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Vorwort

Einschldgige Biicher tiber Organisationsberatung! lesen sich meist wie die Schilde-
rung eines Spaziergangs durch den Schlosspark: alles ist wohlgeordnet, tibersich-
tlich und vorhersehbar, die Wege sind geharkt und ausgeschildert, und wer vom
Weg abkommt, liuft allenfalls Gefahr, sich in den Rabatten die Schuhe zu be-
schmutzen. Soweit die Theorie. Allein: in der Praxis gleichen Beratungsprozesse oft
cher einer Dschungelexpedition — die Orientierung ist schwierig, das Terrain unu-
bersichtlich, das Vorankommen mihsam und beschmutzte Schuhe stellen die
geringste der zu erwartenden Schwierigkeiten dar.

Gleichzeitig sind Landkarten fiir den Dschungel Mangelware. Studium, Ausbil-
dung und Erfahrungen in einfacher strukturierten Sozialsystemen wie der Familie
haben tief in uns die Vorstellung cingepflanzt, dass Organisationen und Verinde-
rungsprozesse dhnlich simpel ,,funktionieren® wie Schlossparks. Der tiberwiegende
Teil der Beraterliteratur repliziert dieses irrefithrende Bild und zeichnet ,,Beratungs-
Landkarten® mit ausgedehnten unerforschten Gebieten, die die Orientierung in
diesem komplexen Feld eher erschweren:

Die bisherige Beratungsforschung leidet unter der Vorstellung einer zweckrationalen Wohlgeordne-
theit des Beratungsprozesses, die von einer systemischen Theorie der Beratung gleichermallen wie
von einem betriebswirtschaftlichen Verstindnis von Beratung unterstellt wird. Wahrend die Orga-
nisationsforschung die Rationalititsprimisse fiir das Funktionieren von Organisationen aufgegeben
hat [...], muB dieser Schritt von der Organisationsberatungsforschung noch nachgeholt werden.
(Iding 2000, S. 19)

Beim Lesen einschligiger Biicher zum Thema Beratung oder Change Management
bleibt daher oft das Geflihl zuriick, dass hier ein Idealbild und nicht die Wirklich-
keit beschrieben wird. Zu den Faktoren, die Beratungsprozesse und ihren (Miss-)
Erfolg mal3geblich mitbestimmen, die aber in der Schénwetterprosa der Praktikerli-
teratur kaum thematisiert werden, gehdren:
- die charakteristischen Stirken und Schwichen einzelner Beratungsansitze,
die in Te// I des Buches diskutiert werden,
- die Nebenziele, hidden agendas und inoffiziellen Funktionen, die Bera-
tung (Gber den offiziellen Auftrag der Effizienzverbesserung, Reflexions-

1 Wenn in diesem Buch von Beratung die Rede ist, ist mit diesem Begriff die Organisationsberatung im
engeren Sinne gemeint (also z.B. Strategie- oder Fachberatung, Organisationsentwicklung oder syste-
mische Organisationsberatung), die meisten Aussagen lassen sich aber auch auf beratungsnahe An-
wendungsfelder wie Teamentwicklung, Supervision oder Coaching bezichen.
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steigerung, Erhohung der Zukunftsfihigkeit etc. hinaus) in der Praxis pri-
gen — sie werden in Tei/ II des Buches beschrieben und mit zahlreichen
Fallbeispielen veranschaulicht,

- Professionalititskriterien, die in Beratungsprozessen typischerweise ausgeb-
lendet werden und die in Tez/ III des Buches besprochen werden (darunter
z.B. Fehlerkultur in Beratungsorganisationen sowie Erfolgsmessung).

Die Beschiftigung mit diesen blinden Flecken der Beratungspraxis und Beratungs-
theorie kann fiir Berater, fir Kunden und fiir in Change-Projekten Involvierte eine
wichtige Orientierungshilfe darstellen — diese Uberzeugung haben wir zum Anlass
fir dieses Buch genommen. Es speist sich aus unseren positiven und leidvollen
Erfahrungen in Beratungsprozessen verschiedenster Art ebenso wie aus unserer
wissenschaftlichen Titigkeit — neben den Zumutungen der Betrachtung aus der
Meta-Perspektive werden daher immer wieder kurze Fallbeispicle aus der Praxis
das Gesagte illustrieren.? Wer Beratung aus eigener Anschauung kennt (ob aus
Berater- oder aus Kundenperspektive), wird viele in Verdnderungsprozessen anzut-
reffende befremdliche Phinomene wiedererkennen, vielleicht besser einordnen
kénnen und méglicherweise an der einen oder anderen Stelle wissend schmunzeln
(wozu besonders die ,,Zwischenrufe einladen, die genisslich satirisch-ironisch
tiberzeichnen). Wer sich im Rahmen eines Studiums oder einer Weiterbildung auf
die Titigkeit in der Beratung vorbereitet, wird — so unsere Hoffnung — etwas besser
fir den Dschungel pripariert sein.

Der Versuch, blinde Flecke, latente Funktionen und hidden agendas der Bera-
tung zu beschreiben, mag vielen ungewohnt, provozierend, bisweilen auch zynisch
erscheinen. Dennoch wollen wir nicht in das Horn der kritischen bis polemischen
Stellungnahmen zum Thema Organisationsberatung, der Insider-Reporte und
(vermeintlichen) Enthiillungen stoflen, die in den letzten Jahren unter rei3erischen
Titeln wie ,,Die Wahrheit tber die Beraterzunft“ oder ,Beraten und verkauft®
erschienen sind. Die Kiritik an den Modeerscheinungen der Organisationsberatung
ist mittlerweile selbst zu einer Mode geworden, wie Nicolai & Simon (2001) fest-
gestellt haben. Uns geht es nicht um eine pauschale Infragestellung des Werts von
Beratung oder um eine Geillelung unfihiger ,,Nieten in Nadelstreifen®, die fur ihr
Versagen noch hohe Beratergehilter kassieren. Wir behaupten nicht, dass Beratung
generell nicht ihr Geld wert sei (auch wenn der Nutzen von Beratung, wie in Kapi-
tel 21 deutlich werden wird, nur schwer abzuschitzen ist). Wir meinen auch nicht —
obwohl der Eindruck entstehen kénnte —, dass Beratungsprozesse von vornherein
zum Scheitern verurteilt sind. Ebensowenig verstehen sich unsere Ubetlegungen

2 Zur Wahrung der Vertraulichkeit wurden alle Angaben in den Fallbeispielen, die Riickschliisse auf
Organisationen oder Personen zulassen wiirden (Namen, Branchenzuordnung etc.), sinnerhaltend
verindert.
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als Einladung zu einer moralischen Bewertung. Die Absicht ist vielmehr, bestimm-
te fir das Verstindnis von Beratung wichtige Phinomene zu beschreiben, die im
blinden Fleck der Mainstream-Literatur verborgen bleiben. Ein solcher Blick durch
die Brille des sonst tblicherweise Ausgeblendeten (mit den Worten der modernen
Systemtheorie: eine Beobachtung 2. Ordnung) zeigt eine andere Wirklichkeit — es
ist nicht die einzige und schon gar nicht die einzig richtige Perspektive, aus der
Beratung beschrieben werden kann. Die Moglichkeiten, Erfolgschancen und ratio-
nalen Begriindungszusammenhinge von Beratung bleiben davon unbertihrt. Aber
es ist eben doch eine Perspektive, die einige prigende Phinomene erhellt, die sonst
kaum zum Thema gemacht werden.

Beobachtung 2. Ordnung

Blinder Fleck/\

Klassischer Ansatz Gegenposition

rational irrational

steuerbar unsteuerbar,
planbar weil selbstgesteuert

Strategien nicht planbar

Methoden latente Funktionen
Tools hidden agendas
Erfolg Scheitern

\Aﬂder Fleck

Beobachtung 2. Ordnung

Abb. 1: Klassische Annahmen zu Organisationsberatung und ihre blinden Flecke vs. Gegenposition mit
ihren blinden Flecken
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Natirlich hat auch diese Perspektive wiederum einen blinden Fleck — wer einen
Hammer hat, ist immer auf der Suche nach Nigeln, wie Watzlawick einmal sagte.
Andererseits: wer keinen Hammer hat, wird sich schwertun, einen Nagel in die
Wand zu schlagen. Eine vollstindigere Beschreibung von Beratung ergibt sich aus
der Kombination der beiden Perspektiven: wer die blinden Flecke des klassischen
Ansatzes zu seinem Beobachtungsfokus macht, wird Beratungsprozesse als schwer
steuerbar und planbar, von latenten Funktionen und hidden agendas bestimmt
ansehen. Wer ausschlieflich diese Perspektive einnimmt, lduft Gefahr, den Blick
fir die gestaltbaren Aspekte der Organisationsberatung zu verlieren.

Um die blinden Flecke der Beratung aus mdoglichst vielen unterschiedlichen
Blickwinkeln zu erhellen, haben wir 24 Gastautorinnen und Gastautoren einge-
laden, ihre Sicht der Dinge in kurzen Beitrdgen aus Kunden-, Berater- und wissen-
schaftlicher Perspektive einzuspiegeln. Wir mochten ihnen an dieser Stelle dafiir
danken, dass sie dieses Buch mit erfahrungsgesittigten Praxisberichten, klugen
Uberlegungen, provokanten Thesen und oft auch mit erfrischendem Humor berei-
chern.

Ein weiterer Dank gilt Frau Kea Brahms vom VS Verlag, die sich des Buches
mit Engagement und groBer Sorgfalt bei der Durchsicht des Manuskripts gewidmet
hat.

Wir verwenden aus Grinden der Lesbarkeit durchgingig die minnliche
Schreibweise, es sind aber stets beide Geschlechter gemeint.

Norden, im Juni 2009

Falko von Ameln Josef Kramer Heike Stark



1 FEinfihrung

Beratung ist aus der heutigen Organisationslandschaft nicht mehr wegzudenken.
Wihrend vor nicht allzu langer Zeit Beratungsdienstleistungen nur in groflen Un-
ternehmen in Anspruch genommen wurden, hat sich das Titigkeitsfeld in den
vergangenen Jahren auch auf den Mittelstand, die 6ffentliche Verwaltung, auf so-
ziale Einrichtungen und Schulen ausgedehnt. Organisationaler Wandel, der bislang
als eng umrissenes Projekt in Krisenzeiten verstanden wurde, ist lingst zum Alltag
jeder Organisation geworden. Angesichts dieses wachsenden Einflusses von Bera-
tung entwickelt sich unsere Gesellschaft zu einer ,,Beratungsgesellschaft® (Fuchs &
Pankoke 1994, Schiitzeichel & Briissemeister 2004). 2008 arbeiteten in Deutschland
nach Zahlen des Bundesverbands deutscher Unternehmensberater etwa 86.000
Unternehmensberater in rund 13.600 Beratungsfirmen, der Umsatz stieg (trotz
Krisenanzeichen im 4. Quartal) gegentiber 2007 um 10,7% auf 18,2 Mrd. Euro
(BDU 2009).

Die Griinde fiir die jahrelange Expansion der Beratungsbranche sind vielfiltig:
die Anforderungen, die sich den Organisationen angesichts von enger werdenden
und gleichzeitig heftiger umkampften Mirkten, technologischem Fortschritt, neuen
Entwicklungen im Zuge der Globalisierung usw. stellen, verlangen nach einer im-
mer schnelleren Wandlungs- und Anpassungsfahigkeit. Viele Organisationen ste-
hen durch Fusionen und Akquisitionen, Verschlankung von Hierarchien, Deregu-
lierung der Mirkte oder drastischen Personalabbau infolge des hohen Kosten-
drucks vor einem radikalen Umbau ihrer Strukturen und Prozesse. Neue gesetzli-
che Vorgaben und verdnderte Anspriiche der Kunden (z.B. im Hinblick auf Quali-
tits- oder Umweltstandards) miissen berticksichtigt werden. Zukunftstrends miis-
sen erkannt und frithzeitig berticksichtigt werden. Kreative Potenziale der Mitarbei-
ter werden in stirkerem Mal3e abgefragt, was neue Anforderungen an die Personal-
entwicklung stellt.

Entsprechend breit aufgestellt und ausdifferenziert prisentiert sich die Bera-
tungsbranche. Eine nach wie vor wichtige und die Praxis dominierende Unter-
scheidung ist die zwischen Strategieberatung und Prozessberatung. Die Strategiebe-
ratung (Kapitel 3) liefert vorwiegend von betriebswirtschaftlicher Expertise ge-
stiitzte Konzepte. Hier sind vor allem international agierende, gro3e Beratungshdu-
ser wie McKinsey, die Boston Consulting Group, Roland Berger Strategy Consul-
tants, Accenture, KPMG oder PricewaterhouseCoopers titig. Zur Prozessberatung
werden die Organisationsentwicklung (Kapitel 5) und die systemische Organisati-
onsberatung (Kapitel 6) gezihlt. Prozessberatung setzt — vereinfacht gesagt - dar-
auf, dass die Organisation in die Lage versetzt wird, eigenstindig Losungen fur ihre
Probleme zu entwickeln. Prozessberater verstehen sich in erster Linie als Gestalter
und Begleiter der Reflexionsprozesse, die organisationales Lernen in diesem Sinne
ermoglichen. Der Prozessberatungsansatz wird iberwiegend von kleineren Bera-
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tungsinstituten vertreten. In den letzten Jahren bemiht sich gerade die systemische
Beratung deutlich um ein Konzept, das Strategie- und Prozessberatung integriert.
Beratungsnahe Felder wie Personalentwicklung, Teamentwicklung, Supervision
oder Coaching, die in der Nihe des Prozessberatungsansatzes verortet sind, fasst
der Bundesverband deutscher Unternehmensberater unter die Kategorie ,,Human-
Resources-Managementberatung®.

Die psychoanalytische Organisationsberatung spielt in der heutigen Beratungs-
landschaft eine Nebenrolle. Nichtsdestoweniger hat die Psychoanalyse einen ent-
scheidenden, wenngleich kaum reflektierten Einfluss auf die Organisationstheorie,
die Organisationsentwicklung und die systemische Beratung ausgetibt — Beispiele,
an denen sich dieser Einfluss heute noch zeigt, sind die Konzepte des Widerstands
sowie der Latenz. Da die psychoanalytische Perspektive eine Blickrichtung auf
Organisationen er6ffnet, die sich deutlich von den tibrigen Ansitzen unterscheidet,
widmen wir ihr ein eigenstindiges Kapitel (Kapitel 4).

Neben diesen vier Hauptrichtungen der Organisationsberatung gibt es weitere
fir Organisationen relevante Formen der Fachberatung wie Technologieberatung
(insbesondere IT-Beratung), Pricing-Beratung, Rechtsberatung oder Steuerbera-
tung, die im Rahmen dieses Buches nicht gesondert behandelt werden. Die Strate-
gieberatung hatte im Jahr 2008 einen Marktanteil von 23,7%, die Prozessberatung
einen Marktanteil von 44,4%, auf die IT-Beratung entfielen 21,6% und auf die
Human-Resources-Managementberatung 10,3% (BDU 2009).

1.1 Beratung als wechselseitiges Beobachtungsverhiltnis

Wie kommen wir zu Urteilen tiber unsere Welt? Welche Giiltigkeit kénnen unsere
Annahmen tber die Welt beanspruchen? Wie gewinnen wir Informationen z.B.
tiber Menschen oder Organisationen? Inwieweit kénnen wir uns auf unsere Wahr-
nehmung verlassen? Welche Dynamiken spielen in Interaktion und Kommunikati-
on eine Rolle? Diese Fragen, die fur das Verstindnis von Beratungsprozessen eine
entscheidende Rolle spielen, werden durch neuere Entwicklungen in System- und
Erkenntnistheorie (Ameln 2004) vertieft und mit neuen Antworten versehen.

Beratung ist durch das Aufeinandertreffen zweier Systeme geprigt, die jeweils
operational geschlossen (dieser Begriff wird in Abschnitt 6.1 erldutert) und furei-
nander intransparent sind:

- das Kunden- oder Klientensystem (die beratene Organisation),

- das Beratersystem (die beratende Organisation).

Die Beratung selbst ist nicht Teil eines der beiden Systeme, sondern findet nach
Konigswieser, Exner & Pelikan (1995) in einem eigenen Kommunikationsbereich,
dem Beratungssystem statt.
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Das Beratungssystem

Fir den Berater ist die Kundenorganisation zunichst eine ,,Black Box*“, die er
beobachtet und in die er Kulturmerkmale, Schwachstellen, Verinderungsnotwen-
digkeiten, ,,Widerstindigkeiten® und Absichten ,hineinkonstruiert™. Die Diskussi-
on um den Konstruktivismus hat in jingster Zeit fir die alte philosophische Er-
kenntnis sensibilisiert, dass jede Wahrnehmung perspektivenabhingig ist. Das
bedeutet, dass jedes Attribut, das der Berater der Organisation zuschreibt, eine
Konstruktion ist, die so oder auch anders mdglich ist. Jede Beobachtung weist
cinen blinden Fleck auf, jede Beschreibung ist eine Selektion aus verschiedenen
alternativen Beschreibungsmoglichkeiten. Diese bleiben als mogliche alternative
Wirklichkeiten erhalten — gerade fiir Berater, die darauf geschult sind, die eigenen
Hypothesen tber die Organisation immer wieder auf den Priifstand zu stellen,
ergibt sich daraus eine Vielzahl paralleler Deutungsuniversen. Die prinzipielle Un-
sicherheit, mit der Beratung konfrontiert ist, resultiert aus der Existenz dieser per-
manent miteinander konkurrierenden Deutungsméglichkeiten und dem stets mit-
laufenden ,,Es-kénnte-auch-anders-sein®. Jede Kommunikation, jeder Interventi-
onsversuch basiert auf der probeweisen Giiltigsetzung einer der unter Unsicherheit
stehenden Hypothesen tiber das Kundensystem.

Natiirlich beobachtet das Kundensystem auch das Beratersystem. Da Beratung
cin sensibler Prozess ist (die Berater kénnten vertrauliches Wissen iber die Kun-
denorganisation weitergeben, ein Scheitern des Beratungsprojektes kénnte emp-
findliche finanzielle Einbuflen zur Folge haben etc.), tastet die Kundenorganisation
das Beratersystem permanent auf Anzeichen fiir (fehlende) Vertrauenswiirdigkeit
und (mangelnde) Professionalitit ab. Das Beratungssystem weil3, dass es beobach-
tet wird und wird versuchen, sich auf die vermuteten Erwartungen der Kunden
cinzustellen. Das Kundensystem wei3 wiederum, dass die Berater sich auf das
Beobachtetwerden einstellen und muss daher damit rechnen, dass das Beratersys-
tem sein Auftreten und seine Kommunikation auf die Erwartungen des Kunden-
systems abstellt, also ,,impression management™ betreibt.

Weiterhin wird auf beiden Seiten nicht alles, was fiir das faktische Agieren des
jeweils anderen Systems relevant ist, in die Kommunikation eingetragen. So mag
ein Grund, Beratung in Anspruch zu nehmen, in mikropolitischen Taktiken der
Klienten liegen. ,,Informationslieferanten in der Kundenorganisation stellen u. U.
Zahlen zur Verfigung, die im eigenen Interesse geschont wurden. Berater achten
bei der Problemdiagnose, der Definition von Projektthemen und -scopes auf die
Optimierung des eigenen Umsatzes und des zu seiner Erzielung notwendigen
Aufwandes. Mit solchen hidden agendas, die Beratungsprojekte in einem Ausmal3
beeinflussen, das in der Literatur bislang kaum beschrieben wurde, missen sowohl
die Berater- als auch die Kundenseite stets rechnen.



