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Wozu bendtigen wir Berater?

Ein aktueller Orientierungsversuch aus systemischer Sicht

1. Der Markt fur Beratungsdienstleistungen bleibt in Bewegung

Zweistellige Zuwachsraten pragten in den spaten achtziger Jahren die Dynamik des Bera-
termarktes. Die Branche boomte und schaffte fiir viele Neueinsteiger ein zusehends attrakti-
ver werdendes Betétigungsfeld. Dementsprechend entstand ein ziemlicher Sog auf der An-
gebotsseite. Die erste Halfte der neunziger Jahre ist nun dadurch gekennzeichnet, dass sich
einerseits das Verhéltnis von Angebot und Nachfrage einzupendeln beginnt, in manchen
Feldern gibt es bereits Uberkapazitaten, und dass sich gleichzeitig ein tiefgehender Struk-
turwandel dieses Dienstleistungsmarktes abzuzeichnen scheint. Die Angebotsseite hat nicht
zuletzt dadurch eine enorme Dynamisierung erfahren (allein in Deutschland hat sich die Zahl
der Berater in den letzten Jahren verdoppelt), dass die jungsten wirtschaftlichen Turbulenzen
erhebliche Kapazitaten in dieses nach wie vor attraktive Marktsegment gelenkt haben. So
sind beispielsweise eine Reihe von GroRunternehmen dazu lGbergegangen, ihre diesbezlgli-
chen unternehmensinternen Ressourcen zu verselbstandigen. Sie haben die notwendig ge-
wordenen Umstrukturierungs- und Verschlankungsmafinahmen genutzt, um auf dem Weg
Uber Outsourcing und ahnliche Schritte ihre Kosten radikal zu senken ohne den Zugriff auf
dieses Expertenwissen zu verlieren. Die jingsten Rationalisierungsschiibe in den Unter-
nehmen, die ja bekanntermalRen vornehmlich das mittlere Management sowie viele Fachex-
perten in den Stabsbereichen betroffen haben, haben diesen Grindungsboom von Bera-

tungsunternehmen, diesen Schritt in die freiberufliche Selbstandigkeit, fur viele erleichtert,
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wenn nicht gar erzwungen. Auf diesem Weg ist die Beraterlandschaft noch um vieles bunter
und vielfaltiger geworden. Der Prozess der internen Ausdifferenzierung dieses Marktseg-
ments hat sich beschleunigt, sei es nun bezogen auf bestimmte Branchenkenntnisse oder
bezogen auf eine Spezialisierung hinsichtlich bestimmter Fachprobleme (EDV, Fertigung,
Logistik etc.) oder bezogen auf bestimmte Problemstellungen des Managements (Strategie-
entwicklung, Reorganisation, Finanzierung, Personal, Marketing etc.), letztlich auch hinsicht-

lich des gewéhlten Beratungsansatzes.

Die angesprochene Buntheit bezieht sich allerdings nicht nur auf die inhaltliche Seite des
Beratungsangebotes sondern immer stérker auch auf die Organisationsform, in der versucht
wird, sich auf diesem Markt zu behaupten. Neben den seit langeren etablierten grol3en Bera-
tungsunternehmen entsteht eine Vielzahl von kleineren und mittleren Firmen, haufig auf ei-
ner Gruppenbasis organisiert, es bilden sich mehr oder weniger stabile Beraternetzwerke,
mit deren Hilfe versucht wird, die eigenen fachlichen oder kapazitdtsmaRigen Grenzen pro-
jektbezogen zu Uberwinden. Obwohl immer noch ein erheblicher Teil der Berater als Einzel-
unternehmer unterwegs ist, ist heute bereits deutlich absehbar, dass die Chancen dieser E-
xistenzform zusehends geringer werden. Dies hat damit zu tun, dass der Komplexitatsgrad
der in Organisationen zu bearbeitenden Problemstellungen es heute immer weniger zulasst,
in der Organisationsform des Einzelkampfers zu agieren. Ein einzelner - und sei er noch so
qualifiziert - ist da haufig Gberfordert. Zum anderen ist das Geschaft des Beratens gegentber
frher in einer ganz neuen Weise wissensabhangig geworden, sodass man es als einzelner

immer schwerer hat, die Veranderungsdynamik dieses Wissens wirklich mitzuvollziehen.

Dieser Tendenz zur immer starkeren Ausdifferenzierung der Beratungsbranche und ihrer
Dienstleistungsangebote steht allerdings ein anderer auf den ersten Blick gegenlaufiger
Trend gegeniber. Vergleicht man die Problemlésungsversprechen, die die Beratungsunter-

nehmen in ihren Prospekten und offentlichen Erklarungen abgeben, so lassen sich diese
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immer weniger von einander unterscheiden. Immer mehr Berater signalisieren ihren Kunden,
fur ihre Probleme ,ganzheitlich* zustandig zu sein. Fast schon jeder verspricht umfassende
Ldsungen sowohl in fachlich inhaltlicher Hinsicht als auch den Beratungsprozess betreffend,
von der Diagnose Uber die Konzeption bis hin zur Implementierungsbegleitung und der Er-
folgskontrolle. So entdecken etwa die klassischen Unternehmensberatungsfirmen die zentra-
le Bedeutung des Beratungsknowhows im engeren Sinn, also die Frage, wie der Beratungs-
prozess selbst professionell zu gestalten ist (vgl. dazu etwa T.Peters 1992, S. 27). Sie be-
ginnen zu sehen, dass das inhaltliche Problemlésungswissen alleine immer weniger aus-
reicht, um die eigenen Kunden in der Beratung erfolgreich unterstitzen zu kénnen. Mc Kin-
sey-Berater haben in einer internen Studie beispielsweise herausgefunden, dass zwei Drittel
der Verdnderungsprozesse in den beratenen Unternehmen nicht an der inhaltlichen Qualitat
der eingeschlagenen Strategie scheitern sondern an den mangelnden Fahigkeiten in der
Umsetzung (A. Balzer, W. Wilhelm 1995, S. 55). Die Art und Weise, wie beraten wird, d.h.
die Gestaltung und Steuerung von Problemldsungsprozessen mit Hilfe der Beratung ist ne-
ben dem fachlichen bzw. branchenbezogenen Know-how zum entscheidenden Erfolgsfaktor
geworden. Auf der anderen Seite mussen die klassischen Prozessberater sehen, dass sie
mit ihrem herkdmmlichen Organisationsentwicklungsverstandnis angesichts der heutzutage
zu bearbeitenden Problemstellungen in Unternehmen sichtlich nicht mehr das Auslangen
finden (vgl. dazu R. Wimmer 1995). Ohne ein fundiertes Verstandnis fir die komplexen Zu-
sammenhange, in die alle gegenwartigen Veranderungsanstrengungen im Unternehmen ge-
stellt sind, um die Wettbewerbsfahigkeit derselben zu sichern, ist die klassische Prozessbe-
ratung auf die reine Moderation des sozialen Geschehens reduziert. Aus dieser Position
heraus fehlt ihr das Einschatzungsvermégen, um die im Klientensystem gefundenen Lésun-
gen auf inre Tragfahigkeit hin beurteilen zu kénnen. Die friiher so beliebte Trennung von
Fach- und Prozessberatung lasst sich in der Praxis immer seltener aufrechterhalten. Gefragt
sind Berater und Beraterinnen, die ein hohes Mal} an Professionalitdt sowohl im Umgang mit

den inhaltlichen Dimensionen der zu bearbeitenden Problemstellungen aufweisen, die aber
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auch in der Gestaltung und Steuerung der erforderlichen Prozesse zur erfolgreichen Lésung
der Klientenprobleme ihren spezifischen Beitrag leisten. Worauf lasst sich dieser entschei-

dende Strukturwandel in den Anforderungen an Beratung zurtckfiihren?

Die zur Zeit beobachtbaren Phanomene in der Entwicklung des Beratungsmarktes sind eine
unmittelbare Resonanz der tiefgehenden Umbrliche, denen sich Unternehmen aber auch
Organisationen in anderen Bereichen wie dem Gesundheitswesen, der offentlichen Verwal-
tung und dem Bildungssektor gegenwartig ausgesetzt sehen. Die gesellschaftlichen Rah-
menbedingungen, innerhalb derer Organisationen ihre eigene Leistungsfahigkeit aufrechtzu-
erhalten versuchen, sind schon seit langerem einem rasanten Wandel unterworfen. Dies gilt
natdrlich in einem besonderen Mal3e fur das Wirtschaftssystem, das den in ihm primar ope-
rierenden Organisationen - sprich den Unternehmen - gerade in der jingsten Zeit einen au-
Rergewohnlichen Veranderungsdruck zugemutet hat. Weltweite Uberkapazitaten, ein sich
verscharfender globaler Wettbewerb, ein rascher Wandel in den Kundenbedurfnissen und in
den Technologien sowie eine Reihe anderer Faktoren zwingen Unternehmen, ihre bisheri-
gen Arbeitsweisen und Organisationsstrukturen grundlegend zu Uberdenken. Ein &hnlicher
Druck beginnt sich in der Zwischenzeit auch auf eine Vielzahl von Organisationen der 6ffent-
lichen Hand auszuwirken. Die Grenzen der Finanzierbarkeit von Leistungen in der bisherigen
Form gepaart mit der zunehmenden Kritik an der Qualitat der Problemlésungsfahigkeit die-
ser Organisationen schaffen Rahmenbedingungen, die auch in diesen Feldern die Suche
nach neuen Wegen in der Gestaltung von Organisationen stimulieren. Die zur Zeit laufenden
Privatisierungsbestrebungen etwa bei Bahn und Post oder im kommunalen Bereich sind hier

nur die Spitze des Eisberges.

Wir erleben gegenwartig geradezu eine Revolution in der Art und Weise, wie Uber die ,richti-
ge" Organisation nachgedacht wird und welche alternativen Gestaltungsprinzipien in die

Praxis bereits Eingang finden (vgl. dazu ausfuhrlicher R. Wimmer 1995 a). Jahrzehntelang
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gepflegte Grundiberzeugungen bezuglich Hierarchie, Fihrung, Arbeitsteiligkeit und funktio-
nale Spezialisierung geraten ins Wanken. Neue Leitbilder finden Verbreitung (z.B. Lean Ma-
nagement, Business Reengineering u.d.) und stellen bislang tradierte Organisationsverhalt-
nisse auf den Kopf. Es werden kleinere unternehmerisch eigenverantwortliche Einheiten ge-
schaffen, die naher an ihren Kunden operieren und damit wesentlich flexibler auf veranderte
Marktgegebenheiten reagieren konnen. Diese unternehmerische Dezentralisierung konse-
quent durchgefihrt, ermoglicht eine deutliche Verflachung der hierarchischen Ebenen und
eine Neuausrichtung der eigenen Kapazitaten fur die Stabsbereiche und internen Dienstleis-
tungen im Sinne einer radikalen Reduktion bisheriger Zentralbereiche. Es werden die einzel-
nen Geschéftsprozesse ,neu erfunden” und auf die tatsachlichen Kundenbedirfnisse ausge-
richtet. Damit wird transparent, welche der bisherigen betrieblichen Aktivitaten einen Beitrag
zur Wertschopfung geleistet haben und welche nicht. Der Grundgedanke des Reenginee-
rings ermdglicht es, die einzelnen Schritte der Leistungserbringung bezogen auf den Kunden
in einem Gesamtzusammenhang zu sehen und damit den Prozess als solchen einer integ-
rierten Gestaltung zuzufihren. Letztlich fallt der Blick immer starker auf die eigene ldentitat,
auf die Frage nach den eigenen Kernkompetenzen, den besonderen Fahigkeiten eines Un-
ternehmens, denen es im Grunde seine Existenz verdankt. Von diesem Punkt aus ist die
Beziehung zu den anderen Gliedern in der Wertschopfungskette neu zu bestimmen, die Ba-
lance zwischen Kooperation und Konkurrenz zu finden, strategische Allianzen zu definieren,
bzw. im eigenen Bereich die Trennung von bestimmten geschaftlichen Aktivitdten zu vollzie-

hen, oder durch komplementare Kompetenzen zu gewinnen.

Die hier nur andeutbare Neuausrichtung in der Gestaltung leistungsadaquater Organisati-
onsverhéltnisse, die angesichts der gegenwartigen Leistungsanforderungen antwortfahig
sind, werfen in den betroffenen Unternehmen, Spitdlern und anderen 6ffentlichen Einrichtun-
gen ganz neue Steuerungsprobleme auf. Man kann sich wesentlich weniger auf stabile

Strukturen, feste Regeln, strikte Koppelungen zwischen den Organisationseinheiten und im

WWw.0sb-i.com R.Wimmer_Wozu bendtigen wir Berater 5/54



o Sb International

Systemische Organisationsberatung

Verhaltnis der hierarchischen Ebenen zueinander verlassen. Lose Koppelung, um einen be-
rihmt gewordenen Begriff von K.E. Weick zu gebrauchen, ist zum hervorstechenden Merk-
mal der organisationsinternen Beziehungsgestaltung geworden (vgl. K.E. Weick 1976).
Wenn in weiten Bereichen auf dezentrale Eigenverantwortung Wert gelegt wird, wenn die
Entscheidungskompetenzen dorthin verlagert werden, wo die je und je auftauchenden Prob-
leme effektiv zur Bearbeitung anstehen, dann schaffen sich Organisationen bislang nicht ge-
kannte interne Abstimmungs- und Koordinationsprobleme. Deren Bearbeitung verlangt ge-
lingende interne Aushandlungsprozesse, die Artikulation von Dissens und das konstruktive
Durcharbeiten unvermeidlicher Konflikte, um vortibergehend Verstandigung und Erwar-
tungssicherheit zu schaffen, die aber mdglicherweise bei der ndchsten Gelegenheit schon
wieder erneuert werden muss. Hierarchische Vorgaben, Einwegkommunikation von oben
nach unten reichen unter diesen Bedingungen zur Steuerung komplexer Organisationen
nicht mehr aus. Viele Unternehmen erkaufen sich ihre neugewonnene Flexibilitét, ihre
schlanken Strukturen und enormen Produktivitatsspriinge durch ein hohes Mal3 an Labilisie-
rung der organisationsinternen Relationen, eine Labilisierung, die nur durch ein entspre-
chend sensibles Management der unternehmensinternen Kommunikationsprozesse zu be-
waltigen ist. Die Kehrseite der heute neu zu gewinnenden Antwortfahigkeit von Organisatio-
nen ist diese qualitativ neue Form der Abhangigkeit von gelingender Kommunikation zwi-
schen Organisationseinheiten und Funktionstragern, die durch prinzipiell konflikthafte Koope-
rationsbeziehungen miteinander verkntpft sind. Denkt man an die enorme Verknappung der
Ressource Zeit, mit der wir aufgrund der Beschleunigungstendenzen organisationsintern U-
berall zu kAmpfen haben, dann ist leicht ersichtlich, warum die Fahigkeit zur effizienten Ges-
taltung des immer aufwendiger und gleichzeitig stérungsanfalliger werdenden internen
Kommunikationsgeschehens zum entscheidenden Engpass geworden ist. Der Bedeutungs-
rickgang strikter hierarchiegestiitzter Koppelungen, die ja auch einen enormen Entlastungs-
charakter fur alle Beteiligten besal3en, lenkt die Aufmerksamkeit auf die Architektur und kor-

rekte Steuerung der Vielfalt an internen Kommunikationsprozessen Uber deren Gelingen die
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gemeinsame Leistungserbringung nachhaltig sichergestellt wird. Teilt man diese Einschét-
zung, so wird verstandlich, warum Organisationsfragen und die Steuerung von Verande-
rungsprozessen in der gegenwartigen Managementdiskussion einen so prominenten Platz

einnehmen (vgl. dazu exemplarisch die Arbeit von K. Doppler u. Ch. Lauterburg 1995).

Organisationsberatung bekommt angesichts der hier angesprochenen Veranderungen eine
andere Funktion. Im Kern geht es darum, Organisationen dabei zu unterstiitzen, mit der un-
vermeidlichen Steigerung ihrer Eigenkomplexitat fertig zu werden, die vielfach noch dadurch
erhoht wird, dass auf die neue Situation mit den alten Bearbeitungsmustern reagiert wird.
Beratung setzt also dort an, wo bislang eingespielte Kommunikations- und Kooperationsge-
wohnheiten zur Bearbeitung der anstehenden neuen Aufgaben und Problemstellungen nicht
ausreichen und ihre fortgesetzte Reproduktion zum eigentlichen Problem wird. Meinem Ein-
druck nach erzeugt diese veranderte Eigenkomplexitéat von Organisationen auch auf Bera-
terseite einen qualitativ neuen Professionalisierungsdruck. Denn die Klienten bieten heute in
der Regel hochkomplexe Problemstellungen an, die sich immer weniger durch die Bereitstel-
lung von externem Expertenwissen oder von Management-Know-how bzw. durch ,blof3e”
(weil inhaltlich relativ ahnungslose) Prozessberatung sinnvoll bewéltigen lassen. Beratung
als Dienstleistung ist gefragt, um dem Klientensystem sowohl bei der Klarung seiner inhaltli-
chen Problemdimension zu unterstiitzen als auch den Bearbeitungsprozess selbst professi-
onell mitzugestalten. Die besondere Herausforderung wird in den kommenden Jahren darin
liegen, auf Beraterseite jenes Mal3 an Komplexitatsbewdltigung aufzubauen, das es ermdg-

licht:
a) die sachlich-inhaltlichen Dimensionen des Klientenproblems zu erfassen,

die erforderlichen Wissensbesténde im Klientensystem zu mobilisieren und

im Bearbeitungsprozess zu biindeln;
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b) den Beratungsprozess von Beginn weg selbst so zu gestalten, dass das
Klientensystem lernt, sich selbst fur die Losung seiner Probleme verantwortlich zu fiihlen

und damit das erforderliche Prozessknowhow auch organisationsintern aufzubauen.

Die in jeder Beratung angebotenen Probleme bieten letztlich die Gelegenheit daftir, solche
Lernprozesse im Klientensystem zu starten und in einer gelingenden Weise zu steuern. Im
Zentrum der Anstrengungen steht dabei stets, nicht nur den aktuellen Problemdruck zu lin-
dern, sondern die Uberlebensfahigkeit des Systems insgesamt zu steigern. Voraussetzung
dafir ist das Potential der Organisation, sich selbst gemessen an den sich andernden Um-
weltanforderungen weiterentwickeln zu kénnen. Diese grundlegende Fahigkeit einer Organi-
sation zu ihrer eigenen Selbstverdnderung misste aus meiner Sicht heute den eigentlichen

Fokus von Beratung bilden.

2. In welcher Weise kann eine systemisch orientierte Organisationsberatung fur

die gegenwartigen Herausforderungen brauchbare Antworten bieten?

Diese Frage ist gar nicht so leicht zu beantworten. Die Schwierigkeit hdngt mit dem veréan-
derten Stellenwert von Theorie fur die nach Aul3en gewandte Selbstbeschreibung und
Selbstdarstellung von Beratern in ihrem spezifischen Markt zusammen. Gerade die Erfolge
dieser Dienstleistungsbranche in den letzten zwei Jahrzehnten haben ihr zu einer ganz cha-
rakteristischen Eigendynamik verholfen. Der Wettbewerb zwischen Beratern spielt sich nicht
zuletzt Uber ihre Fahigkeit ab, die sich erst wage abzeichnenden Probleme des Manage-
ments frihzeitig zu benennen und daflr einpragsame Lésungsversprechen abzugeben (als
jungste Beispiele seinen genannt: Chaosmanagement, Lean Management, Business Reen-
gineering, die virtuelle Organisation, Strategic Intent, Core Competencies ....). Berater zahlen

zu den aufmerksamsten Beobachtern des Wirtschaftssystems, sie nitzen diese Beobach-
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tungen und deren geschickte publizistische Auswertung, um ihren Kunden zu signalisieren:
Wir sind unseren Mitbewerbern eine Nasenlange voraus, wir sind am neuesten Stand des
Wissens, wir prdgen an vorderster Front die Managementdiskussion mit, wir verfiigen des-
halb tGiber ein ganz exeptionelles Problemlésungswissen. Diese spezifische Wettbewerbsdy-
namik zwingt zur Kreation standig neuer Managementmoden, die ihre wechselnden ,Gurus*
hervorbringen, denen es flr einen gewissen Zeitraum auch gelingt, die Themenfihrerschaft
in den einschlagigen Medien, ohne die diese Innovationsdynamik gar nicht mdglich wére, zu
Ubernehmen. Der demonstrative Verweis auf einen ,fundierten theoretischen Hintergrund

des eigenen beraterischen Tuns zahlt dabei mit zum Spiel.

Zutreffend bezeichnet deshalb Barbara Heitger diesen besonders offentlichkeitswirksamen
Teil der Beraterzunft als ,, die Modeschépfer des Managements® (dieselbe 1995, S.35). Die-
se Metapher bringt die tiefe Ambivalenz dieser Profession gegenuber einer theoretischen
Fundierung der eigenen Arbeit sehr gut zum Ausdruck. Man braucht Theorie aus Marketing-
Uberlegungen, sie liefert die erforderliche Verpackung, die Begrifflichkeit der Verkaufs. Un-
klar bleibt, in welchem Ausmal? die konkrete Praxis im Beratungsalltag mit der feilgebotenen

Selbstdarstellung und verbaler Akrobatik etwas zu tun hat.

Auch die systemische Organisationsberatung, was immer im Einzelnen darunter verstanden
wird, kann sich dieser Eigendynamik und der in sie eingebauten Ambivalenz nicht entziehen.
Das Merkmal ,systemisch* ist einerseits Markenzeichen in der Branche, mit dessen Hilfe
sich die Verwender dieses Zeichens darum bemihen, bei verschiedenen Systempartnern
(bei Kunden, den Mitbewerbern, bei den einschlagigen Medien etc.) ganz bestimmte Assozi-
ationen und Erwartungen zu wecken (z.B. besonders hohe Professionalitat, Mobilisierung
des Problemlésungspotentials beim Kunden, Verantwortlichkeit fir die Implementierung von
Konzepten, hohe Prozesskompetenz bei Verdnderungsvorhaben und ahnlichen Zuschrei-

bungen). Eben in dieser Funktion als Markenzeichen unterliegt dieser Begriff den vorhin be-
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schriebenen Spielregeln des Beratermarktes wie andere auch. Vor gut zehn Jahren einge-
fuhrt sowohl in Abgrenzung zu den klassischen Ansatzen der Unternehmensberatung als
auch zur bisherigen Tradition der Organisationsentwicklung (vgl. dazu ausfuhrlicher
R.Wimmer 1991) hat sich diese Beratungsphilosophie und die daran anknupfende Praxis
zwar in der Zwischenzeit ein beachtliches Renommé erarbeiten kénnen. Aber um den neu-
esten Schrei handelt es sich dabei l&angst nicht mehr. In der Zwischenzeit haben schon wie-

der andere Begriffe Karriere gemacht und dominieren die derzeitige Managementdiskussion.

Der Begriff systemisch verweist aber andererseits auch auf einen ganz bestimmten Theorie-
hintergrund. Gemeint sind die bahnbrechenden Entwicklungen in der neueren Systemtheo-
rie, deren Wurzeln weit zuriickreichen und in den Siebziger- bzw. Achtzigerjahren zu einer
ziemlichen Revolutionierung des Denkens Uber die Mdglichkeiten und Grenzen des Erken-
nens und Beschreibens von Wirklichkeiten gefihrt haben. Dabei sind Impulse aus ganz un-
terschiedlichen Wissenschaftsdisziplinen wirksam geworden (vgl. etwa die Arbeiten von
Heinz von Foerster zur Kybernetik zweiter Ordnung, die Forschungen Maturanas und Vare-
las zur Biologie des Erkennens, die naturwissenschaftlichen Studien Prigogine’s schlief3lich
die soziologische Grundlegung der Systemtheorie durch Niklas Luhmann und seine Bielefel-
der Kollegen, um nur einige prominente Beispiele zu nennen). Die angesprochenen Impulse
haben zuerst in der systemischen Familientherapie ihr praktisches Anwendungsfeld gefun-
den. Hier konnte mit ihrer Hilfe nicht nur ein neues Verstandnis der spezifischen Eigendyna-
mik des sozialen Systems Familie gewonnen werden; es entstand im Laufe der Zeit auch ein
reichhaltiges Interventionsrepertoire, um mit bestimmten Symptomen einzelner Familienmit-
glieder einen angemessenen therapeutischen Umgang zu gewinnen (exemplarisch hinge-

wiesen sei nur auf die Mailander Gruppe und auf das Heidelberger Institut fur Familienthera-

pie).
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Die systemische Organisationsberatung hat aus den genannten Quellen eine Vielzahl von
Anregungen bezogen (ausfuhrlicher dazu R. Wimmer 1992 a). Dies gilt sowohl fur das Ver-
standnis der Eigenlogik komplexer Organisationen wie fur die praktischen Moglichkeiten und
Grenzen eines professionellen beraterischen Umgangs mit denselben. Aus ganz unter-
schiedlichen Grinden, die hier aus Platzmangel nicht naher ausgefihrt werden kénnen, hat
sich rund um die Mitglieder der 6sterreichischen Gesellschaft fur Gruppendynamik und Or-
ganisationsberatung ein Schwerpunkt dieses Beratungsansatzes herausgebildet (vgl. R.
Wimmer 1992, A.Exner u.a. 1987, R. Grossmann u.a. 1995, R. Kdnigswieser u.a.1995). Die
hier vorgelegten Uberlegungen sind aus diesem Forschungs- und Reflexionskontext heraus

zu verstehen.

Die neuere Systemtheorie ist nicht als ein bereits abgerundetes Theoriegebdude mif3zu-
verstehen. Sie besitzt einen metatheoretischen Charakter und bietet ein Set an abstrakten
Denkinstrumenten, die zur Beobachtung des jeweiligen Feldes und der eigenen Positionie-
rung in demselben genitzt werden kénnen (eine gut lesbare Einfiihrung bietet H. Willke
1994). Sie beinhaltet deshalb keinen konkret benennbaren Kanon an beraterischen Vorge-
hensweisen, die gleichsam kontextunabhangig bestimmte Wirkungen erzeugen. Das ,Sys-
temische* verspricht keine geheimnisvolle Schatztruhe, aus der man fur alle schwierigen Le-
benslagen eines Beraters trickreiche Interventionen schdpfen kdnnte. Entsprechende Erwar-
tungen gilt es rasch zu enttduschen. Wozu dann der Aufwand? Die eingehende Beschafti-
gung mit der Systemtheorie schafft einerseits Orientierungssicherheit in Bezug auf das zu
beratende Feld. Sie bietet ein ausreichend elaboriertes Denkinstrumentarium, um sich ein
angemessenes Verstandnis der jeweiligen Organisation, mit der man es zu tun hat und ihrer
spezifischen Probleme zu erarbeiten. Sie verhilft, die spezifischen Unterschiede zwischen
Unternehmen, Krankenhausern, Behorden, Schulen, Universitaten, sozialen Einrichtungen
etc. zu begreifen und das eigene professionelle Vorgehen darauf einzustellen. Dieser theore-

tische Hintergrund und die mitlaufende Beschéftigung mit seiner Entwicklung ermdglicht aber
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auch, dem eigenen professionellen Tun eine theoretische Grundlage zu verschaffen. Jedes
beraterische Vorgehen ist in einer bestimmten Weise theoriegeleitet (und seien es auch
ganz implizite Alltagstheorien). Die systemische Organisationsberatung bemuht sich demge-
genuber um ein explizites theoretisches Verstandnis dessen, was denn die Beratung von
komplexen Organisationen Gberhaupt leisten kann. Was macht denn Beratung als spezifi-
sche Dienstleistung im Unterschied zu anderen professionellen Formen des Einwirkens wie
etwa Fuhrung, Training, Therapie in ihrem Kern aus? Die Beschéaftigung mit der Systemtheo-
rie schafft die Moglichkeit zu so etwas wie einer professionellen Identitatsbildung, indem sie
die Auspragung eigener Denkweisen, einer eigenen Sprache unterstitzt und Kriterien liefert,
die die Grenzbildung zwischen dem, was Beratung ist und was es nicht ist (etwa die Uber-
nahme von Fuhrungsaufgaben oder die Wahrnehmung von Qualifikationsfunktionen) erleich-
tert. Auf beiden Ebenen (Theorie der Organisation sowie der Beratung) erscheint mir der O-
rientierungsbedarf durch die jingsten zum Teil doch sehr dramatischen Veranderungen in
Organisationen deutlich zuzunehmen. Hier bietet die Systemtheorie die Chance fur einen
ausreichend elaborierten Beobachterstandpunkt, von dem aus man sich kritisch auf die je-
weils gerade aktuellen Problemlésungsversprechen der Beraterzunft beziehen kann, es sei
denn man hat zum Systemischen selbst nur ein modisches Verhéltnis, dann ist man aller-

dings gezwungen, sich moglichst rasch wieder neu einzukleiden.

3. Zur theoretischen Begrundung einer Professionalisierung von Beratung. Was
schafft die Grundlage fur diese Art von Dienstleistung gegentber Organisatio-

nen?

Es ist zu beobachten, dass viele Berater von der Annahme ausgehen, dass ihre Existenzbe-
rechtigung darin begrindet liegt, dass ihre Klienten ein Problem haben und sie die dazu

passende Ldsung. Diese entscheidende Differenz bildet die Grundlage einer darauf aufbau-
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enden Geschaftsbeziehung. Auf der einen Seite gibt es Funktionstrager in einer Organisati-
on, die in der Bearbeitung einer drangenden Frage nicht weiterkommen. Auf der anderen
Seite gibt es Experten, die fir die Bearbeitung genau dieser Problematik das erforderliche
Know-how haben. Genau in dieser an den Defiziten des Klientensystems orientierten kom-
plementdren Expertenlogik wird vielfach die Bedingung der Mdglichkeit von Beratung gese-

hen.

Aus systemischer Sicht kommt man in dieser Frage allerdings zu einem anderen Ergebnis.
Es ist zwar zutreffend, dass der Beratungskontakt haufig dadurch zustande kommt, dass in
einer Organisation festgestellt wird, dass etwas nicht so lauft, wie es sollte, oder dass man
vorausschauend vermutet, dass die Dinge sich nicht wie gewtnscht entwickeln werden. Man
darf aber die Beobachtung dessen, was den geschaftlichen Kontakt stiftet nicht mit der theo-
retischen Begriindung der prinzipiellen Mdglichkeit von Beratung verwechseln. Diese liegt in
der Eigentumlichkeit, wie soziale Systeme ihr Wissen uber sich selbst und ihre Realitat ge-
nerieren kénnen. Dazu im Folgenden ein kurzer theoretischer Exkurs, der einige Leitgedan-

ken der systemischen Organisationsberatung verdeutlichen soll.

Die Grundlage jeder Art von Wissensproduktion bilden Beobachtungen. Aber was tun Beob-
achter eigentlich, wenn sie beobachten? Beobachtungen operieren notwendigerweise mit
Unterscheidungen (etwas lauft gut oder schlecht, die Mitarbeiter sind engagiert und motiviert
oder nicht, Marktentwicklungen sind erwartet oder unerwartet, die Kosten sind zu hoch oder
halten sich im Rahmen, das Arbeitsklima ist bedriickend oder stimulierend). Personen wie
soziale Systeme orientieren sich in ihren verschiedenen Realitatsbereichen, indem sie diese
mit Hilfe von Unterscheidungen gleichsam abtasten. Was beobachtet wird, hangt folglich da-
von ab, welche Unterscheidungen der Beobachter benutzt. Das Ergebnis dieses standig in
unserem Alltag mitlaufenden Anlegens von Differenzen sind Bezeichnungen zumeist einer

der méglichen Seiten der Unterscheidung (heute ist der Chef aber gut gelaunt und nicht so
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murrisch wie sonst immer; die Werbekampagne war ein durchschlagender Erfolg und nicht
so ein Flop wie die letzte, unsere Konkurrenz schafft wesentlich hohere Qualitatsstandards
als wir etc.). Mit Hilfe von solchen Differenzschemata und den dadurch ermdglichten Be-
zeichnungen und Festlegungen erzeugen beobachtende Systeme Informationen, sei es uber
sich selbst oder Uber bestimmte Wirklichkeitsbereiche, in denen sie existieren. Auf der Basis
solcher Informationen produzieren Organisationen ihre Entscheidungen, die dann ihrerseits
die Grundlage fur weitere Informationsgewinnung und Entscheidungsfindungsprozesse ab-
geben. Informationen besitzen keinen dinghaften Charakter, sie sind nicht eine feststehende
Sache, die von einem System zu einem anderen lbertragen werden kénnte. Eine Informati-
on entsteht erst durch die kognitive Tatigkeit eines Systems, das in diesem Entstehungspro-
zess sein spezifisches Unterscheidungsvermdgen mobilisiert. Es handelt sich also bei Infor-
mationen in jedem Fall um eine systemeigene Leistung und nicht um etwas, das von Aul3en

(etwa einem Berater) ins System hineingetragen werden kdnnte.

Mit welcher Brille eine Organisation vornehmlich beobachtet, hdngt einerseits von ihrer pri-
maren Aufgabenstellung ab. Ein Wirtschaftsunternehmen schaut auf andere Dinge als eine
Universitat. Die im Alltag eingespielten Beobachtungsmuster und das, was sie an entschei-
dungsrelevanten Informationen ermdglichen, sind andererseits aber auch das Ergebnis der
bisherigen Uberlebens- und Lerngeschichte der Organisation. Mit anderen Worten: "Men ob-
serve with eye of the past” (so Lundberg 1942, zit. bei Baecker 1991, S.31). Der dominante
Gebrauch bestimmter Unterscheidungen bildet sich im Laufe der Zeit durch die gemachten
Erfahrungen mit denselben heraus. Waren sie namlich in der Lage dem Handeln des Sys-
tems, dem Umgang mit sich selbst und seiner Umwelt eine erfolgreiche Orientierung zu
schaffen, so bestétigen die Auswirkungen dieses Handelns die verwendeten Unterscheidun-
gen und stimulieren so ihren weiteren Gebrauch. Unterbleibt diese Bestatigung, erzeugt das
stets gewisse Irritationen. Anders formuliert: Das, was wir in der Welt aul3erhalb von uns

wahrnehmen, formt bis zu einem gewissen Grad unsere eigenen Wahrnehmungsmuster mit,
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es pragt die innere Landkarte mit, die uns in unserem Erkunden der Welt anleitet, eine Land-
karte, die im Prozess des Erkundens durch neue Erfahrungen standig mitverandert wird.
Dieser Selbstbestatigungsprozess von Beobachtungen durch die Resultate eben dieser Be-
obachtungen fiihrt organisationsintern zum Aufbau stabiler Bedeutungen, er verdichtet situa-
tive Einschatzungen zu festen Erklarungs- und Deutungsmustern, zu Grundiiberzeugungen,
die dann auch durch abweichende Erfahrungen nicht mehr so leicht zu erschittern sind.
Das, was wir an Wissen in Organisationen antreffen (ihre Landkarte), ist somit das Resultat
eines wechselseitigen Definitionsprozesses von Beobachtungen, daran orientierten Verhal-
tensweisen und stabilen Grundiberzeugungen, eines Prozesses also, der sich im standigen
Hin und Her zwischen Selbst- und Fremdbezug, zwischen nach Innen und nach Aul3en
schauen, vollzieht und standig wiederholt. In kognitiver Hinsicht folgt jedes soziale System
letztlich jeweils eigenen Unterscheidungen. Die Wahl dieser oder jener Unterscheidung, die
das Beobachtete markiert, ist nie durch die Umwelt vorgegeben, wird nicht durch sie diktiert

sondern ist immer eine eigene Konstruktion des Systems.

Systemische Organisationsberatung siedelt die Mdglichkeit ihres Tatigwerdens genau an
diesen Eigentiimlichkeiten der Produktion von Wissen, des Herstellens von Realitatsein-
schéatzungen uber sich und die eigene Umwelt an (vgl. Wimmer 1992 a). Wenn mir als Bera-
ter eine bestimmte Problemlésungserwartung angeboten wird, so kann ich mich nattrlich
fragen, ob ich dieser Uberhaupt gerecht werden kann bzw. will oder ob der Klient diese Er-
wartung in einer sachlich zutreffenden Weise erhebt (wenn ich da Zweifel hege, werde ich
als ersten Schritt eine aufwendige Diagnose vorschlagen) oder ich kann mich fragen, wie
kommt der Klient Gberhaupt zu dieser Einschatzung und warum glaubt er , dass gerade ich
als Berater ihn unterstitzen kann. Ich kann mich also darauf konzentrieren zu beobachten,
wie das Klientensystem beobachtet und zu seinen handlungsleitenden Informationen kommt.
Letzteres ist genau die Erkenntnisform der Kybernetik zweiter Ordnung (siehe von Foerster

1985). Diese Art zu fragen, entspricht dem vieldiskutierten Konzept der Beobachtung von
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Beobachtungen (vgl. beispielsweise N.Luhmann 1990). Wir fragen in diesem Sinne nicht so
sehr, was das ist, was ein System als Gegeben, als Identisch ansieht (z.B. seine Probleml|o-
sungserwartung), sondern wie das erzeugt wird, was dem Beobachten des Systems als Ge-
geben zugrunde gelegt wird (warum sieht der Klient etwas als problematisch an, woran zeigt
sich das im Alltag, wer sieht dies noch so, wer sieht dies anders und warum ...). Diese He-
rangehensweise an Organisationen geht wie gesagt davon aus, dass jedes soziale System
sich im Laufe seiner Geschichte seine je eigene Welt geschaffen und deshalb einen sehr

eingegrenzten Blick auf sich und seine Umwelt entwickelt hat.

Diese systemspezifische Blindheit ist ganz und gar unvermeidlich. Gleichzeitig ist sie vor
allem fur komplexe Systeme mit einer hohen Umweltempfindlichkeit, wie dies bei allen Wirt-
schaftsorganisationen der Fall ist, eine standige Quelle hoher Irritation. Denn ist die eigene
Handlungsféahigkeit angesichts des wachsenden Wissens um das eigene Nichtwissen noch
zu sichern? Welche Strategien zur Absorption von zunehmender Unsicherheit kbnnen da
entwickelt werden? Wie lasst sich die Realitdtsangemessenheit der eigenen Wahrnehmun-
gen in einer Organisation sicherstellen, wenn sich ihr Umfeld immer rascher verandert? Sys-
temische Organisationsberatung sieht ihre Existenzberechtigung eben in diesem Grunddi-
lemma von Organisationen begriindet. Dieses Festmachen der Grundbedingungen fur die
Madglichkeit von Beratung an der prinzipiellen Begrenztheit des Wahrnehmungspotentials
von Organisationen heif3t nun nicht, dass diese Begrenztheit nicht auch fir Berater galte.
Natdrlich gilt das bisher Gesagte in uneingeschranktem Mafl3e auch fur sie. Wir alle unterlie-
gen als Beobachter den genannten Beschrankungen beobachtender Systeme. Berater kon-
nen jedoch in ihrer Arbeit den Umstand nutzen, dass sie auf Grund ihrer Ausbildung, ihres
Erfahrungshintergrundes, des Reflexions- und Diskussionszusammenhanges, in den sie
eingebunden sind, dass sie also auf Grund ihrer spezifischen professionellen Merkmale an-
deren Begrenzungen unterliegen als ihre Klientensysteme. Sie kbnnen genau diesen Unter-

schied nutzen und sich darauf spezialisieren zu beobachten, welche dominanten Muster zur
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Konstruktion seiner Realitat ein Klientensystem aufgebaut hat, mit welchen Differenzsche-
mata es primar operiert, was es mit deren Hilfe zu sehen bekommt und was nicht, welche
spezifische Blindheit dieses System charakterisiert, welche Konsequenzen sich daraus fir
das Verhéltnis zu seiner Umwelt ergeben, welche Informationsverarbeitungskapazitat damit
verbunden ist, in welchem Ausmal} diese fur das jeweilige System typische Art, sich seine
Wirklichkeit zu schaffen, an der Erzeugung und Stabilisierung genau jener Problemlagen be-
teiligt ist, deretwegen Beratung nachgesucht wird und ahnliche Fragestellungen mehr. Bera-
tung kann sich also darauf spezialisieren, Mdglichkeiten zu schaffen, dass Organisationen
jeweils aus einem konkreten Anlass heraus die Realitdtsangemessenheit ihres Beobach-
tungs- und Problemldsungspotentials in einem geschitzten Rahmen lGberprifen und gege-

benenfalls auch notwendige Veranderungsprozesse in Gang setzen kdnnen.

Sich darauf zu konzentrieren, wie Organisationen beobachten und damit ihre eigene Welt
hervorbringen, schliel3t das Beobachten latenter Strukturen und Funktionen mit ein. Sowie
so mancher Fachberater fur die latenten Dimensionen eines Klientensystems tberhaupt kei-
nen Blick hat, so sehr sind wiederum andere Berater darauf fixiert, all das zu sehen und be-
schreibbar zu machen, was sich dem Auge der Beteiligten in der Organisation entzieht, und
was gleichsam hinter ihnrem Ricken das interne Geschehen organisiert. In der theoretischen
Konzeptualisierung dieser Dimension und im Versuch, sie wahrend eines Beratungsprozes-
ses einer Bearbeitung zuganglich zu machen, liegt ein besonderer Reiz der Beratertatigkeit.
Versucht man sich mit systemtheoretischen Denkwerkzeugen Aufschluss Gber das wichtige
Problem der Latenz zu verschaffen, so bildet den Ausgangspunkt dafir wiederum eine Ei-
gentumlichkeit beobachtender Systeme. Sie operieren wie gesagt mit Unterscheidungen, um
sich eine fur ihre Existenz angemessene Realitatseinschatzung zu erarbeiten. Jede Unter-
scheidung kann jedoch im Moment ihrer Benutzung durch ihren Benutzer nur ungesehen
verwendet werden. Dies heil3t, dass jemand der eine Unterscheidung benitzt, um mit ihrer

Hilfe Informationen zu gewinnen, nicht im gleichen Moment auf diese Unterscheidung
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schauen kann. In den alltaglichen Kommunikationsprozessen einer Organisation bleiben die
verwendeten Differenzschemata flr ihre Benutzer in aller Regel unsichtbar. Sie sind fur die
Betroffenen gewissermal3en gar nicht vorhanden. Diese schauen nicht auf die Brillen, mit de-
ren Hilfe sie sich miteinander ihre Organisationsrealitéat schaffen. Dieses Spezifikum beo-
bachtender Systeme, - dass ihnen im Moment der Beobachtung die dabei verwendeten Un-
terscheidungen selbst nicht zugénglich sind, - bildet den Kern dessen, was wir hier als La-
tenz bezeichnen (vgl. auch N.Luhmann 1991). Latenz ist in diesem Sinne eine spezifische
Art von Abwesenheit; denn sie besitzt eine tragende Funktion fur das, was sich manifest ab-
spielt. Das Manifeste schopft seinen funktionalen Sinn auch aus der dazugehérigen Latenz,

die ihrerseits ihren Sinn aus der Unzuganglichkeit dieses Sinnes fir das System bezieht.

Operiert man mit diesem systemischen Verstandnis von Latenz, dann schitzt man sich als
Beobachter latenter Strukturen davor zu glauben, einen besonders privilegierten Zugang zur
Wirklichkeit zu haben, zu wissen, wie es im Klientensystem wirklich zugeht, das eigentlich
Wichtige zu durchschauen etc. Die beraterische Professionalitat im Umgang mit der Diffe-
renz manifest/latent zeigt sich gerade darin, dass sie jede asymmetrisierende Besserwisse-
rei vermeidet und dass sie besonders verantwortlich mit aus solchen Beobachtungen ge-
wonnenen Einschatzungen umgeht. Zweifelsohne generieren Berater, die mit dem Beobach-
tungsschema manifest/latent arbeiten, damit wichtige Informationen fiir die Beschreibung ei-
ner Situation und fur die Wahl ihrer Interventionsrichtungen. “Sobald der Berater beginnt zu
beobachten, wie das Unternehmen beobachtet oder wie im Unternehmen beobachtet, das
heil3t unterschieden und bezeichnet wird, kann er den Problemen dieses Systems einen
Sinn geben, Uber den das System selbst nicht verfligen kann.” (Luhmann/Fuchs 1989, S.
215). Eine wichtige Hilfestellung zur Eigenorientierung von Organisationsberatern ist es des-
halb, gerade den latenten Sinn jenes Problems zu entziffern, das ihnen das Klientensystem
jeweils zur Bearbeitung anbietet (nach dem Motto: was wére anders, gdbe es das Problem

nicht; wer musste sich dadurch in welcher Weise neu positionieren, wer wiirde es vermissen,
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etc.). In diesem Kontext erweist es sich als sehr fruchtbringend, in der Beraterarbeit der Fra-
ge genauer nachzugehen, welche Problemldsungsversuche bislang zur Behebung der an-
gebotenen Problematik bereits unternommen wurden, welche Muster der Problembearbei-
tung dabei zu beobachten sind und wie méglicherweise gerade die bisherigen Probleml6-
sungsversuche zur Chronifizierung bestimmter Problemlagen im Klientensystem beigetragen

haben.

In jedem Fall generiert man als Berater(in) mit Hilfe des Beobachtungsschemas mani-
fest/latent Informationen, mit denen man nachher das Problem hat, sich Giberlegen zu mis-
sen, was davon man dem Klientensystem zuganglich machen soll. Wenn der Sinn der La-
tenz gerade in der Unzuganglichkeit inrer Funktionalitét fur das System liegt, dann missen
sich Berater schon sehr gut Uberlegen, warum, in welchem Ausmalfi und mit welchem Ziel
das Klientensystem mit latenten Dimensionen der eigenen Realitat konfrontiert werden kann.
Eine prinzipiell “aufklarerische” Haltung von Beratern ist fir diesen wichtigen Abwégungs-
prozess zweifelsohne hinderlich. Darliber hinaus sind Berater oft gerade in der Anfangspha-
se dadurch gefahrdet, dass sie zur eigenen Orientierung haufig glauben, moglichst umfas-
sende Diagnosen erarbeiten, Interviews und Erhebungen durchfihren zu missen und lber-
sehen dabei, dass sie im Klientensystem dadurch eine enorme Erwartungshaltung bzw. Be-
furchtung aufbauen, jetzt die eigene Wirklichkeit “von objektiver Seite” in vollem Ausmald zu-
rickgespiegelt zu bekommen. Solche Dilemmata kann man vermeiden, wenn man alle Di-

agnoseschritte von vornherein sorgféltig als Interventionen anlegt.

Die Ausgangsfrage dieses Abschnittes war: was berechtigt Beratung? und die Antwort laute-
te: die Art und Weise, wie beobachtende Systeme sich in Interaktion mit anderen ihre eigene
Realitat schaffen, impliziert charakteristische Begrenzungen. Die Arbeit an diesen Begren-
zungen und den damit gegebenen Festlegungen auf ganz bestimmte Handlungsoptionen

bildet den Kern systemischer Organisationsberatung. Deutlich erleichtert wird diese Art von
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Beratung, wenn man fur sich als Berater(in) einer klaren Zielorientierung folgt und wenn man
sich den fur ein theoriegeleitetes Handeln erforderlichen Hintergrund erarbeitet hat. Wenn
man sich als Berater Uber gewisse Zielsetzungen seiner Arbeit im klaren ist, dann werden
diese Ziele die eigene Vorgehensweise organisieren und steuern, sie scharfen den Fokus
der Beobachtungen und helfen die Reaktionen des Klientensystems auf die getétigten Inter-
ventionen angemessen zu verarbeiten. Man kann drei Zielebenen unterscheiden, die in sich
allerdings wiederum zusammenhdangen, die sich fir den genannten Zweck besonders gut

eignen:

1. Die Unterstutzung des Klientensystems bei der Erarbeitung jener Informationen tber sich
selbst und die relevanten Umwelten, die eine angemessene Problemsicht ermdglichen. Eine
bestimmte Sicht der Realitét ist “angemessen”, adaquat, wenn sie ein System in seinem
Handeln erfolgreich orientieren kann, wenn sie Erklarungen anbietet, die in seinem spezifi-
schen Kontext Sinn stiften kdnnen und wenn dadurch die Uberlebenschancen des Systems
auch kunftighin gewahrt werden kénnen. Eine Vielzahl von Beraterinterventionen zielen des-
halb darauf ab, die eingespielten Zuschreibungen und Erklarungsmuster fur die eigenen

Probleme zu irritieren.

2. Auf der Grundlage einer gemeinsam mit dem Klientensystem zustandegebrachten, erwei-
terten bzw. veranderten Sicht auf die eigenen Probleme und auf die Art und Weise, wie sie
hervorgebracht werden, gilt es in einem Beratungsprozess, realisierbare Varianten in der
Transformation dieser bzw. im Umgang mit diesen Problemen wiederum gemeinsam mit
dem Klientensystem herauszuarbeiten. Im giinstigen Falle entstehen durch so einen bera-
tergestltzten Problembearbeitungsprozess neue Optionen fur das Klientensystem, die ihm

bislang in der Form nicht zur Verfligung standen.
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3. Letztlich ist es schon auch Aufgabe von Beratung, einen organisationsinternen Prozess
zu ermdglichen und zu fordern, der das systeminterne Potential fir die gewahlte Bearbei-
tungsrichtung mobilisieren hilft und damit die Problembearbeitungskapazitat des Systems
insgesamt und dauerhaft erweitert. Denn der Erfolg beraterischen Tuns liegt sicherlich dann
vor, “wenn bestehende Routinen der Problemldsung durch neue Verhaltensweisen ersetzt
werden” (Titscher 1991, S. 315). Ganz bestimmt ist dies flr viele Beratungsprojekte eine ho-
he Latte, weil die Rahmenbedingungen eine solche Zielerreichung haufig nicht zulassen,

oder zumindest erschweren.

Neben einer konsequenten Zielorientierung schaffen theoriegeleitete Annahmen tber das
Klientensystem sowie Uber die Moglichkeiten und Grenzen beraterischen Tuns eine hilfrei-
che Disziplinierung der Beobachtungen seitens der Berater. Um sich ein differenziertes Bild
der jeweiligen Situation machen zu kénnen, in der man sich mit dem Klientensystem gerade
befindet, muss man zwischen relevanten und irrelevanten Daten, Eindriicken und Beobach-
tungen unterscheiden kénnen. Uber die Relevanz aus der Sicht des Beraters entscheidet
seine Theorie, seine Brille mit der er an das Klientensystem herangeht und in der er sein Tun
als Berater versteht und begriindet. Die vorangegangenen Uberlegungen sollten einen Ein-
druck vermitteln, mit welchen Brillen systemische Organisationsberatung operiert, um vor
diesem Hintergrund das Interventionsverstandnis und die hauptsachlichen Interventionsrich-

tungen dieses Ansatzes diskutieren zu kénnen.

4. Zum Interventionsverstandnis der systemischen Organisationsberatung

Wenn in Beraterkreisen von Interventionen die Rede ist, dann meinen sie damit bestimmte

abgrenzbare MalRnahmen, die in Richtung Klientensystem ergriffen werden, um dort eine
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vorweg Uberlegte Wirkung hervorzurufen. Alltagssprachlich taucht dieser Begriff haufig dann
auf, wenn im Beratungsprozess ein Schritt ansteht, der in irgendeiner Form als schwierig er-
lebt wird. Dann stellt sich unvermeidlicherweise die Frage: Was tun? Interventionen sind aus

der Sicht von Beratern Antwortversuche auf solche Situationen.

Man ist beispielsweise als Berater eingeladen, die Kooperationssituation innerhalb der o-
bersten Fihrungsmannschatft eines Unternehmensbereiches zu verbessern, um zu verhin-
dern, dass dauernd einander widersprechende Impulse aus diesem Kreis Verwirrung und
Konflikte in den darunter liegenden Unternehmensbereichen stiften. Nach einigen Vorge-
sprachen mit dem obersten Chef und vielleicht nach ein paar Interviews mit Teilnehmern aus
der betroffenen Fihrungsebene geht es im ndchsten Schritt dann darum, in einer gemein-
samen Klausur mit allen Beteiligten an dieser als unbefriedigend eingeschétzten Kooperati-
onssituation zu arbeiten. In der Vorbereitung auf diese Klausur fragt man sich dann meist
“wie werde ich das anlegen?”, “wie interveniere ich da am besten, um das Zusammenspiel
der FUhrungskrafte auf dieser Ebene nachhaltig beférdern zu kbnnen?” In solchen Situatio-
nen ist man dann froh, auf bewdhrte Prozeduren, Techniken des Vorgehens und Steuerns

der Arbeitsprozesse wahrend der Klausur zuriickgreifen zu kénnen.

Das in der Alltagspraxis von Beratern aus meiner Sicht vorherrschende Interventionsver-
standnis besitzt diese zwei wichtigen Implikationen: es geht um das gezielte Eingreifen ins
Klientensystem, das heil3t darum, in diesem etwas Bestimmtes zu tun und damit auch etwas
Bestimmtes (eine angestrebte Veranderung) zu bewirken und es geht um eine Art von Tech-
nologie, um ein Repertoire an bewéahrten, beraterischen Aktions- und Reaktionsmustern, die
einem als Berater fir dieses Eingreifen zur Verfiigung stehen. Beide Aspekte dieses Inter-
ventionsverstandnisses sind nicht ganz unproblematisch und bedirfen deshalb noch einer
kurzen Betrachtung. Denn was heil3t “eingreifen”, “sich einmischen” ? Kann man als Berater

ins Klientensystem effektiv eindringen, seine Grenzen tberschreiten, wie das von manchen
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Seiten offensichtlich angenommen wird? “Intervenieren bedeutet, dass man sich (als inter-
venierender Berater, Therapeut, etc.) einmischt, einschreitet; man tGberschreitet Grenzen, da
man in ein System eindringt, man tritt zwischen ubliche, tradierte Handlungszusammenhan-
ge” (Titscher 1991, S. 313). Folgt man den Grundannahmen einer Theorie operational ge-
schlossener, autopoietischer Systeme, so ist diese Vorstellung nicht zu halten. Lebende Sys-
teme operieren grundsatzlich innerhalb ihrer eigenen Grenzen, wobei gerade die Aufrechter-
haltung dieser Grenzen zu den grundlegenden lebenserhaltenden Mechanismen z&hlt.
Grenzen sind freilich veranderbar, sie kbnnen enger oder weiter gezogen, durchlassiger oder
weniger durchlassig gestaltet werden; wie immer auch, eines bleibt jedoch sicher: Systeme
kénnen nicht aul3erhalb ihrer selbst agieren. Sie kdnnen Uber strukturelle Koppelung mitein-
ander verknupft sein und Uber diese Interaktion neue Grenzen auspragen. Aber auch flr
diese neu gebildeten Systemgrenzen gilt das oben Gesagte (zu diesem Interventionsver-

standnis vgl. ausfuhrlicher den Text von H. Willke 1994).

Teilt man die Auffassung, dass, was immer man als externer Berater tut, dies au3erhalb des
Klientensystems passiert, auch wenn man dabei raumlich im Zimmer des Geschéftsfuhrers
sitzt, so hat das fur das Interventionsverstandnis sehr weitreichende Konsequenzen. Die
wichtigste ist, dass sich der Aufmerksamkeits- und Gestaltungsfokus vom Klientensystem
auf die Beziehung zwischen diesem und dem Beratersystem verlagert. Beratung passiert
nicht im Klientensystem, sondern in einem eigens dafiir geschaffenen sozialen Geflge, das
der Klient und die Berater durch gelingende strukturelle Koppelung miteinander formen, oh-
ne dabei die eigenen Systemgrenzen in die eine oder andere Richtung aufzulésen. In die-
sem eigens kreierten, professionell gestitzten Kommunikationszusammenhang passiert Be-
ratung und sonst eigentlich nirgends. Wenn also vor diesem Hintergrund von Interventionen
gesprochen wird, dann sind damit alle Kommunikationsereignisse gemeint, die in diesem
neugeschaffenen Kontext (dem Beratungssystem) stattfinden. Folgt man diesen Uberlegun-

gen, dann wird es unmdoglich, zwischen eigens ausgeschilderten Interventionen ins Klienten-
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system und Kontakten ohne Interventionscharakter zu unterscheiden, es sei denn, man will
damit den Unterschied zwischen Mal3nahmen, bei denen man sich etwas gedacht hat und
solchen, wo das nicht der Fall war, besonders betonen. Intervenieren in diesem Sinne heifl3t
also, das Kommunikationsgeschehen zwischen Berater- und Klientensystem so zu gestalten,
dass dadurch die Weiterentwicklung der Problembearbeitungskapazitat des Klientensystems
angestol3en und befdrdert wird. Aus diesem Grunde sind alle Kommunikationsereignisse, die
in der Beziehung zwischen Berater- und Klientensystem stattfinden, unter diesem Interventi-
onsaspekt zu sehen, zu planen und auszuwerten (ein deutlich engeres Interventionsver-
standnis pflegen R.Kdnigswieser u.a. 1995). Dies hat beispielsweise zur Folge, dass der
Kontaktaufbau, die Problemexploration, das Entscheiden tber und die Implementierung von
Veranderungsmalinahmen simultane, ineinander verwobene Prozesse sind, bei denen es
schwer féllt, zwischen Diagnose- und Interventionsphase noch sinnvoll zu unterscheiden.
Man kann demgegeniber auch davon ausgehen, dass alles, was die Berater tun, auch vom
Klienten im Kontext der Beratungsbeziehung beobachtet und ausgewertet wird und je nach

Qualitat dieses Kontextes systemintern wahrgenommen wird oder nicht.

Nach diesen Uberlegungen zum Interventionsverstandnis abschlieRend noch einige kurze
Anmerkungen zur “Technik” des Intervenierens. Ublicherweise meint man mit der Technisie-
rung von Arbeitsablaufen, dass der Vollzug der Téatigkeit ohne allzu viel eigenstandige, auf
die konkrete Situation bezogene Reflexion méglich ist, weil die einzelnen Schritte einer pra-
zisen Konditionierung unterzogen werden kénnen. In diesem Sinne bezeichnet der Techni-
kerbegriff einen Entlastungsvorgang: wenn A erledigt ist, dann folgt B. Das Anschlussverhal-
ten, die Abfolge von Schritten wird prézise erwartbar gemacht. Die Suche nach solchen “So-
zZialtechnologien”, die einen geplanten Wandel herbeifiihren kénnen und fur die Entschei-
dung steuerbar machen, begleitet die Organisationsentwicklungsdebatte seit ihnren Anfangen
(vgl. Wimmer 1991). Aus der geschilderten Eigenlogik sozialer Systeme heraus ist leicht er-

kennbar, dass die Hoffnung auf Interventionstechniken in diesem Sinne im Kontext von Or-
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ganisationsberatung trigt. Es ist dies eine Art von Tatigkeit, die in &hnlicher Weise unter ei-
nem prinzipiellen “Technologiedefizit” leidet, wie andere professionelle Felder auch (vgl. et-
wa Luhmann, Schorr 1982, fir das Erziehungswesen). Trotzdem oder vielleicht gerade des-
wegen lohnt es sich, dariiber nachzudenken, wie dieses spezifische soziale System, das das
Klientensystem und die Berater wahrend eines Beratungsprozesses miteinander bilden, so
gestaltet werden kann, dass gezielte Wirkungen im Klientensystem stimuliert werden, ohne
dabei zu glauben, dass diese Wirkungen im direkten Zugriff herbeigefthrt und kontrolliert
werden kénnten. Gesucht ist also eine neue Logik der Einflussnahme auf organisatorische
Veranderungsprozesse und Entwicklungsverlaufe, ohne den alten Suchmustern nach einer
zentralen Steuer- und Beherrschbarkeit solcher Prozesse zu erliegen. Nicht zuletzt durch
diesen Respekt vor der Eigenverantwortung des Klientensystems unterscheidet sich die sys-
temische Organisationsberatung von den Vorgehensweisen, die Beratung als expertenge-

stltztes Ersatzmanagement ansehen.

5. Die wichtigsten Interventionsebenen

Den bisherigen Theoriehintergrund mitdenkend geht es zum Abschluss darum, einige Ges-
taltungsebenen exemplarisch zu erortern, die Beratern zur Verfiigung stehen, um Klienten-

systeme bei ihrer Entwicklung erfolgreich zu unterstttzen.
5.1. Die Schaffung eines geeigneten Beratungskontextes

Anders als im therapeutischen Bereich, wo in der Regel die Therapiesituation relativ ein-
deutig die Arbeitsweise und die Beziehungskonstellation der Beteiligten definiert und in-

nerhalb dieses therapeutischen Settings auch die wechselseitigen Verhaltenserwartungen
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bis zu einem gewissen Grade schon vorgeformt sind, ist eine Organisationsberatung vom
Start weg in vielerlei Hinsicht wesentlich offener. Wenn beispielsweise die Eltern mit ihren
beiden Kindern zum Therapeuten kommen und den neunjadhrigen Sohn als Problem an-
bieten, weil er Bettnasser ist, so werden dieser Familie eine Reihe von Behandlungsbe-
dingungen im Erstgespréch als gegeben vorgestellt.: dass sich hier ein Einwegspiegel be-
findet, hinter dem noch weitere Therapeuten sitzen, dass sich die Therapeuten am Ende
der Sitzung oder vielleicht auch zwischendurch untereinander besprechen, dass die Sit-
zungen in bestimmten zeitlichen Abstanden erfolgen, dass es festgelegte Bedingungen
der Honorierung gibt und ahnliches. In den allermeisten Anfangssituationen einer Organi-
sationsberatung ist die strukturelle Ausgangslage wesentlich offener. Die Rahmenbedin-
gungen fir die Kooperation der Berater mit der Unterstiitzung suchenden Organisation
sind erst auszuhandeln und jeder Berater tut gut daran, diesen Aushandlungsprozess so
Zu gestalten, dass er gegentber dem kinftigen Klientensystem in eine Position kommt,
aus der heraus er tUber diesen Rahmen nach seinen eigenen professionellen Kriterien ver-
figen kann. Wer wann mit wem an welchem Ort und welchem Zeitbudget zu welcher
Thematik zusammenkommt und wie die Honorargestaltung aussieht sind wichtige Rah-

mensetzungen, deren Interventionscharakter nicht hoch genug eingeschéatzt werden kann.

Was bieten die Reprdsentanten einer Organisation, die mit Beratern Kontakt aufgenom-
men haben, diesen beim Erstgesprach meistens an? Sie wahlen meiner Erfahrung nach
ein Beziehungsangebot, wie es fir die Kontaktgestaltung dieser Art von Organisation zu
inrer Ublichen Umwelt charakteristisch ist. Wirtschaftsorganisationen beispielsweise kau-
fen und verkaufen. Sie bieten deshalb Beratern aus ihrer Sicht eine Problemstellung an,
zu deren Bearbeitung sie von Aul3en Leistungen zukaufen. Beratern wird dadurch die
Chance geboten, ihre eigene Dienstleistung zu verkaufen. Es geht folglich aus der Klien-
tenperspektive um die Gestaltung einer ganz normalen Geschaftsbeziehung, in der

selbstverstandlich die Logik solcher Beziehungen zum Tragen kommt. Bei Unternehmun-
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gen als Klienten kann man also nicht damit rechnen, dass sie zumindest auf der manifes-
ten Ebene mit einem sie driickenden Problem kommen, zu dessen Linderung sie Hilfe
beim Berater suchen. Diese autoritdtsbegrindende Asymmetrie, wie sie fir das therapeu-
tische Setting doch bezeichnend ist, ist flr die Startphase einer Beratung in der Regel
nicht zu erwarten. Hier muss man auf der Beziehungsebene mit sehr widersprichlichen
Angeboten rechnen. Vordergriindig geht es zunéchst oftmals um die Gestaltung der ftr
Wirtschaftsbeziehungen lblichen Spielregeln des ,Miteinander-ins-Geschéaft-Kommens*:
es werden erste Gesprache zur wechselseitigen Anndherung gefihrt, es werden Angebo-
te gelegt, moglicherweise hat das Unternehmen mehrere Berater und Beratungsfirmen zur
Angebotslegung eingeladen. In diesem Fall kommt es noch zu Prasentationen der Ange-
bote vor den potentiellen Auftraggebern und zu entsprechenden Auswahlverfahren. Mit
anderen Worten werden hier Beziehungs- und Annaherungsformen gewahlt, zum Teil
richtiggehend inszeniert, die dem Klienten ,in spe“ eine souverane, tbergeordnete Ent-
scheiderposition sichern, die folglich die eigene ,Kundenrolle* gegeniber den Beratern in
den Vordergrund rtickt. Gleichzeitig ist aber immer zu vermuten, dass irgendeine tieferge-
hende Problematik vorliegt, sonst misste man sich ja von Auf3en nicht unterstitzen las-
sen. Diesen Umstand, der eine ganz bestimmte Art von Abhangigkeit stiftet, pragt in ei-
nem Grol3teil der Félle zumindest auf der manifesten Ebene nicht die Starphase von Bera-
tungsprojekten und zwar nicht nur deshalb nicht, weil dem Klienten die eigenen Probleme
nur sehr selektiv und verkirzt zugéanglich sind sondern auch deshalb, weil in der Logik von
Geschaftsbeziehungen solche Abhangigkeiten keine offen deklarierbare Basis fur Zu-
sammenarbeit abgeben. Organisationsberater missen davon ausgehen, dass die domi-
nanten Muster, mit deren Hilfe Organisationen ihre spezifischen Umweltkontakte gestal-
ten, auch fir den Kontaktaufbau mit externen Beratern zur Anwendung kommen. Dies be-
deutet, dass in diesen Mustern fur die Berater zumeist ein fixes Beziehungsangebot ent-

halten ist, eine ganz bestimmte Positionierung, aus der heraus allerdings vielfach kein
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sehr wirksamer Bearbeitungsprozess gestartet werden kann. Welch Konsequenzen sind

daraus fur die Steuerung der Berater/Klientenbeziehung zu ziehen?

Die Erstkontakte zahlen mit zu den schwierigsten Phasen eines Beratungsprozesses. Ein
besonders hohes Mal3 an Unsicherheit und Ungewissheit ist zu bewaltigen. Man weil3 in
der Regel nicht sehr viel Gber den potentiellen Klienten, die neue Organisation ist eine un-
durchdringliche black box. Was wird da auf einen zukommen, welche Fragestellungen
werden einem zur Bearbeitung angeboten, fihlt man sich dafir ausreichend kompetent,
wird es gelingen, das was man kann, in der kurzen Zeit dem Klienten gegenuber sichtbar
werden zu lassen? Wie entsteht ein ausreichendes Mal3 an Glaubwirdigkeit, damit beim
Klienten jenes Minimum an Sicherheit grundgelegt wird, um sich auf eine Beratungsbezie-
hung Uberhaupt einzulassen etc., etc.? Gerade in solchen Situationen erweist es sich als
gunstig, die eigenen Bewaltigungsformen von hoher Unsicherheit als Berater/in gut zu
kennen. Neige ich dazu, in solchen Anfangsphasen mit besonderem Nachdruck meine
fachliche Kompetenz zu signalisieren? Bin ich bemuht, rasch einen guten zwischen-
menschlichen Kontakt herzustellen, ein gewisses Mal3 an Nahe und Vertrautheit aufzu-
bauen? Wie wichtig ist mir in geschéaftlicher Hinsicht dieser Auftrag? Unter welchem Er-
folgsdruck stehe ich? Es sind dies Fragen, die behilflich sein kénnen, die eigenen Ver-
fuhrbarkeiten zu bedenken, die mdglicherweise ausschlaggebend dafir sein kénnen, dass
man die beraterischen Gestaltungschancen des Erstkontakts nicht optimal nutzt, indem
man sich beispielsweise auf Beziehungsangebote mit dem Klientensystem einlasst, die
den eigenen Handlungsspielraum als Berater unnotwendig einengen. Je Kklarer ich fur
mich selbst Uber professionelle Kriterien flr den Aufbau einer Beratungsbeziehung verfi-
ge, umso weniger bin ich der unvermeidlichen Eigendynamik dieser Phase des ,Contrac-

tings" ausgeliefert.
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Es wére naiv zu glauben, dass eine Organisation nur deshalb, weil bestimmte Entschei-
dungstrager mit Beratern Kontakt aufgenommen haben, auch beraten werden will. Das
Herstellen des spezifischen sozialen Kontextes ,Beratung”, in dem ein gewisses Mal3 an
Erwartungssicherheit entsteht, worum es im Beratungsprozess eigentlich gehen kann,
wem dabei welche Aufgaben und Verantwortlichkeiten zukommen, vor allem welche Be-
ziehungskonstellation den Beratungsprozess glinstig beeinflusst, die Konstitution dieses
auf eine bestimmte Form der Problembearbeitung spezialisierten Kontextes ist selbst ein
zentraler Gegenstand von Beratung. Zwei Bearbeitungsrichtungen kénnen in der An-
fangsphase den Aufbau dieses Kontextes fordern: Zum einen die Frage, wer welche Sicht
hat von der zu bearbeitenden Fragestellung hat und was sich durch die Beratung andern
soll; zum anderen warum man meint Gberhaupt Beratung zu bendétigen und warum gerade

mit mir/uns diesbeziiglich Kontakt aufgenommen hat.

Das Wissen um den organisationsinternen Entstehungszusammenhang eines Beratungs-
bedarfes ist eine wichtige Voraussetzung dafir, dass sich Berater gegeniber dem Klien-
tensystem sinnvoll positionieren kénnen. Warum wird gerade jetzt Beratung nachgesucht?
Wer hat dafur die Initiative ergriffen? Wer erhofft sich was von diesem Schritt? Wer steht
dieser Initiative skeptisch gegentiber und warum? Sind noch andere Berater zur Zeit in der
Organisation tatig, wenn ja, an welchen Problemstellungen arbeiten diese, wie wird das
mit den geplanten Beratungsschritten zusammenpassen? Haben friiher Berater bereits an
ahnlichen Problemstellungen gearbeitet, welche Erfahrungen wurden dabei gesammelt,
warum wurden Beratungsprojekte abgebrochen? Gerade die Geschichte ,gescheiterter”
Projekte ist in dieser Phase sehr aufschlussreich. Warum ist man gerade an mich/uns
zwecks Zusammenarbeit herangetreten, wie kam diese Entscheidung zustande? Die Be-
arbeitung solcher Fragen erzeugt zwischen Klient und Beratern wichtige Information dar-
Uber, welche Muster des Umgangs mit Beratung eine Organisation bereits ,gelernt* hat,

wofir sie normalerweise ,gebraucht” wird, und welche Erwartungen sich speziell an mich
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als Person bzw. an die engagierte Beratungsfirma knupfen. Hinter diesem Vorgehen steht
die Annahme, dass das Herantreten an Berater oftmals einen der Zlge in den organisati-
onsinternen ,Spielen” darstellt (zum Spielbegriff vgl. Neuberger 1988) und es kann ganz
ratsam sein, sich als Externer mit den zugrunde liegenden Spielregeln vertraut zu ma-
chen. Dadurch schafft man sich und dem Klienten die Chance, Distanz gegeniber diesen
eingespielten Mechanismen zu gewinnen, und man muss nicht selbst unreflektiert in diese

Muster eintreten.

Systemische Organisationsberatung fuldt auf einem zielorientierten Vorgehen. Dies ver-
langt schon in der Anfangsphase realitdtsgerechte Kenntnisse dariber, wie Berater und
Klient feststellen kénnen, wann das zu bearbeitende Problem als geldst anzusehen ist.
Woran wird der Klient merken, dass die Zusammenarbeit mit Beratern etwas genutzt hat?
Wer in der Organisation wirde diese Frage wie beantworten? Wodurch kdnnten es Bera-
ter schaffen, die Erwartungen auf Klientenseite nachhaltig zu enttauschen? Was konnte
das Klientensystem selbst dazu beitragen, dass sich aus seiner Sicht der Aufwand fiir den
Beratungsprozess nicht gelohnt hat? Das gemeinsame Herausarbeiten und Uberpriifen
von Erfolgskriterien fiir den ins Auge gefassten Beratungsprozess schafft nicht nur eine
erste Erwartungssicherheit. Dieser Schritt hat dariiber hinaus die Funktion, organisations-
interne Energien fir den Problemlésungsprozess freizusetzen. Denn wie kann man schon
sehr frih im Klientensystem angesichts seiner oft chronifzierten Problemerfahrungen die
Erwartung entstehen lassen, dass sich die Situation verbessern wird? Durch das vom
Klienten selbst geleistete Herausarbeiten einer benennbaren Differenz zwischen Gegen-
wart und Zukunft wird die Aufmerksamkeit auf kiinftige Entwicklungen gelenkt und die
Tendenz zum Hadern mit dem gegenwartigen Zustand bzw. mit jenen, die dafir verant-
wortlich gemacht werden, gebremst. Ohne das tragféhige Vertrauen in die Sinnhaftigkeit
der Kooperation zwischen Berater und Klient kénnen aus dieser Arbeit heraus schwerlich

positive Entwicklungen angestolRen werden. Allerdings liegt eine der Schwierigkeiten des
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Anfangs von Beratungsprojekten héufig darin, dass sich beide Seiten aus einer verstandli-
chen Scheu heraus zu oberflachlich und vordergriindig mit den Erfolgskriterien fur diese
Zusammenarbeit auseinandersetzen. Viele wechselseitige Erfahrungen bleiben so weit-
gehend implizit bzw. reichlich diffus. Auf diese Weise sind Enttduschungen in aller Regel

vorprogrammiert.

Es mag auf den ersten Blick befremdlich erscheinen, schon in den Erstgespréachen in die-
ser Deutlichkeit die angesprochenen Fragerichtungen mit dem Ziel zu bearbeiten, den Be-
ratungskontext genauer zu fassen zu bekommen. Wahrscheinlich schafft dieses Vorgehen
bei vielen Klienten zunachst eine ziemliche Irritation. Gleichzeitig setzen solche Einstiege,
die bestimmte Dimensionen zuganglich machen, Gber die normalerweise am Beginn einer
Kooperationsbeziehung ganz sicher nicht gesprochen wird, wichtige Signale. Sie leisten
einerseits eine ernsthafte Prifung der Beziehungsvoraussetzungen fur die Beratung und
ermaoglichen so beiden Seiten in gleichberechtigter Weise die Entscheidung, ob man sich
angesichts der herausgearbeiteten Rahmenbedingungen aufeinander einlassen will oder
nicht. Zum anderen forciert dieses Herangehen eine Auseinandersetzung mit realisierba-
ren Zielen und Aufgabenstellungen und begtinstigt damit die erforderliche energetische
Orientierung des Klienten und seine Eigenverantwortung fur kiinftige Entwicklungen. Pa-
radoxerweise stiftet eine gekonnte Irritation dieser Art mehr Beziehungssicherheit als dies
ein einfihlsames erwartungskonformes Eingehen des Beraters auf die Klientenwiinsche
langerfristig vermag, ganz abgesehen davon, dass damit die Souveranitat des Beraters in
der Gestaltung des Prozesses grundgelegt wird und die Schienen fur das weitere Vorge-
hen nicht Gberwiegend nach der Beziehungslogik der zu beratenden Organisation gelegt
werden. Daruber hinaus ist auf so einer Grundlage das Aushandeln weiterer Rahmenbe-
dingungen (Honorargestaltung, Spesenverrechnung, Stornofragen bei Terminabsagen,

Zeitbudget etc.) in der Regel kein ernsthaftes Problem mehr. Man kann umgekehrt vermu-
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ten, je offener der Beratungskontext am Beginn bleibt, umso wahrscheinlicher sind spéte-

re Konflikte um Geld und Zeit.

5.2. Die Klarung der Frage: ,Wer ist mein Klient?“

In den bisherigen Uberlegungen wurde regelmafig der Begriff ,Klientensystem* ge-
braucht, um das zu bearbeitende Gegenilber von Beratern zu bezeichnen. Dieser
Sprachgebrauch unterstellt moglicherweise eine selbstverstandliche Klarheit dartuber, wer
gemeint ist, wenn im Zusammenhang von Organisationsberatung von einem Klienten die
Rede ist. Bei genauerem Hinsehen |6st sich diese Klarheit relativ rasch auf. In aller Regel
hat man es als Berater/in mit hochkomplexen Gebilden zu tun, wo es auf den ersten Blick
zumeist nur scheinbar klar ist, wie sich das Gegeniiber des Beraters abgrenzen lasst. Die-
ser Abgrenzungsprozess ist selbst ein Teil dessen, was in der Kooperation zwischen ex-
ternen Beratern und der ratsuchenden Organisation zu leisten ist, wobei sich diese
Grenzziehungen naturlich im Laufe eines Beratungsprozesses verandern kénnen und

dann in aller Sorgfalt immer wieder neu vorzunehmen sind.

Warum ist dieser Definitionsprozess, der selbstverstéandlich gemeinsam mit den dafir ge-
eigneten Ansprechpartnern der Organisation zu leisten ist, von grof3er Wichtigkeit? Wie
schon weiter oben ausgefihrt, verstehen wir unter Interventionen alle Kommunikationser-
eignisse, die im Zug eines Beratungsprozesses zwischen Klienten- und Beratersystem
stattfinden. Beratung ist ein spezialisierter Kommunikationszusammenhang von diesen
beiden Systemen eigens hervorgebracht zum Zwecke der Problembearbeitung. Der effi-

ziente Aufbau und die Stabilisierung dieses Kommunikationszusammenhanges ist selbst
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eine der erfolgsentscheidenden Interventionen, die der Seite der Berater zur Verfligung
steht (ein etwas anderes Verstandnis haben R. Kéngiswieser u.a. 1995). Um ihre Funktion
sinnvoll erfillen zu kénnen, benétigen Berater ein definiertes Gegenuber, in dem alle er-
forderlichen Ressourcen, Entscheidungskompetenzen und betroffenen Interdependenzen
fur die Bearbeitung der angesprochenen Problemstellung in den Beratungsprozess invol-
viert werden konnen. Dies ist deshalb nicht so selbstverstandlich, weil die kompetenzméa-
RBig Hauptverantwortlichen fiir ein Problem nur allzu gern die Problembearbeitung delegie-
ren, sei es an untergeordnete Instanzen oder an die Berater, um sich selbst moglichst aus
dem Prozess heraushalten zu kénnen. Der versuchte Rickzug auf die bloRe Auftragge-
berrolle ist in diesem Zusammenhang vielfach ein wichtiges Indiz. Gelingt es nicht, die fir
eine bestimmte Problemstellung zentralen Entscheidungstrager (oft in der Rolle des Auf-
traggebers auftretend) im Zuge des Beratungsprozesses auch ins Klientensystem zu in-
tegrieren, so ist es sehr wahrscheinlich, dass man nicht viel weiterbringt. Dies bedeutet,
dass sich die Grenzen eines Klientensystems aus jenem Beratungszusammenhang erge-
ben, den das gestellte Problem stiftet (es ist ein ,problem-defined-system®). Je diffuser
diese Problemstellung gehalten wird bzw. gehalten werden muss, um so weniger griffig ist
die soziale Einheit, mit der man es von Beraterseite eigentlich zu tun hat, um so schwerer
fallt es auch, im Beratungsprozess einen ,veranderungsoptimalen Systembezug” zu fin-
den (vgl. Furstenau 1984). Aus dem bislang Gesagten geht eindeutig hervor, dass die
Frage nach dem Klientensystem Uber das Herausarbeiten der fir die Beratung relevanten
Problemstellungen einer Organisation beantwortet wird. Es handelt sich dabei fast immer
um eine heikle Aufgabe, weil es fir beide Definitionsprozesse in der Regel notwendig ist,
organisationsintern eingespielte Muster der Konstruktion von Problemsichten und die kor-

respondierenden Problembearbeitungsformen zu irritieren.
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5.3. Neue Vernetzungsformen von Rollentradgern und Organisationseinheiten zur

Problembearbeitung

Organisationen steuern ihre Aktivitdten durch eine ganz bestimmte Art von Selektivitat, in
der sie ihre Mitglieder und Subeinheiten im Prozess der Leistungserbringung miteinander
verknupfen. Die Spezifika dieser internen Verknipfungsformen sind das Ergebnis ihrer
jeweiligen Lerngeschichte, d.h. ihres bisherigen Ringens um die Fortfiihrung der eigenen
Existenz. Die Produktivitéat eines Gesamtsystems ist nun in hohem Mal3e von der Ange-
messenheit seiner internen Verknipfungsformen bestimmt (vgl. Varela, 1990). Es handelt
sich hier zweifelsohne um eine kritische Variable, wenn es darum geht, die Entwicklungs-
chancen eines Systems auszuloten bzw. zu erweitern. Im Alltag bestimmen eingespielte
Strukturen, ob formeller oder informeller Natur, wann wer mit wem zum Zwecke der Auf-
gabenerfullung zusammenarbeitet. Diese historisch gewachsenen Vernetzungsformen
und die ihnen zugrunde liegenden Spielregeln besitzen eine ganz bestimmte, geschicht-
lich erprobte Leistungsfahigkeit, deren Funktionalitat allerdings durch veréanderte Rah-
menbedingungen der eigenen Existenz durchaus in Frage gestellt werden kann. Wie ein-
gangs bereits erortert, ist gerade in diesem Punkt in der jingsten Vergangenheit beson-
ders viel in Bewegung gekommen (vgl. dazu R. Wimmer 1995 a). Denn im Festhalten an
diesen Strukturen liegt haufig eines der Grundprobleme von Organisationen, die sich in
sehr dynamischen und komplexen Umwelten bewegen missen. Einem sozialen System in
dieser Hinsicht mehr Optionen, eine grol3ere strukturelle Plastizitat zur Verflgung zu stel-
len, kann seine Antwortfahigkeit auf Veranderungen im Inneren wie in der Umwelt deutlich
erhohen. Genau in dieser Frage liegt zur Zeit die gréf3te Herausforderung fur Organisatio-

nen in hoch entwickelten Gesellschaften.

Beratungsprojekte bieten zumeist eine gute Chance, scheinbar zementierte Selbstver-

standlichkeiten interner Kooperationsgewohnheiten bzw. Kooperationsvermeidungen
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.probehalber” zu Gberwinden. Wéahrend es fur Organisationsmitglieder vielfach ratsam ist,
sich in gewohnten Bahnen zu bewegen, kénnen sich Aul3enstehende Uberraschende Ko-
operationsformen einfallen lassen. Sie kénnen Strukturen und Problembearbeitungen
kreieren, die wesentlich scharfer an das zu I6sende Problem angelehnt sind, als dies dem
betroffenen System maoglich ist. Als Berater hat man beispielsweise die Option, in einer
Erhebungsphase mit Einzelinterviews zu operieren oder ganz gezielt bestimmte Rollen-
trager zu Gruppengesprachen zusammenzufassen, um auf diese Weise die Informations-
schopfung im System zu forcieren. Man kann die Frage nach den Qualitatsstandards im
Unternehmen mit den Experten aus der Qualitatssicherung bearbeiten, man kann dazu
aber auch Leute aus dem Vertrieb, der Produktion und aus dem Kreis der Kunden beizie-
hen. Besonders wichtig wird diese kreative, bisherige Gewohnheiten brechende Vernet-
zung von Funktionstragern, wenn es etwa um eine véllige Neugestaltung wichtiger Ge-
schéftsprozesse geht. Darin liegt die eigentliche Sprengkraft des Reengineeringgedan-

kens.

Eine besonders geeignete Vernetzungsform, die im Zuge eines Beratungsprojektes neben
die etablierten Strukturen treten kann, ist die Projektorganisation (vgl. dazu Heintel/Krainz
1991). Fur alle komplexen Problemstellungen ist es ratsam, im Klientensystem zur Prob-
lembearbeitung eine solche Bearbeitungsstruktur aufzubauen und ihre Arbeitsfahigkeit
aus der Beratung heraus (also dort, wo Klient und Berater miteinander kommunizieren) zu

unterstitzen.

Besonderes Augenmerk ist unter dem Aspekt der internen Vernetzung auf die Art des Zu-
sammenwirkens der Fuhrungskréafte des Klientensystems in horizontaler und vertikaler
Hinsicht zu legen. Von der Qualitat des Zusammenspiels, d.h. von der Angemessenheit
und Arbeitsfahigkeit der jeweiligen Fihrungsstrukturen héangt die Mandovrierfahigkeit einer

Organisation unmittelbar ab. Fur Beratungsprojekte bildet diese Frage direkt und indirekt
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einen zentralen Fokus, wo man haufig vor der Entscheidung steht, wie intensiv man ihn

mitbearbeiten kann bzw. soll; beispielsweise wenn es um strategische Neuorientierungen
geht, und es sich relativ rasch abschatzen lasst, dass, was immer bei dieser Neuorientie-
rung inhaltlich herauskommt, die einflussreichen Entscheidungstrager einander blockieren

werden.

Das Ziel dieser Interventionsrichtung ist es, dem Klientensystem die Logik der bestehen-
den Verknupfungsmuster zuganglich und ihren Anteil an der Perpetuierung von Proble-
men erfahrbar zu machen. Wenn daruber hinaus fur das Klientensystem neue problembe-
zogene Verknupfungsformen verfiigbar werden, dann ist eine wichtige Zielsetzung von
Beratung erreicht. Das hier vertretene Beratungsverstandnis grenzt sich scharf gegentuber
der Philosophie der klassischen Organisationsentwicklung ab. In dieser Tradition war es
wichtig, fur eine méglichst umfassende Beteiligung aller Problembetroffenen im Rahmen
von Bearbeitungsprozessen zu sorgen. Diese Haltung tbersieht zumeist die enorme
Komplexitatssteigerung, die damit organisationsintern verbunden ist und die Folgeproble-
me, die man sich damit einhandelt. Aus diesem Grund ist es sinnvoll, das Partizipations-
prinzip in das Gesamtproblem der zu bewaltigenden Komplexitat einzuordnen und als ein

Moment problemadaquater Vernetzungsformen zu begreifen.

5.4. Die wechselnde Fokussierung bestimmter Themenschwerpunkte

Ahnlich wie jede Organisation im Laufe ihrer Geschichte ganz bestimmte systeminterne
Vernetzungsformen zur Erledigung ihrer unterschiedlichen Aufgabengebiete auspragt, so
verfiigt sie auch Uber ein in charakteristischer Weise eingegrenztes Repertoire an Thema-
tisierungschancen. Fir Berater bildet die damit verbundene Selektivitat nattrlich einen

wichtigen Beobachtungsfokus. Welche Ausschnitte der eigenen Realitdt kbnnen organisa-
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tionsintern zum Thema, d.h. zum Gegenstand einer in irgendeiner Form folgenreichen
Bearbeitung werden? All das, wortber in einer Organisation nicht kommuniziert und was
nicht zu Entscheidungen verdichtet werden kann, existiert fur sie praktisch nicht, ist ihr
selbst nicht verfligbar, auch wenn das entsprechende Wissen im Bewusstsein der Mitglie-
der vorhanden ist und in ihren privaten Kontakten moglicherweise auch ausgiebig bespro-
chen wird. Diese scharfe Selektivitat in den Thematisierungsmoglichkeiten einer Organisa-
tion ist, wie weiter davor schon ausgefuhrt, eine ihrer Existenzvoraussetzungen. Ohne die-
se nachhaltig internalisierten Grenzziehungen, wére es nicht moéglich, eine Engfiihrung
der Kommunikationsprozesse auf die organisationsspezifischen Aufgaben zu bewerkstel-
ligen und damit Kriterien zu produzieren, die zwischen relevant und irrelevant unterschei-

den helfen.

Fur Berater bieten sich nun im Zuge eines Beratungsprojektes vielfaltige Gelegenheiten,
den thematischen Aufmerksamkeitsfokus des Klientensystems auf Realitdtsbereiche zu
lenken, deren Bearbeitung diesem bislang nicht zuganglich war, fur die angestrebte Prob-
lemlésung jedoch sehr zielfiihrend erscheint. Dies reicht von den Themen, die in einem
Erstgesprach zur Sprache kommen Uber die thematischen Schwerpunktbildung fur eine
Klausur und die Art und Weise, wie der Prozess wahrend derselben inhaltlich gesteuert
wird, bis hin zur Eingrenzung von Themenbereichen, die einer projektférmigen Bearbei-
tung im Klientensystem zuganglich gemacht werden. Die Kreation von Themen und die
Wahl des geeigneten Zeitpunktes ihrer Bearbeitung bildet eine der zentralen Gestaltungs-
dimensionen im Zuge eines Beratungsprozesses. Es ist deshalb ratsam, sehr viel Energie
und beratungsinterne Reflexionszeit auf die Prazisierung thematischer Bearbeitungsange-
bote gegeniber dem Klientensystem zu verwenden bzw. abzuwégen, in welchen Situatio-
nen solche Angebote gemeinsam mit den Klienten entwickelt und in welchen diese vom

Beraterteam eigenstandig vorgeschlagen werden.
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5.5. Das Etablieren von Selbstreflexionsmechanismen

Eine Spezialform der thematischen Fokussierung ist das Anbieten von Gelegenheiten, in
denen das Klientensystem oder Teile desselben sich selbst zum Thema machen. Fur alle
komplexeren sozialen Systeme ist die Fahigkeit, zwischen unterschiedlichen Operations-
weisen zu wechseln, d.h. einmal aufgabenbezogen die Prozesse voranzutreiben, zu be-
schleunigen und dann wieder auf das zu schauen, wie es einem dabei geht, ein wichtiger
Modus der Selbststeuerung geworden. Sich selbst immer wieder einmal zu vergewissern,
d.h. in gezielter Weise Informationen lber sich selbst zu verarbeiten, schafft die erforderli-
chen Entscheidungsvoraussetzungen, um als System auf vergangene bzw. kinftig zu er-
wartende Entwicklungen im Inneren wie in der Umwelt Gberhaupt antworten zu kénnen.
Deshalb ist der Umgang mit Selbstreflexion ein wichtiger Indikator fur die Lernfahigkeit ei-
ner Organisation. Beratungsprojekte sollten stets einen Anlass bieten, das diesbeziigliche
Potential einer Organisation weiterzuentwickeln. Man kann dazu entweder die Zeitdimen-
sion benitzen, indem man z.B. am Ende einer Klausur gemeinsam Uber deren Verlauf
nachdenkt, bei langeren Projekten Zwischenauswertungen einbaut, nach Beratungssit-
zungen gemeinsam daruber reflektiert, wie der Prozess gelaufen ist, welche Erwartungen
getroffen wurden, welche nicht etc. Hier operiert man mit der Differenz vorher/nachher.
Man denkt Uber sich als System nach, indem man zurtickschaut, Selbstbeobachtungen
kommuniziert und auf diese Weise flr einen bestimmten Zeitpunkt ein gemeinsam geteil-
tes Bild von sich selbst hervorbringt. Dieses schafft Optionen fur weiteres Anschlusshan-
deln. Es ist sinnvoll, solche Gelegenheiten flr die Beratung selbst zu schaffen, also fur je-
nes System, das Berater und Klient fur die Zeit des Beratungsprozesses miteinander neu
hervorbringen. Einerseits kreiert man auf diese Weise fir das eigene Beraterteam wichti-
ge Orientierungen, zum anderen lernt das Klientensystem exemplarisch selbstreflektive

Bearbeitungsformen und sieht deren Steuerungswirkung. Gleichzeitig kann das Klienten-
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system fUr den eigenen Bereich angeregt werden, mit dieser Form der Selbststeuerung zu
experimentieren und in die systemeigenen Operationsweisen dort, wo es passt, gezielt
einzubauen. Beispielsweise kann das in vielen Organisationen langst zum Ritual degene-
rierte ,Mitarbeitergespréach” zu so einem periodischen Selbstreflexionsanlass herangezo-
gen werden, der dem Vorgesetzten wie seinem Mitarbeiter Gelegenheit gibt, tber die ei-
gene Arbeitsbeziehung gemeinsam nachzudenken und daraus fiir die n&chste Zukunft
Vereinbarungen abzuleiten. Das, was hier in der Dyade fir ein ganz spezielles Kooperati-

onsverhéltnis vorgesehen ist, kann natirlich auch auf der Teamebene praktiziert werden.

Neben dem Ausn(itzen der Zeitdimension, der Differenz von vorher und nachher fir
Selbstreflexionsprozesse eignet sich auch das Verhéltnis von innen und auf3en vorziglich
dafir. Wie sehen wir uns als Organisation im Vergleich zu anderen? Wer sind wir eigent-
lich im Unterschied zu vergleichbaren Einrichtungen? Welches Bild haben die Kunden von
unserem Unternehmen, wie sehen uns unsere Mitbewerber? Solche Fragen nehmen in
dem Ausmald an Brisanz zu, als die historisch gewachsene Identitéat einer Organisation ih-
re aktuelle Orientierungskraft einbi3t. Der Grund dafiir kann sowohl darin liegen, dass die
im Inneren aufgebaute Eigenkomplexitat eine systematische Uberforderung schafft (z.B.
durch eine Fusion, durch grol3 angelegte Firmenibernahmen, durch rasche Internationali-
sierungsschritte, durch die Zergliederung in autonome Geschaftsfelder und Subeinheiten
etc.) oder dass die Austauschrelationen zwischen dem System und seinen relevanten
Umwelten aus irgendwelchen Griinden nicht mehr passen oder die Beflirchtung zunimmt,
dass sie in absehbarer Zukunft nicht mehr passen werden. Daraus resultieren Zwénge zur
strategischen Selbstthematisierung des Gesamtsystems: Wer sind wir eigentlich? Auf was
wollen wir in Zukunft hinaus? Worin liegt der Existenzgrund unserer Organisation? Es ist
zu beobachten, dass die durch die Eigendynamik des libergeordneten gesellschaftlichen
Kontextes definierten Existenzbedingungen von Organisationen solche Selbstthematisie-

rungszwange gegenwartig sehr verschérfen. Entsprechend ist der Bedarf nach einer Leit-
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bildentwicklung bzw. nach strategischen Orientierungen in vielen Bereichen enorm ge-
wachsen. Hier ist die Kompetenz von Beratern zur Konzeption und Steuerung von Selbst-
reflexionsprozessen komplexer Systeme noch in einer ganz anderen Weise gefordert, als
bei der vorhin skizzierten Prozessbegleitenden Form. Im Kern geht es um das Hervorbrin-
gen von alternativen Selbstentwirfen sowie um das Herstellen einer breiten systeminter-
nen Akzeptanz fiir einen dieser Entwlrfe und in der Folge um das Fixieren von verbindli-
chen Rahmenentscheidungen, die die getroffenen Identitatsfestiegungen nach innen und
auf3en beleben helfen. Geht man mit dem Blickwinkel der systemischen Organisationsbe-
ratung an solche Problemstellungen heran, so entstehen zweifelsohne andere Bearbei-
tungsformen, als sie sich in der klassischen Unternehmensberatung daflr eingebirgert
haben. Die Krise der tradierten Formen strategischer Planung ist daftir ein guter Beleg

(vgl. dazu H. Mintzberg 1994).

5.6. Der Prozess der Informationsschdpfung im System

Ein System sieht, was es sieht und es sieht in der Regel nicht, dass es nicht sieht, was es
nicht sieht. Dieser Grundzusammenhang ist dafir ausschlaggebend, dass bestimmte Er-
eignisse in Organisationen zu handlungs- und entscheidungsrelevanten Informationen
verarbeitet werden, und dass sich Systeme im tbrigen gegeniiber dem Rest der Welt in-
different verhalten konnen. Wir haben weiter oben betont, da diese unvermeidliche Be-
grenztheit dafiir ausschlaggebend ist, dass externe Organisationsberatung tberhaupt ei-
nen Sinn macht. Im Alltag von Beratern haben sich unterschiedliche Tendenzen heraus-
gebildet, um mit dieser moglicherweise problemerzeugenden Begrenztheit des Wissens
auf Seiten des Klientensystems umzugehen. Die einen, die ihre Beratertétigkeit aus einer
ganz bestimmten Fach- oder Managementexpertise schopfen, sehen darin in erster Linie

ein Kompetenzproblem, das durch die eigene Expertise kompensiert werden muss. Aus
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dem eigenen Expertenstatus heraus weil3 man, was dem Klient fehlt und versucht des-
halb, ihm dieses Know-how mdglichst effizient zur Verfligung zu stellen. Fir andere ist der
blinde Fleck des Klientensystems sowie der Umstand, dass man als Berater am Beginn ja
auch noch keine Ahnung davon hat, ein Anlass fur zumeist aufwendige diagnostische An-
strengungen. Es werden eine Vielzahl von Interviews gemacht, Prozessbeobachtungen
und Auswertungen anderweitig zuganglicher Daten, die dann zu einer gesamthaften Zu-
standseinschéatzung des Klientensystems verwertet werden. In beiden Fallen stellt sich in
der Praxis zumeist das Problem, dass das beraterseitig zur Verfigung gestellte Wissen im
Klientensystem nicht wirklich anschlussfahig ist und zwar in dem Sinne, dass dadurch ent-
scheidungsrelevante Prozesse angestol3en wirden. Dies wird leicht verstandlich, wenn
man sich vor Augen hélt, dass jede Information eine systemeigene Leistung darstellt und
wenn diese von aufRen kommenden Gutachten oder Diagnoseberichte nicht in die sys-
temspezifischen Verarbeitungsmechanismen passen, bleiben sie ein unverstandliches
Umweltrauschen. Sie werden schubladiert oder stol3en auf Unverstandnis oder Ableh-
nung. Er ist ausschlief3lich das Klientensystem, das aufgrund seiner internen Strukturen
und Operationsweisen die Kriterien vorgibt, unter denen es sich von externen Beratern

wirkungsvoll beeindrucken lasst (vgl. dazu auch H. Willke 1987 und 1994).

Blickt man mit einer systemischen Brille auf diese Problematik, dann sieht man, dass es
offensichtlich wenig Sinn macht, zuerst viele Daten aus dem Klientensystem herauszuho-
len, um sie dann in verdichteter Form dorthin wieder zurlickzubringen, denn das meiste,
was dabei vom Klientensystem nicht ohnehin als Bestétigung der eigenen Selbsteinschat-
zung angesehen wird, wird von diesem wieder abgestol3en. Es geht dabei also bei allen
diagnostischen Bemuhungen darum, diese so anzulegen, dass die diesbezuglichen Ein-
schéatzungen im Klientensystem selbst entstehen, ohne dass irgendwelche grol3artigen
Auswertungen von aul3en riickgemeldet werden missen. Methodisch bedeutet dies, dass

man als Berater den Informationsschopfungsprozess im System steuert, ohne ihn selbst
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auf sich zu nehmen. Man leistet Hilfe fUr die Erarbeitung von neuem Wissen des Systems
tiber sich selbst unter Verzicht auf eine rasche Ubereinkunft beziiglich einer gemeinsamen
Problemsicht und der sofortigen Konzentration auf Lésungen. Dies kann man erreichen,
indem man beispielsweise Gruppeninterviews mit Personen macht, die ohnehin in einem
Arbeitszusammenhang stehen oder indem man eine Projektstruktur aufbaut, in der Orga-
nisationsmitglieder bestimmte Recherchen eigenstandig durchfiihren bzw. auch Verglei-
che mit fremden Organisationen anstellen, Benchmarking betreiben etc. Auf diesem Wege
kann es gelingen, dass tragfahige Hypothesen, d.h. neue Erklarungs- und Deutungsmus-
ter Uber den eigenen Problemhintergrund im System entstehen, die dann die Grundlage

fur veranderte Handlungsmuster im Umgang mit diesen Problemen abgeben kénnen.

Beobachtet man die im Alltag Ublichen Umgangsformen mit komplexen Problemstellungen
(vgl. Doérner 1989), so gewinnt die vorgeschlagene Interventionsrichtung noch zusétzlich
an Plausibilitat. Wer unter Problemdruck steht, mochte sich durch rasch realisierbare L6-
sungen entlasten. Er sucht diese Entlastung in der Regel, ohne seine eigene Sicht des
Problems &ndern zu missen. Berater begegnen den Problemen ihrer Klienten stets in der
Form von Beschreibungen, von ganz charakteristischen Konstruktionen also, die stets in
irgendeiner Form bereits Losungscharakter haben. Beispielsweise: ,Wir haben in dem und
dem Produktbereich stark rucklaufige Umsétze, weil die zustandigen Vertriebsleute sich
viel zu wenig engagieren und offensichtlich nicht genug motiviert sind, um die erforderli-
chen Verkaufsaktivitdten zu setzen.” Fir diesen Geschaftsfuhrer, selbst aus der Produkti-
on herausgewachsen, ist klar, wer schuld ist, und was getan werden miusste. Die Prob-
lembeschreibung enthélt implizit eine Lésungsrichtung, die ihre Hauptfunktion darin be-
sitzt, den Beschreibenden selbst mdglichst zu entlasten. ,Man |6st nicht die Probleme, die
man lésen soll, sondern die, die man I6sen kann* (Dérner 1989, S.90) bzw. jene, flr deren
Lésung man andere zustandig machen kann. Gelingt es im Beratungsprozess, eine Ande-

rung der Art und Weise herbeizufiihren, wie Klienten ihre problemerzeugenden Erfahrun-
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gen deuten, so tragt dies in der Regel auch dazu bei, dass sie in der Folge andere Erfah-
rungen machen, was wiederum andere Beschreibungen und Deutungen der Situation
nach sich zieht. Sobald die Klienten beginnen, die Pramissen anzuzweifeln, die ihren
Problembeschreibungen zugrunde liegen, ist die Chance eroffnet, auch andere praktische

Erfahrungen zu machen.

Die Irritation, der seitens des Klienten angebotenen Problemsichten, ist im Berateralltag
eine heikle Gratwanderung. Einerseits ist diese Sicht sehr ernst zu nehmen. Es muss ja
beim Klienten das berechtigte Zutrauen wachsen, dass die Beratung eine Entlastung brin-
gen wird. Andererseits bringt ein vordergrindiges Einverstandnis mit der Konstruktion des
Klienten eine zu rasche Selbstfesselung der Berater, die diese mdglicherweise auf die
Bearbeitung von blozen Symptomen festlegt. Es muss also gelingen, durch gezieltes
Nachfragen das Klientensystem intern in einen Nachdenkprozess zu verwickeln, der neue
Informationen Uber die zugrunde liegende Problematik zutage fordert, ohne dabei die Be-
lastbarkeit des Klienten zu tUberfordern. Verschiedene Fragetechniken, insbesondere die
des ,zirkuldren Fragens®, wie sie im Rahmen der systemischen Familientherapie entwi-
ckelt und in der Zwischenzeit ganz erfolgreich verfeinert worden sind (vgl. Deissler 1986,
Tomm 1988, Cecchin 1987, Penn 1983) haben sich in diesen schwierigen Beratungssitua-

tionen sehr bewéhrt.

5.7. Die Kooperationsqualitat innerhalb des Beraterteams

Aus den bisherigen Uberlegungen diirfte schon deutlich geworden sein, dass eine syste-
misch orientierte Organisationsberatung Wert darauf legt, dass der Komplexitatsgrad des
Klientensystems auf der Beraterseite in einer vertretbaren Weise seine Entsprechung fin-

det. Dies bedeutet, dass es eher Ausnahmesituationen sind, in denen dem Klientensys-
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tem ein Einzelberater gegenuberstehen kann. Ein Einzelner ist in der Regel rasch tber-
fordert, komplexere Problembearbeitungsprozesse in dem hier verstandenen Sinne ver-
antwortungsvoll zu steuern. Folgt man diesem Grundsatz der Komplexitatsentsprechung
von Berater- und Klientensystem, so hat das auf der Beraterseite zumeist sehr weit rei-
chende Folgewirkungen. Langjahrige, zum Teil auch sehr schmerzhafte Erfahrungen mit
diesem Punkt haben gelehrt, dass die Wirksamkeit von Beratungsprojekten neben der
personlichen Qualifikation der beteiligten Berater(innen) in einem ganz entscheidenden
Ausmal3 von der Qualitat ihres Zusammenwirkens innerhalb eines Teams Uber den gan-
zen Zeitraum eines Projektes abhangt. Nimmt man die Selbstbeziglichkeit des systemi-
schen Denkens wirklich ernst, dann liegt zweifelsohne ein zentraler Aufmerksamkeitsfokus
bei Beratungen auf der Beraterseite selbst. Sie selbst bilden das Feld, auf das sie am
wirksamsten Einfluss nehmen kénnen, um Wirkungen im Klientensystem anzustol3en.
Welche Faktoren kdbnnen nun in der Praxis die beraterinterne Kooperationsqualitat beein-

trachtigen? Zu dieser Frage gilt es, abschlieRend noch Uberlegungen anzustellen.

Nicht selten wird zu Beginn von grof3en Beratungsprojekten der tatséchliche Zeitaufwand
fur beraterinterne Abstimmungsprozesse, fur die Auswertung unterschiedlicher Erfahrun-
gen mit dem Klientensystem, fir die Planung der nachsten Interventionsschritte etc., straf-
lich unterschatzt. Dies fuhrt dazu, dass in die eigene Auslastungsplanung der beteiligten
Berater/innen das erforderliche Zeitbudget gar nicht eingeplant wird mit der Konsequenz,
dass dann schon rein zeitlich der wahrend des Beratungsprozesses erforderliche interne
Kommunikationszusammenhang nur sehr ungentigend hergestellt werden kann. Die Ten-
denz zur Vernachlassigung des internen Zeitaufwandes wird hin und wieder auch durch
die Honorargestaltung verstarkt. Uberall dort, wo nach den mit dem Klientensystem tat-
sachlich zugebrachten Stunden und Tagen abgerechnet wird - ein Modus, der vielfach aus
dem Seminargeschaft Ubernommen worden ist - gerat der intern erforderlich Zeitaufwand

unter enormen Kostendruck. Es sind ja Zeiten, fur die man nichts ,bezahlt* bekommt. Bei
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allen aufwendigeren Beratungsprojekten, insbesondere wenn sie mehrere Berater/innen in
unterschiedlicher Intensitat und Arbeitsteiligkeit involvieren, ist es ratsam, diese Binnen-
seite der Beratung als eine der Rahmenbedingungen des Berater/Klientensystems in aller
Klarheit mit dem Auftraggeber herauszuarbeiten und in der Honorargestaltung mitzube-

ricksichtigen.

Man méchte meinen, dass fir Berater die arbeitsorganisatorische Strukturierung ihres
eigenen Teams kein Problem sein sollte. In der Praxis werden tatsachlich immer wieder
auf der Basis dieser Annahme umfangreichere Beratungsprojekte begonnen und der
Mangel an klar definierten Aufgabenverteilungen, an verbindlicher Verantwortungsiuber-
nahme, an fixierten Projektleitungsfunktionen wird erst im Laufe des Prozesses spurbar,
ist aber dann in der Regel nicht mehr so leicht zu beheben. Dahinter steckt nicht selten ei-
ne gewisse Scheu, innerhalb des Beraterteams deutlich ausgesprochenen Einflussunter-
schiede zu begriinden. Gerade Berater/innen, die nicht in den gro3en Beratungsunter-
nehmen mit ihren fixierten Kompetenz- und Einflusshierarchien tétig sind, fallt es schwer,
die funktional zweifelsohne notwendige Auspragung solcher Unterschiede auf einer emo-
tionalen Ebene zu akzeptieren. Der Grund liegt wohl darin, dass in diesem Beruf Fragen
der Qualifikation und der diesbezlglichen Wertschétzung und Reputation eine so immen-

se Rolle spielen, dass hier leicht Krankungen passieren kénnen.

Nicht gerade erleichtert wird dieses Managen der teaminternen Strukturierung, wenn das
Beratungsprojekt neben seinem Arbeitsumfang noch eine hohe Interdisziplinaritat erfor-
dert. In jedem Fall erfordern diese Rahmenbedingungen einen ziemlichen Steuerungs-
aufwand, der auf die Herbeiftihrung und standige Sicherstellung der Arbeitsfahigkeit des
Beraterteams gerichtet sein muss. Diese Arbeitsfahigkeit ist angesichts der hohen psychi-
schen Belastungen komplizierter Beratungsprojekte keineswegs eine Selbstverstandlich-

keit, sondern eine immer wieder neu herzustellende Erfolgsvoraussetzung.
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Wenn mehrere Berater/innen mit verschiedenen Aufgaben in einem Klientensystem tétig
sind, tbernehmen sie in einem gewissen Ausmal} einige Grundprobleme des Klientensys-
tems ins Beraterteam hinein. Diese wirken quasi ansteckend. Die Eigendynamik der mit
dem Klientensystem bearbeiteten Probleme findet innerhalb der Beratergruppe ihre Reso-
nanz, sie spiegeln sich in der Dynamik der Gruppe wieder. Auf diese Weise kénnen sich
Machtkdmpfe entfalten, versteckte Koalitionen gebildet, Abspaltungen vorgenommen wer-
den, es kann sich Ratlosigkeit und Verwirrung breitmachen, die totale Hektik ausbrechen
etc. Das Klientensystem mobilisiert mit ziemlicher Konsequenz alle vorhandenen Konflikt-
potentiale der Berater untereinander und stellt so die Konflikt- und Problemlésungsféahig-
keit innerhalb des Beraterteams auf eine harte Probe. Es hat sich deshalb sehr bewéhrt,
wenn solche Teams die Fahigkeit entwickeln, ihre eigene interne Dynamik als Datenquelle
fur Entwicklungen im Klientensystem zu nitzen. Warum geht es uns so, wie es uns geht?
Was konnen wir aus diesem Zustand fiir die Einschéatzung der momentanen Situation im
Klientensystem gewinnen? Um solche Fragen fruchtbringend bearbeiten zu kénnen, beno-
tigen Beratergruppen eine hohe Belastbarkeit ihrer internen Beziehungen. Erst mit dieser
Voraussetzung entsteht die Mdglichkeit zu differenzieren, zwischen dem, was an teamori-
entierten Problemen sozusagen hausgemacht ist und was als Resonanzphanomen aus
dem Klientensystem anzusehen ist. Gelingt diese Differenzierung nicht, schafft man bera-
terseitig die erforderliche Distanz nicht, wird man in den Sog des Klientensystems hinein-
gezogen, in dessen Spiele verwickelt und verliert einen Teil seiner gestalterischen Souve-

ranitat.

Die fur systemische Beratung konstitutive Beziehung von Reflexion und Intervention lasst
es ratsam erscheinen, fur die Qualitat der beraterinternen Reflexionsprozesse Vorsoge zu
treffen. Dies wird durch ein entsprechendes Eintiben des Beobachtens von Beobachtun-

gen, bezogen auf sich selbst als Beraterteam und durch die kommunikative Auswertung
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dieser Beobachtungen ermaéglicht. Auch wenn man dies intern bis zu einer gewissen ,Rei-
fe" bringen kann, die fir die Steuerung normaler Beratungsprojekte zweifelsohne reicht,
schadet es nicht, wenn sich Beraterteams fallweise selbst der Unterstiitzung eines Au-
Renstehenden bedienen und die grundlegende Differenz von intern und extern durch eine

Supervision fir sich selbst professionell nitzen.

Die bisherigen Erfahrungen mit systemischer Organisationsberatung zeigen, dass die ho-
hen Anforderungen an die Kooperationsqualitét in Beratungsprojekten leichter zu erfiillen
sind, wenn die Betroffenen in einen grol3eren Theoriebildungs- und Forschungszusam-
menhang eingebunden sind. Regelmalige Fallsupervisionen, eine systematische Auswer-
tung der eigenen Beratungsprojekte sowie der Anschluss an einschlagige Forschungs-
entwicklungen in verwandten Wissenschaftsgebieten, konnen Gegenstand einer solchen
weiteren professionellen Reflexionsgemeinschaft sein. Auf diesem Wege entsteht trotz al-
ler individuellen und gruppenspezifischen Profilierung in diesem Segment der Beratungs-
dienstleistungen ein professionelles Selbstverstéandnis, das gemeinsame Qualitatsstan-
dards auspréagt und in einer gro3eren Breite flr wechselseitige Anschlussfahigkeit sorgt.
Mit den vorangegangenen Uberlegungen wurde der Versuch unternommen, einen Beitrag

zur Diskussion um die notwendige Professionalisierung von Beratung zu leisten.
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