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SOZIALWISSENSCHAFTLICHE ANLEIHEN FUR DIE FUHRUNG
EINES OFFENTLICHEN UNTERNEHMENS

Peter Wiithrich
Schweizerische Unfallwersicherungsanstalt
Fluhmattstrasse 1 - CH 6002 Luzern

Wie die andern Autoren auch hat mich das Redaktionsteam zu einem
Beitrag in der vorliegenden Nummer eingeladen. Als Mitglied der Geschifts-
leitung und Direktor der Schweizerischen Unfallversicherungsanstalt SUVA
habe ich zwar haufig mit Bereichen zu tun, die mit soziologischer Berufspra-
xis in Verbindung gebracht werden kdnnen. Mein Aufgabenbereich umfasst
indessen kcine unmittelbare Beteiligung an soziologischer Beratung oder
Forschung. Die Redaktion zeigte aber Interesse an einer Umschreibung der
Bezugspunkte und Anleihen, die von mir im beruflichen Alltag an die Sozial-
wissenschalten (speziell an die Soziologic) gemacht werden. Sind soziologi-
sche Kenntnisse iiberhaupt von Nutzen ? In welchen Bereichen und unter
welchen Vorzeichen kommt es zu Forschungs-, z.B. Sozialforschungsauftra-
gen ? Ich mochte im folgenden eine praxisorientierte Antwort versuchen.

Es mag von Nutzen sein, die SUVA kurz vorzustellen. Die obligatorische
Unfallversicherung wurde 1912 im Rahmen der Volksabstimmung iiber das
Kranken- und Unfallversicherungsgesetz beschlossen. Obwohl die SUVA im
Jahre 1918 als autonome, offentlich-rechtliche Institution ihre Arbeit auf-
nahm, ist sie ¢in Kind der Vorkriegszeit und ist eher mit der Bismark’schen
Sozialistengesetzgebung und den darauf entstandenen Sozialwerken in Ver-
bindung zu bringen, als etwa mit den schlechten sozialen Verhiltnissen wih-
rend des Krieges, dic im Generalstreik von 1918 gipfelten. Die SUVA versi-
chert zur Zeit von den rund 3 Mio. Arbeitnehmern der Schweiz 1.9 Mio. und
beschiftigt rund 2’000 Mitarbeiter. Sie ist der bedeutendste Triger der sozia-
len Unfallversicherung und ein massgebendes Organ der Arbeitssicherheit,
d.h. der Prophylaxe im Berufskrankheiten- und Berufsunfallbereich. Die
SUVA wird durch cin vierkopfiges Direktorium kollegial geleitet. Jeder Di-
rektor ist ausserdem fiir eines von vier Departementen im Rahmen einer
Kompetenzordnung zustindig. Der Autor dieses Artikels steht dem Departe-
ment Arbeitssicherheit mit Mitarbeitern verschiedenster Disziplinen - v.a.
auch medizinischer, naturwissenschaftlicher und technischer Richtungen -
vor.

Fiir die Leitung eines Unternchmens - sei es privatrechtlich oder wie im
vorliegenden Fall offentlich-rechtlich - sind, ausgehend von einer arbeitsteili-
gen Organisation, die klassischen Management-Funktionen zu erfiillen :
Kommunikation/Information, Entscheidung, Planung/Zielsetzung, Motiva-
tion, Organisation und Kontrolle (Hofmann & von Rosenstiel, 1988). Im fol-
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genden sei aufgezeigt, wie in diesem Zusammenhang der Bezug zu den
sozialwissenschaftlichen Kenntnissen in der téglichen Arbeit sein kann.

1. Kommunikation und Information

Kommunikation und Information ist der Ausgangspunkt jeglicher Ma-
nagementleistung, weil alles was weiter vor sich geht, auf vorausgehender
Kommunikation basiert. Die Sozialwissenschaften bieten Modelle an, welche
Antworten auf die Frage nach den Bedingungen menschlicher Verstindigung
geben. Nach Habermas (1981) z.B. ist eine Reihe von Idealisierungen notig,
um zu verstchen, wie Gesprichssituationen zustande kommen. So muss zu-
nichst die Uberzeugung bestehen, dass es so etwas wie "wirkliche Versténdi-
gung" iiberhaupt gibt. Die Uberzeugung stiitzt sich auf die Annahme, dass
allfallige Verstiandigungsschwierigkeiten auf einer andern Kommunikations-
ebene behoben werden kénnen. Wer sich auf den Prozess kommunikativen
Handelns cinlédsst, erhebt vier Geltungsanspriiche, namlich die, dass die
Kommunikationsinhalte verstindlich, wahr, richtig und wahrhaftig seien. Er
unterstellt auch, dass der Kommunikationspartner dieselben Annahmen
trifft. Wenn die Theorie von Habermas wesentliche Einsichten fiir die Praxis
erlaubt, wie es zu Kommunikation kommt, so gibt es andere Theorien, die
wichtige Hinweise fiir das Geschehen zwischen den Personen wihrend der
Kommunikation aussagen. In diesem Zusammenhang finde ich die fiinf
Axiome von Watzlawick, Beavin & Jackson (1974) sehr wichtig. Sie lauten :

"(1) Man kann nicht nicht kommunizieren.

(2) Jede Kommunikation hat einen Inhalts- und einen Bezie-
hungsaspekt, derart, dass letzterer den ersteren bestimmt und
daher eine Metakommunikation ist.

(3) Die Natur einer Bezichung ist durch die Interpunktion der
Kommunikationsabliufe scitens der Partner bedingt.

(4) Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analo-
ger Modalitdten. Digitale Kommunikationen haben eine komplexe
und vielseitige logische Syntax, aber eine auf dem Gebiet der
Bezichungen unzulingliche Semantik. Analoge Kommunikationen
dagegen besitzen dieses semantische Potential, ermangeln aber die
fiir eindeutige Kommunikationen erforderliche logische Syntax.

(5) Zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe sind entweder
symmetrisch oder komplementir, je nachdem ob die Bezichung
zwischen den Partnern auf Gleichheit oder Unterschiedlichkeit
beruht".

Es handelt sich um theoretische Satze, die in der Praxis anwendbar sind.
Sie werden in Kommunikationsseminarien heute vermittelt.
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Grosse Bedeutung kommt der Deckung des formalen Informationsbe-
darfs im Betrieb zu. Die diesbeziglichen Systeme sind rechnergestiitzt und
stellen daher einen heiklen Eingriff in dic gesamte Kommunikationsstruktur
in der Unternechmung und in ihrem Umfeld dar (vgl. auch Abschnitt 3).

2. Zielsetzung und Planung

Die Ziele der SUVA ergeben sich zum Teil aus der Gesetzgebung, aber
natiirlich v.a. auch aus der Frage, wie diese Zielvorgaben zu interpreticren
seien. Im Rahmen der Problemformulierung, der Prazisiecrung des Zielsy-
stems und bei der Erforschung von Handlungsalternativen sind Fakten der
empirischen Sozialforschung und die soziologische Interpretation gefragt.
Wir wollen beispiclsweise wissen, welcher gesellschaftliche Stellenwert dem
Unfall- und Berufskrankheitenrisiko beigemessen wird. Wieso werden gewis-
se, fur den einzelnen sehr unwahrscheinliche Risiken (z.B. von einem "Gei-
sterfahrer" auf der Autobahn angefahren zu werden), so ernst genommen
und andecre, obwohl wahrscheinlicher, nicht oder nur ungeniigend perzi-
piert 2 Was bedeutet "Risiko" iiberhaupt in unserer Gesellschaft ? Eine
andere interessante Frage von gesamtgesellschaftlicher Tragweite ist die
nach der Bedeutung des Konzepts der "Solidaritit", das der Sozialversiche-
rung zugrunde liegt. Umfrageergebnisse und andere Befunde zeigen, dass
heute - wenn es um die Verteilung der Lasten geht - die Bereitschaft zur
Mitverantwortung deutlich geringer geworden ist. Es werden wieder ver-
mehrt individualistische Sichtweisen gedussert. Von Seiten der Betroffenen
sind aber die Erwartungen gegeniiber den Sozialwerken zweifelsohne stark
angesticgen. Das zeigt die alltagliche Erfahrung in der Unfallversicherung.

Andere, mehr sozialtechnische Fragestellungen ergeben sich im Rahmen
von Praventivprogrammen, die auf bestimmte Wissens- und Verhaltensbe-
einflussungen abzielen. In diesem Zusammenhang kommt es zur Vergabe
von Forschungsprojekten. Die Fragestellung wird von der SUVA formuliert,
kann aber vom Auftragnehmer noch weiter bearbeitet werden. Die zur Ver-
figung stehenden Ressourcen werden vertraglich zugesichert. Fiir freiere
Fragestellungen im Zusammenhang mit der Thematik der SUVA steht ein
Forschungsfonds zur Verfiigung.

3. Entscheidungen

In ciner Unternchmung sind laufend Entscheide zu fillen iiber die Art
und Weise der Arbeitsverrichtung. Es ist dabei zu iiberpriifen, welcher
Beitrag zur Ziclerfiilllung einer konkreten Massnahme zugeschrieben werden
kann. Zu beurteilen ist auch, ob und wie die Mitarbeiter betroffen sind. So
setzen ctwa dic jetzt diskutierten Umwilzungen in der Informatik vollsténdig
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neue Bedingungen fiir die interne und externe Kommunikation. Eingespielte
Kommunikationsstrukturen und -kanile konnen radikal verdndert werden.
Auch das berufliche Anforderungsprofil ist einem starken Wandel unter-
worfen : Informatikkenntnisse stehen sehr hoch im Kurs, traditionelles Wis-
sen der Sachbearbeiter wird dagegen stark rclativiert. So ist mit neuartigen
Stressbelastungen zu rechnen, z.B. infolge Anpassung an das neue Medium
der Informationsiibertragung oder durch den Verlust angestammter Auf-
gaben. Dass hier kooperative Entscheidungsmodelle gefragt sind, die den
sozialen Bediirfnissen der Menschen (z.B. Kommunikationsbediirfnis, An-
erkennung, Zukunftsbewiltigung) Rechnung tragen, ist selbstverstindlich.

4. Motivation

Die Ausrichtung der arbeitsteilig organisicrten Aufgaben auf die Zielse-
tzung macht es naheliegend, von den Vcrhaltenswelsen der Aufgabentriger
einen Ziclbeitrag zu erwarten. Es besteht also ein Interesse zu wissen, wovon
Verhaltensweisen abhéngig sind.

Im betrieblichen Alltag wird oft davon ausgegangen, dass hinter den
menschlichen Handlungen bestimmte Motive stehen. Gestiitzt wird diese
Annahme von Theorien, wie etwa jener von Maslow (1954), der zwischen
finf Motivklassen unterscheidet : Selbstverwirklichung, Ich-Motive (Aner-
kennung, Status, Prestige, Achtung), Soziale Motive (Kontakt, Licbe, Zuge-
horigkeit), Sicherheitsmotive (Schutz, Vorsorge, Angstireiheit), physiologi-
sche Bediirfnisse (Hunger, Durst, Atmung, Schlafen). Die Motivklassen wei-
sen zwar decutliche soziale Bczuge auf, doch wird dic Motivation in aller Re-
gel auf das Individuum beschrankt, dh. dic Betrachtungsweise bleibt stark
reduktionistisch. Die Soziologie hat demgegeniiber den Einbezug sozial-
strukturcller Gegebenheiten anzubieten. Es ist hier an ganz elementare, aber
zentrale Kategorien wie jene der normativ gesteuerten Rollenerwartungen,
der Sanktionen, Rollenkonflikte usw. zu denken. Sie helfen, menschliches
Handeln besser zu verstehen. In diesem Zusammenhang wird von "Unter-
nehmenskultur" gesprochen, worunter die Normen, Wertvorstellungen und
Denkhaltungen fallen, die das Verhalten der Mitarbeiter und somit das Er-
scheinungsbild des Unternchmens prigen. Es geht also um subkulturelle
Aspekte.

5. Organisation

Im Bereich des Organisationsmanagements hat der Einbezug soziologi-
schen Wissens wohl die lingste Tradition. Es sei nur etwa an die Hawthorne-
Versuche erinnert (Mayo, 1949). Es sind denn auch die entsprechenden
Bindestrich-Soziologien entstanden, etwa Industrie-, Organisations- und Be-
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triebssoziologie. Die Fragestellungen sind allgemein bekannt und betreffen
Bereiche wie :

- Kenntnisse iiber die spezifische Sozialstruktur des Betriebes,

- Kenntnisse iiber die sozialen Prozesse im Betrieb,

- Formale und informale Aspekte sozialer Bezichungen im Betrieb,
- Auswirkungen der Hierarchie,

- Fragen der Mitsprache und des Mitentscheidens.

Die in diesen Bereichen aufgeworfenen Fragen und die Antworten sind
fir die SUVA von grossem Interesse.

6. Kontrolle

Inbezug auf durchgefiithrte Massnahmen und Projekte besteht das Be-
diirfnis der Riickkoppelung und damit der Erfolgskontrolle. Dabei kommt es
durchaus in Frage, dass externe Auftragnchmer die Erfolgskontrolle von
durchzufithrenden Programmen iibernechmen koénnen. Dabei tragen wir den
folgenden Problemen Rechnung (Auszug aus einem internen Papier) :

- Zwischen Auftraggeber und Programmleitung einerseits und Evalua-
toren anderseits muss eine ausreichende Vertrauensbasis gegeben sein,
und zwar inbezug auf die fachlichen Qualifikationen, den Praxisbezug,
die Interessenlage, Loyalitét usw.

- Die Evaluatoren miissen Kenntnisse und Verstiandnis dafiir haben, was
das Programm will und was wichtig ist. Das erfordert oft Zugang auch
zu informellen Informationen im Umfeld des Programms.

- Die Ergebnisse miissen so aufbereitet werden, dass sie fiir die in der
Unfallverhiitung agierenden Personen und Institutionen praktisch ver-
wendbar sind.

- Die Evaluatoren brauchen fiir ihre Arbeit eine geniigende Autonomie,
damit sic dic Rahmenbedingungen gegebenenfalls auch hinterfragen
konnen, wenn diese den Programmerfolg verhinderten.

Im Falle cines kiirzlich abgeschlossenen Priventionsprogramms zum
Thema "Verhiitung von Leiternunfillen" an verschiedenen Arbeitsplitzen
(v.a. Bau und Landwirtschaft) fithrt z.B. das Institut IPSO, Ziirich, den
Evaluationsauftrag durch.

Bei der kurzen, nur ansatzweisen Abhandlung des Themas habe ich
meinen unmittelbaren Aufgebenbereich als Ausgangspunkt genommen. Ich
komme zum Schluss, dass die Soziologie cin Angebot macht, das fiir den
Akteur in der alltidglichen Fithrungspraxis relevant ist. Auf das vorhandene



568 P. Wiithrich

Wissen zuriickzugreifen, fillt dabei den "gelernten" Soziologen leichter als
Fithrungskréften mit einem andern fachlichen Hintergrund. Fiir diese ist der
Zugang zu soziologischen Erkenntnissen in der Tat nicht sehr einfach und
wird ihnen von der Soziologie auch kaum besonders erleichtert. Die hier
festgehaltenen Erkenntnisse sind durchaus geeignet, fir die Losung be-
sprochener Probleme weitere Sozialwissenschafter - sei es als Mitarbeiter
oder als Berater - beizuzichen.
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