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Kurzfassung – In dem dtec.bw-Projekt Digitalisierung in der 
Wohlfahrtspflege wurden 13 Organisationen der sozialen Hilfe 
aufgenommen, um sie bei der Digitalisierung ihrer Organisation 
zu unterstützen. Dazu wurden vier Organisationsberatungen mit 
Erfahrungen im Bereich der sozialen Hilfe und Digitalisierungs-
prozessen beauftragt. Das ermöglichte die Untersuchung von Be-
ratungsprozessen in verschiedenen Digitalisierungsprojekten. 
Hierbei fiel auf, dass einige Berater die Informationen, mit denen 
sie arbeiten, primär aus Interaktionen mit den Geschäftsführern 
sowie aus organisationsöffentlichen Workshops gewinnen. Aber 
wie für jede Organisation, die auf Arbeitsteilung besteht und sich 
vertikal ausdifferenziert, gilt: Informationen, die nach oben wei-
tergegeben werden, sind stark gefiltert. In der Folge bekommen 
die Berater vor allem die formalen Strukturen der Organisation 
in den Blick – nicht aber die Informalität. Das kann sich, zumin-
dest in einigen Fällen, negativ auf den Erfolg eines Beratungspro-
jekts auswirken. Gleichzeitig würde eine stärker auf die Informa-
lität bezogene Beratung die Arbeit der Berater in verschiedenster 
Hinsicht erschweren. Erstens wird das Beratungsprojekt erheb-
lich teurer, weil mehr Zeit in die Informationserhebung investiert 
werden müsste. Diese Kosten müsste der Finanzier, d. h. der 
Kunde, bereit sein, zu zahlen. Zweitens droht Beratern das Ri-
siko, Überbringer schlechter Nachrichten zu werden, wenn auf-
grund der höheren Informiertheit klar wird, dass bestimmte 
Vorhaben des Auftraggebers nicht sinnvoll umsetzbar sind. Drit-
tens können Berater in Rollenkonflikte zwischen ihren Infor-
manten und Auftraggebern geraten: Sie sind über informale Ar-
beitsweisen informiert, können sie zwecks des Friedens und der 
weiteren Zusammenarbeit mit ihren Informanten aber nicht an 
den Auftraggeber weiterleiten.  

Stichworte – Beratung, Informationsasymmetrien, funktio-
nale Analyse, Systemtheorie 

I. EINLEITUNG 
Im Projekt „Förderung der Digitalisierung in der freien 

Wohlfahrtspflege“ geht es darum, ausgewählten Organisatio-
nen der sozialen Hilfe bei ihren Digitalisierungsvorhaben zu 
unterstützen und die organisationalen Schwierigkeiten von Di-
gitalisierung in Wohlfahrtsorganisationen zu erforschen. Bei 
den Organisationen handelt es sich um Organisationen kleiner 
bis mittlerer Größe. Die Anzahl der Mitglieder variiert je nach 
Organisation zwischen 20 bis 300. Um die Unterstützung leis-
ten zu können, wurden im Rahmen des Projekts einschlägige 
Organisationsberatungen beauftragt. Den Forschern ermög-
licht das Forschungsprojekt daher nicht nur umfangreiche Ein-
blicke in Organisationen der Sozialen Hilfe und die Heraus-

forderungen ihrer Digitalisierung, sondern auch in die entspre-
chende Beratungspraxis. So besteht im Projekt die Möglich-
keit, an verschiedensten Beratungsinteraktionen (Abstim-
mungstermine, Ergebnispräsentationen, Workshops usw.) 
teilzunehmen und Beobachtungen anzustellen. 

Eine dieser Beobachtungen war, dass einige Berater dazu 
tendieren, Informationen über die zu verändernde Organisa-
tion primär aus Gesprächen mit der Führungsriege – vor allem 
den Geschäftsführern – und aus organisationsöffentlich statt-
findenden Workshops zu gewinnen. Aus unseren Beobachtun-
gen lässt sich nicht ableiten, dass dies für alle Berater gilt und 
dass Berater nur so vorgehen. Einige Berater tendieren stärker 
als andere dazu, vereinzelt oder methodisch das vertrauliche 
Gespräch mit operativ arbeitenden Sozialarbeitern zu suchen. 
Und einige Berater variieren ihre Informanten je nach Arbeits-
auftrag. Unsere nachfolgenden Überlegungen fokussieren auf 
Beratungsprozesse, deren Informationsbeschaffung dem obi-
gen Muster folgt. Wir wollen uns die Frage stellen, inwiefern 
dadurch ein einseitiges Bild der Organisation konstruiert wird 
und ob und inwiefern sich dies auf die Ergebnisse des Bera-
tungsprozesses auswirken kann. Um diese Frage zu bearbei-
ten, werden wir im Folgenden einige theoriegeleitete, organi-
sationssoziologische Überlegungen zu ihrer spezifischen Se-
lektivität dieser beider Formen der Informationsbeschaffun-
gen machen. Abschließend wollen wir dann noch danach fra-
gen, welche Funktionen diese Formen der Informationsbe-
schaffung – bzw. Nichtbeschaffung – erfüllen.  

II. INFORMATIONSMÄNGEL IM BERATUNGSPROZESS 
Im Wesentlichen, so unsere These, erhalten Berater, die 

vorzüglich mit Leitungsebenen sprechen oder Workshops ver-
anstalten, primär Informationen über die formale Seite der Or-
ganisation, während der Blick auf die informale Seite zwangs-
läufig verstellt bleibt. Formale Erwartungen sind solche, die 
durch die „Mitgliedschaftsregel gedeckt [sind], d. h. wenn er-
kennbar Konsens darüber besteht, daß die Nichtanerkennung 
oder Nichterfüllung dieser Erwartung mit der Fortsetzung der 
Mitgliedschaft unvereinbar ist.“ (Luhmann 1972, S. 38). Wir 
wollen zunächst ausführen, wodurch dieses verstellte Bild ent-
steht. 

Wir wissen aus der systemtheoretischen Forschung, dass 
in arbeitsteiligen Organisationen Informationsasymmetrien 
entstehen: „Wenn die Informationen, die ein System zu verar-
beiten hat, einen gewissen Umfang überschreiten, wird es un-
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rationell, eine gleichmäßige Informiertheit aller Mitglieder an-
zustreben“ (Luhmann 1972, S. 179). Insbesondere gilt dies – 
wenngleich nicht nur – in vertikaler Hinsicht, also hinsichtlich 
der Hierarchie der Organisation. Allein schon aus Gründen der 
begrenzten Informationsbearbeitungskapazitäten von Perso-
nen (Simon 1981, S. 116 ff.) lassen sich nicht alle Informatio-
nen der Basis an die Spitze weiterleiten. Würden sämtliche Or-
ganisationsmitglieder alle Informationen an die Geschäftsfüh-
rung weiterleiten, wäre diese maßlos überfordert. Damit an-
dere die Informationen zur Grundlage ihres Handelns machen 
können, müssen die ursprünglichen Informationsinhaber sie 
nach bestimmten Relevanzkriterien filtern, und sie in ihrer 
Komplexität und Widersprüchlichkeit reduzieren (Luhmann 
1972, S. 174 f.). In der Organisation existieren dann, je nach 
Anzahl der Hierarchieebenen, unterschiedlich viele Filter. In 
unseren Fällen sind das in der Regel zwei Hierarchiestufen. 
Die Sozialarbeiter berichten also nicht direkt an den Ge-
schäftsführer, sondern an ihre Teamleiter bzw. Fachbereichs-
leiter und diese wiederum filtern weiter Informationen, die sie 
dann an den Geschäftsführer weitergeben. Je größer die Orga-
nisation wird, desto eher werden Ausdifferenzierung der Or-
ganisation, konkret der Kontaktstrukturen, relevant. So berich-
tete ein Geschäftsführer, dass er vor einiger Zeit noch ver-
suchte, an allen Teambesprechungen teilzunehmen – um so 
das Problem der Informationsasymmetrien abzuschwächen. 
Mit der wachsenden Zahl der Organisationsmitglieder hat sich 
das allerdings schlicht als nicht mehr opportun angeboten und 
wurde daher aufgegeben. Die Informationen, die oben ankom-
men, unterscheiden sich also mehr oder weniger stark von dem 
tatsächlichen Arbeitsalltag der Sozialarbeiter ab. 

Relevant ist hier die Frage, nach welchen Kriterien die In-
formationen in der Hierarchie gefiltert werden. Das hängt von 
vielerlei ab. Etwa konnten wir beobachten, das oftmals von 
den Sozialarbeitern formal erwartet wird, ihre Klientenarbeit 
zu dokumentieren und einsichtig zu machen. Oder es gibt Su-
per- bzw. Intervisionen, in denen Informationen zusammenge-
tragen werden. Unabhängig von der Art und Weise, wie die 
Informationsweitergabe organisiert ist, lässt sich annehmen, 
dass Sozialarbeiter Hemmungen haben, informale Abwei-
chungen oder gar brauchbare Illegalitäten (Luhmann 1972, S. 
304 ff.; ausführlich Kühl 2020) an ihre Vorgesetzen mitzutei-
len, um sich nicht selbst zu exponieren oder gar zu belasten. 
Damit sind Handlungen gemeint, die einerseits klar gegen die 
formalen Vorgaben der Organisation verstoßen, andererseits 
aber einen funktionalen Beitrag zur Leistungsfähigkeit des Be-
triebs erbringen. Wenn sich Berater also primär bei Führungs-
kräften über die Arbeitsprozesse informieren, ist zu vermuten, 
dass sie sich ein unvollständiges Bild über die tatsächliche 
Praxis bilden, da ihnen die Dimension informaler Arbeitswei-
sen weitgehend verborgen bleibt. 

Neben den Gesprächen mit der Geschäftsführung führen 
die Berater im Projekt aber auch Workshops mit operativ ar-
beitenden Sozialarbeitern durch, die im Beratungsprozess der 
Problembestimmung und Prozessaufnahme dienen. Mindes-
tens hier, so ließe sich argumentieren, können die Berater auf-
grund des unmittelbaren Austauschs mit den Sozialarbeitern, 
die den Arbeitsalltag an der Basis der Organisation kennen, 
Informationen über die informale Seite der Organisation sam-
meln. Dagegen lässt sich aber einwenden, dass diese Work-
shopformate keineswegs ‚sichere‘ Situationen sind, in denen 
die Teilnehmer bereit wären, sich ernsthaft zu exponieren. 
Denn die Öffentlichkeit dient als Zensurmechanismus, sodass 
die Anwesenden dazu tendieren, primär ungefährliche Infor-
mationen zu teilen, wie etwa wenig persönlich zurechenbare 

Wertebekundungen (Kieserling 2002, S. 1 f.). Und zwar nicht 
allein aus dem Grund, weil Führungskräfte anwesend sind, 
sondern auch, weil ab einer bestimmten Gruppengröße die 
Frage relevant wird, ob man wirklich auf die Diskretion der 
Anwesenden vertrauen kann (Kieserling 2002, S. 1). Es gehört 
einiges an Mut – oder Unbedachtheit – dazu, vor versammelter 
Mannschaft zu berichten, dass man regelmäßig privat mit sei-
nen Klienten Zeit verbringt, gegen das Arbeitszeitgesetz ver-
stoßende Dienstpläne erstellt oder die Konto-Pin des Klienten 
kennt. 

Problematisch kann dieser blinde Fleck bezüglich der in-
formalen Seite der Organisation werden, wenn die Berater die 
formale Struktur der Organisation verändern bzw. dazu raten, 
ohne zumindest einige Folgen absehen zu können, die dadurch 
für die informalen Arbeitsweisen entstehen könnten (siehe zu 
dieser Schwierigkeit – allerdings ohne Beratungsbezug – auch 
Büchner 2020; Hilgert u. a. 2024). Solche informalen Arbeits-
weisen werden allzu schnell als das Funktionieren der Organi-
sation behindernde und deshalb zu beseitigende Missstände 
definiert. Aber so leicht, das hat die systemtheoretische Orga-
nisationsforschung ebenfalls gezeigt, ist es nicht. Organisatio-
nen sind mit einer Umwelt konfrontiert, die widersprüchliche 
Erwartungen an sie stellt und an die sich die Organisation zu-
gunsten ihres Funktionierens anpassen muss (Luhmann 1972, 
S. 305). Auch die Sozialarbeitswissenschaft sieht diese wider-
sprüchlichen Umwelterwartungen und greift zumindest eine 
davon immer wieder unter dem Begriff des Doppelmandats 
auf: Sozialarbeiter „sollen ihren Klienten helfen und sie sollen 
für die Gesellschaft die Funktion der sozialen Kontrolle 
ausüben (bspw. straffällig gewordene Jugendliche resoziali-
sieren oder sterbende Menschen aus der Öffentlichkeit fern-
halten“ (Dunkel 2011, S. 192). Allerdings lassen sich solche 
Widersprüchlichkeiten aus Konsistenzgründen nicht in die 
formalen Regeln übersetzen. Andernfalls wären die Regeln in 
sich widersprüchlich und ihre Funktion, falsches Handeln 
sanktionierbar zu machen, würde verloren gehen. Insofern 
können informale Arbeitsweisen durchaus funktional für die 
Organisation sein, weshalb seitens der Berater auch wohlüber-
legt sein sollte, ob und inwieweit diese durch Veränderungen 
in der Formalstruktur irritiert oder sogar behindert werden 
könnten. Wir wollen das an einem Beispiel illustrieren. 

In einer der Organisationen plant die Geschäftsführung – 
mithilfe der Beratung –, den telefonischen Kontakt zwischen 
Klienten und Sozialarbeitern zu reorganisieren, indem sie eine 
zentrale Telefonstelle einführen. Bisher besaß jeder Sozialar-
beiter eine eigene Telefonnummer und war unter dieser für 
seine Klienten erreichbar. Der Geschäftsführung geht es dabei 
um zweierlei: Einerseits soll die zentrale Telefonstelle die Ter-
minklärung für Sozialarbeiter und Klient übernehmen – bisher 
vereinbaren die Sozialarbeiter direkt Termine mit den Klien-
ten. Der Kontext ist, dass die Klienten Termine oftmals absa-
gen und die Sozialarbeiter die Termine nicht neu besetzen und 
einige stattdessen – so die Geschäftsführung – „Däumchen 
drehen“. Die Hoffnung ist also, die Arbeitszeit der Sozialar-
beiter durch die zentralisierte Terminregelung effizienter nut-
zen zu können, indem für sie zentral neue Termine gebucht 
werden. Andererseits soll die Zentralisierung verhindern, dass 
die Sozialarbeiter ihren Klienten eine zeitlich zu extensive Be-
treuung zukommen lassen. Etwa sollen Sozialarbeiter den Kli-
enten keine Hilfe außerhalb der dafür vorgesehenen Arbeits-
zeiten leisten – was laut verschiedener Sozialarbeiter unter-
schiedlicher Organisationen gängige Praxis im Feld ist. 
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Die Geschäftsführung definiert beide Punkte negativ und 
sieht Veränderungsbedarf. Gleichzeitig geht durch diese Per-
spektive unter, dass die bisherige dezentralisierte Arbeitsweise 
für die Organisation durchaus funktional sein kann. Natürlich 
kann es sein, dass die Sozialarbeiter in den ausgefallenen Ter-
minen tatsächlich nur „Däumchen drehen“. Andererseits kann 
die Zeit aber auch dienstlich genutzt werden, zum Beispiel um 
Klientenarbeit zu dokumentieren. So wurde etwa in einer an-
deren Organisation in einer anonymen Mitarbeiterbefragung 
mitgeteilt, dass der Arbeitsplan im Alltag nicht genügend Zeit 
für die Dokumentation vorsehe. Denkbar wäre auch, dass sol-
che freien Zeiten für fachliche Gespräche zwischen Tür-und-
Angel genutzt werden (siehe hierzu etwa Ackermann 2017, S.  
154). Auch der zweite Punkt bezüglich der Extensivierung der 
Arbeitszeit sollte nicht ausschließlich als dysfunktionale Ab-
weichung abgetan werden. Durch die informale Entgrenzung 
der Arbeitszeit schaffen die Sozialarbeiter – auf eigene Kosten 
– Flexibilität, wodurch sie sich besser an ihre Klienten anpas-
sen können. Diese Anpassung ist vor allem deshalb wichtig, 
weil das Vertrösten der Klienten auf einen späteren Zeitpunkt 
die zwischenmenschliche Beziehung belasten kann und somit 
die Mitarbeit bzw. Koproduktion (siehe hierzu Drepper/Tacke 
2010, S. 268; Bommes/Scherr 2018, S. 258) der Klienten ge-
fährdet (siehe hierzu konkret den empirischen Fall bei 
Streck/Unterkofler 2023, S. 130). 

Fehlt es den Beratern nun an Informationen über solche 
informalen Arbeitsweisen, können sie offensichtlich nicht ab-
schätzen, welche möglichen Folgeprobleme sie durch die Ver-
änderung der formalen Regeln – hier: Einrichten einer zentra-
len Telefonstelle – erzeugen. Die potenziellen Folgeprobleme 
– Verlust an Flexibilität, Belastung der Sozialarbeiter-Klien-
ten-Beziehung – könnten dann den nachhaltigen Erfolg des 
Beratungsprojekts beeinträchtigen. Und sei es nur, weil es Zeit 
bedarf, neue ‚workarounds‘ zu finden (Büchner 2020, S. 372; 
zu workarounds siehe auch die Studie von Huuskonen/Vak-
kari 2013). Die Vorteile der Umstellung – die ja durchaus vor-
handen sein können – erkauft man sich dann mit einem Bou-
quet an nicht absehbaren Folgeproblemen.  

Zugegebenermaßen kann Beratung, die sich wenig für das 
Informale interessiert, auch relativ harmlos enden. Nämlich 
dann, wenn die Veränderungen ohnehin mehr oder weniger 
folgenlos für den Organisationsalltag sind. Das ist der Fall, 
wenn an Themen gearbeitet wird, die primär der Außendar-
stellung der Organisation dienen. Also etwa die Arbeit an 
wertaufgeladenen Leitbildern, die für den organisationalen 
Alltag geringe Relevanz besitzen, weil sie zu abstrakt sind, als 
dass aus ihnen konkrete Handlung abgeleitet werden könnten 
(Kühl 2017, S. 11 ff.). Ein anderer Fall wäre, dass zwar grund-
legende strukturelle Veränderungen angestrebt werden, diese 
allerdings in der Formalstruktur so schlecht verankert sind, 
dass sie nicht zu tragen beginnen. Etwa beschließt man, zu-
künftig die Klientenarbeit zu dokumentieren, klärt aber nicht, 
wie diese Dokumentation aussehen soll und wer sie kontrol-
liert. Und noch ein letzter Fall: Die Beratung kann auch 
schlicht scheitern. Etwa wenn die Berater mit ihren Verände-
rungsabsichten starken Widerstand in der Belegschaft erzeu-
gen.  

III. FUNKTIONEN INFORMALITÄTSBLINDER BERATUNG 
Allerdings hat diese Form der Beratung, sei sie nun folgen-

reich oder folgenarm, auch durchaus seine Vorteile. Hierzu 
muss man lediglich das Referenzsystem wechseln: hin zu der 
Beratungsorganisation.  

Zunächst lässt sich wohl unterstellen, dass eine stärker an 
Informalität interessierte Beratung schwieriger an den Kunden 
zu verkaufen ist. Denn die dafür nötigen Informationen müs-
sen aufwendig erhoben werden. Ob die Berater das durch ver-
trauliche Interviews oder eher ethnografische Ansätze zu er-
reichen versuchen, ist zunächst einmal zweitrangig. Der Punkt 
ist, dass die Erhebung teuer zu bezahlender Zeit bedarf. Die 
Berater stehen dann vor der Schwierigkeit, diesen Preis vor 
dem Kunden zu rechtfertigen und ihn zur Zahlungswilligkeit 
zu bewegen. 

Darüber hinaus beauftragen in der Regel Geschäftsführer 
Organisationsberatungen mit der Intention, bestimmte Prob-
leme zu lösen oder bestimmte Vorhaben umzusetzen. Diese 
Vorhaben können – so kann sich bei der Beratung herausstel-
len – aber durchaus auch dysfunktionale Folgen für die Orga-
nisation haben. So laufen die Berater Gefahr, zum Überbringer 
schlechter Nachrichten zu werden – und dafür verantwortlich 
gemacht zu werden. 

Für den letzten Vorteil der weniger an der Informalität in-
teressierten Beratung können wir uns auf die Studie von Stefan 
Kühl (2007) beziehen. In dieser untersucht er ein Beratungs-
projekt, in dem die Berater Wissen über die informalen Prak-
tiken der Organisationsbasis sammeln konnten. Die Folge die-
ses Wissens war jedoch, dass die Berater in Rollenkonflikte 
zwischen ihren Informanten und der Führungsetage der Orga-
nisation gerieten: „Die Berater selbst werden jedoch schritt-
weise in die informellen Strukturen hineingezogen und tragen 
zum Schutz der Informalität gegenüber dem Top-Management 
bei“ (Kühl 2007, S. 274). Dieses Phänomen erklärt er damit, 
dass die Berater mindestens für potenzielle Folgeprojekte auf 
die Kooperation ihrer Informanten angewiesen sind und sie 
ihnen deshalb nicht schaden wollen (Kühl 2007, S. 285). Denn 
zur konstruktiven Kooperation der Informanten kann nicht 
ohne weiteres motiviert werden (zur theoretischen Herleitung 
dieses Problems siehe Weißmann 2023, S. 51–54). Die Sozi-
alarbeiter und Berater teilen sich dieses Problem. Die Schwie-
rigkeit solcher Rollenkonflikte können natürlich vermieden 
werden, indem man mit den Informanten gar nicht erst in Kon-
takt tritt. 

IV. FAZIT 
Zusammengefasst stellen wir die These auf, dass eine über 

Informalität informierte Beratung vielleicht die für die zu be-
ratende Organisation nachhaltigere Beratung ist, aus der Sicht 
der Berater aber auch einiges dafürspricht, diese gerade nicht 
zu ausgeprägt anzubieten. Nicht allein, weil sie – schon auf-
grund der Informationsbeschaffung – die komplexere und auf-
wendigere Beratung ist. Sondern auch, weil diese Form der 
Beratung die Berater in ganz eigene Probleme führt. Man ver-
kauft lieber ein kleineres, günstigeres Projekt als gar keins. 
Man riskiert lieber nicht den Unmut der Geschäftsführung, 
weil man schlechte Botschaften überbringen muss. Man mei-
det die Probleme, die sich aus Rollenkonflikten ergeben wür-
den. Diese Interessenskonflikte zwischen Beratern und zu be-
ratenden Organisationen sind Beratungsprozessen inhärent 
und nicht einfach zu lösen. Aber vielleicht müssen sie auch gar 
nicht immer gelöst werden. Immerhin hat auch die Beratung, 
die auf die umfangreiche Erhebung von Informationen ver-
zichtet, ihre Funktion; und sei es nur die Legitimierung eines 
Vorhabens durch den Status der Berater (siehe hierzu Sturdy 
1997, S. 513). Die Frage ist nur, wie nachhaltig nützt es auch 
der zu beratenden Organisation? 
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