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Olaf Petersen

Ausfaltung und Verfeinerung der Disziplinarmacht
im Management — Erfahrungsbericht aus einer
internationalen Unternehmensberatung’

In den aktuellen Debatten iiber ,,neue Formen der Arbeit™ wird ein ge-
wandeltes Verhiltnis von Autonomie und Heteronomie diskutiert (Vof3
& Pongratz 1998, Moldaschl 1997, Vieth 1995). Die bisher in den Ar-
beitswissenschaften iibliche Entgegensetzung von (Handlungs-) Auto-
nomie und (Fremd-)Kontrolle scheint nicht mehr in allen Arbeitsberei-
chen, insbesondere nicht in den hoch qualifizierten, stimmig. Vielmehr
handelt es sich um einen neuartigen organisationalen Machtzugriff auf
das Subjekt, der einerseits Autonomie einrdumt, andererseits diese aber
an Fremdkontrolle koppelt und an organisationale Interessen zuriickbin-
det, indem er dem Subjekt neue Formen der Selbstkontrolle bzw. Selbst-
disziplinierung abverlangt. Zu dieser Diskussion soll hier ein Beitrag
geleistet werden, in dem ich Erfahrungen aus einem halbjahrigen Prakti-
kum bei einer renommierten Unternehmensberatung reflektieren werde.

Zuerst erfolgt eine knappe Skizzierung meiner Motivation, Tatigkeit
und globalen Befindlichkeit wihrend des Praktikums und der sich daraus
ergebenden leitenden Fragestellung: Wie konstituierte sich ein derart
machtvoller Zugriff auf meine Person? Als allgemeiner Einstieg in die
Diskussion derartiger Arbeitsformen, wie sie in Unternehmensberatun-
gen anzutreffen sind, wird das von Vo3 und Pongratz entwickelte Theo-
rem des ,,Arbeitskraftunternchmers® dargestellt. Da die Autoren aber
Macht nicht konkret beleuchten, wird anschlieBend der Blick auf das
Verstindnis des Managements bzw. der Managementlehre von Macht
selbst gerichtet. Da — wie zu zeigen ist — Macht innerhalb dieser Wissen-
schaftsdisziplin aber eine Randstellung zukommt und dies fiir die Analy-
se meiner Praktikantenerfahrungen nicht ausreichend ist, wird eine von
Foucault entwickelte Machtanalytik vorgestellt, um mit ihrer Hilfe in
einem ersten Schritt aktuelle Managementtechniken auf ihre Funktions-
weise und ihr Zusammenspiel zu untersuchen. Bevor schlieBlich in ei-
nem zweiten Schritt versucht wird, mit diesem theoretisch geschéarften
Blick die zu Beginn skizzierten Erfahrungen eingehender zu analysieren,
wird die Managementlehre noch einmal in ihrer allgemeinen Funktion
als Wissenschaftsdisziplin in den Blick genommen.

" Der Artikel beruht auf meiner bei Morus Markard geschriebenen Diplomarbeit
,Das Subjekt in der Organisation oder: Von der Ausfaltung und Verfeinerung der
Disziplinarmacht durch das Konstrukt der Verantwortung. Eine kritisch-
psychologische Untersuchung®.
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Skizzierung der Motivation, Tdtigkeit und globalen Befindlichkeit
wdhrend des Praktikums

Als Student der Kritischen Psychologie entschloss ich mich zu einem
Praktikum bei einer Unternehmensberatung, da ich hier die Moglichkeit
sah, mich intensiv mit der Wissenschaft Psychologie und ihrer Funktion
im Bereich hochqualifizierter, lohnabhingiger Arbeit auseinander zu set-
zen. Neben diesem wissenschaftlichen Interesse erhoffte ich mir auch,
Einblick in angeblich hochgradig professionelle Arbeitsweisen zu ge-
winnen, mich fiir meinen weiteren Berufsweg zu qualifizieren, meine
eigene Leistungsfihigkeit auf die Probe zu stellen und Durchhaltever-
mogen zu erwerben. Weiterhin war es mir wichtig, die dort praktizierten
Arbeits- und Organisationsformen nicht distanziert aus der Perspektive
einer Personalbteilung zu betrachten, sondern sie durch ein ,,hautnahes*
Erleben der Beratungstatigkeit ,,am eigenen Leibe* zu erfahren. Kon-
flikte und Probleme, die sich eventuell ergeben wiirden, wollte ich mir
mit Hilfe der Kritischen Psychologie verstindlich machen. Demzufolge
strebte ich eine kritische Haltung gegeniiber meiner Tétigkeit an. Dabei
sollte es darum gehen, Krisensituationen nicht zu personalisieren, son-
dern ithre Vermitteltheit mit den unternehmerischen Bedingungen aufzu-
decken. Ich wollte also reflektieren, inwieweit Konflikte, Konkurrenz
etc. durch Unternehmensstrukturen nahegelegt werden und entsprechend
subjektiv funktionale Bewdéltigungsstrategien auch dem Unternechmen
zum Vorteil gereichen konnen. Solch eine Analyse sollte mich in die La-
ge versetzen, alternative Ansatzpunkte zur Bewéltigung von Krisensi-
tuationen zu gewinnen. Als Analyseperspektive zog ich das subjektive
Erleben von Kontrolle und Macht in Betracht und erhoffte, ithrer Wir-
kungsweise durch das Erleben von Krisensituationen als ,,Schliisselkon-
stellationen® (vgl. Kaindl & Markard 2000, 36) auf die Spur zu kommen.
Ich bewarb mich schliefllich im ,,Automotive“-Bereich einer internatio-
nalen Unternehmensberatung, dessen Aufgabenspektrum die Beratung
von Automobilherstellern und ihrer Zulieferer umfasst. Das Unterneh-
men ist gemaB den Prinzipien einer Matrixorganisation® aufgebaut. Zu
meinem Aufgabenfeld zdhlte vorrangig die Mitarbeit bei Beratungspro-
jekten im direkten Kundenkontakt, aber auch eigenstindig Recherchen
sowie Studien durchzufiihren und Akquisen vorzubereiten.

Von Anfang an hatte ich Widerwillen, mich in das Machtgeflige mei-
nes Teams einzuordnen. Es fiel mir schwer, die weitreichende Verfii-
gungsgewalt liber meine Arbeitskraft zu akzeptieren. In der ersten Phase
ergaben sich fiir mich nur zwei Handlungsmoglichkeiten: Entweder bre-
che ich das Praktikum ab oder ich versuche mich einzufiigen und durch
gute Leistungen meinem ,,Untergebenheitsstatus® ein Stiick weit zu ent-
kommen. Zwischen diesen Alternativen schwankte ich wihrend meiner

? Zur niheren Erlduterung einer Projektorganisation vgl. FuBnote 6;
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gesamten Tatigkeit. Im Arbeitsalltag verfolgte ich allerdings die Strate-
gie der Einordnung und der angestrebten ,,Emanzipation durch gute Ar-
beit. Das ergab sich weniger aufgrund eines bewussten Entschlusses,
sondern eher dadurch, dass meine Leistungen und mein Engagement zu-
nehmend anerkannt wurden, und dass dies, falls ich aufgegeben hitte,
alles umsonst gewesen wire. So dachte ich jedenfalls. Doch das Durch-
halten erwies sich als sehr schwierig. Nicht selten fiihlte ich mich am
Rande des Machbaren und war von dem Zweifel geplagt, ob ich denn
auch ,,gut genug® sei, um dem im Unternehmen geforderten Niveau zu
entsprechen. Mir gelang es schlielich, die Anerkennung meines Teams
zu gewinnen. Die Sorge, gute Arbeit zu leisten, bestand jedoch fort, da
ich befiirchtete, die Anerkennung durch schlechte Leistung wieder zu
verlieren.

Mein Team setzte sich aus 26- bis 32-jdhrigen Frauen und Ménnern
zusammen, die alle einen wirtschaftswissenschaftlichen Hintergrund
aufwiesen. Ich wurde von Anfang an sehr freundlich aufgenommen und
hatte durchaus das Gefiihl, dass mir Sympathie und personliches Interes-
se entgegengebracht wurden. Wahrend des halben Jahres kam es somit
nicht zu nennenswerten Konflikten. Trotz des freundschaftlichen Um-
gangs miteinander blieb es mir wihrend meiner Praktikantenzeit jedoch
weitgehend ein Rétsel, warum ich mich so unwohl fiihlte und warum es
mir nicht gelang, mehr Vertrauen gegeniiber meinen Kollegen zu ent-
wickeln und somit auch Riickhalt zu gewinnen.

Wo waren also die Griinde zu suchen, die ein vertrauensvolles Ver-
hiltnis zu den Kollegen fiir mich ausschlossen? Durch was wurde ich
veranlasst, mich selbst in einem hohen Malle mit Blick auf meine Lei-
stungen zu kontrollieren und so zu einem funktionalen Mitglied der Or-
ganisation zu werden? Wie konstituierte sich ein Machtzugriff auf meine
Person, der mich nicht nur 70 Stunden in der Woche arbeiten lief3, son-
dern auch dariiber hinaus meine Gedanken und Gefiihle beherrschte?
Hieriiber versuche ich zuerst in einer theoretischen und daran anschlie-
Benden bedeutungsanalytischen Auseinandersetzung Klarheit zu gewin-
nen. Die dafiir leitende Fragestellung lautet: Wie konstituiert sich Macht
im aktuellen Management auf so ,,unsichtbare* und effektive Weise,
dass Arbeitnehmer zwar das Gefiihl haben, autonom und selbstverant-
wortlich zu arbeiten, sich aber gleichzeitig umfassend dem Diktat der
Organisation unterwerfen und versuchen, weitgehend alle ihre Potenziale
gewinnbringend zu entfalten und in den Arbeitsprozess einzubringen?

Vom Arbeitnehmer zum Arbeitskraftunternehmer

Seit den 90er Jahren beginnt sich ein neuer Typus von Arbeit zu etablie-
ren. Im Zentrum steht eine umfassendere und effizientere Nutzung von
Arbeitskraft. Vo3 & Pongratz (1998) versuchen aus einer soziologischen
Perspektive die individuellen Folgen dieses Wandels zu fassen, indem

FORUM KRITISCHE PSYCHOLOGIE 47



Disziplinarmacht im Management 123

sie dem alten Typus des Arbeitnehmers ihre Konzeption des ,,Arbeits-
kraftunternehmers* gegentiber stellen. Sie definieren ihn als

,die gesellschaftliche Form der Ware Arbeitskraft, bei der Arbeitende nicht mehr
primér ihr latentes Arbeitsvermogen verkaufen, sondern (inner- oder iiberbe-
trieblich) vorwiegend als Auftragnehmer fiir Arbeitsleistung handeln — d.h. ihre
Arbeitskraft weitgehend selbstorganisiert und selbstkontrolliert in konkrete Bei-
trage zum betrieblichen Ablauf tiberfiihren, fiir die sie kontinuierlich funktionale
Verwendung (d.h. ,K&ufer’) suchen miissen* (Vo3 & Pongratz 1998, 139f).

Der , Arbeitskraftunternchmer* zeichnet sich durch eine erweiterte
,.Selbstkontrolle®, eine ,,Selbst—Okonomisierung“ (1.S. einer forcierten
Okonomisierung der eigenen Arbeitsfihigkeit) und eine ,,Verbetriebli-
chung der Lebensfiihrung® aus (ebd., 140ff.). Die arbeitspolitischen
Konsequenzen sehen Vol und Pongratz in einem verdnderten Machtzu-
griff auf das Individuum: Die direkte und externe Kontrolle des Han-
delns wird weitgehend durch eine indirekte und interne ersetzt, indem
die Fahigkeiten unter Eigenverantwortung systematisch genutzt und im
Sinne des Marktes zugerichtet werden. Der ,,Arbeitskraftunternehmer*
unterzieht sich einer ,,Selbstdisziplinierung*, die — wie die Autoren her-
vorheben — in gesellschaftliche Herrschaftszusammenhéinge eingebunden
ist. Die Ausbeutung der Arbeitskraft erfolgt nicht mehr in einer offen-
sichtlichen und ,,groben* Art und Weise, sondern weicht einer ,,Selbst-
ausbeutung®, die eine viel umfassendere Nutzung menschlicher Poten-
ziale ermdglicht und den ,,totalen Zugriff auf die Arbeitskraft er6ffnen
soll. Folglich verlagert sich der Klassenkampf in die ,,Seelen und Kopfe
der Arbeitskrifte (ebd., 152), da eine klare Frontstellung aufgeweicht
wird, indem der Mitarbeiter zum ,,Mitmanager* seiner Arbeitskraft wird
und selbstdndig konfligierende 6konomische und sonstige Interessen
(z.B. Familie, Partnerschaft, etc.) in Einklang bringen muss. Der ,,Ar-
beitskraftunternehmer* holt ,,den Interessenskonflikt in sich selbst hin-
ein“ (ebd.).” Vo und Pongratz lassen offen, in welchem Mafe sich der
,wArbeitskraftunternehmer® bereits durchgesetzt hat und ob er eventuell
auf bestimmte Branchen zu beschrinken ist.* Sie rdumen ihm allerdings

? Aus der angenommenen Individualisierung des Interessenskonflikts stehen VoB3
und Pongratz dem Gedanken einer herkdmmlichen kollektiven Interessensver-
tretung skeptisch gegentiber. Gewerkschaften sollten gemil3 den Autoren je indi-
viduell den Arbeitskraftunternehmer zur Durchsetzung seiner spezifischen Inter-
essen unterstiitzen. Hierbei wird m.E. das Machtgefille zwischen Unternehmens-
leitung und Mitarbeitern ausgeblendet. Gibt man den kollektiven Gedanken
auf, dann ist es kaum moglich, Formen von Gegenmacht aufzubauen, um Arbeit-
nehmerinteressen durchzusetzen. Daher ist die entscheidende Frage: Wie kann es
gelingen, individuellen Interessen gerecht zu werden und zugleich diese in Ein-
klang mit einer kollektiven Interessensvertretung zu bringen?

* Der ,Arbeitskraftunternehmer’ wird nach den Autoren v.a. in Arbeitsbereichen,
die eigenverantwortliche Erwerbstétigkeit erfordern, aufzufinden sein, z.B. in
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die Qualitdt eines neuen gesellschaftlichen ,,Leittypus® von Arbeit 1.S.
Max Webers ein.

Der Begriff des ,,Arbeitskraftunternehmers* hat m.E. nicht ganz un-
problematische Konnotationen. Er impliziert allzu sehr die Vorstellung
eines aktiven, selbstbestimmten Unternehmers, der sein ,,Schicksal in die
Hand nimmt* und den neuen betrieblichen Anforderungen gerecht wird,
auch wenn die Autoren auf die strukturellen Zwénge flir eine solche
Selbstbehauptung hinweisen. Somit lauft die begriffliche Fassung aktu-
eller Wandelprozesse in der Arbeitskraftnutzung Gefahr, die gesell-
schaftlichen und betriebsstrategischen Analysen zu individualisieren, in
dem die Arbeitenden als Einzelne erscheinen, die letztlich immer auf
sich selbst zuriickgeworfen sind. Dieser Verdacht wird trotz der Beto-
nung programmatisch-emanzipatorischer Anspriiche und konzeptioneller
Uberlegungen zur einer tragfihigen gewerkschaftlichen Interessensver-
tretung nicht entkréftet. Dies zeigt sich v.a. in dem Kompetenzverstind-
nis von Vol3 und Pongratz, das auf die Erfiillung beruflicher Anforde-
rungen eingeengt ist und das Privatleben ausschlieBlich unter einem
O0konomisch-instrumentellen Blickwinkel vereinnahmt: Als ,,neue zen-
trale Qualifikation* gilt die ,,alltagliche Lebensorganisation* (ebd., 154).
Darunter verstehen sie die Féahigkeit, ,,sich selbst als Person, die eigene
Biographie, die soziale Umgebung usw. aktiv und effizienzorientiert zu
steuern® (ebd.).

Macht im allgemeinen Verstindnis der Managementlehre

Nun liegt es nahe, den Blick auf die Disziplin der Betriebswirtschaft zu
richten und ihr die Machtfrage zu stellen. Doch es zeigt sich schnell,
dass innerhalb der Managementlehre der Auseinandersetzung um Macht
und Herrschaft nur zu Beginn ein zentraler Stellenwert zukam — ndmlich
in ihrer Rezeption von Webers Konzeption der Biirokratie. Bei spiteren
Entwicklungen spielt diese Fragestellung eine weitgehend untergeord-
nete Rolle (vgl. Thompson & McHugh 1995, 132). Der Machtbegriff
wird auch in aktuellen Debatten aus der Diskussion systematisch ausge-
blendet: So werden z.B. Untergebene als ,,non-managers® bezeichnet,
Konflikte in der Machtausiibung als ,,Delegationsschwierigkeiten* ver-
schleiert (die dann zumeist auf personliche Eigenschaften und nicht auf
strukturelle Bedingungen zuriickgefiihrt werden), und die Fiihrungsdis-
kussion wird als eine Frage des ,,Stils* behandelt, die eher beildufig auf
den Einsatz ,,autoritdrer Mittel“ verweist. Auch der Bezug auf ,,Ent-
scheidungsforschungen® (vgl. Simon 1957, Kirsch 1971) zur Klarung
der ,,inhaltlichen Orientierung des Machtmitteleinsatzes™ von Organisa-
tionsmitgliedern abstrahiert weitgehend von den Arbeitsbedingungen,

Segmenten der Medien- und Beratungsbranche, in der ,New Economy’ und der
IT-Branche (Pongratz & Vof3 2002, 4).
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indem der Schwerpunkt auf normative (z.B. Einstellungen) und kogniti-
ve (z.B. Uberzeugungen) individuelle Voraussetzungen des Machtver-
haltens gelegt wird. Damit wird letztlich aber nur der ,,Machteinsatz* der
Mitglieder einer Organisation personalisiert: Mit der Behauptung eines
,generellen Machtstrebens® des Menschen (McClelland & Watson 1973)
werden gesellschaftlich-historische Bedingungen ausgeblendet, die ein
subjektives Arrangement mit Macht erst notwendig machen. Ziel dieser
Forschung ist es, dem Management das Subjekt ,,verstindig* zu machen,
um Ansatzpunkte offen zu legen, es 1.S. der Organisation zu lenken. Die
Herrschaft in der Organisation sicherzustellen und Arbeitszusammen-
hinge in der zunehmend komplexeren Welt effizient zu gestalten — das
ist nach Ansicht der Organisationswissenschaft die aktuelle Herausforde-
rung. Das traditionelle Einlinien-System” ist fiir diese Aufgabe angeblich
dysfunktional. Die Aufweichung dieses Systems in Richtung einer De-
zentralisierung, wie sie in den Konzepten des Mehrlinien-Systems® ver-
folgt wird, soll nach Remer (1992) einen entscheidenden Schritt in eine
neue Organisationsform der Herrschaft markieren, die dem Prinzip des
,, Teilens und Herrschens* folgt. Diese Entwicklung treiben Konzepte der
,Partizipation® 1.S. abnehmender vertikaler Differenzierung voran, z.B.
in Form von groferen Entscheidungsspielrdumen fiir Mitarbeiter und der
Einfiihrung von teilautonomen Arbeitsgruppen. In Matrix- oder Ten-
sororganisationen’ sowie in Konzepten autonomer Divisionen, Mikrosy-
steme und Netzwerke® wird die 0konomische Zweckherrschaft zuneh-

> Die arbeitsteilig gebildeten Stellen sind im Organigramm als Linien miteinander
verbunden. Die in einer Hierarchie von oben nach unten laufenden Linen werden
als Befehlslinien bezeichnet (Instanzenweg), und die von unten nach oben ge-
richteten Linien sind fiir Meldungen, Mitteilungen oder Beschwerden vorgesehen
(Dienstweg). Man spricht vom Einliniensystem, wenn jeder Untergebene nur ei-
nem Vorgesetzten zugeordnet ist, wobei der Vorgesetzte durchaus mehrere Un-
tergebene haben kann. Dies wird auch als Einheit der Auftragserteilung bezeich-
net (vgl. Staehle 1999, 704).

% Eine hierarchisch niedrigere Stelle ist durch mehrere Linien mit mehreren hier-
archisch hoheren Stellen verbunden (Mehrfachunterstellung). Damit wird die
Einheit der Auftragserteilung durchbrochen und der Mitarbeiter nach dem Funk-
tionsprinzip gesteuert, d.h. der auf eine bestimmte Funktion spezialisierte Vorge-
setzte erteilt nur Weisungen fiir diese Funktion. Falls die Aufgabenerfiillung
durch den Mitarbeiter mehrere Funktionsbereiche tangiert, erhilt der Ausfiihren-
de auch von mehreren Vorgesetzten Anweisungen (vgl. Staechle 1999, 705).

" Diese Konzepte kniipfen an das Mehrliniensystem an. Bei der Matrixorganisa-
tion wird die Aufgabenstellung in zwei Aspekte differenziert. Das kann z.B. hin-
sichtlich der Verrichtung (z.B. Fertigung) und des Objekts (z.B. bestimmtes Pro-
dukt) erfolgen. Diesen zwei Teilbereichen ist jeweils ein Vorgesetzter zugeordnet
und der betreffende Mitarbeiter ist beiden unterstellt. Die Tensororganisation
erweitert dieses Prinzip um einen dritten Aspekt, z.B. die Region (Staechle 1999,
709).

® GroBunternehmungen werden zunehmend in Subsysteme differenziert und
netzwerkartig miteinander verkniipft. Diese Arbeitsbereiche sind als ,Unterneh-
men’ im Unternehmen zu fithren und zeichnen sich durch groBen Handlungs-
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mend auf niedrigere Rdnge verschoben. In diesen Organisationsansitzen
wird die Moglichkeit gesehen, den Widerspruch zwischen Herrschafts-
und Arbeitsorganisation aufzuldsen, ,,indem sie den Gestaltungsrahmen
weiter und vor allem: abstrakter fait (ebd.). Sie sind von dem Gedan-
ken eines ,,offenen Systems* getragen, ,,was bedeutet, dal} sie sich teil-
weise von der Umwelt ,beherrschen’ lassen miissen, um zu iiberleben*
(ebd., 1283). Die Losung des ,,Machtproblems* 1.S. einer umfassenden
Beherrschung einerseits und einer optimalen Arbeitsleistung anderseits
soll also dadurch erreicht werden, dass der Marktdruck nicht mehr hier-
archisch entschirft, sondern zunehmend auf die Mitarbeiter iibertragen
wird, so dass sie fiir den 6konomischen Erfolg zur Verantwortung gezo-
gen werden konnen.

Hier wird bereits die instrumentelle Sichtweise der Managementlehre
deutlich: Es wird konsequent die Perspektive der Unternehmensfiithrung
und nicht die der ,,Gefiihrten* eingenommen. Die ,,Gefiihrten® geraten
nur aus der Sicht der ,,Fiihrer” ins Blickfeld. In allen Konzepten domi-
niert das Ziel, die Auslibung von Macht 1.S. des Managements zu effek-
tivieren. FEine derartige Herangehensweise verhindert eine Erdrterung,
wie eine Organisation aus Sicht aller Mitglieder gestaltet sein miisste,
um moglichst den Interessen eines jeden Beteiligten gerecht zu werden.
Eine entsprechend ,,emanzipatorische® Organisationsform wére sicher-
lich auch nicht véllig frei von Macht bzw. Disziplinierung ihrer Mitglie-
der und auch nicht jenseits von Marktzwéngen. Allerdings wire hier der
machtvolle Charakter eines organisatorischen Zusammenschlusses auf-
zudecken und in eine Diskussion unter gleichberechtigten Partnern ein-
zubeziehen. Solche prinzipiellen Uberlegungen werden durch die gingi-
ge Herangehensweise der Managementlehre grundsitzlich ausgeschlos-
sen. Weiter wird die Fragestellung nach der grundlegenden Funktions-
weise von Macht in der Managementlehre unbeantwortet gelassen. An
ithre Stelle treten vielmehr hilfreiche Tipps zur Manipulation der Unter-
gebenen, und es wird ein heterogenes Instrumentarium von ,,Machtmit-
teln* bereitgestellt (z.B. Vergiitung, Sanktionen, Charisma, Expertentum,
hierarchische Legitimation), das eine effektive Einflussnahme auf die
Untergebenen ermdglichen soll (vgl. Thompson & McHugh 1995, 133f).
Eine solche Beschreibung von ,,Machtmitteln* hat eher ,,rezeptartigen*
Charakter und sie besitzt nicht die Potenz zur Analyse der Funktionswei-
se von Macht. Vielmehr wird mit der Beschreibung von Machtmitteln
das Bestehen von Macht immer schon vorausgesetzt. Der Management-
lehre geht es v.a. um deren Anwendung, nicht um Kliarung und Infrage-
stellung bestehender Macht. So merken auch Thompson und McHugh
an: ,,As a result, any research that does exist on power concentrates on

spielraum fiir die entsprechenden Mitarbeiter aus, die allerdings die Profitabilitit
ihrer Einheit unter Beweis stellen miissen.
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its exercise, taking ... the formal organisation and deeper power relations
for granted* (ebd., 133).

Eine foucaultsche Machtanalyse des Managements

Um die Funktionsweise von Macht auf einer moglichst konkreten Ebene
zu durchdringen, bieten sich die Arbeiten Foucaults an, da er sich einer
,Mikroanalyse* der Macht annimmt. Den analytischen Ausgang bilden
die ,dullersten Punkte der Macht, ihre ,letzten Verastelungen*
(Foucault 1978, 80), d.h. die Ausprdgung von Macht in ihrer konkrete-
sten Form. Diese Analyse soll nicht aus dem Blickwinkel der Herrschaft
eines Individuums {liber andere oder einer Gruppe iiber andere oder einer
Klasse iliber andere — ohne diese Herrschaft an sich in Frage zu stellen —
abgeleitet werden. Vielmehr gilt es, Institutionen und Interaktionen mit
Blick auf ,reale Praktiken* zu untersuchen. ,,Man frage sich also wie ...
die Dinge auf der Ebene des Unterwerfungsprozesses funktionieren, oder
in jenen kontinuierlichen, ununterbrochenen Prozessen, die die Kdorper
unterwerfen, die Gesten lenken, das Verhalten beherrschen (ebd., 81).
Diese ,,Praktiken® bezeichnet Foucault als ,,Machttechniken®, die zuerst
in Institutionen wie Schulen und Spitédlern entwickelt wurden und dann
die institutionellen Grenzen {ibertraten und schlieBlich die Gesellschaft
durchsetzten. Macht ist hierbei nicht statisch sondern als ,,ein Netz von
standig gespannten und titigen Beziehungen* (Foucault 1994, 38) zu
verstehen, in das die Individuen aktiv eingebunden sind. Hier betont
Foucault die Interaktion zwischen Individuen, die als dynamisches Ele-
ment entscheidend Macht mitkonstituiert und weiter vorantreibt. Somit
spielen Individuen eine aktive Rolle und sind zugleich Subjekt wie Ob-
jekt von Macht: ,,Die Individuen sind in einer Position, in der sie die
Macht zugleich erfahren und ausiiben, sie sind stets Verbindungsele-
mente der Macht* (1978, 82). Hierbei ist zu betonen, dass Subjekte sich
threr Machtausiibung nicht bewusst sein miissen, sondern sich Macht
auch ,hinter ithrem Riicken* bzw. sogar gegen ihren erkliarten Willen
durchsetzen kann. Der Macht kommt schlieBlich nicht allein ein repres-
siver Charakter zu. Ein wichtiger Aspekt betrifft im Gegenteil ,,die pro-
duktive Effizienz, den strategischen Reichtum und die Positivitat der
Macht* (Foucault 1997, 106). ,,Man muf} authéren, die Wirkungen der
Macht immer negativ zu beschreiben, als ob sie nur ,ausschlieen’, ,un-
terdriicken’, ,verdrdngen’, ,zensieren’, ,abstrahieren’, ,maskieren’, ,ver-
schleiern’ wiirde. In Wirklichkeit ist die Macht produktiv; und sie pro-
duziert Wirkliches* (Foucault 1994, 250). Damit ist m.E. vor allem ein
Zwang zur eigenen Produktivitit, aber zugleich auch eine z.T. individu-
ell positiv erlebte Teilhabe an Macht gemeint.

Dieser Ansatz Foucaults erscheint mir nun fiir eine Analyse aktueller
Managementpraktiken besonders aufschlussreich zu sein. Denn mit Hilfe
einer derartigen Machtanalyse kann es gelingen, die konkreten Bedin-
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gungen flir den tiefgreifenden und zugleich verdeckten Machtzugriff auf
die ,,Ressource Subjekt in den Blick zunehmen, der sowohl der Refle-
xion der Betroffenen ebenso wie der bisherigen wissenschaftlichen
Analysen oft schwer zugéinglich bleibt. Disziplinartechniken der ,,Klau-
sur, der ,,Parzellierung des Raumes*, der ,,Mittel der guten Abrichtung*
und der ,,Priifung®, wie sie von Foucault in ihrer historischen Genese
analysiert wurden (1975/1994), konnen m.E. auch zur Analyse moderner
Managementtechniken wie Zielvereinbarung, 360-Grad-Beurteilung,
Centerkonzeptionen, Projektorganisationen’ beitragen. Mit Hilfe
Foucaults ldsst sich ndmlich ein gemeinsames Grundprinzip dieser
Techniken identifizieren: das ,,Konstrukt der Verantwortung® i1.S. von
zunehmend aktiver Ubernahme von Selbstverantwortung unter restrikti-
ven, nicht beeinflussbaren Rahmenbedingungen.'® Eine derartige Form
der Disziplinierung baut auf einer ,,Grunddisziplinierung® der Arbeits-
krifte auf. Sie ist 1.S. einer Selbstdisziplinierung zu begreifen. Die all-
taglichen Disziplinierungstechniken innerhalb der Unternehmung kon-
nen somit auf einem hoheren Niveau ansetzen und zugleich den An-
schein von Autonomie der Arbeit erzeugen, indem arbeitsplatznahe
Handlungsspielraume selbstdiszipliniert von den Mitarbeitern ausgefiillt
werden und so den Blick fiir Disziplinierung und Kontrolle auf einem
hoheren Niveau verstellen.!' Es ldsst sich mit Rekurs auf die von

? Zielvereinbarung: Der Vorgesetzte und sein nachgeordneter Mitarbeiter defi-
nieren gemeinsam Ziele und legen dabei ihren jeweiligen Verantwortungsbereich
fiir bestimmte Ergebnisse fest. Auf dieser Grundlage wird die Abteilung gefiihrt
und werden die Leistungsbeitrige der einzelnen Mitarbeiter bewertet (vgl.
Stachle 1999, 853). 360-Grad-Beurteilung: Die Leistungsbeurteilung eines Mit-
arbeiters erfolgt durch die parallele Befragung von Kollegen, Untergebenen,
Vorgesetzten, eines Supervisors und, falls mdglich, auch von Kunden. Center-
konzeption: Das Unternehmen wird in Segmente untergliedert, die erfolgsorien-
tiert und verantwortungsbezogen zu fiihren sind. Der Erfolg wird in erster Linie
anhand wirtschaftlicher Kenngrofen gemessen, z.B. Gewinn/Verlust, Kosten
(vgl. Schreyogg 1999, 133). Die Projektorganisation dient der Bewaltlgung
komplexer, risikoreicher und uniibersichtlicher Aufgaben. Sie soll flexibel und
schnell die Kooperation von Experten aus unterschiedlichsten Bereichen ermog-
lichen und gleichzeitig fiir eine schwer fassbare Aufgabe die Verantwortlichkeit
fiir den Erfolg einer bestimmten Personengruppe iibertragen. Diesem ,,Projekt-
Team* werden in der Aufgabenbewiltigung weitgehende Freirdume eroftnet,
allerdings unter vorgegebenen Rahmenbedingungen. Uber Ressourcenzuteilung
und Terminierung wird die Kontrolle iiber die Mitglieder aufrecht erhalten und
damit ihre Auslastung geregelt (vgl. Stachle 1999, 764ff).
' Hinter der Denkfigur von Verantwortung, steht die Zurechenbarkeit fiir die
eigentliche Funktionstiichtigkeit zur Erfiillung fremdgesetzter Ziele (vgl. Heid
1995). Verantwortung ist hier in erster Linie nicht in einem moralischen Sinne zu
verstehen. Allerdings kann von Seiten der Unternehmung oder im Rahmen neoli-
beraler Diskurse diese Form von Verantwortung ideologisch auch in einem an-
gebhch moralischen Sinne liberhoht werden.

Worauf ist diese Selbstdisziplinierung der ,,Arbeitskraftunternehmer* zuriick-
zufithren? Die Ansatzpunkte und Techniken der Selbstdisziplinierung sind in den
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Foucault analysierten ,,Machttechniken® Folgendes bestimmen: Die
Technik der ,,Klausur* und der ,,Parzellierung* werden fiir die Diszipli-
nierung des ,,Arbeitskraftunternehmers® weitgehend tiberfliissig. Es ist
nicht mehr notwendig — wie noch unter tayloristischen Arbeitsbedingun-
gen — den Arbeitnehmern einen festen Ort und darin einen bestimmten
Platz zu zuweisen, um sie zu kontrollieren. Vielmehr gibt es eine zu-
nehmende Mobilitat der Arbeitnehmer (vgl. Vo3 & Pongratz 1998, 134),
die diesem Disziplinierungsansatz entgegenstehen. Auch die Kontrolle
tiber die Zeit verschiebt sich von einer extern vorgegebenen Zeitplanung
und Uberwachung (symbolisiert durch die Stechuhr) zu einer internen
zeitlichen Disziplinierung. Durch die Ubertragung von Verantwortung
fiir die termingerechte Zielerreichung auf den ,,Arbeitskraftunternehmer*
muss dieser in eigener Regie seine Zeit einteilen. Die raumzeitliche
Selbstdisziplinierung fiihrt dann u.U. dazu, dass der ,,Arbeitskraftunter-
nehmer* seine Aufgaben ins Private ausdehnt (vgl. die Diskussion zur
,Bntgrenzung* von Arbeit, z.B. Jurzeck & VoB 2000). Diese raumzeitli-
chen Aspekte dominieren momentan die Diskurse liber neue Arbeitsfor-
men (besonders mit Blick auf die Frage der Interessensvertretung von
Arbeitnehmern; vgl. Ahlers & Trautwein-Kalms 2002, Boes & Baukro-
witz 2002). Doch ist hiermit der machtvolle Kern des Wandels in der
Arbeitskraftnutzung getroffen?

Welche Bedeutung kommt dem Zusammenspiel der einzelnen
Managementtechniken zu und wie ldsst sich dieses entstehende
Machtsystem bestimmen?

Die einzelnen Managementtechniken wurden weitgehend unabhéngig
von einander konzipiert. Thr Potenzial entfalten sie allerdings erst in ih-
rem spezifischen Zusammenspiel innerhalb einer Organisation. Sie sind
nicht isoliert zu betrachten, sondern miissen vielmehr im Kontext der
Gesamtunternehmung diskutiert werden. So erhilt z.B. der Mitarbeiter
die Mdglichkeit, in einer Projektorganisation eigenverantwortlich zu ar-
beiten, ist jedoch zugleich in das umfassende Bewertungsnetz einer Ziel-

Diskursen zu suchen, die durch Institutionen, Medien, Bekannte, Familie etc.
vermittelt werden. Schule, Universitdt oder Ausbildung werden daran gemessen,
inwieweit sie auf die Erfiillung der Herausforderungen der Arbeitswelt i.S. einer
generellen ,Verantwortungsbereitschaft” vorbereiten, die Heid in ihrem Kern als
eine generelle ,Handlungsbereitschaft’ zur Erfiillung vorgegebener bzw. fremd-
bestimmter Arbeitsaufgaben entlarvt (1995). Dariliber hinaus wird ein iippiges
Angebot an Ratgeberliteratur und Seminaren bereitgestellt, die ein umfassendes
Management der ,Ressource Ich’ anbieten. SchlieBlich werden die alltiglich als
unabweisbar erfahrenen Anforderungen der neuen Arbeitswelt auch durch die
Medien transportiert und mitkonstruiert. Der ,Arbeitskraftunternehmer’, der das
Postulat der Selbstverantwortlichkeit (i.S. von Selbstdisziplinierung) bereits vor
und jenseits der Arbeitswelt internalisiert hat, ist der Wunschkandidat der Unter-
nehmen.
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vereinbarung (Umsatzziel, Teamfdhigkeit, etc.) eingespannt. Einerseits
wird er zu gegenseitigem Vertrauen und Teamarbeit aufgerufen, ande-
rerseits muss er regelmifige Bewertungen tliber seine Kollegen abgeben
und in Konkurrenz um knappe Ressourcen als ,,Unternehmer im Unter-
nehmen* sein eigenes Profitcenter fithren. Genau derartige Konstellatio-
nen sind nun m.E. in den Blick zu nehmen, um den Machtzugriff ndher
bestimmen zu konnen. Kennzeichen dieses Fiithrungs- und Kontrollsy-
stems ist, dass die Steuerung der Mitarbeiter iliber detaillierte Prozess-
vorgaben ab- und ergebnisorientierter ,,Rahmensteuerung® zunimmt
(vgl. Moldaschl 1994, 1997; Bohle u.a. 1993; Glilmann 1996, 2001;
Bender 1997), die eine Form ,,kontrollierter Autonomie* (Vieth 1995)
erzeugt: Den Mitarbeitern werden arbeitsplatznahe Gestaltungsfreirdume
gewihrt, in denen sie zwar autonom handeln kénnen, dabei aber durch
direktere Konfrontation mit dem Markt bzw. mit Kunden, durch zeitliche
und qualitative Zielvorgaben und durch eine Unternehmenskultur i.S.
hoher Selbstverantwortung (Leitbild des ,,Unternehmers im Unterneh-
men“) gesteuert werden. Doch wenn nun die Machtfrage gestellt wird,
welche individuellen Konsequenzen gehen dann mit diesen Formen von
,.kontrollierter Autonomie* einher? Hierauf ldsst sich m.E. be1 Foucault
eine Antwort finden, nimlich im ,,panoptischen Prinzip“'"?, demgemif

"2 Das ,,panoptische Prinzip* ist urspriinglich auf einen architektonischen Ge-
fangnisentwurf von Bentham gegen Ende des 18. Jahrhunderts (bezeichnet als
»,Panopticon) zuriickzufiihren. Die zentrale Gestaltungsidee war die Schaffung
einer permanenten Uberwachungsanlage isolierter Gefangener. Der Inhaftierte
konnte potenziell zu jedem Zeitpunkt iiberwacht werden, ohne dass die Uberwa-
cher selbst zu sehen waren. Die Hauptwirkung des Panoptlcons besteht — laut
Foucault — in der ,,Schaffung eines bewussten und permanenten Sichtbarkeitszu-
standes beim Gefangenen, der das automatische Funktionieren der Macht sicher-
stellt. Die Wirkung der Uberwachung ist permanent, auch wenn ihre Durchfiih-
rung sporadisch ist; die Perfektion der Macht vermag ihre tatséchliche Ausiibung
iiberfliissig zu machen der architektonische Apparat ist eine Maschine, die ein
Machtverhiltnis schaffen und aufrechterhalten kann, welches vom Machtaus-
iibenden unabhéngig ist; die Haftlinge sind Gefangene einer Machtsituation, die
sie selber stiitzen* (ebd..258). Diese Anlage ,,automatisiert und entindividuali-
siert” somit die Macht (ebd. 259). Diese ,.fiktive Beziechung™ der potenziell per-
manenten Uberwachung sieht Foucault als ,Mittel’ einer ,,wirklichen Unterwer-
fung®. ,,Die Wirksamkeit der Macht und ihre Zwingkraft gehen sozusagen auf
ihre Zielscheibe iiber. Derjenige, welcher der Sichtbarkeit unterworfen ist und
dies weil}, iibernimmt die Zwangsmittel der Macht und spielt sie gegen sich sel-
ber aus* (ebd.). Der Gefangene internalisiert das Machtverhéltnis, in welchem er
gleichzeitig beide Rollen, die des Kontrollierenden und des Kontrollierten, ge-
danklich tibernimmt; ,,er wird zum Prinzip seiner eigenen Unterwerfung® (ebd.).
Das ,Panopticon’ stellt ein ,,verallgemeinerungsfdhiges Funktionsmodell* dar,
,das die Beziehung der Macht zum Alltagsleben der Menschen definiert” (ebd.,
263). Das ,Panopticon’ ,,ist das Diagramm eines auf seine ideale Form reduzier-
ten Machtmechanismus; sein Funktionieren ... kann zwar als ein rein architekto-
nisches und optisches System vorgestellt werden: tatsdchlich ist es eine Gestalt
politischer Technologie, die man von ihrer spezifischen Verwendung ablosen
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die ,,Mittel der guten Abrichtung® wie der ,hierarchischen Uberwa-
chung®, der ,,normierenden Sanktion* und schlieBlich der ,,Priifung® per-
fektioniert werden: Die Rahmensteuerung spannt ein Feld der Verant-
wortlichkeit auf und konstituiert ein permanent-schwebendes Sanktions-
system. Solange die Selbstdisziplinierung des ,,Arbeitskraftunterneh-
mers* den Anspriichen gerecht wird und 1.S. des Unternehmens funktio-
nal ist, erscheint die Téatigkeit als autonom und somit scheinbar frei von
Zwang. Dieses System bindet den ,,Arbeitskraftunternehmer* in ein
hochgradig ,,positives*“ Machtfeld ein, das ihn zur Produktivitit zwingt
(dies kann, falls die Tatigkeit als erfolgreich erlebt wird, subjektiv
durchaus auch als ,,positiv, z.B. im Sinne eines ,,Flow*-Erlebnisses er-
fahren werden). Sobald jedoch der ,,Arbeitskraftunternehmer* versucht,
sich diesem Feld seiner Verantwortlichkeit zu entzichen, wird er durch
ein eng gewobenes Netz der Rahmensteuerung registriert, gehindert, zu-
rechtgewiesen und schlieBlich zur Verantwortung gezogen. Hier kommt
es dann zu Disziplinierungsakten, die in ihren Grundziigen auf die ,,nor-
mierende Sanktion® zuriickzufiihren sind. Der,, Arbeitskraftunternehmer*
wird nun nicht mehr nur hierarchisch, sondern auch horizontal iiber-
wacht. Die Rahmensteuerung beeinflusst entscheidend die Interaktionen
im Unternehmen. So sind es durchaus auch die Kollegen und potenziell
die Untergebenen, die den ,,Arbeitskraftunternehmer* (unter der zentra-
len Fragestellung, ob er zum wirtschaftlichen Erfolg beitrdgt oder nicht
und somit die eigene Position gefdhrdet oder unterstiitzt) in seiner Tatig-
keit iiberwachen und gegebenenfalls sanktionieren (Ausgrenzung, Mob-
bing, etc.). Die Vorgesetzten spielen jedoch weiterhin eine wichtige
Rolle. Sie sollen gemidfl aktuellen Managementkonzepten eher als
,Mentoren®, ,,Coaches oder ,,Superleader* (Mans & Sims 2001) in Er-
scheinung treten, die angeblich im Interesse der ,,Priiflinge* bzw. der
Mitarbeiter handeln. Betrachtet man das Netz der Rahmensteuerung,
wird eine geschickte Form der Disziplinierung erkennbar, die ein Han-
deln im Interesse des Mitarbeiters vorgibt, jedoch letztlich auf die Funk-
tionstiichtigkeit innerhalb des Systems zielt."”” Die ,,Priifung® bzw. Be-

kann und muf3* (ebd., 264). So wird das ,,panoptische Prinzip* auch in die Spi-
taler, Werkstétten und Schulen iibertragen. ,,Das ,Panopticon’ programmiert auf
der Ebene eines einfachen und leicht zu iibertragenden Mechanismus das ele-
mentare Funktionieren einer von Disziplinarmechanismen vollstindig durch-
setzten Gesellschaft™ (ebd., 268).

B Zur Illustration des Gemeinten: Wihrend meiner Tétigkeit als Praktikant er-
krankte eine Kollegin und wurde mehrere Wochen krankgeschrieben. Thr ,,Men-
tor* im Unternehmen empfahl ihr nach zwei Wochen, Urlaub zu nehmen, um
thre Produktivitit, die ein MaBstab fiir ihre Leistungsbewertung ist, nicht allzu
sehr zu vermindern. Dieser Ratschlag zielte seitens des ,,Mentors* auf die Inter-
essen der Kollegin, da ihre personliche Leistungsbewertung und damit ihre be-
ruflichen Chancen an ihre Produktivitét fiir das Unternehmen gekniipft waren. Er
war somit ,,gut gemeint*. Jedoch zeigt sich hier sehr deutlich, dass es letztlich um
die Erfiillung der Interessen der Unternehmung geht und der Mentor im Interesse
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wertung der Mitarbeiter wird somit tendenziell umfassender und intimer.
Die externe Sanktionierung wird jedoch zunehmend {iiberfliissig, um so
mehr der ,, Arbeitskraftunternehmer dieses Uberwachungssystem inter-
nalisiert und sich entsprechend diszipliniert, um eben diesen Sanktionen
zu entgehen. Dieses Arrangement zielt auf die Verinnerlichung duf3erer
Zwinge, die dann scheinbar im eigenen Interesse als motiviert erfahren
werden (vgl. das kritisch-psychologische Konzept des ,inneren Zwangs’:
Osterkamp 1976, 342ft; Holzkamp 1985, 412f.;). Auf die Initiierung ei-
ner derartigen ,,panoptischen Selbstiiberwachung ist im wesentlichen
das ,,Heimliche* dieses Machtzugriffs zuriickzufiihren, da sie die un-
mittelbare Prozesskontrolle von Vorgesetzten tendenziell iiberfliissig
macht.

,Panoptische® Systeme konnen zum einen unter dem Aspekt ihrer
Grundprinzipien und einzelner Managementtechniken wie Zielvereinba-
rung, 360-Grad Beurteilung etc. (vgl. Petersen 2001) analysiert werden,
zum anderen eroffnet sich hier eine empirische Fragestellung: ndmlich
die Beschreibung der Vielfalt von Instrumentarien, die sich in der Praxis
etabliert haben, mit Blick auf ihre Bedeutung, ihre Funktionen und Rela-
tionen zu einander. Fiir die einzelne Unternehmung wiére zu untersuchen,
wie die Steuerung der ,,Human-Ressourcen vollzogen wird und wie sie
sich dariiber hinaus innerhalb verschiedener Ebenen und zwischen ihnen
(einschlieBlich der Vorstandsebene) konkretisiert. Das Management, also
Planung, Organisation, Personaleinsatz, Fithrung und Kontrolle und de-
ren subjektive Sicht aller Beteiligten sind umfassend abzubilden. Zu-
nichst sind die Bedingungen aufzuzeigen, unter denen die Mitarbeiter
und Vorgesetzten zu arbeiten haben. Mittels Bedeutungsanalyse werden
dann die subjektiv als problematisch erlebten Bedingungen analysiert —
unter besonderer Beachtung der individuell handlungsleitenden Interes-
sen/Motive. Mithilfe einer solchen Analyse ging es schlieBlich um die
Identifizierung alternativer Handlungsmdglichkeiten. Ein solcher Bedin-
gungs-Bedeutungs-Diskurs bote einen Ansatzpunkt, um die Diskussion
neuer Arbeitsformen und der mit ihnen verbundenen Gleichzeitigkeit
von Kontrolle und Autonomie zu konkretisieren.

Dem Ziel, Machtstrukturen und deren subjektive Bewdltigung zu
analysieren, dient auch die Reflexion meiner Erfahrungen in der Unter-
nehmensberatung. Zuvor wird jedoch noch einmal die Managementlehre
in ihrer allgemeinen Funktion vor dem Hintergrund der entfalteten
Machtanalyse betrachtet.

seines Schiitzlings unterstiitzend eingreift, damit eben dieser Schiitzling die vor-
gegebenen Unternehmensziele und damit seine Ziele erreicht.
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Die Managementlehre als Evérterungslehre der Disziplinartechniken

Lésst sich auf der Basis von Foucault auch auf einer allgemeineren Ebe-
ne noch einmal die bereits zuvor skizzierte Funktion der Management-
lehre unter einer neuen Perspektive aufzeigen? Nach Steinmann &
Schreyogg' knlipft sie unter einer funktionalen Perspektive an all ,,die-
jenigen Handlungen an, die der Steuerung des Leistungsprozesses, d.h.
aller leistungsrelevanten Arbeitsvollziige, dienen* (2000, 6). Die Mana-
gementfunktionen stehen zu den origindren betrieblichen Funktionen wie
z.B. Einkauf, Produktion, Verkauf in einem komplementédren Verhiltnis.
Das Management wird als eine komplexe ,,Verkniipfungsaktivitit* ver-
standen, ,,die den Leistungserstellungsprozess gleichsam netzartig iiber-
lagert und in alle Sachfunktionsbereiche steuernd eindringt* (ebd.). Un-
ter dem Blickwinkel Foucaults lassen sich diese Managementaufgaben
wiederum dann als ,,Disziplinierungstechniken® bzw. ,,Machttechniken®
identifizieren, wenn es um Organisation, Einsatz, Fiihrung und Kontrolle
der ,,Human-Ressourcen* geht. Zur Einordnung und zum Status der Ma-
nagementlehre filhren Steinmann & Schreydgg an, dass es sich um die
systematische Erorterung von betrieblichen Steuerungsproblemen han-
delt. Thr ,,Paradigma ist ... das praktische Problem* (ebd., 37). Das Pro-
blemfeld selbst gilt als ,a-disziplindr’, und der Managementlehre wird
die Aufgabe zugeschrieben, methodisch Integrationswissen verschiede-
ner Disziplinen zu generieren. Sie wird als ,,infradisziplindr* begriffen
und damit den Grundlagendisziplinen wie z.B. der Rechtswissenschaft,
der Soziologie oder der Psychologie vorgeordnet (vgl. ebd., 37f). Zu-
sammenfassend heben die Autoren hervor, dass die Managementlehre in
threm Charakter am ehesten als ,,Erorterungslehre zu beschreiben ist:
ndmlich ,,als methodische(r) Weg, Wissen dariiber zu bilden, wie Steue-
rungsprobleme verstanden und formuliert und wie liber Losungen in sy-
stematischer Weise nachgedacht werden kann* (ebd., 39).

Versteht man unter Steuerung zugleich den Ansatz fiir Formen der
Disziplinierung i.S. Foucaults, dann lasst sich die Managementlehre
auch als eine Erorterungslehre der ,,Disziplinierungstechniken® verste-
hen. Es gilt also, ,,Techniken* zu diskutieren, zu analysieren und zu ent-
wickeln unter Heranziehung der Erfahrungen in der Praxis und unter
Einarbeitung jenes Wissen aus Grundlagendisziplinen, das der Pro-
blemldsung dienlich ist (ebd., 37). In diesen Techniken gerinnen die
neuen Ideen und Vorstellungen einer Effektivierung der Arbeit und einer
umfassenderen und intensiveren Nutzung des ,,Humankapitals*“. Um ein-
zelne Techniken gruppieren sich die Managementdiskurse, bzw. diese
Diskurse flielen schlieBBlich in sie zuriick, auch wenn sie einen anderen

'* Fiir die Argumentation wurde hier die Definition der Managementlehre nach
dem Standardlehrbuch von Steinmann und Schreydgg herausgegriffen. Fiir wei-
tere Definitionsansétze, die aber grundsitzlich mit der hier ausgefiihrten im Ein-
klang stehen, gibt z.B. Staehle (1999, 71{f) einen Uberblick.
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Ausgangspunkt haben. Das ganze Streben der Managementlehre ist
folglich darauf ausgerichtet, die ,,Machttechniken* zu vervollkommnen
und sie zur effizienten ,,Disziplinierung® in die Praxis zuriickflieBen zu
lassen.

Um Disziplinierung zu legitimieren, wird in zunehmendem Mal3e der
Markt herangezogen. Dort liegt die Ursache der scheinbar unumstoBli-
chen Zwinge, denen sich alle zu beugen haben. Wer sich diesen Zwén-
gen nicht unterwirft, hat verloren — das gilt fiir die Unternehmen wie fiir
den einzelnen Arbeitnehmer. Emanzipatorische Forderungen nach einer
,Humanisierung von Arbeit* finden ihr Ende, wo sie angeblich die Exi-
stenz des Unternehmens auf dem Markt gefdhrden. Die Arbeitnehmer
konnen angesichts der Lage auf dem Arbeitsmarkt anscheinend nur
dankbar sein, sich in das Gefiige des Unternehmens einzuordnen. Be-
standig gilt es, weiter an der eigenen Markttauglichkeit, Effizienz und
Selbstdisziplinierung zu arbeiten. Dies entspricht dem Leitbild: ,Jeder ist
seines Gliickes Schmied’! Jeder hat fiir sich die Verantwortung zu iiber-
nehmen; wer scheitert, dem wird nahegelegt, dafiir auch selbst die
»Schuld“ zu tragen hat. Die Verantwortlichkeit fiir Strategien und Pro-
gramme seitens der Unternehmensleitung werden dagegen héufig an
,globale Prozesse* abgetreten. Die Handlungsweisen der Unternehmung
bzw. ihrer Leitung erscheinen als legitim und alternativlos. Damit ist
nicht in Abrede gestellt, dass massive Marktzwinge bestehen. Hier soll
jedoch der Blick darauf gerichtet werden, dass es sich bei der Auslegung
von Zwingen seitens des Managements immer auch um Deutungen von
Realitdt und nicht um Realitdt an sich handelt und somit deren Verant-
wortung nicht an einen abstrakten Marktzwang delegiert werden kann.
Im tibrigen wird dabei ausgeblendet, dass der Markt auch von Unter-
nehmensseite teilweise beeinflussbar ist. "

Wie treibt die Managementlehre die Entwicklung und Expansion von
,Machttechniken’voran?

Ausgehend von den historischen Institutionen (Kollegs, Spitéler, Militér,
etc., vgl. Foucault 1994, 177) und ihren entwickelten Machtmechanis-
men, gilt es nach Foucault zu untersuchen, wie diese zum Vorteil ,,glo-
baler Herrschaft gereichten und deshalb aufgegriffen, unterstiitzt und
verfeinert wurden (1978, 83). Zentral in diesem Zusammenhang ist die
Ubertragung von ,,Machttechniken®, die z.B. im Gefingnis, in der
Schule oder in der Psychiatrie entwickelt wurden, auf andere gesell-
schaftliche Zusammenhinge. Als Konsequenz sieht Foucault das Interes-
se der Bourgeoisie nicht so sehr im Ausschluss von ,,Irren* oder in der

" Diese Form der ,Naturalisierung’ des angeblichen ,Sachzwangs’ schlieBt Kri-
tik jenseits des Marktpostulats aus, die notwendigerweise an Handlungen bzw.
Handlungsfolgen gebunden ist (vgl. Markard 2002, 43).
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Uberwachung der kindlichen Sexualitit begriindet. Vielmehr gilt ihr
Verlangen den ,,Techniken* und Verfahrensweisen des Ausschlusses
und der Kontrolle selbst (ebd., 87). Diese Ausschluss- und Uberwa-
chungsmechanismen versprachen ab einem bestimmten historischen
Zeitpunkt einen okonomischen Vorteil bzw. einen politischen Nutzen
und wurden von da an durch ,,globale Mechanismen* und durch das ge-
samte Staatssystem kolonisiert und getragen. Das Aufgreifen der ,,Me-
chanismen* blieb flir deren Weiterentwicklung nicht folgenlos. Es ergab
sich ein intensives Zusammenspiel: Die ,technologischen Verdnderun-
gen des Produktionsapparates, die Arbeitsteilung und die Ausarbeitung
von Disziplinarprozeduren® waren ,,sehr eng miteinander verflochten.
Jedes Element hat das andere moglich und notwendig gemacht und ihm
als Modell gedient” (Foucault 1994, 283f). So wurden z.B. Disziplinie-
rungsmethoden des Militirs in der Gestaltung des Produktionsprozesses
aufgegriffen; oder die technische Analyse des Produktionsprozesses
wurde zu einer ,,maschinenmiBigen Zerlegung* der Arbeitsschritte ge-
nutzt und auf die Arbeitskraft projiziert. Die Niitzlichkeit dieser iiber-
nommenen ,,Machtmechanismen* ldsst sich durch ihre wertschopfende
Qualitit charakterisieren, bzw. dadurch, dass ,,sie sich in die Produktivi-
tdt der Apparate, in die Steigerung dieser Produktivitit und in die Aus-
nutzung der Produkte vollstindig integrieren (Foucault 1975, 281). Sie
stellen die ,,Techniken bereit, die eine ,,Akkumulation des Kapitals mit
der Akkumulation von Menschen ,in Ubereinstimmung bringen’* (Lem-
ke 1997, 73).

Wie ist nun die Rolle aktueller Managementbestrebungen einzuord-
nen? Aufgrund ihres Ansatzes bezieht sich die Managementlehre als
,Erorterungslehre* des praktischen Disziplinproblems u.a. auf Erfahrun-
gen in der Praxis. Brisanz erhdlt diese Perspektive bei dem Blick auf Or-
ganisationen, die einen emanzipatorischen Anspruch vertreten. Wie ge-
staltet sich das Verhéltnis der Managementlehre zu Biirgerbewegungen,
politischen Organisationen, Frauenhdusern und Jugendgruppen? Hier
werden in der Organisationsform Mitbestimmung, Autonomie und die
Ubernahme von Verantwortung im starken MaBe verfolgt, was zumeist
mit einem hohen Engagement ihrer Mitglieder verbunden ist. Es lassen
sich viele Parallelen zu aktuellen Managementpraktiken finden. Hat die
Managementlehre u.a. von der Organisation emanzipatorischer Bewe-
gungen gelernt? , Extrahiert sie Techniken aus diesen politischen Inter-
essensgruppen, abstrahiert von ihrem inhaltlichen Bezug, und setzt sie
zur Ausfaltung einer Disziplinierung in der Okonomie ein? Vollzog sich
eine Kolonisierung der ,,Techniken* und des Vokabulars, die urspriing-
lich in emanzipatorischen Interessensvereinigungen entwickelt wurden
und nun zur Entfaltung des menschlichen Potenzials und zur scheinbaren
Befriedung von Arbeitnehmerbediirfnissen dienen? Gibt es hier Paralle-
len zu dem von Foucault geschilderten Interesse der Bourgeoisie an den
Mechanismen des Ausschlusses und der Kontrolle? Hierbei erscheint es
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nicht sinnvoll, von einer planvollen ,,Verschworung® auszugehen. Viel-
mehr konnen sich diese Prinzipien auch im ,,guten Glauben* und ,,hinter
dem Riicken* der Menschen durchgesetzt haben, die durchaus eine
,Humanisierung der Arbeit* verfolgen wollten. Falls die aufgeworfenen
Fragen zu bejahen sind, hétten sie dieses Ziel im gewissen Sinne er-
reicht. Die Disziplinierung wire ,,humaner* geworden, d.h. die ,,Human-
Ressourcen® konnen umfassender und tiefgreifender fiir 6konomischen
Erfolg geniitzt werden. Um diese Fragen zu ergriinden, wére eine Ge-
nealogie moderner Managementtechniken 1.S. Foucaults anzugehen.

Machtanalytische Reflexion des Praktikums

Ein moglicher Ausgangspunkt fiir die Reflexion des Praktikums wére
der Transfer von theoretischen Machtiiberlegungen auf die Unterneh-
mensberatung gewesen, um dann von diesen Bedingungen meine Erfah-
rungen abzuleiten. Ich wiéhle jedoch genau den umgekehrten Erkennt-
nisweg: Ausgehend von meiner personlichen Befindlichkeit wéhrend der
Praktikantenzeit und den konkreten Erfahrungen, wollte ich die Ele-
mente der Unternehmensstrukturen in den Blick nehmen, die sich spezi-
ell fiir mich als problematisch darstellten, um dann ihrer Funktionsweise
anhand der vorgestellten Machtanalyse auf den Grund zu gehen.

Als ich nun versuchte, mir die Zeit bei der Unternehmensberatung zu
vergegenwartigen, sah ich mich erst einmal einer diffusen Gefiihlslage
aus Erschopfung, Angst, Selbstzweifel teilweise aber auch Selbstbestiti-
gung und Zufriedenheit gegeniiber. Fiir die weitere Reflexion ging ich
davon aus, dass es notwendig ist, die zentralen Momente meiner Befind-
lichkeit zu bestimmen, um mich dann auf die Suche nach deren Ursa-
chen zu begeben (i.S. der ,erkenntnisleitenden Funktion der Emotionen’;
Holzkamp 1985, 319). Als entscheidend sah ich zum einen das Leiden
unter der Verfiigungsgewalt tiber meine Person und zum anderen die
Angst vor Uberforderung an. Als nichsten Schritt fiihrte ich mir mog-
lichst konkret meine Téatigkeit und meine Erfahrungen vor Augen — im-
mer mit der Frage verbunden, inwieweit hier Ursachen fiir die skizzier-
ten Emotionen zu finden sind. In diesem Prozess wurde mir klar, dass
ich fiir eine eingehende Reflexion iiber die konkreten Erfahrungen hin-
aus zwel Ebenen und deren Verkniipfung betrachten muss: Einerseits
eine fiir meine Person spezifische Bedeutungsanalyse der Unterneh-
mensstrukturen (mit Hilfe der machttheoretischen Uberlegungen in An-
lehnung an Foucault), andererseits eine eingehendere Klirung der Pré-
missen, mit denen ich an das Praktikum herangegangen bin. In einem
letzten Schritt wollte ich dann das Wechselspiel zwischen meiner Person
und der Organisation aufkldren und der Frage nachgehen, ob sich diese
Interaktion zwischen Fremd- und Selbstdisziplinierung in meinem per-
sonlichen Fall gemiB einem ,,panoptischen Prinzip* beschreiben lédsst.
Nun bin ich allerdings aufgrund einer umfassenden Verschwiegenheits-
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erkldrung zur hochgradigen Anonymisierung gezwungen. So kann ich
hier leider nur das Ergebnis meiner Selbstverstindigung und nicht die
soeben skizzierten Schritte im einzelnen darstellen. Dennoch hoffe ich,
dass es mir gelingt, die fiir mich leitenden Handlungsbegriindungen
nachvollziehbar zu machen und die Frage zu klaren, warum ich in dieser
spezifischen Lebenslage keine alternativen Handlungsmoglichkeiten er-
griffen habe.

Prdamissenkldrung. Das Durchstehen des Praktikums war fir mich im
vorhinein emotional und motivational stark aufgeladen. Neben dem be-
reits zu Beginn erwdhnten wissenschaftlichen Erkenntnisinteresse und
der Aneignung von Fertigkeiten sah ich das Praktikum v.a. als eine ent-
scheidende Mdoglichkeit an, mich fiir meinen weiteren Berufsweg zu
qualifizieren. Meine geringen Berufserfahrungen und fehlenden Kom-
petenzen wollte ich durch hohes Engagement und grof3e Lernbereitschaft
kompensieren. Wire ich gescheitert, so hitte ich das als Beweis erlebt,
nicht kompetent genug zu sein, um den Malstiben einer Unternehmens-
beratung und damit auch generell den Anforderungen des hochqualifi-
zierten Arbeitmarktes standzuhalten. Dieser Test meiner Leistungsfahig-
keit hatte daher entscheidende Bedeutung fiir die eigene Zuschreibung
von Kompetenzen. Aus dieser Quelle schopfte ich Kraft, mich sowohl
der Gefahr der Uberforderung auszusetzen und die Anforderungen am
Rande meiner Belastbarkeit zu erfiillen, als auch die auf ein halbes Jahr
begrenzte Verfligungsgewalt liber meine Person zu ertragen. Hétte ich
dieses Praktikum nicht ,,geschafft”, wire es fiir mich nicht nur ein
Scheitern unter berufsplanerischen Aspekten, sondern ein ganz personli-
ches Scheitern gewesen — verbunden mit dem Gefiihl der Ausgelie-
fertheit an die aktuellen gesellschaftlichen Verhéltnisse, ohne thnen aktiv
begegnen zu konnen. Ein Versagen bei der Unternehmensberatung hétte
mich also beruflich und in meinem Selbstbild stark getroften.

Aus dieser Pramissenlage wird deutlich, dass die Leistungsbewertung
im Unternehmen fir mich eine zentrale Rolle spielen wiirde — zumal ich
noch das Ziel verfolgte, iiberdurchschnittliche Leistung zu erbringen. In
welchem Malle die externe Leistungsbewertung bzw. im foucaultschen
Sinne die ,,Priifung® und die eigenstindige Selbstiiberwachung fiir den
Arbeitsalltag zentral waren, und welches Zusammenspiel sich zwischen
meiner Motivlage und dem Priifungssystem der Unternechmung ergab,
wird im Folgenden dargestellt. Vorab ist noch zu sagen, dass mir zwar
mitgeteilt wurde, dass ich einer umfassenden Bewertung hinsichtlich
meiner fachlichen, organisatorischen, sozialen und emotionalen Kom-
petenzen sowie meiner generelle Lernfdhigkeit und —geschwindigkeit
unterzogen wiirde, allerdings wurde ich im unklaren dariiber gelassen,
wie und wann diese Kriterien genau erhoben wiirden. Jedoch erfuhr ich,
dass neben meinem Praktikantenbetreuer alle Berater, mit den ich zu-
sammenarbeitete, eine Einschitzung meiner Leistung abgeben wiirden.
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Unternehmensorganisation und Projektarbeit. Mit Blick auf die Unter-
nehmensorganisation fallen die ,.,flachen Hierarchien* in der Zusam-
menarbeit auf. So arbeitete ich z.B. oft mit Projektmanagern zusammen,
die direkt der Geschiftsleitung unterstellt waren. Die ,,flachen* Hierar-
chien ermoglichten mir einen umfassenden Einblick in das Projekt und
somit erkannte ich auch die Relevanz meines Beitrags fiir den Gesamter-
folg. Dies flihrte in meinem Fall zu einer starken Einbindung in das Un-
ternehmen und zu einer hohen Identifikation mit dem Projekterfolg und
der damit verbundenen Erfiillung der mir iibertragenen Aufgaben. Hier-
durch verringert sich meine eigene Distanz zum Arbeitsgeschehen.

Der naheliegende positive Aspekt von ,,flachen Hierarchien®, selb-
standiger und freier arbeiten zu konnen und die Moglichkeit zu haben,
eigene Ideen und Potenziale einzubringen, traf nur sehr beschrinkt zu.
Mein Handlungsspielraum wurde entscheidend durch die hohen Quali-
tatsanforderungen und durch die sehr knapp bemessenen Zeitvorgaben
im Rahmen der Projektarbeit begrenzt. Bei den mir libertragenen Auf-
gaben wurde kaum darauf geachtet, mit welchem Wissenshintergrund
ich das Praktikum angetreten hatte, sondern diese Aufgaben ergaben sich
scheinbar notwendig aus den laufenden Projekten und mussten von mir
erfiillt werden. Da ich kaum Unterstiitzung oder Anleitung seitens mei-
ner Kollegen erhielt, da sie selbst unter extremen Zeitdruck standen, war
ich darauf angewiesen, innerhalb der eng gesteckten Zeitvorgaben eigen-
standig Losungswege zu finden. Mit den wechselnden Projekten verdn-
derte sich auch immer wieder mein Tétigkeitsfeld, so dass ich mit jedem
neuen Projekt inhaltlich wieder von vorne anfangen musste. Aufgrund
des extremen Zeitdruckes bedeutete jeder Fehler eine Belastung des ge-
samten Teams und eine Bedrohung des Projekterfolges und somit letzt-
lich eine Gefahr fiir die Karrieren aller Beteiligten. So ist es verstidndlich,
dass eine extrem geringe Fehlertoleranz bestand. Auch aufgrund der ge-
ringen Betreuungskapazitit meiner Kollegen bzw. meines Praktikanten-
betreuers stand ich diesen Anforderungen weitgehend allein gegeniiber
und sah mich zunehmend als ,,Einzelkimpfer am Rande der Uberla-
stung.

Die Arbeitsanforderungen wurden als zwingende Notwendigkeiten
seitens der Projektleitung dargestellt, ohne dass dabei die Rahmenbedin-
gungen wie z.B. die Zeit- oder Budgetvorgaben zur Diskussion standen.
Dies hatte zur Folge, dass meine Teamkollegen nicht fiir die Aufgaben,
die sie mir uibertrugen, verantwortlich zu machen waren. Die Dringlich-
keit dieser Arbeiten ergab sich fiir mich aus der Einsicht in deren Not-
wendigkeit fiir den Projekterfolg. Somit entzog sich fiir mich ein An-
griffspunkt gegen das Arbeitspensum, da ich wie der Rest meines Teams
in der Hilflosigkeit gegeniiber den unhinterfragbaren Projektvorgaben
gefangen war. Zudem war mir klar, dass auch die Einflussmoglichkeiten
der Projektleitung aufgrund der Vorgaben durch die Unternehmenslei-
tung stark begrenzt waren. Somit trugen auch sie fiir die mir {libertrage-
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nen Aufgaben nicht die Verantwortung, da sie schlielich innerhalb des
organisationalen Rahmens auch nicht anders handeln konnten. Als Kon-
sequenz gab es keine fest definierten Grenzen fiir die mir liberantworte-
ten Arbeitsauftrige und entsprechend hoch war die Arbeitszeit. So hatte
ich aufgrund einer 70 Stundenwoche kaum Kompensationsmoglichkei-
ten fiir die Arbeitsbelastung in der Freizeit.

In dieser projektformigen Arbeit ist sicherlich ein Grund fiir meine
Angst vor Uberforderung zu sehen. Dem enormen Leistungsdruck
konnte ich auch mithilfe von Lern- und Einarbeitungsprozessen kaum
entkommen oder ihm mit dem Wissen souverdner entgegentreten, dass
ich den Anforderungen standhalten wiirde, da mit zunehmenden Kom-
petenzen auch die Erwartungshaltung an meine Arbeitsleistung stiegen.
Hatte ich Arbeitsauftrage zuriickgewiesen oder mir mehr Zeit erbeten, so
hitte vermutlich das aufgespannte Netzwerk von Bewertungskriterien
mir diese Vorgehensweise als negativ ausgelegt. Mir gelang es trotz die-
ser Bedingungen die Erwartungen zu erfiillen. Allerdings war mir be-
wusst, dass ich inhaltlich qualitativ hoherwertige Leistungen hitte er-
bringen konnen, was mir aber unter den gegebenen Arbeitsbedingungen
nicht moglich war. Daher war ich trotz hdufigen Lobes meiner Arbeit
mit meinen Resultaten nicht zufrieden. All zu oft erschienen mir meine
Analysen nicht ausreichend fundiert. Auch konnte ich wiahrend meiner
Praktikantenzeit nicht sicher sein, ob dieses Lob authentisch war oder
nur eine allgemein strategische Umgangsweise mit Praktikanten dar-
stellte, um sich ihrer Leistungsbereitschaft zu versichern. Wenn ich zu-
nehmend in meinen Team Anerkennung finden wollte, durfte ich das in
mich gesetzte Vertrauen in die Erfillung der mir libertragenen Projekt-
arbeiten nicht enttduschen. Ein Arbeiten unter einem derartigen enormen
Leistungsdruck hatte nicht nur zur Folge, dass keine Zeit fiir die Refle-
xionen der eigenen Arbeitssituation blieb, sondern auch, dass der ge-
meinsame Austausch im Team kaum moglich war. Es ging nur darum,
das Arbeitspensum effizient zu bewiltigen. Der Alltag war somit von
dem Ziel dominiert, durchzuhalten und die Aufgaben schnellstmoglich
zu bewaltigen. Allerdings ist positiv hervorzuheben, dass ich so lernte
unter Zeitdruck strukturiert und ergebnisorientiert zu arbeiten und gene-
rell meine Belastbarkeit erhohte.

Mentorenrolle des Praktikantenbetreuers. Von Anfang an war mir klar,
dass ich gegeniiber meinem Betreuer bzw. angeblichen Mentor in keiner
Weise meine Angst vor Uberforderungen thematisieren wiirde, da er aus
meiner Sicht eine zentrale Rolle in der Bewertung meiner Leistungen
spielte. So schien mir diese Mentoren-Position liberwiegend der ge-
schickten Durchsetzung der Unternehmensinteressen zu dienen. Daher
fand ich trotz seiner freundlichen und zuvorkommenden Umgangsweise
keinen Riickhalt bei ihm, obwohl ich den Eindruck hatte, dass es thm ein
personliches Anliegen war, Praktikanten zu unterstiitzen. Seine vorgege-
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bene Funktion im Unternehmensgefiige konnte er trotz aller personlichen
Bemiihungen jedoch aus meiner Sicht nicht durchbrechen. Ich entschied
mich fiir die Strategie, ihm das Bild eines belastungsfiahigen, interes-
sierten und wissenshungrigen Praktikanten zu vermitteln, dem trotz aller
Belastungen die Arbeit Freude bereitet. Um dieses Erscheinungsbild
nicht der Entlarvung auszusetzen, setzte ich mich selbst wiederum unter
Druck, kompetente Arbeit zu leisten und die damit verbundenen Bean-
spruchungen in Kauf zunehmen. Somit forderte die Selbstprasentation
gegeniiber meiner angeblichen Vertrauensperson die Selbstdisziplinie-
rung und trug zur weiteren funktionalen Mobilisierung meiner Arbeits-
kraft bei.

Zusammenarbeit im Team. Wie entscheidend strukturelle Vorgaben sei-
tens der Unternehmensorganisation sind, und welche Bedeutung der ge-
sellschaftlich-diskursiven Einbindung der Beratungstitigkeit zukommt,
wurde mir in der Zusammenarbeit mit meinem Kollegium deutlich.

Ich bin aufgrund der dominierenden, allgemeinen Vorstellungen iiber
Unternehmensberatung bereits mit zahlreichen Vorannahmen an das
Praktikum herangegangen, wie z.B: Hier arbeitet die Wirtschaftselite,
und es wird in allen Bereichen Top-Leistung gefordert. Ein Berater hat
nicht nur fachlich kompetent zu sein, sondern er muss dariiber hinaus
eine ausgeglichene und unerschiitterliche Personlichkeit aufweisen, sich
souverdn in Stresssituationen verhalten, hochgradig teamfdhig sein usw.
So hatte ich die Vorstellung, auf entsprechend kompetente Kollegen zu
treffen, die mir in zahlreichen fachlichen und berufsrelevanten Bereichen
tiberlegen waren. Dieser Umstand sollte mir zahlreiche Lernmoglichkei-
ten er0ffnen, filhrte aber auch zu einer Unsicherheit, inwieweit ich
trotz fehlenden Wissens und mangelnder beruflicher Erfahrung ein kom-
petentes Mitglied im Team werden konnte. Mir erschien es daher not-
wendig, bereits Kompetenz zu demonstrieren und mein Nichtwissen zu
verschleiern. Neben fachlichen und organisatorischen Kompetenz war es
ebenso wichtig, auch iliber so genannte social skills zu verfiigen. Hier
versuchte ich, mein fachliches Defizit durch eine freundliche, zuvor-
kommende und belastbare, also durch eine ,,sozial fahige* Personlichkeit
im Sinne der Unternehmung zu kompensieren. Ich wollte hier die Er-
wartungen an eine ,,Beraterpersonlichkeit” nicht nur erfiillen, sondern
iibertreffen. In diesen ,,sozialen Bereichen* sah ich meine Chance, mit-
halten zu konnen. Ich entschied mich dafiir, egal was kommen wiirde,
dass ich dieses Bild von mir aufrechterhalten und mich nicht in die
,, Vertrauensfalle® gegeniiber meinen Kollegen locken lassen wiirde, um
dann meine ,,soziale Inkompetenz* in Form von Unsicherheiten, Ang-
sten oder Schwierigkeiten zu offenbaren. Somit hatte ich bereits vor dem
ersten Arbeitstag einen eigenen, weitreichenden Verhaltenskodex fiir den
Umgang mit meinen Kollegen entwickelt. Die Vorstellungen, mit denen
ich mein Praktikum begann, wurden leider nicht entkriftet, sondern er-
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wiesen sich fiir mich als notwendig, um der permanenten Bewertungssi-
tuation zu begegnen.

Im Laufe meines Praktikums stellte sich heraus, dass ich wohl nicht
der einzige war, der ein solches ,Impression-Management’ (Mummen-
dey & Bolten 1985; Mummendey 1995) verfolgte. Auch bei meinen
Kollegen und Vorgesetzten waren trotz immenser Belastungen Bestre-
bungen zu erkennen, das Bild vom ,,idealen Berater* aufrecht zu erhal-
ten. So waren alle darum bemiiht, den Eindruck zu vermitteln, die per-
manenten Stressoren souverdn zu bewéltigen. Selbstverstindlich kam es
oft zu Klagen iiber das enorme Arbeitspensum, allerdings folgte daraus
niemals die Konsequenz, sich gegen die Belastungen zur Wehr zu set-
zen. Falls ein Berater Kollegen sein Leid klagte, wurde meistens ein
starkes Mitgefiihl fiir seine Beanspruchung gedullert und er wurde aufge-
fordert, doch Grenzen zu setzen. Allerdings konnte ich wéhrend des hal-
ben Jahres in keinem einzigen Fall erkennen, dass ein Berater auch nur
ansatzweise Widerstand gegen diesen permanenten Zeit- und Leistungs-
druck wagte. Im Nachhinein erscheinen mir die Klagen iiber zu viel Ar-
beit eher in einem anderen funktionalen Zusammenhang zu stehen: In
erster Linie ging es wohl darum, mittels der extremen Belastung zu de-
monstrieren, wie bedeutsam und unersetzlich die eigene Arbeitskraft ist.
Denn letztendlich konnte man so beweisen, das man in der Lage war ein
solches Arbeitspensum dennoch zu bewéltigen. Folgt man dieser Analy-
se, so geht es nicht darum, sich tliber die Arbeitsbedingungen auszutau-
schen, Riickhalt zu finden und eine Perspektive der Bewiltigung zu ent-
wickeln. Dies fiihrt m.E. zu Vereinzelung, behindert solidarisches Ver-
halten unter den Kollegen und miindet schlieBlich in einen umfassend
instrumentellen Umgang miteinander.

Neben dieser Form der Selbstkontrolle spielte fiir mich die Kontrolle
durch die Kollegen eine zentrale Rolle. Wie bereits erwdhnt war ich po-
tenziell einer permanenten Leistungskontrolle ausgesetzt, da ich damit
rechnen musste, dass alle meine AuBerungen in der Gesamtbewertung
meiner Person einflieBen konnten (Prinzip: 360-Grad-Beurteilung).
Aufgrund der Eingebundenheit in das Team gab es fiir mich kein Entrin-
nen aus dem Kontrollsystem und so gut wie keine Nischen der Erholung.
Somit war mein Berufsalltag durchweg von dem Gedanken dominiert,
der allseitigen Leistungsbewertung standzuhalten. Diese Situation einer
permanent-potenziellen Bewertung war es, die den entscheidenden
Zwang zur Selbstdisziplinierung ausiibte. Die stindigen Anstrengungen,
den zahlreichen Bewertungskriterien allen Mitarbeitern gegeniiber zu
entsprechen, hat die Vereinzelung meiner Person verstirkt und zuneh-
mend zu einer Ohmacht gegeniiber der weitgehenden Verfligung iiber
meine Person gefiihrt. Die Interaktion mit Kollegen war von — aus mei-
ner Sicht — notwendigem taktischen Verhalten tliberlagert und verhin-
derte das Aufbauen freundschaftlicher Beziehungen. Hier wird deutlich,
dass der Umgang mit meinem Kollegium, wie freundlich sie mir auch
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begegneten, eine Solidarisierung mit thnen ausschloss, und Riickhalt fiir
mich nicht zu finden war.

Dank dieses Zusammenspiels von Selbstdisziplinierung und
Fremddisziplinierung in Form des organisationalen Systems der Lei-
stungsbewertung wurde ich zu einem hoch funktionalen Mitglied des
Unternehmens. Es musste nicht erst bestimmte Verhaltensweisen von
mir einfordern, sondern es reichte aufgrund meines ,,selbstauferlegten
Kodex aus, wenn iliberhaupt, Fehlverhalten in der ersten Phase zu sank-
tionieren. Im Laufe des Praktikums konnte das Unternehmen zunehmend
auch auf diese Sanktionen verzichten, da das angedrohte System der
Sanktionierung in der Form von negativen Leistungsbeurteilungen be-
reits zur Aufrechterhaltung der Disziplin geniigte. Eine explizite Diszi-
plinierung durch das Unternehmen war damit weitgehend obsolet. Kam
es dennoch einmal zu einem Disziplinierungsakt durch einen Teamkol-
legen, so empfand ich es als Versagen meiner Fahigkeit zur Selbstdiszi-
plinierung und bemiihte mich, in Zukunft eine Wiederholung zu vermei-
den. Die Disziplinierung wurde fiir mich zu einer personlichen Angele-
genheit, die ich als notwendig erachtete, um letztlich die ,,Eintrittskarte*
in eine gehobene Berufslaufbahn zu erlangen. Das Unternehmen wurde
fiir mich zu einem Malstab fiir mein Selbstbild und jedes Versagen war
meiner eigenen Unfahigkeit zuzuschreiben und nicht dem Unternehmen.
Ich arbeitete scheinbar solange frei, eigenstindig und selbstbestimmt,
solange ich mich in dem mir zugewiesenen funktionalen Rahmen des
Unternehmens befand. Sollte ich jedoch aus dem ,,Korridor der Produk-
tivitdt“ ausbrechen und das ,,panoptische” System der ,permanent-
schwebenden Kontrolle’ verletzen, wiirden Sanktionen, gegebenenfalls
der Ausschluss aus dem Unternehmen und — so dachte ich damals — aus
einem erfolgreichen Berufsleben drohen.

Restimierend sehe ich die angefiihrte Vereinzelung meiner Person
wiahrend des Praktikums nicht als Einzelfall, sondern sie ist in der Un-
ternehmensstruktur angelegt. Hier wurde ein effizientes Kontrollsystem
gemal dem ,,panoptischen Prinzip* installiert, dass die Solidarisierung
der Mitarbeiter — gewollt oder ungewollt — systematisch behindert. Ich
war einem umfassenden Kontroll- und Machtsystem ausgeliefert, und
nur die Perspektive der Kurzfristigkeit liel mich diese Situation iiberste-
hen. Bevor ich mein Praktikum begann, ging ich davon aus, dass ich ein-
zelne Konfliktsituationen als ,,Schliisselkonstellationen* flir die Analyse
heranziehen werde. Wéahrend meiner Tatigkeit stellte sich schnell heraus,
dass meine Praktikumssituation eine durchgehende Krise war.

Ausblick

Hier wurde der Versuch vorgelegt, im Rahmen eines subjektiven Ver-
standigungsprozesses Klarheit liber das Zusammenspiel zwischen
Fremd- und Selbstdisziplinierung bei der Tatigkeit in einer Unterneh-
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mensberatung zu gewinnen. Im Hintergrund stand dabei die Uberlegung,
dass zum einen die geschilderten Arbeitsverhédltnisse prototypisch fiir
einen Teil hochqualifizierter, lohnabhdngiger Arbeit sind und zum ande-
ren, dass nicht nur ich, sondern auch andere vergleichbare Erfahrungen
gesammelt haben. Mein Interesse wire es, in einen intersubjektiven Ver-
standigungsprozess iiber derartige Arbeitsformen zu treten, und als ein
solcher Einstieg ist dieser Beitrag zu bewerten.
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