbetrag, in dessen Hohe der Kommanditist im Aufienverhaltnis haftet.
Entgegen steht die Pflichteinlage, auch Einlagepflicht genannt, das ist die
vermogenswerte Leistung, zu der sich der Kommanditist gegeniiber sei-
nen Mitgesellschaftern - also im Innenverhaltnis - verpflichtet.

Haftsumme und Pflichteinlage konnen ohne weiteres auseinander fal-
len, z. B. wenn der Kommanditist im Innenverhaltnis ein Fahrzeug in die
Gesellschaft einbringen soll, im Handelsregister allerdings nur eine be-
stimmte Haftungssumme eingetragen ist. In diesem Fall ist er den Gesell-
schaftern gegeniiber verpflichtet, das Fahrzeug einzubringen und im Au-
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Benverhaltnis bleibt es allerdings bei der im Handelsregister eingetrage-
nen Haftsumme.

4.5 GmbH & Co KG

Die Kommanditgesellschaft spielt im Wirtschaftsleben eine bedeutende
Rolle. Ihre Attraktivitét liegt in der Kalkulierbarkeit des Beteiligungsrisi-
kos als Kommanditist. In der Praxis findet man haufig die Mischform der
sog. GmbH & Co. KG. Das ist eine Kommanditgesellschaft, bei der der
personlich haftende Gesellschafter eine GmbH, also eine Gesellschaft
mit beschrankter Haftung, ist. Dieses Gesellschaftsmodell wird aus Griin-
den der Haftungsbeschrankung und aus steuerlichen Griinden gewdhlt.

4.6 Stille Gesellschaft

Bei der in der Praxis auftauchenden sog. stillen Gesellschaft, ebenfalls
eine Form der Personengesellschaft, handelt es sich um eine reine Innen-
gesellschaft. Regelmafig geht die Einlage des stillen Gesellschafters in das
Vermogen des tdtigen Gesellschafters iiber. Bei der stillen Gesellschaft
beteiligt sich typischerweise jemand an dem Handelsgewerbe, das ein An-
derer betreibt, mit einer in dessen Vermdgen iibergehenden Einlage (§ 230
Abs. 1 HGB).

Griindungsmotive kénnen sein z. B. kreditpolitische Motive (Starkung
und Aufstockung der Kapitalbasis) oder Griinde der Geheimhaltung von
Unterbeteiligungen. In Betracht kommen auch steuerliche Motive (siehe
dazu Klunzinger 2006, 132 ff).

4.7 Partnerschaftsgesellschaft

Das Recht dieser Gesellschaftsform ist geregelt im so genannten Partner-
schaftsgesellschaftsgesetz (PartGG). Die Partnerschaft ist, soweit der Ge-
sellschaftsvertrag keine abweichenden Regelungen enthilt, hinsichtlich
Geschaftsfithrung und Vertretung der OHG gleichgestellt (§§6 Abs. 3, 7
Abs. 3 PartGG). Erganzend finden auf die Partnerschaftsgesellschaften
die Vorschriften iiber die BGB-Gesellschaft Anwendung.

Die Besonderheit und der Reiz des Partnerschaftsgesetzes liegen da-
rin, dass die Haftung fiir fehlerhafte Berufsausiibung in einzelnen Auf-
tragsverhéltnissen beschrankt wird auf die Haftung der Gesellschaft und
die Haftung des jeweils handelnden Partners. Die Partnerschaftsgesell-
schaft ist die Gesellschaftsform fiir Freiberufler (Hoffmann/Miiller 2002).

5. Korperschaften

5.1 Verein

Der Verein ist der sog. Grundtyp der juristischen Person. Die gesetzlichen
Regelungen zum Vereinsrecht finden sich in § 21f BGB.
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Eine juristische Person ist die Zusammenfassung von Personen zu ei-
ner gemeinsamen rechtlichen Organisation. Sie ist ein vom Gesetzgeber
entwickeltes kiinstliches Gebilde und hat die Fahigkeit, Trdger eigener
Rechte und Pflichten zu sein.

Die Verfassung eines rechtsfahigen Vereins ist die sog. Vereinssatzung
(§ 25 HGB). Nach dem gesetzlichen Grundmuster muss der Verein einen
Vorstand haben, der wiederum aus mehreren Personen bestehen muss.
Dieser Vorstand vertritt den Verein gerichtlich und aufSergerichtlich; er hat
die Stellung eines gesetzlichen Vertreters. Der Umfang seiner Vertretungs-
macht kann im Einzelnen durch die Satzung mit Wirkung gegen Dritte
beschréankt werden (§ 26 BGB). In der Praxis ist es iiblich, dass Vereine, z. B.
ihrem Geschaéftsfiihrer die Stellung eines sog. besonderen Vertreters zuwei-
sen. Die Figur des besonderen Vertreters wird durch die Satzung bestimmt,
wenn darin namlich geregelt ist, dass neben dem Vorstand fiir gewisse Ge-
schéfte einer oder mehrere besondere Vertreter zu bestellen sind.

Die Vertretungsmacht eines solchen Vertreters erstreckt sich im Zwei-
fel auf alle Rechtsgeschifte, die der ihm zugewiesene Geschiftskreis ge-
wohnlich mit sich bringt (§ 30 BGB).

Die zentrale Haftungsnorm fiir juristische Personen, nicht nur fiir den
Verein, sondern auch fiir GmbH Aktiengesellschaft etc. ist der § 31 BGB.

Nach dieser Vorschrift haftet der Verein fiir den Schaden, den der
Vorstand, ein Mitglied des Vorstandes oder ein anderer verfassungsmafig
berufener Vertreter einem Dritten zufiigt; der Glaubigerzugriff ist be-
schrankt auf das Vereinsvermogen.

Art. 9 Abs. 1 GG gewahrleistet das sog. Grundrecht der Vereinigungs-
freiheit. Dieses Grundrecht umfasst das Individualrecht, Vereine und Ge-
sellschaften zur Verfolgung gemeinsam erlaubter Zwecke zu bilden und
ihnen beizutreten, aber auch die sog. negative Vereinigungsfreiheit, nam-
lich das Recht, privatrechtlichen Vereinigungen nach Belieben fernzublei-
ben. Weiterhin gewahrleistet das Grundrecht den Zusammenschliissen
das Recht auf Entstehen, Betatigung und Fortbestand.

Haupttypus der rechtsfihigen Personenvereinigung ist der sog.
rechtsfihige Verein. Daneben gibt es allerdings - weniger bedeutsam -
nicht rechtsfahige Vereine (s. Idealverein § 54 BGB), die nicht ins Vereins-
register eingetragen werden und eine Art Vorstadium fiir eine noch zu
griindende juristische Person bilden.

Bei den Vereinen unterscheidet man zwischen dem sog. wirtschaftli-
chen (eigenniitzigen) Verein, der Vermdgensvorteile fiir sich und seine
Mitglieder verfolgt und dem Ideal-Verein (hiufig gemeinniitzig). Das ist
ein Verein, dessen Zweck nicht auf einen wirtschaftlichen Geschafts-
betrieb gerichtet ist, der vielmehr politische, religiose, wohltatige, kiinst-
lerische, wissenschaftliche Zwecke verfolgt.
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Der Verein wird im beim Amtsgericht gefiihrten Vereinsregister einge-
tragen, er muss aus mindestens 7 Mitgliedern bestehen und die Satzung
muss gewisse Inhalte auffiihren (§ 56 - 59 BGB).

5.2 Aktiengesellschaft (AG)
Die Aktiengesellschaft ist ihrer Struktur nach vornehmlich Organisations-
form fiir GrofSlunternehmen. Ihre Eigner sind die Aktiondre. Vorstand,
Aufsichtsrat und Hauptversammlung sind ihre Organe.

Nicht alle Aktiengesellschaften sind borsennotiert. Bérsennotiert sind
nur die Aktiengesellschaften, deren Aktien zu einem Markt zugelassen
sind, der von staatlich anerkannten Stellen geregelt und {iberwacht wird.

5.3 Gesellschaft mit beschriankter Haftung (GmbH)

Fiir kleinere und mittlere Unternehmen von wesentlich groierer Bedeu-
tung ist naturgemaf} die GmbH. Sie ist eine Handelsgesellschaft mit eige-
ner Rechtspersonlichkeit, die zu jedem gesetzlich zuldssigen Zweck er-
richtet werden kann und fiir deren Verbindlichkeiten den Glaubigern nur
das Gesellschaftsvermdgen haftet. Das Recht der GmbH ist geregelt im
GmbH-Gesetz (GmbHG).

Gesellschaften mit beschrankter Haftung konnen zu jedem gesetzlich
zuldssigen Zweck errichtet werden gemafS § 1 GmbH-Gesetz. Gegenstand
konnen auch caritative, wissenschaftliche, kiinstlerische, sportliche oder
kulturelle Zwecke sein.

5.3.1 Grundziige des GmbH-Rechts

Die eigentliche Griindung einer GmbH beginnt mit dem Abschluss des
Gesellschaftsvertrages und endet mit der Eintragung der GmbH in das
Handelsregister. Der Griindungsvorgang wird dokumentiert durch Ab-
schluss eines Gesellschaftsvertrages in notarieller Form (§ 2 Abs. 1 Satz 1
GmbHG). Nach geltendem Recht muss das Stammkapital aufgebracht
werden, dass mindestens 25.000,- EUR betragt.

Da die Gesellschafter einer GmbH nicht personlich haften, vielmehr
den Glaubigern nur das Gesellschaftsvermogen zur Verfiigung steht,
kommt es entscheidend darauf an, dass die Gesellschafter tatsachlich
das versprochene Haftkapital zur Verfligung stellen.

Nach geltendem Recht ist auch die Griindung einer Einmann-GmbH
ausdriicklich zugelassen. Im wirtschaftlichen Ergebnis ist sie eine Einzel-
firma mit beschrankter Haftung.

Die Gesellschaft ist bei dem Gericht, in dessen Bezirk sie ihren
Wohnsitz hat, zur Eintragung in das Handelsregister anzumelden. Die Ein-
tragung in das Handelsregister umfasst die Firma und den Sitz der Gesell-
schaft und den Gegenstand des Unternehmens, die Hohe des Stammkapi-
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tals, das Datum des Gesellschaftsvertrages sowie die Geschaftsfiihrer und
deren Vertretungsbefugnis.

5.3.2 Handelsregister/Gesellschaftsvertrag

Die Gesellschaft wird vom Registergericht gemaf} § 9¢ GmbHG nicht zur

Eintragung zugelassen, wenn der Gesellschaftsvertrag nicht gemafl §3

Abs. 1 GmbH mindestens folgende Punkte enthilt:

- Firma und Sitz der Gesellschaft
Nach §4 GmbHG muss die Firma z. B. den Rechtsform-Zusatz Gesell-
schaft mit beschrankter Haftung oder eine allgemeinverstandliche Ab-
kiirzung dieser Bezeichnung enthalten.

Gemaifd §4a GmbHG hat die Gesellschaft ihren Sitz an dem Ort,
den der Gesellschaftsvertrag bestimmt. Dies soll gemaff §4a Abs. 2
GmbHG der Ort sein, an dem die GmbH einen Betrieb hat oder an
dem sich die Geschiftsleitung oder die Verwaltung befinden.

- Gegenstand des Unternehmens
Der Tatigkeitsbereich der GmbH ist moglichst exakt und individuell
wiederzugeben, allgemeine Umschreibungen wie »Betreiben von Ge-
schéften aller Art« geniigen nach herrschender Meinung nicht.

Fiir die GmbH ist allerdings keine Gewinnerzielungsabsicht erfor-
derlich. Gesellschaft mit beschrankter Haftung findet man deshalb
auch vorzugsweise und zunehmend im sog. Non-Profit-Wirtschaft als
gemeinniitzige Gesellschaften mit beschrankter Haftung.

- Hohe des Stammbkapitals
mindestens 25.000,- EUR, Ausnahme: die haftungsbeschriankte Unter-
nehmergesellschaft - siehe unten

- Ubernahme der Stammeinlage
Die Stammeinlage ist die von jedem Gesellschafter iibernommene Ver-
pflichtung zu einer Leistung an die GmbH, mit der das Stammkapital
der Gesellschaft aufgebracht werden soll. Die Stammeinlage und der
Geschiftsanteil stellen die Beteiligung des einzelnen Gesellschafters
am Unternehmen dar.

- Sonderleistungen der Gesellschafter gemafl § 3 Abs. 2 GmbHG
Sonderleistungen sind solche Leistungen der Gesellschaft, die {iber die
Kapitaleinlage hinausgehen. Es kann sich dabei um eine Mehrleistung
auf die Stammeinlage, die Verpflichtung zur Gewéahrung von Darlehen,
aber auch um Wettbewerbsverbot oder Tatigkeitsverpflichtungen han-
deln.

- Zeitliche Beschrankung der Gesellschaft (§ 3 Abs. 2 GmbHG)

Ist in der Satzung nichts anderes bestimmt, ist die Gesellschaft mit be-
schrankter Haftung grundsatzlich auf unbestimmte Zeit geschlossen.
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Soll das Unternehmen dagegen auf eine bestimmte Zeit beschrankt
sein, muss dies in den Gesellschaftsvertrag aufgenommen werden.

5.3.3 Geschiftsfithrung

Jede GmbH muss einen oder mehrere Geschiftsfithrer haben. Diese brau-
chen nicht Gesellschafter zu sein. Die Geschaftsfiihrer sind die gesetzli-
chen Vertreter der GmbH. Ihre Bestellung erfolgt durch Gesellschaftsver-
trag oder durch Beschluss der Gesellschafterversammlung; oder auch
durch den Aufsichtsrat. Die Bestellung zum Geschéftsfiihrer kann jeder-
zeit widerrufen werden.

Zwischen der Gesellschaft und dem Geschiftsfithrer besteht ein
Dienstvertrag. Der Geschaftsfiihrer geniefit keinen arbeitsrechtlichen
Kiindigungsschutz. Er sichert sich deshalb typischerweise dadurch ab,
dass er einen Dienstvertrag mit grofsziigiger Kiindigungsfrist oder aber
fiir mehrere Jahre befristet abschliefst oder sich sogar fiir den Fall der Be-
endigung des Dienstverhiltnisses eine Abfindung vertraglich zusagen
lasst.

5.3.4 Gesellschafter

Die Mitwirkungsrechte der Gesellschafter beschranken sich regelmaflig
auf das Stimmrecht und das Recht der Teilnahme an den Gesellschafter-
versammlungen. Sie haben u.a. bestimmte Informationsrechte und die
Pflicht zur Leistung der Einlage.

Geschiftsanteile an einer GmbH koénnen verdufiert und vererbt wer-
den. Die Mitgliedschaft in der GmbH wird erworben entweder originar
durch Ubernahme der Stammeinlage oder durch spéteren Erwerb eines
Geschaftsanteils. Sie geht verloren durch Verduflerung des Geschafts-
anteils oder z. B. durch sog. Einziehung. Die Voraussetzungen dafiir sind
regelmafiig und empfehlenswerterweise in der GmbH-Satzung geregelt.
Dariiber hinaus lasst die Rechtsprechung den Ausschluss von Gesellschaf-
tern zu, sobald ein wichtiger Grund vorliegt.

6. Gesetz zur Modernisierung des GmbH-Rechts und zur Bekimpfung
von Missbrauchen (MoMiG) - neue Rechtslage ab November 2008

Seit November 2008 gilt in Deutschland ein neues GmbH-Recht mit inte-
ressanten Neuerungen, aber auch sehr kritisch zu bewertenden neuen
Moglichkeiten zur Griindung einer Gesellschaft mit beschrankter Haf-
tung.

Nach dem Willen des Gesetzgebers dient die GmbH-Novelle der Er-
leichterung und Beschleunigung von Unternehmensgriindungen.
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6.1 Die haftungsbeschrinkte Unternehmergesellschaft

Um den Bediirfnissen von Existenzgriindern Rechnung zu tragen, gibt es
zukiinftig mit der haftungsbeschrankten Unternehmergesellschaft eine
Art Einstiegsvariante der GmbH. Dabei handelt es sich nicht um eine neue
Rechtsform, sondern um eine GmbH, die ohne bestimmtes Mindest-
stammkapital gegriindet werden kann.

Urspriinglich war geplant, dass Mindeststammkapital der normalen
GmbH von 25.000,- EUR auf 10.000,- EUR herabzusetzen. Davon hat der
Gesetzgeber Abstand genommen. Es bleibt bei dem Stammkapital von
mindestens 25.000,- EUR fiir die »normale« GmbH.

6.2 Griindungsformalititen
Fiir unkomplizierte Standardgriindungen - Bargriindungen bei einer An-
zahl von hochstens 3 Gesellschaftern - stellt der Gesetzgeber sog. Muster-
protokolle als Anlage zum GmbH-Gesetz zur Verfiigung. Die GmbH-
Griindung soll einfacher werden, wenn Musterprotokolle verwendet wer-
den. Die Vereinfachung soll in der Zusammenfassung von 3 Dokumenten
(Gesellschaftsvertrag, Geschéftsfiihrerbestellung und Gesellschaftsregis-
ter) bestehen. Bei der haftungsbeschrankten Unternehmergesellschaft mit
geringem Stammkapital soll die Griindung unter Verwendung eines Mus-
terprotokolls zu einer echten Kosteneinsparung fiihren.

Notarielle Beurkundung - verbilligt - bleibt allerdings auch bei Ver-
wendung der sog. Musterprotokolle erforderlich.

6.3 Verkiirzung der Eintragungszeiten beim Handelsregister

Bei Gesellschaften, deren Unternehmensgegenstand genehmigungs-
pflichtig ist, soll nach neuem Recht das Eintragungsverfahren vollstandig
von der verwaltungsrechtlichen Genehmigung abgekoppelt werden. Bis-
lang konnte eine solche Gesellschaft nur dann in das Handelsregister ein-
getragen werden, wenn bereits bei der Anmeldung zur Eintragung die er-
forderliche staatliche Genehmigungsunterlagen vorliegen (§ 8 Abs. 1 Nr. 6
GmbH-Gesetz). Kiinftig miissen GmbHs sowie Einzelkaufleute und Per-
sonenhandelsgesellschaften keine Genehmigungsurkunden mehr beim
Registergericht einreichen.

Die Griindung von 1-Personen-GmbHSs wird kiinftig dadurch erleich-
tert, dass auf die Stellung besonderer Sicherheitsleistungen verzichtet
wird.

Die Priifungspflichten des Handelsregistergerichts sind reduziert.
Das Gericht muss bei der Griindungspriifung nur dann die Vorlage von
Einzahlungsbelegen oder sonstigen Nachweisen verlangen, wenn erhebli-
che Zweifel daran bestehen, ob das Kapital ordnungsgemafs aufgebracht
worden ist. Bei Sacheinlagen wird die Werthaltigkeitskontrolle durch das
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Registergericht auf die Frage beschrankt, ob eine »nicht unwesentliche«
Uberbewertung vorliegt. Nur bei entsprechenden Hinweisen kann damit
kiinftig im Rahmen der Griindungspriifung eine externe Begutachtung
veranlasst werden.

Die Verwendung der sog. Musterprotokolle soll das Verfahren eben-
falls beschleunigen, da es weniger Nachfragen der Registergerichte bewir-
ken soll.

6.4 Gesellschafterliste

Orientiert am Vorbild des Aktienregisters gelten zukiinftig nur diejenigen
als Gesellschafter, die in der Gesellschafterliste eingetragen sind. Sinn der
Vorschrift ist es, den Geschiftspartnern von GmbHs zu ermdglichen, li-
ckenlos und einfach nachvollziehen zu konnen, wer hinter der Gesell-
schaft steht.

Die Struktur der Anteilseigner soll nach dem Willen des Gesetzgebers
vor allen Dingen deshalb auch transparenter werden, damit sich Miss-
brauche, wie z. B. Geldwasche, besser verhindern lassen.

Auch fiir den Erwerb von Gesellschaftsanteilen soll die Rechtssituati-
on fiir den gutglaubigen Erwerber sicherer werden. Wer einen Geschafts-
anteil erwirbt, soll darauf vertrauen konnen, dass die in der Gesellschaf-
terliste verzeichnete Person auch wirklich Gesellschafter ist.

6.5 Eigenkapital-Ersatzrecht
Die sehr komplexe Materie des Eigenkapital-Ersatzrechts (§ 30ff GmbH-
Gesetz) hat der Gesetzgeber vereinfacht und reguliert. Die bisher im Vor-
dergrund stehende Unterscheidung zwischen »kapitalersetzenden« und
»normalen« Gesellschafterdarlehen soll es kiinftig nicht mehr geben.
Nach dem Willen des Gesetzgebers soll die Fortfiihrung und Sanie-
rung von Unternehmen im Insolvenzfall erleichtert werden. Insbesondere
kann ein Gesellschafter, der der Gesellschaft einen Gegenstand zur Nut-
zung liberlassen hat, seinen Aussonderungsanspruch im Insolvenzverfah-
ren flir hochstens 1 Jahr nicht geltend machen, wenn die Nutzung fiir die
Fortfithrung des Unternehmens von erheblicher Bedeutung. Dem Gesell-
schafter gebiihrt allerdings kiinftig ein finanzieller Ausgleich auf Basis der
im letzten Jahr vor der Verfahrenserdffnung tatsachlich geleisteten Ver-

gltung.

6.6 Bekampfung von Missbrauchen

Zur Verbesserung der Rechtsverfolgung muss zukiinftig in das Handels-
register eine inldndische Gesellschaftsanschrift eingetragen werden. Dies
gilt auch fiir Aktiengesellschaften, Einzelkaufleute, Personenhandels-
gesellschaft sowie Zweigniederlassungen (auch von Auslandsgesellschaf-
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ten). Ist unter der eingetragenen Anschrift eine Zustellung (auch durch
Niederlegung) faktisch unmdéglich, wird die Moglichkeit verbessert gegen-
iiber juristischen Personen eine 6ffentliche Zustellung im Inland zu bewir-
ken. Dies bringt eine ganz erhebliche Vereinfachung fiir die Glaubiger der
GmbHs, die bisher mit den Kostenproblemen der Zustellung - insbeson-
dere auch bei Auslandszustellung - zu kampfen hatten.

6.7 Insolvenzantrag bei Fiihrungslosigkeit
Im Falle der Fiihrungslosigkeit sind Gesellschafter kiinftig verpflichtet, bei
Zahlungsunfihigkeit und Uberschuldung einen Insolvenzantrag zu stel-
len. Hat die Gesellschaft keinen Geschaftsfiihrer mehr, muss jeder Gesell-
schafter an deren Stelle Insolvenzantrag stellen, es sei denn, der Gesell-
schafter hat vom Insolvenzgrund oder von der Fiihrungslosigkeit keine
Kenntnis.

Es soll vermieden werden, dass die Gesellschafter abtauchen, um ei-
ner »Insolvenzantragspflicht« zu umgehen.

6.8 Verschirfte Geschiftsfiithrer-Haftung

Das Zahlungsverbot in § 64 GmbHG wird erweitert. Geschéftsfiihrer wer-
den mehr in die Pflicht genommen. Leisten sie Beihilfe zur Auspliin-
derung der Gesellschaft durch den Gesellschafter und wird dadurch die
Zahlungsunfahigkeit der Gesellschaft herbeigefiihrt, sollen die Geschifts-
fithrer haftungsrechtlich starker in die Pflicht genommen werden.

6.9 Ausschlussgriinde fiir Geschiftsfiihrer

Ausschlussgriinde fiir Geschaftsfithrer werden erweitert, um Verurteilun-
gen wegen Insolvenzverschleppung, falscher Angaben und unrichtiger
Darstellung sowie Verurteilung aufgrund allgemeiner Straftatbestande
mit Unternehmensbezug.

Zum Geschaftsfiihrer einer GmbH kann also nicht mehr bestellt wer-
den, wer gegen zentrale Bestimmungen des Wirtschaftsstrafrechts versto-
Ben hat.

Gesellschafter, die vorsatzlich oder grob fahrldssig einer Person, die
nicht Geschiftsfiihrer sein kann, die Fiihrung der Geschifte {iberlassen,
sind der Gesellschaft fiir Schaden, die diese Person der Gesellschaft zu-
fiigt, haftungsrechtlich verantwortlich.

6.10 Unternehmergesellschaft (haftungsbeschrinkt) (UG)

Ohne Haftungskapital wird man kiinftig eine sog. Unternehmergesell-

schaft (haftungsbeschriankt) (UG) griinden konnen (Stammeinlage 1,- €).
Auf die Unternehmergesellschaft finden grundsatzlich die Vorschrif-

ten des GmbHG Anwendung.
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Die Unternehmergesellschaft kann also unter Verwendung der Mus-
terprotokolle aber auch mit einer individuellen Satzung durch einen oder
mehrere Gesellschafter mit einem oder mehreren Geschiftsfiihrern ge-
griindet werden. Das Musterprotokoll bedarf in jedem Falle der notariel-
len Beurkundung.

Wichtige Zwischenanmerkung fiir die Praxis:

Es wird nicht moglich sein, dass bestehende GmbHs ihr Stammkapi-
tal herabsetzen, um eine Unternehmergesellschaft zu werden. Es soll auch
ausgeschlossen sein, dass eine bestehende Gesellschaft in eine Unterneh-
mergesellschaft umgewandelt wird. Allerdings kann umgekehrt eine Un-
ternehmergesellschaft jederzeit in eine Gesellschaft anderer Rechtsform
umgewandelt werden.

6.11 Rechtsformzusatz UG

Die UG, die ohne Einhaltung des gesetzlichen Mindeststammkapitals ge-
griindet wird, muss ausdriicklich den Rechtsformzusatz »Unternehmerge-
sellschaft (haftungsbeschrankt)« fithren.

6.12 Gewinnriicklagen-Pflicht

Die Unternehmergesellschaft hat die Besonderheit, dass sie in ihrer Bilanz
jahrlich eine gesetzliche Gewinnriicklage zu bilden hat, in die jeweils Y%
des Jahrestiberschusses einzustellen ist.

Der Gesetzgeber hat offenbar die Vorstellung, dass durch diese Form
der Thesaurierung die Unternehmergesellschaften sukzessive zu einer ho-
heren Eigenkapitalausstattung kommen. Nach den bisherigen Erfahrun-
gen ist das nicht sehr realitdtsnah. Fiir die Praxis darf man erwarten, dass
durch die Gestaltung der Geschaftsfiihrervergiitung versucht werden
wird, Gewinne und damit Thesaurierungspflichten zu vermeiden.

6.13 Neue »Player« am Markt

In der Praxis wird das grofie Problem auftauchen, dass plotzlich eine Viel-
zahl von Gesellschaften auftaucht, die keine Kapitalausstattung haben
und dennoch mit beschréankter Haftung operieren. Sie sind in dieser Kon-
figuration schlicht nicht kreditwiirdig.

Ob derartige Gesellschaften dauerhaft und in nennenswertem Um-
fang ins Wirtschaftsleben Eingang finden und auch bleiben, wird davon
abhdngen, wie die Marktteilnehmer derartige Gesellschaft behandeln.

Wie schon bei der GmbH werden nicht nur die Banken bei der Finan-
zierung solcher Unternehmen hochst kritisch vorgehen und die personli-
che Verantwortung der Gesellschafter durch Biirgschaften und Sicherhei-
ten einfordern. Lieferanten werden eine entsprechende Vorsicht walten
lassen.
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7. Genossenschaft

Eine in Deutschland ebenfalls sehr verbreitete Rechtsform ist die Genos-
senschaft. Die Genossenschaft ist eine Gesellschaft von nicht geschlosse-
ner Mitgliederzahl, welche die Forderung des Erwerbs oder der Wirtschaft
ihrer Mitglieder mittels gemeinschaftlichen Geschéftsbetriebes bezweckt.
Das Recht der Genossenschaft ist geregelt im sog. Genossenschaftsgesetz.

Typisch fiir eine Genossenschaft ist die offene Mitgliederzahl und der
gemeinschaftliche Geschéftsbetrieb. Im Bereich der Gemeinniitzigkeit
kennt man vor allen Dingen Bau- und Wohnungsgenossenschaft. Bei der
Genossenschaft ist ein bestimmtes Grund- bzw. Stammkapital nicht vor-
geschrieben.

Den Gldubigern der Genossenschaft haftet nur das Vermdgen der Ge-
nossenschaft. Die Genossen selbst haften nicht. Die Griindung einer Ge-
nossenschaft erfolgt in drei Stufen:

- Feststellung des Genossenschaftsstatus durch eine Mindestzahl von
Griindern

- Bestellung der Organe

- Eintragung in das Genossenschaftsregister

Organe der Genossenschaft sind der Vorstand, Aufsichtsrat und die Ge-

neral- bzw. Vertreterversammlung (Literaturhinweis dazu: Geschwandt-

ner/Helios, Genossenschaftsrecht)

8. Europdische Wirtschaftliche Interessenvereinigung u. europdische Ak-
tiengesellschaft

Als supranationale Gesellschaftsform ist heute die Europdische Wirt-
schaftliche Interessenvereinigung (EWIV). Sie ist eine Art oHG mit
GmbH-Geschiftsfiihrung. Sie kann nur zu dem Zweck gegriindet werden,
die wirtschaftliche Tatigkeit ihrer Mitglieder zu unterstiitzen. Sie hat nicht
den Zweck, Gewinn fiir sich selbst zu erzielen. Der Mitgliederkreis einer
EWIV muss grenziiberschreitend sein, d. h. mindestens 2 Gesellschafter
miissen ihre Haupttatigkeit und ihre Hauptverwaltung in verschiedenen
Staaten der EG haben.

Steuerrechtlich ist die EWIV eine oHG. Das Ergebnis ihrer Tatigkeit ist
nur bei ihren Mitgliedern zu versteuern.

Als weitere supranationale Rechtsform gibt es heute die europdische
Aktiengesellschaft (SE). Sie kann gegriindet werden von Griindungs-
gesellschaften, die ihren Sitz in verschiedenen Mitgliedsstaaten der euro-
paischen Union haben oder iiber eine Tochtergesellschaft oder eine Zweig-
niederlassung in einem anderen Mitgliedsstaat verfiigen (Prinzip der
Mehrstaatlichkeit) (Klunzinger 2006, 340 ff).
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9. Britische »Private Limited Company (Ltd.)«
Es gibt einen gewissen Trend, auch in Deutschland z. B. eine britische Ltd.
zu griinden. Gestiitzt wird diese Moglichkeit durch die Rechtssprechung
des europdischen Gerichtshofes. Im Gegensatz zur GmbH-Griindung ge-
niigt zur Griindung einer Ltd. ein Gesellschaftsvertrag in einfacher
Schriftform. Das Mindestkapital betragt ca. 1,40 EUR (1 engl. Pfund). Or-
gane der Ltd. sind der director und der secretary. Die Ltd. ist in jedem
Falle allerdings in das englische Handelsregister einzutragen. Der vom
director zu erstellende Jahresabschluss und der Geschéaftsbericht miissen
dem englischen Registergericht jahrlich in englischer Sprache vorgelegt
werden. Die Rechnungslegung hat nach englischen Bilanzregeln zu erfol-
gen.

Vielfach wird aus Griinden des geringen Mindestkapitals zur Ltd. ge-
griffen, ohne dass sich die Handelnden dariiber im Klaren sind, was dies
fiir rechtliche Konsequenzen hat (Klunzinger 2006, 348 ff)

10. Haftungsrisiken fiir Fithrungskrifte
10.1 ArbN
Fiir den Mitarbeiter eines jeden Unternehmens und fiir Fiihrungskréfte,
die noch den Arbeitnehmerstatus haben, gibt es fiir den Fall der Schadens-
verursachung zu Lasten des Arbeitgebers bzw. der Anstellungsgesell-
schaft im geltenden Arbeitsrecht bedeutsame Haftungsbeschrankungen.
Nach dem derzeit geltenden Haftungsmodell unterscheidet man bei der
Arbeitnehmerhaftung zwischen Haftung bei
- leichter Fahrlédssigkeit,
- mittlerer Fahrlassigkeit sowie
- grober Fahrlassigkeit und Vorsatz.

Dieses arbeitsrechtliche Haftungsmodell ist wie folgt zu skizzieren:
- keine Haftung bei leichtester Fahrlassigkeit
- anteilige Haftung bei mittlerer Fahrlassigkeit
- regelmafig volle Haftung bei grober Fahrlassigkeit und Vorsatz

Die Rechtsprechung tragt allerdings zusatzlich den Umstédnden des Einzel-
falles Rechnung in dem im Streitfall eine Abwéagung der Gesamtumstande
zu erfolgen hat und nach Schadensfolgen sowie nach Billigkeit und Zu-
mutbarkeitsgesichtspunkten entschieden ist. Dabei wird Riicksicht ge-
nommen auch auf finanzielle Belastbarkeit und den Grad des dem Arbeit-
nehmer zur Last fallenden Verschuldens. Weiter wird in die Prifung
einbezogen:

- die Gefahrgeneigtheit der Arbeit,

— die Hohe des Schadens,
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- ein vom Arbeitgeber einkalkuliertes oder durch Versicherung abdeck-
bares Risiko,

- die Stellung des Arbeitnehmers im Betrieb;

- die Hohe des Arbeitsentgelts, in dem unter Umstanden eine Risikopré-
mie enthalten sein kann.

Weiter sind zu beriicksichtigen:

- die personlichen Verhéltnisse des Arbeitnehmers,
Betriebszugehorigkeit,

Lebensalter,

— Familienverhaltnisse

und bisheriges Verhalten (Schaub 2005, § 52)

10.2 Organhaftung

Organmitglieder in GmbH, Genossenschaften und Aktiengesellschaften
sind Verwalter fremden Vermogens, das sie zu mehren haben. Daraus
folgt die Pflicht, mit grofser Sorgfalt mit dem anvertrauten Gut umzuge-
hen. Es gehort zum System unserer Rechtsordnung, dass der rechtswidrig
oder unredlich handelnde Verwalter den von ihm angerichteten Schaden
auszugleichen hat. Rechtsphilosophisch wird Haftung als ein notwendiges
Systemelement unserer Rechtsordnung angesehen und soll Staatsbtirger
zu verantwortungsvollem Verhalten anhalten. Auf das Gesellschaftsrecht
heruntergebrochen bedeutet dies, das Haftung ein notwendiges Element
guter und moderner verstandener Corporate Governance ist, mit dem
Ziel, eine sorgfiltige, getreue und wertorientierte Unternehmensfiihrung
zu erreichen.

10.2.1 Haftung bei Pflichtverletzungen

Fiir Organe (Vorstand, Geschaftsfithrer, Aufsichtsrat) gilt die Pflicht zur
Wirtschaftlichkeit und zur Zweckmafigkeit jeder Leitungsentscheidung.
Es gibt Treue- und Verschwiegenheitspflichten zu beachten, wie bestimm-
te Handlungspflichten bei Krisen und Insolvenz des Unternehmens. Bei
Pflichtverletzungen droht dem Organ eine Haftung nach innen (seitens
die Gesellschaft) und evt. auch eine Haftung nach aufsen (Inanspruchnah-
me durch fremde Dritte).

Eine Innenhaftung kommt in Betracht, wenn der Geschaftsfiihrer sei-
ne organisationsrechtlichen Pflichten verletzt oder wenn er im Verhaltnis
zur Gesellschaft eine unerlaubte Handlung begeht. Die fiir Arbeitnehmer
entwickelte Haftungsprivilegierung gilt fiir Geschéftsfiihrer regelmafig
nicht. Der Geschéftsfiihrer kann vergleichbare Haftungsprivilegierungen
wie Arbeitnehmer nur in Anspruch nehmen, wenn die Pflichtverletzung
nicht im unmittelbaren Zusammenhang mit der Unternehmensleitung
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steht, also nicht im Zusammenhang mit dem typischen Verantwortungs-
bereich des Geschiftsfiihrers. Zentrale Vorschrift fiir die Haftung des Ge-
schaftsfiihrers ist § 43 GmbHG, wonach Geschéftsfiihrer, welche ihre Ob-
liegenheit verletzen, der Gesellschaft solidarisch fiir den entstandenen
Schaden haften.

Pflichtverletzungen treten typischerweise auf im Bereich der Unter-
nehmensleitung und im Bereich der sog. Loyalitatspflichten.

Mafstab fiir die Beurteilung, ob sorgfaltig und gewissenhaft gehandelt
worden ist, ist immer ein Vergleichsunternehmen mit vergleichbarer Gro-
Be, Tatigkeit und wirtschaftlicher Lage.

10.2.2 Business-Judgement-Rule

Um dem Manager, Geschiftsfithrer, Vorstand einer GmbH, einer Aktien-
gesellschaft, eines Vereins, einer Genossenschaft den notwendigen unter-
nehmerischen Spielraum zu lassen, der nicht justitiabel sein soll, gibt es
die sog. Business-Judgement-Rule. Demnach liegt eine Pflichtverletzung
nicht vor, wenn das Organ bei einer unternehmerischen Entscheidung
verniinftigerweise annehmen durfte, zum Wohle der Gesellschaft zu han-
deln. Das ordnungsgemaifse Handeln ist dann gegeben, wenn die unter-
nehmerische Entscheidung

- gutglaubig;

- ohne Sonderinteressen und fremde Einfliisse;

— zum Wohle der Gesellschaft;

- auf der Grundlage angemessener Informationen;

erfolgt.

10.2.3 Inanspruchnahme persénlichen Vertrauens

Ein besonderes Haftungsrisiko besteht insbesondere bei der Inanspruch-
nahme personlichen Vertrauens. Ein Vertreter einer Gesellschaft, eines
Vereins, der in besonderem Mafle eine auf seine Person bezogenes Ver-
trauen in Anspruch nimmt und dadurch den Vertragsverhandlungen oder
den Vertragsabschluss erheblich beeinflusst, gerdt unter Umstédnden in
Eigenhaftung. Diese Haftungskonstellation ist gegeben, wenn der Ge-
schéftspartner iiber das normale Verhandlungsvertrauen hinaus zusétz-
lich persénliche Gewihr fiir die Vollstdndigkeit und Richtigkeit seiner Er-
klarung und fiir die Durchfithrung des Vertrages bietet. Der klassische
Beispielfall ist der, dass ein Organvertreter im Rahmen einer Vertragsver-
handlung erklart, dass er personlich versichert und dafiir einsteht, dass
seine Gesellschaft ihren Verpflichtungen nachkommt, nachdem der Ver-
tragspartner Bedenken artikuliert hat. Wer auf diese Weise Bedenken der
Vertragspartner zerstreut, begibt sich in die Gefahr der personlichen In-
anspruchnahme.
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Diesen von der Rechtsprechung stets verscharften Haftungsrisiken
wird dadurch begegnet, dass fiir die Organmitglieder regelméafiig Ver-
mogenschadenhaftpflicht-Versicherungen abgeschlossen werden (sog.
D&O-Versicherung).

10.2.4 D & O-Versicherung

Die D&O-Versicherung gewdéhrt Versicherungsschutz fiir den Fall, dass
ein gegenwdrtiges oder ehemaliges Mitglied des Aufsichtsrates des Vor-
stands oder der Geschaftsfiihrer eine bei Ausiibung seiner Tatigkeit be-
gangene Pflichtverletzung aufgrund gesetzlicher Haftpflichtbestimmung
privatrechtlichen Inhalts fiir einen Vermogensschaden Dritter in An-
spruch genommen wird. War es Organ einer Gesellschaft, sei es haupt-
beruflich oder ehrenamtlich Verantwortung tibernimmt, muss dringend
darauf achten, dass eine angemessene Vermogensschadenhaftpflicht-Ver-
sicherung abgeschlossen ist (Krieger/Schneider 2007).

11. Zusammenfassung
Zusammenfassend ladsst sich im Sinne einer Handlungsempfehlung fol-
gendes festhalten:

Vor Griindung einer Gesellschaft ist mafigenau bezogen auf die finan-
zielle Situation, die Haftungsbereitschaft und die Gegebenheiten des ope-
rativen Geschéftes abzuchecken, welche Rechtsform die geeignete ist.

Wer sich in einer bestimmten Rechtsform bewegt, muss sich mit der
Frage beschiftigen, was seine Pflichten und Kompetenzen und wo seine
Grenzen sind.

Denn fiir den Handelnden in einer Gesellschaft, welcher Art auch
immer, besteht die Gefahr der personlichen Inanspruchnahme bei Scha-
densereignissen zu Lasten der Gesellschaft oder zu Lasten Dritter. Es
ist fiir Verantwortungstrdger sicherlich nicht unklug - das gilt ohne
Einschrankung auch fiir Unternehmen im Gesundheits- und sozialen
Sektor - in den Kategorien von Haftungsrisiken und Haftungsbeschran-
kungen zu denken und zu handeln.

231



Kooperationsmanagement (Grundziige des Gesellschaftsrechts)

Verwendete Literatur

Hesselmann/Tillmann/Miiller-Thues — Handbuch der GmbH & Co. KG,
19. Auflage, K6ln 2005

Hoffmann/Miiller Beck’sches Handbuch der Personengesellschaften
2. Auflage 2002

Hiibner u.a. in Zeitschrift fiir Wirtschaftsrecht (ZIP) Beilage zu Heft
23/2007

Krieger/Schneider - Handbuch Managerhaftung, Kéln 2007

Klunzinger, Grundziige des Gesellschaftsrechts 14. Auflage Miinchen
2006

Michalski - GmbH §§ 39 - 86 Miinchen 2007

Miiller/Hense Beck’sches Handbuch der GmbH 3. Auflage Miinchen 2002

Ringleb/Kreemer/Lutter/v. Werder - Deutsche Corporate Government
Kodex, 2. Auflage 2005

Schaub - Arbeitsrechtshandbuch, 11. Auflage 2005

Schmidt/Uhlenbruck — Die GmbH in Krise, Sanierung und Insolvenz,
3. Auflage Koln 2003

Schmitt - Organhaftung und D & O Versicherung, Miinchen 2007

Schmidt, Karsten, Gesellschaftsrecht, 4. Auflage 2002

232



Netzwerkarbeit als Hintergrund fiir
Unternehmenskooperation

Ulrich Deller

1. Hoffnungen

Die Diskussion um Netzwerkarbeit ist von einer besonderen Euphorie ge-
kennzeichnet. Schon 1972 stellte Barnes fest: »There seems to be no limit
to the problems that can be tackled with the help of networks, and it is
tempting to think that some new analytical panacea has been discovered.«
Es gebe zwar eine zu Grunde liegende Idee: die Struktur sich kreuzender
interpersonaler Verbindungen ist einer unspezifischen Art ursachlich ver-
bunden mit den Handlungen dieser Personen und mit den sozialen Insti-
tutionen ihrer Gesellschaft. Aber das wére lediglich eine grundlegende
Idee, aber lingst keine Theorie, schon gar keine deren Annahmen {tiber-
priift werden konnten (Barnes 1972, 1).

»Kooperations- und Vernetzungsstrategien sind geradezu zu Hoff-
nungstrdgern ersten Ranges erhoben worden, von denen man sich
praktisch die Synergien erwartet, die theoretisch von den Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften schon seit lingerem thematisiert werden.«
(Dahme/Wohlfahrt 2000, 11). Dabei mischen sich abstrakte theoretische
Entwiirfe, die grundlegende Modelle zur Beschreibung der Gesellschaft
liefern, mit alltagstheoretischen Aussagen, die in die Losung konkreter
beruflicher Probleme Eingang gefunden haben. Hoffnungen, die mit dem
Begriff Netzwerk konnotiert werden, und die diesen zum »Zaubertrick in
vielen Berufssparten« werden liefSen, lassen sich zugespitzt so formulie-
ren: Durch Netzwerkarbeit kann (nicht nur gesellschaftliche) Entwicklung
bewiltigbar gemacht werden. Netzwerkarbeit beschreibt ebenso den Pro-
zess der Globalisierung wie dadurch die die Globalisierung notwendig
erginzende Regionalisierung erfassbar wird. Aufgrund des allgemeinen
Sparzwanges braucht es Systeme die die staatliche Vorsorge durch Selbst-
hilfesysteme ersetzen, z.B. durch Nachbarschaftshilfe. Je hoher der
Konkurrenzdruck umso eher das Bediirfnis durch Vernetzung stirker
und leistungsfahiger zu werden. Damit der Einzelne im Prozess der Indivi-
dualisierung nicht vereinsamt und aus allen Sicherungen der Gesellschaft
heraus féllt, braucht es gegensteuernde Vernetzungen. Die grofste Vernet-
zung aller Zeiten durch das Internet zeigt zugleich auch die Ambivalenz
dieser Art von Vernetzung auf sowohl bezogen auf die Vereinsamung von
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Menschen wie auch auf die mit der Computer-Technik verbundenen 6ko-
nomischen Folgen. Nicht nur wegen der Nichtabschitzbarkeit der unter-
schiedlichen Auswirkungen, sondern auch wegen des inflationdren Ge-
brauchs des Begriffs, ist eine exakte Fassung nahezu unmoglich. »Need
an explanation for social change? Attribute it to globalization.« (Wolf
2000, 97). Allen diesen Vorstellungen gemeinsam ist das zu Grunde lie-
gende Bild, dass Verbindung nicht in Gestalt von Kegeln, Pyramiden, Krei-
sen o. d. geometrischen Formen beschreibbar wird, sondern iiber das
Netz, das seine Fiden an Knotenpunkten zusammenbindet, die aber
selbst nicht die Funktion eines Zentrums, sondern lediglich die einer Ver-
bindung von vielen haben, und die beliebig weitergedacht werden kann.
Das Netz kann ebenso immer weiter gekniipft werden wie es auch als
begrenzt gedacht und realisiert werden kann. Im Bild des Netzes selbst
ist eher das endlose Weiterkniipfen angelegt.

2. Begriffsbestimmungen

Mit dieser eher am Alltag orientierten Auflistung sind auch schon die
theoretischen und historischen Dimensionen des Begriffs Netzwerk auf-
gerissen. Zunachst zeigt sich die enge Verbindung zur Soziologie und zur
Wirtschaftswissenschaft. Es geht um soziale und um ékonomische Phéno-
mene. Wer von Netzwerk spricht kann damit sehr unterschiedliche Per-
spektiven verfolgen bzw. Phdanomene in den Blick nehmen:

* Netzwerk als Beschreibung (der Verdanderung) des Zusammenhalts in
der Gesellschaft

Netzwerk als Beschreibung (der Verdnderung) des Staates (Policy-Net-
working)

Netzwerk als (Unternehmens-)Strategie, die Transaktionskosten gering
zu halten,

Netzwerk als Beschreibung der Moglichkeiten, fiir den einzelnen soziale
Unterstiitzung zu ermoglichen, herzustellen oder aufzuzeigen.

Mit allen Verstandnissen ist die Frage verbunden, in wieweit die gewon-
nen Erkenntnisse eher analytischen Charakter haben, oder zugleich Hin-
weise darauf liefern, wie das jeweilige Netzwerk gesteuert werden kann.
Weiter stellt sich die Frage, ob mit dem Begriff Netzwerk ein neuer eigener
Theorie-Strang entsteht, oder ob es sich um eine Unterabteilung schon
existenter Theoriesysteme handelt. Dabei ergeben sich unterschiedliche
Zuordnungen. Bei Willke z. B. wird die Netzwerktheorie den Uberlegun-
gen zur Systemtheorie zugeordnet (Willke 1995, 135ff). Bei Endruweit
wird die Netzwerktheorie als Teil der Organisationssoziologie verstanden,
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weil er Netzwerke nicht als »Alternative zur Organisation«, sondern als
eine Form der Organisation unter vielen betrachtet (Endruweit 2004, 27).
Castells verbindet den Begriff Netzwerk zu allererst mit der fiir ihn dahin-
ter stehenden technologischen Entwicklung. »Eine technologische Revolu-
tion, in deren Mittelpunkt die Informationstechnologien stehen, hat be-
gonnen, die materielle Basis der Gesellschaft in zunehmendem Tempo
umzuformen.« (Castells 2001, 1). Unter medizinischen Gesichtspunkten
wird der Netzwerk-Begriff mit der Funktionsweise des Gehirns und so
mit neuro-medizinischen Theorien verbunden. »Der Netzwerkbegriff ist
eng gekoppelt an die Vorstellung einer eher integrierten, ganzheitlichen
Arbeitsweise des Gehirns und damit an Termini wie >Konnektionalismus«
oder >Gestalt«. ...Einer der Urspriinge der Netzwerkvorstellung ist sicher
sehr indirekt in der Anatomie des Nervensystems begriindet«, und damit
in der Tatsache, dass »unser Nervensystem aus Abermillionen von einzel-
nen Nervenzellen besteht und dass zwischen diesen noch weit mehr Ver-
kniipfungen existieren...«( Markowitsch 1996, 9 f).

Als weitere mogliche Differenzierung oder Unklarheit kommt hinzu,
dass das Konzept des Netzwerkes sowohl als eigene Theorie oder aber
(nur?) als Analyseinstrument begriffen wird. Es wird auch die Ansicht ver-
treten, »dass das Konzept des Sozialen Netzwerkes keine Theorie sozialer
Strukturen darstelle... Es verkorpert vielmehr eine Art Instrumentarium
zur Analyse sozialer Strukturen oder allenfalls eine theoretische Orientie-
rung.« (Rohrle 1994, 11).

Nimmt man diese unterschiedlichen Hoffnungen, Verstdndnisse und
disziplindren Zuordnungen, dann ergibt sich ein ernsthaft verwirrendes
Bild. Man kann nicht von klarer Theoriebildung ausgehen. Man muss
stattdessen von einer enormen Belastung der Uberlegungen durch die Be-
zugnahme auf sich dndernde gesellschaftliche Situationen, z. T. wider-
spriichliche Suchprozesse und angestrengte Versuche a jour zu sein, aus-
gehen. Zugleich gilt es, die Erklarungen fiir unterschiedliche Bereiche
angemessen zu wiirdigen und, sofern moglich, zusammenzufassen. Vor
diesem Hintergrund erweist sich eine Bezugnahme auf die historischen
Uberlegungen als ein erster Ausgangspunkt. Die Uberlegungen zum ge-
schichtlichen Hintergrund miissen dabei geteilt betrachtet werden, zum
einen geht es um theoriegeschichtliche Aspekte, zum anderen geht es um
die historische Entwicklung, die das Netzwerkkonzept und damit auch die
Theoriebildung beeinflusst hat.
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3. Die gesellschaftlichen Hintergriinde

Bullinger/Nowack analysieren die Entwicklung des Netzwerkkonzeptes
vor dem Hintergrund der Entwicklung der Vergesellschaftung des Indivi-
duums (Bullinger/Nowack 1998, 25f). Zunachst erkldren sie den sozialen
Wandel aus den Phanomenen Industrialisierung, Urbanisierung und De-
mokratisierung heraus. Die ersten beiden Phanomene haben grofse soziale
Probleme zur Folge gehabt. Vor allem haben sie die Auflésung von so-
zialen Bindungen aufgrund der anonymer gestalteten Arbeits- und Le-
bensbedingungen bewirkt, auf die wieder mit dem Auf- und Ausbau des
Sozialsystems geantwortet wurde. Der dritte Schritt der markierten gesell-
schaftlichen Entwicklung wird mit den Begriffen Europaisierung und Glo-
balisierung iiberschrieben. »Der gesellschaftliche Wandel hat ... zu hochst
komplexen sozialen und gesellschaftlichen Strukturen gefiihrt.« (Bullin-
ger/Nowack 1998, 38f). Es zeigt sich, dass Bullinger/Nowack sich auf eine
gesellschaftliche Wirklichkeit beziehen, die die Konzepte der Sozialen
Arbeit und der Leitbilder der Pflegeinstitutionen pragt. Der Wandel der
letzten zwei Jahrhunderte ist von dieser Entwicklung bestimmt, er wird
jedoch mit den neuen und vielleicht noch gar nicht richtig wahrgenom-
menen Phanomenen wenig verbunden. Vergleichbar der Industrialisie-
rung, die das Entstehen des heutigen Sozialstaates zur notwendigen Folge
hatte, ist die Ausbreitung der neuen Informationstechnologien. Beide Ent-
wicklungen verbindet der Gedanke der Netzwerkbildung, insofern zum
einen das Netzwerk als die angemessene Antwort auf die durch die Indus-
trialisierung bewirkte Entstrukturalisierung der Gesellschaft begriffen
wurde, und zum anderen (technische) Netzwerkbildung als Ausgangs-
punkt fiir die Analyse der gesellschaftlichen Situation heute genommen
wird. Neu ist in dieser technisch begriindeten Idee der Netzwerke die Ver-
bindung zur Wissenschaft. »Die beiden Quellen des Netzes, das milita-
risch/wissenschaftliche Establishment und die Gegenkultur der Personal-
computer, hatten eine Gemeinsamkeit: die Beziehung zur Welt der
Universitat.« (Castells 2001, 403).

Differenziert und sehr materialreich beschreibt Manuel Castells den
»Aufstieg der Netzwerkgesellschaft« in seiner Trilogie. In Band 1 »Das In-
formationszeitalter« (Castells 2001) beschreibt Castells das Entstehen der
Netzwerkgesellschaft als Prozess des gesellschaftlichen Wandels in den
Bereichen Wirtschaft, Unternehmen, Arbeit und Kultur. Seine Grund-
annahme ist dabei weniger soziologisch orientiert, sondern zunachst 6ko-
nomisch und gesellschaftspolitisch. Castells beschreibt die Gesellschaft
als durch »Informationalismus« gepragt und meint damit die Tatsache,
dass die Wissensgrundlage fiir die Informationstechnologie einerseits
und die Technik zur Wissensproduktion selbst andererseits in einem
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Kreislauf verhaftet sind, der sich nur noch auf sich selbst bezieht (Castells
2001, 18).! Die Macht dieses Paradigmas halt Castells fiir so stark, dass wir
mit »dem Auftreten von neuen historischen Formen sozialer Interaktion,
sozialer Kontrolle und sozialen Wandels zu rechnen haben.« (Castells
2001, 18). Die besondere Bedeutung gewinnt das Phanomen des Informa-
tionalismus durch die enge Verbindung zum »Prozess der kapitalistischen
Neustrukturierung«, bei dem es um eine Vertiefung der Logik, Gewinne
zu erzielen, geht, um Produktivitétssteigerung, um Globalisierung und um
staatliche Unterstiitzung der jeweiligen Volkswirtschaften (Castells 2001,
20f). Dies fiihrt, so zitiert Castells den franzosischen Autor Alain Tourain,
dazu, dass das »Subjekt in seiner Personlichkeit und seiner Kultur gegen
die Logik der Apparate und der Markte« verteidigt werden muss (Castells
2001, 23f). Harald Wolf kritisiert diese Ausfithrungen von Manuel Cas-
tells, sie wiirden zwar den Zusammenhang aufdecken, ihn aber zugleich
verfestigen (Wolf 2000).”

Als erstes stellt Castells eine veranderte Wirtschaftsform fest, diese
neue Form sei informationell, global und vernetzt. Informationell meint
dabei, dass »die Produktivitdit und Konkurrenzfahigkeit von Einheiten
und Akteuren in dieser Wirtschaft... grundlegend von ihrer Fahigkeit ab-
héngig ist, auf effiziente Weise wissensbasierte Informationen hervor-
zubringen, zu verarbeiten und anzuwenden.« (Castells 2001, 83). »Global«
spielt auf die weltweite Organisation der Kernfunktionen des Wirtschaf-
tens an. Und »vernetzt« nennt Castells die neue Wirtschaftsform, »weil
unter den neuen Bedingungen Produktivitidt durch ein globales Informati-
ons-Netzwerk zwischen Unternehmens-Netzwerken erzeugt wird, in des-
sen Rahmen sich auch die Konkurrenz abspielt (Castells 2001, 83). Zu-
gleich kennzeichnet Castells die neue Wirtschaftsform dadurch, dass sie
hohe Produktivitat sichert, schnell technologische Innovation aufnimmt.
Dies geht weil zum einen die Informationstechnologie-Branche als »Quelle
neuer Technologien und von Management-Know-how fiir die gesamte
Wirtschaft« fungieren (Castells 2001, 171). Zum anderen gelingt dies nach
Castells, weil die »Finanzbranche als treibende Kraft beim Entstehen eines
elektronisch verkniipften globalen Finanzmarktes, der ultimativen Quelle
von Investition und Wertschopfung fiir die gesamte Wirtschaft«, wirkt (
Castells 2001, 171).

Bezogen auf die Unternehmen macht Castells ein »neues organisatori-
sches Paradigma« aus, das sich unabhangig von der Entstehung der Infor-

1  Ersprichtvon einem »ciculus virtuosus«(!), meint aber mit Sicherheit nicht den Anklang
an das lateinische Wort fiir Tugendhaftigkeit, sondern meint »vitiosus« = fehlerhaft,
krankhaft. Solche Fehler tauchen immer wieder auf und schmaélern den Wert der um-
fangreichen Materialsammlung.

2 Wolf bezieht sich noch auf die englisch sprachigen Verdffentlichungen vor 2000.
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mationstechnologien entwickelte, um flexible, schlanke und innovative
Produktion zu ermdglichen (Castells 2001, 175). »Erstmals in der Ge-
schichte ist die Grundeinheit der Wirtschaftsorganisation kein Subjekt,
weder individuell (als Unternehmer oder Unternehmerfamilie), noch kol-
lektiv (als kapitalistische Klasse, Konzern oder Staat). [Es (U.D.)] ist diese
Einheit das Netzwerk, das aus unterschiedlichen Subjekten und Organisa-
tionen besteht und unablassig abgedndert wird in dem Prozess, durch den
sich die Netzwerke an stiitzende Umgebungen und Marktstrukturen an-
passen.« (Castells 2001, 226f). Damit wiirden nach Castells Vorgaben ge-
macht, wie generell Organisationen zu verstehen und zu analysieren sind.
Waéhrend im Verstédndnis von sozialen Netzwerken der Aspekt in den Vor-
dergrund tritt, dass die Anonymisierung gesellschaftlicher Beziehungen
durch soziale Netzwerke und ihre Starkung zumindest abgemildert wer-
den konnen, wird in diesen Uberlegungen sichtbar, dass Netzwerke eben-
so fiir eine zunehmende Anonymisierung und Loslosung von Wirtschafts-
prozessen von konkreten Personen stehen konnen.

In seiner Analyse der Bereiche Arbeit und Beschaftigung macht Cas-
tells Vorgehensweisen aus, die das veranderte Verhalten der Unternehmen
gegeniiber ihren Arbeitskraften kennzeichnen: Verkleinerung der Beleg-
schaft, transnationale Teilauftrage, flexible Zulieferersysteme, Automati-
sierung und Verlagerung der Produktion sowie »Arbeitsplatzgarantie-ge-
gen-Verzicht«Strategien. Diese Veranderung der Beziehung zwischen
Unternehmen und ihren Arbeitern hat nach Castells mindestens die glei-
che Dimension wie die Industrialisierung im 19. Jahrhundert. »Was diese
historische Neudefinition der Beziehung zwischen Kapital und Arbeit er-
moglicht hat, war der Einsatz von leistungsfahigen Informationstechnolo-
gien und von Organisationsformen, die durch das neue technologische
Medium begiinstigt wurden. Die Fahigkeit, Arbeitskraft fiir spezifische
Projekte und Aufgaben an einem beliebigen Ort zu einer beliebigen Zeit
zusammenzuziehen oder zu verstreuen, schuf die Moglichkeit der Entste-
hung des virtuellen Unternehmens als einer funktionalen Einheit.« (Cas-
tells 2001, 318). Mit dieser Sichtweise greift Castells seine Vorstellung wie-
der auf, dass der Prozess der Einfithrung der Informationstechnologien
sich selbst immer wieder neu anstofst. »Nie war die Arbeit fiir den Prozess
der Wertschopfung von zentralerer Bedeutung. Aber niemals waren auch
die Arbeitskriafte - ohne Ansehen ihrer Qualifikation - gegeniiber der
Organisation so verwundbar, weil sie blofie Individuen geworden waren,
die innerhalb eines flexiblen Netzwerkes vermietet wurden, dessen Ort
dem Netzwerk selbst unbekannt war. ... Desaggregation der Arbeit, die
das Tor offnet fiir die Netzwerkgesellschaft.« (Castells 2001, 319). Wenn
man es zugespitzt formulieren mochte — und es gilt, diese Feststellung im
Weiteren zu tiberpriifen-, dann konnte es eine These Castells’s sein, »dass

238



Ulrich Deller

es Netzwerke gibt, weil es Netzwerke gibt«. Diese Feststellung ist nicht so
sehr deswegen problematisch, weil sie tautologisch ist, sondern weil sie
auf subtile Weise andere Faktoren der Genese der Netzwerkgesellschaft
ausschlief3t. Castells weist an anderer Stelle auf Max Weber hin, der eine
mogliche Entwicklung der kapitalistischen Wirtschaftsordnung aufzeigt,
die durch Sinnentleerung, Geist- und Herzlosigkeit gekennzeichnet ist
(Castells 2001, 228).> Gerade der Hinweis auf Max Weber, den Castells
selbst gibt, konnte die thesenhafte Zuspitzung bestatigen.

Der vierte Bereich, auf den bezogen Castells das Entstehen der Netz-
werkgesellschaft untersucht, ist die Kultur. Castells geht von einem im
Wesentlichen auf die neuen Medien begrenzten Verstandnis von Kultur
aus. U. a. unter Bezug auf japanische Autoren kommt Castells zu der Fest-
stellung, dass die moderne Technik es ermdglicht und nach sich zieht,
dass die Gesellschaft kulturell in einem immer grofleren Mafie segmen-
tiert werde. Auf seine Art bestétigt Castells Untersuchungen von Gerhard
Schulz, der in seinen Uberlegungen zur »Erlebnisgesellschaft« die Seg-
mentierung der kulturellen Milieus auf der Basis einer empirischen Unter-
suchung beschreibt (Schulze 1996, S.169 ff). Nach Castells Uberlegungen
wird das Publikum aufgrund der durch die technischen Moglichkeiten
immer starkeren Differenzierung der medialen Angebote »immer stirker
durch Ideologien, Wertvorstellungen, Geschmacksrichtungen und Le-
bensstile segmentiert...« (Castells 2001, S.388). Dies bedeutet zweierlei.
Zum einen ist die Moglichkeit, dass die Konsumenten mit unterschiedli-
chen Sichtweisen und Stilen konfrontiert werden, zunehmend geringer. Je
spezifischer die Bediirfnisse bedient werden kénnen, umso heftiger wer-
den sie auch bestdtigt. Zum anderen stehen die zunehmenden tech-
nischen Moglichkeiten auch fiir die zunehmende Segmentierung, weil
das Medium komplett der zu vermittelnden und auf die Konsumenten
zugeschnittenen Botschaft angepasst wird. So »kénnen wir deshalb sagen,
dass die Botschaft das Medium ist«. (Castells 2001, 388). Von einem Mas-
senmedium, als das wir das Fernsehen und das Radio kennen, kann bei
weitem nicht mehr ausgegangen werden. »Wéhrend die Medien heute tat-
sdchlich global miteinander verkniipft zirkulieren, leben wir nicht in ei-
nem globalen Dorf, sondern in individuell zugeschnittenen Hiitten, die
global produziert und lokal verteil werden.« (Castells 2001, 390). Hier zeigt
sich Vernetzung widerspriichlich. Wahrend technisch Vernetzung in ei-
nem nie gekannten Maf realisierbar ist und realisiert wird, fithrt gerade
diese Vernetzung zu einer immer starkeren Aufteilung der kulturellen Be-
ziige, die letztlich nicht mehr personell und inhaltlich, sondern nur noch

3 Castells zitiert Max Webers Ausfiihrungen zum Zusammenhang zwischen protestanti-
scher Ethik und Kapitalismus.

239



Netzwerkarbeit als Hintergrund fiir Unternehmenskooperation

technisch, strukturell miteinander verkniipft sind. Castells macht Auswir-
kungen der technischen Vernetzung auf das Miteinander der Menschen
am Beispiel der Internetzugange als Indikator fiir die Analyse der Kom-
munikationskultur deutlich. Er vermutet, dass die Unterschiede der Inter-
netzugénge eine entscheidende Bedeutung fiir die Veranderung der »kiinf-
tigen Muster der Kommunikation und Kultur auf der Welt habenc.
(Castells 2001, 398). Wie bedeutsam diese Verdnderung fiir die Gesund-
heits- und Sozialdienste werden konnen, lasst sich an der Diskussion
ablesen, ob die Internetnutzung zu sozialer Isolation fiihre oder neue For-
men von Vergesellschaftung generiere. Castells greift auf Untersuchungen
von Wellman und Gulia zuriick (Wellman/Gulia 1999), aus denen hervor-
geht, dass die virtuelle Gemeinschafts- und Gruppenbildung im Internet
der »realen«(?) Gemeinschafts- und Gruppenbildung in Face-to-Face-Kon-
takten nicht nach steht. Dennoch scheint sich der Trend zu bestatigen,
dass das »elektronische Heim... zwei wesentliche Merkmale des neuen
Lebensstils [generiert; U.D.]: seine »Heimzentriertheit< und seinen Indivi-
dualismus.« (Castells 2001, 422). Am Beispiel von Karaoke verdeutlicht
Castells, wie die elektronischen Medien nicht vollig neue Kulturen schaf-
fen, sondern Traditionen so okkupieren, dass sie integriert und den Re-
geln der »Medienmaschine« unterworfen werden. Letztlich lassen sich an
der vernetzten medialen Welt drei Aussagen iiber die Auswirkungen
dieser Vernetzung fiir das Leben in der Gesellschaft ablesen. 1. Die elek-
tronische Vernetzung ermdglicht ein bisher ungeahntes MafS an Differen-
zierung und Segmentierung bei gleichzeitiger Schaffung virtueller Verbin-
dung. 2. Bildung, Zeit, Geld, Klasse, Rasse, Geschlecht, Land etc. als
Kriterien sozialer Schichtung haben entscheidenden Einfluss auf die mit
Multimedia verbundenen Chancen; es bilden sich zwei grundlegend
unterschiedliche Gruppen: »die Interagierenden und die Interagiertenc
(Castells 2001, 424). 3. Die multimediale Vernetzung bewirkt bei aller Dif-
ferenzierung eine Vereinheitlichung der Codes. Sie fiihrt letztlich »zur In-
tegration aller Botschaften in ein gemeinsames kognitives Raster«( Cas-
tells 2001, 424). Das Neue im Nachdenken iiber Netzwerke ist dabei nicht
die netzwerk-artige Verbindung in der Gesellschaft, sondern die Tatsache,
dass »das neue informationstechnologische Paradigma ... die Basis dafiir
[schafft], dass die Form auf die gesamte gesellschaftliche Struktur aus-
greift und sie durchdringt.« (Castells 2001, 527). Hieraus ergibt sich die
Notwendigkeit, bei den nachfolgenden Uberlegungen die in der Tat neuen
Ergebnisse zur Netzwerkarbeit zu integrieren. Die Tatsache, dass die In-
formationstechnologie innerhalb kiirzester Zeit wahre Quantenspriinge
an Veranderung durchgemacht und bewirkt hat, erweist sich theoretisch
noch nicht ausreichend nachvollzogen.
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4. (Soziale) Netzwerke

Wie stark die o. g. Anforderungen an die Theoriebildung der Netzwerk-
arbeit zu richten ist, lasst sich an einer der neueren Veréffentlichungen
zum Thema ablesen. Bommes und Tacke definieren Netzwerke vor dem
Hintergrund von zu Grunde liegenden Handlungstheorien. »Handelnde
beziehen sich ... in ihrem Handeln stets auf konkrete andere Handelnde
und treten auf diese Weise immer schon in soziale Beziehungen, die ihr
Handeln einbetten. Netzwerke bezeichnen die Struktur der Einbettung
des Handelns in soziale Beziehungen und damit soziale Struktur schlecht-
hin.« (Bommes/Tacke 2006, 39). Hier wird deutlich, wie wenig die Ver-
dnderungen aufgrund der neuen Informationstechnologien in die Uber-
legungen einbezogen und realisiert sind. Das gleiche trifft auch auf die
Reaktion von Harald Wolf zu, der sich schon frith mit den Uberlegungen
von Manuel Castells auseinandergesetzt hat. Wolf geht wesentlich auf die
O0konomische Perspektive ein. »Die innerwissenschaftliche Karriere des
Netzwerkbegriffes ist nur richtig verstandlich, wenn man sich die Prado-
minanz neoklassischer Okonomie in den USA und die Anstrengungen der
dortigen Soziologen vor Augen fiihrt, dem Markt/Hierarchie-Dualismus
jener Okonomie etwas entgegenzusetzen. Netzwerk wurde zum catch-
word fiir die institutionelle Einbettung 6konomischer Aktivitdten.« (Wolf
2000, 95).

Von einem »sozialen Netzwerk« oder einer »Theorie Sozialer Netzwer-
ke« zu sprechen, macht nur Sinn, wenn man damit die Unterscheidung zu
anderen Formen oder Theorien z. B. technischen Netzwerken verbindet.
Dies kennzeichnet die klassische theoretische Auseinandersetzung nicht,
da sie den sich heute aktuell unabdingbar aufdrangenden Bezug zur Infor-
mationstechnologie gar nicht realisieren konnte.

Auch wenn es vielleicht vor dem Hintergrund dieser Ausfiihrungen
nicht moglich ist, hinter die Entwicklung der letzten 15 Jahre und damit
hinter die elektronische Netzwerkbildung zuriickzugehen, ist es nicht zu-
letzt aus historischen Griinden sinnvoll, genauer nach dem (theoreti-
schen) Hintergrund von Netzwerkarbeit zu sehen, um die heutigen Dis-
kussionsstrange zu verstehen. Es wird sich zeigen, dass die von Castells
vertretene These der Okkupation der Beziehungen durch die elektro-
nischen Netzwerke auf einer soziologischen Diskussion iiber die Bedeu-
tung von Netzwerken aufsetzt. Die Bedeutung der historischen Dimension
gilt umso mehr, als die zentrale These von Manuel Castells eine aus der
Analyse der Auswirkungen elektronischer Netzwerke gewonnene Er-
kenntnis ist, die sich mit einer soziologischen Analyse einer der Haupt-
figuren der Soziologie Georg Simmels deckt. Mit Schenk konnen wir da-
von ausgehen, dass die Verwendung des Konzeptes »soziales Netzwerk«
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von einem gemeinsamen Grundverstindnis ausgeht: »Die sozialen Netz-
werke werden als Briickenkonzepte verstanden, die die Liicke zwischen
strukturellen Rahmen und individuellem Handeln schlieffen kénnen.«
(Schenk 1984, 11). Schenk unterscheidet vier Hauptstromungen der Ent-
wicklung: 1. Sozialanthropologie, 2. Formale Soziologie, 3. Mathematische
Graphentheorie und Sozialwissenschaft, 4. Experimentelle Kommunikati-
onsnetzwerkforschung.

In seinen Ausfithrungen zur Netzwerkanalyse zeigt Wellmann (1988),
dass der Begriff Netzwerk zuerst in Forschungszusammenhéngen verwen-
det wurde, die die Einbindung vom Migranten in soziale Beziige ihrer neu-
en und ihrer alten Umgebung aufzeigte. Eine zweite Verwendung erfahrt
der Begriff in Untersuchungen {iiber die sozialen Beziehungen in einem
norwegischen Fischerdorf. Barnes (1954) verwendet den Begriff, um die
nicht formalen Beziehungen und ihre Bedeutung fiir das Leben auf der
Insel zu beschreiben. So wird der Begriff Netzwerk (Wellmann: »the net-
work concept«) zundchst in der anthropologisch orientierten Strukturana-
lyse als zusatzliches neues Instrument verstanden, um Querverbindungen
von Mitgliedern geschlossener Gruppen zu erfassen. Diese eher qualitativ
angelegten Untersuchungen britischer Forscher werden durch die von Ge-
org Simmel inspirierten Untersuchungen amerikanischer Forscher er-
ganzt.

Simmel untersucht die Frage, wie Gesellschaft entsteht, wie die Ver-
bindung zwischen den einzelnen Individuen entstehen kann, die grund-
satzlich getrennt sind. Simmel spricht von einem Netzwerk von Beziehun-
gen, das so beginnend durch dyadische Verbindungen entsteht. Er geht
davon aus, dass die Verflochtenheit der sozialen Elemente der Gesell-
schaft miteinander (»in das Sein und Tun jedes anderen«) zugleich Ursa-
che und Ziel der Handlungen ist, je nachdem, ob das Gefiige aus der Per-
spektive des Einzelnen oder der Gesellschaft betrachtet wird (Simmel
1908, 31). Uber diese Grundtatsache gesellschaftlicher Konstruktion hi-
naus spricht Simmel von Konfigurationen, wenn er die Tatsache be-
schreibt, dass ein Mensch unterschiedlichen Kreisen zugehort, die es ihm
ermoglichen, unterschiedliche lokale, sachorientierte, emotional begriin-
dete etc. Mitgliedschaften gleichzeitig zu haben. »Die Vereinigung aus Ver-
einigungen stellt den Einzelnen ... in eine Mehrheit von Kreisen ... Die
Gruppen, zu denen der Einzelne gehort, bilden gleichsam ein Koordina-
tensystem, derart, dass jede neu hinzukommende ihn genauer und un-
zweideutiger bestimmt.« (Simmel 1908, 312). Dabei macht Simmel einen
fiir das Netzwerk-Konzept entscheidenden Unterschied zwischen Inhalt
und Form der Vergesellschaftung. »In allen gesellschaftlichen Gruppen
lassen sich nun trotz verschiedener Zwecke und Interessen dennoch die-
selben Formen entdecken: Uber- und Unterordnung, Arbeitsteilung, Par-
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teienbildung, Zusammenschluss nach innen, Abschluss nach auflen usw.«
(Schenk (1984), S.13). Von besonderer Bedeutung war fiir die weiteren
Uberlegungen, dass Simmel davon ausgeht, dass weniger die Inhalte der
sozialen Beziehungen als viel mehr ihre Form bestimmend ist. An dieser
Stelle wird deutlich, dass das Netzwerk-Konzept zunachst eng mit einer
bestimmten Art soziologischer Analyse verbunden ist.

Eine bei Simmel schon angelegte Hauptstromung verbindet zwei Ele-
mente miteinander, die in der Soziometrie zusammenfinden: die mathe-
matische Graphentheorie und sozialwissenschaftliche Gruppenfor-
schung. Wer die Beziehungen in einer Gruppe und dann weiter zwischen
Gruppen erfassen mochte, braucht ein Instrument, das in der Lage ist eine
grofie Menge von Verbindungslinien und Knoten darzustellen. Es wird
deutlich, »dass die Verwendung von graphentheoretischen Konzepten be-
sonders dort nahe liegt, wo es gilt, Strukturen von Systemen zu unter-
suchen.« (Schenk 1984, 18). Auf der Graphentheorie aufbauend haben
Lewin und Moreno ihre Forschungen entwickelt. Spatere Weiterentwick-
lungen haben die Graphentheorie stérker integriert.

Schenk unterscheidet als vierte Hauptstromung die »experimentelle
Kommunikationsnetzwerkforschung«. Sie ist vor allem von sozialpsycho-
logischen und von organisationswissenschaftlichen Forschungen geleistet
worden, und hat besondere Bedeutung fiir die Kooperation in und zwi-
schen Unternehmen gewonnen. Von besonderer Bedeutung sind z. B. Un-
tersuchungen iiber die Mitgliedschaft in unterschiedlichen Aufsichtsraten
und die sich daraus ergeben Kommunikation gewesen.

In dieser Auflistung fehlen die sich aus der neuen Diskussion ergeben-
den Stromungen. Weyer macht im Wesentlichen drei Positionen aus. Zu-
nichst rekurriert er auf »Interorganisationsnetzwerke«. Diese Uberlegun-
gen gehen auf Ausfiihrungen von Powell zuriick, der konstatiert, dass sich
zwischen den beiden Formen von gesellschaftlicher Strukturierung, Hie-
rarchie und Markt, Netzwerk als neue dritte Form etabliert. Eine zweite
Position ist in der Beschreibung des veranderten Verhaltnisses zwischen
Staat und Biirgern zu sehen. Und die dritte Position macht Weyer in der
immer populédrer werden »Actor-Network-Theory« aus (Weyer 1997, 54f ).

In allen diesen Richtungen hat eine Hoffnung und Chance des Netz-
werk-Konzeptes zu seiner hohen Akzeptanz beigetragen: »A basic strength
of the whole network approach is that it permits simultaneously views of
the social system as a whole and of the parts that make up the system.«
(Wellmann 1988, 26). Dabei erweist sich ein Streit als grundlegend: derje-
nigen, die eher konkrete substantielle Daten erheben bezogen auf einzelne
Personen, mit denen, die nur nach den Strukturen schauen unabhingig
von Personen und ihren Handlungen. Wellmann beschreibt erstere als
verhaftet in einem ptolemdischen Weltbild, wahrend die Strukturanalys-
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ten die Welt sehen, wie sie sich einem aufien stehenden Betrachter dar-
stellt. Wer versuche die grofie Fiille der Daten iiber »egozentrische Netz-
werke« zu erfassen, fiihre in analytische Verwirrung. Dennoch wert-
schitzt Wellmann diese Denkweise des Netzwerkkonzeptes, da sie
Erkenntnisse zusammengetragen habe, dass auch angesichts der Massen-
gesellschaft und ihrer bedeutenden Veranderungen weit verbreitete und
bedeutende Verbindungen das Leben kennzeichnen und nicht Isolation
und Entfremdung (Wellmann 1988, 27f). Wellmann positioniert sich in
der Netzwerkdebatte als Strukturalist. Dies macht sich an folgenden Posi-
tionen fest: »1. Individuelle Handlungen werden im Kontext struktureller
Restriktionen thematisiert. Kulturelle Werte, Normensozialisation und vo-
luntaristisches Handeln besitzen in dieser Sichtweise eine untergeordnete
Bedeutung.« Wellmann schliefft vom Ganzen auf die Teile und nicht um-
gekehrt. 2. Normen ergeben sich aus strukturellen Verortungen. Erklarun-
gen ergeben sich aus der Struktur der Aktionen und nicht aus der Gemein-
samkeit normativer Orientierungen 3. Soziale Strukturen beeinflussen die
Beziehungen in Dyaden. Netzwerke gibt es nicht, weil Menschen zusam-
men sein wollen, sondern weil sie in Arbeitsgruppen, Verwandtschaft,
Nachbarschaft etc. strukturelle Verbindungen haben. 3. Die Welt besteht
aus Netzwerken und nicht aus Gruppen. Grofie Sozialsysteme lassen sich
nicht durch die Beschreibung begrenzter Gruppen beschreiben. Nur so
kénnen komplexe Machtverhiltnisse erfasst werden. Vor diesem Hinter-
grund beschreibt Wellman die Qualitat der Verbindungen. Sie sind nor-
malerweise asymmetrisch reziprok und unterscheiden sich nach Inhalt
und Dichte. Sie verbinden sowohl direkt als auch indirekt. Die Strukturie-
rung der sozialen Beziige stellt nicht willkiirliche Netzwerke, und so Gren-
zen und Querverbindungen her. Querverbindungen verbinden Mengen
und Individuen. Asymmetrische Verbindungen und komplexe Netzwerke
verteilen auf unterschiedliche Weise die knappen Ressourcen. Netzwerke
strukturieren Kooperation und Wettbewerb zur Sicherung knapper Res-
sourcen (Wellmann 1988, 31ff ).

Bedeutsam ist, dass, hier von Wellmann vorgeschlagen, »nicht mehr
die >Verteilung« irgendeines Attributes iiber die Einheiten, sondern die
Gestalt der Sozialstruktur, wie sie aus den Beziehungsstrukturen zwi-
schen Einheiten ersichtlich wird« (Trezzini 1998, 517) im Vordergrund ste-
hen. Diese Perspektive wird in den Uberlegungen zum Sozialen Netzwerk
von Johannes Weyer z.T. heftig kritisiert. Dies kommt schon in der Defini-
tion des Sozialen Netzwerkes zum Tragen, das Weyer vorschldgt. »Ein
soziales Netzwerk ist eine relativ dauerhafte, informelle, personengebun-
dene, vertrauensvolle, reziproke, exklusive Interaktionsbeziehung hetero-
gener, autonomer, strategiefdhiger, aber independenter Akteure, die frei-
willig kooperieren, um einen Surplus-Effekt zu erzielen, und daher ihre
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Handlungsprogramme koppeln.« (Weyer 1997, 64). Trezzini kritisiert die
Vereinseitigung von Struktur und Attribut. Im Riickgriff auf Niklas Luh-
mann (System gibt es nicht ohne Umwelt und Umwelt nicht ohne System)
weist er darauf hin, dass Struktur sich durch die konkreten Interaktionen
zwischen Individuen herstellt und umgekehrt die konkreten Beziehungen
beeinflusst (Trezzini 1998, 520).

Fiir die weiteren Uberlegungen gehen wir also davon aus, dass Netz-
werke keine Entitédt an sich sind, sondern gerade eine Moglichkeit darstel-
len, das Handeln selbst und die ihm zu Grunde liegenden Strukturen und
umgekehrt zu betrachten.

Bezogen auf die Theoriebildung gilt es nun noch den Beitrag von Nor-
bert Elias nachzutragen. Auf seinen soziologischen Uberlegungen zur ge-
sellschaftlichen Kohéasion fufien viele Netzwerktheoretiker, sofern sie
Netzwerke als Moglichkeit begreifen, die Lebenswelt zu beschreiben.
»Um zu verstehen, worum es in der Soziologie geht, muss man... in der
Lage sein, seiner selbst als eines Menschen unter anderen gewahr zu wer-
den.« (Elias 1996, 12). Dabei unterscheidet Elias diese Reflexion dadurch,
dass der Mensch sich normalerweise als Zentrum begreift, von dem in
konzentrischen Kreisen die Bezugssysteme abgehen: Ich, Familie, Schule,
Beruf, Staat, etc. und alles zusammen macht die Gesellschaft. Von diesem
Denken abweichend erweist es sich als notwendig, den Menschen in netz-
werkartigen Zusammenhéngen zu begreifen, da man nur so der »imma-
nenten Eigengesetzlichkeit dieser Zusammenhédnge« gerecht werden
kann«. (Elias 1996, 13). Dabei geht es Norbert Elias um die »weitere Er-
schliefung der von Menschen gebildeten Netzwerke, der sozialen Figura-
tionen«. (Elias 1996, 18f). Diese Figurationen sind dadurch gekennzeich-
net, dass sie die Menschen interdependent so miteinander verbinden,
dass diese Interdependenzen Zwénge ausiiben. Sie tun dies anders als
durch ungleich verteilte Chancen zur Teilhabe und Machtausiibung; sie
tun dies gleichsam natiirlich als Grundvoraussetzung fiir die Vergesell-
schaftung des Menschen. Figurationen stellen so »eine eigene Ordnung
dar, einen Typ von Phanomenen mit Strukturen, Zusammenhangsformen,
Regelmafsigkeiten spezifischer Art, die nicht etwa auflerhalb der Individu-
en existieren, sondern die sich eben gerade aus der standigen Integrierung
und aus der Verflechtung der Individuen ergeben.« (Elias 1996, 103). Da-
bei sind die Personen in den Figurationen ebenso real und konkret wie die
Figurationen. Und dennoch warnt Elias davor, aus dieser Analyse den An-
spruch der Steuerbarkeit abzuleiten. Aus einem Gefiige von 10 Spielern in
einem Spiel ergeben sich im Extremfall schon 5110 mégliche Beziehungen
aus einer multiplen Perspektive (Elias 1996, 107). »Im Zentrum der wech-
selnden Figurationen oder, anders ausgedriickt, des Figurationsprozesses
steht ein fluktuierendes Spannungsgleichgewicht, das Hin und Her einer
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Machtbalance, die sich bald mehr der einen, bald mehr der anderen Seite
zuneigt. Fluktuierende Machtbalancen dieser Art gehoren zu den Struk-
tureigentiimlichkeiten jedes Figurationsstromes.« (Elias 1996, 142f). Diese
grundlegenden Uberlegungen lassen sich sowohl auf die Analyse der Ge-
sellschaft, wie auch auf die Analyse von Netzwerkverbindungen zwischen
Unternehmen anwenden. Gerade indem dies bei letzteren geschieht, wer-
den Unternehmensnetzwerke sowohl unter 6konomischen Perspektiven
betrachtet wie auch unter den Aspekten der Machtbalance und des Span-
nungsgleichgewichtes.

5. Policy-Netzwerke

Im Zuge der Verdnderung der Beziehungen zwischen dem Staat und »sei-
nen« Biirgern erhalten Netzwerktheorien eine besondere Bedeutung.
Charles Perrow markiert zur Beschreibung dieses Veranderungsprozesses
drei wesentliche Entwicklungen. (Perrow 1996) Lohnabhéngigkeit, Exter-
nalitaten und Fabrikbiirokratie. Lohnabhéngkeit fiihrt {iber lange Jahre
zur Abnahme von Selbstdndigkeit und Mobilitdt und fithrt zum Abbau
existenter Systeme von Unterstiitzung und Sorge. Perrow analysiert diesen
Prozess als einen des Aufsaugens gesellschaftlicher Funktionen in die
betrieblichen Organisationen, ohne diese dort sicher zustellen. Mit Exter-
nalititen beschreibt Perrow den Prozess der »Verschiebung der sozialen
Kosten ... auf die Nichteigentiimer«. Fiir Krankheit, Transport zur Arbeit,
Umweltverschmutzung zahlen nicht die Unternehmen, sondern die Biir-
ger individuell oder iiber Steuern. Das dritte Phanomen ist die »Fabrik-
biirokratie«. Perrow meint mit diesem Begriff die zentrale Kontrolle,
Formalisierung, Standardisierung und Spezialisierung, die nur durch be-
triebsinterne Vertragsvergabe eingeschrankt wurde (Perrow 1996, 80ff). In
diesen drei Phanomenen sieht Perrow beschrieben, wie »die wirtschaftli-
chen Organisationen und insbesondere die Fabriken weitgehend fiir die
Absorption der Gesellschaft durch die Organisationen, die sich im 19.
Jahrhundert vollzog, verantwortlich waren.« (Perrow 1996, 103). Vor die-
sem Hintergrund ist es folgerichtig von einem Verlust des Staates zu spre-
chen, davon auszugehen, dass die Gesellschaft immer weniger durch die
staatlichen Organe hierarchisch gesteuert wird. »Langst gibt es keinen ver-
niinftigen Zweifel mehr an der Beobachtung, dass nicht nur der engere
Bereich der Politik, sonder die Gesellschaft insgesamt von Grofsorganisa-
tionen beherrscht wird, sodass der politische Prozess aus der strategi-
schen Interaktion einer Vielzahl von 6ffentlichen und privaten Organisa-
tionen resultiert.« (Willke 1995, 25). Renate Mayntz kommt daher zu dem

246



Ulrich Deller

Schluss, dass die Bedeutung der Organisationen in unserer Gesellschaft
die »Fragmentierung der Macht [zeigt], die nur mdglich ist, weil leistungs-
fahige Organisationen das Vakuum fiillen« (Mayntz 1993, 41). Das die
staatliche Steuerung kennzeichnende hierarchische Prinzip tritt zuriick
und erweist sich zunehmend als unwirksam. »Das Aufkommen von for-
malen Organisationen zerstort zunachst unstrukturierte Quasi-Gruppen
... und setzt an ihre Stelle formale Hierarchien...; letztlich aber zerstoren
die zunehmende Anzahl und die wachsende Grofle von Organisationen
die Hierarchien und ersetzen sie durch Netzwerke.« (Mayntz 1993, 44).
Mayntz spricht Netzwerken eine eigene Handlungslogik zu, die sich in
modernen Gesellschaften als iiberlegen erweist. Mit ihr konnen die Dys-
funktionen von Hierarchie (Rigiditdt und mangelnde Flexibilitdt) und
Markt (Marktversagen) ausgeglichen werden. Allgemein wird davon aus-
gegangen, dass es drei Mechanismen oder Formen der Steuerung bzw.
Organisation in einer Gesellschaft gibt. Auf Walter Powell geht die Uber-
legung zuriick, dass Markt und Hierarchie erginzt werden durch eine
neue Form der Koordination und Steuerung (Powell 1996). Alle drei For-
men lassen sich folgendermafsen charakterisieren.

Typen (6konomischer) Organisation und Steuerung*

Markt Hierarchie Netzwerk

Form Spontan, spezifisch | Geregelt, unspezi- | Diskursiv
fisch

Zugang Offen Geregelt Begrenzt, exklusiv
Zeithorizont Kurzfristig Langfristig Mittelfristig
Normative Basis Vertrage; Eigen- Arbeitsverhéltnis Komplementare

tumsrechte Stérken
Kommunikations- | Preise Routine Beziehungen
wege
Methoden der Kon- | Feilschen; Gerichts- | Administrativer Be- | Norm der Gegensei-
fliktbewaltigung verfahren fehl und Kontrolle | tigkeit, Fragen der

Reputation

Grad der Flexibilitat | Hoch Niedrig Mittel
Stéarke der Ver- Niedrig Mittel bis hoch Mittel bis hoch

pflichtung zwi-
schen den Parteien

4  Eigene Zusammenstellung auf der Basis von Powell (1996) und Weyer (2000)
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Markt

Hierarchie

Netzwerk

Atmosphare oder
Klima

Genauigkeit und /
oder Misstrauen

Formal, biirokra-
tisch

»open-endedg, ge-
genseitige Vorteile

Akteurspréferenzen | Unabhangig Abhangig Interdependent

oder Entscheidun-

gen

Mischformen Wiederholte Trans- | Informelle Organi- | Statushierarchien
aktionen sation

Vertrage als hierar-
chische Dokumente

Marktdhnliche Ei-
genschaften: Profit-

Formale Regeln

zentren, Verrech-
nungspreise

Das Verhiltnis zwischen staatlichen Organisationen und Biirgern ist ange-
sichts dieser Charakterisierungen stark in Richtung netzwerkartige Ko-
operation verdndert worden. Renate Mayntz spricht dieser Kooperation
eine eigene Logik zu. »Da Policy-Netzwerke aus Akteuren mit unterschied-
lichen, aber gegenseitig abhadngigen Interessen bestehen ..., bieten sich
zunachst Tausch und Aushandlung (bargaining) als Kandidaten fiir eine
spezifische Netzwerklogik an - im Unterschied zur Marktlogik des Wett-
bewerbs und der Logik von Autoritdt und Gehorsam, die fiir Hierarchien
typisch sind.« (Mayntz 1993, 45). Ahnliche Befunde ergeben sich nach
Nielsen und Pedersen auch fiir die Wirtschaft. Verhandelte Entscheidun-
gen haben demzufolge den Vorteil, dass sie durch die Wechselwirkung der
Akteure zustande kommen, »wobei die betroffene staatliche Behorde auch
nur eine von mehreren Beteiligten ist.« (Nielsen/Pedersen 1996, 365).
Wiéhrend neokorporatistische Theorien vordringlich die Beziehung zwi-
schen Organisationen betrachten fokussieren Nielsen und Pedersen die
»Koordination der Entscheidungsfindung« (Nielsen/Pedersen 1996, 375).
Sie stellen fest, dass die Grenzen zwischen Staat und privater Organisati-
on verschwimmen. »Ein Netzwerk, das sich aus staatlichen, halbstaatli-
chen und privaten Institutionen zusammensetzt, macht eine klare Unter-
scheidung zwischen offentlichem und privatem Sektor unmoglich.«
(Nielsen/Pedersen 1996, 376).

Es zeigt sich, dass diese Entwicklung auch das Verhaltnis zwischen
Staat und Wohlfahrtsverbanden kennzeichnet. Wohlfahrtsverbande sind
stark durch verbandliche Strukturen gekennzeichnet. Daher sollen im Fol-
genden die Beziehungen zu staatlichen Organisationen unter dem Aspekt
des Korporatismus beleuchtet werden. Besonders zu beriicksichtigen
bleibt dabei, dass Wohlfahrtsverbande eine Doppelfunktion haben. »Sie
sind zugleich Betriebe und politische Organisation.« (Heinze 2000, 35).
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6. Korporatismus und Wohlfahrtsverbdnde

Streeck und Schmitter verstehen Verbande »als eigenstdndige Trager
sozialer Ordnung« und stellen sie auf die gleiche Ebene wie Markt und
Hierarchie (Streeck/Schmitter 1996, 126f). Sie gehen davon aus, dass »In-
teraktionen innerhalb und zwischen interdependenten komplexen Orga-
nisationen« die gesellschaftliche Steuerung ebenso bestimmen wie Markt
und Hierarchie (Streeck/Schmitter 1996, 134). Um dies zu erreichen, miis-
sen einige Gegebenheiten erfiillt sein: alle Beteiligten sind voneinander
kontingent oder strategisch abhédngig; Verbande konnen starken Einfluss
auf die Befriedigung der Interessen anderer Gruppen haben; wirksames
Monopol fiir die Vertretung der Interessen der Mitglieder; Unterordnung
der Interessen der einzelnen Mitglieder unter die kollektiven Interessen;
Entscheidungen fallen nach hoch komplizierten Formeln und sind oft in-
formell, aber immer nicht-6ffentlich (Streeck/Schmitter 1996, 135-141).
Streeck und Schmitt sprechen von Verbanden als Organisationen, die pri-
vate Interessenregierung sichern, weil sie »die kollektiven Eigeninteressen
sozialer Gruppen zur Herstellung und Erhaltung einer allgemein akzepta-
blen sozialen Ordnung in Dienst stellen, und zwar auf der Grundlage von
Annahmen {iiber das Verhalten von Organisationen als Transformatoren
von Individualinteressen.« (Streeck/Schmitter 1996, 144).

Heinze kommt vor diesem Hintergrund zu der Feststellung, dass die
Wohlfahrtsverbande durch neokorporatistische Arrangements eine regel-
recht privilegierte Stellung erhalten haben (Heinze 2000, 37). Diese Privi-
legien konnen aber in der Regel nur die wirklich grofsen Organisationen
nutzen, da Budgetverwaltung und Kontraktregulierung eine Grofsenord-
nung verlangen, die durch die lokal organisierten kleinen Verbande nicht
zu sichern sind. Dies stellt vor allem Organisationen wie die Ortsverbande
des Deutschen Kinderschutzbundes und die im Deutschen Paritatischen
Wohlfahrtsverband zusammengeschlossenen Verbénde vor grofie Prob-
leme. Ab einer bestimmten Grofie haben die Verbande eine gute Aus-
gangsbasis, um direkt mit der Verwaltung die entsprechenden Budgets
auszuhandeln. Dabei verbinden die staatlichen Behorden in der Vernet-
zung hierarchische mit Markt-Aspekten. Daraus entstehen vielfaltige
Probleme. Die staatlichen Behorden verdndern ihr Handeln von der hie-
rarchischen Kontrolle hin zur horizontalen Koordination und lassen dabei
oft aufler Acht, dass eine wirkliche Vertragsregulierung aufgrund der Stel-
lung der Behorden als Aufsicht und Finanzgeber (Eink&ufer) zugleich eine
wirkliche vertraglich orientierte Netzwerkorganisation unmoglich macht.
Zudem zeigt sich, dass gerade fiir die nicht an Gewinnen orientierten
NGO'’s die Moglichkeiten schwinden, am Wettbewerb teilzuhaben und
zugleich politisch die Interessen der Bezugsgruppen zu reprasentieren.
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Hintergrund dieser Entwicklung ist eine aus der verdanderten Beziehung
zwischen Staat und Biirger erwachsene Modernisierung der 6ffentlichen
Verwaltung mit dem Ziel, »starre und inzwischen als dysfunktional beur-
teilte biirokratische Strukturen zu effizienten, wirksamen, wirtschaftlich
handelnden und biirgerorientierten Dienstleistungseinrichtungen umzu-
gestalten.« (Wohlfahrt 2000, 69). Hintergrund dieser Entwicklung ist pa-
rallel das Bemiihen, die Kosten des Sozialstaates zu senken. Der verstarkte
Aufbau solcher »Vermittlerstrukturen« ist nach Wohlfahrt vor allem dort
zu verzeichnen, wo »durch die aktive Einbindung gesellschaftlicher Akteu-
re zusétzlich Inputs geleistet werden konnen«. Er macht fiir solche Netz-
werkverbindungen im Zuge der Verwaltungsmodernisierung folgende
Aspekte aus: Integration privatwirtschaftlichen Managementwissens;
Probleme sind nur kooperativ 1dsbar; nicht-kooperative Losung sind ex-
trem teuer; sie sollen das Subventionsdenken ersetzen (Wohlfahrt 2000,
74). Fiir die Verbande macht Wohlfahrt folgende Auswirkungen aus: Leis-
tungen miissen an Effizienzkriterien orientiert werden. Der Staat bleibt
Monopolist als Finanzgeber/Einkdufer. Qualitdtssicherung, Transparenz
und externe Kontrollmoglichkeiten werden realisiert. Angezielt ist eine
Minderung des Staatlichen Kontroll- und Korrekturaufwandes (Wohlfahrt
2000, 79).

7. Zusammenfassung

Vernetzung und Netzwerke sind ein alltdgliches Phdnomen. Keine Unter-
nehmung beginnt mit Netzwerkbildung bei Null, kein Manager entdeckt
Netzwerkarbeit neu. Netzwerke strukturieren jedes Unternehmen, forma-
le und informelle, soziale und technische. Schon wegen der Alltaglichkeit
von Netzwerkbildung ist es daher sinnvoll, allen Heilsbringerbotschaften
gegeniiber skeptisch zu sein.

Neu an der aktuellen Netzwerkdebatte sind zwei Phanomene. Zum
einen ist steht zunehmend im Vordergrund, dass Netzwerke um des Uber-
lebens der Unternehmen willen eingegangen werden. Aber gerade hierzu
fehlen ausreichend Zahlen, wie sich vernetzte oder gar fusionierte Unter-
nehmungen entwickelt haben. Oft ist das geplante Netzwerk nicht der
Vergrofierung oder Absicherung der unternehmerischen Produktivitét ge-
schuldet, sondern der Phantasie, Grofie sei gleichzusetzen mit der Absi-
cherung am Markt. Stattdessen kann es sinnvoll sein, in einer nicht ver-
netzten Nische zu bleiben. Die Steigerung oder Absicherung der
unternehmerischen Produktivitat ist das entscheidende Kriterium, mit
dem Netzwerkbildung beurteilt werden kann. Zum anderen ergibt sich
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das Phanomen, dass Vernetzung zu wenig vor dem Hintergrund der Aus-
wirkungen der technischen Vernetzung iiber die Informationstechnologie
analysiert wird. Die von Castells beschriebenen Auswirkungen dieser Ent-
wicklung verdndern Unternehmen und damit Management in einer ent-
scheidenden Weise. Fiir den Gesundheits- und Sozialsektor kommt hinzu,
dass die Dienstleistung in einer auf Anonymitdt und Austauschbarkeit
ausgerichteten Arbeits- und Unternehmensstruktur nicht oder nur unter
extrem schwierigen Bedingungen erbracht werden kann. Dienstleistun-
gen, die auf dem personlichen Charakter der Dienstleistungsbeziehung
aufbauend realisiert werden, stehen der Idee technischer Netzwerke ent-
gegen und umgekehrt. Zudem schaffen sie iiber die kulturelle Segmentie-
rung Vereinzelung. Das klassische soziologische Nachdenken iiber die
»vernetzte« Gesellschaft bei Elias z. B. versteht das Netzwerk als Briicke
zwischen dem Individuum und der (gesellschaftlichen) Struktur. Moreno
und Lewin begriffen Netzwerke als eine Moglichkeit, Verbindungen dar-
zustellen. In dem Moment jedoch, in dem diese Verbindungen iiber tech-
nische Netzwerke virtuelle sind, erweist sich der Hinweis von Norbert
Elias auf die Eigengesetzlichkeit der Netzwerke als bedeutsame Erkennt-
nis fiir Managementhandeln in virtuell vernetzten Unternehmen. Das Un-
ternehmen wird dann von den es kennzeichnenden Verbindungen her
gedacht und zwar von den virtuellen. Der Manager tritt zuriick. Dies ge-
schieht umso deutlicher, je mehr Netzwerke als zu steuernde Gebilde be-
schrieben werden. Wenn schon 10 Netzwerkteilnehmer potentiell iiber
5.000 Beziehungskonstellation bedeuten, wird deutlich, dass von Steuer-
barkeit nur in wirklich kleinen Einheiten gesprochen werden kann. Um-
gekehrt aber muss man mit Perrow annehmen, dass immer mehr ge-
sellschaftliche Funktionen von gesellschaftlichen Netzwerken, von
Unternehmen {ibernommen wurden und sie damit eine enorme gesell-
schaftliche Bedeutung gewonnen haben. Manager konnen dem sich hie-
raus ergebenden Dilemma nur entgehen, indem sie unternehmerische
Netzwerke nicht fiir beliebig gestaltbar halten und sie zugleich bedeut-
same gesellschaftliche Netzwerke begreifen.

Weiterfithrende Literatur

Soziale Netzwerke : Konzepte und Methoden der sozialwissenschaftlichen
Netzwerkforschung. Hrsg. von Johannes Weyer, Miinchen [u.a.] : Ol-
denbourg 2000
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4. Teil
»Der 6konomische Kontext«



Von der Wertschopfung des Sozialen -
Kosten-Nutzen-Analysen sozialpolitischer
Instrumente im Bereich volkswirtschaftlicher
Denkweisen

Ralf Welter

I. Vorwort

Jedes Studium im weiten Feld der Sozial- und Gesundheitsdienstleistun-
gen wird mit Informationen konfrontiert und von gesetzlichen Entschei-
dungen beeinflusst, welche nur mit einem profunden Grundverstandnis
in der Volks- und Betriebswirtschaftslehre einzuordnen sind. Gerade in
einem Masterstudiengang wird dieses Wissen immer elementarer, da in
den Leitungsebenen des Sozialmanagements immer weniger das ur-
spriingliche Studienfach die hohe Relevanz hat, sondern im Rahmen der
Vernetzung die Analyse der Umweltbedingungen. Die stetigen Verande-
rungen in der Ausrichtung des Sozialstaats, die sich mit der Suche nach
der hochstmoglichen Effizienz charakterisieren lassen, lassen es unum-
ganglich werden, 6konomisches Handeln sowohl in der Mikro- als auch
in der Makroebene zu verstehen. Dieser Studiengang ist sich der Heraus-
forderung bewusst, nicht nur durch die Studien in der Mikrookonomie
(Betriebswirtschaftslehre) die Kompetenzen fiir das Sozialmanagement
zu stdarken, sondern auch den Fokus auf die Makroebene (Volkswirt-
schaftslehre) zu legen. Denn Fithrungskréfte miissen in der Diskussion
mit freien oder offentlichen Trégern dieses Vokabular beherrschen, um
die Ausrichtung der Verdnderungen bewerten zu kénnen.

Die folgenden kurzen Ausfiihrungen sollen an verschiedenen The-
menbereichen den Einfluss der 6konomischen Theorie und Politik auf so-
ziale Dienstleistungen darstellen, erlautern und den Blick fiir zukiinftige
Problembereiche 6ffnen.

1. Der Markt als Allokationsinstrument und die Suche nach dem opti-
malen Sozialstaat

Moderne Volkswirtschaften sind durch eine hohe Komplexitat gekenn-
zeichnet. Das Problem der Koordination der Handlungen von Millionen
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von Menschen kann entweder tiber den Marktmechanismus (Marktwirt-
schaft) oder aber iiber eine zentrale Planung (Zentralverwaltungswirt-
schaft) erfolgen. Eine biirokratisch gelenkte Wirtschaft setzt seitens der
Planungsinstanz einen sehr hohen Grad an Informationen voraus. Die
Planbehdrden miissen dariiber entscheiden, Was, Wie, Wo, Wann, von
Wem und fiir Wen produziert werden soll. In der Theorie konnen Modell-
annahmen dazu fiihren, eine Planwirtschaft effizient arbeiten zu lassen, in
der Realitédt aber wiirde die Planinstanz, nicht zuletzt wegen nicht 16sbarer
logistischer Probleme vor uniiberwindbare Probleme gestellt. Die Erfah-
rung lehrt: Zentralverwaltungswirtschaften sind in der Realitdt kaum effi-
zient. Da vielfach noch nicht einmal die Grundversorgung sichergestellt
werden kann, sind sie auch nicht sozial. Demgegeniiber handelt es sich
beim Marktmechanismus um einen Koordinationsmechanismus, der kei-
ner biirokratischen Befehle bedarf. Jedes Wirtschaftssubjekt erhalt in der
Marktwirtschaft seine Informationen iiber die Veranderung der Preissig-
nale. Die Planungen und Handlungen werden diesen veranderten Markt-
signalen laufend angepasst und dadurch schrittweise aufeinander abge-
stimmt. Das marktgesteuerte System hat daher eine im Vergleich zur
Zentralverwaltungswirtschaft hohere Flexibilitit und Problemverarbei-
tungskapazitat. Wesentlich fiir die hohere Leistungsfahigkeit der markt-
wirtschaftlichen gegentiber der biirokratischen Koordination ist vor allem
das wirksamere System der Leistungsanreize. Der Wettbewerb zwingt in
der Marktwirtschaft die Wirtschaftssubjekte laufend nach neuen Pro-
blemldsungen zu suchen. Wettbewerb ist so gesehen ein Entdeckungsver-
fahren. Das Preissystem gibt die Signale fiir die Knappheit der Ressourcen
und damit auch fiir die Richtung einer Erfolg versprechenden Suche nach
technischen und organisatorischen Fortschritten. Zentralverwaltungswirt-
schaftliche Systeme bringen dagegen keine vergleichbare Vielfalt des tech-
nischen und organisatorischen Fortschritts hervor.

Voraussetzung fiir das Funktionieren dieser konomischen Logik, ist
ein Mensch der dem Vorbild eines »Homo Oeconomicus« (H.O.) ent-
spricht. Dieser allein rational handelnde Mensch widerspricht jedoch zu
einem grofsen Teil dem Menschenbild, welche in den Sozialwissenschaf-
ten vertreten wird. (Rogall, Volkswirtschaftslehre 2006, S. 88ff.)

Diese Denkfigur wurde zum ersten Mal von John Stuart Mill 1844
beschrieben, der ein Bindeglied zwischen der Motivation des mensch-
lichen Verhaltens und dem Funk