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Vorwort 

A. Der Prozess einer Produktentwicklung 

Folgt man den Konzeptionen und Modellen über erfolgreiche Produktentwicklun-
gen, dominieren Vorstellungen über lineare Prozesse, in denen Planungsschritte 
sukzessive und planmäßig erfolgen. Diese rationale Gestaltung lässt sich in der 
Realität nur selten auffinden: Zwar sind vage Ziele vorhanden, konkrete Pla-
nungsschritte aber werden erst im Laufe der innovativen Produktentwicklung 
deutlich. Innovationen sind oft ein schmerzlicher Prozess der Abkehr von Ge-
wohnheiten, ein unbequemer Weg, um Erfolg am Markt zu erzielen. 

Mit der vorliegenden Arbeit werden Lösungsmöglichkeiten aus dem Dilemma der 
Expertenberatung aufgezeigt, die persönlichen Sichtweisen von Prozessbeteilig-
ten offengelegt und die »Erlebnisperspektive der handelnden und erleidenden 
Subjekte«1 aufgezeigt. Dafür werden die Möglichkeiten des narrativen Interviews 
genutzt, einer Methode, die es ermöglicht, sequenznalytisch und ethnografisch 
das empirische Material aufzuarbeiten2. 

Diese Arbeit entstand als berufsbegleitende Arbeit und ist das Ergebnis eines 
Wechselspiels zwischen Theorie und Praxis. Die folgenden Seiten versuchen eine 
Reflexion dieser Begleitforschung und sind als »Zwischenergebnis« zu verstehen, 
da der Erkenntnisprozess durch die Dokumentation der Ergebnisse und deren 
Analyse neue Erkenntnis auslöst. 

Fast sechs Jahre hat der Verfasser eine Gruppe von Entwicklern begleitet, die sich 
zunächst in einer »Feierabendgruppe« mit dem Computer als Objekt für Eigener-
kenntnisse näher auseinander setzten. In einer Vielzahl von Treffen bestimmten 
die Teammitglieder ihr Selbstverständnis und ihre Herangehensweise an ein 
komplexes Problem: die Neuentwicklung eines Computergehäuses3. Aus der 
»Feierabendgruppe« entstand ein Beraterteam mit Partnern, die im Auftrag des 

 
1 Schütze: Fallanalyse 1993, S. 209 
2 Schon 1991 hat Michael Hofmann festgestellt, dass »die zentrale Inhaltsumschreibung des Bera-

tungsprozesses als einer bestimmten arteigenen, typischen Beziehungsdynamik ebenfalls nicht 
zentral in der Beratungsliteratur aufgegriffen und durchgearbeitet ist« (Hofmann: Psychodynamik 
1991, S.41) 

3 Tracy Kidder hat ebenfalls versucht, die Entwicklung eines Computers nachzuzeichnen und hat 
dafür die Form eines Romans gewählt ( Kidder: Seele 1984). 
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Unternehmens CompuTech4 in fast dreijähriger Zusammenarbeit eine Innovation 
auf dem Computermarkt schufen: Der TechTower, das erste Gehäuse, das sich 
ohne Schrauben öffnen ließ und bei dem auch ohne Schrauben einzelne Platinen 
im Innern des Gehäuses gewechselt werden konnten. Zudem war das Gehäuse 
modular aufgebaut und erlaubte die schnelle Anpassung an geschmackliche 
Trends mittels einer einfachen Auswechselung der Kunststoff-Front. 

B. Der Gang der Überlegungen 

Inzwischen gibt es eine Vielzahl von Veröffentlichungen zu den Bereichen Unter-
nehmensberatung5 und Designmanagement6, wobei eine Verknüpfung beider 
Bereiche bisher noch wenig wissenschaftlich untersucht worden ist. Ebenso sind 
die Rollen und Beziehungen von externen Beratern in Designmanagementprozes-
sen7 bisher nicht fallanalytisch betrachtet worden. Coaching8 als Lösungsinstru-
ment wird in der Unternehmensberatungsliteratur ausführlich erläutert, im De-
signmanagement fand es bisher keine Erwähnung. Hier will diese Arbeit einen 
Beitrag leisten, denn die Komplexität der Probleme bei der Produktentwicklung 
erfordern immer stärker individualisierte Problemlösungen, die ein »Lehrbuch-
vorgehen« nach bestimmten Konzepten nicht rechtfertigen. 

 
4 Alle Daten wurden während der Interviewtranskription maskiert. Dies gilt für alle Jahreszahlen, 

Personen, Produkte, Firmen, Orte und Maßangaben. Lediglich die Zeitdauer in Monaten wurde bei-
behalten, damit sich der Leser ein Bild von den zeitaufwendigen Prozessen einer Produktentwick-
lung machen kann. Das gesamte Projekt wurde auf den Namen TechTower maskiert. Angaben der 
Prozessbeteiligten in den Interviews sind ebenfalls maskiert worden, alle Personennamen sind fik-
tiv. Zusätzliche Materialien, wie z. B. Protokolle, sind aus Gründen des Schutzes der Informanten 
nicht in die Materialien (http://www.coaching-web.de/interviews) aufgenommen worden. Sollte es 
dennoch einzelnen Lesern gelingen, die realen Personen hinter den Maskierungen zu identifizie-
ren, so bitte der Verfasser dieser Arbeit sie um Verschwiegenheit. Diese Verschwiegenheit hat der 
Verfasser auch allen seinen Informanten zugesichert, denn nur so war es überhaupt möglich, Da-
tenmaterial in dieser Fülle zu bekommen. 

5 vgl. u. a. Hofmann: Unternehmensberatung 1991; Wohlgemuth/Treichler: Unternehmensberatung 
1995; Kubr: Consulting 1996; Niedereichholz: Unternehmensberatung 1996;  Staute: Consulting-
Report 1996; Block: Consulting 1997; Hummel/Zander: Unternehmensberatung 1998; 
Micklethwait/Woolridge: Gesundbeter 1998; OShea/Madigan: Berater 1998; Däfler/Rexhausen: 
Consulting 1999; Schwan/Seipel: Unternehmensberatung 1999 

6 vgl. u. a. Felber: Designmanagement 1984; Kicherer: Industriedesign 1986; Oakley: Design Mana-
gement 1990; Spies: Designmanagement 1993; Rummel: Designmanagement 1995; Kiss: Indust-
riedesign 1998 

7 vgl. u. a. Internationales Design-Zentrum Berlin: Designberatung 1995; Kretschmann: Consulting 
1996; Meier-Kortwig: Beratungsangebot 1997 

8 vgl. u. a. Looss: Coaching 1991; Hargrove: Coaching 1995; Schmidt: Business-Coaching 1995; 
Whitmore: Coaching 1995; Hamann/Huber: Coaching 1997; Maaß/Ritschl: Coaching 1997; Lands-
berg: Tao 1998; Lenz: Coach 1998; Schreyögg: Coaching 1998; Thomas: Coaching 1998; Holt-
bernd/Kochanek: Coaching 1999; Rauen: Coaching 1999; Weßling: Coaching 1999;  
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In der Mehrzahl von Veröffentlichungen über Produktentwicklung und Design-
management erscheinen Fallbeispiele nur zur Illustration theoretischer Überle-
gungen9, in dieser Arbeit ist es umgekehrt. Im Mittelpunkt der empirischen Be-
trachtungen steht ein Prozess der Produktentwicklung, bei dem externe Unter-
nehmensberater mit Hilfe von Designmanagement und Projektmanagement ein 
Produkt von der ersten Idee bis zur Serienreife erarbeiteten. Diese ausführliche 
Beleuchtung eines einzelnen Falles mit all seinen Risiken und Konflikten gene-
riert die Theorie: Zum einen wurden ausführliche computergestützte Protokoll-
analysen vorgenommen, zum anderen wurde eine Reihe von Interviews mit Pro-
jektbeteiligten durchgeführt. 

Ausdrücklich erwähnt sei, dass die analysierte Produktentwicklung einen Nor-
malfall im ökonomischen Bereich dargestellt. In einer Vielzahl von Gesprächen 
und mehrere Präsentationen der Arbeitsergebnisse stimmten Unternehmensbe-
rater vor allem den, im vierten Teil dargestellten, »Antinomien« des Beraterhan-
delns zu – die Gegensätze, in der sich Berater während eines Beratungsprozesses 
fortwährend befinden. 

Die unterschiedlichen Perspektiven der Projektbeteiligten wurden nicht im Sinne 
einer Passung auf eine bestimmte Hypothesen geglättet, sondern es wurden aus 
dem Material zunächst Fragestellungen entwickelt. In mehreren Abstraktionsstu-
fen wurde das primärerhobene Datenmaterial komprimiert und ein »Extrakt« 
herausgefiltert. Auch dieses materialnahe Verfahren erfordert eine Auswahl; Aus-
sparungen sind unvermeidlich und notwendig, um aus der Materialfülle (acht 
Interviews mit einer Gesamtzahl von ca. 200 Seiten) wichtige Ereignisse und 
Handlungsverläufe herauszuarbeiten und entsprechende Kategorien zu finden. 
Allerdings wurde das Material für weitere Bearbeitungsaktivitäten offengelegt, so 
dass die nicht-weiterverfolgten Aspekte von anderen Forschern analysiert und 
die Ergebnisse intersubjektiv überprüft werden können.10 

Die Präsentation dieser Arbeit ist nicht identisch mit dem Entdeckungsprozess: 
Zunächst wurden die Daten des Projektes in Form von Interviews gesichert. Die 
Form des narrativen Interviews erlaubte, das Projekt in seiner ganzen Breite von 
den Informanten darstellen zu lassen. Die Interviewten wurden dabei nicht – wie 
z. B. bei Leitfadeninterviews –  schon auf eine bestimmte Thematik zu fokussie-
ren. Nach der Analyse dieser Interviews erfolgte die theoretische Aufarbeitung in 
Form von Modellen aus der Literatur. Gefragt wurde also zunächst nicht, welche 
Bereiche einer Produktentwicklung durch theoretische Überlegungen bereits ab-
 
9 vgl. u. a. Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Lenzen: Industriedesign 1993; Bergmann: 

Produkt-Design 1994; Rummel: Designmanagement 1995; Buck/Vogt: Designmanagement 1996; 
Boutellier/Völker: Produkte 1997; Kiss: Industriedesign 1998 

10 Die Interviews mit den Unternehmensberatern wurden z. B. dem Seminar »Unternehmensberatung 
als soziale Untersuchung« von Prof. Fritz Schütze an der Universität Magdeburg zur Verfügung ge-
stellt – in der maskierten Form, um die Informanten auf lange Sicht zu schützen. Sie sind außer-
dem im Internet verfügbar: http://www.coaching-web.de/interviews 



Vorwort – Seite 19 

gedeckt sind. Vielmehr wurden aus den gewonnen Daten eigene Überlegungen 
gewonnen und – im Sinne der »Grounded Theory« von Anselm Strauss11 – erst 
später mit theoretischen Gedanken verknüpft. 

Um den Leser die theoretische Einordnung der Untersuchung zu verdeutlichen 
und nicht mit empirischen Materialien zu überfluten, wurde die klassische Glie-
derung einer wissenschaftlichen Arbeit gewählt: 
• Erster Teil: Modelle der Unternehmensberatung, des Designmanage-

ment und des Coaching 
• Zweiter Teil: Grundlagen des narrativen Interviews und Arbeitsschritte 

der eigenen Untersuchung 
• Dritter Teil: Projekt TechTower in Einzelfall- und Gesamtfall-Analyse 
• Vierter Teil: Veränderte Beratung im Prozess der Produktentwicklung 
 
Coaching als Prozessbegleitung bildet im vierten Teil den Schlüssel zu einer neu-
en Form von Produktentwicklung und Designmanagement.12 Berater sind nicht 
mehr externe Auflöser von Unternehmensproblemen, sondern begleiten den 
Prozess einer Problemlösung. Sie haben die besondere Fähigkeit, die richtigen 
Fragen an ihre Klienten zu stellen, damit das Unternehmen seine Probleme selbst 
lösen und innovative Produkte in heterogen zusammengesetzten Teams zur 
Marktreife entwickeln kann. 

 
11 mit dem Ziel, eine Theorie zu erstellen, die dem untersuchten Gegenstandsbereich gerecht wird 

und ihn erhellt; vgl. Strauss/Corbin: Theory 1996, S.9 und Strauss: Sozialforschung 1994, S. 29ff 
12 Hier fließen nicht nur die Erkenntnisse aus der empirischen Studie ein, sondern auch die Erfahrun-

gen des Verfassers aus elf Jahren Unternehmensberatung, u. a. im Bereich des Coaching. 
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A. Grundproblematik und Struktur 

Aufgabe des ersten Teils der Betrachtung ist es, den Gang der Überlegungen 
unter Verwendung von theoretischen Konzepten zu verdeutlichen und das Be-
sondere an der Kombination von Modellen aus der Unternehmensberatung, des 
Designmanagement und des Coaching herauszuarbeiten.13 

Normative, strategische und operative Aspekte sind Bestandteile des Innovati-
onsmanagement.14  Die Gestaltungsvorgaben des Innovationsmanagementresul-
tieren aus der normativen und strategischen Managementdimension (Visionen, 
Ziele, Strategien) und werden konkretisiert; das operative Management lenkt die 
Produktinnovationsaktivitäten.15 Wie aber sieht diese »Lenkung« im Rahmen ei-
nes Produktentwicklungs- oder auch Produktinnovationsprozesses aus? Welche 
Rolle spielt das »Design« von Produkten in diesem Zusammenhang?16 

Untersuchungsgegenstand ist in dieser Arbeit die Beobachtung des Prozesses im 
Rahmen des Innovationsmanagement und des Produktmarketing eines Unter-
nehmens. Mit Hilfe von externen Beratern und deren Verständnis von Designma-
nagement wird ein neues Produkt am Markt realisiert. Der Hervorbringung von 
Design ist dabei Teil eines umfassenden Innovationsprozesses, der weit über die 
»lokale« Einordnung von Design in den Produktentwicklungsprozess hinausgeht. 
Design ist vielmehr für sämtliche Phasen des Innovationsmanagement von Be-
deutung und »überlagert« den gesamten Prozess17. Produktgestaltung ist somit 
die interdisziplinäre Aufgabe des Produktmanagement18: Die Bereiche Forschung 
und Entwicklung, Anwendungstechnik, Konstruktion, Produktionsplanung, De-
sign, Beschaffung und Controlling werden verzahnt. Coaching wird als Interven-
tion zur Veränderung und Weiterentwicklung dieses Produktinnovationsprozes-
ses herausgearbeitet. 

 
13 Definitionen und geschichtliche Entwicklungen von Begriffen spielen in dieser Arbeit nur eine 

Nebenrolle; zu Recht verweist aber Hofmann auf die noch immer ausstehende »systematische, zu-
sammenschauende und befriedigende Gesamttheorie der Unternehmensberatung« (Hofmann Psy-
chodynamik 1991, S. 41); in den Fußnoten wird auf die entsprechende Literatur verwiesen. 

14 vgl. zu den Grundlagen des Innovationsmanagement und der Einordnung von Produktinnovation 
und –innovationsprozess sowie daraus folgenden Teamstrukturen Gmeiner: Innovationsmanage-
ment 1997, S. 5ff. 

15 vgl. Gmeiner: Innovationsmanagement 1997, S. 5ff. in Anlehnung an Bleicher: Management 1991, 
S. 52ff. 

16 vgl. die designorientierte Innovationsentwicklung durch Designmanagement im Vergleich zur 
technologieorientierten Innovationsentwicklung (Forschung und Entwicklung) bei Brune: Design-
management 1994, S. 45 

17 vgl. Lenzen: Industriedesign1993, S. 95ff. Zu Industriedesign im Rahmen von Innovationsprozes-
sen vgl. Steinmeier: Industriedesign 1998, S. 55ff. 

18 vgl. Koppelmann: Produktmarketing 1997, S. 312ff. 
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B. Modelle der Unternehmensberatung im Kontext von 
Produktentwicklungsprozessen 

In dieser Ausarbeitung wird die Arbeit von Unternehmensberatern in den Fokus 
genommen. Aufgabe der folgenden Darstellungen ist es, die Modelle von Unter-
nehmensberatung näher zu beschreiben. Dabei wird auf das Management von 
Wissen als Basis zurückgegriffen und die unterschiedlichen Beraterbeziehungen 
eingeordnet. Der prozessuale Entwicklung von Beratung wird im Anschluss be-
sondere Aufmerksamkeit gewidmet und die Interaktionen und Konflikte zwischen 
Beratern und Klienten beleuchtet. 

1. Wissensmanagement als Basis 

In innovativen Prozessen wird vorhandenes Wissen eingesetzt und laufend neues 
Wissen erzeugt. Wissenstransfer wird vermehrt zur Funktion der Unternehmens-
beratung19, die Vermittlung von externem Wissen zum Vorteil des laufenden Pro-
jektes und Vermittlung von extern erworbenen Wissen als Erfahrungswissen von 
einem Projekt zum nächsten werden Teil der Überlebensstrategie in globalisier-
ten Märkten. Das Wissensmanagement hat das organisationale Lernen20 zum Teil 
in die eigenen Modelle integriert21. 

Probst/Raub/Romhardt22 unterscheiden sechs Kernprozesse des Wissensmana-
gement: 
• Wissensidentifikation: Wie schaffe ich mir intern und extern Transpa-

renz über vorhandenes Wissen? 
• Wissenserwerb: Welche Fähigkeiten kaufe ich mir extern ein? 
• Wissensentwicklung: Wie baue ich neues Wissen auf? 
• Wissens(ver)teilung: Wie bringe ich das Wissen an den richtigen Ort? 
• Wissensnutzung: Wie stelle ich die Anwendung sicher? 
• Wissensbewahrung: Wie schütze ich mich vor Wissensverlust? 
 

 
19 vgl. Vogelsang: Universalberatung 1992, S. 50ff., der als weitere Funktionen Neutralität, Kapazi-

tätserweiterung, Entscheidungsdurchsetzung, Katalysator, Managementexkulpation (= Rechtferti-
gung) und Prestige nennt (vgl. S. 53ff.) und Leciejewski: Berater 1996, der neben Know-how 
Transfer noch Prozessbeschleunigung, Ressourcenzuführung und Verantwortungsverlagerung 
nennt; zu Unternehmensberatung als Wissensarbeit in soziologischer Sicht vgl. Wilke: Wissensma-
nagement 1998, S. 169ff. 

20 vgl. zum organisationalen Lernen z. B. Pautzke: Wissensbasis 1989; Probst/Büchel: Lernen 1994; 
Senge: Disziplin 1996; Wahren: Unternehmen 1996; Eberl: Lernens 1996; Schüppel: Wissensmana-
gement 1996 und die kritischen Anmerkungen bei Schreyögg/Eberl: Lernen 1998, S. 516ff. 

21 Der Verfasser sieht Wissensmanagement als Basis der Überlegungen und nicht als Überbau an; vgl. 
auch die neueren Veröffentlichungen: Koring: Internet 1997; Davenport//Prusak: Unternehmen 
1998; Osterloh/Wübker: Wissensmanagement 1998; Pawlowsky: Wissensmanagement 1998; Pet-
koff: Wissensmanagement 1998; Stewart: Produktionsfaktor 1998; Kransdorff: Amnesia 1998 

22 vgl. Probst/Raub/Romhardt: Wissen 1997, S. 51ff. 
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Die »Wissensmanager« unterstützen diese Prozesse des Wissensmanagement 
durch die Positionen »Chief Knowledge Officer« (Gestaltung, Lenkung und Ent-
wicklung der organisationalen Wissensbasis durch Identifizierung von Wissensin-
seln), »Kompetenzfeldverantwortlicher« (Gestaltung, Lenkung und Entwicklung 
eines Kompetenzfeldes durch Vernetzung von internen Experten), »Brückenbau-
er« (Vernetzung mehrerer Kompetenzfelder, Kontaktvermittlung und Aufspüren 
neuer Geschäftsmöglichkeiten durch Themenzentrierte Vernetzungsworkshops), 
»Transparenzschaffer« (Schaffung von Transparenz über die organisationale Wis-
sensbasis durch Nutzung von internen Informationssystemen). 

Dabei sollen die Unternehmen in ihrer Entwicklung zu wissensbasierten Organi-
sationen begriffen werden, »die sich den Anforderungen eines anspruchsvollen 
‚Wissensmanagement‘ gegenübersehen« und die Organisation zu reflexivem 
Lernen befähigen.23 

Die verschiedenen Arten von in Organisationen erzeugtem Wissen sind von Be-
deutung bei der Weitergabe. Nonaka/Takeuchi24 unterscheiden zwischen explizi-
tem und implizitem Wissen: Explizites Wissen kann formal in Worten und Zahlen 
ausgedrückt werden, implizites Wissen entzieht sich dem formalen Ausdruck und 
ist verankert in der Tätigkeit und Erfahrung des Einzelnen mit subjektiven Ein-
sichten, Ahnungen und Intuition. Dieses implizite Wissen umfasst einerseits die 
informellen und schwer beschreibbaren Fertigkeiten («Know-how«), andererseits 
mentale Modelle und Vorstellungen, die wir aufgrund der tiefen Verwurzelung in 
unserem Denken für selbstverständlich halten. Der subjektive und intuitive Cha-
rakter dieser Wissensform aber steht einem Vermittlungsprozess im Wege, da 
sich der Lernprozess im Kopf und Körper vollzieht.25 Besonders bei innovativen 
Entwicklungen gilt es, das implizite Wissen zu identifizieren, im Team diese sub-
jektiven Einsichten, Ahnungen und Intuition aus dem Unterbewusstsein, z. B. 
durch Coaching, an die Oberfläche zu holen. 

In Produktentwicklungsprozessen konstatieren Lullies/Bollinger/Weltz26 Verstän-
digungsprobleme beim bereichsübergreifenden Wissensaustausch und beziehen 
Macht- und Herrschaftsbedingungen einer Unternehmung ein: Besonders schwer 
fällt es Beteiligten, die Perspektive des anderen zu verstehen und in die eigene 
Arbeit zu integrieren. Zementierte Konflikte und Gegnerschaften, z. B. zwischen 
Produktentwicklung und Fertigungsplanung oder Entwicklung und Marketing, 
machen einen Wissensaustausch unmöglich – es wird von Übergriffen des Marke-
 
23 Mingers: Organisationsberatung 1996, S. 82; zur Verknüpfung von lernender Organisation und 

Wissensmanagement Eschenbach/Güldenberg: Wissensmanagement 1998; zur systemischen Per-
spektive des Wissensmanagement Wilke: Wissensmanagement 1998 

24 vgl. Nonaka/Takeuchi: Organisation 1997, S. 18ff.; zu den Grundlagen des impliziten Wissens 
Polanyi: Wissen 1995 

25 Nonaka/Takeuchi kontrastieren ihr Modell mit dem der lernenden Organisation von Senge (Diszip-
lin 1996), der ihrer Meinung nach nur auf das Lernen mit Verstand setzt. 

26 vgl. Lullies/Bollinger/Weltz: Wissenstransfer 1993, S. 43ff. 
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ting auf die Arbeit der Entwickler berichtet, bei denen Marketer (= die Fachleute 
des Marketing) Konstruktionen vorlegen, um den Entwicklern nachzuweisen, dass 
sie »Mist gebaut« haben. Wissen wird zurückgehalten, um die eigene Arbeit nicht 
zu erschweren, um nicht von anderen Beteiligten unter Zugzwang gesetzt zu 
werden und um die eigene Arbeitsbelastung zu verringern. Lul-
lies/Bollinger/Weltz weisen auf die Doppelwirklichkeit in Unternehmen hin, bei 
der Entwicklungsprojekte häufig deshalb nicht erfolgreich sind, weil die Regeln 
eingehalten werden, sondern weil diese permanent produktiv unterlaufen wer-
den. Ansatzpunkte zu einem bereichsübergreifenden Wissenstransfer sehen sie 
in informellen Beziehungsnetzwerken (Vertrauen zu Kollegen), kollegialem In-
formationsverhalten (kooperativer Wissensaustausch), der Integration von Per-
spektiven und in der Konfliktlösung (Ausgleich von Widersprüchen bei der Aus-
differenzierung des Wissens). 

In diese Richtung zielen auch die Empfehlungen von Lippert/Jürgens/Drüke27, die 
eine bewusste Förderung des offenen Umgangs mit Spannungen im Produktent-
stehungsprozess befürworten. Auch sie erkennen die Schnittstellenproblemati-
ken beim Wissenstransfer und organisationalen Lernen durch die Trennung von 
Entwicklung und Fertigung im Unternehmen. 

Freimuth/Haritz28 stellen sich für die Zukunft drei Ebenen des Wissensmanage-
ment vor: 
• Strategische Wissensprozesse mit Trends und langfristigen Entwick-

lungsperspektiven (Top-Management) 
• Katalysatorische und vermittelnde Wissensprozesse zur Ausdeutung 

von Botschaften; Kontext für die Initiierung von Selbststeuerungspro-
zessen (Projektleiter) 

• Wissensprozesse im Rahmen von Selbstorganisation mit der Problemlö-
sung in weittestgehender Autonomie und Eigenverantwortung (unter-
schiedliche Gruppen und Individuen). 

 
Besonders das mittlere Management ist dabei gefordert. Es soll unausgesproche-
ne Wissenspotentiale in den Diskurs der Gruppe bringen, individuelles Wissen 
und Erfahrungen für einen kollektiven Erkenntnisprozess aktivieren, Querdenker 
ermutigen und schließlich als Modell oder Medium für eine Lernkultur fungieren. 
Es gilt, die Wissensnetzwerke in Systemen zu erkennen, »auf das Organisations-
mitglieder – wissend oder nichtwissend – zurückgreifen, um Situation, temporäre 
und lokale Problemlösungen auf der organisatorischen Feinsteuerungsebene zu 
generieren«29. 

 
27 vgl. Lippert/Jürgens/Drüke: Wissen 1996, S. 257 
28 vgl. Freimuth/Haritz: Personalentwicklung 1997, S. 11f. 
29 Freimuth/ Haritz: Personalentwicklung 1997, S. 15 
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Nonaka/Takeuchi befürworten die Beziehung zwischen Unternehmen und ihrer 
Umwelt: «Die japanische Herangehensweise widerspricht auch der Grundprämis-
se des ‚virtuellen‘ Unternehmens, dass nicht auf eigenes, sondern auf das Wissen 
externer Partner setzt – Zulieferer, Kunden, Konkurrenten, Spezialisten [und Be-
rater, Anmerkung A.K.]. Nach japanischer Anschauung kann neues und eigenes 
Wissen nur durch eine intensive Interaktion zwischen Außen und Innen entste-
hen. Das Lernen von anderen und die mit anderen geteilten Fertigkeiten müssen 
internalisiert werden; sie müssen überarbeitet, angereichert und übersetzt wer-
den, um dem Selbstbild des Unternehmens zu entsprechen.«30  

Dem widersprechen Schmitz/Zucker31: das »intelligente Unternehmen« be-
schränkt sich auf seine Kernkompetenz der Wissens- und Serviceaktivitäten und 
verbindet sich über Netzwerke mit Zulieferern in Design, Fertigung, Engineering 
und Vertrieb. Die Weiterentwicklung zu »virtuellen Unternehmen« ist dabei folge-
richtig.32 

2. Einordnung der Beratungsbeziehungen 

An der Entwicklung und Veränderung von Organisation im Sinne eines geplanten 
Wandels sind zwei Akteursgruppen beteiligt: Das Klientensystem als ratsuchende 
Unternehmung und das Beratersystem als ratgebende Unternehmung. Zwischen 
beiden Gruppen entsteht ein Beratungssystem i. w. S., das Beratungssystem i. e. 
S. umfasst zusätzlich die beteiligten Mitarbeiter des Berater- und Klientensys-
tems.33 

König/Vollmer definieren die Beratungsbeziehungen anhand mehrerer Merkma-
le:34 
• Das Klienten- und Beratersystem ist deutlich voneinander unterschie-

den. 
• Der Klient hat ein Problem, das er nicht allein lösen kann; wobei das 

»Problem« nicht negativ sein muss, sondern z. B. eine Beratungssituati-
on hervorruft, in der die Verbesserung der Teamarbeit im Vordergrund 
steht. 

• Der Klient erwartet vom Berater, bei seiner Problemlösung unterstützt 
zu werden. 

 
30 Nonaka/Takeuchi: Organisation 1997, S: 21 
31 vgl. Schmitz/Zucker: Wissen 1996, S. 151ff. 
32 vgl. zu virtuellen Unternehmen Picot/Reichwald/Wigand: Unternehmung 1996 und Davi-

dow/Malone: Unternehmen1993; auch das im dritten Teil dieser Arbeit untersuchte Projekt Tech-
Tower hat Ansätze zu einem virtuellen Unternehmen, denn auch hier kommen Partner nur für ein 
Projekt zusammen und trennen sich anschließend wieder. 

33 vgl. Staehle: Management 1991, S. 894 
34 vgl. König/Vollmer: Organisationsberatung 1997, S. 46 
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• Dabei sind die Berater keine Entscheider, sondern sie geben situativ 
Hilfestellungen und Unterstützung. 

 
Es soll zunächst auf einige grundsätzliche Unterscheidungen in der Systematisie-
rung der Beratungsansätze eingegangen werden35. Es wird ausschließlich auf 
externe Unternehmensberatung gezielt eingegangen36. 

(a) Klassischer und systemischer Beratungsansatz 

Der klassische oder auch mechanistische Beratungsansatz »unterscheidet die 
Tätigkeit der Beratung nicht wesentlich von dem des Management«37. Unterneh-
mungen werden als durch die Umwelt fremdbestimmte Systeme angesehen, die 
Beratung nimmt dabei eine »innere Optimierung« vor. Grundlegende Haltungen 
wie Rationalität, richtig und falsch, schuldig und unschuldig herrschen vor; die 
Organisationsform ist geprägt durch Hierarchie, Strukturgestaltung und Planung. 
In der operativen Ebene entscheidet der Vorgesetzte durch Anweisungen; Wider-
sprüche sollten unterdrückt und Konflikte durch Hierarchie geregelt werden.38 
Dieser Beratungsansatz beinhaltet die Identifikation von betriebswirtschaftlichen 
Problemen39, die Hilfe bei der Problemlösung, die Empfehlung von Maßnahmen 
und die Mithilfe bei der Umsetzung von Lösungskonzepten.40 Es sollen Einsichten 
gewonnen werden, die Verhaltensänderungen bewirken; es sollen Veränderungen 
in Haltungen, Ideen und Aktionen zustande kommen.41 Beratung als Problemlö-
sung passt in das Bild des Managers von seiner Unternehmung als »Maschine, die 
mal wieder geschmiert oder in Teilen erneuert werden muss«.42 

 
35 Die unterschiedlichen Begriffsdefinitionen von Unternehmensberatung bleiben in dieser Arbeit 

unberücksichtigt, vgl. z. B. bei Vogelsang: Universalberatung 1992, S. 19ff., Kröber: Beratungs-
begriff 1991, S. 1ff.; Schrädler: Unternehmensberatung 1996, S. 10ff. Ebenso wird auf die Ge-
schichte der Unternehmensberatung nicht näher eingegangen; vgl. z. B. Mingers: Organisationsbe-
ratung 1996, S. 16f. und Schütte: Unternehmensberatung 1996, S. 11f. 

36 vgl. die Abgrenzung der externen zur internen Beratung und deren Vergleich mit der externen 
Beratung z. B. bei Klanke: Beratung 1992, S. 115ff. und Schütte: Unternehmensberatung 1996, S. 
8f. Auch bleibt die Organisationsberatung, also die Erweiterung auf andere Organisationen, wie 
Schulen, Kliniken, Projekte oder Wohngruppen, neben Unternehmen unberücksichtigt, da im Fokus 
der Betrachtung ein Unternehmen der Computerbranche steht; vgl. zur Organisationsberatung 
z. B. Wimmer: Organisationsberatung 1992, König/Vollmer: Organisationsberatung 1997 und 
Wagner/Reineke: Beratung 1992 

37 Mingers: Organisationsberatung 1996, S. 20 
38 vgl. Königswieser: Gedanken 1991, S. 184f. 
39 Luhmann spricht an dieser Stelle von Beratung durch weiße Kittel und weise Mienen (vgl. Luhmann: 

Unternehmensberatung 1992, S. 237) 
40 vgl. Titscher: Intervention 1991, S. 311 
41 vgl. Borwick: Beratung 1993, S: 364 
42 vgl. Staehle: Management 1991, S. 896 
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Der systemische Beratungsansatz43 arbeitet stärker prozessorientiert und legt 
Wert auf symmetrische Beziehungen zwischen Klient und Berater, in denen 
Strukturen transparent sind und die betroffenen Personen beteiligt werden. 
Grundlegende Haltungen wie Emotionalität und Intuition sowie Funktionalität und 
Kontextabhängigkeit herrschen vor; die Organisationsform ist geprägt durch 
Vernetzung, Prozessgestaltung und Entwicklung bzw. Visionen. In der operativen 
Ebene entscheidet die Gruppe durch Motivation und soziale Kompetenz, Wider-
sprüche sollten ausbalanciert und Konflikte ausgetragen werden.44 Dieser Bera-
tungsansatz beinhaltet die Bearbeitung von problematischen Interaktionsformen 
bzw. –regeln und deren Verknüpfung mit sachlichen Problemen durch Anregung, 
Interventionen, Vergleich von Selbst- und Fremdbeschreibung, sowie die Vergrö-
ßerung von Freiheitsgraden.45 Diagnosen und Interventionen setzen nicht bei 
Personen, sondern bei Handlungen und ihren Voraussetzungen an. Demzufolge 
sind Systemische Berater nicht für die Veränderung von Personen zuständig46; es 
sollen Beziehungen verändert werden, so dass das Funktionieren des Systems 
verändert wird.47 

Die systemische Beratung wurde in den letzten Jahren als Dienstleistung von 
Beratungsunternehmen immer mehr in den Hintergrund gedrängt. Titscher48 
vermutet als Gründe die inflationäre Verwendung des Begriffs und die damit ver-
bundene Entwertung. Auch die mangelnde Konzeption dieser Beratungsform, die 
keine schnelle Umsetzung ermöglicht und keine Handlungsanleitungen enthält, 
ist problematisch. Ferner sind seiner Meinung nach Berater von einer systemi-
schen Beratung wieder abgerückt, da sie sehr kompliziert ist und selten zu An-
schlussaufträgen führten. Außerdem empfinden Klienten die systemischen Bera-
ter oft als unangenehm, da sie sich nicht instrumentalisieren lassen wollen, son-
dern so arbeiten, wie es diese Berater für richtig halten. 

Aus der Sicht von beteiligten Managern an Entwicklungsprozessen sind deren 
Ängste49 und Selbstzweifel auf der individuellen Ebene kaum noch zu bearbeiten. 
Für Freimuth/Stoltefaut50 haben sie ihre Ursache nicht mehr im individuellen 

 
43 vgl. zu den Forschungsrichtungen Mingers: Organisationsberatung 1996, S. 22f.; zum Beratungs-

ansatz allgemein Zwingmann: Dissens 1998 
44 vgl. Königswieser: Gedanken 1991, S. 184f.; zum Beitrag des Beraters im Management von Kom-

plexität in Unternehmen vgl. Wagner: Komplexität 1990, S. 320f. 
45 vgl. Titscher: Intervention 1991, S. 311 
46 vgl. Exner/Königswieser/Titscher: Unternehmensberatung 1987, S. 267 
47 vgl. Borwick: Beratung 1993, S: 364 
48 vgl. Titscher: Beratung 1997, S. 52 
49 vgl. Greif/Kurtz: Angstkontrolle 1999, S. 33ff., die Emotionalität in Innovationsprozessen einen 

hohen Stellenwert einräumen 
50 vgl. Freimuth/Stoltefaut: Manager 1997, S. 114; Freimuth: Angst 1999, S. 13ff. 
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Versagen, sondern im systemischen Zusammenhang, der, so die Autoren, einen 
generellen Diskurs verlangt.51 

(b) Expertenberatung und Prozessberatung 

Die Unterscheidung zwischen Experten- und Prozessberatung verdeutlicht das 
unterschiedliche Verständnis des Beratungsprozesses und die unterschiedlichen 
Vorgehensweisen in der Beratung:52 
Bei der Expertenberatung delegiert der Klient ein Problem an den Berater und 
erwartet einen Lösungsvorschlag z. B. bei Problemen in einer Abteilung oder 
einem Projektteam. Diese Arbeitsbeziehung funktioniert jedoch nur, wenn der 
Klient auch in der Lage ist, das Problem richtig zu diagnostizieren und an den 
Berater zu kommunizieren. Dies findet häufig gar nicht statt oder Berater erar-
beiten Lösungsvorschläge, die nicht zu den intendierten Zielen der Klienten füh-
ren. Mit steigender Komplexität der Probleme ist es häufig nicht mehr möglich, 
ein Problem von außen überhaupt zu lösen.53 

In der Prozessberatung liefert der Berater keinen Lösungsvorschlag, sondern die 
Lösung wird innerhalb des Klientensystems erarbeitet. Die Beteiligten sollen die 
Lösungen selbst erarbeiten, der Berater ist dabei Prozessbegleiter. In diesem 
klientenzentrierten Vorgehen wirkt der Berater als Katalysator und Moderator von 
im Klientensystem selbst initiierten und gesteuerten Veränderungsprozessen.54 

So sieht auch Fatzer55 in Anlehnung an Schein in den heute praktizierten Bera-
tungsansätzen drei Grundannahmen: 
• Als Experte stellen die Berater dem Klienten Informationen zur Verfü-

gung und erarbeiten die Lösung(en), wobei der Berater weiß, was das 
Problem ist, welche Lösung benötigt wird und woher die Lösung kom-
men kann. Die Klienten empfinden jedoch die so entstandenen Emp-
fehlungen zunehmend als unzureichend oder nicht umsetzbar. 

 
51 in einem neueren Beitrag sieht Freimuth wieder eine Bearbeitung auf individueller Ebene durch 

Coaching (Freimuth/Zirkler: Emotionalität 1999, S.227ff.) 
52 vgl. König/Vollmer: Organisationsberatung 1997, S. 47ff.; Schütte unterscheidet in inhaltsorien-

tierte und prozessorientierte Beratung (Schütte: Unternehmensberatung 1996, S. 34) 
53 zur Problematik der Expertenüberforderung in komplexen Systemen vgl. Perrow: Katastrophen 

1989 
54 vgl. Staehle: Management 1991, S. 897; Malte W. Wilkes, der Präsident des Bundesverbandes 

Deutscher Unternehmensberater, sieht einen ähnlichen Veränderungsprozess: Der gute Berater 
»verlagert die Sichtweise von der Struktur zum Prozess und verfolgt weniger die Hierarchie einer 
Organisation, sondern mehr die Organisationsprinzipien. Gute Berater sind imstande, verschiedene 
Modelle ohne Vorurteile zu betrachten, ohne zu sagen, das eine sei fundamentaler als das andere. 
Berater sind nicht auf der Suche nach Wahrheit, sondern nach Annäherung zum Erfolg« (Frankfur-
ter Allgemeine Zeitung, Beilage Berater und Dienstleister vom 16.11.98, S. B1) 

55 vgl. Fatzer: Prozessberatung 1992, S. 116 in Anlehnung an Schein: Organisationsberatung 1993, 
S. 406ff. (englische Ausgabe früher) 
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• Der Berater als Arzt übernimmt die Verantwortung für die richtige Di-
agnose des Problems seines Patienten und dessen angemessener Lö-
sung, wobei der Klient unter einer Unzulänglichkeit leidet, deren Ursa-
chen ihm aber unbekannt sind. In der Regel verabreicht der Berater 
aufgrund seiner Diagnose der Organisation eine bestimmte »Medi-
zin«56. Schwächen finden sich hier meist in einer möglichen Inkorrekt-
heit der Diagnose und den daraus resultierenden falschen Empfehlun-
gen durch den Berater. 

• Mit dem Prozessberater behält der Klient während des gesamten Bera-
tungsprozesses die volle Verantwortung für sein Problem, der Berater 
hilft ihm, die prozesshaften Ereignisse in seiner Umgebung wahrzu-
nehmen, zu interpretieren und angemessen zu handeln. Der Klient ist 
voll in den diagnostischen Prozess involviert, ein vollständiges Verste-
hen eines Problems ist jedoch erst dann möglich, wenn verdeckte und 
unbewusste Aspekte beleuchtet werden. Nach der Identifizierung der 
Problembereiche kann der Berater zusätzlich die Rolle des »Arztes« o-
der Experten (siehe oben) einnehmen. Dabei ist Prozessberatung so-
wohl bei einzelnen Führungskräften und Mitarbeitern als auch bei 
Gruppen und Teams anwendbar. 

 
Schein57 hat die Voraussetzungen für Prozessberatung in Unternehmen detailliert 
dargestellt: 
• «Klienten wissen, dass etwas nicht stimmt, aber sie wissen im allgemei-

nen nicht, worin das Problem besteht, und brauchen darum Hilfe bei 
der Problemdefinition. 

• Klienten haben konstruktive Absichten und werden von Zielsetzungen 
und Werten motiviert, die der Berater akzeptieren kann. Der ganze Pro-
zess funktioniert nicht, sollte der Klient den Berater zu manipulieren 
oder für politische Zwecke einzuspannen suchen. 

• Bei den meisten organisationsbezogenen Problemen gewinnt der Klient 
aus der Beteiligung am diagnostischen Prozess viel, da er lernt, wie zu-
künftige Probleme zu diagnostizieren sind . 

• Der Klient kann zukünftige Probleme dann ohne einen Berater lösen, da 
dieser einige seiner Fähigkeiten, Perspektiven und Einsichten an seinen 
Klienten weitergegeben hat.« 

 
Staute, ein Kritiker der klassischen Unternehmensberatung, nennt diese Prozess-
beratung die Teamarbeit von Internen und Externen, die zur Transparenz des 
Beratungsprozesses beitragen kann.58 Dabei bringen die externen Berater me-
thodisches Know-how ein, vom Klient/Kunden kommen die sachbezogenen In-
puts. Dabei bekommen die Consultants effiziente Informationen über die Orga-

 
56 vgl. Wohlgemuth: Organisationsberatung 1991, S. 143 
57 Schein: Organisationsberatung 1993, S. 412 und Schein: Process consulting 2 1987, S. 21 (Über-

setzung des Verfassers) 
58 vgl. Staute: Consulting 1996, S. 216ff. 
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nisation; der Klient sieht, wie die Berater arbeiten und bringt seine Interessen 
und Sichtweisen ein. 

Systemische Beratung ist zunächst einmal Prozessberatung, wobei im späteren 
Beratungsverlauf – je nach Thematik – die Anteile von Prozess und Expertenbera-
tung unterschiedlich sein können. Die Rolle des Beraters ist dabei, die zur Verfü-
gung stehenden Ressourcen zu nutzen, die Ausblendung von möglichen Lö-
sungsmöglichkeiten zu vermeiden und zusammen mit dem Klienten eine Lösung 
zu finden, die dieser als seine eigene akzeptieren kann.59 Bei einzelnen Klienten, 
die sich über persönliche Ziele klar werden wollen, steht die Prozessberatung im 
Vordergrund. Wenn die Sicht eines Teams zu Problemen der Zusammenarbeit 
erfasst werden soll, ist ebenfalls zunächst Prozessberatung zu empfehlen. Sollen 
Veränderungen überlegt werden, können sowohl das Team als auch der Berater 
Handlungsalternativen im Sinne einer Expertenberatung benennen. Dabei ist, so 
Rückle, »der Prozess (...) Motor des Systems und nicht wie früher Ordnung das 
Gesetz der Organisation«60. 

Der Aufbau einer effizienten Beraterbeziehung ist vor allem in der Prozessbera-
tung langwierig und verlangt ein Umdenken bei Klienten und Organisationsmit-
gliedern, denn dieser Beratungsansatz baut mehr auf Kooperation und Teamfä-
higkeit als auf die Expertenmacht des Beraters auf.61 

Eine Auswahl der Unternehmensberatungsliteratur aus den Jahren 1991 bis 1998 
findet sich in Tabelle 1, die im folgenden im Überblick dargestellt wird:62 
• Im Darstellungsformat der Publikationen gibt es erhebliche 

Unterschiede. Die wissenschaftlich-theoretische Literatur ist einerseits 
mit Sammelwerken von Aufsätzen63 (die sogenannten »Reader«) und 
andererseits mit wissenschaftlichen Ausarbeitungen64 (meist 
Dissertationen) vertreten. Im Gegensatz dazu die Praxisratgeber65, die 
mit Checklisten und Tips den Umgang mit Beratern erleichtern wollen 
und z. T. mit der Beraterbranche regelrecht »abrechnen«. Dazwischen 

 
59 vgl. König/Vollmer: Organisationsberatung 1997, S. 49f. 
60 Rückle: Coaching 1992, S. 17 
61 vgl. Wohlgemuth: Organisationsberatung 1991, S. 146 
62 Auf eine Kategorisierung wie z. B. bei Steyrer: Unternehmensberatung 1991, S. 3ff. wurde verzich-

tet. Bei Steyrer findet sich auch eine chronologische Auflistung der wichtigsten deutschsprachigen 
Buchpublikationen zur Unternehmensberatung (S. 5ff.) aus den Jahren 1971 bis 1988, die keinen 
Eingang in diese Tabelle fanden. 

63 u. a. Hofmann: Unternehmensberatung; Wacker: Management-Beratung 1991; Wohlge-
muth/Treichler: Unternehmensberatung 

64 u. a. Strasser: Unternehmensberatung 1993; Mingers: Organisationsberatung 1996; Schrädler: 
Unternehmensberatung 1996 

65 u. a. Leciejewski: Berater 1996; Staute. Consulting-Report 1996; Block: Consulting 1997; Zim-
mermann: Klasse 1997 
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sind die sogenannten Handbüchern66 angesiedelt, die theoretische 
Zusammenhänge der Unternehmensberatung darstellen und praxisnahe 
Beispiele liefern. 

• Die Perspektive von Unternehmensberatung reicht von der klassischen 
Beratung67 (z. T. mit der Unterscheidung zwischen interner und 
externer Unternehmensbera tung) bis zur systemischen Beratung68. 
Außerdem werden spezielle Perspektiven von Beratung angeboten, z. B. 
in Form von psychologischen Aspekten69 und projektbezogenen 
Interaktionsprozessen70. 

• Die Inhalte/Ergebnisse/Thesen sind – je nach Darstellungsformat (siehe 
oben) – mehr auf die theoretische Aufarbeitung71 oder mehr auf die 
praktische Ausgestaltung von Beratungsbeziehungen72 konzentriert. 

• Die Zielgruppen für die einzelnen Publikationen reichen von Wissen-
schaftlern73 über Unternehmensberater74 bis zu Führungskräften75. Ei-
nige Veröffentlichungen haben sowohl Wissenschaftler und 
Führungskräfte76 bzw. Führungskräfte und Unternehmensberater77 als 
Leserzielgruppe im Auge. 

 
Aufgrund der Unterschiedlichkeiten in der Darstellung von 
Unternehmensberatung zeigt sich, dass zwei Formen überwiegen – die 
Praktikerliteratur und die wissenschaftlich orientierte Literatur. Beide Formen 
erscheinen unzureichend: die Praktikerliteratur formuliert Erfahrungen, ohne sie 
systematisch zu prüfen; die wissenschaftlich orientierte Literatur vernachlässigt 
die situativen Faktoren des Interaktionsprozesses. Ziel der anschließenden 

 
66 u. a. Kubr: Consulting 1996; Niedereichholz: Unternehmensberatung; Titscher: Beratung 1997; 

Hummel/Zander: Unternehmensberatung 1998 
67 u. a. Strasser: Unternehmensberatung 1993; Kubr: Consulting 1996; Schütte: Unternehmensbera-

tung 1996; Block: Consulting 1997 
68 u. a. Wimmer: Organisationsberatung 1992; Mingers: Organisationsberatung 1996; Schrädler: 

Unternehmensberatung 
69 Hofmann: Unternehmensberatung 1991; Hofmann/Rosenstiel/Zapotcky: Unternehmensberater 

1991 
70 Wohlgemuth/Treichler: Unternehmensberatung 1995; Titscher: Beratung 1997 
71 u. a. Hofmann: Unternehmensberatung 1991; Strasser: Unternehmensberatung 1993; Schrädler: 

Unternehmensberatung; Schütte. Unternehmensberatung 1996 
72 u. a. Leciejewski: Berater 1996; Staute: Consulting-Report 1996; Block: Consulting 1997; Hum-

mel/Zander: Unternehmensberatung 1998 
73 u. a. Hofmann: Unternehmensberatung 1991; Strasser: Unternehmensberatung 1995: Schrädler: 

Unternehmensberatung 1996; Schütte: Unternehmensberatung 
74 u. a. Kubr: Consulting 1996; Niedereichholz: Unternehmensberatung 1996; Block: Unternehmens-

berater 1997; Hummel/Zander: Unternehmensberatung 1998 
75 u. a. Leciejewski: Berater 1996; Staute: Consulting-Report 1996; Zimmermann: Klasse 1997;  
76 u. a. Wacker: Management-Beratung 1991; Wimmer: Organisationsberatung 1992; Mingers: Orga-

nisationsberatung 1996 
77 Wohlgemuth/Treichler: Unternehmensberatung 1995; Titscher: Beratung 1997 
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empirischen Arbeit ist es deshalb, eine Brücke zwischen diesen beiden Formen 
der Darstellung zu schlagen. 
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Tabelle 1: Ausgewählte Unternehmensberatungsliteratur der 90er Jahre im Überblick 

Autor/en, Kurztitel, Jahr Darstellungsformat Perspektive von Unternehmensbera-
tung 

Inhalte/Ergebnisse/Thesen Zielgruppe 

Hofmann: 
Unternehmensberatung 
1991 

Reader mit wissen-
schaftlichen Artikeln 

Systemische Organisationsberatung, 
psychologische Aspekte 

Theorieüberblick, Reorganiati-
onsprozesse, Rollentheorien, Inter-
ventionstechniken, Beratung in 
Klein- und Mittelbetrieben 

Wissenschaftler 

Hofmann/Rosenstiel/ 
Zapotoczky: 
Unternehmensberater 
1991 

Reader mit wissen-
schaftlichen Artikeln 
und Fallbeispielen 

psychologische Aspekte der Unter-
nehmensberatung 

Beratungsbegriff, Psychodynamik in 
Beratungsbeziehungen, Organisati-
onspsychologie, sozio-kulturelle 
Dimensionen 

Psychologen, Wissen-
schaftler 

Wacker: Management-
Beratung 
1991 

Reader mit wissen-
schaftlichen Artikeln 
und Fallbeispielen 

klassische externe Beratung Internationale Managementberatung 
u. a. neue Bundesländer, Westeuro-
pa, Osteuropa, Entwicklungsländer 

Wissenschaftler, Füh-
rungskräfte 

Wimmer: 
Organisationsberatung 
1992 

Reader mit wissen-
schaftlichen Artikeln 
und Fallbeispielen 

Systemische Organisationsberatung Prozessberatung und Interventions-
strategien; Systemische Projektma-
nagement, Coaching und Supervision 
als Methoden; Arbeitsfelder u. a. 
Personalentwicklung 

Wissenschaftler, Füh-
rungskräfte 

Strasser: 
Unternehmensberatung 
1993 

Wissenschaftliche Aus-
arbeitung (Dissertation) 

klassische externe Beratung Symmetrische Beratungsbeziehun-
gen als Basis des offenen Informati-
onsflusses; Aufbau eines unterneh-
mensindividuellen Konsultations-
handbuches 

Wissenschaftler 



Erster Teil – Wissenschaftlicher Bezugsrahmen/Modelle in der Literatur  – Seite 35 
 

Wohlgemuth/Treichler: 
Unternehmensberatung 
1995 

Reader mit Fachartikeln Projektbezogener Interaktionspro-
zess; Beratersystem hilft das Er-
folgspotential des Klientensystems 
zu optimieren; Interaktionsprozess 
zwischen Unternehmer und Berater 

spezielle Leistungen u. a. Empower-
ment, Business Reengineering, Iden-
titätsentwicklung; branchenorien-
tierte Beratung u. a. Banken, Versi-
cherungen, Gesundheitswesen 

Führungskräfte, Unter-
nehmensberater 

Kubr: Consulting 1996 Handbuch mit Checklis-
ten, Berateradressen, 
Vertragsgestaltung 

klassische externe Beratung Aufbau und Ausgestaltung von Bera-
tungsbeziehungen 

Unternehmensberater 

 

(Fortsetzung Tabelle 1: Ausgewählte Unternehmensberatungsliteratur der 90er Jahre im Überblick) 

Autor/en, Kurztitel, Jahr Darstellungsformat Perspektive von Unternehmensbera-
tung 

Inhalte/Ergebnisse/Thesen Zielgruppe 

Leciejewski: Berater 
1996 

Praxisratgeber mit Be-
rateradressen, Tipps 
zum Umgang mit Bera-
tern, Vertragsgestal-
tung 

klassische externe Beratung Beratung allgemein u. a. Personalbe-
ratung, Medienberatung; Internatio-
nale und mittelständische Unter-
nehmensberatung, Informations-
technologie-Beratung 

Führungskräfte 

Mingers: 
Organisationsberatung 
1996 

Wissenschaftliche Aus-
arbeitung (Dissertation) 

Systemische externe Beratung; Re-
flexionsschleifen der Intervention: 
Beobachtung des Klientensystems, 
des Beratungssystems und des Bera-
tersystems selbst durch das Berater-
system; Hypothesenbildung; Zielset-
zung und Planung der Intervention; 
Umsetzung der Intervention; Refle-

Praxis einer systemischen Beratung 
anhand einer Fallstudie der CON-
NECTA; Beobachtungen und Inter-
ventionen des Beratersystems; Bera-
tung im Spannungsfeld der »Dop-
pelbödigkeit« der Kommunikation 

Wissenschaftler, Füh-
rungskräfte 
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xion der (un)beabsichtigten Wirkun-
gen der Intervention 

Niedereichholz: 
Unternehmensberatung 
1996 

Handbuch klassische externe Beratung, Erar-
beitung, Planung und Realisation von 
Problemlösungen 

Management und Marketing einer 
Unternehmensberatung  

Unternehmensberater 

Schrädler: 
Unternehmensberatung 
1996 

Wissenschaftliche Aus-
arbeitung (Dissertation) 

externe systemische Beratung kom-
plexer Sozialsysteme als Interakti-
onsprozess zwischen Berater und 
Klient 

Organisationstheorie als Ausgangs-
basis; Selbstverständnis des Beraters 
für komplexes Innenleben der Un-
ternehmung; Gestaltung von Inter-
aktionsabläufen; Beratung als Inter-
vention, die Irritationen und Selbst-
reflexion beim Klienten auslöst, 
mündet in Strukturveränderungen 
und systemischem Lernen 

Wissenschaftler 
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(Fortsetzung Tabelle 1: Ausgewählte Unternehmensberatungsliteratur der 90er Jahre im Überblick) 

Autor/en, Kurztitel, Jahr Darstellungsformat Perspektive von Unternehmensbera-
tung 

Inhalte/Ergebnisse/Thesen Zielgruppe 

Schütte: 
Unternehmensberatung 
1996 

Wissenschaftliche Aus-
arbeitung (Dissertation) 

klassische externe Beratung, speziell 
Gründungsberatung 

Beratungssystem, Leistungsspekt-
rum der Unternehmensberatung, 
Entscheidungs- und Beratungspro-
zess, empirische Erhebung mittels 
Fragebogen 

Wissenschaftler 

Staute: 
Consulting-Report 
1996 

Praktikerbuch, »Ab-
rechnung« mit dem 
Beratergewerbe 

klassische externe Beratung Beratermarkt, Berater und Berater-
produkte, Problembereiche u. a. 
Legitimation der Entscheidung durch 
Berater, aber auch: der Nicht-
Entscheidung; Kritik am traditionel-
len Ansatz; Strategien, u. a. Verzicht 
auf Consultants, Teamarbeit von 
Internen und Externen 

Führungskräfte 

Block: Consulting 1997 Ratgeber mit persönli-
cher Ansprache, Check-
listen, Handlungsemp-
fehlungen 

klassische externe Beratung Beratungsprozess, Vertragsgestal-
tung, Widerstände, Problemermitt-
lung, Datensammlung, Feedback 

Unternehmensberater 

Titscher: Beratung 1997 Handbuch mit Hilfestel-
lung zur Gestaltung von 
Beratungssituationen, 
Beraterauswahl 

Beratung als Lernprozess, unter-
stützt durch Systemexterne; Bear-
beitung von Interaktionsmustern 
durch Anregungen zur Neuinterpre-
tation, anschlußfähige Interventio-
nen, Vergleich von Selbst- und 

Diagnose vor dem eigentlichen Bera-
tungsauftrag und evtl. anschließen-
der Abbruch der Beratungsbezie-
hungen: Typologie von Beraterrollen, 
Veränderungstheorien, Diagnose 

Unternehmensberater, 
Führungskräfte 
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Fremdbeschreibung und Intervention, Beratungserfolg 

Zimmermann: 
Klasse 1997 

Praktikerbuch, »Ab-
rechnung« mit dem 
Beratergewerbe, Frage-
bögen und Selbstanaly-
se 

klassische externe und interne Bera-
tung 

Rekrutierung der Unternehmensbe-
ratungen, Ablauf von Beratungen, 
Tricks und wie sich der Unternehmer 
wehren kann 

Führungskräfte 

Hummel/Zander: Un-
ternehmensberatung 
1998 

Handbuch mit Checklis-
ten, Musterverträgen 

klassische externe Beratung Trend zur Spezialisierung/Allianzen, 
Internationalisierung 

Führungskräfte 
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3. Der Beratungsprozess als Orientierungsrahmen 

(a) Interaktion zwischen Berater und Klient 

G. und R. Lippitt78  als Schüler von Lewin79 unterscheiden sechs Phasen eines 
Beratungsmodells: Kontakt und Einstieg, Kontrakt und Aufbau einer Arbeitsbe-
ziehung, Problemdefinition und Diagnose, Zielsetzung und Vorgehenspläne, 
Durchführung und Erfolgskontrolle sowie Sicherung der Kontinuität. Dieses an 
zeitlichen Aspekten orientierte Schema wurde durch sachlogische Gliederung des 
Beratungsprozesses erweitert. Elfgen/Klaile80 entwickelten eine Einteilung in 12 
Phasen: Identifikation des Problembereichs, Strukturierung des Problems, Be-
schreibung/Festlegung des Beratungsziels, Durchführungsplanung, Vertragsges-
taltung, Informationsbeschaffung, Informationsbearbeitung, Generierung von 
Lösungsalternativen, Bewertung der Lösungsalternativen, Ergebnispräsentation 
und Empfehlung, Implementierung sowie Realisierung. Dabei kommt es zu Rück-
koppelungen zwischen den Teilschritten, Wiederholungen der Teilschritte sind 
nicht ausgeschlossen. 

Klassisch läuft der Beratungsprozess z. B. nach Kubr81 ab: Eröffnung mit Erstkon-
takt, erste Problemdiagnose, Vertrag; Diagnose mit Problemanalyse, Recherche, 
Faktenanalyse, Feedback zum Klienten; Tätigkeitsplanung mit Entwicklung von 
Problemlösungen, Alternativen, Vorschläge an Klienten, Umsetzungsplanung; 
Umsetzung mit Assistenz, Feinabstimmung der Vorschläge, Training; Ende der 
Beratung mit Evaluation, Schlussbericht, Pläne für Folgeauftrag oder Ausschei-
den. 

Für Titscher82 beginnt der Beratungsprozess nach der Anfrage mit ersten An-
nahmen vor dem Erstkontakt, die schon die Problemdefinition auslösen. Dann 
wird die Unterscheidung zwischen Auftraggeber und Klientensystem diskutiert. 
Nach der Entscheidung Abbruch oder Diagnoseauftrag ist der Auftrag beendet 
oder es erfolgt die Diagnose mit Annahmen und Rückspiegelungen – dies unter-
scheidet das Prozessmodell von denen der klassischen Beratung. Im Anschluss 
kommt es entweder zur Beendigung der Beratungsbeziehungen oder zum Auf-
trag. Nach der Prozessplanung wird dieser Auftrag mit der Definition des Setting 
durchgeführt. In der folgenden Interventionsstrategie wird die zeitliche Struktur 
festgelegt, das Vorgehen abgestimmt sowie Themen und Modellvorstellungen 

 
78 vgl. Lippitt/Lippitt: Beratung 1984, S. 18ff. 
79 dessen Modell »Unfreezing – Changing – Refreezing« auch Edgar H. Schein folgt, der Begründer 

der Prozessberatung (Process consulting 2 1987, S. 93ff) 
80 vgl. Elfgen/Klaile: Unternehmensberatung 1987, S. 65ff.; auch bei Hummel/Zander: Unterneh-

mensberatung 1998, S. 100 
81 vgl. Kubr: Consulting 1996, S. 22 und ausführlich ab S. 141 
82 vgl. Titscher: Beratung 1997, S. 74ff. 
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artikuliert. Die Situation Interventionen beinhalten die Umsetzung der Interventi-
onsstrategie, zum Schluss wird auf den gesamten Prozess zurückgeblickt, die 
Nachbetreuung festgelegt und ein möglicher weiterer Kontakt zwischen Berate-
nem und Berater geregelt. 

In diese Richtung argumentiert auch Fatzer83, der die erste Phase »Kontakt und 
Vertrag« ebenfalls als wichtigste bewertet, denn dort wird auf gegenseitige Zu-
stimmung und wirkliche Gegenleistung (ehrliches Engagement) aufgebaut. Auch 
für Neuberger84 beginnt Beratung schon mit dem ersten Kontakt, denn es werden 
z. B. »Erwartungen, Ängste, Bedürfnisse oder Hoffnungen geweckt, Beziehungen 
gesponnen, Wissen transferiert und Identitäten präsentiert« 

(b) Konflikte im System Berater und Klient 

Grundsätzlich treffen in jeder Form der Beratung Menschen auf Menschen, eben 
Berater auf Klienten. Hinter den rationalen, fachlichen Ursprüngen und dem 
Wunsch nach einer Beratung sind rollenspezifische Beziehungen von großer Be-
deutung. Sie werden in der klassischen Betrachtungsweise von Unternehmensbe-
ratung oft ausgespart. 

Einen umfassenden Entwurf über Beratungsbeziehungen und den Ursprung von 
Konflikten während eines Unternehmensberatungsprozesses hat Michael Hof-
mann85 entworfen: Er hat versucht, die Psychodynamik in den Berater-Klienten-
Beziehungen näher zu beleuchten, wobei er – aufbauend auf den Erkenntnissen 
des Freudschülers Erik H. Erikson – Phasen der Psychodynamik vom frühkindli-
chen Stadium bis zum Berufsleben aufzeigt und mit den Folgen einer möglichen 
Beratungsbeziehung konfrontiert. Daraus entwickelt er fünf idealtypische Grund-
charaktere und setzt diese miteinander in Beziehung, wobei u. a. Vertrauen, Ord-
nung und Verlässlichkeit, Konfliktvermögen, Selbstwert, Liebesfähigkeit sowie 
Führungs- und allgemeine Verantwortung eine Rolle spielen. Er kommt zum 
Schluss, dass der Beratungserfolg im hohen Maße von den gelingenden Bera-
tungsbeziehungen abhängig ist. Hat der Berater Einsicht in die Grenzen seiner 
eigenen Persönlichkeit (z. B. durch Selbstanalyse), kann er dieses Wissen in die 
Beratung einbringen. 

Angelehnt an zehn Phasen eines Beratungsprozesses hat Hofmann86 in einer äl-
teren Publikation eine Reihe von Basiskonflikten zwischen Beratern und Klienten 

 
83 vgl. Fatzer: Phasendynamik 1993, S. 66 
84 Neuberger: Beratung 1997, S. 29 
85 vgl. Hofmann: Psychodynamik 1991, S. 37ff und Hofmann: Aspekte 1991, S. 217ff. 
86 vgl. Hofmann: Beratungsprozess 1989, S. 239ff. Die zehn Phasen sind: Bekannt sein oder Bekannt 

werden; Persönliche Begegnung; Vorklärung des Problems; Vertragsverhandlung/Abschluß; Klä-
rung des echten Problems; Präsentation des Problems und Vorschläge; Durchführungsphase; Vor-
bereitung auf den Abschluß der Beratung; Erstellung des Beratungsschlußberichtes; Eventualpha-
se/Nachberatung 
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identifiziert, die zum vorzeitigen Ende einer Beratungsbeziehung führen können: 
Schon vor der ersten Begegnung werden wechselseitige Erwartungen und Bilder 
von der jeweils anderen Persönlichkeit erzeugt, die bei der realen Begegnung zu 
Enttäuschungen aber auch zu unerwartet erfreulichen Erlebnissen führen können. 
Die Schwierigkeiten mit der Einschätzung der wirklichen Qualifikation des ande-
ren gehen einher mit dem Vorurteil des ersten Eindruckes. Im ersten Basiskon-
flikt spricht Hofmann von einer schweren narzisstischen Kränkung auf der unbe-
wussten Ebene des Klienten, der Hilfe von außen in Anspruch nehmen muss und 
damit seine eigene Unfähigkeit demonstriert. Dem Berater als unangenehmen 
Eindringling muss der Klient dann ständig beweisen, dass er die anstehenden 
Probleme selbst lösen kann und den Berater eigentlich nicht braucht. 

Im Konfliktbereich der Machtausübung wird Macht missbraucht, um bestimmte 
Vertragsziele zu erreichen. Je nach Stärke der Interaktionspartner reicht die Skala 
von vertragslosen Zuständen, die unter der Gnade der jeweiligen mündlichen 
Verlängerung stehen, und sehr exakter Vereinbarungen, die von Beratungsfirmen 
diktiert werden. Kommt es zur Aufdeckung der echten Problemlage, weicht diese 
meist mehr oder minder stark von den ursprünglichen Vorstellungen des Klien-
ten ab. Es kommt zu Konflikten, wenn diese Klientenwünsche Alibicharakter be-
sitzen oder drastischer: wenn die echte Problemlage bewusst oder unbewusst 
Ängste bei Klienten auslöst. Der Berater kann in einen Interessenkonflikt geraten: 
Seine Integrität und seine existentiellen Interessen sind gefährdet, wenn er die 
»Wahrheit« sagt. Nach Konflikten in der Durchführung von Lösungsvorschlägen 
entstehen Probleme in der Ablösungsphase. Gerade bei besonders gut verlaufe-
nen Beratungsprozessen können Tendenzen zur »Verewigung« oder zu einer 
ständigen Hinauszögerung des Beratungsendes entstehen. 

Petra Carqueville87 hat sich ebenfalls mit den Rollen von Beratern und Klienten 
beschäftigt. Sie unterscheidet zwischen asymmetrischen Berater-Klienten-
Beziehungen (klassische Rollenverteilung, Abhängigkeit des Klienten vom Bera-
ter) und symmetrischen Berater-Klienten-Beziehungen (Rollentausch, offene und 
kooperative Lernatmosphäre). Carqueville plädiert für eine gemeinsame Problem-
lösung durch Berater und Klient im Sinne einer Prozessberatung durch Begleitung 
kultureller Veränderungen im Unternehmen, verständigungsorientiertem Berater-
vorgehen und Erlernen des ablaufenden Problemlösungs- und Wandlungspro-
zesses seitens des Klienten. Schrädler88 hat diese Perspektive des interaktionsbe-
zogenen Beratungssystems aufgenommen und begreift Beratung als Intervention 
in ein soziales System. In seinem Grundmodell der Intervention folgen den kom-
munikativen Handlungen des Beraters die Irritationen im Klientensystem, die 
Anregungen zur Selbstreflexion des Klienten geben sollen. Diese Anregungen 

 
87 vgl. Carqueville: Analyse 1991, S. 247ff. (frühere Arbeiten sind unter dem Namen Petra Fleisch-

mann veröffentlicht) 
88 vgl. Schrädler: Unternehmensberatung 1996, S. 28ff. und 230ff. 
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sind rückgekoppelt mit den kommunikativen Beraterhandlungen, die dann In-
formationen im System generieren. Diese führen schließlich zu Strukturverände-
rungen und systemischem Lernen – begleitet von Widerständen und Konflikten, 
die der Berater z. T. selbst provoziert und als produktives Mittel der Selbstverän-
derung des Klientensystems einsetzt. 

Die Basis der Berater-Klienten-Beziehung wird schon im Anlas gelegt, der zur 
Beratung führt.89 Der »Einkauf« von Beratungsleistungen zum Ausgleich von 
momentanen Kompetenzdefiziten führt zu anderen Beratungsbeziehungen als 
das Hinzuziehen eines Beraters des Management, das Veränderungswillen be-
weist. In beiden Fällen kann der Berater im Verlauf der Beratung aber versuchen 
herauszufinden, welche Problem- und Interessenlagen hinter dem Beratungsan-
lass stehen. Wesentlich ist dabei die Unterscheidung zwischen Auftraggeber und 
Klientensystem. 

C. Modelle des Designmanagement im Kontext von 
Produktentwicklungsprozessen 

Im folgenden werden die Modelle des Designmanagement unter dem prozessua-
len Verständnis beleuchtet und die Schnittstellen zwischen Design, Technik und 
Marketing näher untersucht: Anknüpfend an den Prozess einer Unternehmensbe-
ratung aus dem vorherigen Kapitel werden hier die personelle und organisatori-
schen Voraussetzungen sowie die daraus entstehende Konflikte herausgestellt. 
Es schließt sich die Darstellungen von bereits vorliegenden empirischen Untersu-
chungen in der Designmanagementliteratur an. Zum Schluss werden die externe 
(Unternehmens-)Beratung und die Designmanagementprozesse verknüpft. 

1. Einordnung in das Verständnis von Management 

Inzwischen sind eine Reihe von wissenschaftlichen und praxisorientierten Arbei-
ten zum Thema »Designmanagement« erschienen.90 In Anlehnung an das klassi-
sche Managementverständnis91 lassen sich im Designmanagement Designpla-
nung, –organisation und –kontrolle unterscheiden. Es ist sinnvoll, in strategische 

 
89 vgl. Titscher: Beratung 1997, S. 61F. 
90 vgl. u. a. Felber: Designmanagement 1984; Kicherer: Industriedesign 1987; Oakley: Design Mana-

gement 1990; Lenzen: Industriedesign 1993; Rummel: Designmanagement 1995; zur praxisorien-
tierten Literatur siehe außerdem Tabelle 2. Aufgabe dieser Arbeit ist es nicht, diese unterschiedli-
chen Ansätze und deren historische Entwicklung ausführlich darzustellen, dies tun z. B. Kicherer: 
Industriedesign 1987, S. 162ff.; Spies: Designmanagement 1993, S. 70ff.; Meyer-Kortwig: De-
signManagement 1997, S. 21ff.; einen subjektiven Querschnitt bietet das Design Management 
Journal in o.V.: Views 1998, S. 14ff 

91 vgl. z. B. Staehle: Management 1991 und Steinmann/Schreyögg: Management 1993 
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und operative Managementaufgaben zu differenzieren92, wobei die strategischen 
Aufgaben in langfristigen und grundsätzlichen Vorgehensweisen begründet sind, 
die operativen eher einzelfallorientiert und projektbezogen sind.93 

Im Rahmen von Führung und Personaleinsatz als weitere Managementfaktoren 
interessiert hier das Designmanagement im Kontext von Produktentwicklungs-
prozessen auf der operativen Ebene – der Einsatz in Projekten im Rahmen eines 
erfolgreichen Designprozesses.94 Es wird das Spannungsfeld der Funktionsberei-
che im Design näher beleuchtet und Designmanagement als Mittlerfunktion95 
angesehen. Spies nennt auf der operativen Personaleinsatz-Ebene die Designer-
auswahl und die Projektteam-Zusammensetzung, auf der operativen Führungs-
ebene die Information, Leitung und Ergebnispräsentation als Designmanage-
mentaufgaben. Diese Funktionen und Aufgaben gilt es nun weiterzuverfolgen 
und sich zunächst mit dem Designprozess als Orientierungsrahmen näher zu 
befassen. 

Die folgende Tabelle 2 zeigt ausgewählte Designliteratur die im folgenden im 
Überblick dargestellt wird: 
• Im Darstellungsformat reicht die Spannweite – wie in der Unterneh-

mensberatungsliteratur – von der wissenschaftlich-theoretischen Lite-
ratur bis zu Praxisratgebern. Bei den theoretischen Publikationen domi-
nieren Dissertationen96 und die Sammelwerke von Aufsätzen97 (die »Re-
ader«). Die »Praktikerbücher« mit konkreten Erläuterungen zur Ausges-
taltung des Designmanagement kommen in den 80er Jahren zunächst 
aus den USA98, Anfang der 90er Jahre folgen Übertragungen auf den 
europäischen Markt99 und schließlich Darstellungen der Situation in 
Deutschland100. Spätestens 1996 ebbt die hohe Zahl von Praxisbüchern 
über Designmanagement ab, es folgen eine Reihe von wissenschaftli-
chen Veröffentlichungen zu speziellen Bereichen des Designmanage-
ment.101 

 
92 vgl. zur Einteilung Topalian: Design Projects 1980, S. 58; Spies: Designmanagement 1993, S. 62f.; 

Lenzen: Industriedesign 1993, S. 182ff.; Rummel: Designmanagement 1995, S. 69ff. 
93 vgl. Spies: Designmanagement 1993, S. 63; Kern spricht an dieser Stelle von einem Wandel zum 

evolutionären Designmanagement, in dem Kommunikation, Kreativität und Innovation als Entwick-
lungsfunktionen die Unternehmensentwicklung beeinflussen (Kern: Design 1998, S. 202ff.). 

94 zur Einordnung vgl. Koppelmann: Produktmarketing 1997, S. 317f. 
95 so auch Rummel: Designmanagement 1995, S. 169; weitere Definitionen gibt Tabelle 2 
96 u. a. Felber: Designmanagement 1984; Kicherer: Industriedesign 1986; Lenzen: Designmanage-

ment 1993; Spies: Designmanagement 1993; Rummel: Designmanagement 1995 
97 u. a. Gorb: Designmanagement 1990; Oakley: Design Management 1990; 
98 u. a. Topalian: Design Projects 1980 
99 u. a. Rat für Formgebung: Design Management 1990; Blaich: Product Design 1993 
100 u. a. Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Bergmann: Produkt-Design; Buck/Vogt: 

Designmanagement 1996 
101 u. a. Mayer: Design 1996; Kiss: Industriedesign 1998 



Erster Teil – Wissenschaftlicher Bezugsrahmen/Modelle in der Literatur  – Seite 44 

• Die Mehrzahl der Veröffentlichungen arbeitet mit der Darstellung von 
empirischen Untersuchung und Fallbeispielen zur Illustration von theo-
retischen Zusammenhängen102, aber auch als Beispiel für die praktische 
Durchführbarkeit103. Bei den »Beispielen für gutes Design« sind immer 
wieder die gleichen Unternehmen wie z. B. Bang & Olufsen, Philips, 
Braun, Wilkhahn oder Erco zu finden104. Erst Mitte der 90er Jahre finden 
sich auch branchenspezifische Auswertungen, z. B für die Automobilin-
dustrie105. 

• Die Feld der Einordnung und das Verständnis von Designmanagement 
ist breit gefächert. Es reicht von operativen Aufgaben des Designmana-
gement106 über die Einordnung in betriebliche Funktionen107 bis zu in-
tegrierten Konzepten im Sinne einer strategischen Ausrichtung aller 
Unternehmensaktivitäten auf das Design108. Je jünger die Veröffentli-
chungen sind, desto ganzheitlicher wird der Ansatz dargestellt. 

• Das Verständnis des Designprozesses in den tabellarisch aufgeführten 
Publikationen lässt sich in zwei große Bereiche aufteilen: einerseits das 
sequentielle Verständnis des Designprozessen109, z. T. mit Rückkoppe-
lungsmöglichkeiten110; andererseits die integrativen und systemischen 
Modelle zu den Phasen eines Designprojektes111. Die unterschiedlichen 
Darstellungen zum Designprozess werden im Anschluss an diese Ta-
belle ausführlich besprochen.112  

 
102 u. a. Felber: Designmanagement 1984; Gorb: Designmanagement 1990; Oakley: Design 

Management 1990; Lenzen: Industriedesign 1993; Kiss: Industriedesign 1998 
103 u. a. Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Rat für Formgebung: Design Management 

1990; Blaich: Product Design 1993; Buck/Vogt: Designmanagement 1996 
104 u. a. Felber: Designmanagement 1984; Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Oakley: 

Design Management 1990; Rat für Formgebung: Design Management 1990; Bergmann: Produkt-
Design 1994; 

105 Rummel: Designmanagement 1995 
106 u. a. Topalian: Design Projects 1980 
107 u. a. Kicherer: Industriedesign 1986; Gorb: Designmanagement 1990; Oakley: Design Man-

agement 1990; Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Rat für Formgebung: Design Manage-
ment 1990; Bergmann: Produkt-Design 1994; Cooper/Press: Design Agenda 1994; Mayer: Design 
1996; Meyer-Kortwig: DesignManagement 1997; Kiss: Industriedesign 1998 

108 u. a. Felber: Designmanagement 1984; Blaich: Product Design 1993; Lenzen: Industriedesign 
1993; Spies: Designmanagement 1993; Meyer: DesignManagement 1994; Rummel: Designman-
agement 1995; Buck/Vogt: Designmanagement 1996 

109 u. a. Topalian: Design Projects 1989; Felber: Designmanagement 1984; Arthur D. Little: 
Designmanagement 1990; Rat für Formgebung: Design Management 1990; Spies: Designman-
agement 1993; Buck/Vogt: Designmanagement 1996; Meyer-Kortwig: DesignManagement 1997 

110 u. a. Kicherer: Industriedesign 1986; Oakley: Design Management 1990;  
111 u. a. Lenzen: Industriedesign 1993; Bergmann: Produkt-Design 1994; Cooper/Press: Design 

Agenda 1994; Rummel: Designmanagement 1995;  
112 siehe S. 43 dieser Arbeit 
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• Die Akteure im Entwicklungsprozess eines Produktes werden in der 
Literatur entweder nicht ausdrücklich erwähnt113 oder sehr umfassend 
erläutert. Bei den ausführlichen Darstellungen werden als Akteure ge-
nannt:114 Design, Ingenieure/Techniker, Betriebswirtschaftler, Control-
ler und Manager im weitesten Sinne. Als Koordinatoren eines Design-
managementprozesses werden in der Mehrzahl der Veröffentlichen die 
»Designmanager« genannt.115 

• Die angestrebten Zielgruppen der ausgewählten Publikationen lassen 
sich in drei großen Gruppen aufteilen: zunächst die Wissenschaftler116, 
dann die Designer117 und schließlich die Führungskräfte in Unterneh-
men118. In einigen Publikationen werden sowohl die wissenschaftlich in-
teressierten Leser als auch Führungskräfte119 bzw. Designer und Füh-
rungskräfte angesprochen120. 

 
113 u. a. Rat für Formgebung: Design Management 1990; Lenzen: Industriedesign 1993; Spies: 

Designmanagement 1993; Meyer: Design Management 1994; Rummel: Designmanagement 1995; 
Mayer: Design 1996; Kiss: Industriedesign 1998 

114 u. a. Kicherer: Industriedesign 1986; Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Oakley: 
Design Management 1990; Cooper/Press: Design Agenda 1994;  

115 u. a. Felber: Designmanagement 1984; Gorb: Designmanagement 1990; Blaich: Product 
Design 1993; Bergmann: Produkt-Design 1994; Buck/Vogt: Designmanagement 1996 

116 u. a. Felber: Designmanagement 1984; Kicherer: Industriedesign 1986; Gorb: Designman-
agement 1990; Lenzen: Industriedesign 1993; Spies: Designmanagement 1993; Mayer: Design 
1996; Kiss: Industriedesign 1998 

117 u. a. Topalian: Design Projects 1980; Blaich: Product Design 1993;  
118 u. a. Arthur D. Little: Designmanagement 1990; Oakley: Design Management 1990; Meyer: 

Design Management 1994;  
119 u. a. Bergmann: Produkt-Design 1994; Cooper/Press: Design Agenda 1994; Rummel: De-

signmanagement 1995 
120 u. a. Buck/Vogt: Designmanagement 1996; Meyer-Kortwig: DesignManagement 1997 
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Tabelle 2: Ausgewählte Literatur zu Modellen des Designmanagement (DM) 

Autor/en, Kurz-
titel, Jahr 

Darstellungsfor-
mat 

Empirische Untersu-
chung/ Fallbeispiele 

Einordnung/ Verständ-
nis von Designmana-
gement 

Verständnis des 
Designprozesses 

Akteure im Entwick-
lungsprozess 

Zielgruppe 

Topalian: 
Design Projects 
1980 

Praktikerbuch Befragung von 242 
Unternehmen in USA 
und Kanada über die 
Schwierigkeiten in De-
signprojekten 

Operatives DM sequentiell und umfas-
send u. a. Geschäfts-
umfeld, Problem, Dar-
stellung, Lösung, Reali-
sation, Nutzung, Aus-
wirkungen 

Designer, Designmana-
ger, Design responsible, 
Design supplier 

Designer 

Felber: 
Designmanage-
ment 1984 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung mit 
Praxisbeispielen 
(Dissertation) 

Fallbeispiele: Olivetti 
(Büroelektronik), Her-
man Miller (Möbel), IBM 
(Büroelektronik), Braun 
(Elektrokleingeräte), 
Rosenthal (Glas und 
Porzellan); Auswertung 
von ca. 100 Fragebogen 
über DM 

Integriertes, strategi-
sches DM als Willlens-
bildung und –
durchsetzung zwecks 
Bewältigung von De-
signaufgaben in der 
Unternehmung 

sequentiell, u. a. von 
der Informationsphase, 
über Ideenfin-
dung/Selektion, Pro-
duktdefinition, Kon-
struktion, Fertigung, 
Markteinführung 

Design, Forschung und 
Entwicklung, Marketing; 
Koordination durch 
Designmanager 

Wissen-
schaftler 

Kicherer: 
Industriedesign 
1986 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Dissertation) 

 Problematiken des In-
dustriedesign und de-
ren innerbetriebliche 
Erstellung; Willensbil-
dung und –
durchsetzung als Auf-
gabenfeld, marktbezo-

spiralförmig und rück-
gekoppelt; Konzeption 
(Analyse, Aufgaben, 
Vorkonzept) und Mate-
rialisierung (Entwurf 
von Designern, Reali-
sierung von Konstrukti-

Designer, Ingenieure, 
Betriebswirtschaftler; 
Koordination durch 
Designdirektoren und 
Designmanager 

Wissen-
schaftler 



Erster Teil – Wissenschaftlicher Bezugsrahmen/Modelle in der Literatur  – Seite 47 
 

gene und unterneh-
mensinterne Ziele, In-
novationsmanagement 
als Orientierung 

on, Realisierung in der 
Produktion) 
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(Fortsetzung Tabelle 2: Ausgewählte Literatur zu Modellen des Designmanagement (DM)) 

Autor/en, Kurz-
titel, Jahr 

Darstellungsfor-
mat 

Empirische Untersu-
chung/ Fallbeispiele 

Einordnung/ Verständ-
nis von Designmana-
gement 

Verständnis des 
Designprozesses 

Akteure im Entwick-
lungsprozess 

Zielgruppe 

Arthur D. Little: 
Designmanage-
ment 1990 

Praktikerbuch Fallbeispiele u. a. Sony 
(Unterhaltungselektro-
nik), Robert Bosch 
(Heimwerkergeräte), 
Wilkhahn (Möbel), Bang 
& Olufsen (Unterhal-
tungselektronik), Braun 
(Elektrokleingeräte), 
Vorwerk (Teppichbo-
den), Erco (Leuchten) 

Design als Teil des 
Unternehmenserfolges; 
Strategischer und ope-
ratives DM als ganz-
heitlicher Ansatz  

sequentiell u. a. Brie-
fing, Rohentwürfe, 
Modelle, Test, Produk-
tion, Vertrieb 

Top-Management, 
Design, Marketing, 
Technik, Konstruktion, 
Produktion, Vertrieb 

Führungs-
kräfte 

Gorb: 
Designmanage-
ment 1990 

Reader mit Ein-
zelaspekten 

Befragung von Unter-
nehmen zu Wahrneh-
mung von Designauf-
gaben, Rollen von De-
signern und Designma-
nagern, Finanzen und 
Organisationsstruktur; 
Fallbeispiele u. a. Ford 
(Automobile), British 
Rail (Transport) 

Effiziente Entwicklung 
von Designressourcen 
in Organisationen zur 
Erreichung von Unter-
nehmenszielen 

 Designer, Manager; 
Koordination durch 
Designmanager und 
Designdirektoren 

Wissen-
schaftler 

Oakley: 
Design Mana-

Reader mit Ein-
zelaspekten des 

Fallbeispiele u. a. Lon-
don Underground, Oli-

DM im Kontext von 
Unternehmen, Bezug 

u. a. spiralförmig von 
der Problemformulie-

Designer, Manager, 
Techniker; Koordination 

Führungs-
kräfte 
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gement 1990 DM vetti (Büroelektronik), 
Bang & Olufsen (Unter-
haltungselektronik); 
Befragung von Mana-
gern über ihre Ansich-
ten zu Design 

zum Designprozess, 
Verbindung zwischen 
Marketing und Design, 
Projektmanagement; 
unterschiedliche Def. in 
den einzelnen Artikeln 

rung über die Problem-
lösung bis zur Übertra-
gung in Produktion und 
Markt und wiederum 
der Problemformulie-
rung usw. 

z. B. durch Designma-
nager 



Erster Teil – Wissenschaftlicher Bezugsrahmen/Modelle in der Literatur  – Seite 50 
 

(Fortsetzung Tabelle 2: Ausgewählte Literatur zu Modellen des Designmanagement (DM)) 

Autor/en, Kurz-
titel, Jahr 

Darstellungsfor-
mat 

Empirische Untersu-
chung/ Fallbeispiele 

Einordnung/ Verständ-
nis von Designmana-
gement 

Verständnis des 
Designprozesses 

Akteure im Entwick-
lungsprozess 

Zielgruppe 

Rat für Formge-
bung: 
Design Mana-
gement 1990 

Reader mit Ein-
zelaspekten des 
DM, Dokumenta-
tion des TRIAD 
Design Projects 

Fallstudien u. a. Black & 
Decker (Aufbewahrung), 
Braun (Kaffeemaschine), 
Canon (Kamera), DEC 
(Videotextterminal), 
Erco (Beleuchtungssys-
tem), Philips (Ultra-
schallsystem), Sharp 
(Taschenrechner), Sony 
(Walkman) 

unterschiedlich: DM als 
organisatorische Integ-
ration betrieblicher 
Funktionen 

sequentiell u. a. Ermitt-
lung zielgruppenspezi-
fischer Anforderungen, 
Vorgaben an Designer, 
Entwürfe, Auswahl, 
Ausarbeitung, Produkt-
test, Produktion; Koor-
dination u. a. durch 
Designmanager 

 Designer, 
Führungs-
kräfte 

Blaich: 
Product Design 
1993 

Praktikerbuch mit 
persönlicher 
Bilanz als De-
signmanager 

Fallstudien u. a. Her-
mann Miller (Möbel), 
Philips (Unterhaltungs-
elektronik) 

Übertragung von De-
sign in die langfristige 
Unternehmenspolitik; 
Koordination der De-
signressourcen auf 
allen Unternehmens-
ebenen 

 Design, Technik, Mar-
keting; Koordination 
durch Designmanager 

Designer 

Lenzen: 
Industriedesign 
1993 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Dissertation) 

Fallbeispiele: Denz & Co 
(Büroeinrichtung), de-
Seede (Möbel), Mikrona 
Technologie (Produkti-
onstechnik), Parsytec 

Methoden und Maß-
nahmen zur Gestaltung, 
Lenkung und Entwick-
lung von Design in 
Unternehmungen auf 

vernetzt; Analyse, Brie-
fing, Roh- und Detail-
entwürfe, Prototypen 
durch operative Pro-
jektleitung und überge-

 Wissen-
schaftler 
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(Computer) allen Ebenen; Industrie-
design in mittelständi-
schen Unternehmen 

ordnete Projektleitung 

Spies: 
Designmanage-
ment 1993 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Dissertation) 

 allgemeine Manage-
mentfunktionen: Pla-
nung, Organisation, 
Kontrolle, strategisch 
und operativ 

sequentiell im Rahmen 
des operativen DM u. a. 
Briefing, Bewertung 
Designentwurf 

 Wissen-
schaftler 
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(Fortsetzung Tabelle 2: Ausgewählte Literatur zu Modellen des Designmanagement (DM)) 

Autor/en, Kurz-
titel, Jahr 

Darstellungsfor-
mat 

Empirische Untersu-
chung/ Fallbeispiele 

Einordnung/ Verständ-
nis von Designmana-
gement 

Verständnis des 
Designprozesses 

Akteure im Entwick-
lungsprozess 

Zielgruppe 

Bergmann: 
Produkt-Design 
1994 

Handbuch mit 
Praxisbeispielen, 
Checkliste 

Fallbeispiele: Wilkhahn 
(Möbel), Keramag (Sani-
tärkeramik), Hewi (Be-
schläge), Erco (Leuch-
ten) 

Ökologisches Manage-
ment; Führungs- und 
Koordinationsaufgabe, 
bezogen auf die gestal-
terische Komponente 
des Angebotes und 
Erscheinungsbildes 
einer Organisation 

iterativ, zirkulär, multi-
personal, auf versch. 
Handlungsachsen pa-
rallel, informell; in der 
Darstellung aber se-
quentiell u. a. Initiation, 
Konzeption, Produkt-
entwurf, Prototypen, 
Wertanalyse 

Designteam, Design-
manager 

Wissen-
schaftler, 
Führungs-
kräfte 

Cooper/Press: 
Design Agenda 
1994 

Handbuch  Übertragung des Mana-
gementprozesses auf 
den Prozess von Inno-
vation und Design 

zirkulär in Anlehnung 
an den kreativen Pro-
zess: Problemdefinition, 
Problemverständnis, 
Problemanalyse, Ideen-
entwicklung, Designde-
taillierung/Test 

Design, Marketing, 
Produktion, Finanzen, 
Verkauf 

Führungs-
kräfte, Stu-
denten 

Meyer: 
Design Mana-
gement 1994 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Überarbeitung 
einer Diplomar-
beit) 

 Prozess zur Unterneh-
mensgesamtgestaltung 

Kreislaufmodell in An-
lehnung an den Prob-
lemlösungsprozess: 
Problemanalyse, Ideen-
entwicklung, Bewer-
tung/Kritik  

 Führungs-
kräfte 
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Rummel: 
Designmanage-
ment 1995 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Dissertation) 

Fallstudien u. a. von 
Automobilherstellern, 
Gebrauchsgüterherstel-
lern und Sportartikel-
hersteller 

ganzheitliches Design-
verständnis: Produkt-, 
Unternehmens- und 
Kommunikationsdesign; 
Strategien, Organisati-
on, Unternehmenskul-
tur 

integrativ; gleichzeitiger 
Beginn und parallele 
Fortführung von Ent-
wicklungsschritten 

 Wissen-
schaftler, 
Designfüh-
rungskräfte 

 

(Fortsetzung Tabelle 2: Ausgewählte Literatur zu Modellen des Designmanagement (DM)) 

Autor/en, Kurz-
titel, Jahr 

Darstellungsfor-
mat 

Empirische Untersu-
chung/ Fallbeispiele 

Einordnung/ Verständ-
nis von Designmana-
gement 

Verständnis des 
Designprozesses 

Akteure im Entwick-
lungsprozess 

Zielgruppe 

Buck/Vogt: 
Designmanage-
ment 1996 

Praxis-Reader 
mit sich über-
schneidenden 
Fachartikeln 

Deutsche Bahn, Shima-
no (Fahrradkomponen-
ten), Expo 2000, Kera-
mag (Sanitärkeramik), 
Schindler Aufzüge-
fabrik, Sony (Walkman), 
Philips (Hausgeräte), 
Wöhner (Sammelschie-
nentechnik) 

DM als zentrale Lö-
sungsstrategie; Steue-
rung aller designrele-
vanten Unternehmens-
prozesse 

sequentiell, eingebettet 
in den Designmanage-
ment-Prozess: Analyse-
, Konzept-, Projekt- 
und Kommunikations-
phase 

Designmanager Führungs-
kräfte, De-
signer 

Mayer: 
Design 1996 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Dissertation) 

 Planung, Realisation 
und Kontrolle der De-
signtätigkeit sowie 
Personaleinsatz und 

Kombination des krea-
tiven Prozesses und des 
Problemlösungsprozes-
ses 

 Wissen-
schaftler 
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Führung im Investiti-
onsgüterbereich 

Meyer-Kortwig: 
DesignManage-
ment 1997 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Überarbeitung 
einer Diplomar-
beit) 

Beispiele für Berater-
leistungen: European 
Design Register, frog-
design, d...c Unterneh-
mensberatung 

Methoden und Maß-
nahmen von Planung, 
Realisation und Kon-
trolle eines effektiven 
Einsatzes von Design 
zur Erreichung der 
Unternehmensziele 

sequentiell u. a. Brie-
fing, Rohentwürfe, 
Modelle, Test, Produk-
tion, Vertrieb in Anleh-
nung an Arthur D. Litt-
le: Designmanagement 
1990 

 Führungs-
kräfte, De-
signer 

Kiss: 
Industriedesign 
1998 

Wissenschaftliche 
Ausarbeitung 
(Dissertation) 

Fallbeispiele zur Erläu-
terung von Designstra-
tegien 

Normstrategie im Rah-
men von typologisierten 
Entscheidungssituatio-
nen (DM, Designbera-
tung, Designbetreuung, 
Designpartnerschaft) 

  Wissen-
schaftler 
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2. Der Designprozess als Orientierungsrahmen 

Da in dieser Arbeit Prozesse einer Produktentwicklung im Fokus sind, ist es sinn-
voll, die Betrachtungsweisen des Designprozesses in der Literatur näher zu be-
trachten. Neben formalen Ablaufmodellen eines Prozesses sind hier inzwischen 
eine Reihe von integrativen oder systemischen Modellen zu finden, die im fol-
genden dargestellt werden.121 

(a) Formale Ablaufmodelle mit Rückkoppelungsmöglichkeit 

Koppelmann122 unterscheidet vier verschiedene Analysephasen im Prozess der 
Produktgestaltung: Marktanalyse, Gestaltungsanalyse, Vermarktungsanalyse und 
Angebotsanpassungsanalyse. Die Gestaltungsanalyse, in der Vor- und Zurück-
springen (rekursiver Prozess) denkbar ist, unterteilt sich in: 
• Überprüfung und Fixierung der Gestaltungsprinzipien 
• Isolierte Analyse der geeigneten Gestaltungsmittel 
• Gestaltungsmittelkombination 
• Muster- und Prototypenentwicklung 
• Wirkungskontrolle 
• Startmengenbestimmung 
• Produktionsvorbereitung 
 
Oakley123 geht von einem einfachen Designprozessmodell in drei Stufen aus: 
nach der Problemformulierung erfolgt die evolutionäre Problemlösung und 
schließlich die Übertragung in Produktion und Markt. Diese drei Elemente sind 
spiralförmig umeinander angeordnet und um einen Reaktionsbereich erweitert, 
d. h. nach Formulierung, Lösung, Übertragung und Reaktion erfolgt wieder eine 
Formulierung usw. Durch die Spirale kann aber jeweils nach außen oder innen in 
die verschiedenen Prozessstadien gesprungen werden. 

Fenzl124 sieht den Prozess als Ablaufdiagramm ohne Rückkoppelung und unter-
teilt den Prozess in die Phasen: 
• freie Ideensuche und Grundlagenforschung (parallel) 
• Vorentwürfe und Datensammlung (parallel) 

 
121 Wenn diese Designprozessmodelle in Designmanagement-Ansätze integriert sind, sind sie 

auch in der vorangegangenen Tabelle 2 zu finden. 
122 vgl. Koppelmann: Produktmarketing 1997, S. 327; Im Rahmen einer integrierten Gestal-

tungsmittelanalyse (S. 436ff ) findet sich bei ihm auch das Design als besonderer Kombinationsas-
pekt in den Themenfeldern Produkt-, Grafik-, Corporate- und Publicdesign. 

123 vgl. Oakley: Design 1990, S. 10f. (Übersetzung des Verfassers) 
124 vgl. Fenzl: Designidee 1987, S. 27 
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• Ist-Zustands-Analyse: zweite Entwurfsphase, Konkurrenz- und Markt-
analyse, Anwender- und Zielgruppenberatung, Einbeziehung des Soll-
zustandes, Wertanalyse 

• Funktionsanalyse: gezielte Entwurfsauswahl und –modifikation, Festle-
gung der technischen Wertigkeiten, der Kriterien für die Entscheidung 
gemeinsam mit dem Hersteller 

• Modell 
• Prototyp – Feinabstimmung 
• Serienproduktion 
 
Heufler125 sieht vier Phasen des Designprozesses, der linear mit Rückkoppelung 
verläuft: 
• Phase 1: Analysieren mit dem Ziel: Problemerkennung (Aufgabe stellen, 

Informationen sammeln, Ist-Zustand analysieren, Anforderungsliste 
ausarbeiten) 

• Phase 2: Konzipieren mit dem Ziel: Lösungsvarianten (Funktionen glie-
dern, Prinziplösungen suche, Konzeptvarianten bilden, Varianten be-
werten, prinzipiellen Aufbau festlegen) 

• Phase 3: Entwerfen mit dem Ziel: Problemlösung (maßstäbliche Entwür-
fe erstellen, Arbeitsmodelle aufbauen, Entwurfsvarianten bewerten, 
Entwurf festlegen) 

• Phase 4: Ausarbeiten mit dem Ziel: Realisierung (Details durcharbeiten, 
Gesamtgestalt optimieren, Ausführungsunterlagen erstellen, Kosten 
prüfen, zur Realisation freigeben) 

 
Arthur D. Little befasst sich im Rahmen von Designmanagement mit einer rein 
sequentiellen Darstellung des Produktentwicklungsprozesses in elf Phasen: Brie-
fing/Designkonzept, Ideenentwicklung/Produktkonzeption, Rohentwürfe, Bewer-
tung und Vorauswahl, Detailentwürfe/Modelle, Bewertung und Auswahl, Rein-
entwürfe/Modelle, Produkttests, wertanalytische Optimie-
rung/Produktionsvorbereitung, Produktion und Vertrieb/Distribution126. 

Frick127 untersucht den Prozess der Produktentwicklung aus der Sicht des Tech-
nikers und analysiert den Designprozess zum einem mit dem allgemeinen Modell 
des Prognostizierens, Antizipierens und Materialisierens der menschlichen Tätig-
keiten und dem speziellen Modell mit unterschiedlichen Bearbeitungsstrategien. 
Diesen speziellen Prozess unterteilt er in die folgenden Phasen: 
• Übernahme der Aufgabe: grobe Formulierung der Aufgabenstellung 
• Aufgabenvorbereitung: Präzisierung der Aufgabenstellung, Formulie-

rung von Hauptforderungen und Lösungswegen 

 
125 vgl. Heufler: Produktdesign 1987, S. 34ff. 
126 vgl. Arthur D. Little: Designmanagement 1990, S. 52ff. 
127 vgl. Frick: Design 1996, S. 37 
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• Objektanalyse: Entwicklung von Forderungslisten und Forderungspro-
grammen 

• Etappenweise Bearbeitung und Bewertung des Entwurfs: gestalterische 
Konzeption, Grobentwurf und Feinentwurf 

• Dokumentation des Entwurfs: gestalterische Dokumentation durch de-
taillierte Qualifizierung 

 
Lawson128 bezieht sich bei der Definition des Designprozesses auf die Überle-
gungen des Royal Institute of British Architects (RIBA) und formuliert vier Phasen: 
• Angleichung: Zusammenführung und Ordnung von allgemeinen Infor-

mation und Spezialinformationen, die das Problem betreffen 
• Generelle Untersuchung: Recherche über die Natur des Problems, Re-

cherchen zu möglichen oder beabsichtigen Lösungen  
• Weiterentwicklung und Verfeinerung von einer oder mehrerer der vor-

läufigen Lösungen aus der zweiten Phase 
• Kommunikation: Vermittlung von einer oder mehr Lösung an die Betei-

ligten innerhalb oder außerhalb des Designteams 
 
Bergmann129 betont zwar, dass der Designprozess iterativ, zirkulär, multiperso-
nal, auf verschiedenen Handlungsachsen parallel und informell verläuft; in der 
Darstellung aber bleibt er sequentiell von der Ideenfindung über den Produkt-
entwurf bis zur Wertanalyse und Markt-/Produkttests. 

Bürdek130 macht Vorschläge zu einem zirkulären Prozess und unterscheidet sechs 
Phasen des Designprozesses: Problemstellung, Zustandsanalyse, Problem- und 
Zieldefinition, Konzeptentwurf/Alternativenbildung, Bewertung und Auswahlent-
scheidung sowie Entwicklungsplanung und Ausführungsplanung. In zahlreichen 
Schleifen und Rückkoppelungen wird der Entwurfspraxis Rechnung getragen, in 
der ein Entwicklungsprozess eher undurchsichtig ist und durch Einwände, Fehl- 
und Neuinformationen, technologische Sprünge und gesetzliche Restriktionen 
gekennzeichnet ist. 

(b) Integrative und systemische Modelle 

Für Rummel131 sind die Phasen eines typischen Entwicklungsprojektes nicht mehr 
sequentiell, sondern es werden mehrere Entwicklungsschritte wie Produktdefini-
tion, –gestaltung und –spezifikation gleichzeitig begonnen und parallel fortge-
führt. 

 
128 vgl. Lawson: Designers 1990, 23f. (Übersetzung des Verfassers) 
129 vgl. Bergmann: Produktdesign 1994, S. 105ff. 
130 vgl. Bürdek: Design 1991, S. 164 
131 vgl. Rummel: Designmanagement 1995, S. 197ff. 
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Kicherer132 schlägt die Sicht auf den Prozess als rückgekoppelte Doppelspirale 
vor, wobei rational-differenzierte und arational-kreative Akte ineinander verwo-
ben sind. Die »Akte« sind sowohl konzeptionell mit der Designproblemanalyse, 
der Aufgabenformulierung und des Designvorkonzeptes als auch materialisie-
rend mit Entwurfs- und Gestaltungsarbeiten von Designern, Entwurfs- und Reali-
sationsarbeiten von Ingenieuren und der Realisierung in der Produktion erläutert. 

Lenzen133 plädiert für einen Netzwerkansatz, in dem die Phasen Analyse, Briefing, 
Spezifikation, Roh- und Detailentwürfe, Prototypenbau und Test miteinander 
verknüpft sind. 

Ausgehend vom vereinfachten Designprozess Problematisierung, Entwurf, Dar-
stellung entwickelt Park134 den erweiterten Designprozess mit folgenden Korrek-
turen: Schon vor der Phase der Problematisierung beginnt und nach der Phase 
der Darstellung verlängert sich der Prozess, Sinnkonstrukte werden durch den 
Prozess in die Sozialdimension integriert. Anstelle der Trennung von Produkti-
ons- und Rezeptionsseite von Design tritt die Wechselbeziehung beider Seiten. 
Der klassische Ablaufprozess wird dabei durch den zirkulären Prozess ersetzt, 
Design ist dabei Instrument zur Herstellung und Aneignung von Sinnkonstrukten. 
Dabei drücken sich vorweggenommene Bestätigungen und bestätigende Vorweg-
nahmen als die Thematisierung von Designproblemen aus. Ein »unsichtbarer 
Prozess« läuft ab, den Park als Gestaltungsprozess von Sinnkonstrukten formu-
liert. Als eine von mehreren Konsequenzen sieht er die stärkere Prozessorientie-
rung, welche die Ergebnisorientierung übertrifft. Der Designprozess hat somit 
auch sozialpsychologische Bedingungen und Auswirkungen zu berücksichtigen, 
denn »das Designergebnis ist weniger ein Objekt, vielmehr ein Medium zur Ver-
wirklichung von Lebensentwürfen«.135 

 

In der vorangegangen Darstellung wird deutlich, dass die Auffassungen vom 
Ablauf eines Designprozesses überraschend unterschiedlich sind. Insofern ist es 
notwendig, eine materialnahe Betrachtung eines tatsächlich abgelaufenen De-
signprozesses zu betrachten, da hierüber in der Theorie noch wenig bekannt ist. 
Diese Betrachtung folgt deshalb im dritten, empirischen Teil dieser Arbeit. 

3. Schnittstellen zwischen Design, Technik und Marketing 

Bei den unterschiedlichen Modellen eines ablaufenden Designprozesses sind 
immer öfter Funktionen und Personen der Unternehmensorganisation integriert. 
Es genügt nicht mehr, die Aufgabe einer Designentwicklung von Hand zu Hand 
 
132 vgl. Kicherer: Industriedesign 1986, S. 186ff. 
133 vgl. Lenzen: Industriedesign 1993, S. 206 
134 vgl. Park: Design 1995, S. 89ff. 
135 Park: Sinnkonstruktion 1995, S. 98 
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(z. B. vom Geschäftsführer zum Techniker zum Designer zum Marketingverant-
wortlichen) weiterzureichen. Der gestiegene Druck durch Umweltfaktoren führt 
vielmehr dazu, eine interdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen Design, Technik 
und Marketing sicherzustellen.136 

(a) Personelle und organisatorische Voraussetzungen 

Die Aufgaben an der Schnittstelle von Design und Marketing erschöpfen sich bei 
Bruce137 u. a. in der Nutzenerkennung, Vorbereitung des Briefings, Überprüfung 
von Designkonzepten und Umsetzung. Mayer138 spricht von »personellen Res-
sourcen«, die in Richtung Personalqualität und –quantität analysiert werden müs-
sen. Rummel139 sieht in der 
designorientierten Organisation vor allem flexible Strukturen als mögliches In-
strument zur Überwindung von Innovationsbarrieren und betrieblichen Ineffi-
zienzen an. Diese Flexibilität drückt sich einerseits in flachen Hierarchien, ande-
rerseits in Projektarbeit aus. 

In der neueren Literatur überwiegen inzwischen die Teamansätze zur Verwirkli-
chung von neuen Produkten. Dabei sind immer Personen aus unterschiedlichen 
Unternehmensbereichen beteiligt, je nach Modell ist die Organisation von Ent-
wicklungsprojekten mehr »formal-ablaufend« oder mehr »systemisch-kreativ« 
beschrieben- 

Mehr formal-ablaufend in der Darstellung sind die folgenden Ansätze: 
• Bei Arthur D. Little140 sind vier organisatorische Alternativen maßge-

bend: die interne Designabteilung; die interne Designabteilung, die 
auch Aufträge externer Auftraggeber bearbeitet; die interne Designab-
teilung, die mit externen Designern zusammenarbeitet; externe Desig-
ner, die alle anfallenden Designaufgaben übernehmen. Dabei ist hier 
ausdrücklich von Designern und nicht von Designmanagern die Rede, 
das Top-Management bestimmt dabei Konzept und Abläufe. In einem 

 
136 Auf die Grundlagen und geschichtliche Entwicklung der Organisation wird nicht näher ein-

gegangen; vgl. z. B. Kieser: Organisationslehre 1998, S. 334ff.; in Verbindung zum Wissensmana-
gement Nonaka/Takeuchi: Organisation 1997, S. 48ff.; vgl. auch die Überlegungen des Verfassers 
zusammen mit Gerdum Enders (Enders/Knierim: Design 1989; Design 1992, Marketing 1994, De-
signmanagement-Blabla 1994, Produktverschönerung 1994) 

137 vgl. Bruce: Interface 1994, S. 222 
138 so z. B. bei Mayer: Design 1996, S. 168; die Literatur zum Innovationsmanagement bleibt 

ähnlich vage z. B. Boutellier/Völker, die mit Hilfe von integrierten Teams die engere Angliederung 
von Mitarbeitern und Abteilungen in der Prozesskette fördern wollen; ihre Zielvorstellungen und 
Motivationen stimmen mit denen des Projektes überein, der Innovationsprozess wird beschleunigt 
(Boutellier/Völker: Produkte 1997, S. 156). 

139 vgl. Rummel: Designmanagement 1995, S. 191ff., der außerdem schlanke Prozesse im Sinne 
von internen und externen Wertschöpfungsketten sowie unterstützende Konzepte wie Benchmar-
king, Kaizen und Outsourcing als Instrumente nennt 

140 vgl. Arthur D. Little: Designmanagement 1990, S. 37ff. 
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interdisziplinären Entwicklungsteam aus Marketing, Design, Entwick-
lung, Konstruktion und Produktion werden dann Vorstellungen über 
neue Produkte eingebracht. 

• Frick141 sieht die Designorganisation als polydisziplinäres Entwick-
lungsteam mit wechselnden personellen Kooperationen. Sie ist zusam-
mengesetzt aus Personen mit: volkswirtschaftlichem Einfluss (u. a. So-
ziologen, Psychologen, Kulturwissenschaftler, Marketingspezialisten, 
Markt- und Absatzforscher, Finanzfachleute), betriebswirtschaftlichem 
Einfluss (u. a. Konstrukteure, Verfahrenstechniker, Ablaufplaner, Servi-
ceingenieure), konstruktiv-technologischem Einfluss (u. a. Fertigungs-
technologen, Ergonomen, CAD-Spezialisten, Zeichner, Modellbauer, 
Fotografen) und produktionstechnischem Einfluss (u. a. Fertigungs-
technologen, Betriebsingenieure, Standardisierer) 

• Felber142 schlägt eine Kombination von Elementen des Stab-Linien-
Prinzips und der Matrix-Organisation vor: Oberstes Organ ist das Cor-
porate Design Leitungskomitee als Stabsfunktion, das externe Spezia-
listen hinzuzieht. Dieses Komitee setzt einen Kontrollausschuss ein, die 
Realisierung der Beschlüsse wird einer Stelle für Corporate Design ü-
bertragen. Zusätzlich kann eine isolierte Stelle für Environmental De-
sign aufgebaut werden. Unter dieser Struktur werden Public Relations, 
Marketing und Product Design (aus der Zusammenarbeit von F&E und 
Marketing) eingeordnet. 

• Topalian143 hat eine Reihe von Organisationsmodellen für ein Projekt-
team aufgestellt. Je nach Aufgabenstellung, z. B. wenn zwei Designer 
eingesetzt werden, wenn Design- und Kundengruppenteams auseinan-
derfallen, wenn Prozesse unter Arbeitsaspekten oder unter dem Lö-
sungsstatus gesplittet werden, wird unterschiedlich organisiert. 

 
Daneben gibt es die Darstellung folgender »systemisch-kreativer« Ansätze: 
• Das »Integrationsteam« von Iansiti144 verwirklicht den systemisch-

konzentrierten Ansatz der Forschung und Entwicklung mit einer Kern-
mannschaft aus Managern, Wissenschaftlern und Ingenieuren. 

• Geyer145 schlägt Kreativteams aus Marketing, Design, Konstruktion, 
Entwicklung, Wertanalyse und Fertigung vor, die nach den Kriterien der 
sozialen Kreativität den Innovationsprozess gestalten. Die Zusammen-
setzung ist hierarchiefrei, zeitlich begrenzt und hat kollegiale Verhal-
tensweisen. Ein gewählter Koordinator mit fachlichen und psychologi-
schen Fähigkeiten vermittelt zwischen den unterschiedlichen Persön-
lichkeiten. Die kooperativen Problemlösungen mit gegenseitigem Be-
einflussen führen zur besseren Identifizierung der einzelnen Teilneh-

 
141 vgl. Frick: Design 1996, S. 37 
142 vgl. Felber: Designmanagement 1984, S. 420ff. 
143 Topalian: Design Projects 1980, S. 57ff. 
144 vgl. Iansiti: Produktentwicklung 1993, S. 35f. 
145 vgl. Geyer: Kreativität 1987, S. 32ff. 
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mer mit dem Problem und zur Klärung unterschiedlicher Problemauf-
fassungen. Die persönlichen Eigenschaften der Teammitglieder sind O-
riginalität, »Ich-Stärke«, Selbstvertrauen/Fehlen von Angst und Min-
derwertigkeitsgefühlen sowie optimale soziale Einstellungen unter Ver-
haltensweisen wie Toleranz, Verantwortung, Abwesenheit gestörter Be-
ziehungen zu anderen Menschen oder Abhängigkeit von anderen.146 
Das Unternehmen wird zum »Lernort Betrieb« mit Lernen als bereichs-
übergreifende Kooperation in Workshops zur angewandten Kreativi-
tät.147 

• Zindler schlägt das »Design Meeting« vor, »das in einer möglichst krea-
tiven Atmosphäre [stattfindet]. Statt bei den Besprechungen einen Prä-
sentationscharakter zu schaffen, kann es für das Projekt hilfreich sein, 
Ergebnisse gemeinsam zu finden. Hierzu müssen die entsprechenden 
Medien (zum Beispiel Flipcharts) und Möglichkeiten zum einfachen Mo-
dellbau zur Verfügung stehen.«148 

• Blaich149 zitiert zunächst Ivor Owen, den damaligen Direktor des U. K. 
Design Council, der ein »Bleib-weg-von-meinem-Rasen«-Syndrom bei 
der Zusammenarbeit von Fachleuten konstatiert. Er entwickelt eine visi-
onsorientierte Teamarbeit zwischen Marketing-, Industriedesign- und 
Entwicklungsvisionen, die zur optimalen Lösung führen. Für ihn stehen 
Designer auf der gleichen Ebene wie die Abteilungen Technik, Produk-
tion und Marketing.150 

• Brune151 will die Schnittstellenprobleme u. a. durch die Bildung eines 
Projektteams aus Mitarbeitern aller beteiligten Bereiche mit großer Au-
tonomie und weitgehender Selbststeuerung erreichen. Freie Kommuni-
kation ohne Bindung an formale Dienstwege, klar abgegrenzte Aufga-
ben- und Kompetenzbereiche, die Vermeidung eines ausgeprägten 
Hierarchiedenkens und die Betonung von Expertenmacht sollen dazu 
beitragen. 

 
Das Organisation der Schnittstelle zwischen Design, Marketing und Technik wird 
in der Literatur meist durch den Designmanager oder den Designdirektor perso-

 
146 So sieht Geyer den Menschen auf dem Höhepunkt seiner Selbsterkenntnis und Freiheit im 

Handeln; es wird später untersucht, wie das Verhalten der Teammitglieder in diese Richtung ent-
wickelt werden kann (Geyer: Kreativität 1987, S. 32ff.) 

147 Ein Beispiel für dieses Zusammenspiel liefert Robert J. Logan von Thomson Consumer Elect-
ronics: dort wurde eine multidisziplinäre Organisation mit dem Namen R&D = Research & Design 
gegründet, die aus Psychologen, Marketers, Anthropologen, Künstlern, Technikern und Kapitalis-
ten im Sinne von Menschen, welche die Sprache der Finanzen sprechen, besteht (vgl. Logan: Busi-
ness Strategy 1997, S. 35ff.). 

148 vgl. Zindler: Produkterfolg 1996, S. 113 
149 vgl. Blaich: Product Design 1993, S. 11 
150 vgl. Blaich; Product Design 1993, S. 33 
151 vgl. Brune: Designmanagement 1994, S. 49 
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nifiziert.152 Die Liste der Anforderungen an diesen Manager ist so lang wie eine 
Zusammenfassung von Stellenanzeigen, in denen ein Designer und ein Manager 
gesucht werden. Dabei wird sowohl um die Herkunft eines Designmanagers (Ö-
konomen, Designers, Technikers ...) als auch über dessen Ausbildung gestritten. 
Erfolg hat derjenige Designmanager, der eine Brücke zwischen der ästhetischen 
Welt des Designs und der institutionellen, technischen Geschäftswelt bauen 
kann:153 
• Für Reinmöller154 (er betont das wissensbasierte Designmanagement) 

vereinigt der Designmanager als Wissenskatalysator in sich die Rollen 
des Kontakters, Konzeptzionisten, Koordinators und Coachs: »Aller-
dings wird neues Wissen nur durch den Kontakt mit menschlicher Krea-
tivität und durch Experten, die ihre professionelle Domäne beherr-
schen, zu Konzeptionen. Das Coaching von Wissen über Design unter-
stützt die Verbreitung neuen Wissens für folgende Entwicklungsprojek-
te.«155 

• Bergmann156 schlägt ein gemischtes Gremium in Form eines funktions-
übergreifenden Programm- oder Produktteams zu bilden. Designmana-
ger begleiten den Prozess regelnd aktiv: sie entwickeln Visionen und 
eröffnen Gestaltungschancen, handhaben Konflikte als Moderatoren 
und Koordinatoren, erkennen und bewerten Realisierungschancen. 

• Für Powell157 sind die Industriedesigner in der Katalysatorenposition. Sie 
sprechen aufgrund ihrer Erfahrungen mit anderen Teilen der Organisa-
tion mehrere »Sprachen« und können als »Übersetzer« fungieren, z. B. 
als Informationsvermittler zwischen zwei Technikern.158 In eine ähnliche 
Richtung argumentiert Kiss159, die eine fachliche, menschliche und or-
ganisatorische Integration des Industriedesigners ins Kernteam fordert, 
der dann zusammen mit seinen Kollegen aus Technik und Marketing 
die Verantwortung für Verlauf und Resultat des Projektes trägt. 

• Lenzen160 unterscheidet im »Produkt Design Team« Teammitglieder 
(Konstruktion, Entwicklung, Design, Fertigung, Marketing), Teamteil-
nehmer (Verkauf/Werbung, Geschäftsleitung, Designmanagement) und 
externe Teilnehmer (Kunden, Zulieferer, Berater). Dabei ist der Projekt-
leiter verantwortlich für den gesamten Prozess von der Konzeption bis 

 
152 vgl. z. B. bei Kicherer: Industriedesign 1986, S. 270; Green/Briggs/Lombardi: Design Mana-

ger 1998, S. 18ff.; Meyer: Design Management 1994, S. 43ff.; Hammer: Designer 1994 
153 vgl. Herbruck/Umbach: Design Management 1997, S. 45 
154 vgl. Reinmöller: Wissensbeschaffung 1998, S. 58 
155 Reinmöller: Wissensbeschaffung 1998, S. 68 
156 vgl. Bergmann: Produktdesign 1994, S. 88ff. 
157 vgl. Powell: Design 1990, S. 91 
158 diese Ansicht vertritt z. B. auch Rassam: Design 1995, S. 71ff. 
159 Kiss: Industriedesign 1998, S. 108 
160 vgl. Lenzen: Industriedesign 1993, S. 206 
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zur Markteinführung; seine Integrations- und Konfliktlösungsaufgaben 
zwischen den beteiligten Disziplinen stehen im Vordergrund.161 

(b) Konflikte im System »Designer, Techniker, Marketer« 

Kicherer162 hat die Prozesse zur »innerbetrieblichen Erstellung von Industriede-
sign« genauer analysiert und weist auf die Probleme in der interdisziplinären 
Zusammenarbeit bei Produktentwicklungsprojekten hin: Nicht nur Standes- und 
Ausbildungsunterschiede, sondern unterschiedliche Berufskulturen und Sichtwei-
sen treffen aufeinander. Dabei sind vor allem die Sprachschwierigkeiten bei der 
Beurteilung von Designobjekten ausschlaggebend, denn Ingenieure sind traditi-
onsgemäß sehr stark in technischem Machbarkeitsdenken und technischer Fort-
schrittsgläubigkeit verhaftet. Betriebswirten fehlt die intensive Auseinanderset-
zung mit dem materiellen Wesen des Produktes und beurteilen diese Produkte 
primär als abstrakte, quantifizierbare Wirtschaftsgröße. Designer wiederum ha-
ben ein unklares Selbstverständnis bezüglich ihrer Funktion im Unternehmen und 
Gesellschaft. 

Der Zusammenarbeit von Designern und Ingenieuren widmet Kicherer dabei das 
Hauptaugenmerk:163 Designer dringen durch die zunehmende Wettbewerbsverla-
gerung auf Design immer mehr in den Bereich der Ingenieure ein; dabei wird das 
Design teilweise der Technik übergeordnet. Diese Situation führt zu Konflikten 
und Widerständen seitens der Ingenieure, die Anforderung des Design zu erfül-
len. Dabei ist aber gerade die Zusammenarbeit beider Seiten von zentraler Be-
deutung für die zu realisierende Designqualität. 

Gerade in der, von Kicherer genannten »Materialisierungsphase« soll Motivation, 
Koordination und Konfliktbewältigung sichergestellt werden, um innovatives und 
kreatives Arbeiten zur gemeinsamen Verwirklichung von Lösungen zu ermögli-
chen. Ansatzpunkte sieht sie in einem partizipativen Führungsstil, einem hohen 
Maß an Kommunikationsfreiheit, der Nutzung von Ad-hoc-Teams, der geringen 
Formalisierung und geringen Entscheidungszentralisation. 

 
161 vgl. Lenzen: Industriedesign 1993, S. 239f.; der den Designmanager zwar vom Projektleiter 

abgegrenzt, eine Aufgabenteilung aber vom Einzelfall abhängig macht. 
162 vgl. Kicherer: Industriedesign 1986, S. 250ff. 
163 vgl. Kicherer: Industriedesign 1986, S. 257ff. 
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Um für Designvorschläge bei Technikern, Finanz- und Vertriebsmanagern Ver-
ständnis und Begeisterung zu wecken, können umfangreiche Aufklärungs- und 
Einstimmungsmaßnahmen erforderlich sein.164 Die Vorschläge bei Kicherer er-
schöpfen sich jedoch in Maßnahmen zur Motivation, Koordination und Konflikt-
bewältigung, die nicht weiter instrumentalisiert werden:165 
• informelle Maßnahmen: abhängig von Person und Führungsverhalten 

sowie das Klima und die Kultur; die Anforderungen an Designmanager 
sind hinsichtlich Professionalisierungsgrad, Teamfähigkeit, Willen und 
Risikobereitschaft sowie hinsichtlich einer »gute(n) Mischung aus Lob 
und Tadel, kreativitätsanregenden Vorschlägen und Informationsver-
sorgung, Integrationsfähigkeit und ein gutes Auge für Eigenschaften 
und Qualitäten von Personen« zu stellen 

• formelle Maßnahmen: klare Stellung des Design im Unternehmen und 
Festlegung des Aufgabenfeldes; entsprechendes Kommunikationssys-
tem, »das ausreichende Information aller Beteiligten sicherstellt« 

 
Walker166 polarisiert die Charaktereigenschaften von Managern und Designer: 
• Manager zielen auf Langfristigkeit, Überleben, Wachstum und Profit, 

Designer auf Kurzfristigkeit, Reform, Prestige und Produkt-
/Servicequalität 

• Manager fokussieren sich auf Menschen und Systeme, Designer auf 
Dinge und Umwelt 

• Manager sind eher pessimistisch und adaptiv, Designer optimistisch 
und innovativ 

• Manager denken in Serien, linear, analytisch und problemorientiert, 
Designer holistisch, lateral, synthetisch und lösungsorientiert  

 
Zur Überwindung dieser Problembereiche wird oftmals der Designmanager in der 
Literatur genannt, der durch seine Zusatzqualifikationen mit Konflikten umgehen 
kann und die unterschiedlichen Charaktere im Team integriert.167 Bei anderen 
Autoren erschöpft sich die Integration von Gestaltungs- und Produktentwick-
lungsaufgaben in der Erstellung von Normstrategien, welche die personenbezo-
gene Umsetzung im eigentlichen Prozess unberücksichtigt lassen.168 

Lenzen169 unterscheidet zwischen objektinduzierten und personeninduzierten 
Konflikten, wobei die letzteren einer optimalen Lösung von Sachfragen abträglich 
sind und den Projekterfolg gefährden. Techniker empfinden die den Designern 
zugemessene Bedeutung als Einbrechen in ihr ureigenstes Gebiet. Lenzen ver-
 
164 Aufgabe dieser Arbeit ist es, Coaching als Vermittlungsfunktion zwischen Designern und 

Technikern aber auch Beratern in Unternehmen im Sinne dieser Maßnahmen darzustellen. 
165 vgl. zum folgenden: Kicherer: Industriedesign 1986, S. 266f. 
166 vgl. Walker: War 1990, S. 152 (Übersetzung des Verfassers) 
167 vgl. z. B. Oakley: Design Team 1990, S. 334 
168 vgl. z. B. Kiss: Industriedesign 1998 
169 vgl. Lenzen: Industriedesign 1993, S. 93f. 
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weist auf die verschiedenen Subkulturen der beteiligten Funktionen und Aufga-
benträger und beschreibt sie schlagwortartig: 
• Marketing: umsatzorientiert, materiell, breit gefächert, optimierend, 

marktorientiert, qualitativ; zeichnet sich aus durch Machbarkeit und 
Pragmatismus 

• Technik: perfektionistisch, rational, produkt- und technikorientiert, 
analytisch, quantitativ; zeichnet sich aus durch Spezialistentum 

• Design: kreativ, integrativ, visuell, produkt- und kundenorientiert, 
emotional, qualitativ, interdisziplinär; zeichnet sich aus durch Genera-
listentum 

 
Buck170 warnt vor dem falschen Einsatz von Designern im Entwicklungsprozess: 
Sie werden zum einen mit Aufgaben betraut, für die sie nicht geeignet sind – 
Misserfolge werden der Disziplin zugeschoben. Oder die Designer werden erst 
dann hinzugezogen, wenn andere Disziplinen bereits festgefahren sind und kon-
zeptionelle Fehler nicht mehr behoben werden können. Schließlich können De-
signer überfordert werden, wenn von ihrer Leistung der komplette Markterfolg 
erwartet wird. 

In die gleiche Richtung argumentiert Zindler171, der fehlendes Marketingwissen 
bei den Designern und die mangelnde Distanz zum eigenen Entwurf konstatiert. 
Designer sind für ihn nur im Ausnahmefall geeignet, die marktorientierte Pro-
jektvorbereitung und –steuerung durchzuführen. 

Felber172 hat das Design im Spannungsfeld der Funktionsbereiche näher unter-
sucht: Konfliktpotential entsteht durch Schwierigkeiten in der Abgrenzung der 
Zuständigkeitsbereiche, den geringen Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit 
Designern, den verschiedenen Ausgangslagen/Ansprüchen/Zielen der Funkti-
onsbereiche, den Vorurteilen gegenüber den anderen Bereichen, der unter-
schiedlichen Ausbildung und der unterschiedlichen Fachsprache. 

Gunz173 verweist auf die Grenzen («boundaries«) zwischen den einzelnen Abtei-
lungen in der Produktentwicklung und plädiert für eine Überprüfung dieser Gren-
zen: Was sind die Interessen der Beteiligten im Designprozess? Der Designmana-
ger kann im Sinne eines Identitätsprozesses Hilfestellung leisten. 
 
Die im dritten Teil dieser Arbeit dargestellte Studie wird zeigen, dass gerade 
diese plakative Charakterisierung und die daraus folgenden Vorurteile beim Zu-
sammentreffen von Marketern, Technikern und Design eine Vielzahl von Konflik-
ten erzeugen. 

 
170 vgl. Buck: Produkterfolg 1996, S. 23 
171 vgl. Zindler: Produkterfolg 1996, S. 96 
172 vgl. Felber: Designmanagement 1984, S. 244ff. 
173 vgl. Gunz: Boundaries 1990, S. 174 
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(c) Das Planungs- und Umsetzungsinstrument Projektmanagement 

Besonders in der »Praktikerliteratur« wird Projektmanagement als Instrument zur 
Umsetzung von Designmanagement in Unternehmen genannt, es bleibt aber 
häufig bei der Einführung von Begrifflichkeiten174. Freimuth175 hat im Kontext von 
Wissensmanagement die Funktion von Projektmanagement unter dem Aspekt der 
Projektbeteiligten in lernenden Organisationen konkreter gefasst: Der Projektlei-
ter steuert den Prozess der Emergenz kollektiven Wissens in Projekten, um ein 
wechselseitiges Verstehen der repräsentierten Spezialistenperspektiven zu unter-
stützen. Es ist ein schrittweiser Aufbau von kollektiver Sachkundigkeit, der in 
gemeinsamen Erkenntnissen und Lösungen mündet. Er verweist dabei auf Senges 
»helfenden Begleiter«, der den Dialog »zusammenhält«176. Dabei wird die Ge-
sprächsdramaturgie gesteuert, Gruppenkultur entwickelt sowie Vernetzung und 
Verantwortung in der Organisation vorangetrieben durch tastende, vorsichtig 
erkundende und reflektorische Intervention des Projektleiters zur Spiegelung des 
inkrementalen Charakters des gemeinsamen Erkenntnisprozesses.177 

Arthur D. Little178 weist ebenfalls auf das interdisziplinäre Projektmanagement 
hin, es bleibt jedoch bei der Forderung, Designern mit den Spielregeln des Pro-
jektmanagement vertraut zu machen, damit sie die Gesamtsystematik der Pro-
jektsteuerung überblicken und die Beiträge anderer Funktionsbereiche in das 
Ergebnis einbeziehen. Topalian179 empfiehlt in der operativen Bearbeitung des 
Designprozesses ebenfalls das Instrument des Projektmanagement, Rivett180 
sieht Projektmanagement als universelles Tool vom Briefing bis zur PR-Strategie. 

Die Verbindung von Projektmanagement und systematischer Beratung ist von 
Heintel/Krainz ausführlich beschrieben worden, denn »Projekte (haben) eine 
Sonderstellung. Sie haben Anfang und Ende, kennen keine Routine, auf die man 
schon zurückgreifen könnte (...), verlangen einen ungewöhnlicheren und auf-
merksameren Reflexions-, Planungs-, und Entscheidungsaufwand; schließlich 
zeichnen sie sich durch Kooperationsnotwendigkeiten aus, die Fachbereiche und 
Hierarchieebenen übergreifen«.181 

Das Systemische Projektmanagement182 thematisiert neben der inhaltlichen Seite 
die Prozesse die Handlungen, die im und um das soziale System des Projektes 

 
174 vgl. z. B. Buck: Produkterfolg 1996, S. 19; Zindler: Produkterfolg 1996, S. 105 
175 vgl. Freimuth: Projektmanagement 1997, S. 145ff. 
176 vgl. Senge: Disziplin 1996, S. 296 
177 vgl. Freimuth: Projektmanagement 1997, S. 154 
178 vgl. Arthur D. Little: Designmanagement 1990, S. 89 
179 vgl. Topalian: Design Projects 1980 
180 vgl. Rivett: Project management 1992, S. 125ff. 
181 Heintel/Krainz: Projekt 1992, S. 133 und Heintel/Krainz: Projektmanagement 1990; zur 

Geschichte Saynisch: System 1991, S. 193ff. 
182 vgl. König/Vollmer: Projektmanagement 1997, S. 11ff. 
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ablaufen. Durch eine Diagnose soll das Primärsystem des Projektes, die subjekti-
ven Deutungen, die sozialen Regeln, die projektrelevante Interaktionsstruktur 
und der Entwicklungsstand des sozialen Systems hinsichtlich des Projektes er-
fasst werden. 

4. Empirische Erkenntnisse und Design-Fallbeispiele 

In einer Reihe von Veröffentlichungen von Designmanagement dienen Fallbei-
spiele und ausführlichere Fallstudien zur Illustration theoretischer Überlegungen, 
ohne in einen direkten Vergleich zu münden.183 Diese Studien werden im folgen-
den vorgestellt und anschließend Ansatzpunkte für die empirische Untersuchung 
in dieser Arbeit entwickelt.. 

(a) »Bedeutung des Design in Unternehmen« 

Meyer184 hat in seiner Studie »Bedeutung des Design in Unternehmen« den Rück-
lauf von 102 Fragebögen von Unternehmen aus den Bereichen Eisen- und Metal-
lerzeugung, Gießereien und Stahlerzeugung, Stahlmaschinen und Fahrzeugbau, 
Elektrotechnik, Sport- und Spielgeräte mit Sitz im Einzugsgebiet der Südwestfäli-
schen Industrie- und Handelskammer zu Hagen ausgewertet. Der genutzte Fra-
genbogen ist nicht veröffentlicht, es wurde aber u. a. nach Assoziationen zum 
Designbegriff, dem Produktentwicklungsprozess, der Bedeutung von Design im 
Unternehmen und nach Erkenntnissen zum Design Management gefragt. 

Bei der Integration von Designern in den Designprozess nannten 25 % der be-
fragten Unternehmen die erste Phase («Zielvorgabe«), ca. 60 % die dritte Phase 
(«Konzeption«). Zwischen Designabteilung und technischer Abteilung/Marketing 
finden bei Unternehmen mit eigenem Designer ein regelmäßiger Austausch statt, 
bei externen Designern wird ausschließlich bei Bedarf hinzugezogen. Die Bildung 
von Projektteams findet in der Investitionsgüterbranche zu ca. 35 % statt, in der 
Konsumgüterindustrie zu 50 %. Von 45 % der Befragten wird Designmanagement 
als Ansatz zur Unternehmensgesamtgestaltung interpretiert. 

(b) »Design in Bayern« 

Das Design Zentrum München185 hat unter dem Titel »Design in Bayern« insge-
samt 431 Designer bzw. Designbüros und 3.000 Unternehmen mittels Fragebo-
gen befragt, u. a. zu den Themenbereichen Designleistungsangebot, Innovati-
onstätigkeit und Stärken/Schwächen des Designstandorts Deutschland/Bayern. 

 
183 in diesem Kapitel werden nur die ausführlicheren Studien erwähnt; vgl. Tabelle 2 für weitere 

Erhebungen 
184 Meyer: Unternehmen 1994, S. 101ff. 
185 vgl. Design Zentrum München: Design 1995 
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Zur Auswertung kamen 129 Fragebögen aus dem Bereich Designer/Designbüros 
und 232 Bögen aus dem Bereich Unternehmen. Das Design Zentrum München 
zeichnet zwar als Herausgeber der Studie, die Durchführung geschah aber durch 
das ifo-Institut in München. 

Insbesondere die Hemmnisse für den Einsatz von Design in Unternehmen sollen 
hier erwähnt werden. Vorgaben waren hier: fehlende Informationen über Design-
anbieter und Wirkung von Design, zu geringe Rendite wegen zu hohem Auf-
wand/zu unsicherem Erfolg, zu geringe Akzeptanz bei Kunden/bei Mitarbeitern 
und Defizite im Patentrecht, Musterschutz sowie Urheberrecht. Ein wesentliches 
Hindernis stellt für Unternehmen das Argument des mangelhaften wirtschaftli-
chen Erfolges von Design dar, der Aufwand ist im Vergleich zur verkaufsfördern-
den Wirkung zu hoch. Unternehmen befürchten, dass die Kunden verstärkte Be-
mühungen im Design nicht ausreichend würdigen. 

Ein Teil der Befragten gab an, über die Wirkung von Design auf seine Wettbe-
werbfähigkeit nicht genügend zu wissen. Bei Unternehmen mit weniger als 200 
Beschäftigten ist die Nennung des zu hohen Aufwandes für Design häufiger an-
zutreffen als bei Unternehmen mit mehr Beschäftigten. Dabei sind die Anteile 
branchenspezifisch unterschiedlich verteilt: Holzverarbeitende Unternehmen 
gaben vermehrt an, zu wenig über die Wirkung von Design zu wissen; vor allem 
Maschinenbauunternehmen bezweifelten den Erfolg von Design und die Akzep-
tanz bei den Kunden. 

(c) »Rolle des Designs im Innovationsprozess« 

Bei der Studie des ifo-Institutes186 »Rolle des Designs im Innovationsprozess« 
kamen insgesamt 129 Fragebögen von Unternehmen und 66 Fragebögen von 
Designers/Designbüro zur Auswertung. Diese Studie entspricht in Anlage und 
Durchführung der Untersuchung des Design Zentrums München, der Fragebogen 
wurde in einigen Details abgeändert. Diesmal wurde die Region Berlin-
Brandenburg als Befragungsschwerpunkt gewählt. 

Auch hier ein Blick auf die Hemmnisse zum Einsatz des Design: Die Renditeerwä-
gungen, d. h. der zu hohe Aufwand bei Designleistungen stehen im Vordergrund, 
die Erfolgsaussichten werden als zu unsicher bewertet. Dabei sind kleinere und 
mittlere Unternehmen häufiger vertreten. Nur wenige Unternehmen stellen man-
gelhafte Akzeptanz bei Kunden oder Mitarbeitern fest, Kommunikationsprobleme 
mit Designern bestehen nur in sehr geringem Maße. Interessant sind dabei die 
Ergebnisse von offenen Befragungen in Form von Interviews, die in der Studie des 
Design Zentrum Münchens nicht veröffentlicht wurden. 

 
186 vgl. ifo Institut: Innovationsprozess 1997 
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Im folgenden eine Auswahl von Aussagen der Designer187: »Bei großen Unter-
nehmen oder staatlichen Auftraggebern verhindern steile Hierarchien die Umset-
zung innovativer Ideen«, »Die Zusammenarbeit mit meinen Kunden klappt rei-
bungslos, weil in langjähriger Zusammenarbeit eine Vertrauensbasis geschaffen 
werden konnte«, »Die Technik steht zu stark im Vordergrund, die Wirkungen des 
Designs werden von den Unternehmen nicht erkannt«. Und dazu Aussagen der 
Unternehmen: »Designer bringen zwar schöne Ergebnisse, aber die Geräte sind 
in der Konstruktion zu teuer«, »Man müsste die Designer frühzeitig und langfris-
tig bei der Entwicklung neuer Produkte einbeziehen, um bessere Ergebnisse zu 
erzielen«, »Die eigenen Mitarbeiter sollen Design mit berücksichtigen, bei exter-
ner Beratung ist die Vorbereitungszeit zu lang«. 

(d) »Design und Innovation« 

Bei der Studie des Vereins Deutscher Ingenieure188 »Design und Innovation« ist 
über die Anzahl der Befragten und die Art der Befragung nichts bekannt. In der 
Dokumentation kann nachvollzogen werden, dass u. a. das Berufsfeld Design, die 
wirtschaftliche Bedeutung des Design, Design in Forschung und Innovation und 
Chancen/Probleme bei der Umsetzung von Design abgefragt wurden. 

Im Bereich Chancen und Probleme bei der Umsetzung von Design sind folgende 
Aussagen zu finden: »Die autorenbezogene Arbeit, der revolutionäre Entwurf und 
die unverkennbare Zuordnung zum Designer werden häufig gegenüber einem 
teamorientierten, evolutionären Arbeiten praktisch präferiert. Anstatt den mitun-
ter mühsamen und langwierigen Konsens im Team mit Ingenieuren, Kaufleuten 
und Marketingfachleuten anzustreben, wird zur Rettung der eigenen Autoren-
schaft aber der Entwurf zurückgezogen und durch einen neuen ersetzt. Schon 
von Anlage und Ausrichtung des Studiums wird meist ein Selbstverständnis von 
Designern befördert, das ihre Teamfähigkeit ungünstig beeinflusst.«189 

Bei den offen Fragen wird dieser Aspekt aufgegriffen und nach der besseren In-
tegration von Designern in den Innovationsprozess gesucht. 

(e) »Kritische Erfolgsfaktoren des Designmanagement« 

Anhand von 16 Fallbeispielen aus den Bereichen Automobil, Gebrauchsgüter und 
Sportartikel untersucht Rummel190 in seiner Studie »Kritische Erfolgsfaktoren des 
Designmanagement« die Schnittstellen zwischen Marketing, Design und Produk-
tion. Als Datenbasis wurden – bis auf eine Ausnahme – mündliche Expertenbe-
fragungen mittels eines Fragenbogens durchgeführt und um Informationen aus 
 
187 ifo Institut: Innovationsprozess 1997, S. 64ff. 
188 vgl. Verein Deutscher Ingenieure: Innovation 1997 
189 Verein Deutscher Ingenieure: Innovation 1997, S. 73 
190 vgl. Rummel: Designmanagement 1995, S. 222ff. 
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Firmenveröffentlichungen ergänzt. Ziel der Arbeit war, »die Bedeutung und un-
ternehmerische Umsetzung des Marktfaktors Design insbesondere auch in Un-
ternehmen aufzuzeigen, in denen die Designorientierung nicht unbedingt im 
Vordergrund, sondern neben technischen und ökonomischen Produktfaktoren 
steht«191. 

Neben den Aspekten Markt- und Unternehmenssituation, Designorientierung 
und Designstellenwert und kritische Erfolgsfaktoren marktorientierter Produkt-
gestaltung wird im Fragenbogen auch nach der Organisation des Designprozes-
ses gefragt. Besonders die Fragen zu Schwachstellen durch die Organisations-
form der Designarbeit, die Organisation der Zukunft der Designarbeit sowie die 
Förderung der interdisziplinären Teamarbeit und der designrelevanten Kommu-
nikationsprozesse in Unternehmen machen die Studie für diese Arbeit interes-
sant. 

Im Vergleich aller untersuchten Unternehmen ist der Wandel der Strukturen un-
verkennbar: Es werden mehr neue Formen aus der System-, Chaos- und Evoluti-
onstheorie als flexible, organische Strukturen genutzt. Flache Strukturen und 
lernfähige organisierte Prozesse führen zu einem »intuitiven Weg der Koordinati-
on über die Unternehmenskultur«192 

Leider werden die Ergebnisse nicht im Querschnitt, sondern jeweils bei der Prä-
sentation von Fallbeispielen dargestellt. Dies macht die Auswertung mühsam, die 
Ergebnisse erschöpfen sich in der Darstellung von Unternehmensphilosophien 
und der Beschreibung von entwickelten Produkten. 

(f) »Designmanagement-Fallbeispiele« 

Bei der Bearbeitung von Fallbeispielen kommt Felber193 im Vergleich der fünf 
Unternehmen Olivetti, Herman Miller, IBM, Braun und Rosenthal zu dem Schluss, 
dass alle Firmen Design als entscheidendes Element der Unternehmenspolitik 
betrachten. Das Top-Management identifiziert sich außergewöhnlich stark mit 
der Designphilosophie (der Führungsstil ist jeweils durch eine autoritäre Persön-
lichkeit geprägt), es existieren langfristige Designpolitiken und –strategien, Men-
schen stehen im Zentrum der unternehmerischen Bestrebungen. 

Alle Unternehmen verstehen sich als Designpioniere, stehen der Marktforschung 
eher ablehnend gegenüber und führen den Wettbewerb nicht auf der Preisebene. 
Felber194 hat neben der Analyse von Fallbeispielen auch ca. 100 Fragebogen als 
Rücklauf einer Befragung zum Thema »Designmanagement« erhalten und kommt 
zu folgenden Schlussfolgerungen: Design und Designmanagement werden als 
 
191 Rummel: Designmanagement 1995, S. 225 
192 Rummel: Designmanagement 1995, S. 293f. 
193 vgl. Felber: Designmanagement 1984, S. 287ff. 
194 vgl. Felber: Designmanagement 1984, S. 332ff. 
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wichtige unternehmerische Potentiale erkannt, wobei der Absatzbereich als 
Schwerpunkt zu sehen ist. Es ist bei den Unternehmen das Unbehagen zu spüren, 
mehr tun zu müssen; eine ausformulierte und implementierte Corporate Identity 
wäre wünschenswert. 

 

Bei allen aufgeführten Studien wurden ausschließlich Erhebungen mittels Frage-
bogen durchgeführt, die z. T. offene Fragen enthielten. Bei der Durchsicht der 
Antworten auf die offenen Fragen wird deutlich, wie stark die Beziehung zwi-
schen Kunden und Designer von Kommunikationsproblemen geprägt ist. An die-
sen »Kommunikationsschnittstellen« wird die empirische Untersuchung in dieser 
Arbeit anknüpfen. 

5. Externe Beratung in Designmanagement-Prozessen 

Die Funktion von externen Beratern in Prozessen des Designmanagement sind 
bisher in der wissenschaftlichen und Praktikerliteratur nur am Rande behandelt 
worden. Häufig werden als Träger von »Designberatung« nur Designer ge-
nannt195, nicht aber Unternehmensberater.196 

Für Geyer197 ändert sich die Rolle des Innovationsberaters in Unternehmen 
grundlegend. In Seminaren und Workshops als Lerneinstieg werden die Trainer 
zu Lernpartnern in der Lerngemeinschaft mit klaren Lernzielen. Es geht um die 
Klärung von Einstellungen, Werten, Wertsystemen und Wertvorstellungen, die zu 
Verhaltensänderungen von Individuen und Gruppen führen. Peters198 sieht bei 
der Zusammenarbeit mit externen Fachberatern große Briefinglücken und Ver-
ständigungsprobleme, die durch einen Designmanager überbrückt werden könn-
ten. Kubr199 gibt Beratern den allgemeinen Ratschlag, bei der Reorganisation von 
Produktentwicklungsprozessen die interdisziplinäre Problemlösung zwischen 
Marketing, Forschung und Entwicklung, Produktion, Einkauf, Logistik und Cont-
rolling zu bevorzugen; die Entwicklung von Teamstrukturen und die Techniken 
des Projektmanagement sollten näher betrachtet werden. 

 
195 vgl. z. B. bei Kiss: Industriedesign 1998, S. 114ff. 
196 es gibt eine Vielzahl von Studien zur allgemeinen Beraterpraxis, die hier nicht näher behan-

delt werden; einen Überblick geben z. B. Steyrer: Unternehmensberatung 1991, S. 1ff. und Vogel-
sang: Universalberatung 1992, S. 62ff. 

197 vgl. Geyer: Kreativität 1987, S. 309f. 
198 vgl. Peters: Design-Management 1990, S. 40 
199 vgl. Kubr: Consulting 1996, S. 319 
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Das Internationale Design Zentrum Berlin (IDZ)200 begann 1993 mit einer umfas-
senden Betrachtungsweise im Projekt »Designberatung für kleine und mittlere 
Unternehmen«. Designberatung ist hier »eine externe Projektberatung, welche 
die Auseinandersetzung mit und die Umsetzung von Gestaltung zum Inhalt 
hat«201. Design meint dabei den Kommunikations- und Produktbereich im Sinne 
von Produktgestaltung, Corporate Design, Verpackung, Unternehmenskommuni-
kation und –architektur sowie Vermarktung, Produktion und Unternehmensfüh-
rung. 

Fischer hat die Ängste von Unternehmen zu Beginn einer Beratung näher defi-
niert. Sie sind für ihn ein Zeichen, dass die Beratung »gut« im Sinne eines syste-
mischen Beratungsansatzes ist:202 
• Die Angst, dass Beratung ausufert 
• Die Angst vor Einmischung des Beraters 
• Die Angst, mit den Folgen der Beratung allein zu bleiben 
• Die Angst vor Unruhe im Betrieb 
• Die Angst, dass das Tagesgeschäft lieben bleibt 
• Die Angst, dass Tabus verletzt werden 
• Die Angst, dass Grundüberzeugungen ins Wanken geraten 
• Die Angst vor Veränderung 
 
Designer haben für ihn den Vorteil, Prozesse und Ergebnisse visualisieren zu 
können und den Nachteil, dass sie voreilig Gestaltantworten auf ungenaue Fra-
gen liefern und vom Kunden an Endprodukten und nicht an Prozessen gemessen 
werden. 

Rieger203 hat sich im Rahmen des IDZ-Projektes mit Marketing/Designberatung 
befasst und präferiert die Teamberatung, in der sich mehrere Berater und Desig-
ner zusammenschließen. Der Prozess läuft dann aber eher statisch ab; nach der 
Projektierung sind Marketingberatung und Lösung des Produktdesign getrennt. 
Rendez/Thiele204 sehen in der interdisziplinären Zusammenarbeit von Marketing- 
und Designspezialisten einen Weg zur Vermeidung von Schnittstellenproblemen, 
führen diese aber nicht näher aus. Hase205 sieht den Designberater neben seiner 
fachlichen Kompetenz in Design und Betriebswirtschaftslehre als Trainer (Ver-
mittlung von inhaltlichen Aspekten des Design und der Beratung), Moderator 
 
200 vgl. zur Dokumentation den Sammelband Internationales Design Zentrum Berlin: Designbe-

ratung 1995; andere Designzentren geben Hilfestellung in Teilbereichen z. B. bei der Auswahl von 
Designern und der Vertragsgestaltung/Honorierung (u. a. der Rat für Formgebung, das Design 
Zentrum Hessen, das Design-Zentrum Nordrhein-Westfalen und das Design Center Stuttgart) 

201 Hase: Designberatung 1995, S. 8f. 
202 vgl. Fischer: Schwellenängste 1995, S. 13 
203 vgl. Rieger: Unternehmensberatung/Marketing 1995, S. 19f. 
204 vgl. Rendez/Thiele: Erfolgskriterien 1995, S. 34 
205 vgl. Hase: Verfahren, 1995, S. 31 
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(Initiierung, Strukturierung und Steuerung) und Prozesspromotor (Auflösung von 
festgefahrenen Situationen, Steuerung von systematischen und kreativen Mög-
lichkeiten). 

Das Design Management Journal206 hat sich in dem Themenheft »Consultans and 
Design Management« mit der Beratungssituation in den USA, Kanada, Japan und 
Europa beschäftigt. Ingols207 sieht, nach einer Reihe von Interviews mit Design-
beratern und Unternehmern, die Zukunft der Unternehmensberater in Teams, in 
denen Designer und Designmanager zu einem Projekt nur zeitweilig zusammen-
finden. Koordiniert wird der Prozess durch »Project Champions«, wobei die 
Kommunikation das Projekt und das Team miteinander »verklebt«. Aldersey-
Willians208 nennt diese Teams die »Hybrid-Organisation«, in der Berater und un-
ternehmensinterne Experten zusammenkommen, wie z. B. bei Apple, Samsung, 
Kenwood, Psion und der Virgin Gruppe. Becht/Gommer209 beschreiben den Pro-
jektchampion als Problemlöser, der die Mitarbeiter im Unternehmen und die Be-
rater immer wieder zur Kreativität anregt. Die Zusammenarbeit zwischen den 
Partnern basiert dabei nicht mehr auf dem Projekt, sondern auf den Beziehungen 
zueinander. Kretschmann210 vergleicht vier Designmanagementberater in 
Deutschland: Die Herstellung von Vertrauen steht im Mittelpunkt der Beratungs-
beziehungen und gibt den Partnern mehr Manövrierungsspielräume – der ge-
samte Prozess der Produktentwicklung wird über Jahre begleitet. 

Meier-Kortwig211 verbindet Konzepte des Designmanagement mit Konzepten der 
Unternehmensberatung und entwickelt bei der Designberatung vier Typen von 
Designagenturen, die sich in der Abdeckung unterschiedlicher Aufgabenspektren 
unterscheiden. Kriterien sind hier das Angebot eigener Gestaltungsarbeit und der 
Umfang des Designmanagementangebotes: 
• Typ A sind Designagenturen, die neben der Gestaltungsarbeit auch 

Teilbereiche des Designmanagement anbieten; Hilfestellungen bei Brie-
fing und Koordination des Designprozesses und z. T. bei designbezo-
genen Marktanalysen 

• Typ B konzentriert seine Aktivitäten auf Teilaufgaben des Designmana-
gement, ohne selbst gestalterisch tätig zu werden; z. B. bei der Ver-
mittlung von Designern 

 
206 im folgenden werden die Einzelartikel dieses Themenheftes unter den jeweiligen Autoren 

zitiert 
207 vgl. Ingols: Corporate-Consultant Projects 1996, S. 9ff. 
208 vgl. Aldersey-Williams: New Hybrids 1996, S. 43ff. 
209 vgl. Becht/Gommer: Creative Process 1996, S. 68 
210 vgl. Kretschmann: Consulting 1996, S. 32ff.; die vier Beratungsfirmen sind d...c design 

connections, Dietz Design Management, Bertsch+Bertsch Graphics and Design Consultants und 
Enders & Knierim 

211 vgl. Meier-Kortwig: Beratungsangebot 1997 
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• Typ C bietet neben Grafik-, Software- und Produktdesign die Palette 
des Designmanagement an 

• Typ D befasst sich mit allen Aspekten des Designmanagement ohne 
eigene Gestaltungsleistungen zu erbringen; Entwicklung von ganzheit-
lichen Designkonzepten und Erarbeitung von Teilaufgaben des De-
signmanagement wie z. B. Marktanalyse und Designerauswahl 

 
Die »ganzheitliche Designmanagementberatung« ist für Meier-Kortwig verbun-
den mit der Initiierung von Lernprozessen, der Erarbeitung von systematischen 
Fragenkatalogen, der Teamarbeit zur Erstellung von Lösungskonzepten und der 
Installation von Maßnahmenpaketen nach dem Baukastenprinzip. Im Fazit sieht 
er die externe Unternehmensberatung als Beitrag zur Lösung der Designmana-
gementprobleme, sowohl in der ganzheitlichen als auch in Teilen der Beratung. 
Offene Fragen sind für ihn die Aspekte der Zusammenarbeit zwischen Berater 
und Klient und die Entwicklung eines designmanagementspezifischen Methoden-
pools. 

 

Gerade bei der obige Darstellung von externer Beratung in Designmanagement-
prozessen wird deutlich, welche Vorbehalte zwischen Unternehmen, Beratern und 
Designern herrschen und die Kommunikation untereinander beeinflussen. Alle 
theoretischen und praxisnahen Beschreibungen der Zusammenarbeit betonen 
Probleme in der Kommunikation und Zusammenarbeit, beschreiben oder analy-
sieren diese aber nur an der Oberfläche. Besonders die Ansatzpunkte für eine 
veränderte Beratung in Produktentwicklungs- bzw. Designmanagementprozes-
sen, z. B. bei der Steuerung von Innovationsteams, erschöpfen sich in Allgemein-
plätzen. 

Hier möchte diese Arbeit einen Beitrag leisten: Zum einen in der vertieften Dar-
stellung eines Produktentwicklungsprozesses aus unterschiedlichen Perspekti-
ven. Zum anderen mit der Präsentation eines Lösungsansatzpunktes in Form von 
Coaching in der Produktentwicklung, dessen Grundlagen und Methoden im fol-
genden mit einem Literaturüberblick vorgestellt wird. 

D. Coaching als Steuerungsinstrument der 
Beratungsbeziehungen in Produktentwicklungsprozessen 

«Vor allen die Führungskräfte sind heute gefordert und müssen sich auf eine 
neue Rolle einstellen. Statt wie bisher Befehlsgeber zu sein, sollen sie heute ihre 
Mitarbeiter coachen (...) Doch die Realität sieht oft anders aus. Viele Führungs-
kräfte haben den erwünschten Rollenwechsel nicht geschafft oder sind schlicht-
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weg überfordert. Aus dem autoritären Chef wird eben nicht plötzlich ein mitfüh-
lender Coach.«212 

Die vorangegangene Darstellung von Modellen in der Literatur hat gezeigt, dass 
es eine Reihe von Überlegungen zum Ablauf von Beratungs- und Designmana-
gementprozessen gibt, die sowohl organisatorisch als auch personell auf die 
Unternehmung übertragen werden. Die eingegangenen Beziehungen zwischen 
Berater und Klient lassen sich klassisch oder systemisch als Experten- und Pro-
zessberatung differenzieren. Es bleibt aber die Fragen offen, wie konkrete Inter-
ventionen von Beratern aussehen um die dargestellten Konflikte im Beziehungs-
geflecht eines Teams bewusst zu machen und aufzulösen. 

Im Projektmanagement steht die Steuerung von Projekten und Teams im Vorder-
grund; es gibt keine »Außensteuerung« im Sinne der klassischen Beratung, son-
dern eine »Innenbegleitung« im Sinne einer systemischen Beratung. Die Zusam-
menbringung von Designmanagement, Wissensmanagement und Projektmana-
gement in Form von externer Beratung213 als Schnittstellenmanagement ähnelt 
dem Designmanagement bei Marketing, Technik und Design. Der Mitarbeiter 
wird dabei als »Potentialträger gesehen, als genau die kreative Kraft, welcher die 
einzigartigen Ideen schaffen kann, die für die Zukunft eines Unternehmens von 
allergrößter Wichtigkeit sind. Wenn sich dieses Menschenbild durchsetzen wird, 
dann werden wir neue Möglichkeiten wie Coaching mit Lust begrüßen, um genau 
diese Geist-Potentiale zu fördern«.214 

1. Einordnung und Differenzierung 

Der Begriff des Coaching stammt ursprünglich aus dem Bereich des Sports.215 In 
den USA der 60er Jahre entwickelte sich Sportcoaching vom reinen Training für 
Wettkämpfe zur mentalen Betreuung der Sportler216 im gesamten Lebensum-
feld217 und wurde Mitte der 80er Jahre im deutschsprachigen Raum im ökonomi-
sche Bereiche zunehmend zitiert.218 Coaching ist Begleitung in Konflikt- und 

 
212 Schwertfeger: Psyche 1998, S. 20 
213 Das Weiterbildungsinstitut Lufthansa Coaching in Köln bot im 2. Halbjahr 1998 ein »Inhouse 

Training Workshop Coaching« an, in dem die Bereiche Personal- und Organisationsentwicklung, 
Mitarbeiterführung, Arbeitstechniken, Beratungs- und Verkaufstechniken und Persönlichkeitsent-
wicklung als kompakte Seminare behandelt wurden. 

214 Maaß/Ritschl: Coaching 1997, S. 29 
215 vgl. z. B. Gregor-Rauschtenberger/Hansel: Projektführung 1993, S. 38; Schmidt: Business-

Coaching 1995, S. 15f. 
216 vgl. Rückle: Coaching 1992, S. 33 
217 vgl. Schmidt: Business-Coaching 1995, S. 16 
218 Zum Ende der neunziger Jahre wird Coaching in den unterschiedlichsten Zusammenhängen 

als eine Art »Modewort« benutzt und meint in vielen Fällen nur noch Betreuung, so z. B. bei Mo-
ran/Musselwhite/Zenger: Team-Coaching 1997. 
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Veränderungssituationen219 und will fachliche Defizite im Sinne von konzeptio-
nellen und sachlichen Managementkompetenzen »begradigen« oder deren Erwei-
terung fördern220. Im Sozialmanagement ist Coaching als »Supervision« im Sinne 
personaler Förderung schon länger bekannt221. 

Es sind zwei Typen von Coaching unterscheidbar:222 
• Coaching mit einem internen Coach für Einzelpersonen oder Teams 

(durch eine Führungskraft im Unternehmen) 
• Coaching mit einem externen Coach für Einzelpersonen oder für Teams 

(durch einen Berater) 
 
Looss verweist auf die veränderte Situation im Gruppencoaching hin:223 Durch die 
Einladung von mehreren Personen zum Coaching entsteht eine neue Beziehungs-
situation, die sich unter Umständen und fatalerweise zum »Einzelcoaching unter 
Zeugen« entwickeln kann. Er befürwortet diese Form des Coaching nur dann, 
wenn das Lernen und Arbeiten einzelner Gruppenmitglieder nicht behindert wird, 
da Führungskräfte während der Beratung aus ihrer Rolle heraustreten und sich 
dem ungewohnten Zustand der Unsicherheit und des Lernens aussetzen. Eine 
Gruppe von Menschen, die in einem permanenten kooperativen Zusammenhang 
stehen, kann im Rahmen des Coaching kollektive Probleme und Fragestellungen 
bearbeiten: z. B. Starthilfe für die Neuetablierung von Teams oder deren Um-
strukturierung, Bewältigung von kollektiven Krisen, Mobilisierung kollektiven 
Lernens224. 

Coaching findet idealerweise im geschützten Arrangement statt, als erste be-
scheidene institutionelle Öffentlichkeit zur Offenbarung von Wissen um sich 
selbst225 und zur Erweiterung der Perspektive über die Folie des eigenen berufli-
chen Hintergrundes hinaus226. Das Team kann mit Hilfe eines Coachs: Modelle 
transferieren, integrieren, strukturieren und selbstbewusst machen; Änderungen 
und Auflösungen durchführen; Ressourcen der einzelnen Mitglieder erschließen 
und nutzen; Fähigkeit zur Arbeitsteilung und Kooperation entwickeln; Konflikte 
im Team und zwischen Teams und Umwelt lösen; Teamziele und Prozesse klären 

 
219 vgl. Gregor-Rauschtenberger/Hansel: Projektführung 1993, S. 39 
220 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 61 
221 Die Gemeinsamkeiten bzw. die Unterschiede von Coaching und Supervision werden hier 

nicht erörtert, vgl. z. B. Schreyögg: Coaching 1998, S. 60f. und Gregor-Rauschtenberger/Hansel: 
Projektführung 1993, S. 38f.; Looss sieht für den Coach die Supervision als professionelle Pflicht 
des Beraters (vgl. Looss Coaching 1991, S. 196f.); für Supervision im Wirtschaftsbereich vgl. Do-
rando: Supervision 1998, S. 83ff. 

222 vgl. Angermeyer: Coaching 1997, S. 105 und Maaß/Ritschl: Coaching 1997, S. 15 
223 Vgl. Looss: Coaching 1991, S. 155ff. 
224 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 207ff. 
225 Freimuth/Stoltefaut: Manager 1997, S. 122 
226 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 166 
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und transparent machen; methodisch beraten (z. B. in Form von Moderation).227 
Spontane Wirkungen wie die Veränderung des Deutungsmusters beim Klienten 
und neue Sichtweisen sowie gezielte Wirkungen wie Erweiterung und Umstruktu-
rierung von Deutungs- und Handlungsmustern228 stellen sich ein. 

Dabei ist Coaching nach dem Verständnis des Verfassers dieser Arbeit eingebet-
tet in eine Prozessberatung, die sicherstellt, »dass der Klient immer involviert ist, 
dass die richtigen Probleme herausgearbeitet werden, dass dem Klienten die 
diagnostischen Interventionen oder Empfehlungen einleuchten und dass die zur 
Problemlösung gelieferte Information oder Empfehlung relevant ist und innerhalb 
der Klienten-Organisationskultur funktioniert«229. In einer Differenzierung spricht 
Kubr an dieser Stelle von »Counseling« (übersetzt in etwa als »persönlicher Rat«) 
als Werkzeug der Beratung und verbindet es mit Coaching: »Eine Methode, bei 
der einzelne Personen dabei unterstützt werden, ihre persönlichen Probleme zu 
entdecken, zu verstehen und zu lösen, die aus der Erziehung, Gesundheit, Beruf, 
Kompetenz, Karriere, Arbeitsbeziehungen, Familienbeziehungen usw. stam-
men«.230 Dabei hat der »Ratgeber« die Fähigkeit, sein Gegenüber aus seinem 
Arbeitsumfeld herauszunehmen und in Form von Gesprächen den Prozess der 
Problemidentifikation voranzutreiben.231 

Maister232, ein Berater für Unternehmensberatungen, hat sich mit der Motivation 
von Beratern auseinandergesetzt. Für ihn ist die einzige wirksame Möglichkeit, 
Menschen zu beeinflussen, das Einzelgespräch als höchst individuelle Beratung 
hinter verschlossenen Türen. Dabei wird der Einzelne nicht be-urteilt sondern 
ge-coacht und zieht eigene Schlüsse über seine Leistungen und Fortschritte. 

2. Stellenwert innerhalb der Beratung 

Staehle233 spricht im Rahmen des »Management des Wandels« von Verände-
rungsstrategien, die mit Hilfe von Interventionstechniken initiiert, vorangetrieben 
und/oder stabilisiert werden. Er ordnet Coaching als Technik auf der Ebene des 
Individuums zusammen mit Sensitivity Training, Encounter Gruppen und Trans-
aktionsanalyse ein. Im Rahmen seiner Typologie der Beratung sieht Titscher234 
Coaching in seiner professionellen Form als personenbezogene Einzelberatung 

 
227 vgl. Buchner: Team-Coaching 1996, S. 187f. 
228 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 171ff. 
229 Schein: Organisationsberatung 1993, S. 413 
230 Kubr: Consulting 1996, S. 67 (Übersetzung des Verfassers) 
231 vgl. Kubr: Consulting 1996, S. 68 (Übersetzung des Verfassers) 
232 vgl. Maister: Höchstleistungen 1995, S. 300 und 299 
233 vgl. Staehle: Management 1991, S. 859ff. 
234 vgl. Titscher: Beratung 1997, S. 43 und 34; Schein betont Gemeinsamkeiten zwischen Pro-

zessberatung und Coaching/Counseling (vgl. Schein: Process consulting 1 1987, S. 168f.; Überset-
zung des Verfassers) 
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durch einen Experten. Er ordnet Coaching als relativ unabhängig und relativ breit 
in seinem Beratungsfeld an, in der Nähe zur Supervision und zwischen Fach- und 
Prozessberatung. Ähnlich sehen es König/Vollmer235, die einen fließenden Über-
gang zwischen Organisationsberatung, Coaching, Supervision und Organisati-
onsentwicklung beobachten. 

Nach Schreyögg236 ist Coaching eine spezialisierte Variante beruflicher Beratung, 
die im Unterschied zur Supervision nun auch Managementaufgaben themati-
siert237 und eine Alternative zu traditionellen Formen von Managementtrainings 
und –seminaren darstellt, nämlich als Fortbildung mit Zuschnitt auf den einzel-
nen. Die Verbindung von problem- und emotionsorientierten Lernformen steht 
im Vordergrund. Berater und Beratener orientieren sich prozessual und thema-
tisch entlang der aktuellen Berufstätigkeit mit der Wahrscheinlichkeit, dass Ge-
lerntes in den Beruf transferiert werden kann. Die organisatorische Lernfähigkeit 
wird durch das kritische Hinterfragen aller bisherigen Parameter eines Systems 
gesteigert. Ziel ist die Begradigung und Förderung der Erweiterung von fachli-
chen Defiziten im Sinne von konzeptionellen und sachlichen Managementkon-
zepten und das zusätzlich zur Förderung von sozialen Kompetenzen.238 

Die besondere Beratungssituation liegt bei der offenen Begegnung, »in der ein 
Lernender auf einen Lehrenden trifft«239 und noch weiter gefasst, wenn ein Ler-
nender auf einen Lernenden trifft. Für Looss ist entscheidend, »dass im Coaching 
der Beratungsverlauf vorwiegend thematisch eingegrenzt ist. Es geht um die An-
forderungen der Berufsrollen, die der Beratene ausfüllt oder ausfüllen soll und 
will. Es geht um die Schwierigkeiten und Notwendigkeiten, die ihm als Person 
erwachsen, indem er versucht, die Rollenanforderungen zu bewältigen. Es geht 
um die Wahrnehmung, Interpretation und um das Erleben von Rollenanforderun-
gen. Es geht um die dazu nötigen Verhaltensweisen und deren Konsequen-
zen.«240 Es wird an generellen Dimensionen der Wahrnehmungen, Kommunikati-
onsmuster, Einstellungen und Emotionen gearbeitet.241 

 
235 vgl. König/Vollmer: Organisationsberatung 1997, S. 54; zur Einordnung von Organisations-

entwicklung vgl. auch Exner/Königswieser/Titscher: Unternehmensberatung 1987, S. 278f. und 
Häfele: Organisationsentwicklung 1996, S. 19ff. 

236 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 47, 54 und 99 
237 Schreyögg nennt hier ökonomische Krisen, Krisen durch Umstrukturierungen, organisati-

onskulturelle Krisen, Krisen bei der Fusion von zwei Systemen und Krisen durch politische Verän-
derungen (vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 99). In dieser Arbeit soll speziell das Coaching zur 
Bewältigung von Krisen in der Zusammenarbeit angesprochen werden; siehe auch Teil vier dieser 
Arbeit. 

238 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 61 
239 Looss: Personalentwicklung 1992, S. 172 
240 Looss: Personalentwicklung 1992, S. 173 
241 vgl. Looss: Coaching 1991, S. 42 
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Die Beschreibung der Coachingfunktionen reicht von der Selbstorganisation im 
Arbeitsleben242 über die Förderung des Selbstmanagement in Rollen als kognitive 
und erfahrungsorientierte Auseinandersetzung mit dem Interaktionsgeschehen243 
bis zur Selbstreflexion der eigenen Persönlichkeit durch mentales Training, auto-
genes Training, Selbstmanagement und Persönlichkeitstraining244. 

Die unterschiedlichen Coachingansätze der Literatur sind in Tabelle 3 näher dar-
stellt und werden im folgenden im Überblick erläutert: 
• Aus der Sicht des Darstellungsformates dominieren die Ratgeber- und 

Handbuch-Publikationen245 – nur in einem Fall ist von wissenschaftlich-
theoretischen Ansätzen die Rede246, ein weiteres Buch wird einer Syste-
matisierung unter wissenschaftlichen Aspekten gerecht247. Eine Vielzahl 
von Beispielen aus der »Unternehmenspraxis« findet sich in fast allen 
Veröffentlichung248, begleitet von Checklisten, Selbsttests, Übungen 
und »Praxistipps«249. Auffallend in diesen Ratgeber ist dabei der Stil der 
»persönlichen Ansprache« des Lesers: der Autor richtet das Wort direkt 
an »Sie als Betroffenen«250. 

• Die Coaching-Perspektive und damit die Ansprache des Lesers lässt 
sich in drei große Gruppen einteilen: das externe Einzel- oder Grup-
pencoaching251, das Coaching der Mitarbeiter durch die Führungs-
kraft252, das Selbstcoaching der Führungskraft ohne externe Unterstüt-
zung253 und Mischformen zwischen Selbstcoaching/Coaching von Mit-
arbeitern254. 

 
242 vgl. z. B. bei Schmidt: Business-Coaching 1995, S. 70ff. 
243 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 69, zum Begriff des Interaktionsgeschehens Mead: Geist 

1973 
244 vgl. dazu die kritischen Anmerkungen bei Schwertfeger: Psyche 1998 
245 u. a. Neubeiser: Management-Coaching 1990; Rückle: Coaching 1992; Brinkmann: Mitar-

beiter-Coaching; Czichos: Coaching 1995; Hargrove: Coaching 1995; Whitmore: Coaching 1995; 
Buchner/Lasko: Wettbewerb 1996; Kinlaw: Coaching 1997; Thomas: Coaching 1998 

246 Bayer: Coaching-Kompetenz 1995 
247 Schreyögg: Coaching 1998 
248 u. a. Looss: Coaching 1991; Rückle: Coaching 1992; Buchner: Manager- Coaching 1993; 

Gregor-Rauschenberger/Hansel: Projektführung 1993; Hargrove: Coaching 1995 
249 u. a. Weiß: Selbst-Coaching 1991; Czichos: Coaching 1995; Schmidt: Business-Coaching 

1995; Hamann/Huber: Coaching 1997; Thomas: Coaching 1998 
250 u. a. Weiß: Selbst-Coaching 1991; Whitmore: Coaching 1995; Hamann/Huber: Coaching 

1997 
251 u. a. Looss: Coaching 1991; Gregor-Rauschenberger/Hansel: Projektführung 1993; Buch-

ner/Lasko: Wettbewerb 1996; Maaß/Ritschl: Coaching 1997; Schreyögg: Coaching 1998 
252 u. a. Brinkmann: Mitarbeiter-Coaching 1994; Hamann/Huber: Coaching 1997; Kinlaw: 

Coaching 1997; Thomas: Coaching 1998 
253 u. a. Weiß: Selbst-Coaching 1991 
254 u. a. Rückle: Coaching 1992; Bayer: Coaching-Kompetenz 1995; Czichos: Coaching 1995; 

Hargrove: Coaching 1995; Whitmore: Coaching 1995 
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• In den Bereichen Inhalte/Ergebnisse/Thesen sind die ausgewählten 
Publikationen sehr unterschiedlich. Sie arbeiten einerseits mit histori-
schen Einführungen zum Coaching255 und allgemeinen Informationen 
über Führungs- und Motivationstheorien256. Andererseits wird die Per-
son der Führungskraft in den Vordergrund gestellt und mit ihren Fähig-
keiten bzw. deren Entwicklung gearbeitet257. 

• Die beschriebenen Instrumente eines Coaching reichen von Zeitmana-
gement258 über Feedback259 bis zur Selbstreflexion und therapeutischen 
Ansätzen260; die Veröffentlichungen sind vor allem in der Mischung der 
Instrumente sehr unterschiedlich. Auffallend sind die vielen Rückgriffe 
von Autoren auf die Technik der sogenannten »Neurolinguistischen 
Programmierung«261, wobei Fragetechniken im allgemeine ebenfalls ei-
ne wichtige Rolle spielen262. 

• Die Dominanz der »Praxisratgeber« spiegelt sich in der Zielgruppe der 
Publikationen wider: Führungskräfte stehen an erster Stelle263, gefolgt 
von Trainern im Coachingbereich264 und schließlich Wissenschaftler265. 

 
255 u. a. Looss: Coaching 1991; Schmidt: Business-Coaching 1995; Whitmore: Coaching 1995 
256 u. a. Weiß: Selbst-Coaching 1991; Gregor-Rauschenberger/Hansel: Projektführung 1993; 

Brinkmann: Mitarbeiter-Coaching 1994; Bayer: Coaching-Kompetenz 1995; Czichos: Coaching 
1995; Maaß/Ritschl: Coaching 1997; Thomas: Coaching 1998 

257 u. a. Rückle: Coaching 1992; Brinkmann: Mitarbeiter-Coaching 1994; Hargrove: Coaching 
1995; Schmidt: Business-Coaching 1995 

258 u. a. Neubeiser: Management-Coaching 1990; Rückle: Coaching 1992; Schmidt: Business-
Coaching 1995 

259 u. a. Hargrove: Coaching 1995; Kinlaw: Coaching 1997; Czichos: Coaching 1995; Thomas: 
Coaching 1998 

260 u. a. Gregor-Rauschenberger/Hansel: Projektführung 1993; Hamann/Huber: Coaching 1997; 
Schreyögg: Coaching 1998 

261 u. a. Weiß: Selbst-Coaching 1991; Buchner: Manager-Coaching 1993; Czichos: Coaching 
1995; Buchner/Lasko: Wettbewerb 1996; Maaß/Ritschl: Coaching 1997 

262 u. a. Looss: Coaching 1991; Brinkmann: Mitarbeiter-Coaching 1994; Hargrove: Coaching 
1995; Whitmore: Coaching 1995; Schreyögg: Coaching 1998; Thomas: Coaching 1998 

263 u. a. Neubeiser: Management-Coaching 1990; Buchner: Manager-Coaching 1993; Bayer: 
Coaching-Kompetenz 1995; Hargrove: Coaching 1995; Schmidt: Business-Coaching 1995; Ha-
mann/Huber: Coaching 1997 

264 dann gepaart mit der Zielgruppe »Führungskräfte«; u. a. Looss: Coaching 1991; Gregor-
Rauschenberger/Hansel: Projektführung 1993; Whitmore: Coaching 1995; Maaß/Ritschl: Coaching 
1997 

265 Schreyögg: Coaching 1998 
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Tabelle 3: Ausgewählte Coaching-Literatur im Überblick 

Autor/en, Kurztitel, 
Jahr 

Darstellungsformat Coaching-Perspektive Inhalte/Ergebnisse/Thesen Instrumente Zielgruppe 

Neubeiser: 
Management-
Coaching 1990 

Ratgeber mit Ar-
beitstipps  

Selbstcoaching, externes 
Einzelcoaching 

Motivation als Ausgangs-
punkt, mentales Training, 
Adaptionen aus dem Sport, 
Trainerinterviews, Topmana-
ger der Zukunft 

Antistresstraining, Zeit-
, Selbst-, Change-, 
Visions- und Motivati-
onsmanagement 

Führungskräfte 

Weiß: 
Selbst-Coaching 1991 
(1. Auflage 1990) 

Ratgeber mit Selbsttests 
und Übungen, persönli-
che Ansprache 

Selbstcoaching drei Energieebenen, Kunst des 
Ankerns, Führungskompetenz, 
Systemische Persönlichkeits-
entwicklung 

Neurolinguistische 
Programmierung 

Führungskräfte 

Looss: Coaching 1991 Einführungsbuch mit 
Beispielen aus der Pra-
xis 

externes Einzelcoaching Herkunft, Anlässe, Ablauf, 
Erfolgskriterien, Grenzen, 
Formen und Alternativen zum 
Coaching 

Interventionsstile u. a. 
Zuhören, Nachfragen, 
Unterstützung geben, 
Bedeutungen erklären 

Führungskräfte, 
Trainer 

Rückle: Coaching 
1992 

Ratgeber mit Fallbei-
spielen, persönliche 
Ansprache, Checklisten 

Selbstcoaching, Coaching 
von Mitarbeitern, exter-
nes Einzelcoaching 

Anforderungen an den Coach, 
Einstellungen und Wertesys-
teme, Maßnahmen u. a. Coa-
ching für Redner 

Kreativitätstechniken, 
Zeitmanagement 

Führungskräfte, 
Trainer 

Buchner: 
Manager-Coaching 
1993 

Ratgeber mit Facharti-
keln, Einzelfällen aus 
der Praxis 

Selbstcoaching, externes 
Einzelcoaching 

Individuelle Ressourcen Pro-
grammierung, Coaching u. a. 
für Zeitmanagement, Ver-
handlungen, Generations-
wechsel, Flugangst 

Neurolinguistische 
Programmierung, Ei-
genmodelle u. a. SPEZI, 
ZIAKA 

Führungskräfte 
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Gregor-
Rauschenberg/ Han-
sel: 
Projektführung 1993 

Einführungsbuch mit 
Fallbeispielen und re-
flektiver Betrachtung 

externes Coaching als 
Sonderform der Supervi-
sion 

Führungstheorien, Formen der 
Supervision, Maßnahmenent-
wicklung 

Selbstreflexion Führungskräfte, 
Trainer in Projek-
ten 
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(Fortsetzung Tabelle 3: Ausgewählte Coaching-Literatur im Überblick) 

Autor/en, Kurztitel, 
Jahr 

Darstellungsformat Coaching-Perspektive Inhalte/Ergebnisse/Thesen Instrumente Zielgruppe 

Brinkmann: 
Mitarbeiter-Coaching 
1994 

Ratgeber mit Fragebo-
gen 

Coaching von Mitarbei-
tern 

Instrument der Personalent-
wicklung; Fähigkeiten der 
Führungskraft als Coach; 
Coaching-Stile Unterweisen, 
Anleiten, Unterstützen, Dele-
gieren 

Gespräch, Transakti-
onsanalyse 

Führungskräfte 

Bayer: Coaching-
Kompetenz 1995 

Einführungsbuch mit 
wissenschaftlichen 
Ansatzpunkten 

Selbstcoaching, Coaching 
von Mitarbeitern 

Soziale Konflikte im Betrieb, 
Rollen des Coachs, Verände-
rungsmanagement 

keine speziellen Führungskräfte 

Czichos: Coaching 
1995 
(1. Auflage 1993) 

Ratgeber mit Tipps, 
Selbsttests, Checklisten 

Selbstcoaching, Coaching 
von Mitarbeitern 

Führungsverhalten, Zielver-
einbarungen 

Neurolinguistische 
Programmierung, Men-
tales Training, Feed-
backtechniken 

Führungskräfte, 
Verkaufsleiter 

Hargrove: 
Coaching 1995 

Ratgeber mit Hand-
lungsanleitungen, Bei-
spiele aus der Unter-
nehmenspraxis 

Selbstcoaching, Coaching 
von Mitarbeitern 

Verwandeltes Lernen, Regeln 
der Organisation, Coaching 
für Gruppenlernen 

Feedback, Gesprächs-
techniken 

Führungskräfte 

Schmidt: 
Business-Coaching 
1995 

Einführungsbuch mit 
Selbsttests, Fragebögen 

Selbstcoaching, Coaching 
von Mitarbeitern, exter-
nes Einzelcoaching 

Coachinganlässe, Coa-
chingprozess, Analyse der 
eigenen Persönlichkeit nach 
Stilen 

u. a. Zeitplan-, Werte, 
Konflikt, Kreativitäts-, 
Motivationsmanage-
ment, Entspannungs-
techniken, 
Existenzanalyse 

Führungskräfte 
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lyse 

Whitmore: 
Coaching 1995 
(1. Auflage 1994) 

Ratgeber mit persönli-
cher Ansprache 

Selbstcoaching, Coaching 
von Mitarbeitern 

Adaptionen aus dem Sport, 
Umweltwandel als Ausgangs-
punkt, Leistungsziele statt 
Endziele, Selbstbeurteilung, 
Überwindung von eigenen 
Barrieren 

Fragetechniken Führungskräfte, 
Trainer 
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(Fortsetzung Tabelle 3: Ausgewählte Coaching-Literatur im Überblick) 

Autor/en, Kurztitel, 
Jahr 

Darstellungsformat Coaching-Perspektive Inhalte/Ergebnisse/Thesen Instrumente Zielgruppe 

Buchner/Lasko: 
Wettbewerb 1996 

Reader mit 40 Einzelar-
tikeln, Checklisten, 
Praxistipps, Selbsttests 

externen Einzel- und 
Gruppencoaching, 
Selbstcoaching als Kon-
sequenz 

Ganzheitliche Veränderung, 
selbststeuernde Systeme, 
Synergie, Empowerment 

unterschiedliche, u. a. 
basierend auf Neurolin-
guistische Programmie-
rung  

Führungskräfte 

Hamann/Huber: 
Coaching 1997 

Ratgeber mit persönli-
cher Ansprache; Check-
listen zur Selbstein-
schätzung 

Coaching von Mitarbei-
tern 

Ansatzpunkt am Wachstums-
knoten der Mitarbeiter; Er-
mittlung der »Ich-Zustände« 
als Voraussetzung für effekti-
ves Coaching; Implementie-
rung im Unternehmen 

systemisch u. a. Beo-
bachtung der eigenen 
Wirklichkeitskonstrukti-
onen 

Führungskräfte 

Kinlaw: Coaching 
1997 

Ratgeber mit persönli-
cher Ansprache, Frage-
bögen und Checklisten 

Coaching von Mitarbei-
tern 

Coaching-Modell: Feedback 
zwischen Interaktion, fördern-
den und gewinnenden Ergeb-
nissen 

u. a. Feedback, Ermuti-
gung, Herausforderung, 
Belohnung 

Führungskräfte 

Maaß/Ritschl: 
Coaching 1997 

Handbuch mit Interven-
tionsbeispielen 

externes Einzelcoaching «Landkarte« der Gecoachten 
durch gezielte Intervention 
verändern, u. a. Motivation, 
Kreativität, Kommunikation 
und Selbstentfaltung 

Neurolinguistische 
Programmierung 

Führungskräfte, 
Trainer 

Schreyögg: 
Coaching 1998 
(1. Auflage 1995) 

Einführungsbuch mit 
wissenschaftlichen 
Hintergrund 

internes und externes 
Coaching 

Funktionen, Anlässe, Themen 
von Coaching, Coachingkon-
zept mit Zie-

Gespräche, Gestaltthe-
rapie, Psychodrama 

Trainer, Führungs-
kräfte, Wissen-
schaftler 
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len/Methoden/Prozess, Rolle 
des Coachs 

Thomas: Coaching 
1998 

Ratgeber mit Übungen Coaching von Mitarbei-
tern 

Unterscheidung von Persön-
lichkeitstypen und Lernstilen, 
Coachingprogramm u. a. mit 
Plänen für Einzelsitzungen, 
Stärkung von Selbstvertrauen, 
Rekapitulation von Vereinba-
rungen und Überprüfung von 
Fortschritten 

Aktives Zuhören, Neu-
rolinguistische Pro-
grammierung, kon-
struktives Feedback, 
Johari-Fenster als Mo-
dell der Vermittlung 

Führungskräfte 
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3. Der Coachingprozess als Orientierungsrahmen 

Coaching entsteht oft durch Leidensdruck der Betroffenen, die eine unterneh-
mens- und personenspezifische Schlüsselsituation erlebt haben.266 Coachingan-
lässe und –themen sind bei Einzelnen und bei Gruppen oftmals verschieden.267 
Anlässe bei Einzelnen können sein: Vorbereitung auf neue Aufgaben, Entwick-
lung vorhandener Potentiale, Aufhebung oder Verringerung von Verhaltensdefi-
ziten, Beseitigung von Leistungs- und Motivationsblockaden, Lösung persönli-
cher Probleme und Krisen, Erarbeitung einer individuellen Konfliktumgangskultur 
und Streitkultur. Anlässe bei Gruppen können sein: Planung und Durchführung 
von Organisationsentwicklungsmaßnahmen, Aufbau und Implementierung eines 
veränderten Wertesystems, Einführung und Forcierung von Teamarbeit, Aufbau 
von Arbeits- und Projektgruppen, Trennung von langjährigen Führungskräften. 

Rauchfuß268 unterscheidet zwei unterschiedliche Herangehensweisen in der Pro-
zessberatung durch Coaching: 
• Im analytisch orientierten Vorgehen steht die detaillierte Problembe-

schreibung im Vordergrund. Eine intensive Ursachenforschung schließt 
sich an, um auf dieser Grundlage Lösungen zu erarbeiten. Der Berater 
versucht sich, in die Klientensituation hineinzuversetzen und gemein-
sam nach Erklärungen für das Zustandekommen des Problems zu su-
chen. 

• Im systemisch orientierten Vorgehen wird die Problembeschreibung nur 
kurz erörtert, Fragen wie »Wann tritt das beschriebene Problem nicht 
auf? Was tun Sie dafür, damit das Problem noch immer da ist?« schlie-
ßen sich an. Der wünschenswerte Zustand wird angesprochen, die eige-
nen Fähigkeiten und Ressourcen werden vom Klienten genannt. Die 
wechselseitigen Abhängigkeiten des Klientenverhaltens zu seiner Um-
welt werden erforscht; zeitliche, räumliche und personale Perspektiv-
wechsel werden versucht; Lösungen sind ohne die Benennung von Ur-
sachen möglich; das Problem im eigentlichen Sinne wird zwar nicht ge-
löst, ist aber am Ende des Coachingprozesses nicht mehr relevant. 

 
Der Beginn des Coachingprozesses und die aufkommenden Fragestellungen de-
tailliert Schreyögg269: 
• Die Eingangsdiagnostik mit der »richtigen Zielbestimmung«: Im Einzel-

coaching mit der Klärung, ob auf Experten- oder Prozessberatung ak-
zentuiert werden soll und welche (durch Rekonstruktion des Berufsfel-
des) Ziele bzw. Zielbündel angestrebt werden sollen; im Gruppencoa-
ching (Teilnehmer aus unterschiedlichen Organisationen) als breite 
Zielhorizonte, aus denen der Einzelne auswählen kann; im Teamcoa-

 
266 vgl. Angermeyer: Coaching 1997, S. 105 
267 vgl. Schmidt: Business-Coaching 1995, S. 31 
268 vgl. Rauchfuß: Coaching 1997, S. 33 
269 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 298ff., in Ansätzen auch Vogelauer: Coaching-Praxis 

1998, S. 41ff. 
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ching (Teilnehmer aus einer kooperierenden Arbeitsgruppe) mit Zielre-
flexionen über vermeintlich bekannte Probleme und Zielvorstellun-
gen.270 

• Die Bestimmung des »richtigen« Setting: Der Berater hilft bei der richti-
gen Anordnung vor dem Hintergrund einer sorgfältigen Eingangsdia-
gnostik, so z. B. bei der Wahl von Einzel- oder Teamcoaching oder die 
Kombination. 

• Die Bestimmung des »richtigen« Verlaufs: Beim Langzeitcoaching über 
mehrere Jahre suchen Führungskräfte eine dauerhafte Begleitung durch 
den Coach, der Feedbackgeber und Solidarpartner ist; beim thematisch 
umschriebenen Coaching untersucht der Coach das Komplexitätsniveau 
einer Aufgabe und bestimmt dann die Anzahl der Sitzungen, oftmals 
fünf Doppelsitzungen; beim Krisencoaching reicht das Spektrum von 
einmaligen Interventionen (nur die Perspektive ist verengt) bis zu wö-
chentlichen und monatlichen Sitzungen zur Krisenoffenlegung, Krisen-
bearbeitung und der folgenden Stabilisierung. 

 
Hamann/Huber271 haben für das Mitarbeitercoaching von Führungskräften einen 
Ablauf entwickelt, der sich auf externe Coachingprozesse übertragen lässt: 
• In der Entwicklung eines konkreten Anforderungsprofils werden Wissen, 

Können, Wollen und Mut zum Handeln des Gecoachten berücksichtigt, 
Wachstumschancen und somit Coachingbedarf ermittelt. 

• Mit Hilfe eines Vertrages wird das gemeinsame Coachingziel ermittelt, 
dann der »Wachstumsknoten« durch Bilanzierung, hypothetische Fra-
gen und Rollenspiele herausgearbeitet. 

• Ein Wie-Plan sagt konkret, wie der Gecoachte das Ziel erreichen kann, 
durch Fragen des Coachs entwickelt er diesen selbst. 

• Während des Coachingprozesses gibt der Coach Feedback, um die 
Fortschritte bewusst zu machen. Er nimmt Anleihen aus der Organisati-
onspsychologie, die »Fälle« eines Industriepsychologen sind dabei de-
nen eines Coachs nicht unähnlich.272 

 
270 Im Rahmen der Zielbestimmung eines Coaching unterscheidet Schmidt in Alpha- und Beta-

Ziele des Coaching:270 Das Alpha-Ziel besteht darin, die Führungskraft in allen latent und manifest 
vorhandenen Potentialen zu stärken und zu fördern. Beta-Ziele liegen u. a. in der Verbesserung 
der Kommunikation, Einleitung reflexiver Denkprozesse, Abbau von Blockaden, Entwicklung ganz-
heitlicher Problemansätze, Stärkung von Kreativität und Sensitivität, Aufbau einer Dialogkultur 
(vgl. Schmidt: Business-Coaching 1995, S. 57). Dazu Rieker: »Im Prinzip geht es beim Coaching 
um kaum mehr, als Klarheit und neue Orientierung zu schaffen.«270 (Rieker: Coaching 1997, S. 
186) 

271 vgl. Hamann/Huber: Coaching 1997, S. 59ff. 
272 vgl. zu den organisationspsychologischen Aspekten der Beratung Rosenstiel: Beratung 1991, 

S. 167ff. 
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Der Ablauf einer einzelnen Coachingsitzung sieht nach Angermeyer folgender-
maßen aus:273 
• Vorbereitung des Coachingtermins: Vordenken, Lösungsmethodik und 

–wege nachvollziehbar erarbeiten, Einführung in das Gespräch gestalten 
durch den Coach. 

• Durchführung: Der Coach holt den Klienten dort ab, wo er steht, um ihn 
dahin begleiten zu können, wo er hin möchte. In einer Anwärmphase 
wird die Atmosphäre für das erste Abschalten gestaltet, das Tagesge-
schäft sortiert. Dann werden die Themen fein abgestimmt, Ergebnisse 
vereinbart und nächste Schritte festgelegt. Es wird beredet und nicht 
eingeredet. 

• Nachbereitung: Dokumentation, Zwischenwiedervorlage und Vereinba-
rung des nächsten Termins durch den Coach. 

4. Methoden der Intervention 

Der Coach und generell der Berater bedient sich der Intervention zur Verände-
rung von sozialen Systemen; wobei unter Intervention, in Anlehnung an Eck, 
Handlungen verstanden werden, »mit denen wir das Verhalten eines anderen 
Menschen (bzw. einer Gruppe oder Organisation) nach einem bestimmten Kon-
zept beeinflussen oder leiten«274. 

Das Spannungsfeld möglicher Interventionen ist in der Literatur breit gefächert. 
Es reicht allgemeinen Verhaltenselemente bis zu konkreten Handlungsanweisun-
gen.275 

Looss hat sich auf die einfachen Verhaltenselemente des Coachs, die während 
einer Coachingsitzung auftauchen, konzentriert: 276 

• Zuhören und Zusehen: Wahrnehmung von Aufforderungen und Appel-
len neben dem Inhalt des Gesagten, Wahrnehmung von Gesten, Körper-
haltung und Atmung 

• Nachfragen: meist aus einem anderen Bezugssystem als das des Klien-
ten, Signalisation von Interesse seitens des Coachs 

• Unterstützung geben: kurzfristige Ermunterungen, Bestätigungen, An-
bieten von praktischer Hilfe, jedoch nicht dauerhaft, denn der Klient 
kann selbst sein Leben meistern 

 
273 Angermeyer: Coaching 1997, S. 106 
274 Eck: Beratung 1993, S. 36 
275 Interventionsstile bei Individuen und Gruppen können dabei z. B. sein: die Transaktionsana-

lyse (TA) zur Herstellung von Autonomie der integrierten Persönlichkeit (vgl. hierzu ausführlich 
Hagehülsmann: Organisation 1998), die Neurolinguistische Programmierung (NLP) zur Förderung 
der menschlichen Kommunikation (vgl. hierzu ausführlich Hege: Kommunikation 1993 und zur 
systemischen NLP: Bachmann: Programmieren 1996 – dort ab S. 82 ein Literaturüberblick) und die 
Themenzentrierte Interaktion (TI) zur Identifizierung von den Kommunikationsprozess überla-
gernden Problemen (vgl. Cohn: Interaktion 1997; vgl. auch die Übersicht bei Titscher: Intervention 
1991, S. 319 und die Aufzählung der unterschiedlichen Techniken auf S. 334ff. 

276 vgl. Looss: Coaching 1991, S. 124ff. 
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• Förderung des Selbstausdruckes: Anleitung und Ermutigung für sankti-
onsfreien Ausdruck von Gefühlen, Erlernen eines erweiterten sprachli-
chen und gestischen Ausdrucksrepertoires 

• Bedeutungen zur Disposition stellen: Klärungsarbeit sowohl bei Begrif-
fen als auch im Verhalten 

• Konfrontationen: intensiver Kontakt zwischen Klient und Coach mit 
klaren Aussagen, die sich erheblich zur Wahrnehmung, zum Denken 
und zum Wollen des Klienten unterscheiden 

• Arbeitsvorschläge: z. B. Hausaufgaben für die nächste Sitzung277 
• Erklären und Information geben: Erklärungen über psychologische, 

wirtschaftliche oder pädagogische Gegebenheiten 
 
Seim/Seim präzisieren die Verhaltenselemente des Coachs und haben die »Ba-
siswerkzeuge des Coachs« herausgearbeitet:278 
• Lösungsorientierte Fragen z. B. zur Identifikation von Problem- und 

Lösungssystemen, zur Entstehungsgeschichte der Sitzung, zur Zielfor-
mulierung, zu unausgesprochenen Gedanken («Persönliche Berater 
stellen deshalb oft nur jene Fragen, die ihre Klienten erfolgreich ver-
drängen. Und sie helfen, Antworten zu finden, auf welche die Manager 
eigentlich von selbst kommen müssten.«279) 

• Identifikation von Repräsentationssystemen: die sinnesspezifische Ab-
bildung der Welt im Gehirn in Richtung visuell (das Sehen betreffend), 
auditiv (das Hören betreffend), kienästhetisch (das Gefühl betreffend) 
und olfaktorisch/gustatorisch (Geruch und Geschmack betreffend) 

• Balancierung von Metaprogrammen: Erkennen und Ausgleichen von 
menschlichen Denkmustern u. a. lösungsorientiert – problemorientiert, 
verallgemeinern – spezifizieren, Ähnlichkeiten – Unterschiede, äußeres 
Verhalten und innere Reaktion, Denkstile (Visionär/Träumer, Rea-
list/handlungsorientierter Denker, Kritiker/logischer Denker). 

 
Königswieser/Exner entwickeln aus diesen allgemeinen Werkzeugen die soge-
nannten »systemische Interventionstechniken als Schatztruhe« und identifizieren 
folgende Techniken:280 
• Zirkuläres Fragen, wie Fragen u. a. nach Rangfolgen (Wer hat die größte 

Belastung mit diesem Problem?), vorher/nachher (Was hat sich seit der 
Fusion verändert?), Alternativen (Angenommen, der Chef wird noch un-
sicherer – was passiert dann?), Unterscheiden von Subgruppen (Welches 
Bild würde die Verkaufsabteilung von der Firma zeichnen?) 

• Paradoxe Interventionen wie positive Konnotation, Umdeutung, Refra-
ming, Splitting, positive Symptombewertungen, paradoxe Verschrei-
bungen oder Symptombewertungen 

 
277 dies kann durch Medien wie Telefon und e-mail unterstützt werden; in den USA ist dies seit 

mehreren Jahren kommerzialisiert (vgl. Janssen: Couch 1998, S. 14) 
278 vgl. Seim/Seim: Konflikt-Coaching 1996, S. 243f. 
279 Rieker: Coaching 1997, S. 186 
280 vgl. Königswieser/Exner: Intervention 1998, S: 35ff.; z. T. in Anlehnung an Selvini Palazzoli 

u. a.: Paradoxon 1985 
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• Analoge Interventionen wie Metaphern, Bilder, Skulpturen, Sketches, 
Pantomimen, Märchen und Geschichten 

 
Mögliche Themen einer Intervention im Einzelcoaching können nach 
Maaß/Ritschl sein:281 
• Ziele und Visionen: das leben, was man wirklich leben möchte; sich und 

seinem Leben einen Sinn geben; Orientierung und Lebensqualität 
• Motivation: sich in Bewegung setzen; »es« tun und machen; handeln 

und den nächsten Schritt gehen; Begeisterung entwickeln 
• Kreativität: Zugang zur eigenen Kreativität; neue Sichtweisen entde-

cken; Handlungsalternativen finden; Wahlmöglichkeiten entstehen las-
sen 

• Entspannung und Gesundheit: Gleichgewicht; Zentriertheit; den eigenen 
Rhythmus leben; Wohlbefinden; Ruhe; Lebensqualität gewinnen; aus 
seiner Mitte heraus handeln 

• Kommunikation: Funktionierende, tragfähige, vertrauenswürdige, le-
bendige Beziehung im Arbeitsbereich; Sicherheit und Vertrauen in die 
eigenen Kommunikationsfähigkeiten; Flexibilität und Authentizität 

• Kongruenz: Stimmigkeit; Echtheit; innen und außen klar sein; Zugang 
zu den eigenen Stärken und Fähigkeiten; persönliche Bestleistung 

• Zeit: Eigenverantwortlicher und effektiver Umgang mit Zeit; realistische 
und gesunde Arbeitsbewältigung; Freude am Arbeitserfolg; Lebensqua-
lität steigern 

• Gedächtnis: Gedächtnisleistungen stärken; Erinnerungsfähigkeit erhö-
hen; wichtige Informationen leicht und kontextbezogen einprägen 

• Selbstentfaltung: Selbstsicherheit; »In-Fluss-Sein«; Wohlbefinden und 
viele Wahlmöglichkeiten haben; Gesundheit und Gelassenheit 

5. Anforderungen an den Coach 

Es ist sinnvoll, die besondere Rolle des Beraters als Coach und die damit einher-
gehenden veränderten Anforderungen näher zu untersuchen. Buchner282 unter-
scheidet den Moderator, der Verhalten steuert, den Trainer, der Fähigkeiten ver-
mittelt, und den Coach, der Prozessberatung zur Teamentwicklung macht. Er 
übernimmt dabei verschiedenen Rollen283 z. B. als Gesprächspartner, Vertrauens-
person, Feedbackgeber, Prozessbegleiter, Verhaltenstrainer, Lernbegleiter und 
schließlich Therapeut284 und wendet seinen persönlichen Stil und seine Interven-
tionsmöglichkeiten285 an. 

 
281 vgl. Maaß/Ritschl: Coaching 1997, S. 65ff. 
282 vgl. Buchner: Team-Coaching 1996, S. 200 und System 1993, S. 23 
283 vgl. Schreyögg: Coaching 1998, S. 190ff. 
284 vgl. Schmidt: Business-Coaching 1995, S. 58 
285 vgl. die sieben Interviews mit Coaches im Buch von Neubeiser: Management-Coaching 1990, 

S. 71ff. 
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Der Coach muss mit sich selbst im Klaren sein: wenn der Coach mit seinen eige-
nen Energien gut umgehen kann, fördert er auch die Energie, die in der Gruppe 
und in der Organisation vorhanden ist286 Diese Anforderung ähnelt der an Syste-
mische Berater, die in der Ausbildung das nötige Maß an Selbstreflexion kennen 
lernen sollen.287 Persönliche Authentizität, Vertrauenswürdigkeit und Verantwor-
tungsbewusstsein; Fachkompetenz, die er in einem kontinuierlichen Lernprozess 
erweitert, um gemeinsam mit seinem Klienten zu lernen288. Der Coach muss nicht 
Experte sein und setzt sein Expertenwissen nur zurückhaltend ein,289 oder einfa-
cher: Der Coach »weiß, dass er letzten Endes niemanden etwas beibringen kann, 
dass er nur Bedingungen herstellen kann, unter denen sein Gegenüber die not-
wendigen Entdeckungen und Erfahrungen selbst macht«:290 

Schmidt291 erstellt ein Profil mit persönlicher Kompetenz (u. a. Belastbarkeit, 
ganzheitliche Denkfähigkeit, Kreativität, Selbstverantwortungsbereitschaft), fach-
licher Kompetenz (u. a. Führungserfahrung, Spezialwissen in Organisationspsy-
chologie, Fähigkeit zur Erstellung von Konzepten, betriebswirtschaftliches Basis-
wissen) und sozialer Kompetenz (u. a. Konfliktbereitschaft, authentisches Verhal-
ten und Handeln, Selbstdistanzierungsfähigkeit, Fähigkeit zum aktiven Zuhören). 
Bei einer Befragung von Schweizer Unternehmensberatern nach der Wichtigkeit 
des Wissens für Management Consulting rangiert das betriebswirtschaftliche 
Wissen zwar immer noch an erster Stelle, an zweiter aber schon »Soziolo-
gie/Psychologie«, noch vor Fremdsprachen, EDV-Wissen oder volkswirtschaftli-
chem Wissen.292 

6. Coaching in Produktentwicklungsprozessen 

Die Durchführung einer integrierten Aus- und Weiterbildung von Designmana-
gern, wie sie Rummel fordert293, reicht jedoch nicht, da die Intervention während 
eines Prozesses viel größere Möglichkeiten eines Lernprozesses beinhaltet. Gera-
de die schwierige Eröffnungsphase der Beratung hat zwei paradoxe Botschaften: 
Zum einen deutlich »Wir brauchen Berater, die uns helfen, wichtige Dinge in un-
serem Unternehmen zu verändern«, zum anderen auf der latenten Ebene »Wir 
möchten gerne unser Problem loswerden, aber als Organisation so bleiben kön-
nen, wie wir sind«.294 

 
286 vgl. Weiß: Selbst-Coaching 1991, S. 14 
287 vgl. Exner/Königswieser/Titscher: Unternehmensberatung 1987, S. 270 
288 vgl. Hagehülsmann: Organisation 1998, S. 285 
289 vgl. Whitmore: Coaching 1995, S. 48 
290 Looss: Partner 1986, S. 139 
291vgl. Schmidt: Business-Coaching 1995, S. 201 
292 vgl. Gross/Brügger: Management-Consulting 1992, S. 56, die Frage nach »Wissen« wurde im 

Fragebogen zuwenig differenziert; es wird nicht klar, welches Tätigkeitsgebiet gemeint ist und 
welche Inhalte die Befragten mit den abgefragten Items verbanden 

293 vgl. Rummel: Designmanagement 1995, S. 324 
294 Schober: Beratung 1991, S. 356 
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Freimuth beschreibt diese Rolle in Person des Projektleiters, der in einem Prozess 
immer wieder die gewonnen Ergebnisse transparent macht, zu neuen Fragen 
ermutigt und mit ungeliebten Realitäten konfrontiert: »Es ist ein äußerst komple-
xer Prozess, für den man im allgemeinen wenig Verständnis aufbringt, vielleicht 
auch, weil man in dieser Rolle nicht unbedingt glänzen kann. Das Ziel ist auch 
primär, die anderen zum Glänzen zu bringen.«295 

König/Vollmer296 schlagen vor, im Rahmen eines systemischen Projektmanage-
ment dem Projektleiter einen Coach als Prozessberater zur Seite zu stellen. Er 
bietet neben der Ergänzung zur internen Sicht eine externe Perspektive und kann 
das Projektteam dabei unterstützen, sich über Ziele, Befürchtungen und mögli-
che Lösungsmöglichkeiten Klarheit zu verschaffen. 

E. Zusammenfassende Betrachtung und Basis für die eigene 
Untersuchung 

Die Komplexität des Problems »Produktentwicklung« findet bisher nicht ausrei-
chend Niederschlag in der Theorie. Die Literatur bietet von streng formalisierten 
bis zu netzwerkartigen Strukturen eine Fülle von Ansatzpunkten zur Organisation 
von Designprozessen; die konkrete Intervention von Beratern bleibt aber ausge-
spart. 

Die vorhandenen Studien sind willkürlich und bilden die tatsächlich ablaufenden 
Prozesse in der Beratung und im Designmanagement nicht genügend ab. Die 
tatsächlich ablaufenden Prozesse sind hochkomplex, besonders bei kreativen 
»emergenten« Prozessen. Es müssen individualisierte Problemlösungen folgen 
und ein designmanagementspezifischer Methodenpool entwickelt werden297, der 
die Aspekte der Zusammenarbeit zwischen Berater und Klient298 berücksichtigt. 
Es fehlt an Kenntnissen über real ablaufende Prozesse, die im folgenden mit den 
Mitteln der qualitativen Forschung im allgemeinen und den narrativen Interviews 
im besonderen generiert werden sollen. 

Es mangelt an konkreten Hilfestellungen bei der Begleitung der Aufgabenträger 
des Designprozesses im Betrieb. In Stellenprofilen ist z. B. viel von sozialer Kom-
petenz und Vermittlungsarbeit die Rede. Antworten auf die Fragen der Unterstüt-
zung dieser Koordinatoren durch konkrete Instrumente aber fehlen. 

Im folgenden wird ein Prozess der Produktentwicklung genauer betrachtet und 
unter anderem Antworten auf den folgenden Fragen gesucht: Was passiert hinter 
den Kulissen der Produktentwicklung, welche Konflikte gibt es und was kann 

 
295 Freimuth: Projektmanagement 1997, S. 154 
296 König/Vollmer: Projektmanagement 1997, S: 25 
297 Meier-Kortwig: DesignManagement 1997, S. 98 
298 Meier-Kortwig: DesignManagement 1997, S. 98 
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Coaching als Prozessbegleitung leisten bzw. zu Veränderungen von Prozessen  
beitragen? 
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Zweiter Teil: 

Methodischer Ansatz der eigenen Untersuchung 
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In diesem Teil wird die Methode des »narrativen Interviews« zur Datengewinnung 
in ihren Grundsätzen dargestellt und die Anwendung in der vorliegende empiri-
sche Untersuchung näher erläutert. Dies geschieht in ungewöhnlicher Ausführ-
lichkeit. Der relativ neue Einsatz von narrativen Interviews in der wirtschaftswis-
senschaftlichen Forschung rechtfertigt aber diese umfassende Darstellung. 

Besonderes Augenmerk wird dabei auf die Wirkungsweisen des Erzählschemas in 
narrativen Interviews gelegt – die Kernaussagen des Modells von Fritz Schütze 
und der Schlüssel für die Zugänglichkeit der Interviews für die nachfolgende 
Auswertung. 

Im zweiten Teil dieses Kapitels werden die konkreten Analyseschritte in der vor-
liegenden Untersuchung näher erläutert und die Auslegung des Verfassers dieser 
Arbeit für die gewählte Methode offengelegt. In diesem Zusammenhang werden 
auch die anderen Materialien, wie z. B. die Protokolle des Produktentwicklungs-
projektes, vorgestellt. Das zentrale »Modell des Arbeitsbogens« bot die Struktur 
zur Auswertung und Abstraktion des erhobenen Interviewmaterials und wird im 
Kapitel zur Analyse und Interpretation des Textmaterials entsprechend gewür-
digt. 

Die Forschungsfragen, die sich der Verfasser zu Beginn der Untersuchung ge-
stellt hat, werden am Schluss dieses Kapitels vorgestellt. 

A. Narrative Interviews als Methode zur Gewinnung von 
qualitativen Daten 

In die folgenden Überlegungen zu den methodischen Grundlagen fließen die 
Erfahrungen des Verfassers dieser Arbeit aus einer mehrjährigen Forschungstä-
tigkeit ein. Die Erhebungs- und Analysemethodik wurde in der von Fritz Schütze 
und Thomas Reim geleiteten Forschungswerkstatt am Institut für Soziologie an 
der Universität Magdeburg erlernt und anhand von Fallbeispielen angewendet. 
Auch die Fragestellung dieser Arbeit war mehrmals Thema der erwähnten For-
schungswerkstatt. 

1. Grundlagen des narrativen Interviews 

(a) Begriffsbestimmung 

Als narratives Interview werden sozialwissenschaftliche Erhebungsverfahren be-
zeichnet, »welche den Informanten zu einer umfassenden und detaillierten Steg-
reiferzählung persönlicher Ereignisverwicklung und entsprechender Erlebnisse im 
vorgegebenen Themenbereich veranlasst«299. Narrative Interviews folgen nicht 
dem üblichen Frage- und Antwortschema, sondern es entsteht eine Erzählung 

 
299 Schütze: Interview 1987, S. 49 
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selbst erlebter Ereignisse:300 Der Forscher stellt eine erzählgenerierende An-
fangsfrage, der Informant erzählt seine Geschichte bis zum natürlichen Ende und 
bis die Kernaktivitäten des Handlungsschemas »Erzählen einer Geschichte« ab-
gearbeitet sind. Handlungsziel ist es hierbei, den Informanten zu Erzählungen 
aufzufordern, die Ereignisse reproduzieren, »in welche er handelnd und erlei-
dend selbst verwickelt war«301. Narrative Interviews sind damit »ein systemati-
sches Verfahren der Erkenntnisgenerierung«302. 

(b) Einordnung in die qualitative Sozialforschung 

Atteslander unterscheidet bei der Erhebung von sozialen Daten vier Techniken:303 
die Beobachtung, die Befragung, das Experiment und die Inhaltsanalyse. Im 
Rahmen der mündlichen Befragung teilt er in strukturierte, teilstrukturierte und 
stark strukturierte Interviews ein. Das narrative Interview findet sich in der Grup-
pe der wenig strukturierten Befragungen – neben der Gruppendiskussion, der 
Leitfaden- und der Fragebogenbefragung. Mayring präzisiert und benennt vier 
Interviewverfahren zur qualitativen Datenerhebung:304 das problemzentrierte 
Interview, das narrative Interview, die Gruppendiskussion und die teilnehmende 
Beobachtung. Er empfiehlt das narrative Interview als Methode dann, wenn 
schwer abfragbare subjektive Sinnstrukturen erforscht werden sollen. 

Spöhring305 erläutert in den Basismethoden der nicht-standardisierten Datener-
hebung die Beobachtung, das qualitative Interview und die qualitative Inhaltsana-
lyse. Im Rahmen der qualitativen Interviews sind vier Varianten für ihn relevant: 
das fokussierte (zentrierte), das problemzentrierte, das ethnografische und das 
narrative (erzählende) Interview. Lamnek306 ordnet ähnlich ein, er unterscheidet 
das narrative, problemzentrierte, fokussierte, Tiefen- oder Intensiv- und das 
rezeptive Interview. Hopf307 gibt einen Überblick über qualitative Interviews in der 
Sozialforschung und unterscheidet teilstandardisierte Interviews (Struktur- und 
Dilemma-, klinische, biographische oder problemzentrierte Interviews), fokus-
sierte Interviews (als Spezialform der teilstandardisierten Interviews mit freierer 
Anregung von Stellungnahmen), narrative Interviews (mit dem autobiografisch-

 
300 vgl. Hermanns: Interviews 1992, S:119 
301 Schütze: Interview 1987, S. 49 
302 Schütze: Interview 1987, S. 250. Interessanterweise schlagen König/Vollmer das narrative 

Interview neben anderen Diagnoseverfahren im Rahmen Systemischer Organisationsberatung vor 
(König/Vollmer: Organisationsberatung 1997, S. 152f.); so ließe sich die hier eingesetzte Methode 
der Datengewinnung zu Rekonstruktion des Prozesses auch als Diagnosemethode für Veränderun-
gen im Sinne einer Beratung nutzen. Mit Recht weisen König/Vollmer aber auf die Schwierigkeiten 
hin, die für unerfahrene Interviewer aufreten, wenn bei der Bewußtmachung des Interviewten, z. B. 
der »falschen« Berufswahl, diese Probleme bearbeitet werden sollen. 

303 vgl. Atteslander: Methoden 1991, S. 95ff. 
304 vgl. Mayring: Sozialforschung 1990, S. 45ff. 
305 vgl. Spöhring: Sozialforschung, 1989, S. 121ff. 
306 vgl. Lamnek: Sozialforschung, 1995, S. 68ff. sowie seine vergleichende Tabelle auf S. 91 
307 vgl. Hopf: Interviews, 1991, S. 177ff. 
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narrativen Interview als Spezialform) und diskursive Interviews (in der Tradition 
der Aktionsforschung und der handlungstheoretisch orientierten Psychologie). 

Schütze308 ordnet die narrativen Interviews der kommunikativen Sozialforschung 
im Rahmen einer interpretativen Soziologie zu, denn »Sozialforschung muss mit 
den Gesellschaftsmitgliedern kommunikativ interagieren«. Dabei soll der For-
scher zunächst nur zuschauen, zuhören und offene Fragen stellen, die Gesell-
schaftsmitglieder (und damit die zu untersuchende Gruppe) haben mehr Einsich-
ten in ihren Lebenszusammenhang als die untersuchenden Sozialforscher. Der 
Sozialforscher soll Interpretationszusammenhänge erkennen und die Perspekti-
ven der Interaktionspartner je für sich minutiös explizieren, auf ihre jeweilige 
Handlungsfunktionalität in strukturieren Beschreibungen überprüfen und syste-
matisch konfrontieren.309 Hoffmann-Riem310 folgt Schützes Einordnung des nar-
rativen Interviews in die interpretative Sozialforschung. Sie konkretisiert drei 
Methoden: die teilnehmende Beobachtung, die Konversations- und Inhaltsanaly-
se und das situationsflexible Interview. In letzterem findet sich – neben dem 
Leitfaden- und dem standardisierten Interview – das narrative Interview. Für sie 
gibt es wenig methodische Äquivalente in anderen Methoden, um die Bedeutung 
von Handlungen und deren Interpretation besser erforschen zu können. 

Der Einsatz von narrativen Interviews als Methodik ist in den Wirtschaftswissen-
schaften relativ neu. Erst seit einigen Jahren gewinnt die qualitative Sozialfor-
schung an Bedeutung, das narrative Interview ist erst in wenigen Veröffentli-
chungen zu finden. Die Betrachtung von handelnden Personen im ökonomischen 
Umfeld unter Zuhilfenahme des narrativen Interviews zur Datengenierung findet 
sich zum Beispiel bei Schütze, der die Biographie eines Müllers analysiert.311 

(c) Stoßrichtungen und Funktionsbedingungen 

Narrative Interviews haben drei Stoßrichtungen312: Erstens die Herausarbeitung 
von elementaren Prozessstrukturen, zweitens die Analyse von sozialen Prozessen 
und drittens schließlich eine biographische Beratung mit den Betroffenen. Dabei 
wird besonderes Augenmerk auf die kollektiven Ereignisabläufe und Probleme 
gelegt, die von Akteuren erlebt, gestaltet und erlitten werden.313 

Das Zustandekommen einer »Erzählung eigenerlebter Geschichte«314 durch den 
Interviewpartner ist eine der wesentlichen Funktionsbedingungen für narrative 
Interviews. Der Partner im Interview wird in der Einstiegsphase aufgefordert, eine 
 
308 vgl. Schütze: Sozialforschung 1978,, S. 117ff. 
309 Der Verfasser verzichtet an dieser Stelle auf die Darstellung von offenen, nicht an die Fra-

genbogenmethode angelehnte Interviewverfahren, einen Überblick gibt z .B. Schütze: Interview 
1987, S. 16ff. 

310 vgl. Hoffmann-Riem: Lebenssituation 1994, S. 47ff. 
311 vgl. Schütze: Biographieanalyse 1991, S. 206ff. 
312 vgl. Schütze: Biographieforschung 1983, S. 292f. 
313 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 51 
314 Schütze: Erzählungen 1976, S. 163 
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Geschichte zu erzählen. Entweder eine biographische Geschichte im Sinne der 
Lebensgeschichte oder einzelne Aspekte in dieser Geschichte wie z. B. den Ein-
stieg ins Berufsleben, die Adoption eines Kindes oder – wie in dieser Arbeit – der 
Prozess einer Produktentwicklung. Das Grundmuster des narrativen Interviews ist 
immer gleich: Nach der Bitte des Interviewers, eine Geschichte zu erzählen, agiert 
der Interviewte in der Phase der Haupterzählung allein, der Interviewer ist in der 
Position des »Nur-Zuhörers«. Als Vorbedingung muss ein Informationsgefälle 
zwischen beiden bestehen, der soziale Rahmen muss vorhanden und eine Ver-
trauensgrundlage gegeben sein. In der Nachfragephase versucht der Interviewer 
sein Gegenüber durch narratives Nachfragen dazu zu bewegen, einzelne Ab-
schnitte der Geschichte noch zu detaillieren. In der Bilanzierungsphase soll ver-
sucht werden, die eigenerlebte Geschichte des Interviewpartner auf eine theore-
tische Ebene zu transportieren. Hier ist Platz für Vermutungen, Hypothesen und 
Erklärungen, »warum alles so gekommen ist« – wiederum ohne das inhaltliche 
Engagement des Interviewers. 

Im narrativen Interview treffen – je nach Phase – zwei Prinzipien aufeinander:315 
Das Prinzip des spontanen Erzählens sowie des Zuhörens und gelegentlichen 
Eingreifens (Phase der Haupterzählung) und das Prinzip des gezielten, an festen 
Prinzipien orientierten Nachforschens durch Fragen (Phase des Nachfragens). 
Zusammen angewendet, würden diese beiden Prinzipien sich gegenseitig stören. 
Durch die, in narrativen Interviews übliche, strenge Trennung zwischen Zuhören 
und Nachfragen können jedoch beide Prinzipien genutzt und wertvolle Daten für 
die Analyse hervorgebracht werden. Zu unterscheiden ist dabei das immanente 
und exmanente sowie das argumentative Nachfragen. 

(d) Idealisierte Unterstellungen und thematische Fokussierung 

Um Kommunikation überhaupt entstehen zu lassen, müssen zwischen den Inter-
aktionsteilnehmern bei der Gesprächsorganisation (also auch bei der Durchfüh-
rung von narrativen Interviews) idealisierte Unterstellungen bestehen:316 
• Die »Annahme von der Vertauschbarkeit der Standorte« überbrückt das 

Problem, dass derselbe Gegenstand für mich etwas anderes bedeutet 
als für meine Mitmenschen. Ich kann jederzeit die Position wechseln 
und würde den Gegenstand in derselben Distanz und die typischen As-
pekte wie mein Gegenüber selbst sehen. 

• Bei der »Annahme von der Kongruenz der Relevanzsysteme« gehen 
Sprecher und Hörer davon aus, dass sie die Gegenstände aufgrund ihrer 
biographischen Geschichte unterschiedlich sehen, die Interpretation der 
Objektwelt in einer praktischen Handlung aber weitgehend identisch 
ist. 

• In der »et-cetera-Annahme« wird davon ausgegangen, dass der Spre-
cher mit der Verwendung eines Begriffes einen umfassenden Zusam-

 
315 vgl. Hermanns: Berufsverlauf 1982, S. 34f. 
316 vgl. Hermanns: Berufsverlauf 1982, S. 25 
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menhang meint und der Zuhörer diesen Zusammenhang bei der Ent-
scheidung über die Bedeutung dieses Items ausfüllt oder fähig ist, mit 
der Bedeutungsentscheidung so lange zu warten, bis er zusätzliche In-
formationen erhält. 

• In der »Annahme des gemeinsamen Handlungsschemas« wird die Si-
tuation definiert nach der Regel: Wir halten uns gemeinsam an ein ver-
bindlich ausgehandeltes Handlungsschema, Abweichungen werden in 
beiderseitigem Einvernehmen ausgehandelt. 

 
Narrative Interviews können das gesamte Leben eines Informanten beinhalten 
oder aber ganz gezielt einzelne Lebensabschnitte umfassen.317 In den narrativen 
Interviews dieser Studie fokussierte der Interviewer seine Partner auf einen be-
stimmten Lebensabschnitt: die Mitarbeiter in einem Team zur Entwicklung eines 
neuen Computergehäuses. 

2. Das Ablaufschema des narrativen Interviews 

Es können fünf Phasen des narrativen Interviews unterschieden werden:318 
• Einstiegsphase: Ist das Einverständnis zum Interview gegeben worden 

und das Gespräch zustande gekommen, muss der Interviewer die Ver-
traulichkeit der Verwertung der Aufzeichnung zusichern und die Ver-
trauensbasis zwischen sich und dem Interviewpartner vergrößern. Ist 
diese Basis prinzipiell hergestellt, bittet der Interviewer den Partner, 
seine Lebensgeschichte oder einen Abschnitt aus seinen Leben zu er-
zählen. Dabei wird dieser Stimulus bewusst offen gehalten und nicht 
auf bestimmte Ereignisse oder Subthemen Bezug genommen. 

• Phase der Haupterzählung: Wenn dieser Prozess der »Erzählung der 
eigenerlebten Geschichte« in Gang gebracht worden ist, beginnt der In-
terviewpartner seine Geschichte zu erzählen. Aufgabe des Interviewers 
ist es nun, diesen Fluss der Erzählung in Gang zu halten und lediglich 
Rückmeldungen durch Rezeptionssignale wie »mhm« im Sinne des akti-
ven Zuhörens zu geben. Keinesfalls darf er die erzählte Geschichte 
kommentieren oder sogar eigene Erlebnisse mit einbringen. Diese Zu-
rückhaltung ist Kernpunkt der Forschungsmethode, denn diese Erzähl-
situation ermöglicht dem Erzähler »auch beim Präzisieren von Erfah-
rungszusammenhängen im Erzählablauf eine Fokussierung auf die ei-
gene Lebensgeschichte und deren identitätskonstituierenden Interakti-
onsgeflechte, indem neben den empirischen Zuhörer die wichtigsten 
Interaktions- und Beziehungsinstanzen der eigenen Vergangenheit und 
des eigenen Selbst treten«319.  

• Nachfragephase: Der Interviewte signalisiert das Ende seiner Erzählung 
durch eine »Erzählkoda«320 (in den Interviews dieser Arbeit z. B. durch 
den Satz »Ja na gut ... bis dahin erstmal«). Diese Koda schließt die Dar-

 
317 vgl. den Überblick bei Hermanns: Berufsverlauf 1982, S. 37ff. 
318 vgl. Hermanns: Berufsverlauf 1982, S. 39ff. und Schütze: Biographieforschung 1983, S. 285 
319 Schütze: Figuren 1984, S. 79 
320 vgl. Schütze: Biographieforschung 1983, S. 285 
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stellung des Ereignisablaufes und leitet die Kommunikationsaufmerk-
samkeit wieder in die Gegenwart der Gesprächs- und Lebenssituation. 
Sie ist oftmals mit einer Gesamtbewertung des Geschehens verbun-
den.321 Erst dann verlässt der Forscher seine Nur-Zuhörerrolle und bit-
tet sein Gegenüber, bestimmte Passagen seiner Erzählung vertieft zu 
erzählen oder zu präzisieren. Dies gilt sowohl für Erzählpassagen, die 
der Interviewer nicht verstanden hat, als auch für Teile der Erzählun-
gen, die sich generell nicht in die Chronologie integrieren lassen und 
nicht plausibel erscheinen. Auch dieses Nachfragen ist erzählgenerie-
rend, d. h. der Forscher ist bemüht, den »status quo im Erzählvor-
gang«322 wiederherzustellen und dem Interviewten einige Vorstellungs-
passagen seiner Erzählung ins Gedächtnis zurück zu rufen. So kann der 
Interviewte seine Erzählung weiter detaillieren. Dies gelingt durch das 
Zitieren von narrativen Passagen und eine Erzählaufforderung wie z. B. 
»und wie ist das weitergegangen? Kannst Du das noch mal erzählen?«. 

• Bilanzierungsphase: hier wird versucht, den Interviewten dazu zu be-
wegen, seine eigenerlebte Geschichte zu abstrahieren, um den »Sinn« 
des Gangs der Erzählung auf einen Nenner zu bringen. In dieser Phase 
geht es »um die Nutzung der Erklärungs- und Abstraktionsfähigkeit 
des Informanten als Experte und Theoretiker seiner selbst«:323 Diese Bi-
lanz kann durch einen Ausblick in die Zukunft ergänzt werden. Der In-
terviewer ist auch hier nur Stichwortgeber im Sinne einer einzelnen Fra-
ge. Auch hier stellt er seine Position, seine Meinung zu bestimmten 
Verläufen zurück. 

• Abschlußphase: Jedes Gespräch erfordert ein »positives Ende« für beide 
Gesprächspartner. Der Interviewte braucht die Rückmeldung, dass der 
Interviewer mit seiner Erzählung zufrieden ist. Der Interviewer selbst 
benötigt eine psychische Entlastung, da er ja bis jetzt in der Rolle des 
»Nur-Zuhörers« geblieben war – mit höchster Aufmerksamkeit. Er hat 
sich stark zurückhalten müssen, daher hat er ein starkes Bedürfnis, 
wieder normal zu reden.324 

3. Wirkungsweise des Erzählschemas in narrativen Interviews 

(a) Zugzwänge des Erzählens 

Schütze hat in seinen Forschungen mit Hilfe von narrativen Interviews drei Zug-
zwänge des Erzählens herausgearbeitet, in die der Erzähler im Laufe seiner Er-
zählung immer wieder gerät: 325 
• Durch den Gestaltschließungszwang muss der Informant im narrativen 

Interview den Gesamtzusammenhang und die einzelnen Situationen 

 
321 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 167f. 
322 Schütze: Biographieforschung 1983, S. 285 
323 Schütze: Biographieforschung 1983, S. 285 
324 vgl. Hermanns: Berufsverlauf 1982, S. 42 
325 vgl. Schütze: Repräsentation 1982, S. 571ff. 
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seiner Erzählung repräsentieren. Dabei werden alle signifikanten frühe-
ren und späteren Ereignisse erzählt. Was »signifikant« ist, wird be-
stimmt durch die aktuelle Erfahrung mit den historischen Ereigniskno-
tenpunkten, die sich allmählich aufbauende Gesamtgestalt der Ge-
schichtenepisoden und die sachlichen und logischen Abhängigkeiten 
zwischen den Teilereigniszusammenhängen. Der Gestaltschließungs-
zwang bewirkt die Rekapitulation aller wesentlichen Teilereigniszu-
sammenhänge der erlebten Geschichte. 

• Durch den Kondensierungszwang ist der Erzähler bei seiner Geschichte 
gezwungen, allein das zu erzählen, was an Ereignisknotenpunkten 
wirklich relevant ist – schon allein deshalb, da nur eine begrenzte Zeit 
für die Erzählung zur Verfügung steht.326 Es wird also nur das Ereignis-
gerüst der erlebten Geschichte und die, zum Verständnis unumgängli-
che Darstellung der Entstehung und der Folgen von Ereignisknoten-
punkten erzählt. 

• Durch den Detaillierungszwang schließlich hält sich der Informant bei 
der Reihenfolge der Ereignisse seiner Erzählung an die tatsächlichen, im 
historischen Gesamtzusammenhang erfahrenen Ereignisse und ihrer 
Reihenfolge. Berichtet er über Ereignis A, so muss er auch über Ereignis 
B berichten, soweit es kausal und/oder intentional mit Ereignis A zu-
sammenhängt. Ist dies nicht der Fall, fehlt der Erzählung sowohl die 
kausale Logik der Abfolge der Ereignisse als auch die intentionale Logik 
der Zusammenhänge von Handlungsplanungen. Damit der Zuhörer die 
Geschichte verstehen kann, ist der Erzähler zur Detaillierung gezwun-
gen. Dabei rückversichert er sich immer wieder beim Zuhörer: Sprach-
lich (z. B. »ja«, »hm, hm«), parasprachlich (z. B. Kopfnicken) und expli-
zit durch Nachfragen (z. B.»Ist das gut so?«). 

 
Der Erzähler muss also den Sachverhalt gegen andere abgrenzen und in sich 
schließen (Gestaltschließungszwang), vieles weglassen und anderes global zu-
sammenfassen (Kondensierungszwang) und schließlich soweit ins einzelne gehen 
wie notwendig (Detaillierungszwang).327 

(b) Vorbedingungen328 

Damit die oben beschriebenen Zugzwänge des Erzählens auch wirksam werden, 
sind drei Bedingungen zu erfüllen: 
• Der Erzähler muss als der tatsächlich Handelnde involviert sein, damit 

der fortlaufende Umschlag von eigenen Handlungsmotivationen 
und/oder Handlungserwartungen auch erzählt werden kann. Der For-
scher muss diesen Umstand bereits bei der Auswahl seiner Informanten 
berücksichtigen.329 

 
326 In allen durchgeführten Interviews fragten die Informanten schon vor dem Gesprächstermin 

nach der Dauer und erhielten als Antwort vom Interviewer die Zeitangabe »zwei bis drei Stunden«. 
327 vgl. Schütze: Kommunikationsschemata 1977, S. 162 
328 vgl. Schütze: Repräsentation 1982, S. 573f. 
329 siehe S. 91 dieser Arbeit 
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• Die Erzählung muss thematisch begrenzt sein, damit der Erzähler den 
narrativen Zusammenhang auch überblickt. Der Forscher muss dies bei 
der Formulierung seiner Ausgangsfrage für den Start des narrativen In-
terviews berücksichtigen.330 

• Die Erzählung muss Stegreifcharakter haben, eine spezielle Vorberei-
tung durch den Informanten muss verhindert werden. Der Forscher 
kann dies durch den Vorschlag eines narrativen Teilthemas erreichen, 
aus dem der Informant keine Handlungsanweisungen zur Vorbereitung 
ableiten kann. 

• Besonders in der Phase der Haupterzählung muss sich der Forscher 
strikt als Zuhörer verhalten, damit der Informant den dreifachen Zug-
zwang des Erzählens nicht verlässt.331 

 

(c) Rekonstruktion der Struktur des tatsächlichen Handelns und Erfahrens332 

Sind die oben genannten Vorbedingungen erfüllt, bleibt die Frage zu erörtern, ob 
die genannten Erzählzugzwänge dazu beitragen, dass in der Erzählung die 
Struktur des tatsächlichen Handelns und Erfahrens auch überhaupt rekonstruiert 
wird. 
• Der Detaillierungszwang führt zu Erzählungen, in deren Rekonstruktion 

der Erzähler sich noch einmal in die Kette der Ereignisse verflochten 
sieht, Handlungsorientierungen werden in der Logik der damals aktuel-
len Abläufe geordnet. Eine theoretische Reinterpretation – und damit 
verbundene Manipulationsmöglichkeiten – unterbleibt. 

• Gestaltschließungs- und Kondensierungszwang bewirken, dass all das 
und nur das an Handlungsabläufen erzählt wird, was auch relevant ist. 
Der Erzähler bewertet Ereignisse auf ihre Wichtigkeit hin – gewöhnlich 
mit sprachlichen Ausführungen, die orientierende Grundpositionen re-
lativ eindeutig zum Ausdruck bringen. 

• Der Kondensierungszwang führt zur automatischen Kontrastierung von 
Handlungsabsichten mit Handlungsrealisierungen und zur Konstrastie-
rung von früheren und späteren Handlungsabsichten. Dies ist keines-
wegs widersprüchlich, sondern alltäglich: Handlungsabsichten verän-
dern sich im tagtäglichen faktischen Handeln und Erleben. 

• Detaillierungs- und Gestaltschließungszwang führen in Erzählungen 
auch zur Darstellung von »heiklen Ereignissen«, die in standardisierten 
Interviews meist unerwähnt bleiben. Hat der Informant erst einmal mit 
dem Erzählen begonnen, werden auch diese Ereignisse berichtet, da 
ansonsten der Erlebniszusammenhang für den Zuhörer nicht plausibel 
wäre. 

 
Alle drei Zugzwänge verhindern die (bewusste oder unbewusste) Eliminierung 
von Ereignissen, über die der Informant lieber schweigen würde. Verstrickt er 

 
330 siehe S. 93 dieser Arbeit 
331 vgl. Schütze: Erzählungen 1976, S. 228 
332 vgl. Schütze: Repräsentation 1982, S. 574ff. 
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sich in sachliche oder logische Widersprüche, so wird er versuchen, durch weitere 
fingierte oder verzerrte Darstellung der Ereignisse die Erzählung zu harmonisie-
ren und zu plausibilisieren. Der Informant wird bestrebt sein, den Narrationsgrad 
seiner Erzählung zu senken oder ganz aus der Narration auszusteigen. Diese 
Textstellen sind eindeutig zu identifizieren und später zu interpretieren z. B. 
wenn der Erzähler in die Betrachtungen mit legitimierenden oder leerformelhaf-
ten Betrachtungen ausweicht oder zu einem Sprecherwechsel auffordert. Hier 
liegt die passive Rolle des Forschers, der durch narratives Zwischen- und Nach-
fragen versuchen muss, den ursprünglichen Erzählungszustand wiederherzustel-
len. 

4. Strukturmerkmale und Erkenntnisleistungen in Stegreiferzählungen 

(a) Personal der Erzählungen333 

In jeder Erzählung gibt es zunächst den Erzähler als Produzenten der Erzähldar-
stellung und den Zuhörer, der dem Erzähler ein monologisches Rederecht ein-
räumt. Weiterhin die Ereignisträger innerhalb des Ablaufes und den Geschichten-
träger, der in zentraler Art und Weise von den Veränderungswirkungen der Er-
eignisse betroffen ist. In mündlichen Erzählungen sind Erzähler und Geschich-
tenträger in der Regel identisch334, es besteht jedoch die Möglichkeit, dass der 
Erzähler in Teilen seiner Erzählung nur Mitakteur war und sich nicht als Zentrum 
des Handelns und Erlebens begreift. 

(b) Erzählsegmentierung335 

Erzählungen sind durch ihre natürliche Darstellungssegmentierung ein Re-
konstrukt der Phasen und Aufmerksamkeitslinien des damalig Erlebten. 336 Dabei 
werden zum einen einzelne Erzähleinheiten verkettet, zum anderen vom Erzähler 
auch größere Erlebnis- und Ereigniszusammenhänge aufgespannt. 

Erzählungen beinhalten nicht nur die äußeren Ereignisabläufe, sondern stellen 
narrativ und beschreibend auch die Innenwelt des damaligen Erlebens des Erzäh-
lers dar. Dabei können Unterschiede in der jetzigen Sichtweise des Erzählers und 
des damaligen Geschehens auftreten, ein Zeichen für die veränderte Identität des 
Erzählers. 

Halbvergessene und partiell verdrängte Erfahrungen des Erzählers können durch 
Narration wieder ins Licht befördert werden. Dies geschieht erzähldynamisch 
sowohl in direkter Formulierung als auch in indirekten Ausdrücken, wie Stellen 
der Verzögerung oder der Unordnung der entsprechenden Erzähldarstellung. 

 
333 vgl. Schütze; Interview 1987, S. 61f. 
334 zu anderen Ansätzen vgl. Schütze: Interview 1987, S. 62ff. 
335 vgl. zum folgenden Schütze: Figuren 1984, S. 91 Interview 1987, S. 99ff 
336 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 94ff 
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Biographische und kollektivhistorische Ausblendungsmechanismen337 können 
zumindest partiell überwunden werden. 

Der Erzähler kann auch über Ereignisse berichten, die er gar nicht selbst miter-
lebt hat, die aber in ihren Auswirkungen seine eigenen Handlungsabläufe be-
stimmt haben. Auch dies muss der Erzähler nicht explizit formulieren oder da-
mals überhaupt zur Kenntnis genommen haben, der Zuhörer schließt dies aus 
Beschreibungen von Handlungsplanungen, die z. B. scheiterten und somit die 
perspektivische Beschränkung der Sichtweise in der Darstellung dokumentieren. 

Schließlich wird in nicht-narrativen Darstellungsteilen die bewertende Haltung 
des Erzählers zum Geschichtengeschehen deutlich. Diese Stellen sind intuitiv 
wahrnehmbar, es kann so zwischen dem Geschehen und der nachträglichen Mei-
nung des Erzählers unterschieden werden. 

Durch sogenannte Rahmenschaltelemente wie »ja und dann«, oder »und jetzt«, 
durch Pausen, durch ansteigende Intonation, durch Rahmenschaltelemente und 
Erzählgerüstsätze segmentiert der Erzähler seine Geschichte. Am Ende solcher 
Segmente finden sich häufig ergebnissichernde Schlussbemerkungen und/oder 
Bewertungen und theoretische Kommentare, Pausen oder fallende Intonationen. 
Erzählsegmentierung wirkt in drei Ebenen: In der Verkettung von einzelnen na-
türlichen Erzähleinheiten, in der Feindifferenzierung dieser Segmente und in der 
Ebene der Verknüpfung von verschiedenen Erzähleinheiten zu suprasegmentalen 
Gliederungszusammenhängen.338 

In Erzählsegmenten sind folgende Feindifferenzierungen anzutreffen: 
• Kernerzählsätze sind das tragende Gerüst der Erzählung. Sie formulie-

ren Zustandsveränderungen der Situation des Geschichtenträgers 
und/oder seiner Innenwelt. Die Reihenfolge der narrativen Erzählsätze 
spiegelt im großen und ganzen die Reihenfolge der berichteten Ereig-
nisse wider.339 Nach einem oder mehreren Erzählgerüstsätzen kann die 
Geschichte mit Erzähldetaillierungen expandiert werden. 

• Neben Kernerzählsätzen gibt es deskriptive Sätze zur Beschreibung von 
sozialen Bedingungen, epochalen Zuständen oder Situation Umständen 
und argumentative Sätze, in denen der Erzähler Orientierungen, Erklä-
rungen und Identität in seiner Vorstellung zum Ausdruck bringt. Diesen 
Erzähldetaillierungen sind häufig Kernerzählsätzen angehängt, sie wer-
den in Erzählungen zudem häufig auch expandiert. 

• Es schließen sich Ergebnissicherungssätze an, mit denen »die systema-
tischen Veränderungen des inneren und äußeren Zustandes«340 vom In-
formanten festgehalten werden. Sie finden sich häufig am Ende von Er-
zählsegmenten und sind mit Abschlußformulierungen verbunden. Es 

 
337 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 253f. 
338 Diese Suprasegmente öffnen den Blick auf Prozessabläufe, die in dieser Arbeit untersucht 

werden sollen. 
339 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 60f. 
340 Schütze: Figuren 1984, S. 88 
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können ebenfalls noch argumentative Stellungnahmen oder evaluative 
Kommentare folgen. 

 
Die funktionelle Gliederung eines Erzählsegmentes sieht im Idealfall folgender-
maßen aus: Erzählsegment-Ankündigung, Kernerzählsätze, Erzähldetaillierung 
(u.U. einschließlich narrativer, beschreibender und argumentativer Darstellungs-
expansionen), Ergebnissicherung (u.U. mit evaluativem Zusatzaspekt) und 
selbsttheoretisch-argumentativer Kommentar.341 Natürlich kann diese Gliederung 
vom Erzähler verletzt werden und z. B. nur aus Erzählgerüstsätzen ohne Detail-
lierungen bestehen. So entstehen gerade durch die Nicht-Realisation von funkti-
onalen Elementen Schlussfolgerungen auf die textformale Analyse. 

Auf der Ebene der größeren (suprasegmentalen) Erzählzusammenhänge können 
drei Arten des Ausdrucks von Zustandsveränderungen beobachtet werden:342 
• Abschattierung der Darstellungslinie z. B. in indirekten Andeutungen, 

die Vorankündigungscharakter haben können 
• Suprasegmentale Markierer z. B. Gegensatzkonstruktionen von Erzähl-

sätzen, Evaluationen, Abwandlung der retrospektiven Haltung des Er-
zählers 

• Fokussierte Beurteilungs- und Erzählsätze z. B. in der Sprachform von 
beurteilenden Kommentaren, Zustandsbeurteilungen 

 
Neben diesen Erscheinungen der Erzählsegmentierung sind Erscheinungen der 
natürlichen Darstellungsfokussierung zu unterscheiden:343 Mit Formeln wie »So-
weit das. Ich muss jetzt noch sagen ...« wird die Aufmerksamkeit des Zuhörers 
zusätzlich auf unterschiedliche Erlebnis- und Erzähllinien gelenkt. Hier sind kon-
kurrierende Handlungsverflechtungen oder sogar verschiedene wichtige Akteure 
mit unterschiedlichen Ereignisverstrickungen zu finden. 

(c) Darstellung von inneren Zuständen344 

In Erzählsegmenten sind fast immer Teilabschnitte mit der Formulierung von 
inneren Zuständen des Erzählers und dessen Interaktionspartners zu finden: 
• Detaillierte Subsegmente, die häufig mit Verben des Wissens, Meinens, 

Glaubens, Denkens, Empfindens und Fühlens eingeleitet werden 
• Detaillierungsergänzungen zu inneren Befindlichkeiten, die häufig bei 

szenischen Höhepunktsschilderungen auftreten 
• Darstellung des Leidens am Nichtwissen über Ereignisse, Weltaus-

schnitte und Befindlichkeiten mit dem Ausdruck der inneren Orientie-
rungslosigkeit und Fremdheit 

• Feststellungssätze z. B. in Kernerzähl- und Ergebnissicherungssätzen, 
die eine Identitätsänderung auf den Punkt bringen 

 
341 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 107 
342 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 111f 
343 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 117f. 
344 vgl. zum folgenden Schütze: Interview 1987, S. 119f 
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• Zitate der wörtlichen Rede des Interaktionsgegenübers (Verben des 
Glaubens, Denkens, Meinens, Sagen, Empfindens oder Merkens) und 
z. B. Beschreibung der Körperhaltung als Vermutung über dessen inne-
re Zustände 

 
Hier leistet die Stegreiferzählung mehr als die Handlungspraxis in der normalen 
Kommunikation, denn dort werden innere Zustände häufig nur indirekt oder 
symptomatisch ausgedrückt (außer bei besonderen Anlässen, dann wird der ak-
tuelle Handlungsablauf unterbrochen). 

(d) Argumentative Stellungnahmen als Ausdruck der theoretischen und 
evaluativen Haltung345 

Bewertende und theoretisch-reflektierende Passagen sind gegenüber narrativen 
Darstellungen intuitiv und eindeutig wahrnehmbar. Der Aussagemodus ist nicht 
mehr erzählend, sondern argumentativ, abstrakt-beschreibend und bewertend-
stellungnehmend in Form von Vermutungen, Behauptungen, Erklärungen, Recht-
fertigungen, Einschätzungen, Vergleichen, Deutungen, Beurteilungen, Bewertun-
gen, Anklagen, Bilanzierungen usw. Diese Passagen heben sich deutlich vom 
Erzählstrom ab, der Tonfall wird andersartig, der Zuhörer direkt einbezogen z. B. 
durch zustimmungserheischende Partikel. 

Folgende Textsorten sind zu unterscheiden: 
• argumentative Textsorten: allgemeine Prädikate in behauptender 

und/oder begründender Funktion 
• abstrakt-beschreibende Textsorten: charakterisierende Prädikate, die 

auf Merkmale der Verrichtung abzielen 
• bewertende Textsorten: evaluative, einschätzende Prädikate 
 

Die Erkennbarkeit von argumentativen Passagen wird zusätzlich durch den 
Wechsel des zeitlichen Darstellungsstandpunktes angezeigt. Theoretische Refle-
xionen haben stets zum Gegenwartsstandpunkt des Erzählers einen inhaltlichen 
Bezug. Er wechselt in seiner Geschichte zwischen der Vergangenheitsorientierung 
des Erzählvorgangs und der Gegenwartsorientierung des Theorie- und Bewer-
tungsvorrats. 

Theoretische und evaluative Darstellungsstücke sind an ihrer relativ festen Posi-
tion innerhalb von Erzählsegmenten zu erkennen. Zum einen am Schluss dieser 
Segmente, zum anderen am Ende einer Detaillierungsexpansion in Verbindung 
mit einer Ergebnissicherung. Bei zweiterem gibt es drei grundsätzliche Ausprä-
gungen: 
• narrativer Bericht von damaligen theoretischen Orientierungen durch 

Verben des Denkens, Meinens, Einschätzens und Beurteilens 

 
345 vgl. zum folgenden Schütze: Interview 1987, S. 138ff. 
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• Plausibilitätserklärungen im Sinne einer außernarrativen Aktivität mit 
zeitunabhängigem Bezugspunkt (gewöhnlich zwischen Erzählgerüstsät-
zen zu finden) 

• Charakterisierung von Situationszuständen, Ergebnissen sozialer Pro-
zesse oder auch Merkmale des sozialen Rahmens 

 
Die Verbindung zwischen der eigentlichen Narration und der sich erst während 
der Erzählung vollziehenden evaluativen und theoretischen Aktivität ist sehr eng, 
der Erzähler wechselt in die »Jetzt-Perspektive«, der Übergang ist häufig nicht 
markiert. Zudem werden oftmals mehrere zeitliche »Sprünge« bei der Evaluation 
gemacht, um Unterschiede in der Bewertung zu markieren. Daraus lässt sich die 
zentrale These ableiten: Stegreiferzählungen dokumentieren im allgemeinen die 
Geschichte der Entfaltung und Veränderung der Bewertungen und Theorien des 
Erzählers im Ereignisablauf. 

Folgende Evaluations- und Theoriesorten sind zu unterscheiden: 
• Orientierungstheorien: Überlegungen zur damaligen und jetzigen Zu-

kunft des Handlungstableaus mit der Abwägung von Handlungsalterna-
tiven 

• Erklärungstheorien: Überlegungen zu Beweggründen, Auslösefaktoren 
und Bedingungen von Ereignisabläufen 

• Abstrahierende Beschreibungen: Formulierungen der abstrakten Merk-
male der Situation, des Milieus, der sozialen Welt und/oder der sozial-
strukturellen Bedingungskonstellationen 

• Globalevaluationen und Kommentartheorien: die Stellungnahme des 
Erzählers zum Gesamtgeschehensablauf, meist am Ende von Erzähl-
segmenten, Hintergrunderklärungen oder in Vorkoda-Position 

 
Bei Erklärungstheorien gibt es eine Besonderheit: Treten im Ereignisablauf Un-
plausibilitäten und Rätselhaftigkeiten auf, kommt es zu Hintergrunderklärungen, 
die eine argumentative Eigendynamik entfalten. Sie dienen dazu, die verlorene 
evaluative und kognitive Weltordnung wiederherzustellen, und sie konkretisieren, 
ergänzen oder plausibilisieren den Haupterzählfaden.346 Zunächst ausgeblendete 
Sozialbeziehungen z. B. müssen in einer späteren Hintergrundbeschreibung 
nachgeholt werden.347 Hintergrundskonstruktionen sollen die Vagheit und Un-
durchsichtigkeit beseitigen.348 Sie werden häufig durch eine Selbstkorrektur aus-
gelöst. In Hintergrundskonstruktionen werden z. B. Ereigniskonstellationen 
nachgereicht, in denen sich der Erzähler verunsichert, hilflos oder verletzt erlebt 
hat. Diese Erzähltexte waren zunächst ausgeblendet, im Zuge einer Plausibilisie-
rung der Darstellung muss der Erzähler aber den Darstellungsmangel behe-
ben.349 Bei der Untersuchung von selbstausgelösten Hintergrundskonstruktionen 
muss deshalb zum einen nach den Beweggründen der ursprünglichen Tendenz 

 
346 vgl. Schütze: Figuren 1984, S. 91 
347 vgl. Schütze: Figuren 1984, S. 86 
348 vgl. zum folgenden Schütze: Wandlungsprozess 1989, S. 57, Fußnote 18 
349 vgl. Glinka: Interview 1998, S. 207f. 
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der Ausblendung und zum anderen nach den Beweggründen für die nachträgli-
che Einblendung des Erinnerungsmaterials in die Erzählung gefragt werden. 

(e) Weitergehende Offenbarungen350 

Im Strom der Erinnerung wird dem Erzähler die Komplexität der wiedererinnerten 
Erlebnisaufschichtung bewusst, er hat immer wieder mit einer erheblichen 
Darstellungsunordnung zu kämpfen. Die Ausdrucksarbeit des Erzählers kommu-
niziert sich in Bearbeitungsversuchen, welche die Transkription minutiös doku-
mentiert. Neben der eigentlichen Erzählung und der damit verbundenen Unter-
scheidung des Erzählers zwischen seiner gegenwärtigen und der damaligen 
Sichtweise mit quasi-ästhetischen Erlebnissen gewinnen parasprachliche Äuße-
rungen wie Lachen, Seufzen, Räuspern und Weinen an Bedeutung. Erzählhem-
mungen, Verlieren des Darstellungsfadens, Selbstkorrekturen, Lachen und Wei-
nen, verwunderte, nachsinnende oder traurige Intonationskontur sind pa-
rasprachliche Erscheinungen, die Rückschlüsse auf die Identitätsveränderungen 
des Erzählenden zulassen.351 Die Textanalyse des Forschers muss dann sehr ge-
nau ansetzen und Vermutungen über nur indirekte oder nur parasprachliche 
Ausführungen möglichst an anderen Stellen verifizieren. 

Wie schon mehrfach erwähnt, können Stegreiferzählungen mehr offenbaren, als 
ursprünglich vom Erzähler geplant. Gerade problematische oder emotional be-
schwerliche Ereignisse werden erzählt, zwei Darstellungsmechanismen sind zu 
unterscheiden:  
• Rekonstruktion der Verwicklung in problematische Ereignisabläufe: 

Schmerzhafte und bedrückende Erlebnisse werden thematisch ausge-
blendet352 oder sogar partiell verdrängt; beschämende Ereignisverwick-
lungen werden nur lückenhaft dargestellt oder aus der Erinnerung so-
weit wie möglich ausgeblendet; Verstrickungen in nicht-legitimierbare 
Interessenkonstellationen werden ebenfalls ausgeblendet, es dominiert 
die Haltung des »Möglichst-nicht-mehr-dran-Denkens«. Bemerkt der 
Erzähler die fehlende reflektorische und evaluative Stellungnahme, 
kann dies einerseits in das Absinken des Detaillierungsgrades der Dar-
stellung, Rationalisierungen, Redehemmungen/Verzögerungspausen, 
vagen Allgemeinformulierungen und Ausstiegsversuchen aus der Er-
zählung münden. Andererseits kann der Erzähler versuchen, mit Mitteln 
der Vergewisserungsarbeit in Form von Hintergrundskonstruktionen 
den Darstellungsmangel beheben. 

• Rekonstruktion von übermächtigen und unüberschaubaren Ereignisab-
läufen: In Stegreiferzählungen werden – dies bringt die Dynamik mit 

 
350 vgl. zum folgenden Schütze: Interview 1987, S. 195ff. 
351 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 32 
352 Die Ausblendung ist in der Regel kein bewußter Akt, die Entlastung durch diesen Mechanis-

mus nur oberflächlich. Eine systematische Evaluation oder Reflexion fehlt, in der Folge bewirken 
diese Auslassungen Ausweich- und Umgehungsstrategien im Alltag (vgl. Schütze: Interview 1987, 
S. 219). 
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sich – vom Erzähler auch unbegriffene Erlebnisse dargestellt, die er 
nicht mitkontrollieren, aber sich auch nicht aus dem Wirkungskreis ent-
fernen konnte. Im Verlauf einer Erzählung gelangt der Interviewte in ei-
nen erkenntnismäßigen Aussichtspunkt und beginnt den Versuch eines 
teilweisen Überblicks über die zuvor unverstandenen Ereignisse, die 
ihm Handlungsbarrieren gesetzt hatten. Unbegriffene Geschehensab-
läufe und damit verbundene mögliche Erlebnisse des Überwältigwer-
dens haben Verlaufkurvencharakter (diktiertes Reagieren, ein Ereignis 
mit Zusammenhangscharakter bedingt das nächste). Diese Verlaufskur-
venerlebnisse sind stets mit einem Fremdwerden des umgebenden 
Handlungsterritoriums verbunden, das sich bis zu einem Orientie-
rungszusammenbruch steigern kann. Dabei kann auch der Interakti-
onspartner fremd und die eigenen Reaktionen ebenfalls unverständlich 
werden. Dabei ist die Einwirkung von äußeren Mächten bedeutend wie 
z. B. soziokulturelle Unterschiede, kollektiv-historische Veränderungen 
und/oder einschneidende Änderungen der persönlichen Lebenssphäre. 

 
Orientierungszusammenbrüche sind aber nicht die Regel, oft hat sich der Betrof-
fene mit der Situation arrangiert, den Alltag balanciert und die Systematik der 
Verlaufskurvenentwicklung mit den Ereignissen und zugrundeliegenden Mecha-
nismen nicht erfasst. Es findet also keine reflektorische Auseinandersetzung 
statt. 

Stegreiferzählungen können aber der erste Anlas sein, sich mit den vergangenen 
Erlebnissen wieder auseinander zu setzen und darüber nachzudenken, d. h. bio-
graphische Arbeit zu leisten. Der Erzähler bringt das in seiner Erzählung mit 
suprasegmentalen Markierern und sogar mit theoretischen Kommentaren zum 
Ausdruck. Speziell zu nennen sind hier Hintergrundserklärungen, die Erwar-
tungsbrüche erklären sollen, sowie Diskrepanzen zwischen Handlungs- und Er-
weiterungserwartungen und faktisch eingetretenen Handlungsrealisierungen und 
Ereignissen. Außerdem zu nennen die veräußerlichte Betrachtungsweisen im Er-
zählvorgang in Form einer verfremdenden Draufsicht von außen (u. a. in der Äu-
ßerung, dass Handlungsweisen der Gegenseite nicht nachvollziehbar sind). 
Schließlich gibt es Markierer in Form des Fehlens von Perspektivenwechsel und 
der Stereotypisierung. 

In Stegreiferzählungen kann sich der Akteur nach und nach bewusst werden, wie 
begrenzt sein damaliges Erleben war, oder aber in der Irritation oder Lähmung 
verharren oder aber sich gänzlich distanzieren in Form von Selbstironie oder 
Sarkasmus.  

(f) Erkenntnisse für die Analyse 

Zur elementaren Erkenntnisleistung der Analyse von Stegreiferzählungen lässt 
sich zusammenfassend sagen:353: Der Zuhörer (und in dieser Studie: der For-
scher) muss die narrativ dargestellten Erlebnisgehalte global mit den Reflexionen 

 
353 vgl. Schütze: Interview, S. 143, 191ff. 
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und Bewertungen des Erzählers vergleichen – dies nennt man die »pragmatische 
Brechung«. So kann er einschätzen, ob der Erzähler sich in seinen theoretischen 
Gedanken täuscht, sie zu heftig, überzogen oder sogar ungerechtfertigt bewer-
tet. 

Evaluative und theoretische Aktivitäten bringen die Handlungsorientierungen, 
Erfahrungsverarbeitungen, Ereigniserklärungen und bewertenden Stellungnah-
men des Erzählers zum Ausdruck. Der Sozialwissenschaftler rekonstruiert zu-
nächst den Ereignisablauf, dann werden die Theoriestücke auf ihre interne Ar-
gumentationsdynamik hin abgeklopft: In welcher Weise erfassen, bearbeiten und 
gestalten diese Dynamiken Momente des Ereignisablaufes und der damit verbun-
denen Erlebnisbestände? Dem Kodakommentar kommt hier eine wichtige Teilbe-
deutung zu, es muss geprüft werden, ob der Erzähler die narrativ dargestellten 
Erlebnisgehalte tatsächlich verarbeitet. Bei Lücken und/oder Uminterpretationen 
müssen die Erlebnisbereiche untersucht werden, in denen Ausblendungen, Se-
kundärlegitimationen und Selbstverschleierungen auftreten. 

In Stegreiferzählungen wird das Spannungsverhältnis zwischen empirischer Er-
fahrung (aus der Erzählung) und theoretischer Durchdringung und Erfahrung 
wirksam. Der Erzähler ist dabei Experte und Theoretiker seiner selbst: er hält 
gegenüber der Alltagspraxis inne, um sich unplausible Erlebnisse erklären zu 
können, sie zu vergleichen und schließlich mit einem fremden Blick anzuschauen 
und analysieren zu können.354 

5. Kritik an der Interviewmethode 

Jakob355 hat die zentralen Kritikpunkte an den narrativen Interview zusammenge-
fasst: Vor allem die Nähe von Erzählung und vergangenem Ereignisablauf wird in 
Frage gestellt, z. B. dass ein autobiographischer Text lediglich über die gegen-
wärtige Perspektive der Identitätskonstruktion Auskunft geben kann. Die Selbst-
darstellung orientiert sich nicht unbedingt an vergangenen Ereignissen, argu-
mentieren die Kritiker. Würde man der Argumentation folgen, wäre damit ein 
Verzicht auf die Rekonstruktion sozialer und biographischer Prozesse verbunden. 
Jakob fordert deshalb eine grundlagentheoretisch angelegte Forschungsarbeit, 
die den Biographie-Rekonstruktionsprozess unter Rückgriff auf lebensgeschicht-
liche Erfahrungen untersucht, um die Nähe von Erzählung und Erfahrung im nar-
rativen Interview theoretisch zu fundieren. 

Schütze hat in einer der Forschungskolloquien356 dargestellt, dass sich zwar die 
Kommentare in der hier-und-jetzt-Situation bei der wiederholten Erzählung der 
Lebensgeschichte verändern, nicht aber die Erzählstruktur. Eine Ausnahme bilden 
dabei kanonische Geschichten, also Erzählungen, die schon oft gegenüber Drit-
ten wiederholt worden sind (z. B. die Geschichte einer Alkoholiker-«Karriere«). 

 
354 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 138 
355 vgl. Jakob: Interview 1997, S. 455ff. und die dort zitierte Literatur 
356 am 22. September 1998 in Magdeburg 
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Dies konnte bei Interviews mit den gleichen Personen zu verschiedenen Zeiten 
und verschiedenen Interviewern festgestellt werden. Die narrative Struktur 
scheint immer wieder durch, in der Analyse erkennt man die Schichten der Bear-
beitung des Interviewten, die abgetragen werden kann. 

B. Schritte der Datengewinnung, Datenanalyse und 
Datenauswertung in der Untersuchung von 
Produktentwicklungsprozessen 

Im folgenden wird die Übertragung der Analysemethoden des narrativen Inter-
views auf die konkrete Fallanalyse dargestellt und die Besonderheiten der eige-
nen Analyse verdeutlicht. 

1. Rekonstruktion des Prozesses 

Die Untersuchung von Prozessen der Produktentwicklung verlangt nach einer 
Methode der Datenerhebung, die Primärdaten erfasst, und in der Analyse dieser 
Daten Rückschlüsse auf die zeitlichen Verhältnisse und die sachliche Abfolge 
dieser Prozesse geben kann.357 Dies genau leisten Stegreiferzählungen, die mit 
Mitteln des narrativen Interviews hervorgelockt und, so zeigt die Erfahrung des 
Verfassers dieser Arbeit, Ereignisse auch emotional wiedererleben lassen können. 

Standardisierte Fragenbogenerhebungen erfassen nur statische Zustandsbilder 
der sozialen Wirklichkeit, die Konstruktion ihrer gezielten Fragen setzt bereits 
viel Wissen über diese Zustände voraus.358 Hier geht das narrative Interview tie-
fer, denn es kann Vorgänge, die nicht direkt zugänglich sind, für den Forscher 
offen legen. Getrieben durch die Zugzwänge des Erzählschemas werden von In-
formanten Ereignisse dargestellt, die in konventionellen offenen Interviews nicht 
zur Sprache kämen oder in standardisierten Interviews bei der Beantwortung von 
geschlossenen Fragen unerwähnt blieben.359 Schütze bezeichnet deshalb das 
Datenmaterial, das aus narrativen Interviews entsteht, als »reichhaltigste Daten-
quelle, auf denen die Sozialwissenschaften für ihre theoretischen Anstrengungen 
fußen können«360. Narrative Interviews sind aber keineswegs für die Erkundung 
und Untersuchung aller denkbaren Typen sozialer Erscheinungen geeignet.361 Sie 
können nur dann eingesetzt werden, wenn eine Geschichte zum Untersuchungs-
gegenstand erzählt werden kann und »erlebter Prozesscharakter«362 vorliegt. 

 
357 vgl. Schütze: Biographieforschung 1983, S. 285 
358 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 15 
359 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 255 
360 Schütze: Interview 1987, S. 33 
361 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 243 
362 Schütze: Interview 1987, S. 243 
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Dies war im vorliegenden Projekt TechTower der Fall: es sollten neue Aspekte der 
sozialen Wirklichkeit im ausgewählten Untersuchungsbereich entdeckt werden.363 

In dieser Untersuchung geht es nicht – wie in einer Reihe anderer Studien unter 
Zuhilfenahme der narrativen Interviews364 – um die Analyse von autobiographi-
schen Geschichten; der Verfasser dieser Arbeit konzentriert sich auf eine interak-
tionsfeldverändernde bzw. kollektivhistorische Geschichte365. Diese Interaktions-
felder zeichnen sich durch kollektive Themen und Probleme, tagtägliches Begeg-
nen von Angesicht zu Angesicht, kollektiv-thematische Handlungs- und Erlei-
densprozesse mit der Möglichkeit nach sachlicher Verflechtung und sinnhaftem 
Bezug und die Verdichtung der Handlungsbeiträge der einzelnen Akteure zu 
kollektiven Geschehnissen (= das gemeinsame Erleben) aus.366 Diese Vorausset-
zungen waren im Projekt TechTower gegeben und verlangen, in einer tiefgehen-
den Analyse betrachtet zu werden. 

In dieser Interaktionsfeldstudie sollen relevante Ketten von Begebenheiten re-
konstruiert werden, die für ein abgegrenztes Interaktionsfeld relevant sind.367 Die 
unterschiedlichen Erlebnis- und Interpretationsperspektiven des gemeinsam 
erlebten kollektiven Veränderungsprozesses (in diesem Fall die Entwicklung eines 
Neuproduktes von der ersten, noch von der Fachwelt belächelten Idee bis zum 
erfolgreichen Serienprodukt) können im narrativen Interview offengelegt und 
miteinander verglichen werden. Es entsteht ein »analytisches Bild des kollektiven 
Veränderungsprozesses«368, eine »massenhafte Verflochtenheit individueller Le-
bensgeschichten«369. Ein Ziel dieser Studie ist die Herausfilterung von Regelmä-
ßigkeiten grundlegender sozialer Prozesse, bei denen vermutet werden kann, 
dass sie im Kern identisch ablaufen.370 

Der Forschungsprozess der Analyse war zunächst vage in Richtung des theoreti-
schen Zusammenhangverständnisses und dem ihm entsprechenden Probleminte-
resse371 aufgespannt. Erst dann wurden strukturieren Beschreibungen und analy-
tische Abstraktionen, die fallspezifischen Zusammenhänge und die daraus resul-
tierenden Prozessmechanismen herausgearbeitet. Schließlich wurde das anfäng-
liche Zusammenhangsverständnis konkretisiert, abgewandelt und differenziert.372 

 
363 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 245 
364 wie z. B. bei Hermanns: Berufsverlauf 1982, Riemann: Biographie 1987 und Nittel: Schul-

laufbahn 1992 
365 vgl. hierzu Schütze: Interview 1987, S. 250f. 
366 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 51 
367 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 55 
368 Schütze: Interview 1987, S. 252 
369 Schütze: Interview 1987, S. 253 
370 vgl. Schütze: Sozialforschung 1978, S. 130 
371 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 257 
372 Ähnliche Ansatzpunkt bei Entwicklungsprozessen in interdisziplinären Teams sind dem 

Verfasser bisher nicht bekannt. Felming hat versucht, mit Hilfe der Konversationsanalyse den 
Schaffensprozess einer Designlösung näher zu beleuchten, dabei aber nur die Statements von mit-
einander arbeitenden Designern berücksichtigt (vgl. Fleming: Talk 1998, S. 41ff.). 
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2. Analyse von Protokollen und anderen Materialien 

Im Original lagen dem Verfasser Ergebnisprotokolle vor, die im Verlauf von drei-
einhalb Jahren angefertigt worden sind. Anhand dieser Protokolle sollte der Ver-
lauf des Projektes TechTower rekonstruiert werden. Dabei wurde auf mehreren 
Ebenen kodiert: 
• die Phasen des Produktentwicklungsprozesses: Basis waren dabei die 

Darstellungen in der Literatur und spezifische Abweichungen im kon-
kreten Projekt 

• die Bereiche des Design- bzw. Projektmanagements 
• weitere Variablen, wie z. B. die Namen der Teilnehmer und ihre Zuge-

hörigkeit zu den einzelnen Arbeitsbereichen, das Datum und der Ort 
des Meetings. 

 
Bei den Produktentwicklungsphasen wurden in der Kodierung unterschieden: 
• Grundsatzüberlegungen (Konzeption, Entscheidungen) 
• Ideensuche 
• Information/Recherche/Marktforschung (Vorbereitung/Konzept, 

Durchführung/ Ergebnisse) 
• Pflichtenheft 
• Design/Gestaltung (Konzeption, Rohentwürfe, Entscheidungen, Detail-

entwürfe) 
• Technik (Konzeption, Entscheidungen, Detailfragen) 
• Modellbau (Anmutungsmodell, Funktionsmodell, Prototyp) 
• Konstruktion (Konzeption, Entscheidungen, Durchführung) 
• Marketing (Konzeption, Medien-/Öffentlichkeitsarbeit, Verpackung, 

Produktpräsentation/Messe, Werbung, Info Vertrieb/Filialen, Mitarbei-
terinformation, Dokumentation, Distribution/Logistik) 

• Produktion (Vorbereitungen, Durchführung, Werkzeugbau, Serienan-
lauf) 

• Präsentation (Vorbereitungen, Präsentation von Konzepten, Präsentati-
on von Modellen) 

• Schutzrechte 
 
Bei der Projektorganisation wurden in der Kodierung unterschieden: 
• Philosophie/Eigenverständnis 
• Zusammenarbeit 
• Zielbestimmung 
• Arbeitsablauf formal 
• Arbeitsumgebung 
• Aufgabenbereiche/Arbeitsteilung 
• Auswahl Mitarbeiter 
• Auswahl Partner 
• Finanzierung/Budgetierung 
• Kontrakt/Vergütung 
• Zeitplanung 
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• Dokumentation 
 
Die Strukturierung und Auswertung der Protokolle geschah durch die Kodierung 
des Materials mit Hilfe des Textanalyseprogrammes Winmax373. Vereinzelt flos-
sen weitere Datenquellen wie Konzepte, Projektpläne, Telefonate und Notizen in 
die Rekonstruktion des Ablaufes ein. 

3. Durchführung von Experteninterviews mit den Projektbeteiligten 

(a) Voraussetzungen für die Datenerhebung 

Anhand des Forschungsfeldes mussten folgende Fragen geprüft werden: »Liegt 
im Unternehmen ein Ereignis vor, aus dem sich eine Entwicklung ergab und lässt 
sich diese Entwicklung als Stegreiferzählung wiedergeben?«. 

Dies war der Fall, denn die ersten Präsentationen der Berater hatten einen Ent-
wicklungsauftrag zur Folge, der mit CompuTech-Mitarbeitern und externen Part-
nern – im wesentlichen mit den interviewten Personen – realisiert wurde. 

(b) Zusammensetzung des Befragtenkreises 

Alle Interviewten sind »Experten« des Produktentwicklungsprojektes, wobei hier 
im Sinne von Meuser/Nagel Experten als Personen verstanden werden, die in 
irgendeiner Weise Verantwortung für den Entwurf, die Implementierung oder die 
Kontrolle einer Problemlösung tragen.374 

Es wurde versucht, möglichst mit allen direkt Projektbeteiligten ein Interview zu 
führen. Dies waren der technische Projektverantwortliche im Unternehmen Com-
puTech (»Heinz Fischer«) und die Assistentin des Vorstandes (»Fee Neumeister«), 
die externe Beratungsagentur (»Richard Weinert« und »Harry Jürgens«), das ex-
terne Designbüro (»Robert Tratto«) sowie das externe Konstruktionsbüro (»Ernst 
Wimke«) und der externe Produzent (»Hans-Otto Kurz«). Ergänzend wurde mit 
dem Verfasser dieser Arbeit (»Bernhard Herbst«) ein Interview durchgeführt. 

Unberücksichtigt blieben die »Mitarbeiter der zweiten Reihe« im Designbüro oder 
in der Konstruktion. Die Fülle der Daten – in der Transkription füllen allein die 
sieben geführten Interview etwa 200 Seiten – hätte bei weiteren Interviews zu 
zeitlichen Problemen bei der Auswertung geführt. Der Verfasser entschloss sich 
daher, aus jedem extern beteiligten Unternehmen jeweils eine Person zu inter-
viewen sowie bei CompuTech den Projektverantwortlichen (als »Stimme aus dem 
Middlemanagement«) und eine Assistentin im Vorstand (als »verlängerter Arm 
des Top-Management«). 
 
373 vgl. zur Einführung Kuckartz: Winmax 1995, S. 21ff. und Kuckartz: Daten 1997, S. 584ff.; 

der Einsatz der computerunterstützten Analyse wird hier nicht näher diskutiert, vgl. z. B. Hoffmey-
er-Zlotnik: Daten 1992, S. 333ff. (3. Teil »Computergestützte Analyse verbaler Daten«) und die 
Aufsatzsammlung bei Bos/Tranai: Inhaltsanalyse 1995 

374 vgl. Meuser/Nagel: ExpertInneninterviews 1991, S. 443 
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Um die Sicht anderer Projektmitarbeiter trotzdem mit in die Untersuchung ein-
fließen zu lassen, wurde auf den dokumentierten Projektverlauf und auf Proto-
kolle zurückgegriffen. Diese Materialien lagen dem Verfasser komplett vor und 
sind ergänzend im Sinne einer Dokumenten- und Aktenanalyse375 in der vorlie-
gende Studie berücksichtigt. 

Die Auswahl der Interviewten hat einen grundsätzlichen Mangel bei der Triangu-
lation der Perspektiven: Es ist kein Verantwortlicher aus dem Vorstand interviewt 
worden, obwohl die Entscheidungen auf dieser Top-Management-Ebene für den 
Projektverlauf von großer Bedeutung waren. Der Verfasser hat in einem Zeitraum 
von zweieinhalb Jahren rund zwei Dutzend Anläufe unternommen, den Vor-
standsvorsitzender Heinrich Windsor für ein Interview zu gewinnen. In allen Fäl-
len hat er jedoch abgelehnt. Ähnlich erging es dem Verfasser mit anderen Vor-
standsmitgliedern, die Zahl der Anfragen für ein Interview waren jedoch etwas 
geringer. In der Analyse versucht der Verfasser deshalb, Vermutungen über die 
Perspektive der »anderen Seite« zu integrieren. 

Alle interviewten Personen waren dem Verfasser bereits vor dem Interview per-
sönlich bekannt. Deshalb fiel die Anwerbungsphase entsprechend kurz aus. Die 
Vertrauensgrundlage war gegeben, Schwierigkeiten, die richtige Stimmung zwi-
schen Erzähler und Interviewer zu finden, hatte der Verfasser nicht.376 Schwierig 
war jedoch, den Interviewpartnern zu erklären, warum überhaupt ein Interview 
stattfinden sollte. Die Interviewpartner sollten nicht durch langatmige Erläute-
rungen des Forschungsfeldes verschreckt werden und so nicht verleitet werden, 
nur »forschungsrelevante« Dinge zu erläutern. Außerdem wollte der Verfasser 
verhindern, dass sich die Interviewpartner auf ein »wichtiges Gespräch« vorberei-
ten, um tatsächlich auch eine Stegreifgeschichte zu erhalten. 

In Vorgesprächen erwähnte der Verfasser deshalb sein persönliches Interesse an 
der Sache und die Idee, den Produktentwicklungsprozess aus der Sicht der Betei-
ligten zu dokumentieren. Sollte einer der Interviewpartner mehr Interesse an der 
Studie bekunden, würde der Interviewer ihn auf das Ende des Interviews vertrös-
ten. Eine anschließende Aussprache gab es aber in keinem der Interviews. 

Alle acht Interviews fanden in unterschiedlichen Stadien des Projektes statt. Ro-
bert Tratto, der externe Designer, wurde nach seinem Ausstieg vor der Projekt-
endphase interviewt; Harry Jürgens und Richard Weinert, die externen Unterneh-
mensberater, in der Endphase des Projektes; Heinz Fischer, der CompuTech-
Neuproduktleiter, ebenfalls in der Endphase; Ernst Wimke, der externe Konstruk-
teur und Hans-Otto Kurz, der externe Produzent, auch in der Projektendphase; 
Fee Neumeister, die ComputerTech-Marketingassistentin, kurz nach der Markt-
einführung; Bernhard Herbst, der dritte, externe Unternehmensberater, knapp 
zwei Jahre nach der Markteinführung. 

 
375 vgl. Schütze: Sozialforschung 1978, S. 129 
376 vgl. die Anmerkungen von Hermanns: Interview 1995, S. 185 
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In diesem Zeitraum (außer bei dem Interview mit Bernhard Herbst) war noch nicht 
abzusehen, dass das entwickelte Projekt einen großen Markterfolg haben würde. 
Es ist zu vermuten, dass durch einen späteren Erhebungszeitraum viele negative 
Erfahrungen ausgeblendet gewesen wären. 

(c) Ablauf der Befragung 

Jedes Interview begann mit der kurzen Einleitung, dass dem Interviewer an der 
Geschichte des Prozesses im Projekt TechTower gelegen ist und zwar besonders 
an der subjektiven Chronologie der Ereignisse und den persönlichen Erlebnissen 
des Interviewpartners. Auf den Passus der »Chronologie« wurde nach dem ersten 
Interview verzichtet, da sich der Interviewpartner allzu stark an die genaue Re-
konstruktion der zeitlichen Abläufe halten wollte und so auch öfters fragte, ob 
»das denn so stimme«. Der Verfasser sagte seinen Interviewpartnern, dass erst 
im zweiten Teil einige Fragen gestellt würden. Nach dem Einverständnis für das 
Mitschneiden auf Band sicherte der Interviewer seinem Gegenüber die Anonymi-
tät zu: Alle erwähnten Personen würden anonymisiert, keiner außer dem Inter-
viewer würde das Band abhören oder die Abschrift lesen dürfen. Alles sei beim 
Interviewer »sicher und gut aufbewahrt«. 

Nach dieser Vorbemerkung stellte der Interviewer allen Partnern dieselbe Frage: 
»Ich bitte Sie/Dich, zu erzählen, wie das denn alles angefangen hat oder wie 
denn alles so gekommen ist mit dem Projekt TechTower.« Bewusst wurde damit 
die Frage nach Motiven, Zuständen, Routinen und Argumentationen vermie-
den377, der Wunsch nach einer Erzählung konkretisiert. 

In der Phase des Erzählens war der Interviewer bemüht, einerseits gut zuzuhören 
und dies auch durch das »hm« und »ja« zu bekunden, anderseits die Erzählung 
in Gang zu halten mit den Fragen »Und was kam dann?« oder »Wie ging das wei-
ter?«, wenn das Gegenüber z. B. die Sprecherrolle abgeben wollte. Immer dann, 
wenn der Interviewpartner dazu neigte, nur zu beschreiben oder zu abstrahieren 
und in theoretische Modelle abzugleiten, fragte der Interviewer, natürlich erst 
nach einer Phase des Zuhörens, »Und wie war das dann bei Dir/bei Ihnen?« oder 
»Wie war das dann im Projekt?«.  

Der Nachfrageteil beschränkte sich in den Interviews auf ein oder zwei Fragen 
zum Verständnis des Ablaufes. Als Stimulus wurden die Worte des Interviewten 
verwendet, so dass schnell eine weitere Geschichte in Gang kommen sollte. Alle 
Fragen nach Begründungen wurden bewusst vermieden. Kritisch muss hinzufügt 
werden, dass die Nachfragephase vom Interviewer selten dazu genutzt wurde, zu 
mangelnden Plausibilisierungen in der Haupterzählung nachzufragen. 

Wenn der Nachfrageteil abgeschlossen war, stellte der Interviewer schließlich die 
Frage »Wenn Sie/Du jetzt mal Bilanz ziehen/ziehst: Warum ist das alles so ge-

 
377 vgl. Hermanns: Interview 1995, S. 185 
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kommen?« und in einzelnen Interviews auch noch die zweite Frage »Wenn Sie/DU 
mal einen Ausblick wagen/wagst? Wo wird das hingehen?«. 

Jedes Interview endet nicht mit dem Abstellen des Bandes, wie die Transkription 
vermuten lässt. Vielmehr signalisierte der Interviewer seinem Partner, dass er 
zufrieden mit seiner Geschichte war. Dieses positive Signal wirkte in manchen 
Fällen so stimulierend, dass noch eine längere, freundliche Phase mit positiven 
Äußerungen zum Projekt folgte. Einigen Gesprächspartnern war auch die Erleich-
terung anzusehen, dass sie jetzt ins »Unreine« reden konnten und nicht jedes 
ihrer Worte weiter mitgeschnitten wurde. 

(d) Transkription 

Der gesamte Ablauf der Interviews wurde auf Band aufgenommen und, soweit 
möglich, buchstabengetreu transpiriert.378 In den Transkriptionstext flossen Ver-
sprecher und Dialekt ein, Betonungen, Dehnung von Worten u.ä. und pa-
rasprachliche Erscheinungen wie Lachen wurden ebenfalls berücksichtigt. Ziel 
dieser Transkription war, wie Schütze es verlangt, die »Redebeiträge der beteilig-
ten Interaktionspartner (...) so genau wie möglich aufzuzeichnen.«379 Im vorderen 
Teil dieser Arbeit  sind die verwendeten Transkriptionszeichen ausführlich erläu-
tert.380 

In der vorliegenden Untersuchung sind alle acht Interviews vollständig in den 
Materialien381 dokumentiert, in drei Fällen (Harry Jürgens, Richard Weinert und 
Robert Tratto) finden sich dort auch die strukturieren Beschreibungen, um die 
Schritte der Textanalyse nachvollziehen zu können. Sie ermöglichen es anderen 
Forschern, in einer Re-Analyse auch über die Interpretation des Materials in die-
ser Form hinauszugehen.382 

Die narrativen Interviews erzeugten somit Datentexte, die den Produktentwick-
lungsprozess »so lückenlos reproduzieren, wie das im Rahmen systematischer 
sozialwissenschaftliche Forschung überhaupt nur möglich ist.«383 Dabei wurde 
nicht nur der eigentliche Ereignisablauf dokumentiert, sondern die Interviews 
geben auch den Blick frei für die inneren Reaktionen des Erzählers. Die erfahre-
nen Erlebnisströme wurden »nicht nur durch Darstellungsinhalte, sondern auch 
durch die Art, wie von Informanten die Darstellung vorgenommen wird«384 reka-

 
378 Die bei Experteninterviews gängige Praxis der Teiltranskription von Textstellen, die von 

Forschungsinteresse sind (vgl. z. B. bei Meuser/Nagel: ExpertInneninterviews 1991, S. 455f.), wur-
de hier nicht angewandt, um die Erzählung in ihrer Gesamtgestalt analytisch zugänglich zu halten. 

379 Schütze: Interview 1987, S. 102 
380 Auf eine umfassende Dokumentation der formalen Strukturen (dargestellt bei Glinka: Inter-

view 1998, S. 18ff.) z. B. das parallele Sprechen und die genaue Angabe der Sprechpausen in Se-
kunden wurde verzichtet. 

381 im Internet unter http://www.coaching-web.de/interviews zu finden 
382 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 31 
383 Schütze: Biographieforschung 1983, S. 285 
384 Schütze: Figuren 1984, S. 78 
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pituliert, der Erzähler ließ sich »noch einmal durch den Strom seiner ehemaligen 
Erlebnisse und Erfahrungen treiben«385. 

Abbildung 3 zeigt im Überblick die ausgewerteten Interviews. 

Berater Partner

CompuTech

Interview Harry Jürgens

Interview Richard Weinert

Interview Bernhard Herbst  

Interview Fee Neumeister Interview Heinz Fischer

Interview Robert Tratto

Interview Ernst Wimke

Interview Hans-Otto Kurz

 

Abbildung 3: Ausgewertete Interviews im Überblick 
 

4. Strukturierung des Textmaterials 

(a) Auswahl von Interviewtexten 

Die Auswahl von drei Interviewtexten bildete die Grundlage für den systemati-
schen Vergleich mit den anderen durchgeführten Interviews. In den ausgewählten 
Interviews (Weinert, Jürgens und Tratto) kommt der Prozess der Produktentwick-
lung aus unterschiedlichen Perspektiven zur Geltung, die strukturelle ausführli-
che Beschreibung dieser drei Interviews hatte ein hohes theoretisches Potential, 
das für die Erstellung eines Modells wichtige Erkenntnis förderte. Die Interviews 
mit Fischer, Neumeister, Kurz, Wimke und Herbst wurden ergänzend analytisch 
herangezogen. 

(b) Formale Textanalyse 

Im ersten Analyseschritt, der formalen Textanalyse, wurden die formalen Rah-
menschaltelemente der Erzählung lokalisiert. Sie sind wichtige Hilfsmittel zur 
ersten groben Gliederung der vorliegenden Transkription. Zunächst wurden die 
Hauptteile des Interviews näher untersucht: zum einen die Phase der Haupter-
zählung, zum anderen die Nachfrage- und Bilanzierungsphase. Dabei wurden die 
erzählenden Passagen von den beschreibenden und argumentativen unterschie-

 
385 Schütze: Figuren 1984, S. 79 
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den und die einzelnen Segmente der Erzählungen gegliedert. Diese formale Ord-
nung wurde unter Berücksichtigung der narrativen Rahmenschaltelemente (wie 
z. B. »und dann«) gebildet, denn der Erzähler signalisierte damit dem Interviewer, 
dass ein Ereignis (oder eben ein Segment) abgeschlossen war und das nächste 
begann. 

(c) Strukturelle Beschreibung 

Im zweiten Analyseschritt, der flächigen Auswertung von Experteninterviews, 
wurden diese Segmente strukturell inhaltlich beschrieben.386 Indikatoren wie die 
Verknüpfung zwischen einzelnen Ereignisdarstellungen, Markierer des Zeitflußes 
und mangelnder Plausibilisierung, und Zusatzdetaillierungen wurden zur Inter-
pretation herangezogen. Einzelne Prozessstrukturen wurden herausgearbeitet, 
Relevanzabstufungen vorgenommen. 387 

In dieser Untersuchung wurden bei der strukturieren Beschreibung einige Anre-
gungen aus der Arbeit von Riemann übernommen:388 Die Sprache ist gekenn-
zeichnet durch die Distanz zu konventionellen soziologischen Kategorien; sie ist 
dabei textnah und soll zugleich das Allgemeine an den Prozessen zum Ausdruck 
bringen. Die Ausführlichkeit soll dabei den Erkenntnisprozess dokumentieren 
und für den Leser nachvollziehbar machen. Die Transkriptionen der Interviews 
wurden vollständig übernommen, der Leser kann die Interpretationen konkret am 
Text verfolgen und überprüfen. Aber auch ohne die wiedergegebenen Interview-
textstellen ist die Analyse verständlich. 

Als zentralen Bezugspunkt wurden hier die Interviews von Harry Jürgens, Richard 
Weinert und Robert Tratto strukturell beschrieben. In der Präsentation folgen den 
Interviewsegmenten jeweils die Segmente der strukturieren Beschreibung. 

5. Analyse und Interpretation des Textmaterials 

(a) Interpretation des Auswertungsprozesses 

Normalerweise werden die Ergebnisse der strukturieren Beschreibung in der ana-
lytischen Abstraktion von den Details des dargestellten Entwicklungsprozesses 
gelöst und die einzelnen Erzählabschnitte systematisch in Beziehung gesetzt. 389 
Die Beschäftigung mit kleinflächigen Phänomenen weicht einer distanzierteren 

 
386 Es liegt folgendes Erklärungsprinzip zu Grunde:: Die Akteure entwickeln idealisierende 

Lösungsprojektionen, um die Problemstellen zu bewältigen. Der ausgelöste Handlungsimpuls der 
Akteure stößt auf Aktivitätswiderstände. Die Akteure müssen nun die unaufhebbaren Probleme »ad 
hoc« bewältigen, die idealisierten Lösungen greifen nicht mehr. Diese Mechanismen haben syste-
matische sozialstrukturelle Konsequenzen (vgl. Schütze: Biographieforschung 1983, S. 186). 

387 vgl. Schütze: Sozialforschung 1978, S. 123ff. 
388 vgl. Riemann: Biographie 1987, S. 56f. 
389 vgl. Schütze: Biographieforschung 1983, S. 186 und die detaillierten Arbeitsschritte bei 

Haupert: Typenbildung 1991, S. 225ff. 
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Betrachtung in Form der biographischen Gesamtformung, der großflächigen Zu-
sammenhänge zwischen den Prozessstrukturen des Lebenslaufs bis zur Gegen-
wart. An dieser Stelle werden auch die theoretisch-argumentativen Passagen 
identifiziert, verglichen und analysiert und das Verhältnis des Erzählers zu Theo-
riebeständen untersucht. 390 Dies geschieht für jedes einzelne Interview. Bei Bio-
graphieanalysen ist dieses Vorgehen inhaltlich sehr ergiebig, bei der Betrachtung 
ein und desselben Prozesses aus unterschiedlichen Perspektiven wirken analyti-
sche Abstraktionen der Interviews schnell redundant. 

Bei der Vorstellung von ersten analytischen Abstraktionen des Verfassers im For-
schungskolloquium von Fritz Schütze am Institut für Soziologie der Universität 
Magdeburg machten die Teilnehmer auf diese Redundanz aufmerksam. Gemein-
sam wurde eine andere Vorgehensweise erarbeitet: Die Interviews sollten nicht 
einzeln analytisch abstrahiert werden, sondern zunächst in einer Gesamtsicht als 
»Rekonstruktion des Prozesses« unter Zuhilfenahme des Arbeitsbogenmodells in 
einen Text einfließen. Im Anschluss daran sollten individuelle Fokussierungen 
der Experten im Interview näher untersucht werden. 

(b) Das Modell des Arbeitsbogens nach Anselm Strauss zur 
Systematisierung von Prozessen 

Das umfangreiche Textmaterial, in mehreren Analyseschritten abstrahiert, ver-
langt nach einer Systematisierung zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit der 
einzelnen Interviews. Eine »Gesamtschau« auf den Prozess der Produktentwick-
lung kann so sichergestellt werden. 

Aus diesem Grund wurde das Modell des Arbeitsbogens von Anselm Strauss391 
herangezogen; ein interaktionistischer Ansatz zur Erklärung menschlicher Bezie-
hungen in einer Organisation. Im Mittelpunkt steht ein Konzept der organisierten 
Arbeit: ein »arc of work« (Arbeitsbogen) überspannt die einzelnen Arbeitsschrit-
te. Dieses Konzept wurde aus Beobachtungen im medizinischen Bereich entwi-
ckelt und in soziologische Theorie übertragen. In der wirtschaftswissenschaftli-
chen Forschung ist nach Kenntnissen des Verfassers dieser Arbeit das Konzept 
des Arbeitsbogens bisher noch nicht zur Anwendung gekommen. 

Das Arbeitsbogenkonzept umfasst vier Aktivitätskomponenten: die Einrichtungs-
, die Inhalts-, die Sozial- und die Evaluationskomponenten, die einzelne Arbeits-
schritte überspannen und den Arbeitsprozess als Ganzes darzustellen versuchen. 

Im Bereich der Einrichtungskomponenten sind folgende Arbeitsschritte zu unter-
scheiden: 
• Erkundungs-, Informations- und Analyse-Arbeit 

 
390 vgl. Riemann: Biographie 1987, S. 59 
391 vgl. die Grundlage bei Strauss: Organization 1985, S. 30ff., Strauss: Labor 1985, S. 4ff. und 

die Erläuterungen bei Schütze: Arbeitsbogen 1984; Schütze: Tätigkeitsstudien 1984, S. 15ff.; 
Schütze: Arbeitsschritte 1996 
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• Planungsarbeit: die Fokussierung auf ein Arbeitsproblem; die Bildung 
des kognitiven Zusammenhangs eines Arbeitsablaufes; und die zeitwei-
lige Refokussierung des Arbeitszusammenhangs bei Problemen und 
neuen Gedanken 

• Artikulationsarbeit: die Sequenzierung, Anpassung und Koordinierung 
des Arbeitsbogens sowie der Logistik; die Einrichtung einer bestimmten 
Aufteilung in Arbeitseinheiten mit Implikationen für die Arbeitsteilung 

• erkenntnisgenerierende Arbeit392 
Untersuchungsfelder können hier z. B. die Schwierigkeiten in der Beschreibung 
des Arbeitsbogens, der Umgang mit Krisen- und Höhepunktsituationen sein. 
 
Im Bereich der Sozialkomponenten sind folgende Arbeitsschritte zu unterschei-
den: 
• Interaktionsarbeit: Kontraktarbeit zwischen den Prozessoren, Durch-

führern und Betroffenen; Einrichtung und Aufrechterhaltung einer be-
stimmten Form der Arbeitsteilung, Vertrauen 

• Gefühlsarbeit: Lob, Tadel, Tröstung393 
• Sinn- und Legitimationsarbeit, biographischer Arbeit 
Untersuchungsfelder können hier z. B. die Defizite in der Kontraktarbeit und die 
Analyse des sozialen und beziehungsstrukturellen Rahmens der Teamarbeit (u. a. 
Vertrauen, Lob und Tadel, Kompetenzverteilung und Einhaltung von Kompeten-
zen, soziale Arrangements) sein. Die Sozialkomponente ist während des gesam-
ten Prozesses in der Veränderung. 
 
Im Bereich der Evaluationskomponenten sind folgende Arbeitsschritte zu unter-
scheiden: 
• Überprüfungs- und Bewertungsarbeit »zwischendurch« zur Prüfung, ob 

die inhaltlichen Arbeitsabläufe eingehalten werden; u.U. wird bei Dis-
krepanzen die Artikulationskomponente reaktiviert; Fehlersuch- und 
Sicherheitsarbeit 

• Ergebniseinbringung und »Abnahme« der Arbeitsergebnisse durch die 
Beweger bzw. Prozessoren des Arbeitsbogens sowie durch die Adressa-
ten und Betroffenen der Arbeit; Prozesse der abschließenden Bewertung 
und Interpretation; Ende des Arbeitskontraktes zwischen Prozessoren 
und Betroffenen/Abnehmern  

Untersuchungsfelder können hier z. B. Umgang mit wiederkehrenden Schwierig-
keiten; Fallen, in die Beteiligte laufen; Bestrafungs- und Anerkennungsstrategien 
untereinander; Bewertungen während des Projektes sein. In der späteren Analyse 

 
392 ein zusätzlicher Punkt von Fritz Schütze, der bei Anselm Strauss explizit nicht vorkommt 

(Schütze im Forschungskolloquium am Institut für Soziologie, Universität Magdeburg, am 24. No-
vember 1998) 

393 vgl. auch Strauss: Gefühlsarbeit 1980, S. 629ff. 
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wurde die Evaluationskomponente in die Einrichtungskomponente integriert und 
als »Evaluations- und Kalibrierungsarbeit« bezeichnet.394 
 
Die Bereiche der Inhaltskomponente sind von Projekt zu Projekt unterschiedlich. 
Sie umfassen alle Aktivitäten, die zur Lösung von inhaltlichen Arbeitsaufgaben 
erforderlich sind, u. a. 
• verschiedene Arbeitsschritte eines Projektes 
• Kommunikationsarbeit 
• Formulierungs-, Veröffentlichungs- und Legitimationsarbeit. 
Im Projekt TechTower sind hier das Projektmanagement und die interaktive 
Klientenarbeit gemeint. 
 
Diese Aufspaltung in unterschiedliche Arbeitsschritte und unterschiedliche Kom-
ponenten eines Arbeitsbogens offenbart die Stärken und Schwächen der Akteure 
– in diesem Falle von Unternehmensberatern – in einem Projekt der Produktent-
wicklung. Dies wird im dritten und vierten Teil dieser Arbeit verdeutlicht, in de-
nen das Konzept des Arbeitsbogens systematisch zur Analyse eingesetzt wird. 

(c) Arbeitsbeziehungen in einzelfallanalytischer und übergreifender Sicht 

Neben umfassenden Protokollauswertungen wurde zunächst bei der Rekonstruk-
tion des Beratungsprozesses damit begonnen, den Prozessverlauf anhand der 
Erzählungen der acht Interviewten zu rekonstruieren. Es entstand eine weitere 
Geschichte der Produktentwicklung um die Gehäuseentwicklung TechTower. Je-
weils im Anschluss an ein Erzählsegment wird auf das Arbeitsbogenmodell (siehe 
oben) zurückgegriffen, um die »systemischen Zusammenhänge der Organisation, 
der sozialen Welt«395 abzubilden und einzuordnen. 

Im Anschluss schließlich wurde der Schützschen Einzelfallanalyse Rechnung ge-
tragen: In den Individuellen Fokussierungen wurden die Interviewteile näher be-
trachtet, denen der Informant besonderen Raum gegeben hatte – sowohl bei der 
Beschreibung von Kernaussagen zum Entwicklungsprozess als auch bei der Be-
schreibung der Arbeitsbeziehungen in der Gesamtgestalt. 

An dieser Stelle wurden auch die Eigentheorien der Interviewten mit den abge-
laufenen Ereignissen kontrastiert. Diese Erklärungen und Deutungen, anhand 
deren der Erzähler den Prozess erläutert, werden erst vor dem Hintergrund der 
erlebten Ereignisse interessant. Mit Hilfe der »pragmatischen Brechung« werden 
die Darstellung der Informanten in biographischen und sozialen Prozessen wäh-
rend des Ereignisses zu kontextualisieren und Erscheinungen entdeckt.396 Dabei 
stand der Verfasser umfangreiche Hintergrundwissen als Beteiligter im Prozess 

 
394 vgl. die Einordnung bei Schütze: Arbeitsbogen 1984 
395 vgl. Schütze: Tätigkeitsstudien 1984, S. 18 
396 vgl. Jakob: Interview 1997, S. 452 
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zur Verfügung. Dieses Wissen findet sich zum überwiegenden Teil in Fußnoten 
der strukturieren Beschreibung und ist dort entsprechend gekennzeichnet. 

Aus den individuellen Fokussierungen und Thematisierungen in der einzelfall-
analytischen Sicht wurde in der vergleichenden Analyse der Interviews das Be-
sondere im TechTower-Prozess als nächster Analyseschritt herausgearbeitet. Er 
ähnelt dem Schützschen Prinzip der Kontrastierung, er fragt hier u. a.:397 In wel-
chen Aspekten sind die untersuchten Fälle gleichgerichtet oder voneinander ab-
weichend orientiert? Wann und warum tauchen Unterschiede auf? Was sind kate-
goriale Grundlagen für die Gemeinsamkeiten und für die Unterschiede? Im kont-
rastiven Vergleich verdichtet sich das Theoriepotential, es werden Erscheinungen 
und Kategorien entdeckt. 

Das erwähnte Modell des Arbeitsbogen nach Strauss wird hier genutzt, um die 
Arbeitsschritte der Produktentwicklung unter verschiedenen Aspekten zu be-
leuchten. 

6. Wege zu einem theoretischen Modell 

Ideenkerne für die Theoriebildung entstanden schon während der strukturieren 
Beschreibung und während der Beschreibung der besonderen Fokussierungen 
und der speziellen Situationen des Zusammentreffens.398 Bei dem Forschungs-
verfahren des narrativen Interviews handelt es sich nicht um eine Abfolge von 
einzelnen Arbeitsschritten, wie bei dieser Darstellung zu vermuten ist. Vielmehr 
wird in einem iterativen Prozess die Theorie generiert.399 Dies geschieht im Sinne 
des von Strauss und Glaser400 entwickelten Analyseverfahrens der »Grounded 
Theory«. In einem fortgesetzten Prozess der Datenanalyse und der Kategorisie-
rung von Einzelhandlungen sowie der Verknüpfung dieser Kategorien werden 
immer abstraktere Ebenen erreicht. Durch diesen Prozess der Verdichtung wird 
es möglich, für den gesamten Fall einen theoretischen Erklärungszusammenhang 
zu finden. Es handelt sich bei dieser Analysemethode nicht um einen gradlinigen 
Prozess, sondern um ein Miteinander-in-Verbindung bringen von allen Aspekten 
des Untersuchungsgegenstandes. Zu Beginn der Untersuchung besteht noch 
keine Vorstellung, was sich am Ende abzeichnen wird. 

In Memos401 wurden erste Gedankengänge und Zusammenhänge festgehalten; 
aus diesen entstanden Überlegungen zu Erscheinungen und Kategorien, die 
schließlich in den Schlussteil der Arbeit unter der Überschrift Beraterhandeln in 
der Produktentwicklung eingeflossen sind. Hier wurde die analytische Abstrakti-

 
397 vgl. Schütze: Arbeitsschritte 1996, S. 40 
398 vgl. auch Schütze: Arbeitsschritte 1996, S. 41 
399 vgl. Glinka: Interview 1998, S. 31f. 
400 vgl. Strauss/Glaser: Theory 1967; Strauss: Sozialforschung 1994; Strauss/Corbin: Theory 

1996 
401 vgl. Strauss/Corbin: Theory 1996, S. 169ff. und Südmersen: Interviews 1983, S. 300ff. 
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on von den Besonderheiten des Einzelfalles abgelöst.402 Das gewonnene theoreti-
sche Modell – angelehnt an die Systematisierung nach dem Konzept des Arbeits-
bogens – bezieht sich ausschließlich auf die Entstehungs-, Bewegungs-, Entfal-
tungs- und Behinderungsmechanismen von Prozessen.403 Es werden die Antino-
mien des Beraterhandelns herausgearbeitet. 

Mit Hilfe des Instruments des Coaching wird zum Schluss ein Modell der verän-
derten Beratung im Prozess der Produktentwicklung vorgeschlagen, dass die 
aufgezeigten »Antinomien« bearbeiten kann. 

7. Die Rolle des Verfassers als Beteiligter des Prozesses 

Als Mitglied des Produktentwicklungsteams im Projekt TechTower war der Ver-
fasser in alle Entwicklungsschritte involviert und ist als Bernhard Herbst in den 
Interviews maskiert. 

Da der Verfasser alle Interview mit den Prozessbeteiligten selbst durchgeführt 
hat, sind Vor- und Nachteile als Prozessinvolvierter schon zu Beginn der Unter-
suchung aufgetreten: 
• Die Vertrauensbasis des Verfassers mit den einzelnen Informanten war 

das eindeutig positive Element: Hier traf nicht der Forscher mit einem 
Informanten zusammen, sondern ein Teammitglied auf ein anderes. 
Das oft beschriebene mangelnde Vertrauen der Informanten, vor allen 
zu Beginn von narrativen Interviews, war in dieser Untersuchung kein 
Problemfeld. 

• Der Verfasser kann annehmen, dass die Informanten davon ausgingen, 
dass ihm durch die gemeinsame Arbeit viele der Fakten bereits bekannt 
seien.404 So bestand für sie keine Notwendigkeit, diese Fakten in der Er-
zählung noch einmal detailliert auszubreiten. Auch die Rolle des Ver-
fassers im Prozess wurde in den Interviews nur am Rande erwähnt oder 
in Einzelfällen kritisch beleuchtet. Die Anwesenheit des Verfassers als 
Interviewer sprach vermutlich gegen eine kritische Auseinandersetzung 
mit der Person des Verfassers. In der Darstellung der Beteiligten bleibt 
die Rolle des Verfassers im Prozess im Dunklen, einzig das mit dem 
Verfasser durchgeführte Interview könnte hier Erkenntnisse generieren. 

 
Auf die Analyse dieses Interviews, das ein Forscherkollege mit dem Verfasser 
durchgeführt hat, wurde verzichtet. Eine Bearbeitung zum jetzigen Zeitpunkt ist 
nicht solide, andere Forscher können sich mit diesem Material auseinanderset-
zen. In den Materialien ist dieses Interview deshalb vollständig enthalten405. 

Im Forschungskolloquium am Institut für Soziologie der Universität Magdeburg 
hat sich der Verfasser mit seinen Daten der professionellen und wissenschaftli-

 
402 vgl. Schütze: Biographieforschung 1983, S. 287 
403 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 249 
404 vgl. Schütze: Interview 1987, S. 255 
405 im Internet unter http://www.coaching-web.de/interviews zu finden 
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chen Peer-Kritik unterzogen. Dort wurde nach erkenntnisgenerierenden Prinzi-
pien ähnlich den balintgruppenartigen Selbstvergewisserungsgruppen gearbeitet. 
Es waren dort Forscher vertreten, die keine eigene Feldkompetenz im Untersu-
chungsbereich hatten und somit für die Verfremdungswirkung eines äußerlich 
vergleichenden fremdverstehenden ethnografischen Blickes sorgen konnten. 

Der Verfasser hat sich im Kolloquium sowohl eine Kritik seines professionellen 
als auch seines wissenschaftlichen Handelns erfahren («Fehler bei der professio-
nellen Arbeit«, »Blindstellen« bei der wissenschaftlichen Beschreibung und Ana-
lyse), die in den wissenschaftlichen Untersuchungsbericht eingegangen ist.406 

C. Forschungsfragen zu Beginn der Untersuchung 

Schon nach der ersten Durchsicht der Interviews wurden die folgenden Fragen als 
Bearbeitungsbasis formuliert:407 
• Helfen externe Unternehmensberater als Katalysatoren dem Unterneh-

men bei der erfolgreichen Suche nach neuen Produkten? Wie sind diese 
externen Berater als Meta-Manager408 selbst organisiert? Welche Strate-
gien verfolgen sie in der Beratung, welche Partner kooptieren sie wie 
hinzu und wie arbeiten sie mit diesen? Welche Veränderungen in den 
Verhaltensstrategien spielen sich ab, wenn sich die Berater in ihrer Ar-
beit professionalisieren und einem Auftraggeber verpflichtet sind, also 
aktiv Marktbeziehungen eingehen? Welche Potentiale werden freige-
setzt, welche zurückgedrängt? Welche Veränderungen in den Beziehun-
gen, Veränderungen in den Rollen, Paradoxien der Prozessentwicklung, 
der emergenten Entwicklung und der beruflichen Entwicklung zeichnen 
sich ab? 

• Wie verhalten sich die Mitglieder einer Produktentwicklung? Werden sie 
ein Team oder bleiben sie Einzelakteure auf der Meetingbühne? Welche 
Sprache wird in Sitzungen gesprochen, welche Ziele und Durchset-
zungsstrategien verfolgen die Beteiligten? Wie gehen die Teams mit 
Schwierigkeiten und Konflikten um? Welche Bewältigungsstrategien 
entwickeln sie, um die Komplexität zu reduzieren und Struktur in ihre 
Arbeit zu bringen? Gibt es neue Organisationsstrukturen bzw. wie wird 
nach diesen gesucht? 

• Wie funktioniert Lernen und die Weitergabe von Wissen in einem Ent-
wicklungsprozess für Neuprodukte? Was bleibt aus dem universitären 
Lehrbuchwissen in der praktischen Umsetzung übrig? Vertragen sich 

 
406 vgl. zu dieser Problematik das Gutachten von Schütze über die Dissertation von Ute Zocher 

»Entdeckendes Lernen lernen: Eine empirische Untersuchung über die Bedeutung des Workshop-
Ansatzes zum Entdeckenden Lernen in der Lehrerfortbildung im Hinblick auf die Veränderung des 
Unterrichts an Berliner Schulen«, Magdeburg, 31. Juli 1997 

407 Diese Fragen sollen nach Schütze zwar auf einem relativ hohen Allgemeinheitsgrad liegen, 
aber möglichst schnell in Bezug auf die in der sozialen Realität vorliegenden Interpretationszu-
sammenhänge gebracht werden (Schütze Sozialforschung 1978, S. 119). 

408 vgl. Schütze: Management 1997, S. 1ff. 
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Konzepte z. B. des Design- und Projektmanagements der Ökonomie 
mit Konzepten z. B. des Arbeitsbogens aus der Soziologie? 

• Wie werden Innovationen im Umfeld der ökonomischen Welt hervorge-
bracht? Wo liegen kreative Potentiale bei den Einzelnen, wie werden 
diese in eine Gruppe eingebracht? Wie verändern sich diese ersten I-
deen im Laufe eines Entwicklungsprozesses, bleiben maßgebliche Ideen 
auf der Strecke, kommen neue Ideen hinzu? Welche Täler gilt es zu 
durchschreiten, welche Höhepunkte als Motivation sind zu verzeichnen, 
um schließlich ein Produkt zu materialisieren und erfolgreich am Markt 
zu positionieren? 

 
In der nachfolgende Analyse wurden nicht alle Fragestellungen berücksichtigt, 
das Forschungsfeld musste aus Zeitgründen eingeschränkt werden und wurde im 
Laufe der Analyse auf Fragen der Beraterbeziehungen und des daraus folgende 
Handelns konzentriert. 
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Dieser dritte Teil widmet sich der empirischen Betrachtung des Falles TechTower. 
Neben der Beschreibung des Forschungsfeldes wird der Beratungsprozess der 
Produktentwicklung sowohl mit Hilfe von analysierten Protokollen als auch von 
ausgewerteten Experteninterviews rekonstruiert. 

Diese Experteninterviews bilden zugleich die Grundlage für die Analyse der »In-
dividuellen Fokussierungen« der einzelnen Projektbeteiligten. Es sind: die beiden 
Unternehmensberater Harry Jürgens und Richard Weinert, der Designer Robert 
Tratto und der erweiterte Kreis mit Konstrukteur Ernst Wimke, CompuTech-
Neuproduktleiter Heinz Fischer, CompuTech-Marketingassistentin Fee Neumeis-
ter und der dritte Unternehmensberater Bernhard Herbst. 

Schließlich wird, auf der Basis des Arbeitsbogenmodells, das »Besondere im Pro-
zess« herausgearbeitet und anhand der unterschiedlichen Komponenten eines 
Arbeitsbogens strukturiert. Es schließen sich die Fragen an ein »theoretisches 
Modell« einer Produktentwicklung an. 

A. Beschreibung des Forschungsfeldes 

Gegenstand der Untersuchung in dieser Arbeit ist die Darstellung und Analyse 
einer Produktentwicklung in der Computerbranche. Im folgenden wird der Stel-
lenwert der Entwicklung näher beschrieben, die Projektbeteiligten vorgestellt und 
der Ablauf des Projektes vertieft dargestellt. 

1. Der Stellenwert der Produktentwicklung »TechTower« in der 
Computerbranche 

Im Computermarkt werden im wesentlichen drei Arten von PCs unterschieden: 
Einmal die mobilen Rechner (»Notebook«), dann die Rechner, die auf dem Tisch 
Platz finden (»Desktop«) und schließlich die in diesem Projekt relevanten Rech-
ner, die eher unter dem Tisch stehen (»Tower«). Normalerweise bestehen ein 
Tower- und Desktopcomputer aus einem Gehäuse, in dem das Herz des Rech-
ners, der Hauptprozessor und verschiedene Steckkarten u. a. für die Steuerung 
des Bildschirms oder die Tonausgabe untergebracht sind. Daneben finden sich 
die Festplatte, ein Diskettenlaufwerk und u.U. ein CD-ROM-Laufwerk. Daran an-
geschlossen wird die Peripherie des Rechner, wie z. B. die Tastatur, die Maus, ein 
Drucker und u.U. ein Mikrophon oder ein Kopfhörer. 

Gegenstand dieser Fallanalyse ist die Konzeption, Gestaltung, Konstruktion und 
Produktion eines neuen Gehäuses für einen Personalcomputer in Towerausfüh-
rung, im folgenden als Projekt TechTower bezeichnet. Es geht, wie gesagt, »nur« 
um das Gehäuse, in dem andere Computerteile untergebracht sind. In der Ver-
gangenheit hatten Hersteller und Vertreiber von Computern auf dieses Gehäuse 
nur wenig Aufmerksamkeit verwendet und sich auf die Verbesserung das Innere 
des Computers, also z. B. die Taktfrequenz des Prozessors, die Kapazität der 
Festplatte oder die Schnelligkeit des CD-ROM-Laufwerkes konzentriert. 
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Dies war der Anlas, dass drei Unternehmensberater das Projekt der Neugestal-
tung eines Computergehäuses gemeinsam mit Partnern in Design, Konstruktion 
und Produktion für das Unternehmen CompuTech initiierten. Es entstand ein 
innovatives Computergehäuse mit folgenden Vorteilen409: verbessertes Assemb-
ling (Montieren in der Fertigung) durch optimierte Arbeitsgänge, verbesserte 
Handhabung durch die Befestigung von Steckkarten mit einer Schnellbefestigung, 
Öffnen des Gehäuses ohne Schraubenzieher, Zukunftssicherheit durch Erweiter-
barkeit in Form eines Zusatzmodules und genügend Einschüben (sogenannte 
Schächte) im Gehäuse, Design-Anmutung durch einfache, intuitive Handhabbar-
keit, ökologische Vorteile durch den Einsatz von recyklierten Kunststoffen, gerin-
ger Materialvielfalt und Sortenreinheit, Einbezug von Stromspartechniken und 
kurzen Wegen in der Produktion durch Fertigung in Deutschland. 

Die Computermedien reagierten auf die Innovation zum Teil mit euphorischen 
Statements:410 »Tower verblüfft die PC-Fachwelt«, »Der High-End-PC im neuen 
Öko-Tower-Gehäuse«, »Zweckdienliches Design – eine serielle Schnittstelle geht 
nach vorne heraus, was mühseliges Gestöpsele im Rechneruntergrund erspart«, 
»Das neue Konzept ersetzt drei Viertel der Schraubverbindungen«, »Ein neues, 
durchdachtes Gehäusedesign«, »Endlich einfach aufrüstbar und gut zugänglich«, 
»Der Tower glänzt mit schickem Design und durchdachtem Konzept«. 

Die Vorbereitungen in der sogenannten »Feierabendgruppe« dauerten mit Unter-
brechung knapp zwei Jahre – von Januar 1995 bis September 1996.411 Das Pro-
jekt TechTower dauerte insgesamt zwei Jahre und begann im Oktober 1996 mit 
der ersten Ideenpräsentationen der Berater vor der Geschäftsleitung. Auf der 
Leitmesse für Computer CeBIT wurde das Gerät im März 1998 vorgestellt, der 
Vertrieb schließlich startete im August 1998 mit dem Verkauf der Geräte im 
Testmarkt Dresden, einen Monat später folgte der Vertrieb bundesweit und ab 
Oktober 1998 auch international. Bis zur Fertigstellung dieser Arbeit war das 
Produkt weiterhin im Markt. Das Team realisierte mit dem Unternehmen Compu-
Tech noch eine Reihe weiterer Projekte, die ebenfalls in die Produktpalette auf-
genommen wurden. 

2. Die Projektbeteiligten und ihre Aufgaben412 

Im Mittelpunkt des Projektes TechTower steht zu Beginn die sogenannte »Feier-
abendgruppe«, die alle Vorarbeiten der Produktentwicklung leistete. Diese Grup-
pe ging später dezimiert in der Gruppe der Unternehmensberater auf, die das 

 
409 vgl. ein Strategiepapier der Unternehmensberater Weinert, Herbst und Jürgens:  »Der besse-

re Computer« 
410 zitiert aus einem Pressespiegel der Unternehmensberater Weinert, Herbst und Jürgens 
411 Alle Zeitangaben sind maskiert und entsprechen nicht den ursprünglichen Jahreszahlen, die 

Zeitdauer in Monaten wurde beibehalten. 
412 vgl. zum folgenden die Eigendarstellungen der Personen/Institutionen in Prospekten und 

das Hintergrundwissen des Verfassers 
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Unternehmen CompuTech beraten haben. Das Projektteam wurde unterstützt 
durch einen Designer, einen Konstrukteur und einen Produzenten. 

(a) Die »Feierabendgruppe« als Vorläufer und Wegbereiter 

In der »Feierabendgruppe« fanden sich Richard Weinert, Bernhard Herbst, Harry 
Jürgens, Olaf Passig und Rainer Niest zusammen. Weinert und Niest betrieben ein 
Unternehmensberatungsbüro in Hannover (siehe weiter unten), in dem Jürgens 
projektbezogen mitarbeitete. Passig hatte, ebenfalls in Hannover, ein eigenes 
Unternehmen, das Beratung in ingenieursorientierten Bereichen anbot. Niest war 
in der Universität Hannover als Designer und Leiter einer Werkstatt tätig. 

(b) Die Unternehmensberater 

Das Büro bestand aus zwei Geschäftsführern, einer Sekretärin und einer Reihe 
von freien Mitarbeitern (u. a. Designer und Ingenieure). Vor dem Projekt Compu-
Tech arbeiteten die beiden Berater Richard Weinert und Bernhard Herbst mit ei-
ner Reihe von Unternehmen zusammen, in denen Design eine tragende Rolle 
spielte. 

Richard Weinert war vor allem für die Koordination des Designs, für Marktfor-
schung und für die allgemeine Strategieentwicklung im Projekt verantwortlich. 
Bernhard Herbsts Zuständigkeitsbereich umfasste vor allem die finanzielle Ab-
wicklung sowie die interne und externe Kommunikation im Projekt TechTower. 

Eine Sonderrolle kam dabei dem Berater Harry Jürgens zu, der im Projekt Com-
puTech eng mit den beiden anderen Beratern zusammenarbeitete und in dieser 
Zeit auch seinen Arbeitsplatz in der Agentur der Berater hatte. Er war im Projekt 
TechTower für die gesamte technische Seite zuständig – von der Konzeption über 
die Konstruktionsbegleitung und Serienbetreuung bis zur Koordination von Pa-
tenten und Schutzrechten reichte sein Aufgabenfeld. Jürgens hat Ingenieurwis-
senschaften studiert und als Diplomingenieur abgeschlossen. Zum Zeitpunkt des 
Interviews studierte er zusätzlich als Aufbaustudiengang Wirtschaftswissenschaf-
ten. Um an Computerbauteile zum günstigeren Einkaufspreis zu gelangen, hatte 
er sich noch während seines Studiums als EDV-Händler selbständig gemacht, 
ohne jedoch ein Ladengeschäft bzw. Versand aufzubauen. Seine Geschäftstätig-
keit beschränkte sich auf Freunde und Bekannte, denen er günstig Computer 
verkaufte. Dieser Handel verband ihn zu Anfang auch mit den beiden Beratern 
Herbst und Weinert, die in ihrem Büro Computer benötigten. In einer Tätigkeits-
beschreibung413 zum Projekt TechTower wird Jürgens‘ Aufgabenbereich folgen-
dermaßen beschrieben: Technische Abstimmung mit Konstrukteur Ernst Wimke, 
Neuproduktleiter Heinz Fischer und Designer Robert Tratto, Koordination der 
Marktforschung, Instandhaltung der Büro-EDV, Beobachtung des Hardware-
markts sowie Projektplanung und –überwachung. 

 
413 Quelle ist ein Protokoll aus der damaligen Entwicklungszeit 
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(c) Das Unternehmen CompuTech 

Das Unternehmen CompuTech war zum Zeitpunkt der Studie ein Handelshaus, 
das sich mit dem Vertrieb von Computern und Zubehör beschäftigte. CompuTech 
war im eigentlichen Sinne kein Produktionsbetrieb, sondern eine Firma zum »Zu-
sammenbau« von Einzelteilen – eine gängige Betriebsform in dieser Branche.414 

Im folgenden eine Beschreibung der Hauptakteure im Unternehmen: Nach der 
Entscheidung des Vorstandes, das Projekt CompuTech mit den Beratungsbüro zu 
starten, wurde nach kurzer Zeit der Leiter der Neuproduktabteilung, Heinz Fi-
scher, damit beauftragt, dieses Projekt alleinverantwortlich zu übernehmen. Fi-
scher war zu dieser Zeit noch mit der Leitung der Fertigung beauftragt; im Laufe 
des Projektes veränderte sich jedoch sein Aufgabengebiet und er beschäftigte 
sich dann nur noch mit den sogenannten Typenmusterprüfungen. Hier wurden 
alle Prototypen oder Serienprodukte auf ihre Tauglichkeit für das CompuTech-
Sortiment überprüft. 

Ernest Wenden war zum damaligen Zeitpunkt der direkte Vorgesetzte von Fi-
scher, er hatte zu Anfang die Aufgabe, die Berater im Unternehmen einzuführen. 
Mangels Zeit beauftragte er nach kurzer Zeit die Marketingassistentin Fee Neu-
meister mit dieser Aufgabe, die im Laufe des Projektes andere Aufgaben im Un-
ternehmen übernahm. 

Unternehmens-Chef Heinrich Windsor schließlich war die »letzte Instanz« bei der 
Entscheidung, welche Projekte nach dem Stadium der Vorentwicklung weiterge-
führt und letztendlich in das Sortiment aufgenommen wurden. 

Am Rande des Produktentwicklungsprozesses und in den geführten Interviews 
spielen noch der frühere technische Leiter Klaus Kirchhoff, der Marketingleiter 
Frank Kühn (später Vorstandsmitglied, noch später Vorstandsvorsitzender), der 
neue Fertigungsleiter Rainer Rempen (der Teilaufgaben von Fischer übernahm) 
und die Mitarbeiter von Fischer eine Rolle. 

Das Unternehmen CompuTech gehörte mehrheitlich zum Konzern Buyer’s Choi-
ce, die ursprünglichen Gründer hielten nur noch eine Minderheitsbeteiligung. 
Gesteuert wurde das Unternehmen im Konzern durch das Mitglied im Buyer’s 
Choice-Aufsichtsrat, Philipp Rosenberg. Dieser war naturgemäß an der positiven 
Entwicklung der Neuakquisition interessiert und schaltete sich sporadisch in die 
Informationsbeziehungen mit den Unternehmensberatern und deren Partnern 
ein. 

(d) Der Designer als Partner der Unternehmensberater 

Der Designer Robert Tratto leitete ein Büro mit fünf festangestellten Designern 
plus Trattos Ehefrau. Die Kundenliste umfasste Großunternehmen und Firmen 

 
414 Auf nähere Daten zu Mitarbeitern, Märkten und Umsatzgrößen verzichtet der Verfasser aus 

Gründen der Anonymisierung. Diese Daten sind im Rahmen des Forschungsfeldes nicht wesentlich 
und könnten nicht gewollte Rückschlüsse auf das Unternehmen bewirken. 
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aus dem mittelständischen Bereich, es wurden in den letzten 20 Jahren als 
Dienstleistung sowohl Industrie- als auch Grafikdesign angeboten. Der Bereich 
»Computertechnik« war auch für Designer Tratto neu, bisher wurden Haushalts-
geräte (u. a. Dentalcenter, Lockenstab, Staubsaugerdüse) und Industrieprodukte 
(u. a. Großhydraulikbagger und Trucks) entwickelt. Produktideen wurden mit 
Computer Aided Design (CAD)- und Computer Aided Manufactoring (CAM)-
Techniken realisiert. Im Büro war vor allem der Mitarbeiter Holger Rensch am 
Projekt TechTower beteiligt. 

(e) Der Konstrukteur als Partner der Unternehmensberater 

Der Konstrukteur Ernst Wimke leitete ein Büro, in dem zu Projektbeginn 30 fest-
angestellte Mitarbeiter arbeiteten und ca. 4 Mio. DM pro Jahr umgesetzt wurden. 
Die Dienstleistungen umfassten neben der Entwicklung und Konstruktion auch 
Modell- und Prototypenbau und Werkzeugbau. In der Kundenliste fanden sich 
Unternehmen jeder Größenordnung, es bestand seit einigen Jahren Erfahrung im 
Computerbereich mit einem amerikanischen Großkunden. Im Büro war vor allem 
Bernhard Kosfeld in das Projekt TechTower involviert. 

(f) Der Produzent als Partner der Unternehmensberater 

Hans-Otto Kurz leitetet ein Unternehmen mit 200 Mitarbeitern. Die Kunden von 
Kurz fanden sich in der Automobil- und Möbelbranche. Auch für den Produzen-
ten war der Bereich Computertechnik neu, Erfahrungen im Gehäusebau waren 
allerdings schon vorhanden. Kurz war – zeitlich gesehen – als letztes Mitglied 
zum Team dazugekommen. 

 

Abbildung 5 stellt alle Projektbeteiligten mit ihren Kommunikationsbeziehungen 
vor. 
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Abbildung 5: Arbeitsbeziehungen im Projekt »TechTower« 
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B. Rekonstruktion des Beratungsprozesses 

Im folgenden soll die Antwort auf die Frage gefunden werden, wie der Prozess in 
den Blick gefasst und mit welchen Mitteln sein Ablauf rekonstruiert werden kann. 
Materialien zur Dokumentation des Projektverlaufes sind reichlich vorhanden: es 
existieren etwa 130 Protokolle, 20 Projektpläne, mehrere Zwischendokumentati-
onen zum Projektfortschritt sowie ein Bericht für die ISO 9001-Zertifizierung. Die 
Auswertung dieser Materialien geschieht im ersten Teil dieses Abschnittes. 

Was aber bilden Protokolle und andere Materialien nicht ab, wo greifen sie in der 
Prozessrekonstruktion zu kurz? Der zweite Teil dieses Abschnittes versucht auf 
der Basis von acht narrativen Interviews ebenfalls den Prozessablauf der Produkt-
entwicklung zu rekonstruieren, diesmal aber mit Hilfe von Informationen aus der 
Perspektive des Einzelnen. 

1. Der Beratungsprozess als protokollierter Ablauf 

Zur Orientierung folgt zunächst die Wiedergabe des »offiziellen« Projektablaufes, 
den der Verfasser aus den strukturierten Protokollen des Projektes TechTower 
entnommen hat. Jeweils am Ende eines Unterkapitels wird die Projektorganisation 
skizziert, basierend auf Kategorien der Text-Analyse415. 

(a) Gründung der »Feierabendgruppe« und Aufstellung der »Bekenntnisse« 

In den ersten Protokollen – datiert von Februar bis Juni 1995 – der »Feierabend-
gruppe« mit den Mitgliedern Bernhard Herbst, Harry Jürgens, Richard Weinert, 
Rainer Niest und Olaf Passig findet sich in einer ausführlichen Beschreibung die 
Konzeption des angestrebten Projektes in drei Stufen. 

In der ersten Stufe wurde die Idee näher beschrieben: Eine eigene Computer- 
und Designphilosophie sollte entwickelt werden, denn »die Computer sehen aus 
wie Büchsen«. Wichtig war der Gruppe vor allem das Innovationsimage, konkret 
das »anders-sein« und die positive Besetzung des Feldes Arbeit – Spaß – Compu-
ter. Damit einher gingen verschiedene Ziele des Projektes wie z. B. die Bekannt-
heit in der Szene, das Kennenlernen des Designprozesses und die Kooperation 
mit Computerherstellern. 

In der zweiten Stufe, der Informationssammlung, sollte der Markt näher analy-
siert und potentielle Zielgruppen beschrieben werden. Dazu sollte eine Bedarfs-
analyse zu den Aufgaben und zum Zweck des Computers erstellt und ein Pflich-
tenheft mit den Eckpunkten des neuen Produktes entwickelt werden. 

In der dritten Stufe schließlich sollte die eigentliche Gestaltung stattfinden: Ideen 
gesucht, Designtrends lokalisiert und Ansätze aus der Mode übertragen werden. 
 
415 siehe die Kategorien zur Einordnung auf Seite  90 dieser Arbeit 
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Nach Prototypenbau und Anmeldung von Gebrauchsmustern sollte eine Kleinse-
rie mit örtlichen Produzenten herstellt werden. Hier finden sich auch Überlegun-
gen zur Vermarktung des Produktes z. B. der Computer nach eigenen Wünschen. 
In der Kommunikation sollten sowohl Directmailings als auch Pressetexte, Pros-
pekte, Messeauftritte und elektronische Medien zum Einsatz kommen. Der Ver-
trieb war als Direktvertrieb geplant, Kooperationen mit Galerien und Büroaus-
stattern wurden konzipiert. Auch kritische Punkte wurden angesprochen z. B. in 
Richtung der Realisierbarkeit, der Finanzierung und der Akzeptanz seitens der 
anerkannten Designer. 

Die Diskussion zu technischen Details wurde schnell begonnen und als konkrete 
Gestaltungsideen umgesetzt – auch skurrile Ideen wie das Computergehäuse aus 
einem Baumstamm fanden Eingang. Während einer »Brainstorming«-Sitzung 
werden ca. 200 verschiedene Ideen zu technischen Bereichen gesammelt und 
später für die Verwertung geordnet und ausgewählt. 

Bei den ersten Treffen in der »Feierabendgruppe« wurde eine Art Manifest entwi-
ckelt, in dem wichtige Selbstdarstellungsideen der Gruppe festgehalten waren. 
Hier finden sich folgende Aussagen (im Original als »Bekenntnisse« und »Philo-
sophische Betrachtungen« bezeichnet): 
• »Wir werden anders sein, anders aussehen und dabei unsere Rohstoffe 

sinnvoll einsetzen. 
• Wir wollen die neue Ganzheitlichkeit durch Freude an Technik und Ma-

terial. 
• Wir glauben an die Begeisterung für die Sache. 
• Wir wollen weg von der Technikebene und hin zur Beziehungsebene. 
• Wir wollen ein Instrument zur Unterstützung der Kreativität.«416 
 
Zur Projektorganisation: Schon in dieser ersten Planungsphase organisierten die 
Gruppenmitglieder sowohl den formalen Arbeitsablauf (Bildung von Arbeits-
teams, fester Termin für Treffen), die Zeitplanung als auch die Aufgabenvertei-
lung mit potentiellen Mitarbeitern. Angesprochen wurden ebenfalls die Finanzie-
rungsaspekte eines Projektes und die Verdienstmöglichkeiten in Form einer Ge-
winnbeteiligung. Zügig wurde auch die Vorbereitung der Treffen untereinander 
aufgeteilt und am Ende jedes Treffens eine Wochenplanung mit konkreten Ar-
beitsaufgaben aufgestellt. 

(b) Diskussion der ersten Entwürfe und Strategie der lokalen Kleinserie 

In den folgenden Treffen – Juli bis Oktober 1995 – wurde detailliert ein Entwurf 
des Gruppenmitgliedes Rainer Niest diskutiert, wobei immer wieder die Material-
frage für das Gehäuse auftauchte. Richard Weinert z. B. wünschte sich auch den 
Einsatz von Keramik, Beton und Gestein. Aufbauend auf diesem Modell wurden 

 
416 entnommen aus der Arbeitsunterlage »Wir glauben. Wir wollen. Wir werden. Der Weg ist das 

Ziel. Bekenntnisse an den Design-Computer«, formuliert von der »Feierabendgruppe« 
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technische Probleme gelöst und Produktionsfragen geklärt. Anschließend sollte 
jeder der Gruppenmitglieder sein eigenes Modell gestalten mit dem Ziel, vor-
zeigbare Prototypen zu präsentieren. 

Es kam zu einem ersten Resümee der Zusammenarbeit: kritisch betrachtet wur-
den vor allem die wenige Teamarbeit, es wurde »draufloskonstruiert« ohne ge-
schlossene Linie, der Spaß fehlte, die Motivation aber war bei allen weiter vor-
handen. Ein Auftritt mit Modellen bei einer öffentlichen Designveranstaltung 
wurde verworfen, denn die Vorabpräsentation bei den Veranstaltern war geschei-
tert, die Gruppenmitglieder mit dem Kritikpunkt »alles nur Verpackung« abge-
schmettert worden. Für die nahe Zukunft sollte deshalb die Strategie einer loka-
len Kleinserie verwirklicht werden, fertige Modelle zunächst an Bekannte weiter-
gegeben werden. 

Zur Projektorganisation: Die Frage nach Hilfskräften war Thema der Gruppe, ein-
zelne Arbeitsaufgaben wurden untereinander weiter aufgeteilt. 

(c) Zielgruppen der Kommunikation und Rollenverständnis in der Gruppe 

Nachdem einige Modelle gestaltet waren, wurde in der »Feierabendgruppe« die 
Präsentation dieser Modelle zwischen Oktober und November 1995 vorbereitet. 
Die Ziele der Kommunikation in der Öffentlichkeit wurden aufgestellt: Bekannt-
heit sollte u. a. in der Universität, bei Computerherstellern, Designzentren und in 
den Medien erreicht werden. Als mögliche Auftrittsorte waren die Kölner Möbel-
messe und die CeBIT in Hannover eingeplant worden. 

Dabei sollten nicht die Produkte, sondern die Philosophie der Gruppe in den Vor-
dergrund gestellt werden. Die Frage nach dem Eigenverständnis wurde mit ver-
schiedenen Rollen beantwortet: Forscher, Künstler, Designer, Visionäre, Spieler, 
Kreative. Damit einher ging auch die Suche nach einem Gruppennamen, die Vor-
schläge reichten von Reine Formsache, Artisten, Formbehebung über SchnittStel-
le, Kurtosis, do-not-lean-out bis zu Dunkelziffer, die Hektiker und grupo strikti-
vo. 

Zur Projektorganisation: Das Arbeitstempo wurde gesteigert, die Gruppe be-
schloss, sich 1x wöchentlich für eine Stunde zu treffen (bisher nur 1x im Monat). 
In den Protokollen finden sich deshalb unter dem Stichwort »Wochenbericht« 
auch Statements der Gruppenmitglieder zu ihren Arbeitsbereichen. 

(d) Abbruch der Zusammenarbeit und neues Treffen in kleinerer 
Zusammensetzung 

Nach diesen intensiven Auseinandersetzungen über das Eigenverständnis und die 
Arbeit an unterschiedlichen Modellen bricht die Dokumentation in Form von Pro-
tokollen ab und wird erst wieder acht Monate später, im Juli 1996, mit der Dis-
kussion einer Kommunikationsstrategie aufgenommen. Waren in der Vergangen-
heit, bis auf wenige Ausnahmen, alle Gruppenmitglieder bei den Treffen anwe-
send, so fehlten bei dieser neuerlichen Zusammenkunft der Maschinenbauer 
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Passig und der Designer Niest. Gründe für das Ausscheiden sind in den Doku-
menten nicht vermerkt. 

Bei diesen Zusammentreffen wurde die Form der Medienansprache diskutiert, 
man einigte sich schließlich auf Postkarten im Langformat, die unterschiedliche 
Botschaften vermitteln sollte: 
• Die individuelle Gestaltung des Gehäuses («Wir übersetzen PC mit Pri-

vate Computer«) 
• Die vereinfachte Kabelführung durch nach oben verlegte Anschlüsse 

(«Nix zum Fummeln«) 
• Die gute Zugänglichkeit zu Komponenten («Was Sie bei uns reinste-

cken, holen Sie später locker wieder raus«) 
• Die Recyclierbarkeit der Materialien («Das Rohmaterial für unsere PCs 

halten Sie gerade in der Hand«) 
• Die dahinterstehende Philosophie («Wir glauben. Wir wollen. Wir wer-

den. Der Weg ist das Ziel«) 
 
Zusätzlich wurde ein Dia und ein Schwarz-Weiß-Foto, auf dem drei fertige Mo-
delle zu sehen waren, versandt. 

In den Medien erschienen im Herbst 1996 eine Vielzahl von Artikeln und Fotos 
(u. a. in Stern, Wirtschaftswoche, Hamburger Abendblatt, Impulse, Chip, Ambien-
te417), eine internationale Aussendung in englischer Sprache schloss sich an. Auf 
der Kölner Möbelmesse im Januar 1997 waren die Computermodelle (in Koopera-
tion mit einem Möbelhersteller) zu sehen. Die drei Modelle wurden als Ge-
schmacksmuster international angemeldet. 

Zur Projektorganisation: In den Protokollen zu den neueren Treffen gab es keine 
organisatorischen Hinweise mehr, die etwas über die Arbeitsteilung der Gruppe 
mitteilen könnten. Lediglich die Zeitplanung, z. B. für den Messeauftritt, wurde 
detailliert. 

(e) CompuTech-Präsentationen im Marketing und im Vorstand 

Über die ersten beiden Präsentation der Berater Jürgens, Herbst und Weinert 
beim Unternehmen CompuTech gibt es keine Protokolle, sondern nur die von der 
Gruppe geplanten Abläufe. 

Im ersten Zusammentreffen zwischen den Unternehmensberatern (die aus den 
Mitgliedern der Feierabendgruppe hervorgegangen sind) und Marketingleiter 
Frank Kühn Anfang Dezember 1996 wurden Fakten aus dem Computermarkt 
präsentiert und die Entwicklungsgeschichte der neuen Computergehäuse nacher-
zählt. Anschließend wurden diese Fakten und Erfahrungen auf die Situation bei 
CompuTech übertragen. Das zweite Treffen hatte fast den gleichen Ablauf, dies-
mal wurde jedoch auch ein neues Modell präsentiert. Bei diesem Meeting waren 
alle Vorstandsmitglieder (Ernest Wenden, Albert Reim, Eberhard Reis) und der 
 
417 dem Verfasser liegen diese Artikel in Form eines Pressespiegels vor 
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Vorstandsvorsitzende (Heinrich Windsor) anwesend. Schließlich stellten die Bera-
ter auch die Möglichkeiten der Zusammenarbeit vor und erläuterten die geplan-
ten ersten Schritte. 

Es folgten mehrere Treffen der Berater mit Vorstandsmitglied Wenden und Mar-
ketingleiter Kühn bis Ende März 1997, in denen ein neues Modell präsentiert 
wurde. Mögliche Partner der Zusammenarbeit (u. a. schon Robert Tratto als De-
signer) und Budgets wurden ebenfalls vorgestellt. Eine Dokumentation mit »Pro-
jektmanagementmaterialien«418 wurde übergeben, die detaillierte Projektpläne zu 
den Themen Projektmanagement, Konstruktion, Produktion, Design, Marktfor-
schung und Marketing enthielt. Auch ein Vertragsentwurf mit Details über die 
Vergütung der möglichen Kooperation wurde vorgelegt CompuTech und in we-
sentlichen Punkten vom Unternehmen akzeptiert. Man behielt sich aber eine Prü-
fung durch den hausinternen Anwalt vor. 

Zusammen mit Designer Tratto entstanden erste Gestaltungsideen, z. B. in Rich-
tung eines modularen Gehäuses, das sowohl als Unter-Tisch- (Tower) oder 
Tisch- (Desktop) Modell genutzt werden könnte. Im Unternehmen CompuTech 
wurden die sogenannten »Experteninterviews« geführt: Gespräche mit Abtei-
lungsleitern, wie z. B. des Vertriebs, der Neuproduktentwicklung, des Einkaufs, 
der Werbung, aber auch mit Experten aus dem Konzern Buyer’s Choice.419 

Letztlich folgte ein Treffen der Berater mit dem Vorstandsvorsitzenden Heinrich 
Windsor, in dem die durchgehende Modularität seitens CompuTech akzeptiert, 
die Zeitplanung bis zur nächsten CeBIT im Jahre 1998 erweitert wurde. 

Zur Projektorganisation: Bei verschiedenen »internen« Treffen der Berater wurden 
sowohl die Arbeitsabläufe formalisiert (Wochenpläne, Projektplanung), als auch 
die Arbeitsumgebung (EDV, Räume), Arbeitsteilung (Büro der Berater, neue Mit-
arbeiter, Partner) und die Dokumentation (Terminkontrolle durch das PC-
Programm MS-Project, Ablage) neu organisiert. Parallel gab es immer noch die 
Eigenvermarktung der Modelle durch die Berater und Kontakte zu anderen Un-
ternehmen. Mit CompuTech wurden die Informationsflüsse und der Austausch 
von Materialien geregelt und die Ansprechpartner im Unternehmen festgelegt. 

Im ersten, protokollierten Treffen mit Designer Tratto hoben die Berater ihre 
Arbeitsstrategie hervor: eine enge Kooperation durch Designmitarbeit und eine 
frühe Zusammenarbeit in der Konstruktion (Ernst Wimke als Konstrukteur wurde 
hier erstmals genannt). 

 
418 so der Titel einer 20seitigen Broschüre der Unternehmensberater Weinert, Herbst und Jür-

gens vom 12. März 1997 
419 zum Teil gibt es von diesen Treffen auch Protokolle, z. T. sind sie in der Dokumentation 

»Projektverlauf, Stand 18. August 1997« vermerkt 
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(f) Pflichtenheft und Gestaltungsvarianten 

Im April und Mai 1997 folgten eine Reihe von Treffen zu technischen und gestal-
terischen Fragen bei der Gehäuseentwicklung. Ein mehrstufiges Marktfor-
schungskonzept wurde entwickelt, das Pflichtenheft mit den wesentlichen Ent-
wicklungsgrundsätzen überarbeitet und erweitert. Unter anderem waren dort 
Punkte zu finden wie Zukunftssicherheit, komplette Montage von einer Seite des 
Gehäuses und ökologische Grundsätze.420 

Bei einem Treffen zwischen Neuproduktleiter Fischer, Designer Tratto und den 
Beratern wurden Befürchtungen laut, das Konstrukteur Wimke die Projektphilo-
sophie »antizipieren« könnte421. Als Alternative einigte man sich auf die Involvie-
rung Wimkes vorläufig nur bei Detaillösungen. Später, vor Ort bei Wimke in Ro-
senheim, wurde der Konstrukteur aber doch stärker in den Arbeitsprozess einbe-
zogen z. B. bei der Bereitstellung seiner Kontakte zu möglichen Produzenten des 
Gehäuses. 

Seitens der Berater wuchsen die Bedenken bei der Realisierung des sogenannten 
»Quadratmodells« (eines Universalgehäuses, das Tower und Desktop in einem 
Gerät integriert), die bei einem Treffen im Unternehmen CompuTech auch von 
Neuproduktleiter Wimke und Vorstandsmitglied Wenden geteilt wurden. Die bei-
den Personen entschieden sich deshalb gegen die Realisation des Kombimodells, 
es sollte ab sofort nur noch der Tower im modularen Konzept entwickelt werden. 
Auch Heinrich Windsor war nach telefonischer Rücksprache mit diesem Vorgehen 
einverstanden. 

Zur Projektorganisation: Die Berater erarbeiteten intern wöchentliche Projektplä-
ne und Marktübersichten, jeweils zum Monatsanfang wurden diese Pläne an die 
Projektbeteiligten weitergegeben. Auf Wunsch des CompuTech-Vorstandes wa-
ren später auch die vorangegangenen Aktivitäten zur besseren Projektverfolgung 
in diesen Plänen dargestellt. Alle zwei Wochen sollte ein Treffen zwischen Bera-
tern und Vorstand zum Verlauf des Projektes stattfinden, die Finanzierung wurde 
mit Hilfe von Budgetblättern monatlich verfolgt. Die vertraglichen Regelungen 
zwischen CompuTech und Beratern verzögerten sich durch die Klärung von Haf-
tung und Gewährleistungsfragen. 

Mitte Mai wurde von den Beratern eine interne Aufgabenverteilung erstellt. Dem-
nach kümmerte sich Jürgens um die technischen Abstimmungen, Marktübersich-
ten und die Projektplanung/–überwachung, Herbst um die Budgetverwaltung, 
Vertragsgestaltungen und die Projektorganisation, Weinert um die Aufstellung 
von Zielen und Strategien, die Instrumente zur Designsteuerung, die Weiterfüh-
rung der Eigenentwicklung und »sozialpsychologische Leistungen«.422 

 
420 vgl. die Dokumentation »Projektverlauf, Stand 18. August 1997«, die dem CompuTech-

Vorstand übergeben wurde 
421 Damit ist wahrscheinlich die Weitergabe von Ideen aus dem Projekt an andere Kunden des 

Konstrukteurs Wimke gemeint 
422 Zitat aus einem Protokoll 
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Auch die Treffen zwischen Beratern und Designer wurden formalisiert und sollten 
vierzehntägig stattfinden (kurze Zeit später wurde der Rhythmus auf 1x wö-
chentlich verkürzt). Der Austausch zwischen Design und Konstruktion sollte zu-
nächst per Skizzen und die elektronische Übermittlung von Daten geschehen. 

(g) Probleme mit einer Gestaltungsvariante 

Bei einer Marktforschungsstudie ergab sich, dass nur 7 % der Computernutzer 
alle Anschlüsse des Rechners an der Vorderseite akzeptieren wollten – diese 
»Anschlüsse vorn« waren. Ein wesentlicher Bestandteil des bisher verfolgten Kon-
zeptes. 

Die Berater überprüften das Konzept und bemerkten z. B., dass der Kanal zur 
Rückführung der Kabel nach hinten zu klein war. Anfang Juni 1997 wurde in ei-
nem Treffen zwischen Design, Konstruktion und Beratung entschieden, dass die 
Berater ein 1:1-Modell für Handhabungstest bauen sollten. Ein Check anhand 
dieses Modells mit Vor- und Nachteilen per Liste sollte durchgeführt werden. 
Schließlich sollte der Vorstandsvorsitzende Windsor direkt am Modell über die 
Weiterführung des Konzeptes per »K.-o.-Kriterium« entscheiden. 

Diese Entscheidung des Vorstandsvorsitzenden warteten die Berater nicht ab: In 
einer internen Sitzung entschieden sich Weinert, Herbst und Jürgens gegen das 
Konzept, alle Anschlüsse der Computers an die Vorderseite des Gehäuses zu 
legen, da ihrer Meinung nach erhebliche Konstruktionsmängel und Schwierigkei-
ten bei der Handhabung der Kabel vorlagen. Daraufhin sollte ein »Warnschuß«423 
an Designer Robert Tratto abgegeben werden, ein Modell mit Anschlüssen an der 
Rückseite des Gerätes gebaut werden. Einen Tag später, bei einem Treffen mit 
Holger Rensch, dem Mitarbeiter des Designers, wurde diese Entscheidung offen-
gelegt und erläutert. Nach Meinung der Beteiligten lagen die Probleme »weniger 
auf der zwischenmenschlichen Ebene als vielmehr in der unterschiedlichen Ar-
beitsweise«424. 

In einem weiteren internen Treffen der Berater stellten sich die drei Unterneh-
mensberater die Vertrauensfrage: Sollte Designer Tratto weiter im Projekt mitar-
beiten? Eine Woche später beantworteten sie sich diese Frage selbst: Es gab keine 
Alternative, die Motivation musste gesteigert und Robert Tratto mit »genaueren 
Designbriefings« versorgt werden. Dazwischen lag ein Treffen mit Designer Trat-
to und seinem Mitarbeiter Rensch, bei dem die Berater die Verantwortung für 
eine Entscheidung übernehmen und ein neues Briefing erstellen wollten. Außer-
dem gab es ein zweites internes Treffen der Berater, in dem eine Strategie zur 
Präsentation des neuen Konzeptes für den TechTower erarbeitet wurde, das den 
CompuTech-Vorstand von der Richtigkeit des Vorgehens überzeugen sollte. 

 
423 Zitat aus einem Protokoll 
424 Zitat aus einem Protokoll 
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Zur Projektorganisation: Der einseitige Informationsfluß von CompuTech an die 
Berater wurde von diesen bemängelt und sollte mit Vorstandsmitglied und Pro-
jektleiter Ernest Wenden geklärt werden. Der Vertragsgestaltung zwischen Com-
puTech und Beratern verzögerte sich weiter. Die Berater waren außerdem unzu-
frieden mit den wenigen und langsamen Entscheidungen des Unternehmens 
CompuTech im Projekt. Entsprechend wurden intern Überlegungen angestellt, 
wie eine Veränderung erfolgen könnte. 

In Richtung der Arbeitsteilung entstanden – parallel zu den Bedenken an der 
Konzeption des Gehäuses – Überlegungen, die Konstruktion im Projekt gänzlich 
an das Büro Wimke zu übertragen und dort eine Einschätzung des Konzeptes 
einzuholen. Schließlich war sogar von einer klaren Aufgabentrennung zwischen 
Design und Konstruktion die Rede. 

(h) Entscheidungsfindung und Einigung 

Mitte Juli bis Ende August 1997 fanden mehrere Treffen zur Festigung und Un-
terstützung der Entscheidung gegen das Modell mit hoher Modularität statt. In 
einer Sitzung mit CompuTech-Neuproduktleiter Fischer und Marketingassistentin 
Neumeister stützten diese die Entscheidung. Gemeinsam beabsichtigte man 
möglichst schnell eine Zwischenpräsentation im Vorstand, die den Entwicklungs-
stand, die getroffenen Entscheidungen und die neuen Designlinien verdeutlichen 
sollte. Im folgenden internen Treffen der Berater wird die Wichtigkeit der Ent-
scheidungsabsicherung klar: Die Entscheidungsfindung sollte in der Präsentation 
»begründet«, die Wahl von Wimke als Konstrukteur deutlich werden. 

Das Treffen mit dem Vorstand fand dann aber erst einen Monat später statt, wo-
bei nur zwei Vorstandsvertreter (Albert Reim und Frank Kühn) teilnahmen. Die 
vorbereiteten Entscheidungen wurden verabschiedet und eine Reihe von Doku-
mentationen über den Projektverlauf, die Marktforschung und eine Vor- und 
Nachteilsliste übergeben425. Man einigte sich auf ein weiteres Treffen mit dem 
kompletten Vorstand zur Begutachtung des fertigen Funktionsmodells – entwi-
ckelt nach den neuen Vorgaben. 

Zur Projektorganisation: In einem Meeting mit dem Konstruktionsbüro wurde die 
Zeitplanung ganz auf die neue Arbeitsteilung von Design und Konstruktion ab-
gestimmt. Wimke sollte nun das Funktionsmodell bauen (bis Ende September 97) 
und die Prototypen fertig stellen (bis Ende Dezember 97). Das letztendliche Zu-
sammenspiel zwischen Konstruktion und Design sollte aber erst nach der Som-
merpause des Designers geklärt werden. 

 
425 Die Dokumentation hatte einen Umfang von 10 Seiten, die Präsentation wurde mit ca. 50 

Dias visuell begleitet. 
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(i) Weitere Zusammenarbeit mit Tratto und Wimke 

Die Treffen im September, Oktober und November 1997 standen unter dem 
Thema der neuen Arbeitsteilung: Die Briefings an den Designer waren in einem 
mehrseitigen Papier mit der Überschrift »Grundlagen für das CompuTech-
Design« detailliert festgehalten worden. Bei einem Treffen zwischen Beratern, 
Designer und Konstrukteur einigte man sich auf drei Entwicklungsvarianten: ei-
nen Design-Tower, einen 08/15-Tower und einen Billig-Tower, jeweils mit un-
terschiedlichen Ausstattungsmerkmalen. 

Mit dem Fortgang der Konstruktionsaktivitäten waren die Berater zunächst unzu-
frieden, speziell die Gestaltung mehrerer Details war ihrer Meinung nach nicht 
ausgereift. Man überlegte in einem internen Treffen, einen »Druck-Brief«426 di-
rekt an den Konstrukteur zu schicken bzw. ein Telefonat zu führen. In diesem 
Meeting wurde auch die Präsentation des Funktionsmodells vorbereitet: Neben 
der eigentlichen Vorstellung des Produktes sollten weitere Zubehörteile präsen-
tiert, Überlegungen zur Messekommunikation und generelle Marketingüberle-
gungen sowie Thesen zur CompuTech-Strategie vorgestellt werden. 

Zu einem neuen Partner, dem Produzenten Hans-Otto Kurz sollte seitens Com-
puTech Kontakt aufgenommen werden – zunächst ohne Wissen von Ernst Wimke 
und Robert Tratto. Es fand eine Besichtigung der Produktion vor Ort in Nürnberg 
statt, bei der eine frühe Zusammenarbeit mit dem Konstruktionsbüro Wimke 
beschlossen und ein Ansprechpartner im Unternehmen Kurz benannt wurde. 

Zur Projektorganisation: Die Kosten für den Modellbau wurden detailliert be-
stimmt, einige Einzelbudgets umgeschichtet, um erhöhte Kosten auffangen zu 
können – besonders der Bau von 20 Prototypen war vorher zu gering budgetiert 
worden. In internen Sitzungen der Berater wurde regelmäßig der Entwicklungs-
stand von Konstruktion und Design festgehalten und mit dem Zeitplan überprüft. 

(j) Präsentationen des Funktionsmodells im Vorstand und Konzern 

Zwischen Mitte November und Anfang Dezember 1997 fanden insgesamt drei 
Präsentationen zu Präsentation des Funktionsmodells der Gehäuseentwicklung 
statt: 
• Erstes Treffen: die Übergabe des Modells durch das Konstruktionsbüro 

Wimke an die Berater 
• Zweitens Treffen: die Vorstellung im CompuTech-Vorstand; zum ersten 

Mal wurde der Produktionspreis des Gehäuses von unter 60 DM ge-
nannt; Ziel: Serienproduktion im Juni/Juli 1998 

• Drittes Treffen: die Vorstellung beim Konzern Buyer’s Choice zusam-
men mit CompuTech-Aufsichtsratvorsitzenden Philipp Rosenberg; 
Themen: Empfehlungen zur Kommunikation auf der Computermesse 
CeBIT im März 1998, bisheriger Einkaufspreis um ca. 50 DM unter-
schritten, Vorstellung weiterer Zubehörteile 

 
426 Zitat aus einem Protokoll 
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Zur Projektorganisation: In der Vorstandspräsentation wurde seitens CompuTech 
entschieden, dass das Beratungsbüro das Projektmanagement bis zur Vorfüh-
rung der Modelle auf der CeBIT übernehmen sollte; ein Strategieworkshop zur 
Einführungsstrategie und zu Zukunftsoptionen auf weitere Projekte wurde ge-
plant. Die Berater übergaben mehrere Handouts zu Montagezeiten, Stückpreisen, 
Produktionskosten/Investitionen und Entscheidungen. In der Konzernpräsentati-
on wurde außerdem der Budgetabschluß präsentiert, man war 10 % unter der 
Kalkulation geblieben. 

(k) Folgetreffen zu technischen Fragen 

In den nachfolgenden Meetings – datiert auf Dezember 97 – waren technische 
Fragen von größerer Bedeutung, Produzent Hans-Otto Kurz wurde zum ersten 
Mal in die Produktentwicklung einbezogen. Detailveränderung im Design wurden 
ebenso diskutiert wie Veränderungen in der Konstruktion als Vorbereitung für 
den Werkzeugbau und die Serienabstimmung des Computergehäuses. 

Parallel wurden die ersten Ideen zur Kommunikation der Produktinnovation ent-
wickelt, u. a. für das Handbuch, einen Prospekt, einen Messe-Event für Journalis-
ten und eine Mitarbeiterinformation. 

Bei einem Treffen mit Heinrich Windsor kurz vor Weihnachten präsentierten die 
Berater noch eine Reihe von Zubehörteilen in Form von fertigen Modellen und 
Skizzen. Zwei Tage später wurde die Freigabe des Funktionsmodells zur Serien-
fertigung telefonisch durch CompuTech bestätigt. 

Zur Projektorganisation: Die Verantwortlichkeiten im Projekt änderten sich. Das 
Protokoll einer Besprechung mit Vorstandsmitglied Wenden vermerkte folgende 
Zuständigkeiten: Ernest Wenden für Marketing allgemein, Heinrich Windsor für 
Produktmarketing, Frank Kühn für Vertrieb, Klaus Kirchhoff für Fertigung und 
Ansprechpartner für alle Neuproduktpläne sowie Heinz Fischer für Konstruktion 
und Design. Damit wechselte der direkte Ansprechpartner der Berater von Wen-
den zu Kirchhoff. Das Budget wurde vorläufig abgeschlossen und eine Kalkulati-
on für die Prototypen vorgelegt. 

(l) Vorbereitung der Serienfertigung, Konzeption der Medien- und 
Messearbeit 

Das parallele Arbeiten an der technischen Weiterentwicklung zur Serie und an 
den kommunikativen Aktivitäten wurde im Januar bis einschließlich Juni 1998 
weitergeführt. Dabei trafen die Berater mit den Konstrukteuren, Produzenten und 
verschiedenen Mitarbeitern in der ausführenden Ebene von CompuTech zusam-
men. 

Während einer weiteren Sitzung mit dem CompuTech-Vorstand einigte man sich 
auf Gestaltungsdetails bei der Fixierung der einzubauenden Karten und im gene-
rellen Aussehen des neuen Gehäuses (u. a. ein Standfuß aus recykliertem Kunst-
stoff). Während eines Treffens Ende April sollte das Gehäuse den CompuTech-
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Filialleitern vorgestellt werden, bei einer Präsentation in den Werkshallen kurze 
Zeit später auch den Mitarbeitern. Alle Anwesenden erhielten von den Beratern 
zum Abschluss eine gerahmte Skizze mit den Vorteilen des neuen Towergehäu-
ses. 

Im Umfeld der Kommunikation erarbeiteten die Berater mit der Presseverant-
wortlichen Helga Sost das Konzept für diverse Pressemitteilungen, eine Presse-
mappe, ein Pressegespräch in Hamburg und die Pressekonferenz während der 
CeBIT in Hannover. Bei Treffen mit den Messeverantwortlichen wurde eine Stand-
konzeption erarbeitet. Die angedachten Ideen zu Prospekten setzten die Berater 
zusammen mit der hausinternen Grafikagentur um. 

In mehrere Treffen wurde die Verpackung des Towers aus recyclingfähigen Mate-
rialien diskutiert. Als Betreuer dieser Aktivitäten kam Olaf Passig, ein früheres 
Mitglied der »Feierabendgruppe« , in das Team der Berater hinein. Auch das 
zweite, frühere Mitglied Rainer Niest stieß wieder hinzu und baute Teile der De-
koration für den CompuTech-Messestand. 

Ende Februar 98 schließlich einigten sich Heinrich Windsor und die Berater auf 
den Namen TechTower für das neue Computergehäuse, diverse Schutzrechte 
wurden angemeldet. Für die Präsentation auf der Messe wurden im Laufe von 
drei Wochen insgesamt 10 Prototypen produziert, darunter auch eine Adaption 
des bisherigen Designs der CompuTech-Produktlinie (das Modell »Zanussi«). Bei 
einem Falltest erwies sich das neue Gehäuse robuster als sein Vorgänger aus 
Taiwan, obwohl mit wesentlich weniger Material gearbeitet worden war. 

Zur Projektorganisation: Für mehrere Aktivitäten der Berater wurden Budgets 
durch den Vorstand genehmigt. 

(m)Messepräsentation, Kommunikationsvorbereitungen und 
Markteinführung 

Ab Mitte März wurden die neuen Gehäuse für eine Woche auf der Computermes-
se CeBIT präsentiert und als Highlight der Ausstellung in einer Auswahl nomi-
niert, aber schließlich nicht ausgezeichnet. Während der Messe führten die Bera-
ter eine Befragung mit Besuchern durch, um einige Designvarianten beim Publi-
kum zu testen. 

Bei einem Zusammentreffen von CompuTech-Vorstand und Beratern wurden die 
Ergebnisse der Messebefragung präsentiert und ein Informationsbrief an die Mit-
arbeiter geplant. Folgende Entscheidungen wurden getroffen: den Verkauf von 
leeren Gehäusen, die Entwicklung eines Zubehörs zum Weiterbetrieb des Com-
puters bei Stromausfall sowie die Markteinführung im August 1998 per Werbe-
prospekt in Zeitungen und Zeitschriften. In einem weiteren Meeting regten die 
Berater an, ein »Design-Lab« zu gründen und z. B. mit jungen Designern aus 
ganz Europa in Form von Workshops neue Gestaltungsideen zu realisieren. Ein 
Event mit Journalisten zum TechTower sollte im Sommer folgen. Schließlich fand 
noch eine Sitzung mit allen Vorstandsmitgliedern statt, in der aus sieben Vor-
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schlägen eine Kunststofffront für die einfache Towervariante ausgewählt wur-
de.427 

Im Rahmen der Kommunikation wurde ein Verkaufsleitfaden für die CompuTech-
Filialleiter entwickelt und die Dekoration der Filialschaufenster konzipiert – hier-
zu gab es mehrere Treffen mit den verantwortlichen Mitarbeitern bei Compu-
Tech. An alle Filialen wurde schließlich ein Fragebogen weitergeben, um frühzei-
tig Rückmeldungen bei Problemen mit dem neuen TechTower zu bekommen. Der 
überarbeitete Prospekt zur Neueinführung wurde schließlich Mitte August 1998 
verabschiedet und kurze Zeit später Zeitungen und Zeitschriften beigelegt. 

Anfang August kam der TechTower im Testmarkt Dresden in die Filialen, Harry 
Jürgens besuchte die dortigen Leiter und schulte sie direkt an einem Modell. Mit-
te August wurden im letzten Vorstandsmeeting zum TechTower weitere Zube-
hörteile durch die Berater vorgestellt. Ende August schließlich gab es noch zwei 
Treffen zu technischen Problemen in der Serienfertigung durch den Prozenten 
Hans-Otto Kurz, Anfang September 1998 war der Tower in allen deutschen Filia-
len erhältlich.428 

Zur Projektorganisation: Die Aufgabenverteilung zwischen den Beratern wurden 
Ende März noch einmal fixiert. Demnach war Richard Weinert für alle Designfra-
gen, die Marktforschung und die Agentur-Eigenkommunikation verantwortlich, 
Bernhard Herbst für die Budgetierung, Statusberichte, die Kommunikation allge-
mein, die Mitarbeiterinformation sowie die Medienarbeit zuständig, Harry Jürgens 
für die Serienbetreuung, die Messe, Prototypen, Patente und EDV-Koordination 
verantwortlich. Die Fixierung dieser Aufgaben hatte wahrscheinlich Ursachen in 
der Übernahme eines neuen Projektauftrages bei CompuTech, die Entwicklung 
des neuen Desktopgehäuses. 

Probleme bereitete den Beratern die Überwachung des Konstruktions- und Pro-
duktionsprozesses. Dazu gibt es einige Anmerkungen in den Protokollen. Bei der 
Erstellung der Handbücher für das neue Gehäuse gab es »Verspannungen« mit 
Günther Bose, dem verantwortlichen Einkäufer bei CompuTech, die jedoch nicht 
näher detailliert sind. 

 
427 Dahinter stand ein modulares Konzept: künftig sollte es nicht mehr verschiedene Gehäuse in 

verschiedenen Designs geben, sondern nur noch ein Gehäuse, vor das – vereinfacht gesagt – je-
weils eine Kunststofffront geschraubt wurde, um so die einfache von der »Design«-Variante abzu-
heben. 

428 Die Berater arbeiteten nach dem Projekt weiter für CompuTech. Richard Weinert und Bern-
hard Herbst trennten sich nach achtjähriger Zusammenarbeit und lösten ihr Beratungsbüros auf; 
Weinert gründete mit Harry Jürgens ein neues Unternehmen im Beratungsbereich, ebenso Herbst. 
Konstrukteur Ernst Wimke und Produzent Hans-Otto Kurz arbeiteten als Partner in anderen Pro-
jekten weiter. Die personellen Veränderungen bei CompuTech: Projektleiter Klaus Kirchhoff verließ 
das Unternehmen nach Markteinführung des TechTower, Neuproduktleiter Heinz Fischer wurde 
später entlassen, Vorstandsmitglied Ernest Wenden verließ ebenfalls das Unternehmen. Vorstands-
vorsitzender Windsor verkaufte seine restlichen Anteile und gründet ein neues Unternehmen, an 
seine Stelle trat Frank Kühn. Das Buyer‘s Choice Vorstandsmitglied Philipp Rosenberg hat den 
Konzern verlassen und bei einem Wettbewerber begonnen. Auch der restliche Vorstand hat das 
Unternehmen aufgrund einer Fusion inzwischen verlassen. 
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2. Der Beratungsprozess in Erzählungen der Beteiligten 

Im folgenden werden die Prozessphasen der Produktentwicklung auf der Basis 
der durchgeführten Experteninterviews rekonstruiert.429 Diesem Schritt sind aus-
führliche strukturelle Beschreibungen der narrativen Interviews vorausgegangen, 
die in den Materialien detailliert nachvollzogen werden können430. Es wurden die 
wichtigen Ereignisse im Prozessablauf fokussiert, in einer Ablaufgeschichte fi-
xiert und mit Ausschnitten aus Interviews dokumentiert. Jeweils am Ende eines 
Unterkapitels werden zur Herausarbeitung der Beratungsbeziehungen die Bezüge 
zum Konzept des »Arbeitsbogens« verdeutlicht.431 Die einzelnen Kapitel wurden 
um Interviewausschnitte ergänzt. Sie stellen eine subjektive Auswahl des Verfas-
sers dieser Arbeit dar und sollen die abstrakte Beschreibung des Prozesses mit 
der erzählten Geschichte der Projektbeteiligten visualisieren. 

(a) Wurzeln des Projektes und Gründung der »Feierabendgruppe«  

Die Vorläufer für das Projekt TechTower begannen mit Richard Weinerts Experi-
menten zum Zusammenbau von Computern, die er zusammen mit Studienkolle-
gen durchführte. Er traf auf Harry Jürgens; im sozialen Arrangement einer Kneipe 
entwickelten sie die Idee, einen Computer aus Stein zu bauen. Schließlich kam 
Bernhard Herbst, der Kompagnon von Weinert, zur Gruppe hinzu. 

Richard Weinert (Berater): »Der erste Anfang war in der Uni (.) da wollte ich 
mit dem Kurt mal nen Computer kaufen und da hatten mer überlegt ob mer den 
inne Apfelsinenkiste bauen. Dann hab ich mich irgendwann mal mit dem Jürgens 
getroffen un dann ham mer im Jazzkeller überlegt, dass mer so nen Computer aus 
Stein bauen müssten.« 

Das Angebot an Computern war für Ansprüche der drei Entwickler frustrierend, 
die Gehäuse für die sich bildende Gruppe nicht praktikabel. Hier wollten die drei 
Partner etwas ändern und sich gleichzeitig zu einem Team zusammenfinden, das 
strukturiert und professionell arbeitet. 

Harry Jürgens (Berater): »Angefangen hat’s ja eigentlich damit (.) dass, ich 
glaube aufgrund der Initiative von Richard (.), wir uns mal zusammengesetzt 
haben und überlegt haben, ‘Wie können wir jetzt mal ‘nen besseren Computer 
machen?’ Und das lag einerseits daran, dass wir immer mitgekriegt hatten, wie 
ihr euer Zeugs da zusammengeschraubt hatten und wo es dann Probleme und dass 
das ganze ja nich’ besonders ausgereift war.« 

Die Zusammenkünfte der Teammitglieder, im folgenden als »Feierabendgruppe« 
bezeichnet, fanden regelmäßig statt. In der Hauptsache kümmerte sich die Grup-
pe um die Hervorbringung und Sammlung von Ideen (die sogenannten »Brain-
stormings«), es wurde Zeit investiert, keiner der Teilnehmer wusste aber um den 

 
429 acht geführte narrative Interviews sind in diese Darstellung eingeflossen 
430 im Internet unter http://www.coaching-web.de/interviews zu finden 
431 zum Konzept des Arbeitsbogens siehe S. 97f. dieser Arbeit; die folgenden ersten Abstrakti-

onen sind die Grundlage für die weiteren Analysen 
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möglichen Fortgang der Aktivitäten. Nach Jürgens, Weinert und Herbst kamen 
noch der Designer Rainer Niest und der Maschinenbauer Olaf Passig zur Gruppe 
hinzu. 

Die fünf Mitglieder stellten sich selbst das Thema »Der bessere Computer« und 
entwickelten Lösungsansätze. Im Laufe der Zusammenarbeit erlahmte die Moti-
vation generell; die gemeinsame Arbeit an einem konkreten Modell – von Jürgens 
und Weinert zuvor vermehrt betrieben – hatte offenbar in der Gruppe nicht statt-
gefunden. Die Gruppe zerfiel schließlich. 

Zum Arbeitsbogen: In der Vorbereitungszeit (die »Planungsarbeit« des Arbeits-
bogenkonzeptes) wird die Fokussierung auf ein Arbeitsproblem, nämlich »den 
besseren Computer entwickeln zu wollen«, deutlich. Eine »Artikulationsarbeit« 
war aber zunächst nur schwach ausgeprägt – weder fand eine Sequenzierung 
noch eine bestimmte Aufteilung in Arbeitseinheiten statt. Eine spätere Arbeitstei-
lung im Sinne einer »Interaktionsarbeit« war nur indirekt zu finden: Harry Jürgens 
betrachtete den Computer von innen und kümmerte sich um die Einbauteile, die 
Beraterkollegen Richard Weinert und Bernhard Herbst versuchten zunächst, die 
Außenflächen des Gehäuses mit Werkzeugen zu bearbeiten. Über den Einbezug 
der beiden anderen Gruppenmitglieder im Sinne einer Arbeitsteilung herrscht in 
den Erzählungen Unklarheit. 

(b) Fortführung der »Feierabendgruppe« nach der Krise und erste Entwürfe 
aus Pappmaché 

Durch die Initiative von Richard Weinert lebte das Projekt wieder auf. Ein anderer 
Designer gab ihm den Anstoß, sich mit Pappmaché als innovativem Material für 
den Gehäusebau zu beschäftigen. Zunächst gewann er Harry Jürgens für die Wei-
terführung der Projektarbeit. Die »kreative Pause« in den »Bastelaktivitäten« hatte 
sich positiv ausgewirkt, denn in kurzer Zeit entstanden mehrere Gestaltungs-
ideen. Am Computermarkt waren unterdessen immer noch keine Veränderungen 
in der Gehäusetechnologie zu beobachten. 

Harry Jürgens (Berater): »Dann sind wir in die Werkstatt gegangen und die 
Gehäuse zusammengeknickt und das ganze noch mal von vorne auch überdacht, 
und dann war das vielleicht auch ganz gut, dass dann auch ‘nen bißchen Zeit 
dazwischen lag. Und dann haben wir ja unsere Gehäuse gebaut.« 

Die ersten Modellentwürfe waren so gelungen, dass sich die Gruppe entschloss, 
die entstandenen Arbeiten zu veröffentlichen. Die Resonanz in den Medien bes-
tätigte die »Feierabendgruppe« in der Richtigkeit ihres Vorgehens, die Eigenmo-
tivation durch das Durchspielen von Konzepten und das Herstellen von Modellen 
wurde durch eine Außenmotivation der guten Medienkritik abgelöst. 

Zum Arbeitsbogen: Das Gruppenmitglied Weinert war durch seinen Modellbau 
imstande, das Arbeitsproblem zu refokussieren und sich aus den Problemen der 
»alten« Gruppe in Richtung einer gezielten Arbeitsteilung zu befreien. Im Kon-
zept des Arbeitsbogens wird so die Planungsarbeit pointiert; in der Person von 
Weinert kann die Schlüsselfigur erkannt werden, der eine Überprüfungs- und 
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Bewertungsarbeit »zwischendurch« leistete und in der sogenannten Fehlersuch-
arbeit aktiv wurde. Überträgt man Weinerts Verhalten in das Arbeitsbogenkon-
zept, so wurde durch ihn der Arbeitsbogen evaluiert und einzelne Prozessoren 
dazu bewegt, in einer neuerlichen Phase der »Erkundungsarbeit« in einer Werk-
statt Modelle zu bauen. Das Arbeitsergebnis im Sinne der »Evaluationskompo-
nente« eines Arbeitsbogens wurde später durch die Medienöffentlichkeit abge-
nommen. 

(c) Zusammenarbeit mit CompuTech 

Durch die große Zahl der Veröffentlichungen432 wurde schließlich das Unterneh-
men CompuTech auf die Aktivitäten der »Feierabendgruppe« aufmerksam, die 
Berater vom damaligen Marketingverantwortlichen Frank Kühn zu einer Präsenta-
tion ihrer Ideen in das Stammhaus nach Mannheim eingeladen. 

Nach diesem Erstkontakt erfolgte eine zweite, veränderte Präsentation mit meh-
reren Vorstandsmitgliedern, unter anderem auch dem CompuTech-Vorsitzenden 
Heinrich Windsor. In dieser Zusammenkunft wurden den Anwesenden Details zu 
Ökologie, Service und Handling der neuen Computergehäuse vermittelt. Sie en-
dete positiv für die drei Teammitglieder, die bereits hier als Unternehmensbera-
ter auftraten. Die vorhandenen Entwürfe sollten aufgrund der Anforderungen des 
Unternehmens überarbeitet werden. 

Harry Jürgens (Berater): »Ja und dann kam’s halt zu dem Treffen und da 
war’s dann so, dass (.) dass Windsor (.) zwar am Anfang ‘nen bißchen fusselig 
war, dann doch letztendlich zugehört hat und das die dann uns die erste vage 
Versprechung gemacht haben, dass wir mal was machen können mit denen. Wo 
wir dann abends noch in dieser TechnoWorld-Bäckerei da unten saßen oder was 
das da war, ((lachend)) vollkommen euphorisch, gar nich’ wußten, wie uns 
geschieht.« 

Seitens des Vorstandsmitgliedes Ernest Wenden und des Marketingleiters Frank 
Kühn wurde in einer weiteren Zusammenkunft ein Projektplan gefordert, obwohl 
die beiden CompuTech-Repräsentanten von Heinrich Windsor die Order erhalten 
hatten, die Fixierung eines Vertrages mit den Berater voranzutreiben. Sie wollten 
nun gerade diesen Projektplan als Absicherung eines strukturierten Projektfort-
gangs zum Vertragsbestandteil machen.  

Richard Weinert (Berater): »Irgendwie rückten sie dann mit der Sprache raus 
und sagten, dass sie uns das nicht so zutrauen, wir sollten mal so nen Projektplan 
machen (...) Oder hatten mer den da schon? Ich weiß es nicht. Also irgendwann 
mußten mer ne großen Projektplan machen.« 

Eine Honorar-Einigung scheiterte zunächst am Veto der Berater, die Kontraktar-
beit wurde nicht weiter detailliert. Das Projekt wurde aber trotz dieses Dissenses 
weiterverfolgt. Die Berater hatten Gehäuseteile aus der laufenden CompuTech-
Produktion erhalten, die nun in das vorhandene Gehäusekonzept eingebaut wer-
 
432 dem Verfasser liegt eine Sammlung mit über 40 Presseartikeln vor 
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den sollten. Zusätzlich wurden dabei Informationen über die Peripherie des 
Computers detailliert recherchiert, Jürgens spielte hier aufgrund seines, histo-
risch gewachsenen, Fachwissens eine Schlüsselrolle.  

Vorstandsmitglied Wenden präsentierte das Beraterkonzept zur Entwicklung ei-
nes neuen Computergehäuses im Konzern Buyer’s Choice433 – die Berater hatten 
für ihn ein Konzeptpapier erstellt. Von dort wurde ein Projektbudget schließlich 
genehmigt, die genauen Umstände dieser Entscheidungen bleiben in den Dar-
stellungen aber unklar. 

Unklar ist auch, wann ein Treffen der Berater mit dem CompuTech-
Aufsichtsratvorsitzenden und gleichzeitigem Buyer’s Choice-Vorstandsmitglied 
Philipp Rosenberg stattgefunden hatte und ob dieses Treffen mit der Entschei-
dung für die Entwicklung des neuen Gehäuses in Verbindung gebracht werden 
kann. Im Rahmen dieses Meetings mit dem Aufsichtsratsvorsitzenden hatten die 
Unternehmensberater einige Gedanken zum Design und zum modularen Aufbau 
des Gerätes präsentiert. 

In den folgenden Monaten arbeiteten die Unternehmensberater mit der techni-
schen Abteilung des Unternehmens CompuTech zusammen. Der Leiter der Neu-
produktentwicklung, Heinz Fischer, traf sich zum Beispiel mit den Beratern zur 
Erarbeitung von Leitlinien bei der Entwicklung, dem sogenannten »Pflichtenheft«. 
Außerdem nahm auf Anregung von Vorstandsmitglied Ernest Wenden seine Mit-
arbeiterin, die Marketingassistentin Fee Neumeister, bei den folgenden Treffen 
als Beobachterin teil. 

Fee Neumeister (CompuTech-Marketing): »Mühselich war halt, dass 
neue Ideen da waren, weil das eigentlich in Struktur hier erstmal festsetzen 
mußte. Es war ja jetzt so, dass auf einmal Leute, die zunächst einmal mehr von 
der Marketingseite auf einmal ein Produkt neu entwickeln wollten, nach neuen 
Ansätzen.« 

Zum Arbeitsbogen: Fraglich ist, ob der in der »Feierabendgruppe« aufgenomme-
ne Arbeitsbogen mit der Veröffentlichung von Ergebnissen sein Ende gefunden 
hat und nun mit der Zusammenarbeit mit CompuTech ein neuer Arbeitsbogen 
entsteht. Durch die Anforderungen von CompuTech (neue Einbauteile, Einbet-
tung in ein Gesamtkonzept) ist das Arbeitsproblem eher refokussiert worden – 
mit gravierenden Auswirkungen sowohl auf alle Arbeitsbogenaspekte der Ein-
richtungs- als auch der Sozial-, Evaluations- und Inhaltskomponenten. 

Die Präsentation bei Frank Kühn und die spätere Vorstellung im Vorstand kann 
als Form einer »Veröffentlichungsarbeit« gewertet werden, die überhaupt der 
Anstoß für den Fortgang der Entwicklungen gewesen ist. Unklar blieb aber zu-
nächst die Artikulation des Arbeitsbogens: Wer macht was, wer koordiniert und 
leitet? Erste Vertragsverhandlungen (die »Kontraktarbeit« im Arbeitsbogen), initi-
iert durch den Vorsitzenden Windsor, war zwischen den Prozessoren sichtbar. 

 
433 zur Erinnerung: CompuTech ist ein Tochterunternehmen des Konzerns Buyer’s Choice 
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Der Entscheidungsprozess im CompuTech-Vorstand für oder gegen eine Fortset-
zung der Zusammenarbeit mit den Beratern blieb den Beraterakteuren zunächst 
verborgen. Die Bemühungen bei der Erstellung des Projektplanes, der die Phasen 
des Projektes verdeutlichte434, sind im Sinne des Arbeitsbogens eine zusätzliche 
und komplexere Form einer »Formulierungs- und Legitimationsarbeit«. Die Re-
cherchen zur Computerperipherie lassen sich im Sinne der arbeitsbogenspezifi-
schen »Erkundungs- und Informationsarbeit« einordnen. 

(d) Suche nach Partnern für das Projekt 

Schon während der Konzeption der Computergehäuse in der »Feierabendgruppe« 
hatten die Berater Kontakte zu Partnern aufgenommen: Zunächst wurde Designer 
Sven Droste als möglicher Beteiligter in Erwägung gezogen; dieser erkannte aber 
das wirtschaftliche Ausmaß eines möglichen Auftrag seitens der Industrie. 

Parallel sprach die Gruppe den Designer Robert Tratto an. Der Erstkontakt mit 
diesem Designer lag schon länger zurück: Richard Weinert hatte ihn bei einer 
Diskussion mit Studenten auf einem Designkongreß angesprochen und ein 
Tauschgeschäft von Dienstleistungen angeboten: Die Berater wollten für ihn die 
Öffentlichkeitsarbeit gestalten, der Designer sollte dafür die Produktion einer 
Kleinserie übernehmen. Ansätze einer Marketingkonzeption für das Designbüro 
Tratto wurden schließlich erarbeitet, jedoch in der Folge des Projektes nicht wei-
ter vertieft. 

Designer Robert Tratto und Sven Droste dann erstellten unabhängig voneinander 
schließlich ein Angebot für die Gestaltung des Computergehäuses; Designer 
Tratto erhielt den Auftrag. Gründe für die Entscheidung und die genauen Um-
stände sind anhand der Interviews nicht nachvollziehbar. Konstrukteur Ernst 
Wimke wurde auf Empfehlung des Designers Sven Droste angesprochen und 
dann vor Ort in seinem Büro aufgesucht. 

Zum Arbeitsbogen: In der Beratergruppe wurde der Arbeitsumfang des neuen 
Projektes neu eingeschätzt – eine Arbeitsbogen-«Artikulationsarbeit« im Sinne 
einer bestimmten Aufteilung in Arbeitseinheiten mit Implikationen für die Ar-
beitsteilung. Die Überlegungen zum Einbezug eines Designers und später eines 
Konstrukteur sprechen dafür. Parallel zu diesen »Einrichtungskomponenten eines 
Arbeitsbogens« traten dabei auch die »Sozialkomponenten« in den Vordergrund: 
Mit Partnern in der Produktentwicklung mussten Verhandlungen über Verträge 
geführt werden – eine »Interaktionsarbeit« in Form von Kontrakten sowie der 
Einrichtung und der Aufrechterhaltung der Arbeitsteilung. 

 
434 Dieser Projektplan liegt dem Verfasser vor: Im Format von DIN A 2 wurden minutiös die 

Phasen von der Konzeption bis zur Umsetzung beschrieben, obwohl das Projekt mit seinen kom-
plexen technischen Details erst seit wenigen Wochen bekannt war. 
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(e) Ausgestaltung des Projektplanes und Beginn der Entwicklung 

Durch die Entscheidung des Unternehmens CompuTech für die Berater als Koor-
dinatoren des Projektes TechTower entstanden für Weinert, Herbst und Jürgens 
neue Handlungssituationen. Die Design- und Konstruktionsarbeit sollte zusam-
men mit Partnern durchgeführt werden. Die Suche nach Experten entstand aus 
den bisherigen, oben erwähnten Kontakten: Robert Tratto wurde als Designer für 
das Projekt engagiert, die Entscheidung für Konstrukteur Wimke wurde erst zu 
einem späteren Zeitpunkt getroffen. Die beiden Partner lieferten zunächst Zah-
lenmaterial für das aufzustellende Budget und für den Zeitplan, der den Projekt-
plan weiter strukturierte. 

Zusammen mit Robert Tratto besichtigten die Berater unter Führung von Compu-
Tech-Neuproduktleiter Heinz Fischer die Fertigung; das anschließende Treffen 
der Beteiligten in Fischers Büro verlief für die Berater nicht zufriedenstellend. 
Neben den äußeren Umständen wie Lärm und häufige Unterbrechungen war vor 
allem die inhaltliche Arbeit in Form der gemeinsamen Weiterentwicklung des 
Konzeptes Anlas für diese Bewertung. Tratto und die Berater trafen noch mit 
Vorstandsmitglied Wenden zusammen; aufgrund von Zeitmangel brach Wenden 
dieses Treffen aber vorzeitig ab. 

Im Entwicklungsprozess für CompuTech wollte Robert Tratto – neben seiner Ges-
taltungstätigkeit – die sonst in Produktentwicklungsprozessen getrennten Berei-
che von Design und Konstruktion integrieren. Seine Visualisierungsmöglichkeiten 
in Form von Computerunterstütztem Gestalten (CAD) konnten die Berater an-
fänglich überzeugen. 

Harry Jürgens (Berater): »Und das sah ja alles auch ganz gut aus mit CAD 
und so, dass waren ja für uns auch alles neue Techniken. Und Verarbeitung/ 
Metallverarbeitung, Kunststoffverarbeitung hatten wir auch keine Ahnung. Und 
so war das, was er so rausgelassen hat, schon Gottes Wort und, ähm, hat uns 
ziemlich leicht mitgerissen (.) Da war’n mer einfach echt zu schlecht, hat ja auch 
keiner von uns gelernt vorher (.) Der einzige, der vorher von Anfang gewußt hat, 
ist der, als er dabei war, war immer sehr skeptisch, ((leise)) bei den Ideen von 
Tratto (...)« 

Die Erwartungshaltung seitens des Unternehmens CompuTech war aber zu dieser 
Zeit schon in Richtung realer Modelle geprägt, denn die Berater hatten zur Über-
zeugung immer wieder Modelle zu Treffen mit der Unternehmensleitung mitge-
bracht. 

Tratto verließ zunächst seinen angestammten Weg der Produktentwicklung und 
machte sich Gedanken zu einem Fertigungskonzept, das starke Auswirkungen 
auf die bisherigen Überlegungen hatte. Die Berater präsentierten dieses Konzept 
später in einer Zusammenkunft mit dem Vorstandsvorsitzenden Heinrich Wind-
sor. 

Zum Arbeitsbogen: Durch den vorliegenden Projektplan wurden erstmalig die 
»Inhaltskomponenten« eines Arbeitsbogen deutlich. Die verschiedenen Schritte 
der Produktentwicklung des Computergehäuses waren aufgezeigt, Beginn und 
Ende des Projektes im Rahmen eines Terminplanes fixiert. Die Vertragsverhand-
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lungen zwischen den Unternehmensberatern Jürgens, Weinert und Herbst sowie 
den CompuTech-Vertretern Wenden und Kühn wurde intensiviert – eine »Kon-
traktarbeit« im Sinne des Arbeitsbogens. Durch die Verabschiedung des Projekt-
planes war der Weg frei zur konkreten Ausgestaltung der Zusammenarbeit. 

Die Meetings von Designer und Beratern mit Neuproduktleiter Fischer und Vor-
standsmitglied Wenden waren in dieser ersten Projektphase durch eine fehlende 
Struktur geprägt, die Schwierigkeiten in der gemeinsamen Beschreibung der Ar-
beitsaufgaben vermuten lassen. Arbeitsbogentheoretisch ist zu fragen: Wer fo-
kussierte das Arbeitspoblem, wer bildete den kognitiven Zusammenhang, wer 
übernahm bestimmte Arbeitsaufgaben, wer plante und artikulierte den Arbeits-
bogen? 

Diese Artikulation tätigte zunächst Robert Tratto mit der Einteilung seiner Ar-
beitsaufgabe in bestimmte Arbeitseinheiten – Schritt eins war dabei die Digitali-
sierung der Grundanforderungen in Form von CAD-Ansichten. Schaut man auf 
den bisherigen Verlauf des Projektes, so wären die Unternehmensberater eigent-
lich für die Planung und Artikulation der Arbeitsaufgaben (also eines Arbeitsbo-
gens) prädestiniert gewesen, denn sie hatten eine Präsentation ihrer Konzeption 
vorgeschlagen und mit einem detaillierten Projektplan untermauert. Dies geschah 
aber nicht, die Initiative lag bei Tratto, der sich neben der Ausfüllung seines in-
tegrierenden Tätigkeitsfeldes von Design und Konstruktion desweiteren Gedan-
ken über die Fertigung des neuen Produktes machte und – zunächst allein – ein 
entsprechendes Konzept erarbeitete. 

(f) Entscheidungstreffen mit dem Vorstandsvorsitzenden Heinrich Windsor 

Das Meeting zwischen den Beratern und dem Vorstandsvorsitzenden war durch 
ein Veto seitens Windsor, der den vorliegenden Projektplan nicht genehmigen 
wollte, nötig geworden. Die Vorteile des neuen Gehäuses waren ihm nicht klar, 
das vorbereitete Modell einer Fertigungsstraße schließlich überzeugte ihn von 
den verbesserten Produktionsmöglichkeiten und von der Machbarkeit der Ent-
wicklung überhaupt. 

Fee Neumeister (CompuTech-Marketing): »Das iss eine Struktur, die 
eigentlich ziemlich schade iss. Okay, wenn die Leute Entscheidungen treffen, 
Verantwortung übernehmen wollen, dann muß auch die entsprechende Struktur 
da sein (.) Und in diesem Fall war’s wirklich so, ja, es hat sich gar nix getan, ja 
ich weiß es nich, ma gucken, äh, und irgendwann hat, hat der Windsor dann wohl 
gesehen, iss ne gute Sache mit dem TechTower und dann wurde das richtig ange/ 
angestossen.« 

In Anschluss an die Zusammenkunft wurden Weinert und Jürgens von Heinrich 
Windsor – per Chauffeur – zu »Austern und Champagner« eingeladen. Im Verlauf 
des gemeinsamen Mittagessens konnte Richard Weinert seine Erfahrungen und 
sein Wissen darstellen. Das soziale Arrangement »Kneipe« der »Feierabendgrup-
pe« wurde durch das Arrangement »Restaurant« abgelöst – interessanterweise 
waren auch hier Ansätze der freien Ideensuche zu finden. 
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Richard Weinert (Berater): »Äh, ich war dann mit dem Harry am nächsten 
Tag am Windsor, der hatte wieder/ beim Windsor, der hatte nix begriffen. Der 
meinte dann ja, äh, ‘Was iss denn nun besser an ihrem (.) Projekt?’ Und 
gottseidank hatt mer dann das kleine Spielmodell vom Ben. Ham ihm erklärt, wie 
man das zusammenbauen kann, wie man da/ da gab auch schon Mainboard zum 
einsetzen im Prinzip, es gab schon (.), nee, modular war’s sonst noch nich, aber 
es hatte halt gewisse Vorteile, man konnte’s auch parallel fertigen. Das hatte 
eigentlich dem Windsor gut gefallen, ja, da hat er uns gleich zum Essen 
eingeladen. Da sind mer in die Stadt gefahren mit seinem Chauffeur (.) und ach, 
ds war soweit ganz nett. Gab’s Austern und Champagner, wie’s halt so iss.« 

Zum Arbeitsbogen: Gerade die Präsentation beim Vorstandsvorsitzenden war die 
»Bewährungsprobe« für die Berater: Hält das Konzept, was es verspricht? Die 
vorangegangene Refokussierung des Arbeitsproblems in Richtung eines Ferti-
gungskonzeptes durch Tratto wurde Windsor durch Weinert und Jürgens präsen-
tiert. Die Berater hatten – mit der Vorarbeit des Designers – das Projekt gegen-
über CompuTech gerechtfertigt – »Legitimationsarbeit« im Sinne des Arbeitsbo-
gens. 

Die besondere Form einer »Interaktionsarbeit« wird im Meeting deutlich: »Ver-
trauen an sich« wurde den Beratern nicht geschenkt, vielmehr mussten sie immer 
wieder Beweise ihre Leistungsfähigkeit in Form von Modellen liefern. Schließlich 
wurde in Ansätzen auch eine »Gefühlsarbeit« geleistet: Durch die Einladung 
Windsors spendete er den Beratern Lob für die Konzeption im Sozialarrangement 
des Restaurants. Diese gemeinsamen Mittagessen sollten sich im Verlauf der 
Produktentwicklung noch wiederholen. 

(g) Arbeitsteilung zwischen Designer und Beratern 

Nach der Erstellung des Fertigungsmodells formulierte Robert Tratto die Ar-
beitsaufgabe für sich um und organisierte die Arbeitsteilung für sein Designbüro 
neu. Er befragte zum Beispiel seine Mitarbeiter zu ihren Vorstellungen vom Com-
puter und ließ sie hierzu auch assoziative Studien in Form von Skizzen und Mo-
dellen anfertigen. Über diese Vorgehensweise kommunizierte er aber weder mit 
den Beratern noch mit dem Unternehmen CompuTech, so dass bei der Einord-
nung von Gestaltungsergebnissen für die Berater Unklarheit herrschte. 

Während eines Treffens zwischen den Beratern, dem Designer und dem Compu-
Tech-Neuproduktleiter äußerte Robert Tratto seine Bedenken gegenüber dem, 
nicht anwesenden, möglichen neuen Partner Konstrukteur Wimke. 

Richard Weinert (Berater): »Auf jeden Fall gab’s dann Mittagessen und 
damals war ja die große Frage, wie die Arbeitsteilung Ben [Designer Robert 
Tratto – A.K.] und Wimke ist, wie wir das organisieren, und (.) da sagte der Ben 
halt, dass er Bedenken hat bei Wimke, ob das da sicher ist, da er ja für andere 
Firmen arbeitet und dann wurde dann der Fischer schon hellhörig, muß man 
sagen.« 

Die Berater waren erschrocken über dieses vermeintlich unüberlegte Vorgehen 
Trattos und planten Strategien, wie das mögliche Misstrauen von CompuTech 
gegenüber Wimke wieder positiv gestaltet werden könnte. Es kam aber nicht zu 
kritischen Situationen. 
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Nach Konzepten für die Fertigung setzten sich die Berater und der Designer mit 
dem eigentlichen Aufbau des Computergehäuses auseinander. Es entstand die 
Idee, sämtliche Anschlüsse für die Peripherie (also z. B. Tastatur, Drucker, Maus) 
an die Vorderseite des Gehäuses zu verlegen und den Tower in mehrere Teile, 
sogenannte »Module«, aufzuteilen, damit er leicht zu erweitern war. Mit Hilfe von 
CAD-Zeichnungen wurden diese Vorstellungen vergegenständlicht. Das neue 
Konzept kam sowohl bei Ernest Wenden als auch bei Heinrich Windsor gut an, 
direkte Entscheidungen aber über die Fortsetzung der Entwicklungsarbeiten in 
Richtung »Modulkonzept« wurden seitens der Unternehmensleitung nicht artiku-
liert. Designer Tratto arbeitete an seinem Konzept weiter, es kam zu mehreren 
Zwischenpräsentationen des Konzeptes bei CompuTech. 

Zum Arbeitsbogen: Designer Tratto hatte weiterhin eine führende Rolle in der 
Aufteilung des Projektes in Arbeitsschritte – die »Artikulierung« des Arbeitsbo-
gens. Durch die veränderten Anforderungen seitens CompuTech sequenzierte 
und koordinierte er seine Arbeitsteilung neu. Die Unternehmensberater waren 
weiterhin mit der Planung beschäftigt: Das Arbeitsproblem »Besserer Computer« 
musste für die Ansprüche der Industrie refokussiert werden, viele der früheren 
Ideen aus der »Feierabendgruppe« überdacht und einer Fertigungsnormierung 
geopfert werden. 

Zur inhaltlichen Komponente kamen immer stärker Funktionen im Projektmana-
gement und in der Führung des Teams hinzu (die sog. »Interaktionsarbeit«), die 
Berater mussten jetzt vermehrt zwischen Unternehmen und Designer vermitteln 
und Entscheidungen des Vorstandes in Vorgaben bei der Gestaltungsarbeit über-
setzen (die sog. »Kommunikationsarbeit«). 

(h) Zusammenarbeit mit Konstrukteur Ernst Wimke 

Schließlich sollte Konstrukteur Ernst Wimke in den Entwicklungsprozess einbezo-
gen werden. CompuTech-Neuproduktleiter Heinz Fischer besuchte zusammen 
mit Berater Harry Jürgens das Büro von Wimke, um sich von dessen Integrität zu 
überzeugen. Es stand noch immer das Misstrauensvotum von Robert Tratto ge-
gen Wimke im Raum, das er auf einem früheren Treffen geäußert hatte. Fischer 
überzeugte sich von der Arbeitsweise des Konstrukteurs und war sich schließlich 
sicher, in Wimke den richtigen Partner für die Produktentwicklung gefunden zu 
haben. 

Es folgte ein Treffen zwischen Tratto und Wimke, das zwischen der Euphorie des 
Designers über einen geringen Fertigungspreis und der Skepsis des Konstruk-
teurs gegenüber dieser Gehäusekalkulation schwankte. Die Berater standen in 
diesem Gespräch eher als neutrale Beobachter zur Verfügung, die das Meeting-
ergebnis dokumentierten. 

Richard Weinert (Berater): »Der Knackpunkt bei dem Meeting war eigentlich 
nach der ganzen Vorstellung, die so etwas (.) ja, sag ich mal, mit Fach/ distanz 
aufgenommen wurde, das heißt eigentlich ein Konstrukteur guckt dem anderen 
auf die Schulter .... Äh (.) der Wimke war dann nich so ganz von überzeugt, aber 
letztendlich war ja die Verantwortlichkeit da beim (.) Ben [Designer Robert 
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Tratto – A.K.] und (.) das wurde dann eigentlich von uns erstmal so protokolliert 
(.).« 

Die Zusammenarbeit mit dem Unternehmen CompuTech kam schließlich zum 
Erliegen: Die direkten Kontakte mit dem Vorstand und dem Vorstandsvorsitzen-
den waren gekappt. Handlungsplanungen der Berater für ein Entscheidungsmee-
ting im Unternehmen scheiterten, die Präsenz der Berater vor Ort war nicht mehr 
sichergestellt. Auch die Mitarbeiter der »zweiten Reihe« wie Entwicklungsleiter 
Fischer trugen die Zwischenergebnisse nicht mehr in das eigene Unternehmen, 
Marketingassistentin Fee Neumeister blieb den Meetings schließlich ganz fern. 

Robert Tratto (Designer): »So, jetzt hatten wir keine Möglichkeit mehr im 
Prinzip um vernünftig weiterzuarbeiten. Ja, weil da, ich sach mal, aus heutiger 
Sicht, haben wir dann, sag ich mal, auf dieses Kabel etwa drei Monate hin und 
her gebastelt. Und dann irgendwelche Zwischenpräsentationen gemacht, um alle 
bei Laune zu halten, aber keiner wußte, was er machen sollte.« 

Über die Gründe zum temporären Abbruch des Kontaktes sollen einige Vermu-
tungen aufgestellt werden: CompuTech setzte, das wird aus den Interviews mit 
den Unternehmensberatern deutlich, das fachliche Know-how bei den Berater 
voraus und erhob immer neue Forderungen. Die Berater jedoch hatten den Pro-
zess der Spezialisierung mit der Anhäufung von Know-how nur scheinbar unter 
Kontrolle. Interne Konflikte zwischen den Beratern, Konflikte mit dem Designer 
und Konflikte bei der Präsentation im Unternehmen steuerten auf einen Höhe-
punkt zu: das Scheitern des Projektes oder zumindest die Zurückstellung des 
Projektes in der Entwicklungspriorität bei CompuTech. 

Die Berater wollten diesem Scheitern durch die Veranschaulichung des momen-
tan verfolgen »Modulkonzeptes« in Form eines Anschauungsmodells entgegen-
treten. Dieses Modell wurden ihnen jedoch vom Designer mit dem Verweis auf 
vorhandene CAD-Konstruktionen verweigert. 

Richard Weinert (Berater): »Das waren dann immer dann etwas zähe Treffen, 
kann man schon sagen, wo wir da so saßen zu zweit oder zu dritt mit unserem 
Besprechungspapieren und wollten eigentlich verbal klären, warum das nich geht. 
Wir wollten eigentlich am liebsten, so ungefähr, dass der Ben selber sagt, ja, das 
stimmt, das iss eigentlich nich das gelbe vom Ei. War zwar schön und so weiter, 
aber wir sollten das mal ändern.« 

Zum Arbeitsbogen: Durch den Besuch Fischers bei Konstrukteur Wimke sollte das 
Vertrauen in die Partner seitens CompuTech wiederherstellt werden. Die Berater 
leisteten hier vage eine »Interaktionsarbeit« im Sinne des Arbeitsbogenkonzeptes 
und engagierten sich in der veränderten Einrichtung der Arbeitsteilung. Sie blieb 
in dieser Phase des Projektes jedoch unterentwickelt, denn 
• weder ist klar, wer für die Konstruktion des Gehäuses zuständig ist: 

Tratto oder Wimke oder beide 
• noch wird deutlich, wer die Gesamtverantwortung für die Weiterent-

wicklung trägt: Tratto als maßgeblicher Verfechter der Modulidee, die 
Berater als eigentliche Projektverantwortliche oder das Unternehmen 
CompuTech, dessen Vertreter Heinz Fischer sich schon als Teilnehmer 
von diversen Meetings verabschiedet hatte. 
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Es ist zu vermuten, dass die Berater im Schatten des problematischen Modulkon-
zeptes mit einer »Fehlersucharbeit« begonnen hatten und die »Artikulationskom-
ponente« des Arbeitsbogens reaktivieren wollten. Die Artikulation des Arbeitsbo-
gens sollte wieder fest in den Händen der Unternehmensberater liegen, die Ein-
richtung in Arbeitseinheiten und die daraus folgenden Implikationen für die Ar-
beitsteilung neu bestimmt werden. Konstrukteur Wimke sollte als Partner hinzu-
kommen, Designer Tratto an seine eigentliche Arbeit, die Gestaltung des Com-
putergehäuses, erinnert werden. 

Im gemeinsamen Meeting, so ist zu vermuten, sollte diese Arbeitsteilung auch 
artikuliert werden. Die Diskussion um den Fertigungspreis des Gehäuses domi-
nierte aber das Treffen, die Handlungsplanung der Berater misslang. In der Folge 
riss auch der Kontakt zu CompuTech ab. Der frühere Prozess einer permanenten 
»Ergebniseinbringung« der Berater und die Abnahme des Arbeitsergebnisses 
durch CompuTech waren gestört: einerseits durch die Absenz von Fischer und 
Neumeister, andererseits durch die Nichterreichbarkeit der höheren Hierarchie-
ebenen, z. B. in Richtung Wenden und Kühn oder Windsor. 

(i) Modell von Berater Weinert als »Befreiungsschlag« 

Richard Weinert ergriff aufgrund des fehlenden Modells die Initiative in dieser 
Phase des Projektes, er baute zusammen mit einem seiner Mitarbeiter ein An-
schauungsmodell aus Holz. Es ist zu vermuten, dass Weinert dies ohne Beteili-
gung und ohne Absprache mit den anderen beiden Beratern oder dem Designer 
tat. 

Harry Jürgens (Berater): »Das war, glaube ich, die erste große Erfahrung, wo 
klar wurde, man muß es wirklich als Modell haben. Da wurde es dann so richtig 
sichtbar, als es dann auf ’m Tisch stand und man sofort sah ‘Das geht nich’ (...)« 

Bei der Begutachtung des Funktionsmodells wurden Schwachstellen in der Hand-
habung (dem sogenannten »Handling«) deutlich. Ein zweites Modell aus Blech 
offenbarte weitere Nachteile, z. B. bei der Kabelführung zur Frontblende. Die 
Berater suchten zunächst den Kontakt zu CompuTech: Ernest Wenden stand je-
doch als Ansprechpartner nicht zur Verfügung – in den Interviews ist mehrmals 
von »Verleugnung« die Rede. Heinrich Windsor war vom innovativen Konzept mit 
Modulen begeistert und kannte bisher nicht die Schwierigkeiten, die sich im kon-
kreten Handling mit dem Modell ergaben. 

Auch die Gespräche mit Designer Robert Tratto scheiterten auf der inhaltlichen 
Ebene, denn Tratto war weiterhin von der Realisierbarkeit seines Konzeptes ü-
berzeugt. Hier müssen mehrere Treffen zwischen Weinert, Jürgens, Herbst und 
Tratto stattgefunden haben, in deren Ergebnis der Designer immer wieder ein 
»K.-o.-Kriterium« für sein Konzept verlangte, also ein Argument gegen die Wei-
terführung der Gehäusekonstruktion in der jetzigen Form. 

Tratto entwickelte sein Konzept für die Blechverarbeitung weiter und entschied 
sich für das Zusammenfalten der Gehäuses (ähnlich wie bei einem Umzugskar-
ton) während des Transportes und ein Entfalten und Montieren mit einer Schrau-
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be kurz vor der Bestückung am CompuTech-Fertigungsband. Auf Nachfrage der 
Berater räumte Tratto schließlich ein, dass doch mehrere Schrauben benötigt 
werden, um das entfaltete Gehäuse von außen zu fixieren. Richard Weinert sah in 
dieser Situation große Produkthaftungsprobleme auf CompuTech zukommen. 

Das Vertrauen in die Fähigkeiten des Designers schwand bei den Berater immer 
mehr. Sie zogen Erkundigungen bei einem früheren Auftraggeber ein, der von 
schlechten Erfahrungen mit Robert Tratto berichte. Jürgens, Weinert und Herbst 
erwogen schließlich, einen neuen Designer für das Projekt zu suchen. 

Richard Weinert (Berater): »Da war mer schon eigentlich drauf und dran zu 
dieser Zeit zu sagen, jetzt brauchen wir nen neuen Designer, wer macht das 
eigentlich ma richtig. Weil irgendwie war das alles sehr, sehr fusselig und (.) wir 
waren (...) ja dann auch verunsichert, sach ich mal. Also wußten eigentlich gar 
nich, wie es weitergeht, also wir dachten, das Ding stürzt ab.« 

Robert Tratto (Designer): »Wenn du jetzt gesagt hättest, okay komm, wir 
wollen uns nich mit den Beratern ärgern und wollen mal gucken, ob wir die nich 
bei CompuTech rauswerfen, im schlimmsten Fall hättest du das irgendwo 
hochkochen können. Aber ich sach mal, da gab’s aber keinen/ kein Ziel.« 

Zum Arbeitsbogen: Die Gruppe hatte in dieser Phase des Projektes mit erhebli-
chen Problemen der Bewertung zu kämpfen – die »Evaluation« des Arbeitsbo-
gens. Gerade die Bewertung von Kompetenzen bzw. die Präsentation von mögli-
chen Kompetenzen der neuen Teammitglieder konnte – mangels vergleichbarer 
Erfahrungen – nur eingeschränkt verwirklicht werden. 

An Stelle der Begeisterung für Ideen – wie bei der »Feierabendgruppe« – waren 
nun ökonomische Motivationen getreten. Designer Richard Tratto brachte seine 
Vorstellungen von Arbeitsteilung, Kooperation und auch Visualisierung von Ar-
beitsergebnissen in das neue Team ein. Diese seitens der Berater nicht artikulier-
ten Vorstellungen über die Verteilung der Arbeitsaufgaben – Grundlagen bei der 
»Einrichtungskomponente« –  führten zu erheblichen Problemen in der eigentli-
chen Gestaltungsarbeit. 

Der Modellbau als Instrument der Ideengenerierung, der »Fehlersucharbeit« und 
der Überprüfung des Arbeitsergebnisses wurde von Weinert forciert. Anhand 
dieses Modells wurde das Arbeitsergebnis schließlich »abgenommen« – nicht 
aber im Entwicklungsteam oder bei CompuTech, sondern als Einzelbeurteilung 
durch die Berater, die mittels Handhabungstest die Nicht-Realisierbarkeit fest-
stellten. Dieses Ergebnis versuchten die Berater zu kommunizieren und zu legi-
timieren: Zuerst ins Unternehmen CompuTech – ohne Erfolg. Dann schließlich an 
den Designer als Adressaten – auch hier ohne Erfolg. 

Die stark zurückgenommene »Interaktionsarbeit« der Berater wurde letztlich 
durch Erkundigungen bei einem früheren Auftraggeber des Designers noch ge-
steigert: Auch dieser war unzufrieden in der Zusammenarbeit mit Designer Tratto 
– für die Unternehmensberater der ausschlaggebende Grund, die Zusammenar-
beit mit Tratto zu beenden und einen neuen Gestalter zu suchen. Wichtig ist 
hierbei die Initiative der Berater, in dieser Krisensituation den Arbeitsbogen wie-
der zu refokussieren – notfalls durch den Austausch von Teammitgliedern, die 
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nicht mit den Beratern – und somit deren Auffassungen zur Arbeitsbogenartiku-
lation – konform gingen. 

(j) Präsentation bei CompuTech und Entscheidung gegen das 
Modulkonzept 

Es kam schließlich doch zu einer Präsentation bei CompuTech-Chef Heinrich 
Windsor, das »Modulkonzept« des Designers wurde in Form des erstellten Mo-
dells präsentiert und als nicht realisierbar verworfen. Unklar bleibt, ob das er-
stellte Modell durch die Berater selbst präsentiert wurde und wie die, seitens der 
Unternehmensberater lange erwünschte, Entscheidung gegen Trattos Konzept 
zustande kam. 

Durch CompuTech wurde entschieden, auf das Konzept der Aufteilung in mehre-
re Module zugunsten eines einzelnen Moduls zu verzichten. Bei einem Besuch 
der Berater beim Schweizer Softwareentwickler von CompuTech wurde außerdem 
die Idee geboren, nur einige wenige Anschlüsse an die Vorderseite des Gehäuses 
zu verlegen. 

Die Konzeptentscheidung hatte auch Konsequenzen für die Arbeitsteilung: Ernst 
Wimke wurde, im Einverständnis mit dem CompuTech-Neuproduktleiter Heinz 
Fischer, mit der gesamten Konstruktion des Gehäuses (Blech und Kunststoff) 
betraut, Designer Tratto war fortan nicht mehr für die Konstruktion verantwort-
lich. 

Robert Tratto wurde in die Entscheidung gegen sein Konzept nicht einbezogen. 
Er war davon überrascht, dass Konstrukteur Wimke mit neuen Grunddaten an 
einer Standardlösung arbeitete. Beispielsweise wurden verschiedene Designde-
tails wie ein Rollo an der Vorderseite des Gehäuses fallengelassen. 

Robert Tratto (Designer): »So, dann haben die Konstrukteurs-Leute 
angefangen und was ich nich gedacht hätte, ich weiß auch nich warum, die hatten  
zwar alle Daten, aber die haben sie nich weiter beachtet und einfach nen 
grundsätzlich neues Gehäuse aufgebaut. Alles, was an Konstruktion/ an 
Konstruktionsüberlegungen war, haben die einfach grundsätzlich übern Haufen 
geworfen, nach nem anderen Schema gebaut ...  

Ernst Wimke (Konstrukteur): »Und, da mein ich, jetzt springen wir wieder 
weiter zurück in die Zeit November, da gab’s manchmal Verzögerungen, weil 
doch vom Design her nicht so schnell die Entscheidungen kamen. Aber, wir 
waren immer wieder mit nem Designer dran. Ist klar, er muß ja erscht sich auch 
mit dem neue Gedanke lebe, dass wir jetzt wieder sein Form ändern. Er möchte 
einfach seine Form durchsetzen.« 

Zum Arbeitsbogen: Die »Abnahme« des Arbeitsergebnisses durch das Unterneh-
men fand letztlich doch statt. Unklar bleibt, wo und wie genau Heinrich Windsor 
den Prototyp des Computergehäuses zur Fertigung freigab – den Arbeitsbogen 
»evaluierte«. Interessant sind die Folgen der Entscheidung für die Arbeitsteilung 
in einer arbeitsbogenspezifischen »Interaktionsarbeit«: Designer Robert Tratto 
war nicht mehr länger für die konstruktiven Arbeiten zuständig; an seine Stelle 
rückte Konstrukteur Wimke. Offenbar nutzten die Berater eine inhaltliche Ent-



Dritter Teil – Fallanalytische Betrachtung/Das Projekt TechTower – Seite 162 
 

scheidung – nämlich die gegen eine bestimmte Verwirklichung der Gehäuseges-
taltung – auch geschickt für die Refokussierung des Arbeitszusammenhanges – 
nämlich die Konzentration auf ein Standardgehäuse. Dies gelang aber nur durch 
die starke Formalisierung einer »Interaktionsarbeit«, die zur massiven Destabili-
sierung der Vertrauensgrundlage im Team zwischen Weinert/Jürgens/Herbst, 
Tratto und Wimke führte. 

(k) Weiterführung der Entwicklung bis zum Funktionsmodell 

Konstrukteur Ernst Wimke begann anschließend mit der Konstruktionsarbeit, 
Designer Robert Tratto arbeitete weiter an der Gestaltung. Seitens der Berater 
wurden mit dem Designer Briefings vorbereitet, um den Weg des Designs zielge-
richtet bestimmen zu können. Dabei hatte Tratto zum Beispiel die Idee, die Sei-
tenteile des Gehäuses ähnlich einer Swatchuhr zu bedrucken und je nach Kun-
denwunsch, als eine Form des Stylings, auszutauschen. 

Besonders die Arbeit des Konstruktionsbüros Wimke stand jetzt im Fokus der 
Berater. Verschiedene Lösungen für Details mussten erarbeitet werden, deren 
Umsetzung in der Konstruktion die Unternehmensberater zunächst enttäuschte. 
Nachdem die Berater nach eigenen Aussagen »Druck« auf Wimke und seinen 
verantwortlichen Mitarbeiter Bernhard Kosfeld ausgeübt hatten, verbesserten sich 
die Ergebnisse – es wurden mehrere, innovative Details entwickelt435. Designer 
Tratto verwirklichte zwar weiter Ideen in der Gestaltung, überließ aber seinem 
Mitarbeiter Holger Rensch die Umsetzung dieser Ideen und die Kommunikation 
mit den Beratern. 

Robert Tratto (Designer): »Ja, so, ich sach mal (...) klar, das iss, du willst 
lieber, dass du weiterarbeitest, aber, ich sach mal, auch aus Imagegründen und so, 
also, du mußt dich dann irgendwann auch mal verändern können. Du mußt auch 
irgendwo ne Chance haben, sagen können, du kannst jetzt was tun. Und äh (.) 
sach ma (.) die/ die Möglichkeit (.) ich sach mal, war einfach nich mehr möglich. 
Ich kam an bestimmte Dinge nich mehr ran. Ja, äh, ich sach mal, jetzt machst du 
mal Entwürfe und morgen weniger oder nochmal neu, ja, das kannste im Prinzip 
nich bearbeiten.« 

In der Konstruktion entstand schließlich das lange geforderte Funktionsmodell, 
dass von den Beratern im Unternehmen CompuTech auch präsentiert wurde. Dort 
hatte es inzwischen personelle Umbesetzungen gegeben, Vorstandsmitglied Er-
nest Wenden war durch den technischen Leiter Klaus Kirchhoff als Projektleiter 
abgelöst worden. Zunächst waren die Berater auch begeistert von dem neuen 
Schwung, den dieser ins Unternehmen z. B. in Richtung auf qualitative Maßstäbe 
in der Produktion mitbrachte. 

Die Präsentation des Modell verlief im Kreise des Vorstandes zufriedenstellend 
für die Berater. Auch der gut kalkulierte Einkaufspreis erstaunte die Anwesenden, 

 
435 die später als Innovationen in die Patente und Geschmacksmuster einflossen, wie aus den 

Anmeldungen hervorgeht 
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sollte doch ein deutscher Erzeuger (Produzent Hans-Otto Kurz) mit der Herstel-
lung beauftragt werden. Offenbar war der Herstellungspreis des neuen Gehäuses 
im Vergleich zum Vorgängermodell aus Fernost erheblich günstiger. 

Die Idee, die Produktion des Gehäuses nach Deutschland zu verlagern, war durch 
Robert Tratto in einem anderen Meeting in die Diskussion eingebracht worden – 
bisher wurde seitens CompuTech überwiegend in Taiwan eingekauft. Es sollten 
dabei hauptsächlich Vorteile in Richtung kurze Transportwege und gleichblei-
bende Gehäusequalität verwirklicht werden. 

Robert Tratto (Designer): »Ja (.), äh, ich sach mal, ich nehm für mich einfach 
so in Anspruch, wenn ich nich gesagt hätte, wir probieren in Deutschland zu 
fertigen, dann hätte das gar keiner gemacht. Denn wenn ich nich gesagt hätte, wir 
fertigen in Deutschland, dann hätten wir auch Wimke. nicht gebraucht, dann 
hätten wir eben die Kiste nach Taiwan geschickt und die hätten uns son Muster 
zusammengebraten.« 

Zum Arbeitsbogen: Die Zusammenarbeit mit dem Designer passierte mehr »an 
der kurzen Leine« durch detaillierte Briefings, die Zusammenarbeit mit dem Kon-
strukteur durch vermehrten Druck in Richtung besserer Arbeitsergebnisse. Die 
»Reartikulation« des Arbeitsbogens zeigte auch in der Inhaltskomponente Aus-
wirkungen. Die Verlagerung der Abnahme des Arbeitsergebnisses geschah in 
dieser Projektphase zunächst nicht auf CompuTech. Erst bei der Präsentation des 
Funktionsmodells war der Vorstand wieder in die Bewertung – und damit in die 
evaluativen Komponenten des Arbeitsbogens – einbezogen.  

Die Berater stabilisierten mit der Präsentation des Modells ihre Vertrauenspositi-
on beim CompuTech, die vorher durch die langen Entscheidungswege in der 
Konzeption in Frage gestanden hatte. Im Gegensatz dazu stand die Arbeitsbezie-
hung zu Designer Tratto, die eher formal über seinen Mitarbeiter Rensch abgewi-
ckelt wurde. 

(l) Präsentation im Konzern Buyer’s Choice 

Das Unternehmen CompuTech war – wie schon erwähnt – in eine Konzernstruktur 
eingebunden, der Mutterkonzern Buyer's Choice hatte großes Interesse an inno-
vativen Produkten. Die Berater konnten dort, wiederum in einer Präsentation, das 
Funktionsmodell vorstellen. Hier spielte neben dem Modell die darauf aufbauen-
de Konzeption der Markteinführung eine große Rolle, z. B. die Wichtigkeit von 
Kommunikation auf der bevorstehenden Messe CeBIT und das Angebot von Zu-
behörteilen für den modularen Computertower. 

Harry Jürgens (Berater): »Und dann kam ja das Gespräch beim Konzern 
noch. Was dann auch sehr euphorisch war dann zum Schluß (.) wo dann auch 
noch diese Preisdiskussion kam, wo dann ((schmunzelnd)) sichtlich entrüstet, 
ähm, uns gewundert haben, das Zanussi so teuer is’, und was weiß ich was, und 
alles sah so wunderschön aus und war halt so prima. Und Rosenberg war noch 
dabei und/ und fand’s halt auch noch gut. Windsor war, glaube ich, nich’ da? 
Nee, war nich’ da (.) Aber die anderen halt noch mal gesagt haben ‘Das is’ jetzt 
echt mal gut, Jungs’. 
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Ausdrückliches Lob wurde bei der Präsentation gegenüber den Beratern nicht 
ausgesprochen, erst das vermehrte Nachfragen führte zu Aussagen, die die Bera-
ter erwartet hatten. Insgesamt blieb die Vorstellung des Modells im Konzern für 
die Berater aber unbefriedigend: die mehr als einjährige Arbeit wurde durch die-
se kurze Präsentation der Arbeitsergebnisse abgeschlossen. Die strategischen 
Perspektiven des neuen Produktes wurden zwar angerissen, aber seitens der 
Entscheider nicht als weiteres Vorgehen ins Auge gefasst. 

Richard Weinert (Berater): »Und (...) ähm dann gings wieder um den Preis 
natürlich und da hat der Kühn dann angerufen, was das denn nun kostet und dann 
war klar, dass das nun billiger iss. Das sollte damals komplett so xxx Mark kosten 
(...) Das war eigentlich/ das hat allen ganz gut gefallen. Danach sind die dann 
wieder abgezuckelt, und wir haben unser Zeug eingepackt und sinn nach Hause 
gefahren. Ja, ja, so ganz zufrieden waren wir da irgendwie nich. Ja, dass geht 
immer so schnell. Denn wir haben ja schließlich ein Jahr dafür gearbeitet .... Ss 
war eher so ne Würdigung der Leistung, aber dann ‘Jetzt müssen wir ja weiter, 
dass iss ja okay, das funktioniert, das läuft prima, ham wer kein Ärger mit, schöne 
Sache geworden’ (.) Mit so Sprüchen wie ((spöttisch)) ‘Ja, man muß nur die 
richtigen Ziele setzen’.« 

Zum Arbeitsbogen: Eine »Formulierungs-, Veröffentlichungs- und Legitimations-
arbeit« im Sinne des Arbeitsbogenkonzeptes wurde in dieser Zusammenkunft 
von den Unternehmensberatern als Höhepunkt des Projektes inszeniert. Die An-
wesenden reagierten positiv auf die Vorzüge des neuen Produktes, die Abnahme 
des Arbeitsergebnisses – die »Evaluation« des Arbeitsbogens – fand aber nicht 
hier statt. Der Vorstandsvorsitzende Heinrich Windsor nahm am Meeting nicht 
teil, er war der ausschlaggebende Entscheider für die Verwirklichung des Projek-
tes und hatte seine Zustimmung schon in der ersten Zusammenkunft der Vor-
standspräsentation signalisiert. 

Deutlich werden hierbei die unterschiedlichen Auffassungen der Anwesenden 
über das Ende des Projektes und somit des Arbeitsbogens. Für Vorstand und 
Aufsichtsrat war klar: Mit der Präsentation des Funktionsmodells endete die Zu-
sammenarbeit mit den Unternehmensberatern. Dies sahen diese Berater aber 
anders: Vielmehr begann für sie mit der Konkretisierung aller Konzepte in die-
sem Modell erst die Umsetzung einer innovativen Produktentwicklung als Start-
punkt für strategische Entscheidungen im Unternehmen. Hier war die Enttäu-
schung der Berater verankert, denn die Verhandlungen – die »Kontraktarbeit« – 
mit CompuTech sollte reaktiviert, der Arbeitszusammenhang refokussiert und 
weitere Arbeitsschritte des Projektes verdeutlicht werden. 

(m)Kooperation mit dem Produzent Hans-Otto Kurz 

In der folgenden Phase wurde die Produktion des neuen Produktes mit Hilfe des 
Produzenten Hans-Otto Kurz organisiert. Die Einführung des Produzenten in das 
Unternehmen geschah durch ein großes Meeting, an dem alle Projektbeteiligten 
teilnahmen, u. a. mit dem neuen technischen Leiter Kirchhoff und – eine weitere 
personelle Neubesetzung bei CompuTech – dem Fertigungsleiter Rainer Rempen. 
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Produzent Kurz präsentierte seine Verbesserungsvorschläge für die Serienpro-
duktion des Gehäuses, die nach einem turbulenten Sitzungsverlauf schließlich 
von den Anwesenden akzeptiert wurden. Die Auftragsvergabe an die Produzen-
ten gestaltete sich jedoch schwierig, es sollte mehrere Monate dauern, bis Kurz 
auch offiziell mit der Produktion betraut wurde. 

Die Existenz eines Produzenten ist schließlich auch dafür ausschlaggebend ge-
wesen, das Modell aus der Konzeptionsphase nun tatsächlich für den Markt zu 
realisieren. Über diese Realisierung musste es Unklarheiten gegeben haben. 

Heinz Fischer (CompuTech-Neuprodukte): »Ja, natürlich, also wie 
üblich. Plötzlich sind alle wieder da sind und, äh, eigentlich die Entscheidung hat 
nicht stattgefunden. Es war eigentlich der Knackpunkt, der dann letztendlich zur 
Nebensache wurde, denn die Preise haben sich schon erheblich verteuert. Das 
sind halt die Sachen, die man für die Zukunftsprojekte Konsequenzen, da 
irgendwo die Erfahrung, die macht man nur einmal.« 

Neuproduktleiter Heinz Fischer zum Beispiel hatte bis zur Entscheidung für den 
Produktionsstandort Deutschland bei Hans-Otto Kurz weiterhin Vorbehalte. Als 
er jedoch begriff, dass das TechTower-Gehäuse tatsächlich ins Handelspro-
gramm aufgenommen werden sollte, brachte er immer neue Verbesserungsvor-
schläge ein, die den Zeitplan der Einführung gefährdeten. Zudem klärte er tech-
nische Details direkt mit Kurz, die Berater wurden nicht informiert. 

Der Kontakt der Unternehmensberater zu Designer Tratto wurde formaler, er 
arbeitete nur noch bestimmte Problemfelder ab, die bei konstruktiven Arbeiten 
auftraten. 

Zu diesem Zeitpunkt waren die Arbeiten am Projekt TechTower schon weit fort-
geschritten. Konkrete Gestaltungslinien mit dem Designer waren diskutiert und 
in Entscheidungsmeetings beurteilt worden, die Konstruktionsarbeiten standen 
kurz vor der Übergabe an die Produktion. Die Vertragsgestaltung zwischen den 
Beratern und CompuTech aber steckte noch mitten in der Aushandlung. Die Be-
rater hatten bis zu diesem Zeitpunkt viel Zeit in die Konzeption und das Projekt-
management investiert, hatten sich aber mit dem Unternehmen z. B. noch nicht 
über die Höhe eines Honorar einigen können. 

Zum Arbeitsbogen: Gemeinsam mit dem Produzenten Kurz wollten die Berater 
das Computergehäuse perfektionieren – im Sinne des Arbeitsbogens eine perma-
nente »Überprüfungs- und Bewertungsarbeit« in Form von »Fehlersucharbeit«. 
Die zunehmende Professionalisierung konnte nicht darüber hinwegtäuschen, 
dass die Berater auch im Fortgang des Projektes Schwächen in der inhaltlichen 
Gestaltung des Arbeitsbogens hatten – ähnlich wie bei den Gestaltungsaufgaben, 
die Designer Tratto als Partner übernommen hatte. Hier waren Teammitglieder 
wie Produzent Kurz die Motivatoren und Stabilisatoren für die Konkretisierung 
der Arbeitsschritte. 

Aus der arbeitsbogenspezifischen Sicht einer »Interaktionsarbeit« ist das Hinzu-
kooptieren von Kurz symptomatisch für den TechTower-Prozess: Durch ein Mee-
ting mit den wesentlichen Projektbeteiligten wurden neue Partner ins Vertrauen 
gezogen und auf eine bestimmte Form der Arbeitsteilung vorbereitet. Eine »Kon-
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traktarbeit« in Form einer konkreten Vertragsgestaltung zwischen den Prozesso-
ren Berater und Unternehmen ging jedoch nur schleppend voran. Dies wurde 
nicht nur bei Kurz deutlich, sondern an dieser Stelle auch durch die interviewten 
Berater formuliert, die ebenfalls noch keine Regelungen über ihre Entlohnung 
getroffen hatten. 

Im beziehungsstrukturellen Rahmen der Teamarbeit war Heinz Fischer als ver-
antwortlicher Neuproduktentwickler »aufgewacht« und deutete die Kommunika-
tionswege zwischen Beratern, Designer, Konstrukteur und Produzent neu bzw. 
suchte den direkten Kontakt zu Partnern in der Produktentwicklung, ohne die 
Beratern zu informieren. Dieser Aspekt war in dieser Phase neu, die Berater büß-
ten ihre Stellung als Steuerer des Prozesses ein, auch der erworbene Projekt-
überblick durch die Zusammenarbeit mit unterschiedlichen Prozessoren 
schwand. 

(n) Ausstieg des Designers, Produkteinführungsarbeit und Preisdiskussion 

Der Konflikt mit Designer Robert Tratto spitzte sich zu, er stieg aus eigenem 
Willen aus. An seine Stelle trat eine andere Designergruppe, die das Folgeprojekt 
übernahm. Die Unternehmensberater selbst hatten kurz vorher überlegt, die Zu-
sammenarbeit mit Tratto zu lösen. Ob und wie Kommunikation zwischen den 
beiden Prozessoren über die Trennung stattgefunden hat, bleibt unklar. 

Die Unternehmensberater kümmerten sich in den Folgemonaten sowohl um die 
Verpackung des Gehäuses als auch um den Auftritt bei der Computerleitmesse 
CeBIT. 

Richard Weinert (Berater): »Und dann hat mer irgendwie Bedenken, dass wir 
da abstürzen (.) Das war auf einmal doch wieder sehr viel Arbeit. Das war im 
Sommer ja wieder relativ ruhig und wir haben rumgeschlunzt und waren 
eigentlich nur sauer, weil wir da nich hinkonnten und weil’s nich klar war und 
dann wurds auf einmal jetzt doch ernst.« 

Unterstützt wurden sie dabei durch ein früheres Mitglied der »Feierabendgrup-
pe«, Olaf Passig. Weinert, Herbst und Jürgens hatten inzwischen eine anerkannte 
Stellung in der Unternehmenshierarchie, die Zusammenarbeit auch mit neuen 
Mitarbeitern bei CompuTech (z. B. mit dem Messeverantwortlichen Xaver Huhn-
stein) klappte ohne größere Informationsverluste – einer der Berater bezeichnete 
die Situation als »Aufbruch für das gesamte Unternehmen«. 

Auch die Präsentation bei der jährlichen CompuTech-Händlertagung verlief er-
folgreich. Der neue technische Leiter Klaus Kirchhoff drängte sich jedoch in den 
Vordergrund und profilierte sich mit der Neuentwicklung TechTower, die Berater 
standen in der zweiten Reihe. 

Schließlich folgte noch ein Meeting mit der Vorsitzenden Heinrich Windsor, in 
dessen Verlauf der auf Kalkulationen basierende Einkaufspreis nach oben korri-
giert werden musste. Windsor war erbost über diese neue Preisgestaltung, es 
kam fast zum Eklat in dieser Projektphase, denn die Berater wurden von ihm als 
»Betrüger« beschimpft. 
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Richard Weinert (Berater): »Aber irgendwann kam dann der Punkt auf die 
Kosten und das war halt dann die Stunde der Wahrheit, wo der Windsor halt total 
sauer war, weil er nichts wußte. Fühlte sich vor den Kopf gestossen und meinte, 
wir sind Betrüger, wir haben natürlich unser Gerät verteidigt (.) Ich war eigentlich 
auch nich so sehr gestreßt oder betroffen, weil ich immer noch glaubte, dass des 
das bessere Gerät iss.« 

Der Ausgang dieser Diskussion bleibt unklar, die Produktentwicklung wurde bis 
zur Serie fortgesetzt und kam schließlich auf den Markt. 

Fee Neumeister (CompuTech-Marketing): »Dann iss es natürlich auch so, 
dass es ganz wesentlich von externen Beratern abhängig iss (.) Das die Leute von 
CompuTech selber, die so nen Projekt machen, das nich machen, sondern 
externe. Die sehen das unterschiedlich und haben auch mehr den Kopf frei, um 
das wirklich eine Struktur reinzubringen ... Nur was eigentlich fürs Projekt 
interessant war, sobald die externen Berater weg waren, verfiel das Projekt 
komplett wieder in die alte Struktur.« 

Zum Arbeitsbogen: Durch den Ausstieg des Designers Tratto kurz vor dem Ab-
schluss der Produktentwicklung mussten einige Korrekturen in der Arbeitsteilung 
vorgenommen werden, denn es wurde parallel schon an einem zweiten Produkt, 
einer Desktop-Variante des TechTower, gearbeitet. In den Interviews gibt es nur 
wenige Hinweise, wie die Ablösung vom Designer Robert Tratto tatsächlich von-
statten ging – und wie damit »Kommunikationsarbeit« im Team geleistet wurde. 

Der Fortgang der Betreuungsarbeit der Berater impliziert ihre Durchsetzung bei 
den CompuTech-Verantwortlichen: das Projekte hatte nicht mit der Präsentation 
des Funktionsmodells sein Ende gefunden, sondern war bis zur Serienfertigung 
weitergelaufen. Es finden sich arbeitsbogenspezifische Hinweise auf die Refokus-
sierung des Arbeitszusammenhangs und die damit verbundene Neueinrichtun-
gen in Arbeitseinheiten mit einer veränderten Arbeitsteilung. Zu nennen sind hier 
das frühere »Feierabendgruppenmitglied« Olaf Passig (verantwortlich für die Ge-
häuseverpackung), Xaver Huhnstein (CompuTech-Messeverantwortlicher) und 
Klaus Kirchhoff (verantwortlich für die Präsentation auf der Händlertagung). Mit 
all diesen Prozessoren mussten neue Kontrakte ausgehandelt und teilweise die 
Vertrauensgrundlage stabilisiert werden – im Sinne des Arbeitsbogens eine neu-
erliche »Interaktionsarbeit«. Dies gelang bei Passig und Huhnstein, bei Kirchhoff 
kam es zu Schwierigkeiten, die in der Kompetenzverteilung lagen. 

Die arbeitsbogenspezifische »Ergebniseinbringung« und die »Abnahme« des 
Arbeitsergebnisses in einem Meeting durch Heinrich Windsor misslang beinahe, 
die innovative Gehäusegestaltung war durch eine erneute Diskussion über den 
Einkaufspreis in den Hintergrund gedrängt worden. Mit der Markteinführung 
schließlich endete das Projekte – und damit auch der Arbeitsbogen sowie die 
Arbeitskontrakte zwischen Prozessoren und Abnehmern. 
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C. Individuelle Fokussierungen in den Experteninterviews: 
Einzelfallanalytische Einordnung der Beratungsbeziehungen 

Auf der Basis von ausführlichen, strukturierten Beschreibungen, die in den Mate-
rialien dieser Arbeit zu finden sind436, entstanden die folgenden analytischen 
Abstraktionen der Interviews. Dies sind nicht Abstraktionen im strengen Sinne 
der Methode zur Analyse von narrativen Interviews, sondern besondere Fokus-
sierungen der Projektbeteiligten im Interview. 

Aufgrund von möglichen Redundanzen wurde auf die Rekonstruktion des Pro-
zessablaufes aus der Sicht des einzelnen Entwicklungsbeteiligten zugunsten der 
Darstellung des Gesamtprojektverlaufes verzichtet.437 Auf der Basis dieser Be-
schreibungen entstanden die nachfolgenden Überlegungen, die dazu dienen 
sollen, das Datenmaterial aufzubrechen und zu abstrahieren, ohne vorerst den 
Blick des Einzelnen auf den Prozess zugunsten einer Verallgemeinerung über 
Prozessabläufe aus den Augen zu verlieren. 

1. Der externe Unternehmensberater Harry Jürgens 

(a) Kernaussagen zum Entwicklungsprozess 

Ursprünge der »Feierabendgruppe«: Harry Jürgens detailliert die Ursprünge des 
Projektes TechTower ausführlich mit den ersten Kontakten zwischen ihm, Richard 
Weinert und Bernhard Herbst. Gerade die unterschiedlichen Herangehensweisen 
der drei Computerinteressierten verdeutlicht Jürgens durch die parallele Be-
schreibung der Sinnwelten. Die Gründung der »Feierabendgruppe« ist für ihn nur 
folgerichtig, die weiteren Gruppenmitglieder Passig und Niest werden später bei 
seiner Erzählung in den Entwicklungsprozess einbezogen. Nach der »kreativen 
Pause« – Jürgens studiert zur Zeit der Wiederaufnahme der »Bastelaktivitäten« im 
Zweitstudium – kann er seine Zeit frei einteilen und diese vermehrt in Gruppen-
aktivitäten investieren. Als schließlich entschieden werden muss, die Gruppener-
gebnisse auch zu veröffentlichen, zögert Jürgens zunächst, denn jetzt muss auch 
er finanzielle Investitionen tätigen. Schließlich willigt er ein, die gebauten Modelle 
werden der Öffentlichkeit präsentiert. 

Der Kontakt mit CompuTech: Dieser Erstkontakt läuft aus der Sicht von Jürgens 
nicht zur Zufriedenheit der Gruppe ab, erst im zweiten Anlauf – und einer verän-
derten Präsentation mit Details zu Ökologie, Service und Handling – stellt sich 
schließlich eine positive Resonanz seitens CompuTech ein. Nach der, von Jürgens 
deutlich markierten, langwierigen Vorbereitungszeit bleibt während einer Prä-
sentation nur wenig Zeit, die angesammelten Ideen und Konzeption tatsächlich 
auch den Entscheidern im Unternehmen, also hier dem Vorstand, vorzustellen. 

 
436 im Internet unter http://www.coaching-web.de/interviews 
437 eine Vorgehensweise, die mit den Teilnehmern des Forschungskolloquiums von Thomas 

Reim und Fritz Schütze am Institut für Soziologie der Universität Magdeburg entwickelt wurde 
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Das besondere Element für den zukünftigen Unternehmenserfolg können die 
Berater nicht vermitteln. Wie schließlich die Entscheidung des Unternehmens »pro 
Projekt TechTower« vonstatten geht, wird aus der Erzählung von Harry Jürgens 
nicht deutlich. 

Weinert als Retter im Modellbau: Bei der Darstellung des Holzmodellbaus kann 
Jürgens wieder die Sonderrolle von Weinert verdeutlichen: Schon in der »Feier-
abendgruppe« hatte er durch die Visualisierung von Konzepten in Form von Mo-
dellen die Schwierigkeiten in der Umsetzung verdeutlichen können. 

Die Funkstille bei CompuTech, die Präsenz der Berater: Jürgens dramatisiert die 
Situation bei der Zusammenarbeit mit dem Unternehmen CompuTech als Höhe-
punktgeschiche. Die direkten Kontakte mit dem Vorstand und dem Vorstands-
vorsitzenden sind gekappt, es findet keine Abnahme von Arbeitsergebnissen auf 
höherer Ebene mehr statt, Handlungsplanungen der Berater für ein Entschei-
dungsmeeting im Unternehmen scheitern, die Präsenz der Berater vor Ort ist 
nicht mehr sichergestellt. Nach Meinung von Jürgens ist das ständige Auftreten 
bei CompuTech ein wesentlicher Erfolgsfaktor dafür, dass die Berater das Projekt 
überhaupt akquirieren konnten. Jürgens markiert diese ständige Visualisierung 
von Ideen darum auch als Anker der Beratungsarbeit. 

Ausstieg des Designers: Für die Beschreibung des Ausstiegs von Designer Tratto 
nutzt Jürgens eine Hintergrundskonstruktion, wiederum ohne die Detaillierung in 
Richtung einer möglichen Konfliktbearbeitung. Die Weigerung Trattos, ein Funk-
tionsmodell zu bauen, hat dazu geführt, dass die Berater über die Auswechse-
lung des Designers nachdachten. Er wird aber von den Beratern nicht seiner Auf-
gabe enthoben, sondern »kündigt« seine Funktion im Projekt selbst auf. 

Das Konzernmeeting: Das gesamte Setting des Konzernmeetings wird von Jür-
gens differenziert beschrieben: einerseits gibt es oberflächliche Begeisterung, 
andererseits aber kein Gesamtfeedback für das komplexe Projekt. 

Vertragliche Regelungen mit CompuTech: Jürgens kann über den Gegenstand des 
Kontraktes der Berater mit CompuTech keine Auskünfte geben, vielmehr verweist 
er auf die Arbeitsteilung des Teams in den Fragen der Interaktionsarbeit: Jürgens 
bleibt im Hintergrund, Weinert und Herbst treiben die Verhandlungen voran. In 
einem eigentheoretischen Kommentar plausibilisiert Jürgens, dass ihn Geld als 
Gegenleistung für seine Arbeit nicht interessiert, die Inhalte der Arbeit sind für 
ihn die Motivation. 

Abruptes Ende der Haupterzählung: Die Haupterzählung endet abrupt mit der 
Beschreibung des Ausstieges des Designers, in der Nachfragephase erwähnt Jür-
gens noch einige Nacharbeiten bei der Gestaltung eines Messestandes, die für 
ihn aber nur wenig Bedeutung haben. 

(b) Die Arbeitsbeziehungen in der Gesamtgestalt 

Die Arbeitsbeziehungen zu den Beraterkollegen Weinert und Herbst: Harry Jür-
gens widmet in seiner Erzählung Textstellen der Zusammenarbeit mit seinen 
Beraterkollegen Richard Weinert und Bernhard Herbst. Dies geschieht nie im 
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Rahmen der Erzähllinie der Haupterzählung, sondern nur mit Hintergrundskon-
struktionen, die teilweise dreifach eingelagert sind. Schon zu Anfang der Haupt-
erzählung gibt es suprasegmentale Markierer, die Schwierigkeiten in der Team-
arbeit erahnen lassen und die Rolle von Jürgens im Team sowie die Beziehung zu 
Weinert als den »Signifikant Anderen«438 hinweisen. 

Nach den ersten Zusammenkünften mit CompuTech begreift Jürgens, dass sich 
die Arbeitsgrundlage im Projekt entscheidend geändert hat. Der Prozess wandelt 
sich vom spielerischen Basteln hin zur professionellen Beraterarbeit für Technik 
und Management. Weinert und Herbst können hier auf Erfahrungen aus ihrer 
bisherigen Beraterarbeit zurückgreifen, für Jürgens ist dieses Gebiet Neuland; 
seine Rolle in der Gruppe ist zunächst stark geschwächt. Im Interview gelingt es 
Jürgens nicht, diesen Konflikt näher zu thematisieren, er versucht vielmehr zu 
harmonisieren – ein Hinweis auf bisher nicht geleistete biografische Arbeit und 
die stark unterentwickelte Gefühlsarbeit im Team der drei Berater. 

Später versucht Jürgens, die Beziehungen im Team in der Projektphase der Auf-
tragsgewinnung bei CompuTech aufzuarbeiten. Er lässt dabei Angaben zu seiner 
Biographie einfließen: Harry Jürgens ist, neben seinem Studium, nicht nur bei den 
Beratern in freier Mitarbeit tätig, er kümmert sich außerdem um seine kranke 
Mutter. Jürgens spricht hier von einem Abnabelungsprozess, der durch seine 
Tätigkeit als »Krankenpfleger« seiner Mutter immer wieder misslingt; »Signifikant 
Andere« fehlen für seine Außenorientierung. 

Aus diesem Spannungsverhältnis Arbeit – Studium – Krankenpflege entwickelt 
Jürgens die problematischen Beziehungen innerhalb des Teams439: Mit Richard 
Weinert hat Jürgens Schwierigkeiten, die er aber nicht weiter detaillieren kann. 
Seine Erzählung bricht abrupt ab und lässt Rückschlüsse auf die fehlende Ge-
fühlsarbeit im Team zu: Lob, Tadel und Tröstung finden nicht offen statt. Die 
Teammitglieder akzeptieren die »Sprachlosigkeit«, die Jürgens bis zum Zeitpunkt 
des Interviews in seiner Erzählung fortführt. Weinert ist für Jürgens die treibende 
Kraft bei der Ideensuche und Problemlösung, aber nicht fähig, integrativ im 
Teamprozess mitzuwirken und Verständnis für Jürgens‘ Situation aufzubringen. 
Konflikte werden auf der Sach-, aber nicht auf der Beziehungsebene gelöst – in 
Jürgens‘ Darstellung ist Weinert die Konfliktursache in der Beziehungsebene und 
der Konfliktlöser auf der Sachebene, die emotionale Spannung wird nicht abge-
baut. 

Die problematische Zusammenarbeit mit seinen beiden Beraterpartnern bleibt 
auch im zweiten Teil des Interviews in argumentativen Passagen bestimmend: 
Die Gruppe hat untereinander schlecht kommuniziert, besonders das mangelnde 
Feedback von Richard Weinert schmerzt Jürgens. Jürgens geht sogar so weit, das 

 
438 der »significant other« im Sinne von Mead: Geist 1991, S. 196ff. 
439 unter Zuhilfenahme einer Hintergrundskonstruktion zweiten Grades, es ist zu vermuten, 

dass diese Geschichte von ihm stark verdrängt worden ist 
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Feedback direkt von Weinert einzufordern,440 dieser jedoch beschränkte sich auf 
die Darstellung seiner Sichtweise und den Verweis auf umfangreiches Bücherwis-
sen. 

In der Erzählung wird klar, dass die Ideen von Harry Jürgens in der Gruppe kei-
nen Anklang fanden441. Er selbst beurteilt seine Ideen als gut, die Durchsetzung 
dieser Ideen in der Gruppe jedoch gelingt ihm nicht. Gerade bei einer stark inno-
vativen Gruppe, deren »Manifest« die Produktion und Umsetzung von Ideen ist, 
muss diese Problematik für Jürgens schwerwiegend gewesen sein.442 Schon zu 
Anfang seiner Erzählung gibt es eine ähnliche Beschreibung: Jürgens ist es, der 
seine Problemlösung als gut bezeichnet, aber das Gruppenfeedback kommt nicht 
vor. 

Die Beschreibung einer konfliktären Situation mit Designer Robert Tratto durch 
das fehlende Anschauungsmodell löst bei Jürgens eine Detaillierung seiner Ar-
beitsaufgaben aus. Er ist im Berateralltag der Experte für EDV-Fragen, erhält aber 
von seinen beiden Partnern keine Rückmeldung über die Qualität seiner Arbeit. Er 
versucht, sich fortwährend im Team zu behaupten, hat kein sicheres »Standing«; 
in seiner Erzählung hebt Jürgens deshalb seine Arbeitsleistung immer wieder 
hervor und rechtfertigt sich. 

Eigenverständnis der Arbeitsaufgaben: Während des gesamten Interviews prä-
sentiert sich Jürgens als Lernender und Suchender, der kein eigenes Tätigkeits-
feld im Rahmen der Beratungstätigkeit für das Unternehmen CompuTech abste-
cken kann. Andeutungen des Interviewten lassen vermuten, dass Jürgens der 
Experte für alle technischen Fragen im Zusammenhang mit der Entwicklung des 
Computergehäuses gewesen ist. 

Schon zu Anfang seiner Erzählung wird deutlich: Jürgens bearbeitet unstruktu-
rierte Probleme nicht selbst. Er versucht vielmehr – so seine Eigentheorie – von 
anderen zu lernen, um von Interaktionspartnern und deren Wissen zu profitieren. 
Welches Wissen und welche Erfahrung er selbst beisteuern kann bleibt unklar. 

Die unterschiedlichen Ausbildungswege – Jürgens ist Diplomingenieur, Weinert 
und Herbst sind Diplomökonomen – führen zur frühen Arbeitsteilung im Bereich 
des Projektmanagements: Jürgens bleibt der Techniker im Hintergrund, Weinert 
und Herbst sind die »Macher«, die Kommunikatoren im Projekt. Diese Arbeitstei-
lung aber gilt explizit erst viel später durch ein Protokoll der Berater; unausge-
sprochene Vereinbarungen bestimmen über eine lange Projektphase die Arbeits-
teilung. Erst in der Nachfragephase kann Jürgens einige Tätigkeiten detaillieren: 
Er kümmert sich um die Abwicklung der Konstruktionsaufgaben und betreut 
dabei die Mitarbeiter im Konstruktionsbüro von Ernst Wimke. 

 
440 die Beschreibung gelingt wieder nur über eine zweite, eingelagerte Hintergrundskonstrukti-

on 
441 in einer dritten, eingelagerten Hintergrundskonstruktion 
442 die Zahl der eingelagerten Hintergrundskonstruktionen belegt, dass es sich um eine Kern-

problematik handelt, die alle inhaltlichen Entwicklungsprozesse überlagert 
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Jürgens gelingt es im Verlauf seiner Erzählung nicht, den Konflikt mit Weinert 
und den Konflikt in der Gruppe aufzulösen. Zur inneren Verarbeitung nutzte er 
zwei Argumentationen: Erstens verweist er sofort auf seinen Bereich, in dem er 
sich kompetent fühlt und bei den Beraterkollegen nicht unter dem Erwartungs-
druck stand, gleichwertige Arbeit leisten zu müssen. Zweitens bezieht er sich auf 
seine Position als Lernender im Prozess, der den Beratern nacheifert und gar 
nicht ebenbürtig sein muss. Beide Rückbezüge deuten auf eine Konfliktvermei-
dung hin, einen Vergleich der Fähigkeiten untereinander vollziehen zu müssen. 

In der Nachfragephase präzisiert der Interviewte seine Ängste in der Teamzu-
sammenarbeit. Jürgens fühlt sich stark abhängig von den Beratern, die Angst, 
dass das Projekt irgendwann zu Ende sein könnte, ist nur noch steigerungsfähig 
durch die Befürchtung, dass Jürgens nach dem Willen von Herbst und Weinert 
vorzeitig aus dem Projekt ausscheiden könnte. Er hat kein Selbstverständnis, 
dass die Gruppe nur mit ihm existieren kann. Es ist ihm fast unmöglich, seinen 
eigenen Funktionsbereich zu verteidigen. Oft erlebt er sich als nicht gleichwertig, 
obwohl zu vermuten ist, dass er gleichwertig ist. 

In Individualisierungsprozessen hat Jürgens Nachholbedürfnisse gegenüber den 
beiden Kollegen, ein »Freischwimmen« hat noch nicht stattgefunden. Im beson-
deren Theorie-Praxis-Verhältnis und dem damit verbundenen Erwerb von prakti-
scher Kompetenz steht Jürgens zurück und vor einer Selbstwertproblematik: Wie 
gut bin ich, bin ich überhaupt gut genug? 

Die Arbeitsbeziehungen zu Partnern: Jürgens Verhältnis zu Designer Robert Trat-
to, das sagen seine Beschreibungen im Interview, ist reserviert und voller Vorbe-
halte gegenüber dessen Arbeitsweise. Er erläutert nicht näher, wie es zum Kon-
takt mit dem Designer kommt, sondern beginnt mit einer Beschreibung der ers-
ten Zusammenkünfte und der Arbeitsauffassung des Designers. Jürgens äußert 
zu diesem Zeitpunkt schon Skepsis gegenüber dem allwissenden Robert Tratto – 
versteckt geäußert als Quasizitat des CompuTech-Neuproduktleiters Heinz Fi-
scher. 

Die Ankündigung von Tratto, Design und Konstruktion zu vereinen, manifestiert 
sich in einem Fertigungskonzept, das nach Meinung von Jürgens nicht praxis-
tauglich ist. Unklar bleibt, ob es überhaupt zu einem offenen Meinungsaustausch 
zwischen Design und Beratung über diesen Mangel gekommen ist. Jürgens kann 
diese Kommunikationsschwierigkeiten nicht detaillieren. Er beschreibt statt des-
sen seine Tätigkeiten im Beratungsbüro. 

Später gelingt es Jürgens, den Mangel an Kommunikation mit Designer Tratto zu 
präzisieren443: Die Berater sind bei den Zusammenkünften mit Tratto in einer 
ähnlichen Rolle wie später bei CompuTech- und Buyer‘s Choice-
Vorstandssitzungen. Es gibt Präsentationen, aber keine wesentlichen Entschei-
dungen für den Projektfortgang. Dieses Vakuum erzeugt Stress bei den Beteilig-
ten, es findet kein Austausch von Arbeitsergebnissen statt, Kritik wird nicht arti-
 
443 wiederum in einer Hintergrundskonstruktion 
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kuliert. Die mangelnde Interaktionsarbeit im Außenraum findet wiederum ihren 
Niederschlag im Beraterteam. Auch hier bekommt Jürgens nicht die nötige Aner-
kennung seiner Leistung. 

Eigentheorien: In der Nachfragephase beschäftigt sich Harry Jürgens in eigenthe-
oretischen Passagen mit Teamarbeit, den beteiligten Personen und dem Grup-
penprozess:444 
• «Wenn im Team keine ausreichende emotionale Betroffenheit vor-

herrscht, wird auch nicht offen kommuniziert«: Jürgens sieht dies als 
Leitsatz des erlebten Prozesses im Projekt TechTower. Seine Hinter-
grundskonstruktionen mit den schwierigen Arbeitsbeziehungen im 
Team und zu Partnern verdeutlicht aber, dass es keine emotionale Be-
troffenheit gibt. Seine Schlussfolgerung wiederum ist folgerichtig: Des-
halb kann auch nicht offen kommuniziert werden – bei Jürgens vor al-
lem in der Beziehung zu Weinert und Tratto, vereinzelt auch zu Fischer 
und Wimke beobachtbar. Für ihn ist, in einer weiteren Eigentheorie, 
auch die Gruppengröße für die offene Kommunikation untereinander 
bedeutend. 

• «Einzelne Teammitglieder müssen von sich überzeugt sein, dann be-
steht die Chance, immer die richtigen Partner zu finden«: Für Jürgens 
selbst trifft dieser Leitsatz nicht zu, denn gerade für ihn ist es immer 
schwierig, von seiner Aufgabe überzeugt zu sein und andere von der 
Relevanz seiner Tätigkeit zu überzeugen. 

• «Teams brauchen ein Zusammengehörigkeitsgefühl«: Ein offener 
Wunsch für Jürgens, der genau dieses Zusammengehörigkeitsgefühl, 
gestärkt durch Vertrauen und Sicherheit, immer bei seinen Beratern 
sucht. Eine Eigentheorie, die sich in der Praxis als Fehleinschätzung er-
weist. 

• «Zu Beginn der Teamarbeit gibt es immer wieder Rückschläge, die man 
hinnehmen muss«: Eine Theorie Jürgens‘, die auf das Auseinanderfallen 
der »Feierabendgruppe« anspielt, und gleichzeitig seinen Umgang mit 
Krisen in der Teamarbeit verdeutlicht – man muss sie hinnehmen. 

• «Aktion und Ruhen-lassen müssen sich im Projektverlauf abwechseln«: 
Ein ähnliches Wunschdenken wie beim Zusammengehörigkeitsgefühl. 
Durch Jürgens‘ permanente Verteidigung seiner Daseinsberechtigung 
im Team sind für ihn die Momente des Ruhenlassens unmöglich. 

2. Der externe Unternehmensberater Richard Weinert 

(a) Kernaussagen zum Entwicklungsprozess 

Fast das gesamte Interview widmet Richard Weinert der Darstellung der Bera-
tungsaktivitäten im Unternehmen CompuTech, die »Feierabendgruppe« als Ur-
sprung der Aktivitäten wird von ihm nur kurz zu Anfang der Erzählung themati-
siert. Während der kurzen »Vorgeschichte« der Feierabendphase steht für ihn 
 
444 im folgenden Zitate aus dem Interview mit Harry Jürgens 
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nicht die Entwicklung eines Gehäuses im Vordergrund, sondern vielmehr die all-
gemeine Beschäftigung mit Design als theoretische Rahmung. 

Materialien: Weinerts Ansprüche an die Produkte in seiner Umwelt sind hoch, er 
findet oft nicht die Dinge, die er haben will, folglich baut er sie selbst. Dabei sind 
ihm immer wieder die Materialien wichtig: z. B. Computergehäuse aus Apfelsi-
nenkiste, Stein oder Pappmaché. Seine Ideen konkretisieren sich schnell in kon-
kreten Modellen, mit deren Präsentation er andere für seine Ideen gewinnen kann 
– eine Handlung, die sich auch in der Zusammenarbeit mit CompuTech immer 
wieder findet. Und die zu einem starken Konflikt mit Designer Robert Tratto 
führt, da dieser ein, von den Beratern gefordertes, Modell nicht bauen will. 

Impulse von außen: Auffallend sind die Darstellungen der Anstöße von außen, die 
das gemeinsame Erarbeiten mit anderen beschreiben: Bekannte aus dem Umfeld 
seiner Freundin, Harry Jürgens, die Mitglieder der Feierabendgrupe, der Pappma-
ché-Designer Jean-Luc Baier, Partner auf Seiten der Universität, der Designer 
Robert Tratto, der Konstrukteur Ernst Wimke – sie alle werden im Kontext der 
Projektweiterentwicklung zusammen mit konkreten Arbeitsschritten und Tätig-
keiten genannt. Auch die Zusammenarbeit mit freien Mitarbeitern wird von Wei-
nert immer mit detaillierten Arbeitsaufgaben verbunden: der Büromitarbeiter Jens 
(Vorbereitung einer Präsentation), die Mitarbeiterinnen Regina und Sonja (Messe-
vorbereitungen), sein Bruder Knut (Bau eines Modells). 

Projektpartner: Besonders bei der Darstellung der Partnersuche und –findung 
geht Weinert ins Detail und beschreibt die ersten Kontakte und die Umstände, die 
zu diesen Kontakten geführt haben. Dies lässt sich sowohl bei Designer Tratto 
und Konstrukteur Wimke als auch Produzent Hans-Otto Kurz nachweisen. Der 
zuvor angesprochene Designer Sven Droste hat hier eine Sonderstellung: Er 
nimmt die Konzepte von Weinert nicht ernst und fällt als Partner für die Produkt-
entwicklung sofort heraus. 

Bereits zu Anfang der Erzählung deutet alles darauf hin, dass für Weinert das 
Erkennen eines Problems und die gemeinsame Lösung im Vordergrund steht. 
Dies wird auch in späteren Erzählsegmenten immer wieder deutlich. Die Aus-
blendung des Ereignisses des temporäre Gruppenzerfalls ist auf dieses Hand-
lungsschema zurückzuführen: Weinerts Enttäuschung über den Weggang zweier 
Gruppenmitglieder (und zugleich – so ist zu vermuten – der kurzzeitige Zerfall 
der Idee der gemeinsamen Lösungssuche) ist eine zu schmerzhafte Erfahrung 
und wird deshalb von Weinert ausgeblendet. 

Parallele Produkt-Eigenentwicklung: In der Erzählung finden sich fortwährend 
Hinweise auf die parallele Weiterentwicklung des eigenen Gehäuses, den Ur-
sprung der späteren TechTower-Entwicklung: z. B. die Erwähnung Trattos als 
Helfer für die Produktion der Gehäuse oder das versteckte Budget für die Pro-
duktion im Rahmen der CompuTech-Entwicklung. Bei der Intensivierung des 
Kontaktes der Berater zum Unternehmen verlieren sich die Handlungsalternativen 
(Gehäuseentwicklung für CompuTech, Gehäuseentwicklung in Eigenregie) und 
münden in ein einziges Projekt. Weinert nutzte wahrscheinlich die freie Ideen-
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entwicklung immer wieder als Kreativquelle und Motivation, um überhaupt den 
komplexen Prozess einer Produktentwicklung durchstehen zu können. 

Höhepunktschilderungen: Im Interview gibt es zwei dramatische Schilderungen, 
bei denen nach Richard Weinerts Meinung das Projekt auf der Kippe stand und 
die Berater kurz vor dem Auftragsverlust standen. Zum einen bei der langwieri-
gen Entscheidungsfindung für das richtige Grundkonzept, zum anderen bei dem 
erhöhten Arbeitsvolumen bei den Kommunikationsvorbereitungen für Messe, 
Verpackung und Filialpräsentation. Er betont hier seine Rolle als »Retter« des 
abstürzenden Projektes, der die Krise erkannt hat und entsprechend reagiert.445: 
Zum einen mit dem Bau eines Handlingmodells, um dem Designer das falsche 
Vorgehen beweisen zu können, zum anderen mit dem Engagement von Olaf Pas-
sig, um die komplexe Abwicklung des Projektes wieder strukturieren zu können. 
Weinerts Vorstoß mit dem alleinigen Bau des Modells ist bereits aus der freien 
Gruppe bekannt. Als niemand mehr weiß, wie es weitergehen könnte, motiviert 
sich Weinert selbst und vergegenständlicht seine Vorstellungen, um andere zu 
überzeugen: damals in der freien Gruppe von der Richtigkeit des Konzeptes, 
später im Projekt CompuTech von der Ummöglichkeit der Realisierung. 

Konzernpräsentation: Nach der eindringlichen Beschreibung der Präsentation 
beim Konzern Buyer’s Choice wird deutlich, welches Verständnis der Berater Ri-
chard Weinert von seiner Tätigkeit im Projekt TechTower hat: es geht ihm um die 
gesamte Stratetegieentwicklung für das Unternehmen CompuTech, bei der die 
Entwicklung des neuen Computergehäuses nur die Initialphase für eine gänzlich 
andere Vorgehensweise des Unternehmens im Markt darstellen sollte. Bei der 
Präsentation kommt von den Unternehmensverantwortlichen aber kein Feedback 
zu diesen Vorschlägen, offenbar werden die Unternehmensberater eher als Pro-
duktentwickler denn als Strategieberater akzeptiert. Hier wird deutlich, dass Wei-
nert das nötige Hintergrund-(Hinterbühnen-)Wissen fehlt, denn er kann die Stra-
tegie des Unternehmens in Bezug auf die Produktentwicklung nicht durchschau-
en. Er kennt auch nicht die Kommunikationsstrukturen zwischen Konzern und 
Tochterunternehmen. 

(b) Die Arbeitsbeziehungen in der Gesamtgestalt 

Die Arbeitsbeziehungen zu den Beraterkollegen Jürgens und Herbst: Das Inter-
view mit Richard Weinert bietet eine Fülle von Hinweisen auf die Beziehungen der 
Berater untereinander. Es kristallisiert sich dabei eine klare Polarisierung heraus: 
auf der einen Seite Weinert und Herbst als die Professionellen und Erfahrenen, 
auf der anderen Seite Jürgens als Nachzügler und Unerfahrener. 

So kann Harry Jürgens nach Meinung von Weinert nicht einschätzen, dass die 
Fertigstellung eines Projektplanes zur Präsentation bei CompuTech wichtiger ist 

 
445 Weinert tut dies immer im Plural, d. h. seiner Meinung nach hat die Gruppe es erkannt. In 

den Interviews der beiden anderen Berater finden sich aber keine Hinweise auf dramatische Ein-
schnitte, die zum Auftragsverlust hätten führen können. 
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als das Feiern seines Geburtstages. Auch die Unsicherheit von Jürgens in der 
Präsentation mit Windsor (im Gegensatz zur konsequenten Verfolgung durch 
Weinert und Herbst) ist ein Indiz für dessen Unerfahrenheit. Ebenfalls wäre es 
Jürgens‘ Aufgabe gewesen, das vorgeschlagene Tratto'sche Modulkonzept auf 
seine Realisierbarkeit zu prüfen – und abzulehnen. Der Verweis auf Kompetenzen 
der Gruppenmitglieder ist in dieser Phase besonders deutlich. 

Im Laufe der Vorbereitungen zu weiteren Treffen wird ein starker Konflikt in der 
Beratergruppe deutlich: Jürgens, der Ingenieur, verfügt zwar über viel techni-
sches Computerwissen, aber über wenig organisatorisches Wissen. Er will, nach 
Meinung von Weinert, auch keine Verantwortung übernehmen. Weinert spricht 
oft vom Nachholbedarf bei Jürgens. 

Während des »Champagner-und-Austern«-Treffens mit Heinrich Windsor, dem 
Vorstandsvorsitzenden von CompuTech, wird die Diskrepanz zwischen Weinert 
und Jürgens‘ Vorstellungen über den Ablauf eines Gespräches offensichtlich: 
Nach Meinung von Weinert hatte Jürgens bei dem Treffen nichts beizutragen, 
Weinert konnte dabei auch nichts zu Jürgens Beteiligung am Gespräch unterneh-
men und ihn auch nicht unterstützen. Die Kommunikationsstruktur hätte dies 
aber durchaus zugelassen. 

Die unterschiedlichen Erfahrungsstufen kommen in der Erzählung dieses Mee-
tings deutlich zum Tragen. Es gibt nicht nur Vermutungen von Weinert über die 
Motive von Jürgens z. B. in Richtung seiner mangelnden rhetorischen Fähigkei-
ten, sondern Weinert beschreibt konkrete Anlässe, in denen sich Jürgens zurück-
gesetzt und nicht mehr als Teil der Gruppe fühlt. Weinert geht aber auf Jürgens 
Wünsche, z. B. seinen Geburtstag zu Hause zu feiern, nicht ein und verlangt im 
Namen der Gruppe ein solidarisches Verhalten zum Team: Jürgens soll im Büro 
bleiben und zuerst seine Arbeit beenden. 

Schließlich versucht Weinert die Verhaltensweise von Jürgens mehrmals konkret 
zu charakterisieren und auch die Ursachen für das Verhalten deutlich zu machen: 
Jürgens ist in einer Lernphase, die Weinert und Herbst bereits durchschritten 
haben, er hat aber, so Weinert, schon viel gelernt; Jürgens ist bequem und mei-
det den Misserfolg; Jürgens kann sich in der Gruppe, z. B. bei den Konstrukteu-
ren, nicht durchsetzen; Jürgens hat eine Egoschwäche, aufgrund der Krankheit 
der Mutter; Jürgens kann andere nicht ermahnen. 

Zum Schluss seiner Erzählung verdeutlicht Weinert, dass Jürgens seinen eigenen 
Arbeitsbereich hat und dass dies für Richard Weinert auch in Ordnung sei. Wei-
nert lässt Jürgens dann an der »langen Leine« z. B. beim Umgang mit den Kon-
strukteuren, verkürzt sie aber sofort bei Konflikten, die den Arbeitsablauf seiner 
Meinung nach stören könnten. 
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Die Beziehungen zwischen Weinert und Bernhard Herbst werden nicht oder nur 
andeutungsweise thematisiert. Herbst ist gleichzeitig der Interviewer, wahr-
scheinlich finden die Thematisierungen aus diesem Grunde nicht statt.446 

Es bleibt die Frage, warum Weinert kein Vertrauen in die Fähigkeit seiner Kolle-
gen hat, die das Projekt auffangen könnten: Harry Jürgens verfügt über eine Viel-
zahl von Spezialkenntnissen im technischen Bereich, Bernhard Herbst über Fä-
higkeiten in der Strukturierung von Arbeitsinhalten. Hier sind seine Erfahrungen 
aus der »Feierabendgruppe« eingeflossen, denn dort stellt sich Weinert als Moti-
vator dar, der schließlich das Projekt fortführt und immer wieder Kurskorrekturen 
durchführt. 

Weinert unterscheidet in seiner Erzählung genau, wann er als »wir« von der Akti-
vität der Gruppe und von »ich« als dem Motivator spricht. Die Forcierung des 
Prozesses durch ihn im Namen der Gruppenmitglieder ist m Verlauf der Erzäh-
lung öfter zu finden: Als Konstrukteur Wimke bzw. sein Mitarbeiter Kosfeld ein 
wichtiges Detail der Entwicklung nicht zu Weinerts Zufriedenheit löst, wird 
»Druck« (durch ihn und nicht durch die Gruppe) ausgeübt und andere Ergebnisse 
verlangt. Oftmals entsteht der Eindruck, dass Weinert der »Chef« des Berater-
teams ist und Herbst sowie Jürgens seine Mitarbeiter, die entsprechend angelei-
tet werden müssen. 

Die Arbeitsbeziehungen zu Partnern: Im Fortgang der Projektdurchführung the-
matisiert Richard Weinert die Arbeitsbeziehung zu Designer Robert Tratto. Auch 
hier ist, wie in der Beziehung zu Weinert, eine Polarisierung zu beobachten: Zu 
Anfang ist Tratto noch der Designer mit vielen Ideen, zunehmend werden ihm 
von Weinert jedoch geldwerte Vorteile unterstellt, z. B. wenn Tratto die Produkti-
on der Gehäuse mit seinen Kapazitäten abwickeln möchte. 

Das nicht-rollenkonforme Verhalten von Tratto bereit Weinert darüber hinaus 
Schwierigkeiten: der Designer hat keine Designstrategie, sondern ein Fertigungs-
konzept entwickelt. Dies illustriert er mit den Darstellungsmitteln eines Desig-
ners, indem er die Fertigungsstraße per Modell veranschaulicht. Diese Auswei-
tung seines Tätigkeitsbereiches ist für Weinert nur schwer verkraftbar, kann aber 
durch die Präsentation des Modells bei Heinrich Windsor ohne die Anwesenheit 
von Tratto aufgefangen werden. 

In Weinerts Bild über den Designer passt die Beschreibung des Zusammentref-
fens von Tratto mit Vorstandsmitglied Ernest Wenden, bei dem der Designer kei-
ne gute Figur macht. Für Weinert heißt dies in der Konsequenz, dass Tratto für 
kurze Präsentationen nicht tauglich ist. Diese kurzen Präsentationen sind die 
Kompetenz des Beratungsteams. 

 
446 es wurden auch keine Aktivitäten unternommen, diese Informations- und Datenlücke zu 

füllen; denkbar wäre z. B. ein weiteres Interview durch einen neutralen Dritten, der nicht in den 
Prozess der Produktentwicklung einbezogen war; aus Zeitgründen wurde diese Möglichkeiten aber 
verworfen bzw. für eine Nachfolgestudie zurückgestellt 
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Besonders in der Arbeitsteilung zwischen Designer und Berater gibt es immer 
wieder Schwierigkeiten. Bei der Entwicklung des Modulkonzepts werden Verant-
wortlichkeiten und Entscheidungen von den Beratern zunächst auf den Designer 
delegiert. Dieser kann, qua seiner Einordnung in die Hierarchie gar nicht selbst 
entscheiden, ob das Konzept weiterverfolgt werden soll oder nicht. Die Entschei-
dung obliegt der Unternehmensleitung bei CompuTech bzw. der Vorbereitung 
der Berater von Meetings, auf denen solche Entscheidungen getroffen werden. 

Die Beschreibung von Robert Trattos Mißtrauensäußerungen zu Konstrukteur 
Wimke offenbart ein ungeschriebenes Gesetz: »Das Team hält zusammen und 
äußert Kritik am Team nie in Gegenwart von Kunden«. Nachdem Tratto gegen 
dieses »Gesetz« verstoßen hat, kann er nicht mehr mit dem Vertrauen seiner 
Partner im Team rechnen. 

Die Visualisierung von Ideen, Weinerts wichtigstes Instrument zur Motivation von 
Teammitgliedern, findet auch bei Tratto statt. Tratto baut aber keine Modelle, 
sondern visualisiert alle Entwürfe im Computer. Dies führt zu großen Konflikten 
zwischen ihm und Weinert und damit zu Konflikten innerhalb der Entwicklungs-
gruppe, dann schließlich baut Weinert das gewünschte Modell, um Tratto die 
Unmöglichkeit der Verwirklichung auch haptisch zu beweisen. 

Auch in der folgenden Zusammenarbeit sind die Auffassungen über das Vorge-
hen in der Formgestaltung höchst unterschiedlich: Tratto redet mehr über For-
men, Weinert benutzt lieber Hilfsmittel wie die erwähnten Imagepanels, also Pap-
pen mit Gestaltungsbeispielen aus anderen Produktbereichen. Für Weinert sind 
seine Mittel die besseren Instrumente zur Verfolgung einer Designstrategie. 

Schließlich herrscht Sprachlosigkeit zwischen Beratern und Designer: massive 
Bedenken werden nicht oder nur versteckt geäußert, die Berater erwarten eher, 
dass der Designer von selbst darauf kommt, dass seine Entwicklung nicht realis-
tisch ist. Im Widerspruch dazu stehen aber die Aussagen von Weinert, dass Tratto 
keine Distanz mehr zu seiner Eigenentwicklung hat und blind für die Erfordernis-
se des Marktes ist. Es wird zunächst keine Klärung mit Designer Tratto über die-
se unterschiedlichen Auffassungen herbeigeführt, vielmehr versuchen die Bera-
ter, die Verantwortlichen bei CompuTech entscheiden zu lassen. 

Nach der Entscheidung, die Konstruktionsarbeiten durch Wimke ausführen zu 
lassen, gibt es bei Weinert keine explizite Angabe, ob die Berater mit Tratto in 
einem offenen Gespräch über die Entscheidung kommuniziert haben. So gibt es 
keine Verhaltenssicherheit mehr bei Tratto »Bin ich überhaupt noch drin im Pro-
jekt oder nur noch eine Randfigur. Mit Trattos Arbeitsstilen ist Weinert nicht ein-
verstanden, denn der Designer arbeitet zunächst ohne seine Mitarbeiter an ers-
ten Designskizzen. Weinert ist über diesen Schritt nicht informiert, sondern er-
fährt erst später von den Ergebnissen. Tratto will auch gar nicht Teil des Teams 
sein, sondern er sucht Rat eher bei seiner Frau oder seinen eigenen Mitarbeitern 

Über Konstrukteur Ernst Wimke gibt es bei Weinert nur wenig Hinweise. Bei einer 
Detailentwicklung steckt er den Rahmen ab: Die Konstruktion soll zwar innovativ 
sein, aber nicht spinnert, und muss in das Konzept der Berater passen. Fraglich 
bleibt dabei, ob innovative Ideen dann noch Raum finden. 



Dritter Teil – Fallanalytische Betrachtung/Das Projekt TechTower – Seite 179 
 

Die Arbeitsbeziehungen zu CompuTech: Ausführlicher sind die Beschreibungen 
der Arbeitsbeziehungen mit dem Unternehmen CompuTech: Das Vorstandsmit-
glied Ernest Wenden wird in der Erzählung von Richard Weinert, je nach Verant-
wortungsbereich, relativ häufig erwähnt. Besonders die CompuTech-Taktik, nach 
Präsentationen der Berater immer neue Konzepte und Modelle zu verlangen, ist 
eng mit der Person Wendens verknüpft. Zudem herrscht bei Weinert offenbar 
Verwirrung über die Ziele von CompuTech, die Berater vermuteten z. B. bei der 
Forderung nach einem Projektplan zunächst eine Hinhaltetaktik. 

Im Laufe des Projektes wandelt sich Wenden in der Beschreibung von Weinert von 
der Respektsperson zur Projektleiter-Marionette, die später durch Klaus Kirch-
hoff abgelöst wird. Besonders die vermeintlich mangelnden technischen Kennt-
nisse von Ernest Wenden tragen zu dieser Wende in der Charakterisierung bei. 
Zudem verabschiedet sich Wenden in der Krise des Projektes (die Weiterführung 
des Modulkonzept von Tratto) schon vom Projekt und steht als Unterstützer nicht 
mehr zur Verfügung. 

Der technische Leiter Klaus Kirchhoff wird bei ersten Zusammentreffen noch sehr 
wohlwollend beschrieben, es entsteht bei Weinert ein gutes Gefühl über sein 
Know-how. Später überwiegt aber der Ärger über die Aneignung des Projektes 
während der CompuTech-Händlertagung, wo das Setting von Weinert mehr in 
Richtung des »Königs mit seinen Lakaien« beschrieben wird. 

Der Neuproduktleiter Heinz Fischer war im Laufe des Projektes für Weinert ein 
»Informationsloch« (d. h. Informationen, die Fischer erreichten, wurden von ihm 
nicht weitergeleitet) und klärte Fragen mit den Partnern der Produktentwicklung, 
ohne die Berater zu informieren. Dies ist für Berater Weinert ein Bruch mit den 
Informationskonventionen, denn alle Abstimmungsaufgaben laufen bis dahin 
über die Berater. Diese Konventionen sind aber sehr einseitig angelegt, d. h. die 
Berater können schon Abstimmungen vornehmen, ohne alle Partner zu informie-
ren. 

In der Präsentation im Konzern Buyer’s Choice wird Richard Weinerts Anspruch 
deutlich: Er will nicht nur ein neues Produkt für das Unternehmen CompuTech 
entwickeln, sondern aktiv an der Unternehmens- und Konzernstrategie beteiligt 
sein. Offen bleibt, ob seine Beraterkollegen dies überhaupt wollen. 

Bei der Preisdiskussion schließlich übernehmen die Berater zunächst nicht die 
Aufgabe, die unangenehme Botschaft des höheren Einkaufspreises an den Vor-
stand weiterzugeben, stattdessen »delegieren« sie dieses Problem an Heinz Fi-
scher, der jedoch in Urlaub fährt. Hier sind ähnliche Strukturen sichtbar wie vor-
her bei Tratto, der jedoch selbst die Verantwortung für seine Entscheidungen 
tragen sollte, in der Hierarchie aber nicht mit der nötigen Durchsetzungskompe-
tenz ausgestattet war. 

Hintergrundskonstruktionen sind in Weinerts Erzählung wahrscheinlich der 
Schlüssel für seine Arbeitsbeziehungen: die ersten Begegnungen mit den Part-
nern Tratto und Wimke, das erste Treffen mit Marketingleiter Kühn, die erste 
Zusammenkunft mit Vorstandsvorsitzendem Rosenberg und die erste Zusam-
menarbeit (die Pflichtenheft-Erstellung) mit Neuproduktleiter Fischer; die Präsen-
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tation bei Buyer’s Choice und die Vorabpräsentation des Modells im Vorstands-
kreise; die Krisensituationen der Anfrage beim früheren Auftraggeber von Tratto 
und der Besuch von Fischer bei Konstrukteur Wimke; zwei Meetings gemeinsam 
mit Tratto: die ersten Modelle zur Vorbereitung einer Präsentation bei Windsor 
und der Fertigungsbesuch bei Fischer. 

In zwei Eigentheorien beleuchtet Richard Weinert die Arbeitsbeziehungen im 
Team:447 
• Team als Lebensgrundlage eines guten Projektes: Die Betonung der 

Gruppenarbeit durch die Benutzung von »wir« zieht sich durch die ge-
samte Erzählung. In der Eigentheorie ist dieses Team allumfassend. In 
seiner Erzählung meint Weinert aber nicht die Arbeit des gesamten 
Entwicklungsteam, sondern nur das Team der Berater. 

• Offene Arbeitsweise mit Partnern: Weinert betont die allseits offene 
Arbeitsweise mit den Projektpartnern, die durch die Berater im gesam-
ten Prozess aufrechterhalten wurde. Gerade aber bei Designer Tratto, 
bei der Weinert die offene Zusammenarbeit betont, gab es keine Aus-
sprache zu konkreten Bedenken gegenüber seiner Arbeitsweise. 

3. Der externe Designer Robert Tratto 

(a) Kernaussagen zum Entwicklungsprozess 

Vor und nach dem »Umbruch«: Nach einer kurzen Einleitung über die Umstände 
des Kennenlernens von Richard Weinert versucht Robert Tratto entlang der Pro-
duktentstehung eine Erzählung zu entwickeln. Dies gelingt ihm in Ansätzen, 
scheitert aber immer wieder an zwei wesentlichen Höhepunktsschilderungen: Die 
Hinzunahme von Konstrukteur Ernst Wimke ins Team und die stark veränderte 
Weiterentwicklung seines Entwurfes durch Wimke. So ergibt sich keine durchge-
hende Erzählung eines Designprozesses, sondern eine Erzählung vor und nach 
dem »Umbruch«, wie er ihn selbst nennt. 

Bei der Hinzunahme des Konstrukteurs durch die Berater befürchtet Tratto einen 
Gesichtsverlust, da grundlegende Veränderungen an seinem Gestaltungskonzept 
vorgenommen werden. Schon Trattos erste Andeutungen zur veränderten Ges-
taltung und der Hinzunahme von Wimke verdeutlichen seine Befürchtung: Er hat 
keine Kontrolle mehr über den Gestaltungsprozess, seine Ideen und Entwürfe 
werden an eine unbekannte Instanz zur Bearbeitung weitergereicht. 

Tratto thematisiert immer wieder sein Unverständnis und seine Verblüffung, dass 
sein Entwurf nicht realisiert wird. Seine vermuteten Gründe werden im Laufe der 
Haupterzählung und in der Nachfragephase immer mehr detailliert und mit Ei-
gentheorien argumentativ gestützt: 
• Es wird zunächst gar nicht entschieden, wie die weitere Vorgehensweise 

ist. Der Projektvorgang stoppt, Tratto muss immer fragen, die Berater 
 
447 im folgenden Zitate aus dem Interview mit Richard Weinert 
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geben aber keine Informationen weiter. Auch sein Mitarbeiter, auf den 
er die Weiterentwicklung verlagert, kapituliert in dieser Situation und 
delegiert die Fortführung wieder an Tratto zurück. 

• Alles deutet auf eine erneute Standardisierung hin, was CompuTech 
nach Meinung von Tratto nicht merkt. 

• Und zum Schluss als Erklärungsversuch: CompuTech will gar keine in-
novative Entwicklung. 

 
In den einzelnen Segmenten neigt Tratto immer wieder zur Harmonisierung: es 
ist ein funktionsfähiges Produkt geworden, alle sind zufrieden. Das Produkt 
stimmt, die Kommunikation ist schlecht. Der »Supertower« wäre möglich gewe-
sen, das Unternehmen CompuTech hat ihn aber nicht gewollt. Mangelnde Kom-
munikation durch die Berater zu Unternehmensverantwortlichen ist die Ursache, 
mangelndes Feedback und undurchschaubare Entscheidungen kommen hinzu. Es 
ist für ihn zuletzt ein Glücksspiel, der Zufall entscheidet, wie der Entwurf weiter-
entwickelt wird. 

In der Schlussphase hat Tratto keinen Einblick mehr in den Projektablauf und 
projiziert dies auf alle Projektbeteiligten, die jetzt »alle machen, was sie wollen«. 
Aber auch diese Chaosdarstellung ist für ihn Projektalltag; gut bekannt aus an-
deren Entwicklungen. 

Robert Trattos Sicht des Produktentwicklungsprozesses ist geprägt durch die 
Einordnung seiner Person und seiner Fähigkeiten in diesen Prozess. Er themati-
siert immer wieder den Stellenwert von Design und seinen Entwürfen im Verlauf 
der Entwicklung, sieht sich nicht als Teil eines Teams, sondern als Einzelkämpfer 
für ein realisierbares innovatives Produkt, das außerhalb der bekannten Routinen 
entwickelt werden könnte. Letztendlich wird dieses Produkt nicht verwirklicht. 
Schuld daran haben die Berater, der Konstrukteur und schließlich das Unterneh-
men CompuTech als Verhinderer. Das Projekt hat sich für den Designer zwar 
»ausgezahlt«, seine Kalkulation ist aufgegangen. In mehreren Segmenten wird 
aber deutlich, dass sich Tratto gekränkt fühlt, da seine Ideen nicht akzeptiert 
worden sind. 

(b) Die Arbeitsbeziehungen in der Gesamtgestalt 

Die Arbeitsbeziehungen zu CompuTech: Auch in der Darstellung der Kontakte 
mit Verantwortlichen im Unternehmen CompuTech gibt es für Tratto nur zwei 
Phasen: Zunächst die direkte Zusammenarbeit u. a. mit einem Vorstandsmitglied 
und später die indirekte Zusammenarbeit, die Kommunikation nur noch über die 
Unternehmensberater. 

Tratto problematisiert die Zusammenarbeit mit Kunden im Projekt TechTower 
aus seiner Erfahrung mit anderen Projekten: Hier gibt es zum ersten Mal nicht 
den Dialog mit dem Unternehmenschef, sondern nur Meetings und Informations-
aufbereitungen durch Unternehmensberater als Mittler. Tratto kennt die An-
sprechpartner im Unternehmen nicht, er kennt nur die Entscheidungen Pro oder 
Kontra seiner Ideen und Konzepte. Damit aber will sich Tratto nicht zufrieden 
geben: CompuTech soll entscheiden, nicht die Berater. Aus diesem Grund ver-
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langt er nach »K.-o.-Kriterien«, die von den Unternehmensverantwortlichen auf-
gestellt werden sollen. Er zwingt so die Berater, diese Kriterien auch von Compu-
Tech einzufordern. 

Durch Formalisierung der Informationswege seitens der Berater beklagt Tratto 
auch den Verlust von Spontaneität und Kreativität, sein bewährtes Konzept des 
»ad-hoc-Designs« ist nicht möglich: Die »Entscheidung aus dem Stand« in einer 
Präsentation – bei vielen Kundengesprächen vorher verwirklicht – misslingt hier, 
denn Tratto hat keine Möglichkeiten, seine Ideen direkt zu präsentieren. Diese 
Problematik wird immer wieder in konkreten Entscheidungssituation deutlich: Als 
Tratto für längere Kabel plädiert, kann er die Entscheidungsträger nicht benen-
nen. Er ist sich nicht klar, wer überhaupt entscheidet, in der Nachfragephase 
kann er dies auch explizit verdeutlichen 

Als gegen sein Konzept entschieden wird, bleibt die Situation für Tratto unbe-
friedigend, denn die Entscheidung wird nicht begründet und ihm durch die Bera-
ter auch nicht vermittelt. In den Prozess der Entscheidungsfindung und in die 
Probleme der Berater, überhaupt Ansprechpartner für diese Entscheidungen zu 
finden, ist Tratto nicht involviert. Trattos gesamte Vorentwicklungen werden 
seiner Meinung nach in der Folge ignoriert; seine Beschreibung des Ergebnisses 
»eine eckige Blechkiste mit Deckel« bringt die Probleme für ihn auf den Punkt: 
Design hat bei der Verwirklichung der Neuproduktentwicklung keine Rolle ge-
spielt. 

Besonders der fehlende Kontakt zum Unternehmenschef Heinrich Windsor 
schmerzt Tratto. Er hat ihn nie getroffen, schon ein einstündiges Gespräch zur 
Klärung von Problemen wäre für ihn ausreichend gewesen. Tratto wäre nach 
solch einer Zusammenkunft entweder aus dem Projekt ausgeschieden oder hätte 
klare Eckpunkte definiert. Zum Schluss des Projektes fühlt Tratto sich durch die 
Berater gegen Windsor ausgespielt. Auch Neuproduktleiter Heinz Fischer, den er 
als ausführenden Mitarbeiter weiterhin ohne die Berater als Mittler kontaktieren 
konnte, versteht die emotionale Vermittlung seiner Ideen nicht. 

Die Verarbeitung des Problems »Für wen arbeite ich eigentlich?« gelingt Tratto 
nur durch ein Konstrukt: Er arbeitet nicht für ein Unternehmen, sondern er arbei-
tet für den späteren Käufer des zu gestaltenden Produktes. In der Konsequenz 
bekommt CompuTech deshalb nur seine Standardlösungen präsentiert. Tratto 
hätte viel mehr anbieten können, denn der Markenname hat ihn stimuliert und zu 
neuen Ideen animiert. Für ihn gibt es eine Diskrepanz zwischen dem Image der 
Marke CompuTech und der Unternehmensrealität von CompuTech, die das 
Markenversprechen für ihn nicht einlösen kann. 

In einer eigentheoretischen Passage kann Tratto seine mangelnde Durchsetzung 
im Projekt kollektiv plausibilisieren: Designer und Berater sind ohnmächtig ge-
genüber dem Großunternehmen CompuTech, die Verantwortlichen wollen sowie-
so ihre eigenen Vorstellungen verwirklichen. 

Die Kunden-Designer-Beziehung wird von Tratto noch mehrmals in Eigentheo-
rien thematisiert: Er will frei sein in seiner Entscheidung, einen Auftrag anzu-
nehmen oder abzulehnen. Er entscheidet sich selbst für den Auftrag TechTower 
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und erhält ihn dann. Es gibt keine Abhängigkeitsverhältnisse in einer Entschei-
dungssituation im Sinne von »den Auftrag müssen wir unbedingt haben, das ist 
unsere Chance«, wie es z. B. bei den Beratern der Fall war. 

Die Arbeitsbeziehungen zu den Beratern: Der Kontakt zu den Unternehmensbe-
ratern beginnt zunächst mit einer typischen Beraterbeziehung: Tratto braucht 
Unterstützung in der Kommunikation seiner Designleistungen, die Berater bieten 
ihm Dienste an, beginnend mit einem Fragebogen zur Situationsanalyse. Kurz 
nachdem die Berater das Projekt TechTower akquiriert haben, werden die Rollen 
getauscht. Jetzt soll Designer Tratto den Beratern seine Dienste im Rahmen des 
Projektes anbieten. Dabei werden auch konkurrierende Angebote bei anderen 
Designern eingeholt. 

Nach der Auftragsvergabe an ihn geht das Projekt zunächst reibungslos vonstat-
ten, die Berater kappen aber später die direkte Verbindung zwischen Tratto und 
CompuTech. Tratto setzt sich deshalb intensiv mit der Dreiecksbeziehung Desig-
ner, Berater und Unternehmensverantwortliche auseinander und sammelt im 
Laufe seiner Erzählung viele Mosaiksteine, warum seine Ideen nicht im Endpro-
dukt berücksichtigt werden: Es gab zuwenig Entscheidungen im Unternehmen, 
die Berater haben den Designer zwar »aufgemuntert«, aber die fehlenden Ent-
scheidungen damit nur verdeckt. Die Berater sind dabei die »Störer« und Verwal-
ter der formalen Informationswege, die das Trattosche ad-hoc-Design mit der 
schnellen Einforderung von Entscheidungen nicht zulassen. Bei einer Befragung 
der Berater auf der Computermesse CeBIT steht für Tratto das Ergebnis schon 
vorher fest: Die Berater wollen eben nicht, dass alle Anschlüsse des PCs an der 
Vorderseite des Gerätes zu finden sind, und sie manipulieren die Befragungser-
gebnisse so, dass auch die befragten Messebesucher dies nicht wollen. Seine 
Idee wird auf diese Weise abgeschmettert. 

Daneben sind die Berater Stimulierer von neuen Ideen (»Komm, denk doch noch 
nen bisschen weiter«). Sie können die Ideen bei CompuTech aber nicht durchset-
zen, denn dort wird schließlich nur die Standardlösung umgesetzt. 

Tratto spielt im Laufe des Projektes mit dem Gedanken, die Berater »rauszuwer-
fen« und direkt mit CompuTech-Verantwortlichen weiterzuarbeiten. Er besinnt 
sich dann auf die Loyalität zum Auftraggeber, die Intervention unterbleibt.448  

In mehreren Eigentheorien kontrastiert Tratto die Positionen: Auf der einen Seite 
das Verständnis von Design und Umweltverträglichkeit, auf der anderen Seite das 
Marketing und Verkaufen. Auf der einen Seite der Designer mit Skizzen und 
CAD-Zeichnung, auf der anderen Seite die Marketingleute mit Checklisten. Und 
schließlich: Designer denken mehr über ihr Selbstverständnis nach, Marketing-
leute wollen nur Dinge verkaufen, die andere nicht brauchen. Eine Eigentheorie 
für das Scheitern der Zusammenarbeit hat zum einen mit der Unerfahrenheit der 
Berater, der mangelnden Entscheidungsfreudigkeit und dem Fehlen des direkten 

 
448 Was Tratto zu diesen Zeitpunkt nicht weiß: auch die Berater haben mit dem Gedanken ge-

spielt, Tratto zu ersetzen. 
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Kontaktes Designer – CompuTech zu tun, andererseits aber mit der unterschied-
lichen Denkweise: Checklisten versus ad-hoc-Design. 

Im Verlauf des Interviews unterscheidet Robert Tratto genau, ob er von den Bera-
tern allgemein oder von Weinert, Herbst und Jürgens im speziellen spricht. Beim 
ersten Kontakt während einer Designertagung benennt Tratto Weinert nicht mit 
Namen, nennt ihn nach einem ersten Telefonkontakt zuerst auch nur » Partner« 
und spricht im folgenden dann von »wir«. 

Tratto gelingt es an wenigen Stellen, die Kritik am Verhalten der einzelnen Bera-
ter zu artikulieren. Explizit über »Weinert« spricht Tratto erst zum Schluss der 
Erzählung, nämlich dann, wenn er den Konflikt in der Zusammenarbeit mit Wei-
nert erzählt. Die Kompetenzen zwischen ihm und Weinert waren problematisch, 
Herbst trat seiner Meinung nach dann als Schlichter auf. Die Kompetenz von Jür-
gens in technischer Hinsicht bezweifelt Tratto und sieht sie als »Killer« seiner 
Ideen. Er hätte lieber einen Mitkämpfer für seine Ideen gehabt. 

Als die Berater ihm ein Folgeprojekt anbieten, lehnt Tratto ab. Er ist sich unsi-
cher, was die Berater mit seinen Skizzen anfangen, er hat kein Vertrauen mehr in 
die Beratungsbeziehung. 

Die Arbeitsbeziehungen zu Konstrukteur Ernst Wimke: Wimke ist in den Augen 
von Tratto am Umbruch in der Modellentwicklung unmittelbar beteiligt. Im Laufe 
des Interviews verändert sich die Haltung des Designers zum Konstrukteur: Zu 
Anfang war er froh über das Hinzukommen von Wimke als Problemlöser schwie-
riger Entscheidungssituationen. Im Laufe des Projektes erledigt der Konstrukteur 
nur seine Arbeit und möchte den Auftrag schnell fertig stellen. Am Ende, in einer 
Eigentheorie Trattos, wurde das Konstruktionsbüro nur deshalb in den Prozess 
einbezogen, weil Tratto die Idee der Fertigung in Deutschland hatte – eine detail-
lierte Konstruktion musste für den deutschen Produzenten erstellt werden, die 
Taiwaner wären mit Trattos Zeichnungen zurechtgekommen. 

Der Konflikt aus dem Anfang der Erzählung wird auch bei den Darstellungen der 
Arbeitsbeziehungen zu Wimke deutlich: Es geht nicht nur um geänderte Konzep-
te, sondern um Eingriffe in die Kompetenzbereiche des Designers, um die 
Durchsetzung seiner Kompetenz und sein Scheitern. Mehrmals fragt Tratto des-
halb auch Wimke, warum eine andere Designvariante des Gehäuses verwirklicht 
wird. Die Auskünfte sind aber nur vage. 

Eigentheorien: In mehreren Eigentheorien beschäftigt sich Robert Tratto mit 
Kundenbeziehungen und seinen Selbstverständnis als Designer:449 
• Ideen und Umsetzung: Kommt ein Kunde zu Robert Tratto, erhält er 

zunächst auch Ideen ohne Berechnung, denn die Umsetzung der Idee 
ist das Entscheidende. Für diese Umsetzung hat Tratto das entspre-
chende Know-how und die Erfahrung. Im Projekt TechTower verfügen 
die Berater ebenfalls über eine hohe Kompetenz in der Umsetzung, so 

 
449 im folgenden Zitate aus dem Interview mit Robert Tratto 
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dass Trattos Theorie der Arbeitsbeziehungen hier nicht funktioniert. 
Damit hängt auch Trattos Weigerung zusammen, einen schriftlichen 
und bindenden Vertrag mit den Beratern einzugehen. 

• «Relatives ad-hoc-Design«: Wenn Tratto Design aus dem Stegreif be-
treibt, baut er ein Modell zur Visualisierung seiner Ideen. Im Projekt 
TechTower zögert Tratto diesen Modellbau immer wieder hinaus, bis 
schließlich die Berater dieses Modell bauen. Der Grund liegt für ihn im 
fehlenden ad-hoc-Design, er hat keine Chance zur Präsentation und 
keine Chance, seine Gestaltungsvorschläge durchzusetzen. 

• Denken und Gestalten aus unterschiedlichen Perspektiven: Tratto 
glaubt, gut in unterschiedliche Rollen schlüpfen zu können, z. B. als 
Verbraucher, Marketingverantwortlicher oder Auftraggeber. Seine Dar-
stellung des Beraterhandelns offenbart, dass er die Aktivitäten der Mar-
keter oft nicht nachvollziehen kann. 

• Ideensuche und Vergütung: Tratto hat Schwierigkeiten, den Auftrag zu 
kalkulieren, seine Zeit der Ideensuche überhaupt fassbar zu machen 
und sich vergüten zu lassen. Er stellt sich immer wieder die Frage, ob 
es überhaupt für die Auftraggeber möglich ist, Tratto eine monetäre 
Anerkennung für die Vielzahl von Ideen zu geben. 

4. Der erweiterte Kreis 

Im folgenden die Beschreibung von fünf weiteren Interviews, die während des 
Projektes TechTower entstanden sind. Auf strukturelle Beschreibungen und ana-
lytische Abstraktionen wird hier verzichtet, es bleibt bei einer Gesamtschau auf 
das Interview zur Erläuterung der Zusammenhänge im Innovationsprozess. 

(a) Der externe Konstrukteur Ernst Wimke 

Wimke kann die ersten Kontakte zwischen seinem Büro und den Beratern gut 
detaillieren. Zu Anfang sind er und seine Mitarbeiter skeptisch, ob das angekün-
digte Projekt auch tatsächlich eine Verwirklichung findet. Als CompuTech als 
Auftraggeber hinzukommt und das Inkognito-Auftreten des Neuproduktleiters 
Fischer durch einen Anruf aufgedeckt wird, fasst Wimke Vertrauen. Die Unsicher-
heit der Verwirklichung des gesamten Projektes TechTower scheint beim Infor-
manten immer wieder durch; die Arbeitsschritte Prototypenbau, Präsentation 
beim Konzern und der Messevorstellung sind für ihn stabilisierende Elemente. 

In den Arbeitsbeziehungen zu Designer Robert Tratto ist Wimke zwiespältig, 
zudem gibt es Kompetenzüberschneidungen, denn auch Tratto arbeitet im kon-
struktiven Bereich. Über die Entscheidung, dass die Konstruktion ganz an ihn 
übertragen wird, ist Wimke erleichtert. Sein Partner im Unternehmen CompuTech 
ist der Neuproduktleiter Heinz Fischer, den er als Neutrum beschreibt und der für 
ihn keine Informationsquelle zur Bestätigung seiner Arbeit darstellt. Für Wimke 
waren die Berater im Umgang mit dem Kunden CompuTech zu unerfahren, die 
Steuerung des Projektes fällt seiner Meinung nach zum Ende schließlich an Fi-
scher zurück. 
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(b) Der externe Produzent Hans-Otto Kurz 

Produzent Kurz erzählt den Ablauf des Projektes TechTower in technischen De-
tails, die sich aus der Abstimmung zwischen Unternehmen, Konstruktion und 
Produktion ergeben. Kurz ist zum Zeitpunkt des Interviews erheblich unter 
Druck, da in der langen Vorbereitungsphase des Werkzeugbaus immer wieder 
Unterbrechung seitens CompuTech erfolgen. Über seiner gesamten Erzählung 
schwebt die Thematik der Preiskalkulation – die Stückkosten für das innovative 
Gehäuse sind ein wesentlicher Diskussionsfaktor in den Meetings und später 
Anlas für erhebliche Kritik seitens Windsor. Kurz muss sich hier in seiner Preis-
kompetenz beweisen, denn er ist ein Hersteller aus Deutschland, der sich gegen 
die Fernostkonkurrenz durchsetzen will. 

Es finden sich bei Kurz nur vereinzelt Hinweise auf die Arbeitsbeziehungen, das 
Team in seiner Zusammensetzung aus Beratern und Konstrukteuren wird von 
ihm mehrfach gelobt. Der Produzent arbeitet lange Zeit unter erheblicher Unsi-
cherheit, ob der Auftrag auch tatsächlich realisiert wird. Schwache Signale – die 
Mitarbeiter im Unternehmen arbeiten plötzlich interessierter mit – deutet Kurz als 
Durchbruch für die Realisation und behält auch recht. 

(c) Der CompuTech-Neuproduktentwicklungsleiter Heinz Fischer 

Fischers Erzählung orientiert sich stark an den Produktentwicklungsphasen, an 
denen er unmittelbar beteiligt war – mit wenigen Ausnahmen sind dies techni-
sche Meetings, in denen keine Entscheidungen getroffen werden. Unterschwellig 
gibt es von Seiten Fischers Kritik an den Entwicklungspartnern im Design. Für 
Fischer ist das Projekt TechTower zunächst eine zusätzliche Belastung mit Über-
stunden, im Laufe der Entwicklung wandelt sich sein Arbeitsfeld durch das ver-
mehrte Aufkommen im Projekt komplett zur Neuproduktentwicklung. 

Insgesamt bleibt Heinz Fischer eher an der Oberfläche der Beschreibung einer 
Produktentwicklung und reflektiert nicht die Krisen im Projekt.450 Erst ganz zum 
Schluss gibt es ein überraschendes Bekenntnis: Fischer will das Unternehmen 
verlassen und aus den Routinen ausbrechen. 

Es finden sich im Interview kurze Hinweise auf die Projektpartner im Design (Ro-
bert Tratto) und in der Konstruktion (Ernst Wimke). Für Fischer arbeiten diese 
nicht schnell genug und können sich in das CompuTech-Denken nicht flexibel 
integrieren. Über die Arbeitsbeziehungen zu den Beratern gibt es bei Fischer 
keine Hinweise. 

 
450 Wahrscheinlich hat ihn hier die Sorge um die Vertraulichkeit seines Interviews Vorsicht wal-

ten lassen, denn der Interviewer hatte direkten Kontakt zu seinem Vorgesetzten, Vorstandsvorsit-
zenden Heinrich Windsor. 
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(d) Die CompuTech-Marketingassistentin Fee Neumeister 

Auch Fee Neumeister bezieht im Interview ihre Alltagsarbeit als strukturierendes 
Element immer wieder ein. Besonders detailliert sind Projektaufgaben beschrie-
ben, die mit dem Projekt TechTower nur sehr mittelbar zu tun haben, aber für 
ihre momentanen Handlungen von großer Bedeutung sind. 

Die Interviewte steht in ihrer Position unter erheblichem zeitlichen Druck, für 
Werbeprospekte sind oft nur zwei oder drei Tage von der ersten Konzeption bis 
zur Veröffentlichung vorgesehen. Die TechTower-Markteinführung wird außer-
dem um zwei Wochen vorgezogen und erhöht den Druck auf die Ausführenden 
enorm.  

Fee Neumeister hat durch ihre Begleitung des Projektes viel gelernt. Zum einen 
bei der Strukturierung eines Prozesses mit der zugehörigen Projektverfolgung, 
zum anderen bei der technischen und gestalterischen Abwicklung einer Produkt-
entwicklung. Ihre Erfahrungen und ihr Wissen über das innovative Gehäuse kann 
sie bei der Gestaltung des Werbeprospektes sofort einsetzen und technische 
Details des TechTowers in die CompuTech-Werbesprache gezielt übersetzen. 

Neumeister verdeutlicht die Organisation des Unternehmens, in die externe Bera-
ter (die sie auch explizit so benennt) durch eine neue Form der Produktentwick-
lung regelrecht einbrechen. Sie haben mit Schwierigkeiten zu kämpfen und ver-
suchen, eine Innovation zu verwirklichen. Die Informantin betont dabei die guten 
und lockeren Beziehungen der Berater zu Heinrich Windsor und die Schwierigkei-
ten mit anderen Mitarbeitern, die kreatives Arbeiten nicht gewohnt sind. Als die 
Hauptaufgaben der Berater schließlich erledigt sind, wird die alte Organisation 
wieder übermächtig, die alten Unternehmensstrukturen dominieren. Ihre Be-
schreibung der Firmenstruktur ist dabei realitätsnah gehalten: Es gibt nur einen 
Entscheider im Unternehmen – Heinrich Windsor. Ein mittleres Management exis-
tiert für Neumeister praktisch nicht. 

(e) Der externe Unternehmensberater Bernhard Herbst 

Dass das längste und detaillierteste Interview in dieser Forschungsarbeit nur im 
weiteren Kreis gewürdigt wird, mag zunächst erstaunen, hat aber einen wichtigen 
Grund: Der Verfasser selbst ist Bernhard Herbst, der sich hier für das Interview 
zur Verfügung stellt. In früheren Ausarbeitungen stand die Analyse des Herbst-
Interviews noch gleichberechtigt neben Weinert und Jürgens. Nach der Diskussi-
onen in der Forschungswerkstatt von Fritz Schütze und Thomas Reim451 hat sich 
der Verfasser entschlossen, dieses Interview nicht weiter zu bearbeiten. Obwohl 
eine ausführliche strukturelle Beschreibung vorhanden ist, verzichtet der Verfas-
ser auf die Darstellung, da eine kritische Distanz seitens des Verfassers dieser 

 
451 am 16. Januar 1996, 5. Mai 1998 und 24. November 1998 am Institut für Soziologie der 

Universität Magdeburg 
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Arbeit nicht möglich ist. In den Materialien ist dieses Interview vollständig abge-
druckt und steht Forschern zur Verfügung452. 

D. Das Besondere im »TechTower«-prozess: Gesamtfall-
Analyse der Beratungsbeziehungen auf der Grundlage des 
Arbeitsbogenmodells 

Nach der Betrachtung der einzelnen Perspektiven der Projektbeteiligten und de-
ren Wahrnehmung folgt jetzt die nähere Betrachtung der Interaktionen der Betei-
ligten. Grundlage sind die Auswertungen aus dem Kapitel »Rekonstruktion des 
Beratungsprozesses« (Protokolle und Interviews)453 und dem vorherigen Kapitel 
»Individuellen Fokussierungen in den Experteninterviews«.454 Dabei wird auch im 
folgenden das Konzept des Arbeitsbogens von Anselm Strauss genutzt 455: die 
Vorüberlegungen werden jetzt abstrahiert und auf eine Gesamtschau des Ar-
beitsbogens der Produktentwicklung TechTower übertragen. Die folgende Syste-
matisierung ergibt sich aus den einzelnen Komponenten des Arbeitsbogen. Die 
Einrichtungs-, die Inhalts-, die Sozial- und die Evaluationskomponenten über-
spannen die einzelne Arbeitsschritten. 

1. Die Einrichtungskomponenten des Arbeitsbogens: Starke Planungsarbeit 
und schwache Artikulationsarbeit 

Die Berater verwenden viel Zeit und Arbeit für die Informationssammlung zu Be-
ginn der Einrichtung ihrer Arbeit. Schon in der Projektplanerstellung werden alte 
Kontakte reaktiviert und z. B. ein Designer zur Projektmanagementmethodik 
befragt. Es schließen sich konkrete Partnergespräche an. Die Berater halten den 
Namen des Auftraggebers zunächst geheim – in Gesprächen mit CompuTech 
wird auf die Gefahr von Nachahmern hingewiesen, während der »internen Kom-
munikation« zwischen den Beratern wird aber deutlich gemacht, dass das Ver-
trauen der Partner in das Projekt getestet werden soll. Der zuerst angesprochene 
Designer Sven Droste fällt durch dieses »Vertrauensraster«; Designer Robert 
Tratto hat Interesse am Projekt und bekommt somit den Auftrag. 

Schon in der »Feierabendgruppe« fokussieren sich die späteren Berater des Un-
ternehmens CompuTech auf das Arbeitsproblem »Der bessere Computer« (und 
leisten im Sinne eines Arbeitsbogens die »Planungsarbeit«). In den Protokollen 
finden sich gleich zu Beginn die »Bekenntnisse an den Design-Computer«, wor-
unter die Fokussierung auf Konzepte, die Orientierung schaffen, zu verstehen ist. 
Diese Konzepte werden gemeinsam gesammelt, sind schon nach kurzer Zeit 
formuliert vorhanden und werden gemeinsam verabschiedet. 
 
452 im Internet unter http://www.coaching-web.de/interviews zu finden 
453 siehe S. 109ff. dieser Arbeit 
454 siehe S. 135ff. dieser Arbeit 
455 zum theoretischen Hintergrund des Modells siehe S. 97f. dieser Arbeit 



Dritter Teil – Fallanalytische Betrachtung/Das Projekt TechTower – Seite 189 
 

In der Bearbeitungsphase der Konzepte, die zugleich Arbeit am Eigenverständnis 
ist, definieren die einzelnen Gruppenmitglieder ihre Rolle in der Gruppe und öff-
nen sich einer Vielfalt von Tätigkeiten, die mit der Entwicklung verbunden ist: die 
Rollen von Forschern, Künstlern, Designern, Visionären Spielern und Kreativen 
werden genannt. Bei der späteren Entwicklung von Kommunikationsstrategien 
findet immer wieder eine Referenz auf diese Konzeption der Anfangsphase statt. 

Der Bezug auf diese Grundsätze bei der beginnenden Expertisierung der Berater-
arbeit für das Unternehmen CompuTech verdeutlicht den Sinnquelle der Entwick-
ler: Im Manifest findet sich die Grundlage für die Handlungen im Berateralltag, 
der auch in der ökonomischen Welt der aktiven Marktbeziehungen – auch außer-
halb der Ideenentwicklung in der »freien« Feierabendgruppe – Bestand haben 
kann. In den Interviews ist kein expliziter Bezug auf den Inhalt der »Gruppenphi-
losophie« zu finden, die anfänglichen Bekenntnisse schwingen aber in vielen 
Aussagen der Interviewten mit. Harry Jürgens z. B. bezieht sich in der ersten Prä-
sentation bei CompuTech genau auf diese Vorstellungen. Die Entwicklung dieser 
als »Orientierungsmaximen« zu bezeichnenden Vorstellungen wird von den Be-
ratern im Prozess selbst aber systematisch unterschätzt. 

Die »Feierabendgruppe« nutzt zur Strukturierung ihrer Ideen die Ansatzpunkte 
aus dem Lehrbuch der Marketingwissenschaften: Umwelt analysieren, Ziele fest-
legen, Strategie formulieren und Realisation planen. Das Zusammenfinden der 
fünf Gruppenmitglieder ist die Suche nach anderen Organisationsstrukturen und 
der grundlegende Versuch, ein flexibles soziales Arrangement zu finden. Zu An-
fang ist die Kneipe der Ort der Ideenentwicklung, danach das Büro der Berater 
mit einer Reihe von Abendsitzungen. 

Die Projektplanvorstellung bei einem Vorstandsmitglied und dem Marketingleiter 
des Unternehmens CompuTech als Strukturierungsschritt der Planung wird zum 
Beweis der Professionalität: Kompetenz wird mit Hilfe von komplexen Strukturen 
visualisiert. Die Detaillierung der Projektplanerstellung ist für die Berater zugleich 
das Instrument zur Strukturierung des weiteren Vorgehens und Teil ihrer Exper-
tisierung. Es findet eine Verortung statt, die Berater beantworten sich permanent 
die Fragen »Wo sind wir eigentlich gerade, was müssen wir als nächstes tun? 
Sowohl beim Übergang von der »Feierabendgruppe« zur Beratungsgruppe als 
auch bei den ständigen neuen Anforderungen seitens CompuTech (und indirekt 
natürlich des Käufermarktes) vermögen es die Unternehmensberater, auf die 
Gesamtheit des Marktgeschehens zu blicken und die Problemformulierung stän-
dig zu erweitern und zu ändern. ndern. . Im Sinne des Arbeitsbogens gelingt den 
Beratern die Refokussierung des Arbeitszusammenhanges bei Problemen und 
neuen Gedanken erstaunlich gut und schnell: 

Durch ihre Arbeit in der »Feierabendgruppe« haben die Berater eine gewisse Ü-
bung im Umgang mit komplexen Problemstellung entwickelt; ein ungeplantes 
Aussetzen der Entwicklungsarbeit z. B. kann so überwunden werden. In den ers-
ten Zusammenkünften mit Vertretern des Unternehmens CompuTech werden 
immer neue Forderungen an die Unternehmensberater gestellt, die ihrerseits 
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immer neue Ansätze starten müssen, ihre Vorgehensweise zu beschreiben (sie 
leisten arbeitsbogenspezifische »Planungs- und Artikulationsarbeit«). 

CompuTech ist das »Stör-Ereignis« mit immer neuen Forderungen und Änderun-
gen – wobei deutlich wird, dass den Unternehmensvertretern selbst nicht klar ist, 
wie das Projekt TechTower tatsächlich ablaufen könnte. Designer Robert Tratto 
beobachtet die Beratungsbeziehungen mehr von außen und kann für sich seine 
Tätigkeiten klarer artikulieren. Er sequenziert die Arbeitsschritte, z. B. in Rich-
tung eines Fertigungskonzeptes, und drängt die Berater öfter in die passive Rol-
le. Sie müssen mühsam die Prozesse neu koordinieren, die Arbeitsteilung der 
unterschiedlichen Partner artikulieren und beim Klienten durchsetzen. Im Sinne 
des Arbeitsbogens gelingt die »richtige Mischung« von interdependenten »Ein-
richtungskomponenten« des Arbeitsbogens wie der Erkundungsarbeit, der Be-
schreibung des Arbeitsablaufs, der Sequenzierung und der Aufteilung in Arbeits-
einheiten gelingt zu Anfang nur unter Schwierigkeiten. 

Die frühe Forderung nach einem Projektplan, also praktisch eine detaillierte Do-
kumentation des Ablaufes, liefert die Erklärung für die Unsicherheit auf der Seite 
von CompuTech: Man will eine Risikominimierung durch minutiöse Planung eines 
Projektes, dessen Verlauf und Ergebnis praktisch nicht planbar ist. Die Reaktion 
der Unternehmensberater in Form eines großen Ablaufplanes ist dabei als vor-
ausschauendes Handeln zu verstehen, da den Beratern klar ist, dass ohne einen 
detaillierten Plan kein Vertrauen beim Unternehmen entstehen kann und natür-
lich auch kein Auftrag erteilt würde. Die ersten Anzeichen von Fremdsteuerung 
werden bei der Einpassung des Planes in vorhandene CompuTech-Konzepte 
deutlich. CompuTech macht Vorgaben, welche die Berater zu erfüllen haben. 
Würden sie sich nicht an diese Vorgaben halten, können sie damit rechnen, aus-
getauscht zu werden. 

Lange Zeit ist unklar, wer was in der Produktentwicklung machen soll. Die man-
gelnde Erfahrung der Berater mit Projekten dieser Größenordnung führt bei den 
angeworbenen Partnern zu unterschiedlichsten Erwartungen an die TechTower-
Entwicklung. Designer Robert Tratto hat geglaubt, das Computergehäuse müsste 
gänzlich neu erfunden werden. Die Berater haben ihm das in vielen Meetings 
auch vermittelt, wollten aber eigentlich nur Styling, also die Formung ihrer be-
reits fertigen Konzepte. 

Eine »Verschleppung« von Problemen in der Kommunikation untereinander (also 
eine unterbliebenen Artikulation des Arbeitsbogens) wird in der Projektkrise um 
das Modulkonzept deutlich: Weinert, Herbst und Jürgens sprechen nicht offen 
untereinander, können wiederum Designer Tratto nicht direkt mit ihrer Kritik an 
seinem Modell konfrontieren. Dazu kommt, dass Mitarbeiter des Unternehmens 
CompuTech von ihren Zweifeln am Fortgang des Projektes nichts erfahren dür-
fen. Die Vorstände von CompuTech schließlich können im Konzernmeeting eben-
falls nicht offen argumentieren. Die inhaltliche Arbeit an einem neuen Computer-
gehäuse wird gänzlich von den Rollen und Spielen der Akteure überlagert. Defi-
zite in der »Artikulationsarbeit« überstrahlen somit die gesamte Entwicklung des 
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Computergehäuses und erzeugen mangels Aufdeckung der tatsächlichen Ar-
beitsbeziehungen immer wieder neue Probleme. 

Eine Neuformulierung von Zielen der Entwicklungsarbeit findet nicht statt; die 
Berater können zunächst nur eine Art technische Leitlinie (das »Pflichtenheft«) 
erstellen. Ziele für die Entwicklung im Unternehmen werden nicht aufgestellt, 
ebenso fehlen Ziele auf der Markt- und Kundenseite. 

Gestaltete Arbeitsabläufe, die das Kreativitätspotential dramatisch steigern, sind 
hochgradig chaotisch, Planungs-, Einrichtungs- und Gestaltungskomponenten 
von umfassenden arbeitsteiligen Arbeitsbögen kommen ohne das »arrangierte 
Kreativitätschaos« nicht aus.456 In der »Feierabendgruppe« und im Projekt Tech-
Tower gibt es eine Vielzahl von sozialen Arrangements, welche die Kreativität 
steigern. Dabei wird seitens der Berater sehr differenziert ausgewählt, wie dieses 
Arrangement aussieht und vor allem, wer an einer kreativen Zusammenkunft 
beteiligt ist. 

Die Visualisierung von Konzepten findet sich in den unterschiedlichsten Phasen 
der Beratung und wird in fast allen Fällen von den Beratern initiiert. Der Projekt-
plan wird nicht als Tischvorlage präsentiert, sondern als großformatiger Plan 
visualisiert, der gleichsam die komplexe Struktur des zu bewältigenden Projektes 
ausdrücken soll. So werden Entscheidungen beschleunigt, der Projektplan ist 
»Landkarte« der weiteren Vorgehensweise und schließlich Wegbereiter für den 
Auftrag. 

Ähnlich funktioniert die Entwicklung von Ideen und Konzepten für das neue 
Computergehäuse. Der Modellbau ist Erkenntnisobjekt für alle Beteiligten und 
sichert gleichzeitig das Vertrauen in das Projekt: Wo Konzepte vergegenständ-
licht werden, eröffnet sich gleichzeitig die Möglichkeit für ihre Umsetzung. 

Die Berater Jürgens, Weinert und Herbst visualisieren neben den Modellen des 
zukünftigen Produktes auch permanent den Projektfortgang mit Hilfe von fortge-
schrieben Plänen, Statusberichten und Strategiepapieren. Durch diese »schnellen 
Visualisierung« sind sie im Vorteil und können ihre Ideen besser durchsetzen als 
andere Beteiligte im Unternehmen. 

Unterschiedliche Auffassungen von Visualisierung führen mehrfach zum Konflikt: 
Tratto arbeitet mit CAD-Modellen (im Sinne eines »virtuellen Gehäuses«), die 
Beratergruppe denkt eher an Holzmodelle (im Sinne eines »realen Gehäuses«). 
Hier prallen die unterschiedlichen Auffassungen der Visualisierung direkt aufein-
ander und werden gegenseitig auch nicht artikuliert. Die Berater übertragen ihre 
Erfahrungen aus der »Feierabendgruppe« , bei der durch häufiges Experimentie-
ren (»Basteln«) an Geräten Lösungen hervorgebracht, auf ihr aktuelles 
Professionshandeln. Designer Tratto wiederum verfügt ebenfalls über 
Erfahrungswissen beim virtuellen Durchspielen von Gestaltungslösungen. Durch 
eine Art Befreiungsschlag – die Berater bauen ein »richtiges Gehäuse« und weisen 
dem Designer Denkfehler in seiner Gestaltungsarbeit nach – setzen die Berater 
 
456 vgl. Schütze: Veränderungsprozesse 1996, S. 21 
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ner Denkfehler in seiner Gestaltungsarbeit nach – setzen die Berater ihre Form 
der Visualisierung schließlich durch. 

Die Berater werden durch die kreative Bearbeitung von Gehäusekonzepten stän-
dig dazu genötigt, diese Konzepte zu bewerten und in die Erfordernisse des Un-
ternehmens zu integrieren. Sie kämpfen regelrecht bei CompuTech dafür, dass 
bestimmte Veränderungen bis zur neuen Montage in der Fertigung durchgesetzt 
werden. Sie sind Gelenkstelle für die Ideen des Designers auf der einen und der 
Rezeption durch die CompuTech-Mitarbeiter auf der anderen Seite. Sie befinden 
sich dadurch in der Position von »Veränderungsmanagern«, die immer mit der 
Unsicherheit zu kämpfen haben, dass mit ihren veränderten Konzepten auch 
tatsächlich ökonomische Gewinne zu realisieren sind.457 

Besonders in der Krisensituation der Nicht-Entscheidung über die Weiterverfol-
gung des Modulkonzeptes wird deutlich, dass die Berater ständig versuchen, ihre 
Position im Unternehmen zu überprüfen. Sie werden immer wieder gezwungen, 
sich die folgenden Fragen zu stellen: »Sind wir noch als Partner akzeptabel? Wel-
chen Stellenwert hat das Projekt in der Gesamtstrategie?« Und dies gilt zuerst 
einmal nicht für das konkrete Entwicklungsprojekt, sondern für das Durchhalte-
vermögen des Beraterteams als externe Mitarbeiter. Dies geschieht in Gesprä-
chen mit einzelnen Vorstandsmitgliedern und mit Meinungsführern in der Mitar-
beiterschaft, durch einen Besuch beim Aufsichtsratvorsitzenden Philipp Rosen-
berg im Konzern und schließlich durch die permanente Absicherung und Rück-
versicherung der Entscheidungen beim CompuTech-Vorstand in Form von Tref-
fen mit der Vorstellung des aktuellen Entwicklungsstandes der Planung. 

Diese arbeitsbogenspezifische »Fehlersuch- und Sicherheitsarbeit« bewegt sich 
fast immer auf dem Niveau der technischen Verbesserung der Produkte und nicht 
in Richtung von Veränderungen in den Arbeitsbeziehungen. Es wurden immer 
wieder klärende Gespräche geführt und immer detailliertere Anweisungen an die 
Partner weitergegeben. Ein Überdenken der Kommunikation mit den Partnern 
wird nicht in Betracht gezogen. So bleiben systematische Erkenntnisbarrieren 
bestehen, Erkenntnismöglichkeiten werden ausgeblendet, und eine kritische 
Selbsterkenntnis kommt nicht vor. 

Die Prozesse der abschließenden Bewertung durch die Auftraggeber bleiben im 
Projekt TechTower undurchschaubar. Zwar gibt es zwei Präsentationen eines 
Prototyps im Vorstand und im Konzern, in Interviews gibt es aber keine Hinweise 
zu konkreten Entscheidungen über die Verwirklichung der Produktentwicklung. 
Es hat den Anschein, als ob das Produkt einfach produziert wird und die Reaktion 
am Markt abgewartet werden würde. 

Gerade bei der »Abnahme des Arbeitsergebnisses« als Ende des Arbeitsbogens 
bleibt die Frage offen, wer überhaupt kompetent für diese Abnahme ist. Der Vor-

 
457 Dies wird sich erst nach Abschluß des Projektes zeigen: Bei der Markteinführung im Sommer 

1998 werden nur einzelne Stücke verkauft, erst zum Herbst und Winter steigern sich die Verkaufs-
zahlen, erreichen Tausendergrößen und sind dann auch quantifiziert ein Erfolg. 
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stand und der Konzern sprechen sich zwar für das Projekt aus, aber erst nach-
dem der für die Entscheidung zuständige Vorstandsvorsitzende Heinrich Windsor 
diffus kommuniziert hat, dass er mit dem Arbeitsergebnis einverstanden ist. Wie 
und wo das passiert, wird weder in den Interviews deutlich, noch gibt es entspre-
chende Vermerke in den Protokollen. 

2. Die Sozialkomponenten des Arbeitsbogens: Zwischen konkreter 
Interaktionsarbeit und fehlender Gefühlsarbeit 

In der »Feierabendgruppe« als soziales Arrangement für kreative Entwicklungsar-
beit fand die erste Auseinandersetzung mit dem Computer statt. Ganz ohne 
Zwang entwickelte die Gruppe eine Vielzahl von neuen Ideen für ein Computer-
gehäuse. Die Produktentwicklung beinhaltete das Design als Grundphilosophie 
im Gruppenmanifest und den Spaß an der Verfremdung mit Materialien wie Be-
ton, Keramik und Baumstämmen. Die Experimente mit Materialien waren die 
kreative Quelle für technische und Marketing-Ideen. Vor diesem Hintergrund 
wurden von den Gruppenmitgliedern Gedanken ventiliert, ohne dass dabei die 
ökonomische Verwertbarkeit eine dominante Rolle gespielt hatte. Es existierten 
nur wenig Kontrollfunktionen, die konzeptionellen Ideen können sich frei entfal-
ten. 

Im Verlauf der Teamarbeit der »Feierabendgruppe« werden Arbeitsbeziehungen 
ausgehandelt. In der späteren Überführung des Projektes in das Unternehmen 
CompuTech findet diese Aushandlung nicht mehr statt. Die Beratergruppe trifft 
dort auf statische Beziehungen. In der »Feierabendgruppe« dagegen hat nicht 
nach außen verpflichtetes Nachdenken stattgefunden. Die Kommunikation auf 
privater Ebene, die Verbindung von Kollegenschaft und Freundschaft in dieser 
Gruppe wird später durch die Form der engen Kooperation und Integration der 
eigenen Arbeitsabläufe in die Planungsstrukturen bei CompuTech unterwandert. 

Die nicht-abgegrenzte Aufgabenverteilung in der »Feierabendgruppe« ist Nähr-
boden für das Entstehen von unkonventionellen Ideen gewesen. Es gab zu An-
fang keinen Arbeitsplan und auch kein »Abarbeiten« von Aufgaben. Die einzel-
nen Gruppenmitglieder orientierten sich an der gemeinsam erstellten »Gruppen-
philosophie« und suchen ihre Nischen der Ideenverwirklichung: Ingenieur Jürgens 
in der technischen Machbarkeit, Ökonom Weinert im Experiment mit Materialien, 
Ökonom Herbst in Texten für Prospekte, Designer Niest als Designexperte, Ma-
schinenbauer Olaf Passig als Querdenker – das soziale Arrangement einer Krea-
tivgruppe mit einer nach oben offenen »Ideenrichterskala«. Es gab keinerlei Hie-
rarchie, die Entscheidungsfindung dauerte zum Teil sehr lang. Es gab wenig Ak-
tivitäten zur Systematisierung der Arbeit, in den Protokollen finden sich oft unter 
der Rubrik »Aufgaben für alle«. Anweisungen, die vermuten lassen, dass noch 
keine klaren Vorstellungen zur Vorgehensweise getroffen wurden. Im Sinne des 
Arbeitsbogen war die Aktivitäten in der Interaktionsarbeit nur mäßig ausgeprägt. 

Es entstand so ein Spannungsfeld zwischen offenen Strategien und ergebnisori-
entierter Arbeit. Die Gruppe arbeitet mit wenig Routinen, das soziale Arrange-
ment ist flexibel, es finden meist Treffen am Abend statt. Gerade die unklare 
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Arbeitsverteilung, vorher noch Quelle für neue Ideen, könnte nach Auskunft ei-
nes Informanten der Grund für die Auflösung der »Feierabendgruppe« gewesen 
sein. Der Prozess der freien Ideenentwicklung soll nach einer entsprechenden 
Zeit in einen Prozess der Planung und Umsetzung überführt werden. Stillschwei-
gend vorausgesetzt wird das Überblicken des Gesamtprojektes und die selbstkri-
tische Hinterfragung der einzelnen Rolle der Gruppenmitglieder durch Meta-
Kommunikation. Dazu kommt es jedoch nicht. 

Dies änderte sich beim Übergang der Gruppe in die Beratungsaktivitäten für das 
Unternehmen CompuTech. Die Autoren König/Volmer sprechen bei der Diagnose 
des sozialen Systems als Erfolgsvoraussetzung im systemischen Projektmanage-
ment von der Identifizierung des »Primärsystems des Projektes«, die dabei erfol-
gen soll. Dieses Primärsystem ist weniger von der Organisationsstruktur des Un-
ternehmens, sondern von den tatsächlichen Machtverhältnissen abhängig.458 Im 
Projekt CompuTech entdeckten die Berater schon in der ersten Vorstandspräsen-
tation, dass der Erfolg ihres Projektes nicht mehr von ihrer eigenen Arbeitsleis-
tung (wie in der »Feierabendgruppe« ), sondern jetzt direkt vom Vertrauen der 
Entscheider bei CompuTech und im speziellen vom Urteil des Vorstandsvorsit-
zenden Heinrich Windsor abhängig ist. Der eigentliche Projektleiter Ernest Wen-
den und der Marketingleiter Frank Kühn haben zwar den Beratern die Türen ge-
öffnet und die Mitglieder des Projektteams im Unternehmen wie Neuproduktleiter 
Heinz Fischer und Marketingassistentin Fee Neumeister unterstützen die Berater 
in der operativen Umsetzung. Alle Entscheidungen bezüglich Konzept und Reali-
sation (oder eben Ablehnung) eines neuen Computergehäuses liegen allein bei 
Windsor. 

Der Kontakt zu Windsor wird von den Beratern in der Folge forciert, ein Abstim-
mungsgespräch mündet schließlich in das »Champagner und Austern«-Treffen, 
ein soziales Arrangement des CompuTech-Chefs, der Außenstehende gewisser-
maßen »adelt« und den Mitarbeitern im Unternehmen verdeutlicht, dass sie auf 
diese Weise Relevanz für das Unternehmen haben und Vertrauen genießen. Von 
diesem Zeitpunkt an besteht die Arbeitsbeziehung zwischen Beratern und Wind-
sor, der Jürgens, Weinert und Herbst nun freie Hand in der Entwicklung des 
Computergehäuses lässt. Diese Meetings wiederholen sich im Laufe der Produkt-
entwicklung; es ist jedoch nicht klar, wer den Ablauf hauptsächlich steuert: 
Windsor oder die Berater, die wichtige Entscheidungen über den Fortgang der 
Entwicklung genau in diese Phasen verlegen.459 

 
458 vgl. König/Vollmer: Projektmanagement 1997, S. 12f. 
459 March unterscheidet in seinem Mülleimer-(oder Papierkorb-)Modell drei Entscheidungsstile: 

1. Eine Entscheidung wird getroffen, bevor die Situation zu komplex wird. 2. Eine Entscheidung 
wird nicht getroffen, Probleme wandern ab oder »fliehen«. 3. Teilnehmer generieren systematische 
Lösungsalternativen zur Abdeckung aller Probleme (zitiert nach March: Papierkorb-Modell 1990, S. 
330ff. – das Modell wurde schon Mitte der 70er Jahre entwickelt; vgl. auch Kieser, der mit den Ü-
berlegungen von March Organisationsmoden erläutert (Kieser: Moden 1996, S. 21ff)). Die Berater 
tendieren zum 3. Entscheidungsstil, der Vorstand schwankt zwischen dem 1. und 2. Stil. 



Dritter Teil – Fallanalytische Betrachtung/Das Projekt TechTower – Seite 195 
 

Über die Intentionen des Unternehmens können nur Vermutungen angestellt 
werden. Wahrscheinlich ist von CompuTech eine systematische Strategie entwi-
ckelt worden, die den Berater verborgen bleibt. Es gibt eine grundsätzliche Ent-
scheidung durch Windsor und eine Direktive an die ausführenden Mitarbeiter, die 
Berater im Unklaren zu lassen über die Entscheidung des Unternehmens. Gleich-
zeitig fortlaufende Belege der Arbeit der Berater durch Liasonworkers mit Filter-
funktion eingefordert. Es liegt nahe, dass strategisches Handeln durch Entzug 
des gemeinsamen Bewußtseinskontextes unternommen worden ist; die Berater 
wissen nicht, was der Vorstand entschieden hat. Die Bedingungen und Folgen 
dieses strategischen Handelns sind hohe Kosten auf Seiten der Berater, die sich 
am drohenden Vertrauensverlust und Argwohn der Unternehmensverantwortli-
chen ständig abarbeiten müssen. 

Nach Luhmanns460 Definition des Unternehmens als autopoietisches System, des-
sen Operation das Produzieren von Entscheidungen ist – auch die Produktion von 
Entscheidungen als Folge von früheren Entscheidungen einschließlich Meta-
Entscheidungen über Personal und Programme –,wird der Einfluss der Berater 
klar. Jürgens kann an einer Interviewstelle die Macht der Berater verdeutlichen: 
Durch die geschickte Vorbereitung von Szenarien (praktisch eine subjektive Legi-
timationsarbeit) und die Simplizifierung von Sachverhalten werden die von Zeit-
not geplagten Manager schließlich zur »richtigen« Entscheidung hingeführt. Die 
Berater als Macher im Hintergrund treiben das Projekt zu ihren Zwecken voran, 
das Ritual »Entscheidung« durfte durch den Vorstandsvorsitzenden Windsor ge-
pflegt werden. 

Solchen Entscheidungsmeetings gehen meist Konflikte im Entwicklungsteam 
voraus, die durch vermeintliche »Entscheidungen von oben« abrupt beendet wer-
den sollen. Gemeint ist hier die Pattsituation bei der Entscheidung über das Mo-
dulkonzept von Designer Robert Tratto, der ausdrücklich eine Entscheidung des 
Vorstandsvorsitzenden zu seinem Konzept verlangt: die Berater wissen an dieser 
Stelle nicht genau, wie es weitergehen soll. Neuproduktleiter Fischer kann keine 
Richtung vorgeben, Trattos Entwicklung steht somit still, er kann sein Konzept 
lediglich verfeinern. Den Beratern läuft die Zeit weg, sie sind mit Tratto unzufrie-
den und akzeptieren nicht mehr die langatmigen Aushandlungsprozesse in sei-
nem Büro wie zu Anfang der Arbeitsbeziehungen. So kann er sich schließlich mit 
seinem Konzept nicht durchsetzen. 

Trattos Ablehnung zum Bau eines Modells zur Forcierung von Entscheidungen 
kann vor dem Hintergrund gesehen werden, dass sich der Designer kreative Frei-
räume erhalten und nicht auf ein Modell festlegen wollte. Die Berater durchkreu-
zen diese Pläne, bauen ein Modell (in der Erzählung von Tratto kommt dieser 
Modellbau nicht vor, in den Erzählungen der Berater ist er eine Höhepunktge-
schichte), stellen das nicht zu realisierendes Konzept vor und inszenieren dessen 
Ablehnung durch den Vorstandsvorsitzenden. Tratto wird nicht über den wirkli-
chen Grund für die Entscheidungen gegen sein Modulkonzept informiert, die 
 
460 vgl. Luhmann: Fragen 1992, S. 98 
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Konstruktion hat nun einfach neue Vorgaben. In den Protokollen ist diese Ent-
scheidung der Berater zum Fallenlassen des Modulkonzeptes minutiös nachvoll-
ziehbar: zunächst entscheiden die Berater untereinander, dann wird Wimke ein-
bezogen, dann Fischer sowie Neumeister und schließlich Kühn und Reim auf der 
Seite des Vorstandes. 

Zwischen den Beratern und Tratto findet im weiteren Projektverlauf keine Meta-
Kommunikation über diese Art der Entscheidung und über die dabei möglichen 
Verletzungen statt. Das hat zur Folge, dass Tratto sich gänzlich aus der produk-
tiven Entwicklungsarbeit zurückzieht. Der Konflikt wird von beiden Seiten nicht 
bearbeitet. Stattdessen wird auf Grund des Zeitdrucks nach einer neuen Lösung 
gesucht. 

In der Rolle des Konstrukteurs wird Wimke in den Beratungsprozess integriert. 
Trattos Kompetenzen werden durch die Übernahme der Konstruktionsaufgaben 
durch Wimke stark beschnitten, der Designer ist an der Entscheidungsfindung 
fortan nicht mehr beteiligt. Die Berater haben entschieden, Wimke mit der Struk-
turierung des Konstruktionsprozesses zu betrauen und setzen ihre Entscheidung 
mit Hilfe eines vorbereitendem Votums des Vorstandes durch. 

Die Macht der Berater und deren gut strukturiertes Kommunikationsnetz be-
kommt Tratto als Teammitglied im Laufe des Prozesses immer öfter zu spüren: 
Er hatte keinen direkten Ansprechpartner bei CompuTech und kann deshalb nicht 
direkt kommunizieren. Er ist bei der Kommunikation mit dem Unternehmen im-
mer auf die Berater angewiesen. Bei Konstrukteur Wimke ist dies im Verlauf des 
Projektes anders: Fischer wird zum Ansprechpartner bei der Konstruktion und 
wird für die Berater zum Problem, da sie in Entscheidungen nicht mehr einge-
bunden sind. Die Berater berufen auch kein Gesamtmeetings, z. B. mit Konstruk-
tion, Design, Neuproduktentwicklung, Marketing und Vorstand, ein. Sie wollen 
ihr Herrschaftswissen im Sinne eines Projektüberblickes wahren und tagen nur 
mit Mitgliedern auf gleicher Hierarchieebene oder mit dem Vorstand, bei dem 
Fischer, Wimke und Kurz manchmal als Statisten beigezogen werden. 

Die Macht der Entscheidung behält sich Heinrich Windsor immer vor, delegiert 
aber die lästigen Vertragsverhandlungen und die Rechtfertigungsdokumentation 
für den Konzern an die Vorstandsmitglieder Wenden und Kühn. Die Vorstands-
mitglieder sichern sich u. a. über den Projektplan in Richtung Konzern ab, denn 
dieser Plan kann nötigenfalls als Alibi präsentiert werden, wenn die Produktent-
wicklung als zu riskant abgebrochen werden sollte. Auf der anderen Seite sind 
die Abhängigkeitsbeziehungen des Vorstandes vom Vorsitzenden extrem groß, 
z. B. schickt Kühn den Beratern am Sonntag ein Fax, worin er deutlich mach, dass 
auch wirklich Modelle in der Präsentation mit Windsor gezeigt werden müssen. 

Doch auch Windsor hat Verhaltensregeln zu beachten, denn sein Unternehmen 
ist in einen Konzern eingegliedert, der den Vorstand vom CompuTech kontrol-
liert, indem er seine Vertreter dorthin entsendet. Diese hierarische Organisation 
für die Entscheidungsfindung im Gremium von fünf Vorstandsmitgliedern ver-
schärft die Erfolgsbedingungen für die Berater, denn es müssen neben Windsor 
auch die anderen Mitglieder überzeugt werden. Nach der langwierigen Vorberei-
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tungszeit und der Abstimmung mit Heinrich Windsor bleibt während der Vor-
standspräsentation nur wenig Zeit, die angesammelten Ideen und die Konzeption 
tatsächlich auch den Entscheidern im Unternehmen vorzustellen. Vor allem muss 
das besondere Element für den zukünftigen Unternehmenserfolg vermittelt wer-
den. Fraglich ist, ob diese Präsentationen der Schlüssel für den Erfolg des Projek-
tes sind oder ob sie nur ein Fixpunkt der Berater sind. Die eigentliche Vorberei-
tung mit der Kooptierung von Partnern ist genauso relevant wie die Vorstellung 
von Ideen und Umsetzungsalternativen. 

Außerdem muss davon ausgegangen werden, dass zwischen dem Vorstandsvor-
sitzenden, den Vorstandsmitgliedern und der Konzernleitung ein reger Informa-
tionsfluß herrscht, da mit der Neuproduktentwicklung erhebliche Investitionen in 
Werkzeuge verbunden sind. Aus der zweiten Reihe gibt es außerdem eine Reihe 
von Informationszuträgern (u. a. Heinz Fischer und Fee Neumeister), die den 
Vorstand fachlich beraten und in seinen Entscheidungen unterstützen.461 

Die Berater verlassen diese Präsentationen (bis auf zwei Meetings am Schluss der 
Produktentwicklung) in beständiger Unsicherheit über das weitere Vorgehen und 
über das Vertrauen des Unternehmens in das Projekt und die Berater. Dies führt 
mehrmals zu Doppelarbeit und Sackgassen in den Bearbeitungsstrategien. Inte-
ressanterweise bestehen aber wechselseitige Abhängigkeiten: die Berater brau-
chen das Wohlwollen der Entscheider462, die Organisation aber braucht die Bera-
ter als »Kreativitätspolster«, aus dem Ressourcen abgesogen werden können. 

Gerade diese Ressourcen versuchen die Unternehmensberater systematisch aus-
zubauen, denn die Berater befinden sich nach der Zusage des Unternehmens, das 
Projekt zu realisieren, in einer paradoxen Situation. Sie haben all ihre Fähigkeiten 
in die Waagschale geworfen und ihre Professionalität sehr vorteilhaft präsentie-
ren können, stehen jedoch erst am Anfang dieser Professionalisierung. Die Prä-
sentation im Unternehmensvorstand ist somit zunächst die Vortäuschung von 
Erfahrung zur Erlangung von Aufträgen. Die Berater versuchen deshalb frühzei-
tig, Partner für die Entwicklungsarbeit zu gewinnen, um diese Erfahrungslücke 
aufzufüllen. Damit soll nicht nur die Arbeitsbelastung der drei Berater verringert 
werden. Es sollen auch zusätzliche Kompetenzen eingeworben und dem Unter-
nehmen CompuTech als integriertes Konzept präsentiert werden. 

Im Rahmen der Kontraktarbeit müssen die Berater zuerst Kontrakte mit Compu-
Tech und anschließend mit den Partnern wie Design, Konstruktion und Produkti-
on eingehen. In die Aushandlungsphase mit dem Unternehmen hätte die Kon-
zeption des Projektes TechTower einfließen müssen, um z. B. den Arbeitsauf-
wand der Berater in Tageshonoraren zu quantifizieren. Da aber keiner der Ent-
wicklungspartner die Konzeption vorher kennen konnte, musste die »Kontraktar-
beit« im Sinne des Arbeitsbogens praktisch »zwischendurch« erledigt werden. 
 
461 diese Vermutung hat keine Absicherung in den geführten Interviews; wie bereits erwähnt, 

gab es trotz großer Bemühungen keine Interviews mit Vorstandsmitgliedern 
462 in der Schlußphase des Projektes sind große Investitionsentscheidungen in diesem Gremium 

getroffen worden, u. a. für Werkzeugkosten in Millionenhöhe. 
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Beide Vertragspartner arbeiteten also auf unsicherer Basis, konnten diese Basis 
mangels Informationen über die zukünftigen Entwicklungsschritte erst sehr spät 
stabilisieren. So kommt es, dass die Berater erst nach der Abschlusspräsentation 
im Konzern sicher sein können, einen finanziell für beide Seiten erfolgreichen 
Kontrakt abgeschlossen zu haben – nach fast zweijähriger Entwicklungsarbeit. Da 
es sich aber um emergente Prozesse handelt, ist davon auszugehen, dass dies 
bei Produktentwicklungen eher der Normalfall ist. 

Wenn Partner gefunden sind, werden sie – im Rahmen einer arbeitsbogenspezifi-
schen »Kontraktarbeit« – durch die Berater in den Kreis der »Eingeweihten« auf-
genommen und in Form von gestaffelten Meetings dem Unternehmen auch vor-
gestellt. Designer Tratto, Konstrukteur Wimke und Produzent Kurz haben auf 
Meetings immer die Gelegenheit, ihre Kompetenzen zu verdeutlichen und ihren 
Anteil zum momentanen Entwicklungsschritt beizutragen. Die Grundzüge der 
erfolgreichen Entwicklung aus der »Feierabendgruppe« werden hier weitergetra-
gen: So ist z. B. die Sammlung von zahlreichen Ideen auch im fortgeschrittenen 
Stadium des Prozesses ein normaler Vorgang, in den die Partner laufend einbe-
zogen werden463. 

Die Hinwendung zu Externen schafft nicht nur Kompetenzzuwachs, sondern auch 
Kompetenzstreitigkeiten und einen hohen Arbeitsaufwand in der Koordination 
und Entscheidungsfindung. Blickt man auf den späteren Prozess, so wird deut-
lich, dass die Mehrzahl der Konflikte nicht durch neue technische Vorgaben oder 
durch zeitlichen Druck entstanden sind. Vielmehr sind die Reibungsverluste an 
den Schnittstellen, also die mangelnde Kommunikation im Team und zum Bera-
tenen die Ursache von Konflikten. Der soziale und beziehungsstrukturelle Rah-
men der Teamarbeit, u. a. Vertrauen, Lob und Tadel, Kompetenzverteilung und 
Einhaltung von Kompetenzen, die sozialen Arrangements, ist extrem brüchig. 

Schon zwischen den Beratern herrscht eine unklare Arbeitsteilung, die einzelnen 
Berater machen diese organisatorischen Maßnahmen zunächst mit sich selbst 
aus; der Einzelne geht von Vermutungen über das aus, was von ihm gefordert 
wird. Jürgens als Neuling im Beraterteam (Weinert und Herbst haben vorher 
schon fünf Jahre zusammengearbeitet) wird mit der sozialen Welt seiner beiden 
Beraterkollegen und gleichzeitig mit Partnern und dem Unternehmen CompuTech 
konfrontiert. Im Interview kann er als Einziger biographische Arbeit in dieser 
Situation leisten. 

Im Beraterteam gibt es keine Konzeptentwicklung in einem größerem Kooperati-
onsrahmen, es finden keine Überlegungen in Richtung einer Arbeitsteilung statt. 
Dies führt zu großen Schwierigkeiten in der Abwicklung des Projektes und in 
Krisenphasen, bei denen sich die Berater nicht persönlich für die Lösung von 
Konflikten verantwortlich fühlen. Beispielsweise wird die Delegation von ent-
scheidenden Problemen an den Designer nicht thematisiert, es folgt eher die 

 
463 Designer Robert Tratto hat dies im Besonderen erlebt: »Na komm, denk doch noch ein biß-

chen mehr nach, mach noch mehr Skizzen« wird ihm von den Beratern vermittelt. 
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Verantwortungsübergabe über die Trennung vom Designer an den Auftraggeber 
CompuTech. Die Gruppe will gar nicht wirklich klären, sondern den Konflikt von 
außen lösen lassen. Zudem haben die Berater unterschiedliche Erfahrungshinter-
gründe: vieles muss ausgehandelt werden, nicht jeder weiß, was der andere will; 
in der Folge entstehen Anweisungen (Briefings) mit gegenläufigen Tendenzen. 

Erst nach der Hälfte des Projektes entschließen sich die Berater Weinert, Herbst 
und Jürgens, die Verantwortungsbereiche zu regeln und auch entsprechend zu 
fixieren (im Sinne des Arbeitsbogens die mangelhafte »Artikulation der Arbeits-
teilung« zu korrigieren). Der gemeinsame Arbeitszusammenhang schützte vorher 
vor Einzelfrustrationen und Alleingelassenwerden im eigenen Arbeitsfeld. Nach 
der Regelung der Kompetenz im »Inner-Team« tritt aber genau dieser Effekt ein: 
Jürgens, Weinert und auch Herbst haben ihren Verantwortungsbereich und ver-
suchen ihn auszufüllen. Kommt es zur Überforderung, folgt oftmals der Verweis 
der Kollegen auf den geregelten Verantwortungsbereich; Stressfaktoren, die zu 
starken psychischen Belastungen des Einzelnen führt. 

Die Stabilisierung der Vertrauensgrundlage in der Beratungstätigkeit im Sinne 
des gesamten Arbeitsbogens der Produktentwicklung ist eine Handlung der Bera-
ter, sie müssen permanent gegen das Misstrauen des Klienten CompuTech an-
kämpfen. Fraglich ist, wie sich das Vertrauen der Berater in das Projekt gespeist 
hat, obwohl es immer wieder zu Rückschlägen in Präsentationen und in der Kon-
traktarbeit kommt. Wahrscheinlich sind die »Bekenntnisse« aus der »Feierabend-
gruppe« immer noch die treibende Kraft. Die Verwirklichung des »besseren 
Computers« hat genug Energie bei den Beratern erzeugt, ihre Vision schließlich 
auch am Markt umzusetzen – anscheinend auch ohne die Unterstützung von 
CompuTech. 

Lob, Tadel und Tröstung sind im TechTower-Prozess stark unterentwickelt, ein-
zelne Teammitglieder übernehmen sporadisch die Rolle von arbeitsbogenspezifi-
schen »Gefühlsarbeitern«. Den Prozess überlagern aber Bestrafungsstrategien, 
die von Kurskorrekturen bis zur massiven Androhung von Auftragsverlust rei-
chen. Die Anerkennung bleibt sowohl den Beratern als auch deren Partner lange 
Zeit versagt. Es gibt keine Freude über erreichte Zwischenziele und kein Lob über 
das fertig entwickelte Produkt. »Anerkennung« bedeutet oftmals die Bestätigung 
des weiteren Projektweges ohne kritische Anmerkungen, die Sicherheit für die 
Berater, auf dem rechten Weg zu sein. In der abschließenden Konzernpräsentati-
on muss die Anerkennung des Vorstandes eingefordert werden. In der »Feier-
abendgruppe« war das anders gewesen, denn durch die positive Resonanz in der 
Presse wurde die Arbeit direkt bestätigt, wobei auch dort die Anerkennung im 
Sinne eines Industrieauftrages trotz vieler Akquisitionsbemühungen nicht erfolg-
te. 

Die mangelnde Anerkennung der geleisteten Arbeit hat Auswirkungen auf Aner-
kennungsstrukturen in der Beratergruppe, denn auch dort sind Lob, Tafel und 
Tröstung nur rudimentär vorhanden. Unbefriedigende Präsentationen können im 
Gruppenzusammenhang durchaus aufgefangen und in eine Motivation zur Refo-
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kussierung des Arbeitszusammenhanges umgewandelt werden, Lob hingegen ist 
innerhalb der Gruppe nicht zu identifizieren. 

Gepaart mit der unartikulierten Gefühlsarbeit sind unterschwellige Ängste der 
Projektbeteiligten identifizierbar: Kompetenzgrenzen werden permanent deut-
lich, Versagensängste aufgrund der mangelnden Erfahrung und Vergleichbarkeit 
in früheren Projekten sind die Folge. Schon auf der Mikroebene der Beratungs-
gruppe tariert z. B. Harry Jürgens fortwährend seine Kompetenzen in der Gruppe 
aus- im Ergebnis meist zu seinem Nachteil. Der Außendruck des CompuTech-
Vorstandes in Richtung Projekterfolg war so stark, dass Thematisierungen von 
Gruppenkonflikten – in der Phase der Durchsetzung einer Projektidee – zu einem 
zeitweiligen Orientierungsverlust der gesamten Gruppe geführt hätten. Was im 
Team jedoch nicht geklärt wird, spiegelt sich in den Beziehungen nach außen 
wider und löst eine Kettenreaktion aus: Konflikte zwischen den Beratern führen 
zu Konflikten der Berater mit dem Designer. Diese führen zu Konflikten zwischen 
Beratern und CompuTech-Vorstand und werden von dort wieder in die Gruppe 
zurückgetragen. 

Bei den Beziehungen zwischen den Beratern und CompuTech als Auftraggeber 
werden die persönlichen Beziehungen aus der »Feierabendgruppe« durch Markt- 
und Machtbeziehungen abgelöst, sie sind nicht mehr authentisch, sondern 
fremdgesteuert. In der Konsequenz wechseln sich Erfolgserlebnisse mit Enttäu-
schungen ab und es gibt ein hohes Erwartungspotential seitens der Berater. 

Die Schnittstelle von Beratern zu CompuTech ändert sich laufend: den Erstkon-
takt machte Frank Kühn, Ernest Wenden übernimmt dann die Projektleitung und 
delegiert an seine Assistentin Fee Neumeister. Schließlich wird Neuproduktleiter 
Heinz Fischer Ansprechpartner, er ist als Ansprechpartner »abkommandiert« 
worden. Er glaubt nicht an das Projekt, bis schließlich der Vorstand ein generelles 
Okay für die Entwicklung gibt. Ab diesem Zeitpunkt bringt er eigene Ideen in die 
Entwicklung – eine ökonomische Verhaltensweise, denn Fischer wird nur da tätig, 
wo es sich auch lohnt und das entwickelte Produkt (zunächst als eines unter vie-
len) auch ins Programm des Unternehmens aufgenommen wird. Auch hier gibt es 
seitens Fischer Profilierungsanstrengungen zur Rechtfertigung seiner Position. 

Die Projektleitung wechselt in der Schlussphase noch zu Klaus Kirchhoff, Unter-
nehmenschef Windsor bleibt aber Entscheider über die Realisation des neuen 
Gehäuses. Aus diesem Grund wird im Unternehmen oft auch keine Entscheidung 
beim Modulkonzept herbeigeführt; offenbar traut sich niemand, die frühere Be-
fürwortung des Konzeptes durch Windsor anzuzweifeln. 

Die Zusammenarbeit von externen Beratern, Designern, Konstrukteuren und Mit-
arbeitern aus dem Unternehmen erfordert normalerweise ein hohes Maß an Sen-
sibilität im Führungsverhalten der Führungskräfte, in der Moderation der Berater 
und in der Kommunikation und Informationsweitergabe von intern nach extern. 
Fraglich ist, ob CompuTech in dieser komplexen Produktentwicklung nicht eben-
falls überfordert war, da doch in der Vergangenheit mit eher passiven Zuliefe-
rern, welche die Bedingungen des Unternehmens zu erfüllen hatten, zusammen-
gearbeitet wurde. Indikatoren sind hier die mangelnde Bereitschaft der Organisa-
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tion zur Veränderung, z. B. in der Flexibilisierung der kreativen Produktentwick-
lung ohne frühe Interventionen durch einengende Anforderungen. 

Die CompuTech-Unternehmenskultur für Innovationen bleibt nebulös und die 
folgenden Fragen offen: »Wann ist klar, dass ein Produkt produziert bzw. ins 
Programm aufgenommen wird? Wann ist das Vertrauen der Mitarbeiter in ein 
neues Produkt vorhanden? Oder ist bei einem schnellen Programmwechsel diese 
Identifizierung gar nicht möglich?« 

3. Die Inhaltskomponenten des Arbeitsbogens: Chaotische 
Kommunikationsarbeit und geplante Legitimationsarbeit 

Die in Beratungsprozessen wichtige Phase der Kontaktanbahnung bleibt in der 
Darstellung der Informanten ausgespart, Antworten auf die folgenden Fragen 
können nur vermutet werden: »Warum wurde seitens CompuTech gerade jetzt 
Beratung nachgesucht? Wer hat dafür die Initiative ergriffen? Wer erhofft sich was 
von diesem Schritt? Wer steht dieser Initiative skeptisch gegenüber und warum? 
Haben frühere Berater bereits an ähnlichen Problemstellungen gearbeitet, welche 
Erfahrungen wurden dabei gesammelt, warum wurden Beratungsprojekte ab-
gebrochen? Warum ist man gerade an diese Berater zwecks Zusammenarbeit 
herangetreten, wie kam diese Entscheidung zustande?«464 

Frank Kühn, der damalige Marketingleiter hatte die Berater zur Präsentation ein-
geladen – eine Überprüfung der Beraterkompetenzen, ehe die Präsentation beim 
Vorstand folgte. Er war durch eine Presseveröffentlichung auf die Modelle der 
»Feierabendgruppe« aufmerksam geworden. Der Sinn der ersten Unterredung 
war also weniger, Berater für eine Produktentwicklung hinzuzuziehen, sondern 
Input an Gestaltungsideen zu bekommen. Erst später, in der zunehmenden Pro-
fessionalisierung der Berater, vergibt der Vorstand auch ein konkretes Entwick-
lungsprojekt an diese Externen – in der Geschichte des Unternehmens ein No-
vum. Vorher hatte CompuTech im asiatischen Markt eingekauft und die Produ-
zenten dort auf die Erfordernisse des europäischen Marktes eingeschworen. 

Im Erstkontakt ist ein hohes Maß an Unsicherheit und Ungewißheit zu bewältigen: 
»Welche Fragestellungen werden dem Berater zur Bearbeitung angeboten, fühlt 
er sich dabei ausreichend kompetent, wird es gelingen, das, was der Berater 
kann, in der kurzen Zeit dem Klienten gegenüber sichtbar werden zu lassen?«465 
Den Beratern gelingt dieser Kompetenzbeweis zunächst nicht, sie werden mit 
»Hausaufgaben« nach Hause in die Werkstatt zurückgeschickt. Für die Berater ein 
hoher Lernfaktor, denn sie begreifen, wie sie sich im Vorstandsalltag anpassen 
müssen, um Erfolg zu haben: in relativer kurzer Zeit muss die Botschaft übermit-
telt werden, ohne Rücksicht auf langjährige Vorentwicklung, am besten mit Hilfe 
von dramaturgischen Elementen wie Spannungsaufbau und Modellpräsentation 
als Finale. 

 
464 vgl. Wimmer: Beratung 1992, S. 88 
465 vgl. Wimmer: Beratung 1992, S. 88f. 
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Als schließlich der Auftrag zur Produktentwicklung an die Berater erteilt wird, 
sind die Auswirkungen auf das Binnenklima der Gruppe noch nicht klar. Die 
Gruppe bleibt zunächst verletzlich und macht sich auf dem Markt vom Auftrag-
geber abhängig, die Berater kommen unter Konventionalisierungsdruck bei Form 
und Inhalt. Die Sinnquelle »Der bessere Computer« wird zunehmend durch die 
gewinnorientierten Sinnquellen des Unternehmens ersetzt, die Ressourcen der 
Berater werden vereinnahmt. 

Die Berater haben außerordentliche Stärken in der Präsentation des Projektes 
TechTower – die »Formulierungs-, Veröffentlichungs- und Legitimationsarbeit« 
im Sinnes eines Arbeitsbogens. Diese Arbeit fand, ähnlich wie eine »Überprü-
fungs- und Bewertungsarbeit«, auch »zwischendurch« statt. Nicht die eigentliche 
Arbeit der Berater und ihrer Partner war Gegenstand einer Entscheidung pro oder 
kontra eines neuen Computergehäuse, ausschlaggebend für ein Vorstandsvotum 
war der Inhalt einer 60-Minuten-Präsentation der Berater. 

Besonders bei der schwierigen Entscheidungssituation für oder gegen einer vol-
len Modularität des Computergehäuses wird deutlich, mit welchem Aufwand die 
Berater ihre Entscheidung absichern wollen: eine ausgefeilte Präsentation über 
den bisherigen Projektverlauf, eine Dokumentation über den Verlauf mit der Auf-
listung sämtlicher Meetings und Entscheidungen, eine eigene Marktforschungs-
studie, eine detaillierte Liste mit Vor- und Nachteilen der jeweiligen Gehäuseva-
rianten und schließlich ein »Entscheidungspapier«, das nur die Entscheidung für 
die Standardalternative zulässt. 

Die eingegangenen Arbeitsbeziehungen zwischen Beratern und Unternehmen, 
zwischen Beratern und Partnern und zwischen Partnern und Unternehmen sind 
weder aus den Protokollen noch aus den Interviews klar erkennbar. Mit den Part-
nern gibt es bei den Beratern schon in der frühen Phase der Feierabendentwick-
lung erste Kontakte und Gegengeschäfte, die dann fließend in das Projekt Tech-
Tower übergehen. In der Berater-Klienten-Beziehung: ist zunächst kein offizieller 
Beginn einer Zusammenarbeit zu erkennen; durch die verschleppte spezifische 
»Kontraktarbeit« überspannt den Arbeitsbogen eine »Refokussierung des Ar-
beitsproblems«. 

Offensichtlich wird auch das Ende der Zusammenarbeit (und des Arbeitsbogens) 
von den Beteiligten unterschiedlich eingeschätzt: In der Konzernpräsentation, als 
die Berater ihren Prototyp »abliefern«, ist für den Vorstand die Arbeit beendet. 
Für die Berater hingegen soll der Arbeitsbogen nur auf die neuen Erfordernisse 
angepasst bzw. refokussiert werden, denn jetzt beginnt die eigentliche Vermark-
tung des neuen Gehäuses. Nur mit Mühe gelingt es den Unternehmensberatern, 
ihre Kompetenz über die Entwicklung eines Gehäuses hinaus in Richtung einer 
ganzheitlichen Konzeption und Unternehmensstrategie zu verdeutlichen und 
quasi mit einem »Folgeauftrag« die Präsentation zu verlassen. 

Die unterschiedlichen Perspektiven der »Artikulation« eines Arbeitsbogens wird 
hier noch einmal deutlich: Designer Tratto schwebt ein gänzlich neues Projekt 
vor, für das seiner Meinung nach Design die Lösungsmöglichkeiten bietet. Für 
die Berater steht eine Innovation im Vordergrund, die sich an die Unternehmens-
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bedürfnisse anpassen muss. Konstrukteur Wimke will den erhaltenen Auftrag in 
seiner Organisation abwickeln. Für das Unternehmen CompuTech ist der Tech-
Tower – zur Zeit der Produktentwicklung – nur ein Produkt von vielen, das in den 
Läden verkauft werden soll.466 

E. Fragen an ein theoretisches Modell 

Schütze sieht in der Verbindung zwischen »Einrichtungskomponenten« und »So-
zialkomponenten« in einem Gesamtarbeitsbogen den Weg zur innovativen Pro-
duktivität. Die Individuelle und kollektive Innovationsarbeit impliziert dabei die 
Konzentration der Anstrengungen auf »Einrichtungs- und Sozialkomponenten« 
der gerade in Handlung befindlichen Arbeitsbögen; hier besonders das Forschen, 
Informationsbeschaffen, Planen, Artikulieren, Überzeugungsarbeit leisten, Koali-
tionen-Aufbauen, Arbeitsteilungs-Neudefinition, individuelle und kollektive 
Hoffnungsprojektionen. Ein Kunstgriff könne es sein, sich den Innovationspro-
zess als langfristigen kollektiven Arbeitsprozess vorzustellen, der verschiedene 
Stadien durchläuft, in denen jeweils unterschiedliche Aspekte der »Einrichtungs- 
und Sozialkomponente« des Arbeitsbogens betont werden.467 

Dieser »Kunstgriff« ist auch im Projekt TechTower vorstellbar, denn die Berater 
legen besonders viel Wert auf Information und Planung – ein Teil der »Einrich-
tungskomponenten« im Konzept des Arbeitsbogens. Der Prozess lebt aber erst 
durch die »Sozialkomponenten mit Interaktions-, Gefühls- und biographischer 
Arbeit der Beteiligten im Entwicklungsprozess – im Prozess der TechTower-
Entwicklung sind hier deutliche Schwächen zu erkennen. 

Die Intensivierung dieser »Sozialkomponenten« im System einer Produktentwick-
lung in Richtung verbesserter »Interaktions- und Gefühlsarbeit« eines Arbeitsbo-
gens der Produktentwicklung kann über das Coaching der Prozessbeteiligten 
verwirklicht werden. Die Berater als Meta-Manager versuchten sich mehrmals in 
dieser »Coachingfunktion«, mangels Professionalisierung gelingt ihnen dies aber 
nur selten. Zudem fehlt den Beratern im TechTower-Prozess ein selbsterfahrener 
Erkenntnisprozess, also z. B. ein Gruppencoaching zwischen den Beratern Jür-
gens, Weinert und Herbst. Sodann könnten Erfahrungen aus diesen Sitzungen in 
die Arbeitsbeziehungen nach außen eingebracht werden und die Arbeitsbezie-
hungen zu Partnern und Klienten unter einer anderen Perspektive gesehen und 
bearbeitbar werden. Ähnliche Effekte sind aus der Supervisionsarbeit bekannt. 

Die bisherigen Modelle der Unternehmensberatung und des Designmanagement 
streifen diese Aspekte nur und zeigen keine Ansatzpunkte, mit welchen Instru-
menten die Herausbildung und Förderung von »Sozialkomponenten« eines Ar-
beitsbogens forciert werden können. Hier werden mit dem theoretischen Modell 
 
466 Als das Produkt später Erfolg hat, schauen auch die Unternehmensverantwortlichen diffe-

renzierter auf die Produktentwicklung. 
467 vgl. Schütze: Tätigkeitsstudien 1984, S. 23ff. 
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und dem Aspekt des Coaching in der Produktentwicklung als vierten Teil dieser 
Arbeit Lösungsmöglichkeiten aufgezeigt. 
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A. Bestandsaufnahme: Beraterhandeln und 
Beratungsbeziehungen in Entwicklungsprozessen 

Ein kleines Projektbüro mit drei Beratern bildet ein Entwicklungsteam mit weite-
ren drei Partnern und verwirklicht eine Produktentwicklung für eine Großorgani-
sation. Wie sieht nun das Handeln der Berater und deren Beziehung in diesem 
Spannungsverhältnis aus? Mit Hilfe des – aus dem dritten Teil bereits bekannten 
– Modells des Arbeitsbogens werden im folgenden die »Kerntätigkeiten und die 
Fehlstellen des Beraterhandelns« ausgewertet und die »Antinomien des Berater-
handeln« aufgezeigt. 

1. Kerntätigkeiten und die Auswertung von Fehlstellen in einem Arbeitsbogen 
der Produktentwicklung und Beratung 

Die von Anselm Strauss entwickelten verschiedenen Komponenten des Arbeits-
bogens werden als heuristisches Grundmuster im folgenden weiter verwendet, 
um die wichtigsten Faktoren für das »In-Gang-Setzen« und Aufrechterhalten des 
Entwicklungsprozesses bzw. seine Blockaden kenntlich zu machen. 

Zunächst werden die »Einrichtungskomponenten eines Arbeitsbogens« der Pro-
duktentwicklung und Beratung behandelt: die Informations- und Analysearbeit, 
die Planungsarbeit, die Artikulationsarbeit, die Evaluationsarbeit und die er-
kenntnisgenerierende Arbeit. 

Die Berater leisten während des gesamten Projektes akribische »Informations- 
und Analyse-Arbeit«. Sowohl bezogen auf die eigentliche Produktentwicklung 
(u. a. Analyse von Wettbewerbsprodukten, Trendanalyse, Produkttests) als auch 
bezogen auf die Beratung des Unternehmens in strategischer Sicht (u. a. Analyse 
von Wettbewerbsunternehmen, Fertigungsanalyse, Aufstellung von Unterneh-
mensstrategien). 

Die »Planungsarbeit« ist bei den Beratern ebenfalls gut ausgeprägt: Das Arbeits-
problem wird zu Beginn stark fokussiert und durch Markt- und Unternehmens-
anforderungen ständig refokussiert. Dabei gelingt es den Beratern, einen »als-
ob-Arbeitsbogen« gegenüber dem Vorstand als Projektplan mit konsistenten und 
folgerichtigen Projektschritten zu präsentieren –der tatsächliche Ablauf weist 
chaotische Strukturen und viele Stellen der Ratlosigkeit auf. Das ist erforderlich, 
denn die Planungsarbeit muss Emergenz erlauben: bestimmte Territorien müssen 
ausgestaltbar bleiben, um Neues zu entdecken und es in den Prozess der Pro-
duktentwicklung zu integrieren. Dies stößt in der rationalen CompuTech-
Unternehmenskultur auf erheblichen Widerstand und die Mitglieder der Organi-
sation verlangen ständig die Planbarkeit der emergenten Prozesse, die sie als 
solche aber nicht erkennen können. Der Zeitplan der Entwicklung wird von den 
Beratern nicht eingehalten, sie bieten dafür aber alternative Planungsstrukturen. 
Das Unternehmen versagt hier als kreativer Partner und erschwert die Produkt-
entwicklung enorm, z. B. über die Forderung nach einem Projektplan. Dieser Plan 
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muss zwangsläufig eine Fiktion sein, denn jeder Projektbeteiligte weiß, dass da-
mit zu rechnen ist, dass der Projektplan nicht eingehalten werden kann. Das Un-
ternehmen lernt nicht von den Beratern und deren Umgang mit Emergenz, Ges-
taltungsterritorien werden den Beratern für die Zukunft in neuen Projekten nicht 
überlassen.  

Die »Artikulationsarbeit« der Berater findet auf drei Ebenen statt, wobei die Bera-
ter es jeweils mit unterschiedlichen Kontingenzen im Sinne von offenen Situatio-
nen ohne feste Regeln zu tun haben, auftretende Probleme müssen jeweils neu 
gelöst werden: Zunächst müssen die Berater gegenüber dem Klienten ihre Vor-
stellungen vom Arbeitsablauf, also dem Arbeitsbogen wiederholt artikulieren, um 
sich überhaupt Zugang zur Organisation zu verschaffen. Dann werden die ein-
zelnen Schritte der Planung erläutert, d. h. der Arbeitsbogen wird sequenziert, 
angepasst, koordiniert und gegenüber den Partnern artikuliert. Dies misslingt zu 
Beginn, denn z. B. der Designer als selbständiges Projektmitglied hat eine andere 
Auffassung der Formulierung eines Arbeitsbogens und erschafft eine eigene Per-
spektive der Arbeitsteilung im Sinne von Kontingenzen. Schließlich existiert die 
Binnenartikulation in der Gruppe der drei Berater, die interne Aushandlung von 
Arbeitsschritten, die zu Konzeptionen zusammengefügt werden müssen und 
einen Arbeitsbogen ergeben. Auch hier gibt es zunächst Unklarheiten in der Arti-
kulation, gespeist durch die doppelten Kontingenzen seitens der Partner und des 
Großunternehmens. 

Die Herstellung eines Arbeitsbogens, der nach zwei Seiten hin unterschiedliche 
Aufgaben zu erfüllen hat, ist schwierig bis unmöglich. Gerade die selbständig 
arbeitenden Partner versuchen immer wieder, ihren eigenen Arbeitsbogen zu 
artikulieren und als Projektstandard zu formulieren. Eine übermächtige Arbeits-
last entsteht, normalerweise könnten die Berater diesen »Krieg« nicht gewinnen, 
sie schaffen es dennoch, indem sie immer wieder von neuem die Ziele aufneh-
men. 

Mit Hilfe der Kerntätigkeit Präsentationen werden besondere Situationen ge-
schaffen, auf die alle Kraft der Berater konzentriert ist; diese Präsentationen ha-
ben die Aufgabe, den gesamten Arbeitsablauf zu strukturieren und gewinnen 
dadurch den Charakter einer Vorderbühne. 468 Dabei greifen die institutionellen 
Ablaufmuster für Produktentwicklungen, z. B. müssen Berater die Fragen bei 
einer Präsentation selbstsicher beantworten können, obwohl sie größtenteils 
auch nicht wissen, wie das Projekt durchzuführen ist. Präsentationen werden 
durch die Präsenz der Berater fortgeführt: Mitarbeiter der zweiten Reihe werden 
permanent in den Entwicklungsprozess einbezogen und zu eigener Ideengene-
rierung motiviert. 
 
468 Für Staute ist die Präsentation von Unternehmensberatern nur ein »Parkett zur Selbstdarstel-

lung der Consultants«, die zur »Beschäftigung der Klienten mit Foliensätzen« und zur »Durchset-
zung der Consultant-Sprache« dient. Für ihn geht es während einer Präsentation weniger um den 
Gehalt einer Aussage als vielmehr darum, wie kompetent und selbstsicher der Berater wirkt, denn 
die Präsentation »ist die zentrale Selbstdarstellungsbühne der Consultants bei ihren Klienten« und 
»die Stunde der Sprechblasen. Berater reden, Kunden staunen« (Staute: Consulting 1996, S. 109f.) 
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Eine »Evaluations- und Kalibrierungsarbeit« der Berater findet während des Pro-
zesses permanent statt, die äußerst schwierige Artikulation des Arbeitsbogens 
durch die unterschiedlichen Grade der Kontingenzen schlägt sich hier ebenfalls 
nieder. Prozesse der abschließenden Bewertung finden in den Entscheidungs-
meetings mit Vorstand und Konzern statt, der Prozess der Entscheidung zur 
Verwirklichung der Innovation bleibt den Beratern verschlossen.  

Neben einer »Artikulationsarbeit« der Berater ist eine weitere Form der Arbeit 
entscheidend: das Forcieren von neuen Ideen und die Schaffung eines Rahmens, 
in dem sie permanent generiert werden können. Dieses sinnliche Arbeiten greift 
auf »Resonanzböden der Ideengenerierung«469 zurück. Die Berater entwickeln 
Kerntätigkeiten der Visualisierung von Gestaltungskonzepten und setzen diese 
Formel immer wieder ein. Modelle aus Pappe und Holz werden gebaut, die Bera-
ter arbeiten sich an diesem Modell ab und geben so dem »Basteln« den Charakter 
von Erkundungsarbeit470. 

Alle Aufmerksamkeit der Beteiligten wird auf diese Modelle gerichtet und neue 
Ideen werden generiert. Dabei kommt es zu Konflikten zwischen Beratern und 
Designer, da dieser für seine Visualisierungen vorzugsweise CAD-Zeichnungen 
bevorzugt. Die Berater können diese Form der Rahmung nicht akzeptieren, denn 
diese Zeichnungen kann man nicht physisch erfahren, sie nicht auseinanderneh-
men, mit neuen dreidimensionalen Teilen wieder »zusammenbasteln« und somit 
sinnlich erleben. Sobald Modelle aus Pappmaché, Metall oder Holz vorhanden 
sind, beginnen die Berater am Modell zu lernen und sich auszuprobieren. Die 
Erfahrungen mit dem Modellbau werden für die Ausarbeitung von Konzepten 
genutzt und in Präsentationen vor dem Vorstand eingesetzt. Die Bedeutung, wel-
che das Rahmenarrangement für Kreativitätsprozesse der Berater erlangt, ist eng 
mit ihrer biographischen Entwicklung verbunden.  

Die erkenntnisgenerierende Arbeit schlägt sich nur auf der Produktentwicklungs-
seite nieder, weitergehende Erkenntnis, z. B. zur veränderten Form der Teamar-
beit, werden von den Beratern nicht generiert – eine eindeutige Fehlstelle in der 
Beraterarbeit, die bei der Sozialkomponente des Arbeitsbogens weiter unten auf-
gegriffen werden. 

 

Bei den »Sozialkomponenten eines Arbeitsbogens«, die bei der Produktentwick-
lung und Beratung entstehen, handelt es sich um Interaktionsarbeit, Kommuni-
kationsarbeit, Vertrauensarbeit, Kontraktarbeit und Gefühlsarbeit. Sie sollen im 
folgenden näher betrachtet werden. 

Arbeitsteilung im Rahmen einer »Interaktionsarbeit« spiegelt die Eigenschaften 
eines kreativen Entwicklungsprozesses. Die Einrichtung und Aufrechterhaltung 
einer bestimmten Form der Arbeitsteilung wird erst relativ spät durchgeführt. 
 
469 so die Formulierung von Fritz Schütze im Forschungskolloquium am Institut für Soziologie 

an der Universität Magdeburg am 24.11.1998; vgl. auch Schütze: Arbeitsschritte 1996, S. 34 
470 vgl. zum »Basteln« die Überlegungen von Lévi-Strauss: Denken 1991, S. 29ff. 
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Zunächst gibt es eher ad-hoc-Aufgaben, welche die Gruppenmitglieder je nach 
Motivation und Können aufnehmen und ausfüllen. Dabei taucht das Problem der 
Arbeitsteilungsdiffusität auf, d. h. es ist nicht klar, ob und wie es sinnvoll ist, 
Ressorts einzurichten und wie diese Ressorts abzugrenzen sind. 

Neben der Visualisierung verstehen es die Berater, die Kerntätigkeit der Entwick-
lung einer Meetingkultur für sich als Faktor einer »Interaktionsarbeit« zu entwi-
ckeln und in das Unternehmen hineinzutragen. Dadurch ist eine Schnittstelle 
gegeben zwischen der kleinen Projektgruppe und der großen Organisation, wo-
bei die Zusammenkünfte als soziale Arrangements gestaltet werden. Dabei wird 
differenziert zwischen dem Zeitpunkt der Meetings, dem Kreis der Teilnehmer 
und den Entscheidungen, wann eher ergebnisorientiert oder eher kreativ gear-
beitet werden soll. Immer dann, wenn neue Projektmitglieder hinzukommen, 
werden von den Beratern gemeinsame Treffen vor Ort arrangiert. Dies geschieht 
bei der Gründung der »Feierabendgruppe«, wird bei Hinzunahme von Tratto und 
Wimke gefestigt und ist bei der Einführung von Kurz bereits zur Routine gewor-
den. Es lassen sich aber keine generellen Aussagen über die Relevanz der Mee-
tings, in Bezug auf Entscheidungen, treffen: Einerseits gibt es viele Meetings zu 
Detailfragen der Produktentwicklung, die diese nur langsam voran bringen. An-
dererseits aber werden Entscheidungen zu Basisfragen ohne die Zusammenkunft 
aller Beteiligten getroffen und in der Gruppe später auch nicht erläutert. Es fin-
den also Zweier-Treffen zwischen den am jeweiligen Entwicklungsgang beteilig-
ten Akteuren und den Beratern statt, in denen Entscheidungen vorbereitet und 
zum Teil auch schon getroffen werden. Oder aber es werden in diesen Treffen 
Zweifel an Produktkonzepten aus dem Weg geräumt und Partner im Team oder 
nachgeordnete Mitarbeiter der Großorganisation auf einen bestimmten Entschei-
dungsweg eingeschworen. Erst dann wird der Vorstand kontaktiert.471  

Die Vertrauensfrage schwebt wie ein Damoklesschwert über der Berater-
Klienten-Beziehung. Nur durch große Kraftanstrengungen in einer »Vertrauens-
arbeit« im Sinnes des Arbeitsbogens gelingt es den Beratern, das Vertrauen von 
Vorstand und Vorstandsvorsitzendem immer wieder zu erneuern. 

Die Kontraktarbeit ist in einen produktiven Interaktionsrahmen zur Anregung von 
Ideen eingebettet. Die Zusammenarbeit wird aufrechterhalten, die nicht-
kontraktuellen Grundlagen des Kontraktes – im Sinne von Vorleistungen vor dem 
Vertrag – haben entscheidende Bedeutung für den späteren Erhalt des Auftrages.  

Unter Gefühlsarbeit sind alle die Arbeitsleistungen zu verstehen, die auf emotio-
nale Zuwendungen beruhen. Die Gefühlsarbeit findet im Beratungsprozess im 
Verborgenen statt. Ein wechselseitiger Austausch, aus dem Bestätigung und An-
erkennung zu entwickelt werden könnten, existiert nicht. Jeder der Beteiligten ist 
darauf angewiesen, seine Gefühle mit sich selbst abzumachen. Die Anerkennung 
von Leistungen des Einzelnen in der Gruppe sind weder in Beziehungen der Bera-

 
471 In ähnlicher Form finden so auch Treffen mit dem Vorstandsvorsitzenden Windsor statt, die 

an anderer Stelle schon erläutert worden sind 
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ter untereinander, noch bei hinzugezogenen Partnern oder in Arbeitsbeziehun-
gen mit dem Unternehmen zu finden. 

Wimmer bemerkt zur Sinn- und Legitimationsarbeit: «Beratungsbeziehungen 
sind ja in der Regel sehr leicht irritierbare Arbeitsbeziehungen. Es bedarf zumeist 
keines allzu großen Aufwandes, sich als Klient aus solchen Kooperationsbezie-
hungen wieder zu verabschieden. Schon aus diesem Grunde ist der Nachweis, 
dass man sich als Berater nützlich machen kann, in irgendeiner Form ständig zu 
erbringen.«472 In genau diesem Dilemma befinden sich die Berater. Sie verwenden 
viel Energie darauf, den Verantwortlichen im Unternehmen ihre Anwesenheit be-
wusst zu machen. Obwohl das Unternehmen mit den Beratern eine »Ideengene-
rierungsmaschine« gefunden hat, werden in der Großorganisation die damit ver-
bundenen Potentiale nicht erkannt. Die Berater befinden sich in dem Dilemma, 
dass sie einerseits beraten sollen, andererseits immer Gründe dafür nennen 
müssen, wenn sie etwas ändern wollen. Dabei kommt die Kreativität und die Ak-
zeptanz emergenter Prozesse zwangsläufig zum Erliegen. 

Die Effizienz des Beraterhandelns wäre höher gewesen, wenn mit der Tätigkeit 
ein ständiger Reflexionsprozess verbunden gewesen wäre, der eine Veränderung 
des Beraterhandelns eingeschlossen hätte. Die ständige Überprüfung der ver-
schiedenen Aspekte des Beraterhandelns, die im Nachhinein als Elemente eines 
Arbeitsbogen identifiziert hätte werden können, hätte zu einer kritischen Refle-
xion der vielen Situationen führen können, in denen technische Probleme, Miss-
verständnisse, falsche Annahmen, Unterstellungen usw. die Zusammenarbeit 
beeinträchtigt haben. Gerade für weitere Projekte im Rahmen der Großorganisa-
tion hätte eine solche kritische Reflexion des Beraterhandelns einen Schlüssel 
bieten können für viele Probleme, die geradezu zwangsläufig auftauchen, wenn 
komplexe Organisationsstrukturen zu berücksichtigen sind. 

 

Abschließend die »Inhaltskomponenten eines Arbeitsbogens«: Gemeint ist hier 
die Verschränkung von Produktentwicklung und Beratung: die Arbeitsschritte im 
Sinne eines Projektmanagements, die Formulierungs-, Veröffentlichungs- und 
Legitimationsarbeit sowie die inhaltlichen Interventions- und Handlungsmuster. 

Der Projektplan, zu Anfang der Zusammenarbeit von den Beratern erstellt, wird 
in fast allen Punkten eingehalten, nur in der zeitlichen Dimension haben sich die 
Beteiligten um ein Jahr verschätzt. Schon der Blick auf die Entwicklung der Ar-
beitsschritte in den Protokollen verdeutlicht, dass der ideale Prozess einer Pro-
duktentwicklung fortlaufend unterlaufen und auf den Kopf gestellt wird. Marke-
tingüberlegungen fließen schon in der Frühphase ein, Überlegungen zum Kon-
zept und zur Strategie finden sich auch noch in der Realisierungsphase, also bei 
der Einführung des Produktes. Im Verlauf des Projektes werden die Arbeitsschrit-
te des Projektes immer deutlicher. 

 
472 Wimmer: Beratung 1992, S. 60 
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Den »ideale« Prozess der Produktentwicklung, festgeschrieben im Projektplan, 
gibt es nicht. Dies wird den Beratern schon kurz nach Beginn des Prozesses klar. 
Sie versuchen mit ihren Stärken in der Legitimationsarbeit eine, zumindest tem-
poräre Stabilisierung der Beziehungen herbeizuführen, um somit den Prozess 
kontrollieren zu können. Es gibt einen ganzen Katalog einer »Legitimationsar-
beit«: die Systematisierung der Arbeit durch Aufgabenverteilung zwischen den 
Beratern in Form von Auflistung der Verantwortungsbereiche, die täglichen Mee-
tings zwischen den Beratern mit ausführlichen Protokollen, die monatliche Fort-
schreibung des Projektplanes, die wöchentlichen Statusberichte an alle Projekt-
beteiligten inklusive Vorstand, die Ergebnisprotokolle mit konkreten Aufgaben 
für einzelne und genauem Erledigungsdatum. Auch eine »Veröffentlichungsar-
beit« findet laufend »zwischendurch« statt und wird im Rahmen von Meetings 
während 60-Minuten-Präsentationen kompakt vermittelt. 

Die unterschiedlichen Perspektiven von Beratern, Partnern und des Kunden füh-
ren in der Berater-Klienten-Beziehung zu unterschiedlichen Schwierigkeiten. 
Wären die Berater bei ihrer Produktentwicklungskompetenz geblieben und hätten 
auf Einbettung des Produktes in die Unternehmensstrategie verzichtet, wären 
viele Probleme gar nicht erst entstanden. So aber versuchen die Berater, diese 
Überlegungen in Vorstandspräsentationen unterzubringen. Dies führt bei Com-
puTech oftmals zu Misstrauen und Irritationen über die Beweggründe der Bera-
ter, die ihre Perspektive nicht offen artikulieren. Zielkonflikte, Loyalitätskonflikte, 
Konflikte in den Handlungen, Vertrauensprobleme und Probleme in der Interakti-
on sind die Folge. 

2. Antinomien des Beraterhandelns 

Im Rahmen einer Untersuchung über Supervisanden spricht Schütze473 von hart-
näckigen Problemstellungen, die nicht endgültig gelöst werden können und nur 
so bearbeitet werden, dass sie Klienten und Berufstätige nicht unnötig in Proble-
me oder »Paradoxien des professionellen Handelns« verstricken. Diese Probleme 
können den Charakter von Berufsfallen annehmen und zu systematischen Hand-
lungsfehlern bei der professionellen Beraterarbeit führen. Die Professionellen 
werden in zahlreiche Erleidensprozesse beruflicher Fremdbestimmtheit verstrickt 
und entwickeln das Gefühl, ausgebrannt zu sein. Ähnliche Phänomene sind bei 
der Beratertätigkeit im Unternehmen CompuTech zu beobachten gewesen. 
Daneben führen die Diskrepanzen zwischen den Zielen der Nutzenmaximierung 
(mit den Beschränkungen wie massiver Zeitdruck, rationale Kostenkalkulation) 
und den Möglichkeiten, Bearbeitungswege für die aufgefundenen Probleme au-
ßerhalb der klassischen Beratung zu finden474, zu Widersprüchen im Handeln von 
Beratern. 

 
473 vgl. Schütze: Supervision 1994, S. 14f. und zu den verschiedenen Bereichen der Paradoxien: 

Schütze u. a.: Paradoxien 1996, S. 333ff. 
474 vgl. Schütze: Management 1997, S. 9 
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Diese Widersprüche werden im Folgenden als »Antinomien des Beraterhan-
delns«475 bezeichnet. Immer dann, wenn unterschiedliche Wertvorstellungen und 
daraus resultierend widersprüchliche Orientierung vorliegen und es deshalb zu 
entgegengesetzten Handlungen kommt, ist von »Antinomien« zu sprechen. Anti-
nomien sind nicht aufzulösende Widersprüche, es treffen nicht zu vereinbarende 
grundlegende Orientierungen aufeinander. Sie betreffen die Wertsysteme der 
Individuen und der Institutionen.476 

Folgende Antinomien können im vorliegenden Datenmaterial abstrahiert werden: 

(1) Verschleierung von Wissens- und Erfahrungslücken versus offene 
Diskussion von Fehlern bei der Arbeit 

Die Berater sind gezwungen, das Spiel des »allwissenden Beraters« im Unterneh-
men zu spielen. Die dünne Vertrauensdecke kann durch das offene Zugeben von 
Wissenslücken und Erfahrungsdefiziten jederzeit einbrechen. Die Diskussion von 
Fehlern in der Arbeit – außerordentlich fruchtbar für die weiteren Arbeitsschritte 
– findet nicht offen statt, sondern nur als Binnenartikulation im engsten Berater-
kreis. 

(2) Formale Aufgabenerfüllung versus Freiräume der emergenten 
Entwicklung von Ideen 

Die Berater sind gezwungen, sich in die formale Ablauforganisation des Unter-
nehmens zu integrieren; ansonsten wäre die Existenz in der Organisation frag-
lich. Gerade aber diese formalen Zwänge haben schwerwiegende Auswirkungen 
auf Freiräume, z. B. in Form von sozialen Arrangements, in denen Emergenz er-
zeugt wird und Ideen konkret entwickelt werden. 

(3) Suche nach ausschließenden Kriterien versus schöpferisches Entdecken 
Von Teammitgliedern und dem Unternehmen werden im Projekt immer wieder 
Entscheidungssituationen festgelegt, in denen die Berater konkret für oder gegen 
bestimmte Konzepte argumentieren sollen und das Unternehmen dann mit Hilfe 
von ausschließenden Kriterien den Weg der Produktentwicklung beeinflusst. Da-
durch entfallen in einer frühen Phase oftmals schon die Ideen im Sinne eines 
schöpferischen Entdeckens, die zunächst von weit hergeholt erscheinen, jedoch 
in einer Detaillierung und mit einem gewissen Maß an Durchsetzungswillen, 
Chancen für eine Realisierung gehabt hätten. 

(4) Strategische Disqualifikation der Ideen von Teammitgliedern versus 
diskursives Lernen im Team 

Durch den permanenten Zwang der Berater, ihre Ideen und Konzepte in die Un-
ternehmensorganisation einzubringen und so ihr Überleben zu sichern, werden 
die Ideen von Teammitgliedern (oder wie im Projekt genannt: von Partnern) kon-
sequent disqualifiziert. Der Grund liegt darin, dass die Berater ihre Position als 
 
475 vgl. die Ausführungen bei Schütze: Management 1997, S. 9 
476 vgl. Prokopp: Schulreform 2000, S. 437f. 
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Ideengeber aufrecht erhalten müssen. Diskursives Lernen – z. B. im Rahmen ei-
nes umfassenden Wissensmanagements – findet so im Team nicht statt. 

(5) «Suche nach dem Schuldigen« versus supervisionsartiger Klärung und 
Kritik 

Besonders in Projektkrisen, wie etwa der Verschleppung von Entscheidungen und 
sich daraus ergebenden Zeitproblemen werden Sündenböcke für entstandenen 
Umwege in der Entwicklung gesucht. Die Berater brauchen diese Personifizie-
rung, um im Unternehmen bestehen zu können. Klärung und Kritik in Form von 
Supervision oder Coaching hat keinen Platz in den Beziehungen zwischen Bera-
tern und Klient. 

(6) Auswechslung von Funktionsträgern versus Austragung von Konflikten 
Ist der Schuldige gefunden, wird der Konflikt mit diesem nicht offen ausgetragen, 
bzw. es fehlt den Beratern das Know-how zur Bearbeitung dieser Konflikte. Die 
Berater sind vielmehr geneigt, das Problem durch Auswechslung von Teammit-
gliedern in Form von Funktionsträgern zu lösen. 

(7) Zurückhaltung von Informationen versus Teilen von Meta-
Wissensbeständen 

Die Berater haben immer wieder ein »As im Ärmel«, das notfalls ausgespielt wer-
den kann, wenn Konzepte oder Modelle in Präsentationen nicht so funktionieren, 
wie sie es sich vorgestellt haben. Dies betrifft vor allem die Informationen, die 
fortlaufend während des gesamten Entwicklungsprozesses gesammelt werden. 
Diese Daten werden dem Team nur im begrenzten Umfang zur Verfügung ge-
stellt, eine Teilung von Meta-Wissensbeständen findet nicht statt. 

(8) Erkenntnisbarrieren durch Ausblendung versus meta-reflexive 
Bearbeitung von Verhalten 

Systematisch wird von den Beratern die Möglichkeit einer reflexiven Bearbeitung 
ihres Verhaltens ausgeschlagen. Statt dessen wird die Ausblendung von Ereignis-
sen der Verletzungen forciert und Erkenntnisbarrieren aufgebaut. Eine meta-
reflexive Bearbeitung des eigenen Verhaltens als Grundlage einer Professionali-
sierung des Beraterhandelns findet nicht statt. 

 

Die oben aufgezeigten Antinomien sollen im folgenden unter der Berücksichti-
gung eines Ansatzes des »Coaching in der Produktentwicklung« aufgelöst wer-
den und Lösungsvorschläge für eine Unterstützung der Professionalisierung von 
Unternehmensberatern gemacht werden. 
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B. Lösungsansatz: Coaching in der Produktentwicklung 

1. Unterstützung der Professionalisierung des Beraters 

Auf dem grundlagentheoretischen Gerüst des Arbeitsbogens sind Kerntätigkei-
ten, Fehlstellen und Antinomien des Beraterhandelns herausgearbeitet worden. 
Es sollte deutlich gemacht werden, dass Möglichkeiten zur Selbstreflexion über 
den Verlauf des Projektes TechTower weder auf Berater- noch auf Klientenseite 
genutzt worden sind. 

Im Kern ist die »Professionalisierung des Beraters« im Projekt TechTower nur in 
Ansätzen zu identifizieren. Unter dieser »Professionalisierung« ist nicht die äu-
ßere Ausdifferenzierung der Beraterarbeit im Sinne einer Expertisierung gemeint, 
sondern es werden die folgenden Aspekte einer Beratertätigkeit einbezogen:477 
• Die Arbeit der Berater im Rahmen einer kontraktuellen Beziehung, wel-

che die Verantwortung für das Wohl des Klienten mit einschließt. 
• Die Orientierung der Berater an allgemeinen Werten, die über die Berei-

che des unmittelbaren beruflichen Handeln hinausgehen. Aus diesen 
Werten leitet sich das gesellschaftliche Mandat der Tätigkeit ab, mit der 
Erwartung verantwortungsvoller Ausübung der übertragenen Aufgaben. 

• Die Orientierung der Berater an der höhersymbolischen Sinnwelt der 
Wissenschaft, die das konkrete Handeln auf Implikationen für den sozi-
alen, biographischen und kulturellen Kontext des jeweilig zu bearbei-
tenden Falles hinterfragt. 

• Die Einordnung der Kommunikation der Klienten durch die Berater als 
etwas Höhersymbolisches bzw. wissenschaftlich Ausdeutbares, das den 
Akteuren verantwortungsvoll zurückgespiegelt werden muss. 

• Die Orientierung der Berater an einem klaren Berufsethos, welches das 
eigene Handeln einem kritischen Maßstab unterwirft, der sich aus der 
Reflexion der eigenen Tätigkeit gebildet hat. 

• Die biographische Identifizierung der Berater mit dem Beruf als zentrale 
Sinnquelle des eigenen Lebens, in Abgrenzung zum Verständnis der 
Arbeit als »Job«. 

 
Alle diese Aspekte geraten den Berater im Projekt TechTower nur unzureichend 
in den Blick. Es ist nun zu fragen, inwieweit »Coaching« – wie im ersten Teil die-
ser Arbeit theoretisch vorgestellt worden– einen Beitrag zur Weiterentwicklung 
der Professionalisierung der Berater leisten kann. 

Im Projekt TechTower wird die Professionalisierung des Beraterhandelns in drei 
Bereichen permanent in Frage gestellt, die im folgenden dargestellt werden. 

 
477 Es handelt sich zunächst um allgemeine Ausführungen, die weiter unten präzisiert werden; 

vgl. Schütze: Management 1997, S. 6f. 
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(a) Wechselseitige Beziehungen zwischen Großorganisation und Projektbüro 

Bei diesen Beziehungen werden mehrere Kontingenzbereiche sichtbar, die nicht 
hinreichend überwacht sind und in denen nur unvollkommen »Interaktionsarbeit« 
im Sinne eines Arbeitsbogens der Produktentwicklung vollzogen wird. Besonders 
die wechselseitige Hinterbühne, die wechselseitige Perspektivenpräsentation und 
die wechselseitigen Grenzziehungen sind hier von Belang. Neuberger478 hat hier 
die geheime und die offizielle Tagesordnung unterschieden: Sachthemen, die auf 
der offiziellen Tagesordnung stehen, sind nur Vorwand oder Kulisse für die ei-
gentlichen Probleme. So sind viele Gespräche und Besprechungen in erster Linie 
Machtkämpfe, Schauspiele, Rituale, Feindaufklärung oder Beziehungspflege. Er-
wartungen und Absichten werden nicht offen formuliert, sie müssen aus meta-
kommunikativen Signalen erspürt und gefolgert werden (u. a. Tonfall, Lautstärke, 
Mimik, Haltung, Sitzordnung, Unterbrechungen, »spitze« Bemerkungen, Blick-
kontakt). 

Im Projekt TechTower sind diese Machtkämpfe im Unternehmen zu erahnen, 
denn sie haben große Auswirkungen auf das Beraterhandeln und die Entschei-
dungssituation. Hier ist der Coach gefragt, die geheime Tagesordnung zu identi-
fizieren und in der Gruppe zu artikulieren. 

(b) Kreative Prozesse und deren Behinderung 

Die Berater können in ihrer »Resonanzbodenarbeit«, z. B. beim Bau von Modellen, 
nur erratisch und nicht systematisch vorgehen, die Großorganisation verhindert 
durch bürokratische Hemmnisse die Herausbildung von kreativen Organisations-
freiräumen. Der Coach kann die Organisation unterstützen, kreative Prozesse in 
einem sozialen Rahmen fest integrieren und sie in den Thematisierungsmöglich-
keiten und Durcharbeitungsmethoden offen halten und somit Emergenz erlau-
ben479. Schein hat dabei die Angst der Organisation identifiziert: «Je komplexer 
und verschiedenartiger die Probleme für Organisationen werden, desto bedrohli-
cher wird auch das in ihnen erfahrene Ausmaß an Angst. Das Management von 
Unerwartetem und von beständigem Wandel erfüllt die meisten Organisationen 
mit größter Sorge.«480 Der Coach versucht deshalb, gemeinsam mit den Projekt-
beteiligten Spielräume für Probeaktivitäten zu schaffen, welche herrschaftsfreie, 
spiel- und kunstartige kooperative Erkundungs- und Gestaltungstätigkeiten er-
lauben. Dies geschieht in z. B. Teams, aber auch durch zurückgezogene Ent-
wurfs-, Reflexions- und Probiertätigkeiten des einsamen Subjektes, das zum 
Experiment ermutigt wird.481Der Coach legt die »Resonanzböden einer Erkennt-
nisgenerierung« offen und motiviert die Gruppenmitglieder, diese Resonanzbö-
den im Prozess immer wieder einzusetzen und zu vervollkommnen. 

 
478 vgl. Neuberger: Miteinander 1991, S. 55 
479 vgl. Schütze: Management 1997, S. 5 
480 Schein: Organisationsberatung 1993, S. 419 
481 Schütze: Veränderungsprozesse 1996, S. 21 
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(c) Vermischung von Projekt- und Beratungsarbeit 

Die Projektarbeit als die Arbeit an der eigentlichen Produktentwicklung und die 
Beratungsarbeit als Reflexion von Prozessen in dieser Produktentwicklung wer-
den permanent vermischt. Grundlegende organisierte Handlungsschemata von 
Arbeit überlagern sich und münden in enormen Schwierigkeiten bei den Arbeits-
beziehungen. Es entstehen wechselseitige Prozesse des Misstrauens, Grenzen 
des Anderen werden auf illegitime Weise überschritten. Hier kann der Coach das 
Team anleiten, Projekt- und Beratungsarbeit zu trennen und mit unterschiedli-
chen Methoden zu bearbeiten. 

2. Bearbeitung und Auflösung von Antinomien des Beraterhandelns 

(a) Inhaltliche Arbeit des Coachs 

Die zu Anfang beschriebenen »Antinomien des Beraterhandelns« sind durch Coa-
ching lösbar. Im folgenden werden unter der bereits bekannten »Antinomie«-
Überschrift die Lösungsmöglichkeiten angeboten: 

(1) Verschleierung von Wissens- und Erfahrungslücken versus offene 
Diskussion von Fehlern bei der Arbeit 

Der Coach forciert die offene Diskussion von Fehlern bei der Arbeit als Beobach-
ter des Systems Berater – Klient. Er unterstützt in der Artikulation des Arbeitsbo-
gens und bündelt die Kontingenzen. 

(2) Formale Aufgabenerfüllung versus Freiräume der emergenten 
Entwicklung von Ideen 

Der Coach identifiziert gemeinsam mit den Teammitgliedern die sozialen Arran-
gements, in denen neue Ideen am besten entwickelt werden können. Er doku-
mentiert diese Arrangements mit Sprache und Bildern und schafft Anlässe, diese 
im Verlauf der Produktentwicklung immer wieder zu installieren. 

(3) Suche nach ausschließenden Kriterien versus schöpferisches Entdecken 
Der Coach forciert das schöpferische Entdecken der Gruppe und verhindert das 
frühe Sterben von Ideen. Er schafft gemeinsam mit den Gruppenmitgliedern Ni-
schen, in denen formale Entscheidungen der Großorganisation abgeblockt wer-
den können und erst zu einem späteren Zeitpunkt in Entscheidungspräsentatio-
nen überführt werden. 

(4) Strategische Disqualifikation der Ideen von Teammitgliedern versus 
diskursives Lernen im Team 

Der Coach legt das System offen, in dem sich die Berater in der Großorganisation 
bewegen und identifiziert gemeinsam mit ihnen Elemente zur Stärkung der Ver-
trauensbasis gegenüber dem eigenen Beraterkreis, Partner und Mitgliedern aus 
der Großorganisation. Ideen der Gruppenmitglieder können so in einem koope-
rativen Gruppenklima gedeihen und werden nicht über undurchschaubare Be-
raterbeziehungen abgefiltert. 
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(5) «Suche nach dem Schuldigen« versus supervisionsartiger Klärung und 
Kritik 

In Zeiten einer möglichen Verschleppung von Entscheidungen kann der Coach 
die Situation mit den Teammitgliedern meta-kommunikativ bearbeiten. Das 
Team wird sich der Entscheidungssituation bewusster, die Suche nach einem 
»Schuldigen« zur Abwälzung von Fehlerverantwortung erübrigt sich. 

(6) Auswechslung von Funktionsträgern versus Austragung von Konflikten 
Durch frühzeitige Offenlegung von Konflikten und die Fähigkeit des Coachs, die 
Gruppe meta-reflexiv anzuleiten, treten Situationen der Ausgrenzung von 
Teammitgliedern erst gar auf. Vielmehr entscheiden in den frühen Phasen der 
Zusammenarbeit alle Teammitglieder, ob eine weitere Zusammenarbeit in einer 
bestimmten Personenkonstellation sinnvoll ist.  

(7) Zurückhaltung von Informationen versus Teilen von Meta-
Wissensbeständen 

Der Coach identifiziert gemeinsam mit den Teammitgliedern z. B. bei mehreren 
Meetings die Meta-Wissensbestände, die in der Gruppe und in der Organisation 
vorhanden sind. Er stärkt die Kompetenz des Einzelnen in der Gruppe. Dadurch 
wird das Zurückhalten von Informationen im Sinne von strategischem Handeln 
vermieden. 

(8) Erkenntnisbarrieren durch Ausblendung versus meta-reflexive 
Bearbeitung von Verhalten 

Die reflexive Bearbeitung von Gruppenprozessen auf einer Metaebene und die 
Anleitung der Gruppenmitglieder ist die Hauptaufgabe des Coachs. Er leitet das 
Team dazu an, in allen Phasen einer Produktentwicklung das eigenen Handeln zu 
reflektieren und gemeinsam eine Art Überblicksskizze zu erstellen. Während 
dieses Prozesses spiegelt er den Gruppenmitgliedern die Entwicklung ihrer Grup-
penbeziehungen. 

(b) Der Coach als Produktentwickler, der Coach als Beobachter 

In einer praktischen Umsetzung des Coaching sind zwei Ansatzpunkt denkbar: 
Coaching mit einem internen Coach für einzelne Mitglieder oder für das gesamte 
Produktentwicklungsteam (durch eine Führungskraft im Unternehmen482) oder 
Coaching mit einem externen Coach für einzelne Mitglieder oder für das gesamte 
Produktentwicklungsteam (durch einen Berater).483 

In beiden Fällen wird Coaching als Prozessbegleitung und nicht als Expertenbe-
ratung verstanden. Der Coach leistet als Vertreter des Teams nicht die Interakti-
onsarbeit und die Analyse-Arbeit im Sinne von Situationseinschätzung. Er erle-
digt nicht die Erkenntnisgenerierung und die meta-kommunikativen Reflekti-
 
482 vgl. die Ansätze zur Kollegialen Supervision bei Rotering-Steinberg: Supervision 1990 
483 siehe hierzu S. 59f. dieser Arbeit 
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onsprozesse. Der Coach kann vielmehr bei der Person, bei der Interaktion und 
bei der Struktur ansetzen; er ist ein meta-reflexiver Anleiter in der Gruppe und 
unterstützt den Einzelnen in der Organisation.484 Gerade die Rekonstruktion der 
Projekt- bzw. Fallentfaltung mit der Untersuchung der Akteure und ihrer Biogra-
phie und Persönlichkeit kann zur Überwindung der systematischen Erkenntnis-
barrieren der Ausblendung, Rationalisierung und Selbstverschleierung führen.485 

Es ist eher unwahrscheinlich, dass im Rahmen einer Neuproduktentwicklung für 
Großunternehmen wie CompuTech ein Prozessbegleiter oder Coach aus Über-
zeugung seitens der beratenen Unternehmung in das Projekt involviert worden 
wäre. Es wird vielmehr so sein, dass einer der Berater, oder noch besser die ge-
samte Beratungsorganisation sich Coachingfähigkeiten aneignet. Im Rahmen 
einer systematischen Beratung können dann gemeinsame Lösungen gefunden 
werden – gesteuert durch Coachingaktivitäten zur Beilegung von Konflikten. 

Es gibt keine Patentrezepte und Regeln, wonach eine Produktentwicklung stö-
rungsfrei ablaufen kann. Es wäre falsch, solche Regeln aufstellen zu wollen, denn 
das mögliche kreative Ergebnis würden im Keim erstickt werden. Produktent-
wicklungsprozesse leben, d. h. die Menschen, die in diesen Prozessen handeln, 
beeinflussen das Ergebnis außerordentlich. Schober unterscheidet in diesem 
Kontext zwischen Maschinen sowie biologischen, sozialen und psychischen Sys-
temen, wobei die Systeme von komplexer Struktur sind und oftmals durch Mana-
gementseminare aber simplifiziert werden. Schober spricht davon, »dass die 
Trivialisierung von nicht-trivialen Systemen a) ihren Preis (hat) und b) letztend-
lich nicht wirklich funktioniert.«486 

In diesem Sinne setzt Coaching als »Beratung der Berater« an, denn der Coach 
kann die «Schutzmechanismen« des Beraters unterstützen487 und den Berater 
anleiten, sich mit den folgenden Möglichkeiten vertraut zu machen: 
• Die Diversifikation des Auftragsvolumens: Der Berater kooperiert mit 

vielen Firmen und kann somit leichter weitere Beauftragungen ablehnen 
und sich gegen Aufträge entscheiden, bei denen z. B. seine Zeit oder 
seine Kompetenz nicht ausreicht. 

• Die Bejahung der eigenen Grenzen: Der Berater muss sich selbst Klar-
heit verschaffen, was er gut kann und was nicht. 

• Die Kontrolle von Übertragung und Gegenübertragung: Die innere Re-
sonanz des Beraters auf die Vorgänge wird wichtiges Arbeitsmittel. 

 
484 Dieser Ansatz geht weiter als die Darstellungen im Rahmen des »organisationalen Lernens » 

(vgl. z. B. das Fallbeispiel »Wie man zwei Streithähne versöhnt« bei Argyris: Wissen 1997, S. 216ff) 
und betont den interaktionistischen Ansatz 

485 vgl. Schütze: Management 1997, S. 10f. 
486 vgl. Schober: Beratung 1991, S. 348f. 
487 vgl. Fengler: Moderation 1993, S. 106ff., der zu diesem Thema wichtige Anregungen gibt; 

Fengler spricht aber nicht vom Berater, sondern vom »Moderator« 
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• Die Meta-Kommunikation: Die gemeinsame Reflexion der Berater über 
den Beratungsprozess zur Korrektur und Feinabstimmung (die »Analyse 
der Analyse«). 

• Die Supervision: Mit Beraterkollegen werden Arbeitsvorgänge und Inter-
ventionen gemeinsam geklärt; die »seelische Gesundheit« wird wieder 
hergestellt. 

• Die Prozessorientierung: Alle Begegnungen begreift der Berater als Teil 
eines Gesamtprozesses und verdeutlicht sich den Bezugspunkt, dem 
sein Handeln zugrunde liegt. 

C. Zusammenfassende Betrachtung 

Ziel dieser Arbeit ist die Offenlegung und Analyse eines Prozesses der Produkt-
entwicklung und das Angebot einer Lösung in Form von Coaching als veränderte 
Beratung im Designmanagement. 

Im ersten Teil, dem »wissenschaftlichen Bezugsrahmen«, wird der theoretische 
Bogen in Form einer Literaturanalyse aufgespannt. Ziel war es dort, die unter-
schiedlichen Ansätze im Kontext von Produktentwicklungsprozessen zu syste-
matisieren: Es werden zunächst die Modelle einer Unternehmensberatung unter 
den Aspekten von klassischer und systemischer Beratung sowie von Experten- 
und Prozessberatung systematisiert. Anschließend werden Modelle des Design-
management in Hinblick auf die Schnittstellen zwischen Design, Technik und 
Marketing untersucht und entstehende Konflikte herausgearbeitet. 

In der Darstellung wird deutlich, dass alle theoretischen und praxisnahen Be-
schreibungen der Zusammenarbeit von Technikern, Designer und Marketern 
zwar die Probleme in der Kommunikation und Zusammenarbeit betonen, sie aber 
nur an der Oberfläche beschreiben oder analysieren. Besonders die Ansatzpunkte 
für eine veränderte Beratung in Produktentwicklungs- bzw. Designmanagement-
prozessen, z. B. bei der Steuerung von Innovationsteams, erschöpfen sich in All-
gemeinplätzen. Deshalb wird Coaching in diesem Teil des Literaturüberblicks als 
Steuerungsinstrument der Beratungsbeziehungen berücksichtigt und die unter-
schiedlichen Methoden einer Intervention in Produktentwicklungsprozessen er-
läutert. 

In allen drei Bereichen (Unternehmensberatung, Designmanagement, Coaching) 
spielt die Prozessorientierung eine besondere Rolle: Prozesse der Beratung, des 
Designs und des Coaching werden betrachtet und miteinander in Beziehung ge-
setzt.  

Der zweite Teil widmet sich der, in den Wirtschaftswissenschaften noch wenig 
angewandten qualitativen Erhebungsmethode der »narrativen Interviews«. Das 
aus der Soziologie entwickelte Verfahren wird in einem eigenen Teil ausführlich 
in Grundlagen, Ablaufschema, Wirkungsweise und Strukturmerkmalen erläutert 
und in einer abschließenden Kritik gewürdigt. 
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Die Schritte der Datengewinnung, der Datenanalyse und der Datenauswertung 
werden ebenfalls in diesem Teil dargelegt: Die Rekonstruktion von Prozessen 
geschieht im ersten Schritt mit Hilfe von Protokollanalysen und im zweiten Schritt 
mit der Auswertung von Experteninterviews. Die eher formale Strukturierung des 
Textmaterials mit der Auswahl von Interviewtexten, der formalen Textanalyse 
und der sogenannten »strukturellen Beschreibung« soll in die eigens für diese 
Untersuchung entwickelte Analyse und Interpretation des Textmaterials über-
führt werden. Mit Hilfe eines »Modells des Arbeitsbogens« sollen die Arbeitsbe-
ziehungen in einzelfallanalytischer und übergreifender Sicht betrachtet und in ein 
theoretisches Modell von Beratungsbeziehungen in einer Produktentwicklung 
münden. 

Der dritte Teil dieser Arbeit steht ganz im Zeichen der Fallanalyse: die Betrach-
tung des Projektes »TechTower«, der Entwicklung eines neuen Computergehäu-
ses. Eingangs wird das Forschungsfeld mit den Projektbeteiligten beschrieben, 
um die unterschiedlichen Aufgaben von Beratern, Unternehmensvertretern, De-
signern, Konstrukteuren und Produzenten aufzuzeigen. Die anschließende Re-
konstruktion des Beratungsprozesses vollzieht sich in zwei Schritten: Zunächst 
werden die vorhandenen Protokolle strukturiert und der Bogen von der Gründung 
der sogenannten »Feierabendgruppe« bis zur Markteinführung des neuen Pro-
duktes gespannt. Im zweiten Schritt  werden die narrativen Interviews mit den 
Prozessbeteiligten systematisiert und ebenfalls die Schritte des Projektes doku-
mentiert. 

Im einem weiteren Auswertungsschritt werden drei Experteninterviews näher 
betrachtet, die Kernaussagen zum Entwicklungsprozess isoliert und die Arbeits-
beziehungen in einer »Gesamtgestalt« klargelegt. Hinzu kommen fünf weitere 
Interviews als Ergänzung. Auf der Grundlage des Arbeitsbogenmodells wird 
schließlich das »Besondere im TechTower-Prozess« unter Herausarbeitung der  
Beratungsbeziehungen sichtbar gemacht und Fragen an ein theoretisches Modell 
pointiert. 

Der vierte Teil schließlich zeigt in einer Bestandsaufnahme das Beraterhandeln 
und die Beratungsbeziehungen in einem Entwicklungsprozess auf. Es werden die 
Kerntätigkeiten und die Auswertung von Fehlstellen in einem Arbeitsbogen der 
Produktentwicklung und Beratung verdeutlicht und die sogenannten »Antinomien 
des Beraterhandelns« als Destillat aus dem Datenmaterial extrahiert. Auf dieser 
Basis entsteht der Lösungsvorschlag des »Coaching in der Produktwicklung« auf 
zwei Ebenen: Zum einen Coaching zur Unterstützung der Professionalisierung 
des Beraters, zum anderen Coaching in der Bearbeitung und Auflösung von Anti-
nomien des Beraterhandelns. Dabei werden zwei Szenarien der Beteiligung eines 
Coaches entwickelt: In der einen Variante ist der Coach ein Teil des Produktent-
wicklungsteam, in der anderen Variante ist der Coach Beobachters und Unter-
stützer des Systems von außen. 
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Personen- und Firmenverzeichnis/Glossar 

Zur Orientierung in den Interviews, in den strukturieren Beschreibungen und in 
der Ablaufgeschichte des Projektes TechTower im folgenden eine alphabetische 
Auflistung von Personen- und Firmennamen sowie eine Erläuterung von bran-
chenspezifischen Fachbegriffen. 

 

Altvater, Franz Mitarbeiter des Konstrukteurs Ernst Wimke 

Anmutungsmodell erstes Modell nach Skizzen oder CAD-Zeichnungen, das 
einen Eindruck von der plastischen Wirkung gibt (Maßstab 
z. B. 1:10) 

Artshow Kunde der Berater Richard Weinert und Bernhard Herbst aus 
dem Kunstbereich 

Baier, Jean-Luc Designer 

Belvest, Oskar Leiter einer Werbeagentur, die für CompuTech arbeitet 

Bose, Günther Leiter des CompuTech-Einkaufes 

Buyer’s Choice Konzernmutter der Unternehmens CompuTech 

Cartou, Pierre Geschäftsführer des Unternehmens Möbelfaktum 

CeBIT jährlich stattfindende Computermesse 

Compdata Wettbewerber des Unternehmens CompuTech 

CompuTech Kunde des Beraterteams aus der Computerindustrie, Händ-
ler des TechTowers 

CompuTech-News Werbeträger des Unternehmens CompuTech 

Desktop Computer, der meist auf dem Tisch steht 

Droste, Sven Designer 

Feierabendgruppe erster Zusammenschluss von Richard Weinert, Harry Jür-
gens, Bernhard Herbst, Rainer Niest und Olaf Passig zur 
Entwicklung eines neuen Computergehäuses 

Filialen Läden des Unternehmens CompuTech 

Filialleiter Verantwortliche in CompuTech-Läden 

Fischer, Heinz Leiter der CompuTech-Neuproduktentwicklung  

Fixierung Technisches Detail des TechTowers 

Funktionsmodell Modell, an dem die wesentlichen Funktionen wie z. B. Öff-
nung und Schließung eines Computergehäuses getestet 
werden können 
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HAL 9000 Wettbewerber des Unternehmens CompuTech 

Herbst, Bernhard Unternehmensberater, Mitglied des Entwicklungsteams 

Hesse, Lothar Mitarbeiter des Konstrukteurs Ernst Wimke 

Huhnstein, Xaver CompuTech-Mitarbeiter bei der Messevorbereitung 

Jürgens, Harry Unternehmensberater, Mitglied des Entwicklungsteams 

Kirchhoff, Klaus Technischer Leiter bei CompuTech 

Kosfeld, Bernhard Mitarbeiter des Konstrukteurs Ernst Wimke 

Krawunder, Gerd Designer 

Kühn, Frank CompuTech-Vorstandsmitglied, verantwortlich für Vertrieb; 
zu Beginn des Projektes Marketingverantwortlicher bei 
CompuTech 

Kurz, Hans-Otto externer Produzent, Leiter des Unternehmens Kurz Metall-
verarbeitung, Mitglied des Entwicklungsteams 

Liebherr, Norbert Mitarbeiter bei Heinz Fischer, CompuTech-
Neuproduktentwicklung 

Modulkonzept von Designer Robert Tratto erdachtes Konzept: Einzelteile 
eines Computers werden je nach Nutzerwünschen zu einem 
kompletten Gehäuse zusammengesetzt 

Möbelfaktum Kunde der Berater Richard Weinert und Bernhard Herbst aus 
der Möbelindustrie 

Montrich, Hugo freier Handelsvertreter 

Multicomp Wettbewerber des Unternehmens CompuTech 

Neumeister, Fee Marketingassistentin im CompuTech-Vorstand 

Niest, Rainer Designer, Mitglied der »Feierabendgruppe«  

Passig, Olaf Maschinenbauer, Mitglied der »Feierabendgruppe«  

Prototyp seriennahes Modell eines Produktes 

Reim, Albert CompuTech-Vorstandsmitglied 

Reis, Eberhard CompuTech-Vorstandsmitglied, verantwortlich für Control-
ling 

Rempen, Rainer CompuTech-Fertigungsleiter 

Rensch, Holger Mitarbeiter des Designers Robert Tratto 

Reuter, Annette Assistentin in der CompuTech-Marketingabteilung 

Rosenberg, Philipp Vorstandsmitglied Buyer’s Choice, CompuTech-
Aufsichtsratsvorsitzender 

Ruckert-Design Designagentur bei einem CompuTech-Folgeprodukt 
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Rüthi, Urs Vorstandsmitglied der Time Corp. 

Schulz, Boris Designer 

Sost, Helga Leiterin der CompuTech-Presseabteilung 

Standard Standardvariante des TechTower 

Systems alle zwei Jahre stattfindende Computermesse 

TechTower das hier untersuchte Projekt, gleichzeitig Neuprodukt des 
Unternehmens CompuTech 

Time Corp. Kunde von Richard Weinert und Bernhard Herbst aus der 
Uhrenbranche 

 

Tower Computer, der wegen seiner Größe meist auf dem Boden 
steht, z. B. neben dem Schreibtisch 

Tratto, Robert 
»Ben« 

externer Designer, Mitglied des Entwicklungsteams  

Wave Firma für Softwareentwicklung 

Weinert, Kurt Bruder von Richard Weinert 

Weinert, Richard Unternehmensberater, Mitglied des Entwicklungsteams 

Weinert + Herbst Büro der Unternehmensberater Richard Weinert und Bern-
hard Herbst 

Wenden, Ernest CompuTech-Vorstandsmitglied, verantwortlich für Marke-
ting und Kommunikation 

Wimke, Ernst Konstrukteur, Leiter des Büros Wimke Konstruktion, Mit-
glied des Entwicklungsteams 

Windsor, Heinrich Vorsitzender des CompuTech-Vorstandes 

Zanussi Vorgängermodell des TechTowers bei CompuTech 
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