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Abstract

ImV orfeld von betrieblichen M odernisi erungskonzepten wéchst die Bedeutung tiberlegenen Experten-
wissens. Gleichzeitig besteht verstérkter Subjektivitdtsbedarf im Sinne hoher Entscheidungs- und
Handlungserfordernisse. Mit diesem Beitrag soll die Diskussion um die Rolle von Experten in
betrieblichen Modernisierungsprozessen, um die anerkannte oder verweigerte Geltung ihres Wissens,
um die Anschluss- und Uberzeugungsfahigkeit ihrer Situationsdefinitionen in organisatorischen
Kontexten aus einer mikropolitischen Perspektive des Wissens weiterentwickelt werden.

1.  Expertenwissen und Mikropoalitik in Prozessen der
Entscheidungsfindung

Betriebliche M odernisierungsprozesse! zei chnen sich u.a. dadurch aus, dass alte Wissensbe-
stdnde obsolet werden, abtauchen, diskreditiert werden. Die Suche nach neuen L&sungen
impliziert begrenzte Bereitschaft, neuesWissen gezielt zu erschlief3en und f ir Probleml 6sun-
gen anzupassen. Wenn der Bedarf nach Umbau von Wissensbestdnden (und das heifit
mei stens auch: von Unternehmensstrukturen) offenkundig wird, sind aber auch stetsInteres-
sen und Doménen bedroht — Mikropolitik kommt ins Spiel.

M odernisierungsvorhaben bedirfen im Vorfeld der Begriindung, um bei den entschei-
denden Akteuren anschlussfahig zu sein: Implizite Normen schreiben vor, dass Entschei-
dungsfindung auf der Basis hinreichender Informationen zu erfolgen habe?;, mittlerweileist
geniigend Wissen Uber die Erfolgsfaktoren von Modernisierungsprozessen verbreitet (bei-
spiel sweise aus der einschlgigen Managementliteratur; vgl. exemplarisch Doppler/Lauter-

*  Es handelt sich um die ausfiihrliche Version meines im Rahmen des |UK-Workshops ,, Expertenwelten und
Managementpraxis: Zum Umbau von Wissenbesténden in kleinen und mittleren Unternehmen” am 12.5.2000
gehaltenen Referats ,, Mikropolitik des Wissens: Expertenrollen im Unternehmen®.

1 Solche Prozesse wurden von der Verfasserin unterstiitzt und begleitet in von der EU kofinanzierten Beratungs-
und Qualifizierungsprojekten des Landes NW. Die Ausfiihrungen stiitzen sich vor alem auf das von UK
Dortmund durchgefiihrte QUATRO-Projekt ,,Lean Management — und was dann?* sowie auf das ADAPT-
Projekt ,, Strategi sche Personal entwicklung und Wissensmanagement in dezentralen Strukturen der Metallin-
dustrie”.

2 Daswiderspricht nicht der ebenfalls impliziten Norm der Entscheidungsfreudigkeit und Entschlusskraft, die
besagt, dass die Phase des Sammelns geeigneter Informationen auch nicht zu lange wéhren dirfe: Wann eine
solche Phase al's abgeschlossen betrachtet werden kann, ist wiederum von der Definition der entscheidenden
Akteure abhéngig. Sie muss nur Uberhaupt irgendwann definiert werden, notfalls auch nachtréglich.
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burg 1995) — und demzufolge muss ein breiter Konsens Uber ein innovatives Vorhaben
hergestellt werden, wenn es Aussicht auf Erfolg versprechen soll.

Mikropolitische Auseinandersetzungen um angemessene Situationsdeutungen im Vor-
feld von Modernisierungsprozessen und in Krisensituationen sind nicht zu unterschétzen:
Denn bereits die Definition einer Situation als,, krisenhaft* ist ein Akt selektiver Wahrneh-
mung. Expertenwissen kann in dieser Phase Bedeutung erlangen, damit eine Entscheidung
als Antwort auf eine krisenhafte Entwicklung fundiert getroffen werden kann. Wie auch
immer im Einzelfall Expertise in Entscheidungsfindung eingeht, ob durch den Rekurs auf
bewahrte Konzepte und allgemein zugangliche Wissensbesténde oder durch Hinzuziehen
von Experten wéhrend dieser Phase: Siemusssich bei den entscheidenden Akteuren Geltung
und Anerkennung verschaffen, um als Grundlage einer fundierten Entschei dung bestehen zu
konnen. Das bedeutet, dass Wissensbestande (,, knowledge claims* in Anlehnung an Lazega
1992) um Aufmerksamkeit der Entscheidenden konkurrieren, um als geeignete Definition,
L 6sung oder auch Wegweiser fir die Umsetzung von Ldsungen zu gelten.

Gerade im Kontext der zunehmenden Bedeutung von Expertenwissen in Modernisie-
rungsvorhaben kann sich das relativ neue Versténdnis von Mikropolitik alsinteressengelei-
teter Mechanismusvon Diskurs, K onsensfindung und V ertrauensbildung (Neuberger 1995)3
- in der englischsprachigen Literatur schon langer als Konzept der ,,micropolitics of
knowledge" (Lazega 1992) bekannt -, als vorwértsbringend erweisen, da es ausdriicklich
professionelle Expertise in das soziale Geflecht von Organi sationen einbezieht. Die diskur-
sive und verstdndigungsorientierte Perspektive von Mikropolitik eréffnet die Chance, das
Verhdltnis von Expertenwissen und Entscheidung fundierter zu untersuchen.

Dieses Themaist mittlerweile—wenn auch nicht explizit mit dem Begriff der Mikropolitik
verknipft - in der soziologischen Diskussion Uber Wissensmanagement (Baecker 1998)
aufgegriffen worden: Hier treffen Erkenntnisse aus der aktuellen Debatte Uber Wissensma-
nagement auf das im deutschsprachigen Raum bisher nur wenig beachtete Konzept der
»micropolitics of knowledge". Jedes Wissen — und das gilt fir Modernisierungsprozesse
sicher in besonderem Mal3e - muss kommuniziert werden, um wirksam werden zu kdnnen.
Wasimplizit ko-kommuniziert wird, wenn alte Wissensbestdnde in Frage gestellt scheinen,
ist die Differenz zwischen obsoletem und adégquatem Wissen — schérfer formuliert: die
Differenz zwischen Wissen und Nicht-Wissen. Jede Kommunikation Uber diese Differenz
baut einen , Wissensanspruch* auf, ,der andere in die mehr oder weniger unangenehme
Situation bringt, sichmitihremWissenfr Nichtwissende oder auch nur: Nichtrichtigwissen-
de halten zu mussen.” (Ebd., 10) Genau dieser Sachverhalt bietet Akteuren hinreichende
Grinde, Wissenskommunikation zurtickzuweisen. Die Kommunikation von Differenzen
zwischen aten und neuen Wissensbesténden erfolgt in der Regel nicht im [uftleeren Raum,
sondern ist mit Absichten verknlpft: Der Nichtrichtigwissende soll Einsichten gewinnen
bzw. sich denjenigen anderer Akteure anschlief3en und diebeschl ossenen Aktionen mittragen
—und so schliefdlich zu einem “Richtigwissenden” werden. Diese Absichten werden gemerkt
und kénnen zu Abwehr und V erstimmung fihren (ebd., 12; vgl. dazu auch Wehner 2000) —
essei denn, sie erwei sen sich alsanschlussféhig an (mikropolitische oder andere) Motive des
Akteurs.

3 Sozeigt Marwehe (1996: 113 ff) am Beispiel der Informatisierung von Unternehmen, dass es Beftirworter und
Verhinderer betrieblicher Transparenz gibt, die je nach Interessenlage verschieden agieren (missen): Die
Transparenzbefurworter kdnnen offene und tendenziell konsensuelle mikropolitische Strategien verfolgen,
wahrend Transparenzverhinderer verborgen, aber konfliktér agieren.
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2. Wiefunktioniert Uber zeugungsar beit? Das K onzept der
» micropolitics of knowledge*

M odernisierungsprozesse sind zwar nach wievor nicht ohne Machtpromotoren denkbar, und
formale Macht im Sinne von Weisungsbefugnis darf weiter als vorrangiges Mittel der
Handlungssteuerung in Arbeitsorganisationen gelten (Zundorf 1986, 33). Angesichts stei-
gender Professionalisierung und der zunehmenden Notwendigkeit, Expertise fur interne
Probleml dsungen nutzbar zu machen, gewinnt aber zweifellos die Einflussnahme al's Inter-
aktionsmittel an Bedeutung. Einflussnahme meint die Kompetenzen und Méglichkeiten, in
Phasen der Unsicherheit durch Uberlegenes Wissen und besondere Informationen zur
Reduktion von Ungewissheit beizutragen.

Einflussnahme Uber Wissen ist auf Kommunikation und Konsensbildung angewiesen,
denn Geltungs-, Wahrheits- und Richti gkeitsanspriichevon Wissen kann man nicht anordnen
— sie missen von den Gespréchspartnern freiwillig ibernommen werden. Einflussnahme
funktioniert anders als die Auslibung formaler Macht: Sie setzt bei der Meinungs- und
Willenshildung an und nicht erst (wie Macht) bei der Durchsetzung bereits getroffener
Entscheidungen (Zundorf 1986, 38). Einflul3nahme basiert nicht wie der Machtbegriff auf
formaler, sondern auf einer funktional zu verstehenden, eng an Reputation, Expertenwissen
und Uberzeugungsfahigkeit gebundenen Autoritét. Sie griindet auf dem strategischen und
erfolgsorientierten Einsatz ,, spezifischen Sachwissens und Uberlegener Informationspoten-
ziale" sowie auf versténdigungsorientierter Argumentation. Technische und Wirtschaftsor-
ganisationen gelten traditionell als Felder fir argumentative Rationalitat* (Weick/Browning
1986), wenn auch natirlich gepragt durch branchen- und professionskulturell unterschiedli-
che Bedingungsfaktoren (Ortmann 1994; WeiRbach/M6ll 1991; Striibing 1992; Obermeier
1994). Paradoxerweise muss Expertenwissen innerhalb einer Organisation machtlos sein:
Die Organisation akzeptiert es nur, weil die Entscheidung Uber seine Verwendung offen
bleibt, , und darauf kommt esan, wenn Wissen Uberhaupt Entschei dungsrel evanz bekommen
soll“ (Baecker 1998, 8).

Der Umgang mit Experten-Knowhow erfolgt allerdingsnicht im herrschaftsfreien Raum,
und das Argument als wesentliches Element des Diskurses wird auch nicht hierarchieunab-
hangig verwendet: Um die mikropolitischen Prozesse verstehen zu kdnnen, die Wissen
anschlussféhig machen, mussman seine Erarbeitung al sinteraktive Entwicklung von situativ
geeignetem Wissen zwischen Organisationsmitgliedern begreifen. Die Anschlussféhigkeit
von Erklérungsangeboten, Ursachenannahmen und Expertenwissen generell hangt eng mit
der Position, dem Status und der Professionalitét derjenigen Akteure zusammen, die sie
formulieren. Umgekehrt wird dieses Wissen aber auch strategi sch und taktisch so eingesetzt,
dass es bestimmte K oalitionsbildungen erst mdglich macht und andere verhindert (Lazega
1992, 64 ff). Ob Wissen akzeptiert wird, hangt weniger davon ab, ob esin einem objektivier-
ten Sinne wahr oder falsch ist, sondern vielmehr von seiner Eignung als Erklarung oder als
Problemldsung (Sydow 1993, 266). Der Einsatz von Expertenwissen kann alerdings von
Auftraggebern und Entscheidungstrégern auch ,, nur bedingt gesteuert werden“, da Experten
sich nicht einfach zu ,, Erfillungsgehilfen des Auftraggebers* machen lassen; ihr Statuswére
andernfalls bedroht (Manahl 1999).

4 In Abgrenzung von einer philosophischen Auffassung von Rationalitét, wonach das bessere Argument quasi
automatisch die groRRere Durchsetzungskraft besitzt, gilt hier die Auffassung: Ob ein Argument as schliissig
anerkannt wird, héngt primér von den Machtverhaltnissen ab.
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Zunehmend haufiger werden Modernisierungsvorhaben in teamférmig arbeitenden ab-
teilungs- und disziplintbergreifenden Projektgruppen vorbereitet und begleitet — ja, solche
Gruppen avancieren immer haufiger auch zum Uberdauernden Resultat von Modernisie-
rungsprozessen (Poy 1999). In solchen Gruppen, mehr noch vielleicht im Vorfeld ihrer
Etablierung, geht es zundchst oft um die Klérung der Frage: Was ist losim Unternehmen?
Welche Signale nehmen wir wahr, und wieinterpretieren wir sie? Worauf ist das Problem X
zuruickzufUhren? Bereitsin dem Moment, in dem eine Situation oder eine Ursachenannahme
offentlich formuliert wird, bahnen sich erste M dgli chkeiten bestimmter K oalitionsbildungen
an, und andere werden verhindert. Wissen (hier im Sinne von subjektiven Theorien Uber die
Ursachen von Problemen verstanden) wird strategisch und taktisch eingesetzt.

In Projektgruppen, die M odernisierungsvorhaben vorbereiten und begleiten, finden sich
neben formal méchtigen Akteuren der Linienhierarchie zunehmend mehr Experten als
Inhaber von Stabsstellen, Projektleiter mit besonderem Auftrag, aber auch externe Experten
wie Unternehmensberater. Experten und Linienmanager sehen sich héufig wechsel seitig in
Zwischenrdumen: Experten sitzen ausder Sicht der Liniezwischen allen Stiihlen; Linienma-
nager verkorpern ausder Sicht von Experten so etwaswie Hybridwesen, dieeigentlichkeiner
echten Profession angehtren. Akteure der Linienhierarchie mit formaler Autoritét sind
berechtigt, zu jeder Situation und zu jedem Problem ihre Sichtweise und ihr Wissen
beizusteuern. Bereits quaPosition darf ihr Wissen L egitimitédt beanspruchen. Auch Experten
auf Stabsstellen und externe Berater diirfen dies — ihr Wissen und ihre Sichtweise besitzen
jedoch einen anderen Stellenwert, da sie im Allgemeinen Uber keine formale Autoritét
verfugen.

Projektgruppen, Lenkungs- und Steuerkreise sind also die sozialen Orte fir Uberzeu-
gungsarbeit, fir vorsichtiges ebenso wie fur offensives Austesten von subjektiven Theorien
und Standpunkten, aber auch fiir die Suche nach potenziellenV erbiindeten. Geradein solchen
Gruppen geht es darum, Problemdefinitionen und - ésungen anschluss- und mehrheitsféhig
zu machen. Sie miissen kollektiv oder zumindest in entscheidungsrel evanten Gruppen as
geeignet gelten, um a's Grundlage fir Entscheidungen Legitimitét beanspruchen zu dirfen
(Lazega 1992, 47ff).

Ein Urteil Uber die Eignung von Wissen auszuhandeln stellt also immer schon einen
Prozess antizipierten Interessenausgl eichs zwischen konkurrierenden Akteuren dar. Dieser
Prozesshasiert auf der Wahrnehmung gemeinsamer | nteressen und der Wirkung spezifischer
sozialer Kontrollformen, durch wel che die Berechtigung zur Wissensbildung gesteuert wird.
Wissen benétigt antizipierte Unterstiitzung. Das heif3t, dass die Akteure ihr ,claiming”-
Verhalten organisieren miissen: Sie suchen nach anderen Akteuren oder Koalitionen, die
zunéchst ihre jeweiligen Situationsdefinitionen und schliefllich ihre Erklérungsangebote
mittragen. Je nach dem umgebenden Kontext erlei chtern und fordern K oalitionen bestimmte
Theorien oder hemmen und verhindern sie (Marwehe 1996). Insofern steuern also soziale
Kontrollinstanzen den Wettbewerb um Anerkennung von geeignetem Wissen. , Knowledge
claims* entwickeln und damit zur Wissensbildung beisteuern zu diirfen, scheint ein Privileg
von Experten zu sein, also professionelles Wissen vorauszusetzen.

Wissen wetteifert um die Aufmerksamkeit der Entscheidungstréger. Um die mikropoli-
tische Dimensi on des Wi ssensbil dungsprozesses zu verstehen, miissen al so koal itionsbilden-
de Akteurein ihrem spezifischen situationsdefinierenden Verhalten untersucht werden. Das
bedeutet, dem ,, processing” der Wissensbildung Aufmerksamkeit zuwidmen: Wielegitimie-
ren Akteureihren Anspruch auf EignungihresWissens(Lazega1992, 74f)?Wietransformie-
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ren sie beispielsweise den Kontext der Organi sationsumgebung an kritischen Punkten der

Kommunikation (Manning 1992, 32)?1n Anlehnung an Lazega (1992, 55 ff) lassen sich vier

Typen von Geltungsanspriichen - also des fir legitim gehaltenen Wissens — unterscheiden:

1 legitimes Wissen und die Berechtigung zur Formulierung von Ursachenannahmen,
Meinungen und Strategien wird Akteuren aufgrund ihrer Organisationsrolle zugestan-
den;

2 auf Expertise basierende Geltungsanspriiche: Professionalitdt wird unabhangig von der
formalen Machtposition und Organisationsrolle al's legitim anerkannt;

3 polemische, auf Zweifel und Diskreditierung angelegte Geltungsanspr liche;

4 exklusive Geltungsansprliche (von Lazega als , initiated” bezeichnet)in Organisationen
mit starkem Machtgefélle, dievon Mitgliedern vertreten werden diirfen, diein besonderer
Weise an der Macht teilhaben, sich also beispielsweise durch exklusive Nahe zur
Geschéftsfiihrung auszei chnen.

Bei der Untersuchung mikropolitischer Prozesse des Wissens missen die spezifischen

K ooperationsformen der Akteure berticksichtigt werden. In kollegialen Organisationsfor-

men entwickeln sich eher strategische und in biirokratischen eher taktische Beziehungen zu

Autoritéten. Analog dazu 183t sich eine Unterscheidungslinie zwischen professionellem

Wissen, dasauchimmer universellen Standards gentigen muss, und organi sationstakti schem

Wissen vermuten, das kontextorientiert, lokal und situativ geprégt sein kann (ebd.,79 ff).
Was ist nun unter strategischen und was unter taktischen Beziehungen zu verstehen?

Strategische Beziehungen (Weil3ach 1996)° zu entwickeln bedeutet, Probleme professiona-

lisieren zu konnen. Dies ist nur moglich, wenn die Organisation den Status der Akteure als

Quelle legitimer Autoritdt betrachtet. , Professionals’ oder Experten zeichnen sich durch

ausgepragtes Wissen, spezidisierte Sachkompetenz, Bezugnahme auf universelle Rationa

litétsformen und hohe Autonomie aus. Die Kollegialitét in professionellen Organisationen
begrenzt formale Filhrungspositionen und deren Macht. Experten tendieren daher zu Kon-
flikten innerhalb der hierarchischen Ordnung und zur Kritik an standardisierten Prozeduren.

Die kollegia strukturierte Gruppe, die auf der Basis professionellen Grundlagenwissens

agiert, ist in der Lage, die Eignung von Wissen einschétzen zu konnen. Stabile ,, knowledge

claims* fuhren zu stabilen K oalitionsbildungen und einer in der Regel deutlich ausgeprégten

Kontrolle Uber die,, claims* anderer Akteure. Eine breite K onsensbildung ist dann mdglich,

wenn viele ,claims* in dieselbe Richtung zielen. Anderenfalls wird eine gemeinsame

Orientierung - etwaauf eine einheitliche Situationsdefinition - hochstensin kleinen Cliquen

erreicht.

In birokratisch orientierten Gruppen mit taktischen Bezi ehungen gegeniiber Autoritéten
kann es wegen der dort ausgeprégten Diversifizierung - also einer Entwicklung hin zur
Verschiedenartigkeit - der , knowledge claims* kaum zu stabilen Koalitionsbildungen
kommen. Die wechselseitige Kontrolle Uber die Eignung des jeweiligen Wissens bleibt
schwach. Die Diversifizierung erfolgt unter Nutzung aller denkbaren Differenzen in der
Gruppewieder Positioninnerhal b der Hierarchie, Geschlechtszugehorigkeit, Senioritét usw.
Konsensist schwer erreichbar, Entscheidungen sind kaum vorhersagbar, die L 6sung organi-
satorischer Problemewird kaumvorangetrieben. Vielmehr wird dieBasisfir ein Beharrungs-
vermdgen geschaffen, das ausreicht, die ,trouble shooting”-Versuche anderer Akteure
erfolgreich zu unterlaufen (Lazega 1992, 72 ff).

5 Biszum Ende dieses Kapitels folge ich dem englischen Text von Lazega (1992).
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Waéhrend Lazega sich in der seinem Konzept zugrundeliegenden empirischen Untersu-
chung auf den Vergleich einer ,rein“ burokratisch mit einer ,rein“ kollegial strukturierten
Organisationbezog - ndmlich einer stédtischen Verwaltung mit einem Team von Sozialarbei -
tern - handelt es sich bei Wirtschaftsorganisationen um Mischformen: Unternehmen sind
formal eindeutigbiirokratisch organisiert, enthaltenjedoch durchausprofessionell-kollegiale
Strukturen mit teamartiger Organisation, die mikropolitische Prozesse der Wissenshildung
erheblich beeinflussen kénnen.

3 Standpunkte austesten und Terrain sondieren: Zur Rolle
bestellter und selbsternannter Experten

Expertenwissen wird im Vorfeld eines Modernisierungsprozesses nachgefragt, wenn es
darum geht, die (neuen) Signale, die relevante Umwelten des Unternehmens senden, zu
interpretieren. Es wird ebenfalls nachgefragt, wenn Uber Modernisierungskonzepte als
angemessene Antwort auf die gedeuteten Signale beschlossen wird; gelegentlich bei der
Umsetzung und eher selten bei der abschlief3enden Bewertung solcher Konzepte. Unterneh-
mensberater alsexterne Experten, aber auchinterne Akteure mit besonderem fachlichen oder
methodischen Wissen (Stichwort: Projektmanagement) - etwaauf Stabsstellen - kénnen mit
der Wahrnehmung von M odernisierungsauf gaben beauftragt werden. Selbst ernannte Exper-
ten — auch aus dem Management - drangen in der Annahme, Uber allgemein anerkanntes
legitimes Wissen zu verfligen, das zur Ldsung von Problemen beitragen kénnte, in fremde
Bereiche. Der Expertenstatus stellt selbstversténdlich keine geschiitzte Berufsbezeichnung
dar: Er mag als Etikett gelten, das Akteuren innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens zur
Wahrnehmung besonderer A ufgaben angehangt wird bzw. mit dem sich Akteure auch selbst
versehen.

Die groften mikropolitischen Turbulenzen dirften im Kontext von Pionier- und Akzep-
tanzprojekten hervorgerufen werden: Mit ersteren betritt man fachlich-inhaltlich ebensowie
sozial —und oft auch noch methodisch - absolutes Neuland, in dem jeder Schritt zum Risiko
geraten kann. Die Herausforderung besteht in der Gestaltung sozialer Architekturen und
Prozesse bel gleichzeitiger vertrauensbasierter Verankerung in der Umwelt. Akzeptanzpro-
jektesind zwar oft schoninahnlicher Formrealisiert worden; einschwierigessozialesUmfeld
fordert aber immer wieder neu zur sensiblen Engkopplung und prozessorientierten Vorge-
hensweise heraus. In dieser Situation werden Experten gelegentlich von formal méachtigen
Akteuren vorgeschickt, um in Einfluss-Projekten, mit dem mehrdeutigen Auftrag ,,Versu-
chen Sie doch ma ..." das Terrain zu sondieren, um eine Idee anzutesten und nach
potenziellenUnterstiitzern zu suchen. Erwei st sicheinsolcher Auftrag al sgescheitert, hat sich
der méchtige Auftraggeber im Hintergrund zumindest damit nicht offen kompromittiert.
Geradejunge und wenig berufserfahrene Experten sind mit diesen Auftragen haufig Uberfor-
dert und werden der Situation gelegentlich eben auch zum Opfer gebracht.
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4  Zwei Fallbeispiele — (wissens-)mikropolitisch gedeutet

Fall 1: Subtile Tauschbeziehungen schaffen: die Einweihung in exklusives
strategischesWissen

Der Marketingleiter eines M aschinenbauunternehmens, das durch erhebliche Umsatzeinbu-
[3en in eine Krise geraten war, wollte die Geschéftsfiihrung dazu motivieren, weitreichende
praventive Umstrukturierungsvorhabenin Angriff zu nehmen. Deren Realisierung héttezum
damaligen Zeitpunkt dem Unternehmen zumindest innerhalb der Branche durchaus eine
Trendsetter-Rolle zugewiesen. Bei dem Protagoni sten handelte es sich um einen méchtigen,
mit hoher formaler Autoritét ausgestatteten und ausgesprochen strategisch handelnden
Akteur. Er war ganz offensichtlich (qua Position und aufgrund friherer Erfolge) berechtigt,
Situationsdefinitionen, Einschéatzungen tber Signale, Trends und Konzepte - kurz: ,, know-
ledge claims* zu beinahe jedem organi satorischen Problem - beizusteuern. Dennoch schien
ihm diese Legitimation als Basis fir die Herbeiflihrung fundierter Entscheidungen tber
innovative Vorhaben durch die Geschéftsfiihrung nicht auszureichen: Denn mehrheitlich
konservative Akteureim Topmanagement hétten so manche Entschei dung aufschieben oder
auch verhindern kénnen. Dass Entscheidungen durch die Geschéftsfiihrung Uberzeugt und
nicht etwa halbherzig erfolgten, war dem Protagonisten wichtig, weil sich daraus aus seiner
Sicht die Umsetzungskraft speist, mit der ein Modernisierungsvorhaben dann letztlich
betriebenwird. AlsModernisierer wollte oder konnte er sich deshal b nicht ausschliefdlich auf
seine Position und Rolleverlassen, sondern ergénzte diese durch subtile Uberzeugungsarbeit
direkt auf Geschéaftsf ihrungsebene und ebenso subtile Einbindung anderer externer Akteure
in seine Strategie:

Aus verschiedenen im Unternehmen tétigen externen Beratern filterte er zunachst
diejenige Gruppe heraus, dieihm gut verankert schien, |otete sodann deren | nteressenlageim
Hinblick auf weitere Auftrége im Unternehmen aus (eine verglei chswei se einfache Sondie-
rung) und band sie schliefdlich geschickt in seine Uberzeugungsstrategie ein — mit subtil in
Aussicht gestellten Gratifikationen. Seine Strategie, die nicht fachlich-inhaltlicher, sondern
rein strategischer Natur war, l&8sst sich so umschreiben: Sein Ziel bestand darin, die
Geschéftsfiihrung zu Entscheidungen zu veranlassen, diein der Folge vom Topmanagement
erfahrungsgemal? auch mitgetragen wurden, wenn sie denn erst einmal gefallen waren. Die
Gefahr: die groRe Zahl potenzieller Bedenkentrager kénnte eine noch nicht getroffene
Entscheidung zerreden. Der Protagonist versucht nun durch eine subtile auf Expertise
basi erende und erprobte Aufwei chstrategie die Geschéftsfihrung im Vorfeld fir ein ,, Ja* zu
gewinnen. Wohlwissend um die Natur von Uberzeugungsprozessen — was den Zeitbedarf,
die Auseinandersetzung, das Abwagen von Pro und Contra usw. angeht - rédt er der
Beratergruppe zu einer Vorab-Présentation bel der Geschéftsfiihrung: Denn die liebe keine
Uberraschungen in der groRen Runde der Entscheidungstrager, folge vielmehr dann den
Verzégerungsstrategien der Bedenkentrager. Unausgesprochen blieb die wohl dahinter
stehende Meinung: Werden diese Uberraschungs-V orlagen aber erst einmal auf Wiedervor-
lage vertagt, haben zu viele Bedenkentrager in der Zwischenzeit Gelegenheit, sich (und
andere) argumentativ gegen die damit verbundenen Zumutungen zu wappnen und Allianzen
flr eine ablehnende Haltung zu schmieden. Da im Sinne des Marketingleiters genau dies
verhindert werden musste, bedurfte es der Strategie des Aufwei chens der Geschéftsfiihrung
imVorfeld: DieBeratergruppe sollte nunihre Analyse und ihr K onzept dem Geschéftsfiihrer
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vorab présentieren, um ihm im ganz kleinen Kreis Gelegenheit zur Formulierung und
Diskussion seiner Zweifel zu geben und dann einfach darauf zu vertrauen, dass er sich gut
abgesicherten Erkenntnissen und Handlungsempfehlungen nicht verschlief3en und gut ge-
wappnet den Auseinandersetzungen mit seinen Bedenkentragern standhalten wird.

Mit seinem Rat nun hat der Protagonist die Expertengruppe unversehens in einen
exklusiven inner circle derjenigen eingebunden, die Uber besonderes erfolgstréchtiges
Wissen verfligen. Er hat sie in ein mikropolitisches System subtiler Tauschbeziehungen
involviert, dasBedirfnissealler Zugehdrigen befriedigt: Die Beratergruppe darf auf zukinf-
tige Auftréage im Unternehmen ebenso wie auf ausgezei chnete Referenzen auch im externen
Umfeld hoffen. Die Geschéftsfiihrung setzt — wenn auch eher unbewusst - gegentiber der
Holding mit besonderen Aktionen Signale. Der Marketingleiter positioniert sich im Hinter-
grund als derjenige, der erfolgreiche Modernisierungsvorhaben geschickt lanciert und sich
damit als zukunftiger Geschéftsfuhrer fur den nicht mehr allzu fernen Tag ins Gespréach
bringt, an dem der Jetzige aus Altersgriinden das Unternehmen verlésst.

Fall 2: Kollektive Fronthildung im Topmanagement: Polemik und Ignoranz
gegenliber den Zumutungen neuen Wissens

Die Geschéftsfiihrung eines Maschinenbauunternehmens hat vom Konzern den Auftrag
erhalten, die Méglichkeiten bestimmter Umstrukturierungen auszul oten — vorerst ohne den
Druck einer schweren Kriseim Nacken. Esgibt allerdings erste Anzeichen fir das Auftreten
ausléndischer Konkurrenten, dieerheblich billiger produzierten. M an schafft eine Stabsstelle
mit enger Bindung an die Geschéftdeitung fur einen jungen Projektmanager, der bereitsin
anderen Unternehmen desK onzernsmit Erfolg M odernisierungsvorhabeninitiiert hat. Seine
Expertenrolle fillt er als Generalist mit ausgeprégtem Methoden- und Prozess-K now-how
aus. Sein Auftrag aber, das obere Management fir die Erfordernisse einer Umstrukturierung
zusensibilisieren, scheitertinjeder Beziehung. Der mikropolitischeHintergrundl&sst sichin
KUrze so beschreiben: Das Topmanagement interpretierte die Aktion der Geschéftsfuhrung
als,, Aufmischversuch”. Eswar zwar verunsichert, was die zukiinftigen Pléne des Konzerns
betraf. Zudem reprasentierte der junge Projektmanager durchaus ein Stlickchen von der
Macht der Geschéftsfuhrung. Die oberste Fuhrungsrunde war aber nicht bereit, sich von
einem ,aul3erirdischen” Experten ohne jede formale Legitimation und mit einer Uberdies
ganz diffus erscheinenden Organisationsrolle die Signale einer turbulenter werdenden
Unternehmensumwelt interpretieren zu lassen und sich auch noch dessen Antworten auf
diese Turbulenzen anzuschlief3en. Die M dglichkeit, sich als oberste Filhrungsrunde ignorant
verhalten zu durfen, war von der Geschéftsfiihrung mit der defizitaren Rollenausstattung des
Projektmanagers gleich mitgeliefert worden. Die heimliche Botschaft aus mikropolitischer
Perspektive: ,, Wir haben den Auftrag der Konzernleitung erfiillt und in eure Reihen einen
Aktivierer eingeschleust. Obihr dasernst nehmen misst oder nicht? Schaut ihn euch doch an:
Einer von euchistjasogar offiziell sein V orgesetzter —was soll der euch denn schon erzéhlen
kénnen?

Die Geschéftsfuhrung konnte gegentiber der Konzernleitung ihre Aktivierungsversuche
der obersten Flhrungsmannschaft und ihre Bereitschaft zu V erdnderungen demonstrieren -
und sie nahm gleichzeitig ein Stlick Ernsthaftigkeit dieses offiziellen Auftrags zurtick durch
die defizitére Rollenausstattung des Aktivierers. Dessen Sensibilisierungsversuche fir Si-
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gnale aus der Umwelt —vom Topmanagement alsinakzeptable Zumutungen neuen Wissens
interpretiert — konnten leicht zuriickgewiesen werden: Daflr bot sich die Diskrepanz
zwischen seiner diffusen Organisationsrolle und ihrem eigenen méchtigen Status an.

Geraten Autoritéten in den Geruch ,, Nichtrichtigwissende(r)* (Baecker 1998, 10), defi-
niert auch noch von einem Akteur ohne formale Autoritét, so scheint der mikropolitische
gangbarste Weg eben, dieses Wissen zu diskreditieren. Die Basisfir einen Minimalkonsens
gegenden Aktivierer inder obersten Fiihrungsrundewar damit geschaffen. Die Fhrungsrun-
de polemisierte vor allem gegen seine Vorgehensweise, da die Inhalte wohl nur schwer zu
diskreditieren waren. Einen Angriffspunkt lieferte der Projektmanager selbst mit seinen
Schreckensvisionen Uber die Folgen ignorierter Signale aus der Umwelt (der Blick in die
Kalkgrube), die vom Topmanagement einhellig as Uberzogen interpretiert wurden. Die
Gegner meinten di ese Schreckensvision®leicht al s personliche Strategi e enttarnen zu kdnnen,
mit der der Projektmanager sich unentbehrlich machen und profilieren wolle. Ein diffuser
Mix aus Macht, Verunsicherung und Abwehr hat hier in wirksamer Weise den Diskurs
begrenzt. Unter den eher kollegial en Bedingungenim Mittel management wurden seine nicht
auf formeller Macht, sondern auf Expertise basierenden Ideen durchaus akzeptiert und
umgesetzt.

Der jungeProjektmanager hat dasUnternehmen verlassen. Er scheiterteletztlichanseiner
Rolle, dieihm formale Autoritét versagte, so dass er trotz scharfsichtiger Beobachtung nur
sehr begrenzt Einsichten erzeugen konnte. Da begann der bis dahin aufrechterhaltene
Konsens der Autoritdten im Topmanagement zu bréckeln: Es zeigte sich, dass einzelne
Akteuredurchauseinigeseiner | deen adaptiert hatten—mit dem Erfol g, sich spéter positiv von
der ignoranten Masse abzuheben und zum ,, shooting star* zu avancieren. In der Situation
selbst war ein Ausbruch auskollektiver Ignoranz und Polemik ganz offensichtlich noch nicht
madglich gewesen. Unter der Decke des Minimalkonsenses eréffneten sich jedoch bereits
Wege (Ortmann 1994) fir das Hinterher.

5 Schluss

Die ,Mikropolitik des Wissens® stellt ein vielversprechendes Konzept der Analyse von
Akteursstrategien dar. Zu fragen war angesi chtsder in modernen Unternehmen existierenden
hybriden organisatorisch-professionellen Strukturen: In welcher Weise wird die unter
formalen Autoritétsgesichtspunkten relative Machtlosigkeit etwa von Stabsstellen durch
einen mikropolitischen Umgang mit Wissen zur einfluf3reichen Expertenmacht? Welche
Rolle spielt dabel der innerbetriebliche Diskurs? Wie wird er von Experten genutzt, umim
Kontextinnovativer V orhabeninden entstandenen Unsicherheitszonen zu agieren?Wiewird
professionelles Wissen strategisch einsetzbar? I nteressant erscheint vor alem die Typisie-
rung organisatorischer Milieus nach unterschiedlichen Geltungsanspriichen von Wissen,
weil damit sehr genau die Bedingungen des mikropolitischen Einsatzes von Wissen in den
Blick genommen werden kdnnen. Der Wissensbegriff darf dabei allerdings nicht zu eng auf
Fachwissen beschrankt werden. Formal qua Position bereits legitimiertes Wissen treibt im
ersten Fallbeispiel durch subtile Allianzen mit Experten — basierend auf Einweihung in
exklusives strategisches Wissen - eine Politik der Uberabsicherung und macht so eigene

6 Diese Schreckensvisionen sind mittlerweile Realité geworden und haben zum Verlust von ca. 15% der
Arbeitsplétze beigetragen.
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Standpunkte noch einflussreicher. Und umgekehrt: Expertise kann sich des Riickhalts
formaler Autoritét versichern und potenziert damit ihre Einflussmoglichkeiten.

Die diffuse Balance von Diskurs und Macht im Unternehmen kann in vielfaltiger Weise
auf Prozesse der Wissensbildung einwirken (Foucault 1991): Das zweite Fallbeispiel zeigt,
wie kollektive Ignoranz und Diskreditierung von nicht qua Autoritét |egitimiertem Wissen
nur temporar seine Adaption verhindern konnten—allerdingsum den Preisder Exilierung des
Experten.

Unter methodischen Gesichtspunkten macht die detaillierte Analyse des strategischen
und taktischen Umgangs mit Wissen zukinftig sicher die Untersuchung von Kommunikati-
onssequenzen etwa von Strategiesitzungen Uber léngere Zeitréaume hinweg notwendig,
ebenso ihre Interpretation beispielsweise mit objektiv-hermeneutischen Methoden - eine
Forderung, die mit dem vorliegenden Beitrag noch nicht eingel 6st werden konnte.
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