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l. Einleitung

Ziel der Ausfithrungen zu Wirkungen von Marktentwicklungen in
Unternehmen war es, im Rahmen des Workshops mittels einiger
Grundgedanken eine Diskussion anzustoflen, die sich dem Verhilt-
nis zwischen Unternehmen und Markt widmen sollte. Die damals in
die Diskussion gegebenen Inhalte werden mit diesem Text festge-
halten und bilden zugleich seine Grenze. Es handelt sich um einige
grundlegende Gedanken, die jeder fiir sich eine Fiille von Prizisie-
rungs- und Vertiefungsmoglichkeiten bieten und fordern.

Die Wechselwirkung zwischen Markt und Unternehmen wird
dargestellt vom Verstindnisansatz der Morphologischen Psycholo-
gie aus. Sie ist von Methoden und Verfahren her in der Lage,
Gestaltbildungen und Entwicklungsverliufe von Unternehmen im
Verhiltnis zu deren Markt zu verstehen. Von einem solchen Ver-
standnis her ist es wiederum méglich, Umerzihlungen der Unter-
nehmen zu begleiten, veranderte Formen zu finden und dem Gegen-
stand angemessene neue Verfahren zu entwickeln.

In den allgemein iiblichen Einteilungen des Alltags fillt solche
psychologische Tatigkeir unter den Begriff -Unternehmensberatung.

Il. Markt als Entwicklungsaufgabe
Entwicklungen im Marke sind fiir die meisten Unternehmen nahezu
unbeeinflufbar. Vom Erfolg im Markt hangt fiir sie zugleich alles ab.



Unternehmen miissen sich im Markt bewihren. Sie tun dies
teilweise durch Anpassung und teilweise durch eigene Einwirkung.
Sie miissen beweglich bleiben und gleichzeitig mit Entschiedenheit
feste Formen bilden,

Sie miissen ein Selbstverstandnis ihres unternehmerischen Zwecks
aufbauen und gleichzeitig bereit sein, dieses Selbstverstdndnis auch
wieder in Frage zu stellen, wenn sich Marktsituationen dndern. Sie
miissen sich so einerseits in Bezug zur gegenwirtigen Realitit setzen
und gleichzeitig Visionen zu ihrer zukiinftigen Ausrichtung entwik-
keln.

Unternehmenspsychologie geht unter anderem der Frage nach,
wie Unternehmen diese stindigen Herausforderungen des Marktes
bewiltigen. Sie baut auf der Erfahrung auf, daff nach einer einmal
gelungenen Einregulierung auf einen Markt Anderungen schwerfal-
len. Wenn Anderungen sich ankiindigen, suchen viele Unternehmen
auch dann noch Sicherheit in einmal gefundenen Strategien und
Inhalten, wenn diese der Marktsituation tatsiachlich kaum mehr
gerecht werden.

Aus der Sicht der Unternehmenspsychologie stellt derartiges Ver-
halten eine Vermeidung von Entwicklungsaufgaben dar. Solche
Vermeidung duflert sich z.B. in Absatzschwierigkeiten, riickgingi-
gen Marktanteilen und einer Vielzahl betriebswirtschaftlicher Kenn-
zahlen ebenso wie in angenommenen oder tatsichlichen Personal-
problemen, Produktfragen usw. Hiufig wird echte Weiterentwick-
lung zu einem scheinbar kaum zu iiberwindenden Hindernis far
Unternehmen.

Auch der umgekehrte Fall kann Realitat werden. Stindige Ent-
wicklungs- und Anpassungsbewegungen konnen die Ausbildung
fester Formen und bestindiger wie tragfihiger innerer Strukturen
erschweren bew. verhindern. Auch das kann zu einem Entwick-
lungsproblem der Wirkungseinheit >Unternehmen« werden, Hieraus
leiten sich dann entsprechend andere Notwendigkeiten der Einre-
gulierung ab.

Mit betriebswirtschaftlichen Methoden allein konnen Unterneh-
men heute nicht dahin gefithrt werden, sich stets und stindig neue
Handlungsspielriume zu 6ffnen und fiir die Vielfalt von Anforde-
rungen und Chancen im Markt wieder beweglich zu werden. Jede
Management-Funktion nimmt mehr oder weniger ausdriicklich
Riicksicht auf diese Umstinde.



lll. Marktanforderungen und Unternehmenspsychologie

Die Herausforderung der stindigen Einregulierung wird von vielen
Unternchmen immer wieder neu und erfolgreich bewiltigt. Unter-
nehmenspsychologie ist dann am meisten gefragt, wenn Einregulie-
rungsprozesse alleine nicht mehr bewiltigt werden kénnen.

Jedes Unternehmen bildet seine individuellen, spezifischen und
unverwechselbaren Formen aus. Die ausgebildeten Formen lassen
sich dabei als Chance und Begrenzung verstehen. Psychologisch
gesehen konnen Chancen und Begrenzungen gleichermafen zum
Thema werden. Faktisch gesehen ist die Unternehmenspsychologie
am hiufigsten gefragt, wenn die gefundenen Einregulierungen Ver-
festigungstendenzen zeigen, die Unzufriedenheiten und Leiden pro-
duzieren.

Viele Unternehmen l6sen die Anforderung der Einregulierung
nur »irgendwie«. Andere vernachldssigen sie gar systematisch, bis
die Situation schlieflich schwer ertriglich wird. Entsprechende
Leidensformen werden ausgebildet, und die Bewiltigungsnotwen-
digkeiten kénnen schlieflich dazu fithren, daf dem Unternehmens-
berater das Vertrauen gegeben wird, die verkehrt gehaltenen Ver-
haltnisse in Bewegung zu versetzen oder »in Ordnung« zu bringen.

Der Nutzen fiir den Kunden liegt darin, daf8 sich zunichst eine
verdnderte Sicht ergibt. Schon der Beginn eines Beratungsprozesses
hat Wirkungen. Das setzt sich fort, wenn z.B. Untersuchungs- oder
Analyseergebnisse im Sinne erster Dentung vorgestellt werden. Nach
und nach wird bis dahin »Undenkbares< zu :Denkbarem<, und Bewe-
gungsbereitschaft entsteht.

Einen ziweiten Nutzen bietet die Unternehmenspsychologie in der
Begleitung der Entwicklungsbewegungen. Ausgehend von einem
genetischen Verstindnis der Realitit ist es fiir den beratenden Psy-
chologen besser als fiir das Unternehmen selbst moglich, Richtung,
Qualitdt und Uberdeterminationen der ins Auge gefafSten Weiter-
entwicklungen zu erkennen und im Sinne echter Entwicklung zu
beraten. Das stiitzt und sichert den Verinderungsvollzug.

Einen dritten Nutzen bietet schliefflich die unternehmensberaten-
de Psychologie dadurch, daf sie den EntwicklungsprozefS selbst
organisiert und gestaltet. Sie schafft den Unternehmen damit Er-
leichterung auf der formellen und gestalterischen Ebene.

Die Morphologie der Wirkungseinheiten bietet dem beratenden
Psychologen eine theoretische und vor allem eine methodische



Grundlage. Sie ist eine feste und verliflliche Ausgangsbasis. In
welcher Weise dies geschieht und wie die verschiedenen Handlungs-
und Interventionsmoglichkeiten und die sie determinierenden Fak-
toren im einzelnen zu verstehen sind, wiirde den Rahmen des vorlie-
genden Textes bei weitem sprengen. Dies bleibt als Aufgabe zukiint-
tigen Veroffentlichungen vorbehalten.

Maoglichkeiten zur (Be-)Handlung im Unternehmen bieten sich
dem morphologischen Psychologen in den auch sonst gingigen
Verfahren wie Prisentation, Projektarbeit, Einzelberatung und Be-
richterstellung, die jedoch neu ausgelegt und auf dem Hintergrund
der Morphologischen Psychologie gestaltet werden miissen. Damit
ist das Verhilinis zwischen Methode und Verfahren angesprochen.

Um auf die Reaktionsbildung von Unternehmen im Markt einge-
hen zu kénnen, miissen eigene psychologische Kénnensformen ent-
wickelt werden. Dies ist vergleichbar mit der Entwicklung von
besonderem Wissen — z.B. im Bereich der Psychiatrie, der Erzie-
hungsberatung o.4.

Der Psychologe mufl im doppelten Sinne verstehen, worum es
geht, kundenspezifisch und psychologisch. Ebenso muf er Aus-
tauschformen finden, mit denen er seinerseits die von ihm beratene
Wirkungseinheit erreicht,

Eine weitere Besonderheit der unternehmensberatenden Psycho-
logie im Bereich der Wirtschaft ist, dafl der Kunde nur in seiner
besonderen Verfassung als agierendes Unternechmen im Markt be-
raten werden kann. Fiir den Psychologen bedeutet dies spezifische
Arbeitsbedingungen, auf die er sich methodisch besonders einstel-
len muf.

IV. Verhltnis von Fachwissen im Unternehmen und
Unternehmenspsychologie
Psychologisch gesehen ist nicht ausschlaggebend, was das jeweilige
Unternehmen tut, und auch die gewihlten und betriebenen Verfah-
ren sind in erster Linie vom Fachstandpunkt aus zu betrachten. Es
geht also vielmehr darum, daf die Fachkompetenz des Unterneh-
mens und die ProzeBkompetenz der Unternehmenspsychologie mit-
einander wirken.

Welche veranderten Entwicklungen das Unternehmen realisieren
méchte, welche Zielsetzungen es sich aussucht und welche Konzep-



te es betreibt, wird von ihm selbst entschieden, Der Prozef der
Zielfindung kann begleitet werden, die Festlegung selbst liegt in der
Souverinitdt des Kunden.

Die Unternechmenspsychologie konzentriert sich im Mitwirken
darauf, den ProzefS der Unternehmensentwicklung so zu beraten,
daf$ Blockaden tiberwunden und Ausuferungen eingedimmt wer-
den. Sie wirkt daran mit, daff einmal gewihlte Ziele verfolgt wer-
den, bzw. macht darauf aufmerksam, wenn verinderte Entwiirfe
anlaufen und Raum gewinnen.

Die Unternehmenspsychologie versteht sich also keineswegs als
der bessere Fachmann, sondern betreibt ihre Arbeit von ihrem
psychologischen Standpunkt aus. Sie kann damit Perspektiven schaf-
fen, die dem Unternehmen ohne eine entsprechende Beratung nicht
zur Verfugung stiinden.

V. Markt als standige Aufgabe

Die Entwicklungsaufgabe hat fiir die Unternehmen immer neue
Relevanz. Der Markt befindet sich aus unterschiedlichen Griinden
stindig in Bewegung und hilt stindig neue Anforderungen und
Chancen bereit. Jeweils neu haben alle Unternehmen die Moglich-
keit, auf die Entwicklungen des Marktes zu antworten. Vielfach
gelingt dies, wenn auch manchmal nur mit recht groflem Aufwand,
den Unternehmen selbst. Teilweise kommt es zu Verfestigungen und
Verkehrt-Halten, sei es in traditioneller Erstarrung oder in selbst-
vergessener Expansion.

Zwischen diesen extremen Moglichkeiten bewegen sich die Ent-
wicklungsprozesse aller Unternehmen gegeniiber dem Markt. Der
Unternehmenspsychologe findet eine Aufgabe in der Begleitung
dieses Prozesses. Aus der Perspektive der Psychologie kann er die
Prozeflgestaltung unterstiitzend beraten.

Im Markt bilden sich fiir die Unternehmen sozusagen Welten ab.
Hoffnungen, Angste, Ausbreitungsméglichkeiten, Begrenzungen,
Existenzgefihrdungen, Marktliicken, Managementverdnderungen
und vieles mehr wird in den Unternehmen im Verhaltnis zum Markt
virulent und auserzihlt, Verkiirzt kann man sagen, daff der Markt
fiir die Unternehmen so etwas wie das Lebensumfeld fiir die Person
ist. Hierin bewegen sich Unternehmen, von den vorhandenen Ver-
hiiltnissen sind ihre Gestaltungsmoglichkeiten und Grenzen we-



sentlich beeinfluf8t. Die Erfahrungen im Markt prigen die Gestalt-
bildungen. Hieraus erklart sich, daf nicht fiir jedes Unternehmen
alles moglich ist, und insbesondere klirt sich hieraus, daR die
Unternehmen nicht logisch, sondern psycho-logisch auf den Markt
reagieren.

In der paradoxen Notwendigkeit, sich stetig weiterzuentwickeln,
gleichzeitig aber nur iiberleben zu konnen, wenn tragfihige Struk-
turen ausgebildet werden, findet jedes Unternehmen scine ihm ge-
mife Form.

So wie gute Unrernehmen in allen Bereichen professionell zu
agieren suchen, so versuchen sie dies auch und vor allem auf dem
Gebiet der Marktbearbeitung. Manche Unternehmen haben bereits
erkannt, daff eine permanente Begleitung ihrer permanenten Aufga-
be der Marktbearbeitung fiir sie von Nutzen ist.

Auf den Prozefl ausgerichtete Beratung findet hier einen Ansarz,
auch bevor Verfestigungen oder Formverluste eingetreten sind.



