Blickpunkte

Unternehmensberatung

Firmen auf der Couch

Gespriich mit Franz ArRNoLD, seit 1984 Ge-
schdftsfiihrer des ifm (Institut fiir Manage-
mentberatung), seit Anfang 1989 dortselbst
alleiniger Gesellschafter. Umbenennung des
Instituts in Evoloc-Beratungsgesellschaft.
Schwerpunkt: Institutionsberatung und Per-
sonalberatung im eigentlichen Sinne des Wor-
fes.

Zwischenschritfe: Der neue Name klingt ge-
wichtig, vielleicht programmatisch. Was soll
sich darin manifestieren?

F Arnold: Zunichst... Institute fiir Manage-
mentberatung gibt es viele, und die meisten
kiirzen auf irgendwelche drei Buchstaben ab.
Wir suchten nach einem Begriff, mit dem sich
auch unser psychologisches Weltbild verbin-
den kann. So kamen wir auf Evoroa: Es geht
uns bei unserer Beratung um eine Entwick-
lungslogik. Die spezifischen Entwicklungs-
probleme von Institutionen und einzelnen
Managern stehen im Vordergrund.

ZS: Nun kommen Manager nicht unbedingt
auf den Gedanken, daB ihr Betrieb unter Ent-
wicklungsproblemen leiden kénnte, wenn der
Umsatz am Markt durchhingt. Mit welchen
Fragen und Problemstellungen wird ein Psy-
chologe konfrontiert, wenn er sich auf die
Wirtschaft einldf3t? Und wie geht man damit
um?

F. _Arnold: Die Fragen, die am Anfang einer
Untersuchung von der Unternehmensleitung
gestellt werden, haben etwa soviel mit der psy-
chologischen Fragestellung zu tun, wie die
Beschwerden, die am Anfang einer Therapie
stehen mit der spéter herausgeriickten Kon-
struktion des Leidens. Die Unternehmen kla-
gen iiber mangelnde Mitarbeitermotivation,
itber Absatzschwierigkeiten. Sie wollen eine
Effektivititssteigerung erreichen. Meistens
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haben sie eine bestimmte Vorstellung davon,
wie das Problem geltst werden konnte. Eine
der ersten Aufgaben besteht fiir uns darin, die
Unternehmensleitung zu {iberzeugen, auch
einmal ganz andere Fragen zuzulassen.

Z8: Gibt es dafiir ein Beispiel?

F Arnold: Eine Bausparkasse beklagt, dai
der AuBlendienst immer weniger verdient. Es
werden immer weniger Vertridge abgeschlos-
sen. Schon wiirden Banken und Versicherun-
gen, die ebenfalls Bausparvertrige anbieten,
die eigentlichen Fachleute fiirs Bausparen
iibertrumpfen. Sie kommen zum Unterneh-
mensberater und sagen: Wahrscheinlich miis-
sen wir das Bezahlungssystem &ndern... Oder
ein zweites Beispiel: Die deutsche Niederlas-
sung eines amerikanischen Konzerns will den
Mitarbeitern ein Firmen-Credo beibringen —
eine Charta, die dem Betrieb ein Leitbild ge-
ben soll. Der Text wurde bereits iibersetzt, und
der Psychologe wird gefragt: Wie verkaufen
wir das am besten unseren Mitarbeitern? Es
ging um psychologisch geschicktes Training.
Der Glaube sollte mit Hilfe des Psychologen
erwirkt werden.

Z8: Gewiinscht ist also ein sofortiger Erfolg...

F. Arnold: Gefragt wird stets nach dem Ei des
Kolumbus, nach der endgiiltigen Losung,
nach dem Patentrezept. Da ist es dann not-
wendig zu erkliren, dafl Entwicklung Zeit
braucht und daB es keine perfekten Losungen
gibt, schon gar keine, die ewig halten.

ZS: Was geschah mit dem Glaubensbekennt-
nis an die Firma?

F Arnold: Der Auftrag ging an eine andere
Beratungsgesellschaft. Das ist typisch, wenn
die Fragen der Unternehmen auf einen kon-
kreten Punkt fixiert sind und der Berater die-
sem Wunsch nicht folgt. In diesem Fall nutzte
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der Werbefeldzug jedoch nichts und die Fir-
ma kam auf unser Angebot zuriick, eine lin-
gerfristige Untersuchung zu machen.

ZS: Worin war das Scheitern des Werbefeld-
zuges begriindet?

F. Arnold: Noch vor zwanzig Jahren hatte der
Chef das Sagen. Die Unterordnung der Mit-
arbeiter war etwas Selbstverstindliches. Heu-
te hat sich die Kultur in diesem Punkt grund-
satzlich geindert. Disziplin und Gehorsam
sind keine Ideale mehr, denen blind gefolgt
wird. Die Menschen wollen verstehen, was sie
tun und glauben, Einsicht gewinnen in die
Dinge, die ihnen vorgesetzt werden. Damit
stellt sich fiir ein neues Firmen-Credo ein Pro-
blem: Wenn die Sinngebung eines Unterneh-
mens funktionieren soll, muf} sie ankniipfen
an die Realitit des Unternehmens — nicht im
formalen, sondern im psychologischen Sinne.
Sinngebung muf} ankniipfen an das vorhan-
dene Bild. Das Leitbild muBl Zwiespaltigkei-
ten des Unternehmens aufgreifen und sinnvoll
weiterfithren. Es darf Konflikthaftigkeit nicht
leugnen. Im speziellen Fall der angesproche-
nen Firma ging es um das Spannungsfeld von
Offenheit und Entschiedenheit, denn das Un-
ternehmen war lange Jahre auf ein extrem ein-
seitiges Produktfeld beschrénkt, hatte die
Produktpalette dann jedoch schwer nachvoll-
ziehbar ausgeweitet. Ein Firmenleitbild muB-
te nun aus dem bisherigen Schicksal heraus
entwickelt werden. Sonst wirkt es nicht.

Z8: Wie lag der Fall bei der Bausparkasse?

F. Arnold: Hier muBte ein ganzes Unterneh-
men umstrukturiert werden. Die Probleme
des Auflendienstes hatten viel tiefer liegende
Griinde. Die Bausparkasse muBte entschei-
dende Verinderungen des Marktes endlich
zur Kenntnis nehmen und sich mit den Kun-
den wandeln. Der Kernpunkt: Die Aufgliede-
rung des Marktes in Banken, Versicherungen
und Bausparkassen 18st sich auf, die Bereiche

verschrinken sich zusehends. Fiir den Biirger
sind die Unterschiede ohnehin nicht zwin-
gend: Fiir ihn geht es um Gelddinge. Die Ban-
ken und Versicherungen machen seit langem
Angebote, die man sowohl als Sparbuch, als
Versicherung oder auch zum spéiteren Bauen
verwenden kann. Die Bausparkasse blieb ih-
rem Spezialangebot jedoch treu. Das brachte
sie immer mehr ins Abseits. Denn der Kunde
will iiber alle Moglichkeiten der Geldanlage
informiert werden. Der streng zentralisierte
und spezialisierte Organismus war nicht mehr
beweglich genug. Die Unternehmensstruktur
war nach dem Prinzip der Spezialisierung or-
ganisiert. Notwendig war nun eine Umfor-
mung nach dem Prinzip der Generalisierung.
Damit einher ging eine Dezentralisierung.

ZS: Wie reagieren Manager, wenn sie héren
miissen: Offnung statt Verschlossenheit, De-
zentralisierung statt Zentralismus, Diversifi-
kation statt Konzentration etc. Wie reagieren
sie, wenn Psychologen raten, lange Wege zu
gehen und Abkiirzungen zu vermeiden?

F. Arnold: Zuerst sind da groBe Widerstdnde.
Die Zentrale der Bausparkasse war wie eine
Trutzburg: 1500 Leute auf einen Haufen, auf
eine Sache eingeschworen. Wir sagten dann:
Die Trutzburg muB} getffnet werden, das An-
gebot muB erweitert, das Spezialwissen gene-
ralisiert werden. Und das bedeutete: Wesent-
lich lingere Ausbildungs- und Fortbildungs-
zeiten fiir die Mitarbeiter. Und wir sagten: Der
Umstrukturierungsprozefl dauert Jahre. Das
tut natiirlich weh.

ZS: Wie lange hat die Kur gedauert?

E Arnold: Das dauert noch an. Wir haben
schon sehr lange gebraucht, um den Entschei-
dungstriigern iliberhaupt nur klarzumachen,
dafB man iiber Einzelfragen hinausdenken
muB. Es war ein Jahr Arbeit, die strategische
Fixierung zu {iberwinden. Nun muf} Schritt
um Schritt die ganze Realitit des Bausparens
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umerzdhlt werden.

ZS: Festgefahrene Spezialisierungen und Zen-
tralismen — sind das die Grundiibel in den
meisten maroden Firmen?

E Arnold: Nein, das kann man eigentlich
nicht sagen. Es kommt ganz auf den Fall an.
Es gibt Firmen, die in sich kreisen und auf der
Stelle treten. Hier stellt sich die Aufgabe, die
Firma auf Verfehltes hin zu 6ffnen. Es gibt
aber auch Unternehmen, die jeder neuen
Chance nachlaufen, die 100 Dinge anfangen,
aber wenig zum Erfolg fiihren. Hier muBl man
darauf hinwirken, bestimmte Entschiedenhei-
ten zu setzen.

ZS§: Entschiedenheit und Offenheit ist wohl
auch eine Polaritit, die fiir die Psychologie
besondere Bedeutung gewinnt, die sich mit
den Problemen der Wirtschaft beschiftigen
will. Wie wandelt sich die Psychologie auf ih-
rem Weg von der akademischen Wiese zur
Borse...

F. Arnold: Die Psychologie muf} sich immer
auf die jeweilige Eigenart des untersuchten
Gegenstandes einlassen. Die spezifische Struk-
tur einer Sache materialisiert sich in allen Er-
scheinungsformen und Ausprigungen der
Wirkungseinheit, z.B. in den jeweiligen Pro-
dukten, den Mérkten, den Werkzeugen, den
Qualifikationen usw. Man muf sich darum als
Psychologe auf die jeweilige Materialisierung
des Unternehmens einlassen. Man mul} des-
halb etwas von der Wirtschaft und dem Pro-
dukt wissen. Computer, Zinsen, Pumpen, Ak-
tienrecht — das sind Realitiiten, die es zu beach-
ten gilt. Die Psychologie hat im Wirtschaftsbe-
reich bisher nur eine geringe Relevanz, weil sie
sich auf die spezifische Realitit der Wirtschaft
noch nicht ausreichend eingelassen hat. Sie ar-
gumentiert immer noch recht individualpsy-
chologisch oder stiilpt vorgeprigte Katego-
rien iiber die kaum verstandene Sache. Die
Unternehmensrealitidt erfordert jedoch Bil-
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der, die mit dem jeweiligen Material zu tun
haben — keine Mérchen zum Beispiel.

ZS: Welche Bilder?

F. Arnold: Die Bilder miissen aus dem Mate-
rialreichtum der Unternehmensrealitiit selbst
kommen. Das weite Feld der Forschung ist
hier fast noch unberiihrt. Auch die Morpho-
logie hat im Bereich der Unternehmensreali-
tét erst wenig gearbeitet. Gerade die morpho-
logische Psychologie kénnte — bei einer ent-
sprechenden Professionalisierung — in der
Unternehmensberatung Erhebliches leisten.
Mehr als die etablierte Sozialpsychologie, die
z.B. mit ihrer Metaplan-Technik durch die
Chefetagen zieht. Mit Stellwinden, Packpa-
pier, bunten Kirtchen, dicken Filzstiften,
Pritt und vielen Stecknadeln wird den Mana-
gern zwar ein schones Feuerwerk geboten, das
Spafl macht und fiir viele zu einem Erlebnis
wird, aber die genaue Beschreibung und der
Zusammenhang kommen dabei meist zu
kurz. Derartige Materialisierungen bewegen,
faszinieren — aber sie treffen selten die ent-
scheidenden Zusammenhénge. Mit den Kért-
chen werden vielleicht Betriebsklima-Indika-
toren festgestellt, aber Entwicklungslinien
werden nicht begriffen. Bewegt wird letztend-
lich wenig.

ZS8: Wie geht EvoroG vor?

FE _Arnold: Zunichst wird mit der Unterneh-
mensleitung eine Fragestellung entwickelt, die
innerhalb eines iiberschaubaren Zeitraums be-
arbeitet werden kann. Das kann ein Jahr sein.
An Projekttagen, quasi in Klausur, werden
dann Beschreibungen der Probleme angefer-
tigt. Wichtig dabei ist, daf} keine allzu frithen
Vereindeutigungen zugelassen werden. Es wer-
den Fragen, Zwiespiltiges und Unklarheiten
gesammelt. Erkldrungen, die unbeweglich fest-
gehalten werden, sollen méglichst gebrochen
werden. Das hat viel mit dem analytischen
Setting zu tun. Die Projekttage finden losge-
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last vom Unternehmens-Alltag, méglichst au-
Berhalb des Betriebes statt. Dabei kommt
enorme Bewegung zustande. In einer Gruppe
sind jeweils 6 bis 8 Leute, meist Angestellte in
leitenden Funktionen. Also Entscheidungstri-
ger, die auch Veréinderungen ins Werk setzen
konnen. Die Gruppengespriiche werden in
Evoloc-internen Projektprotokollen zusam-
mengefaBt und auf bestimmte Ziige und Pro-
bleme hin untersucht. Das miindet dann in
Ausarbeitungen, die aus psychologischer Per-
spektive die Arbeit am Gegenstand darstellen
und sinnvolle Weiterfiihrungen erkennbar ma-
chen. Das ist der Arbeit mit Prototypen in der
schulischen Erziehung vergleichbar, Auf der
Basis dieser Dokumentationen werden dann
weitere Projekttage abgehalten. In den Berei-
chen werden insbesondere Konflikte, Wider-
stande, Fixiertes, Ambivalentes aufgezeigt und
herausmodelliert. Unsere weitere Aufgabe ist
mit den schlichten Worten zu kennzeichnen:
»Erinnern, Wiederholen, Durcharbeiten®.

ZS: Zuletzt die Frage: Wie fithlt sich ein Psy-
chologe, der sein Wissen der Wirtschaft ver-
kauft?

E Arnold: Es gibt natiirlich eine moralische
Dimension. Es ist ein Unterschied, ob ich ei-
nem Fahrradunternehmen oder einem Rii-
stungskonzern auf die Spriinge helfe. Jedoch
ohne die Bereitschaft, den Erfolg von Unter-
nehmen zu wollen, kann man Beratung nicht
machen. Das Unternehmen bezahlt dafiir. Al-
lerdings steht nicht der Gewinn des Unterneh-
mens im Vordergrund der psychologischen Be-
ratung. Die Psychologie kiilmmert sich um die
Lisung von Unternehmensproblemen, die sich
dann mittelbar auf den Gewinn auswirken.
Sinn der Beratung ist eine funktionierende Zir-
kulation, die Férderung der Entwicklungsmo-
glichkeiten, die Bewegung mit dem Markt. @
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