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Komplementarberatung

Quantensprung oder Ubergangsphanomen?

Mit der Veréffentlichung des Buches «Komplementdirbera-
tung» wurde 2006 die Debatte um die Zukunft im Bera-
tungsgeschdift mit einem konkreten Ansatz von Roswita Ko-
nigswieser et al. neu lanciert. Insbesondere im Kreis der
Organisationsentwickler und Prozessberater findet eine
Diskussion statt, die an Kongressen und in Medien zum
Teil zugespitzt, mithin auch polemisch, gefiihrt wird. Wir
verfolgen die Debatte mit grofsSem Interesse, ein entsprechen-
der Beitrag zum Thema wurde bereits in der OE 2/08 ver-
oOffentlicht. Eine kritische Beurteilung des Ansatzes in der
Zeitschrift «managerSeminare» durch Prof. Dr. Rudolf Wim-
mer hat die OrganisationsEntwicklung dazu angeregt,
Protagonisten der Diskussion zu einem Dialog einzuladen.
Dieses Gespriich, welches im August 2008 in Wien zwischen
Frau Dr. Konigswieser, Herrn Lang und Prof. Dr. Wimmer
stattfand, verdffentlichen wir hier gekiirzt und redigiert. Die
Fragen stellte Caspar Fréhlich, Redaktionsmitglied der OE.
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Zum Ursprung und Begriff der
Komplementarberatung ...

OE: Gerne wiirde ich zu Beginn des Gespriches kldren, was
wir hier unter «<Komplementéarberatung» verstehen wollen. Das
hilft auch unseren Lesern, die die Debatte bislang nicht aus
der Ndhe mitverfolgt haben. Frau Konigwieser, konnen Sie in
aller Kiirze zusammenfassen, was Sie als Komplementarbera-
tung bezeichnen?

Konigswieser: Komplementédrberatung bedeutet fiir uns die
Integration von Fach- und Prozess-Know-how basierend auf
einer gemeinsamen Werthaltung, die auf dem systemischen
Paradigma beruht. Nur bei einer gemeinsamen Werthaltung
ist es auch moglich, dass man trotz unterschiedlicher Her-
kunft eine gemeinsame Sprache spricht, sich auf ein konzer-
tiertes Vorgehen einigt. ‘Systemisch-komplementér’ heil3t der
Ansatz, weil einerseits im Beraterteam ein sich wechselseitig
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erginzendes Wissen vorhanden ist, und andererseits die
Komplementirheit auch in der Beziehung zwischen Berater
und Kunden zum Tragen kommt. Je nach Situation und The-
menstellung kommt das Berater-Know-how kompensato-
risch zum Einsatz.

OE: Komplementédrberatung ist also eine integrative Art der
Beratung. Waren die bisherigen Ansédtze denn nicht mehr gut
genug?

Konigswieser: Hintergrund dieses Ansatzes waren unsere
eigenen Grenzerfahrungen mit dem systemischen Ansatz, die
wir z.B. in Restrukturierungsprozessen gemacht haben. Stich-
worte dazu sind Einsparungen, Personalabbau und umfas-
sende unternehmerische Transformationen. Meistens war es
so, dass wir in solchen Projekten nach einem breit angelegten
Fachberatereinsatz mit Firmen wie Boston Consulting oder
McKinsey in einer Folgephase eingeladen wurden. Das war
letztlich sehr unbefriedigend.

Intern hat das bei uns zu intensiven Diskussionen gefiihrt,
auch weil wir uns ja in gewissen Thematiken inhaltlich auch
als Fachberater verstanden, vor allem rund um die Themen
Strategie, Personalentwicklung, Fiihrung, Motivation und Qua-
lifizierung. Es fehlt aber der betriebswirtschaftliche, der dko-
nomische Blickwinkel. Diesen haben wir dann Schritt fiir Schritt
in die Projekte mit aufgenommen und uns dafiir dann selbst
einer konzeptionsunterstiitzenden Begleitforschung ver-
schrieben.

OE: Offenbar waren die Grenzen, an die Sie bei K&N in den
Projekten gestof3en sind, wichtige Motivation fiir die Entwick-
lung des Ansatzes der Komplementédrberatung. Herr Wimmer:
Nehmen Sie in Threm Beratungsgeschift dhnliche Grenzen
wahr, oder ist das jetzt eine spezifische interne Angelegenheit
von K&N?

Wimmer: Also, wo wir wirklich ganz nah beisammen sind, ist
die Einschitzung, was bei unseren Kunden los ist, was die
brauchen und was der Bedarf im Markt ist. Wir merken seit
vielen Jahren, dass diese klassische Arbeitsteilung zwischen
Beratern, die sich auf die inhaltlich-sachliche Dimension, auf
das Aufgabengebiet in einer Organisation konzentrieren, und
anderen Beratern, die aus der OE-Tradition oder der systemi-
schen Familientherapie gekommen sind, und auf das soziale
Miteinander, die Dynamik in den sozialen Beziehungen, die
Kommunikationsprozesse fokussiert sind, letztlich nicht mehr
langer haltbar ist. Beide Traditionen konzentrieren sich auf
einen spezifischen Ausschnitt in Organisationen und blenden
die jeweils andere Seite in ihren professionellen Bearbeitungs-
routinen systematisch aus. Die traditionelle OE-Welt ist in die-
sem Sinne tatsdchlich komplementér zu dem, was die klassi-

OrganisationsEntwicklung Nr. 1|2009

schen Unternehmensberatungsfirmen mit ihrer Spezialisierung
auf die Inhalte und Sachfragen pflegen. Ich bin zutiefst iiber-
zeugt, dass diese Arbeitsteilung den Anforderungen heutiger
Organisationen, sowohl von der zu bearbeitenden Komplexi-
tdt wie auch von der erforderlichen Geschwindigkeit her, nicht
mehr gerecht wird. Deshalb bin ich sehr froh, dass diese Dis-
kussion heute tiberhaupt stattfindet, weil sie dieses Problem
zuspitzt.

Gerne mochten wir diese Debatte allen unseren Lesern 6ffnen. Was ist
Ihre Meinung zur Diskussion um die Komplementdrberatung? Was sind
Ihre Erfahrungen beziiglich Zusammenarbeit zwischen Fach- und
Prozessberatern? Bitte teilen Sie uns Ihre Meinungen und Positionen mit.
Am einfachsten iiber E-Mail an zoe.leserfeedback@fachverlag.de. In einer
der ndchsten Ausgaben verdffentlichen wir dann das Meinungsbild.

OE: Uber die Integration von Fach- und Prozess-Know-how
ist schon viel gesagt, geschrieben und behauptet worden. Was
unsere Leser natiirlich besonders interessiert, ist die prakti-
sche Sicht: Wie funktioniert das, wie organisiert man diese Art
der Beratung in einem Projekt?

Lang: Eine Antwort auf diese Frage bedingt ein Verstdndnis
dartiber, was Fach- und Prozess-Know-how genau beinhaltet
und wie viel Breite und Tiefe dabei notwendig ist. Mit dem An-
spruch der Nachhaltigkeit von Entwicklungsprozessen riicken
wir immer mehr davon ab, Fachberatung mit unendlicher
Tiefe zu verbinden. Wir sagen, wir brauchen ein «Fach-Know-
how auf Vorstandsebene». Ein Beispiel: Wenn es darum geht,
ein Produktionssystem einzufiihren, dann muss jemanden im
Team sein, der das schon mehrmals als Fiihrungskraft gemacht
hat und versteht, wo die Fallstricke liegen. Wir brauchen nicht
20 Berater, die nichts anderes tun, als Produktionssysteme ope-
rationell einzufiihren. Das sind zwei verschiedene Aufgaben-
stellungen. Fiir uns bei K&N bedeutet dies, fiir so ein Projekt
jemanden im eigenen Haus zu haben, der viel Erfahrung und
Glaubwiirdigkeit mitbringt, die Sprache des Kunden spricht,
und auch die Ergebnisorientierung im Blick hat.

Komplementéarberatung als Ubergangsphdnomen
und Beruhigungspille...

OE: Offensichtlich gibt es eine groBe Ubereinstimmung in der
Einschidtzung der Kundenbediirfnisse. Herr Wimmer, Komple-
mentirberatung ist ein erstmals der interessierten Offentlich-
keit bekannt gemachter konzeptioneller Ansatz der Integra-
tion. Sie bezeichnen ihn als Ubergangsphinomen. Warum?
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Wimmer: Das charmante an diesem Ansatz der Komplemen-
tdrberatung ist, dass er ein Problem benennt und aufzeigt,
dass es etwas Neues braucht. In der Art und Weise, wie hier an
das Problem herangegangen wird, hat es beruhigende Impul-
se und das braucht es in Ubergangsphasen immer. In Fiih-
rungskulturen, die eher klassisch, kapitalmarktorientiert sind,
ist die Botschaft der Komplementirberatung sehr anschluss-
fahig, weil sie signalisiert, dass die Business-Themen geregelt
werden und gleichzeitig die Form des Miteinanders auch an-
geschaut und bestimmte Verhakungen auch gelost werden.
Das Beruhigende auf Seiten der Berater ist, dass — so wie Du
das formuliert hast, Roswita — beide Seiten ihre professionellen
Identitdten bewahren konnen. Es geht da nur um die Form
des Miteinanders, aber die Tradition der professionellen Her-
kunft kann bewahrt werden. Und diese beiden beruhigenden
Botschaften machen die Komplementédrberatung hoch attrak-
tiv. Diese Attraktion wird aber an ihre Grenzen stolRen, weil
diese rein additive Verkniipfung, dieses Miteinander von pro-
zessorientierten Zugangen mit einer Experten- und Manager-
attittide in der Praxis zu Desillusionierungsprozessen fithren
wird, die einen nichsten Entwicklungsschritt auslosen. Die-
ser Prozess lduft ja bereits, indem Thr das Gedankengut in
einer Firma biindelt und mehr und mehr ein gemeinsames
Beraterverstdndnis entwickelt. Dabei verschwinden natiirlich
auch die traditionellen Beraterverstdndnisse und Manager-
rollen. Dieser Prozess hat langst begonnen, und deshalb spre-
che ich von einem Ubergangsphidnomen, soweit es sich um
Komplementirberatung handelt.

OE: Wenn Sie eine derart historische Perspektive anwenden:
Was entwickelt sich nach Threm Verstidndnis im Anschluss an
das Ubergangsphdnomen Komplementirberatung?

Wimmer: Die Komplementéirberatung ist zundchst einmal
eine marketingwirksame Beruhigungspille, das kann nicht auf
Dauer Bestand haben. Das heif3t, hier wird enormer Druck kom-
men, insbesondere auf das Beratungssystem, aus dieser addi-
tiven Form der Kooperation herauszukommen. Das blo3e Ver-
binden des bislang Getrennten ist nicht die Losung. Der néchs-
te Schritt wird sein, eine neue Art der Beratungsidentitét her-
auszubilden, die sich substantiell abhebt von den bisherigen
professionellen Identitidten zu etwas Neuem. Es braucht mehr
als ein «Sowohl als Auch». Dieses Neue nenne ich den dritten
Weg. Dieser Ansatz hat seine professionellen Wurzeln weder
im einen noch im anderen und er ldsst sich auch nicht als
Ersatzmanagement instrumentalisieren.

OE: Komplementédrberatung als Beruhigungspille?

Konigswieser: (lachend) Das ist eine Frechheit. Schauen wir
doch einmal auf die Hintergriinde und Identitdten unserer
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Netzwerkpartner. Wir haben einen Kreis von Personen, die aus
der Fachberatung kommen, unter anderem von McKinsey.
Einfach durch die Art der Zusammenarbeit und die Art, wie
das unterschiedliche Wissen integriert wird, entsteht ja etwas
konzeptionell und identitditsmaBig absolut Neues. Das Alte
bleibt dann bestehen, wenn die Zusammenarbeit z.B. in einer
unfreiwilligen Kooperation geschieht und beide Partner in ih-
ren traditionellen Identititen und Vorteilen steckenbleiben.
Da haben wir auch entsprechende Erfahrungen sammeln kon-
nen. Wenn der alte Kampf der wechselseitigen Abwertung wei-
ter tobt, dann gibt es natiirlich nichts Neues. In diesem Fall
gebe ich Rudi recht. Es kommt aber auf die Haltung an. Ich
bin immer wieder beeindruckt von der grundsitzlichen Lern-
fahigkeit der Kollegen auf «beiden Seiten».

OE: Herr Lang, offenbar spielt in dieser Diskussion die profes-
sionelle Identitét eine grof3e Rolle. Wie wiirden Sie Ihre profes-
sionelle Identitdt beschreiben — Sie waren ja Vorstand und ar-
beiten nun als Berater mit dem komplementiren Ansatz.

Lang: Natiirlich wiirde ich Herrn Prof. Wimmer zustimmen,
dass es ein Placebo ist, wenn wir davon ausgingen, wir arbei-
teten zusammen, aber jeder so, wie er es immer getan hat, und
wir riittelten nicht an diesen Identitdten und wiirden unsere
Konflikte nicht konstruktiv austragen, um das Beste fiir und
mit dem Kunden zu erreichen.

Zur Frage meiner Identitét: Ich denke, dass ich heute dhn-
liche Projekte mache wie frither als Vorstand eines grofen
Schweizer Versicherungskonzerns, aber natiirlich mit einer
ganz anderen Haltung, in einer anderen Rolle. Wenn ich unsere
Praxis und die jeweiligen Kollegen anschaue, gibt es viele, die
die systemische Haltung wirklich verinnerlicht haben. Dann
gibt es andere, die zwar den Anspruch haben, eine systemi-
sche Grundhaltung zu leben, dies aber aus meiner personli-
chen Sicht zu wenig umsetzen. Mit diesen Personen geht der
Komplementédransatz natiirlich nicht, weil — und jetzt komme
ich auf Thre Aussage zuriick, Herr Prof. Wimmer - im komple-
mentdren Ansatz lernen und verdndern sich die Berater in der
konkreten Zusammenarbeit. Der Lackmusstest ist das kon-
krete Projekt beim Kunden. Dort geht es darum, wie wir z.B.
miteinander umgehen, wenn wir dariiber diskutieren, ob wir
meinem Vorschlag aus fachlicher Sicht folgen oder dem, was
sich z.B. Roswita aus ihrer prozessualen Sicht iiberlegt hat.
Genau aus diesen oft heftigen, aber wertschédtzenden Diskus-
sionen entsteht etwas Neues. Die Integration der Unterschie-
de bringt den raschen und nachhaltigen Erfolg.
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Voraussetzungen fiir erfolgreiche
Komplementarberatung

OE: Was sind die notwendigen Voraussetzungen, damit Kom-
plementérberatung erfolgreich sein kann?

Konigswieser: Es braucht erstens geeignete Personen und zwei-
tens die richtigen Rahmenbedingungen. Auf Grund meiner
Erfahrung in der Auswahl der Netzwerkpartner ist der sprin-
gende Punkt neben dem Fach Know-how die Fahigkeit von
Beratern, selbst-reflexiv zu sein, zu lernen. Das zeigt sich z.B.
in Konflikten und in der Staff-Arbeit, in der wir unser Vorge-
hen, unsere Zusammenarbeit thematisieren und besprechen,
wie wir intervenieren, ob z.B. Tempo oder Verlangsamen an-
gesagt ist, wer was im Kundensystem wie kompensieren soll,
wer in Teilprojekten die Fithrung tibernehmen soll etc. Dabei
gilt es, Eitelkeiten und personliche Befindlichkeiten hinten an
zu stellen. Hier braucht es eben ein geriitteltes Mal§ an Selbst-
reflexivitdt und Wertschédtzung dem «Fremden» gegeniiber.

Es ist auch eine Herausforderung, von der Hybris der rei-
nen Systemiker herunterzusteigen, die im Kern die vermesse-
ne Haltung haben «Wir sind eh die Besten, wir haben die Sys-
temische Metatheorie und deshalb tibernehmen wir die Fiih-
rung, weil ja wir die Reflektierten sind». Ich muss sagen, das
ist auch fiir mich personlich ein massiver Lernprozess gewe-
sen. Er hat uns dann aber auch zu anderen Projekten gefiihrt.
Ich hitte mich frither nie getraut, ein Turnaround Projekt et-
wa bei FIAT zu machen, mit der Monsteraufgabe einer welt-
weiten Restrukturierung, bei dem wir nicht nur in fiinf Spra-
chen, sondern auch in einem hochpolitischen Umfeld arbei-
teten, in dem die finanziellen Situation ganz schlecht war.
Hier braucht es natiirlich mehr als systemische prozessorien-
tierte Intervention. Solche Projekte konnten wir ohne das Zu-
sammenwirken von Fach- und Prozessberatern, die aber alle
die systemische Grundhaltung haben, nicht bewaltigen.

OE: Rein praktisch gesehen: Arbeiten Sie wie Fachberater vor
Ort, beim Kunden?

Konigswieser: Ja. Das ist teilweise nétig. «Um Gottes Willen»
rufen hier die traditionellen Systemiker «Todsiinde, gar nie vor
Ort sein, da wirst Du nur hineingezogen ins System». Wir ha-
ben Losungen gefunden, wie wir die Selbstreflexivitit trotz An-
wesenheit vor Ort sicherstellen. Zum Beispiel bei einem ande-
ren groflen Kunden, bei dem sich sieben Jahre lang Fachbe-
rater die Zdhne ausgebissen haben und wir das Problem - es
ging um das Konfliktfeld Produktportfolio zwischen Technik
und Vertrieb — nun echt geknackt haben. Das hitten wir auch
nicht mit exzellentesten Konfliktauflésern geschafft, sondern
nur mit einem komplementdr zusammengesetzten Staff, der
quasi mit zwei Augenpaaren sieht. Das Spannende an diesem
systemisch-komplementdren Ansatz ist, dass er sehr dynamisch
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ist. Um anschlussfiahig zu sein, miissen am Anfang z.B. mehr
Zahlen, Daten, Fakten eingebracht werden, spiter steht viel-
leicht das Zwischenmenschliche im Vordergrund. Gerade die-
ses Vorgehen ist so anspruchsvoll, weil es situativ und oszillie-
rend geschehen muss. Es bedarf einer standigen Auseinander-
setzung mit dem Klientensystem und vor allem auch im Staff.

Wimmer: Es geht heute in Unternehmen darum, hochkomple-
xe, sachlich-inhaltliche Themen zu begreifen, zu strukturieren
und zu ordnen. Gleichzeitig geht es darum, ein ausgesprochen
widerspriichliches, konflikthaftes Kooperationsfeld, das nicht
mehr durch sachlich-inhaltliche Vorgaben alleine zu struktu-
rieren ist, mit einzubeziehen. Die Herausforderung an das Ma-
nagement ist, Losungen zu finden, die auch von einem GroR-
teil der Organisation mitgetragen, verstanden und auch akzep-
tiert werden. Neben der inhaltlichen und der sozialen Dimen-
sion gibt es in der Fithrung eine dritte, ndmlich die Dimension
«Zeit». Das heillt —und jetzt bin etwas im theoretischen Bereich
—dass die drei Sinndimensionen, die in der Systemtheorie fiir das
Prozessieren von Organisationen gesehen werden, gemeinsam,
verschachtelt und gleichzeitig zu optimieren sind. Wobei je nach
Situation eine der Dimensionen eine gro3ere Bedeutung hat.
Manchmal gibt es Fille, wo kurzfristig etwas zu 16sen ist und die
soziale Akzeptanz der Losung nicht im Vordergrund liegt. Die si-
multane Verschachtelung dieser drei Aspekte in einen Beratungs-
prozess, das ist die zentrale Herausforderung des dritten Weges.

OE: Wenn ich Thre Aussage auf den Punkt bringe, Frau Konigs-
wieser, so sagen Sie, es braucht ganz klar auch die betriebs-
wirtschaftliche Brille mitsamt Management-Kompetenz im Be-
ratersystem, wenn Sie gesamtunternehmerische Projekte be-
gleiten wollen. Zusitzlich haben Sie noch etwas von notwen-
digen Rahmenbedingungen gesagt. Welche sind das?

Konigswieser: Gemeinsame Staffzeit fiir Reflexion, fiir Interven-
tionsplanung, fiir Rollenkldarung, Teamentwicklung, und Klar-
heit iiber die Okonomie. Im Idealfall — wie bei uns - sind alle
Netzwerkpartner durch die gemeinsame Ausbildung der Kom-
plementédrberatung gegangen. Wir haben zum Beispiel eine sehr
erfolgreiche Zusammenarbeit mit Mc Kinsey gehabt, denn eine
wichtige Rahmenbedingung war erfiillt: Teamarbeit vorweg,
also zwei Tage irgendwo miteinander eingesperrt, um zu defi-
nieren, was bringen wir, was bringt ihr, was sind Kompeten-
zen von Euch, von uns, wann ist es ein gemeinsamer Erfolg —
also eine Teamentwicklung auch auf inhaltlicher Ebene. Dafiir
braucht es eine klare Zeitstruktur und dieselbe Verbindlichkeit
wie bei Kundenterminen. Eine weitere Rahmenbedingung
besteht darin, sich tiber die Okonomie im Staff klar zu sein.

OE: Herr Wimmer, welche Position haben Sie beziiglich der
postulierten Rahmenbedingungen?
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Wimmer: Diese leichtfiissige Einladung, die in diesem Begriff
der Komplementirberatung steckt, das rein Additive, das ist
aus meiner Sicht das Problem. Man bekommt den Eindruck,
dass die Kooperationsprobleme losbar sind, wenn man sich auf
der menschlichen Ebene gut versteht. Alles was es braucht,
sind ein paar Spielregeln, die unter anderem die Okonomie
betreffen. Dem kann ich nicht zustimmen.

Konigswieser: Wir sagen ja nicht: Einander einfach nett fin-
den, sich zusammensetzen und reflektieren reicht und be-
deute Komplementdrberatung. Basis und Kernvoraussetzung
ist die systemische Haltung und ein komplementéres Inter-
ventionsrepertoire. Dazu braucht man auch nicht immer eine
langjdhrige Ausbildung. Es gibt Fachberater und Manager, die
sehr systemisch denken, zum Beispiel, dass man relevante Um-
welten mit einbezieht, dass man nicht denkt, die Wahrheit ge-
pachtet zu haben, etc. Und es gibt Menschen, die das eben
nicht mitbringen, auch wenn sie systemisch ausgebildet sind.
Genau das stort mich an manchen Ausprigungen des syste-
mischen Ansatzes, diese Hybris beziiglich des eigenen Wahr-
heitsanspruchs. Obwohl es doch gerade fiir Systemiker ein
Kernelement ist, dass es keine absolute Wahrheit gibt.

Von blinden Flecken oder Behinderungen der
Beraterzunft auf dem Weq in die Zukunft

OE: Wir haben jetzt einiges zu den Voraussetzungen fiir Kom-
plementédrberatung gehort. Was sind denn die notwendigen
personlichen qualifikatorischen Voraussetzungen der Personen,
die diesen dritten Weg gehen oder Komplementédrberatung
machen wollen?

Lang: Das Wichtigste finde ich auch die Haltung. Besonders
wichtig ist dabei der Umgang mit Unterschieden und Wider-
spriichen. Wenn jemand eine systemische Ausbildung hat und
iber zwanzig Jahre Erfahrung als Systemiker verfiigt, heil3t das
noch lange nicht, dass er tatsdchlich fahig ist, mit Unterschie-
den und Widerspriichen umzugehen, die aullerhalb des Be-
reichs liegen, in dem er sich die ganze Zeit bewegt hat. Neh-
men wir zum Beispiel den Widerspruch «kurzfristige und lang-
fristige Zielerreichung» in einem Projekt. Da sieht man schnell,
wer mit diesem Konflikt umgehen kann und wer nicht. Und da
ist es vollig egal, ob diese Person von der Fachberatung oder
der Prozessberatung kommt.

Wimmer: Ich glaube, dass sich Berater unterschiedlich schwer
tun auf dem Entwicklungspfad des dritten Weges. Ob sie als
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Manager oder als klassische Experten- oder Fachberater oder
als Berater und Beraterinnen aus dem Feld der OE starten spielt
keine Rolle, denn die Behinderungen, die sie mitbringen, sind
zwar unterschiedlich, aber es bleiben Behinderungen. Ich moéch-
te noch einmal etwas zuspitzen: Komplementirberatung ladt
dazu ein, diese Behinderungen nicht wirklich zu sehen, indem
Behinderte miteinander in Kooperation gehen. Meiner Ansicht
nach oft am Kunden vorbei, insbesondere wenn daran nicht
gearbeitet wird.

Konigswieser: Deshalb sprechen wir ja auch von der wichti-
gen Voraussetzung der Selbstreflexivitit ....

Wimmer: Das ist zu wenig. Da sind die klassischen OE’ler hoch
geiibt in dieser metakommunikativen Art der Selbstreflexion,
und da bin ich ganz Eurer Meinung: Das bringt sie nicht dazu,
ihren blinden Fleck nennenswert aufzudecken. Diese gewohnten
Routinen der Selbstreflexion sind dazu angetan, die Selbstim-
munisierung dieser Seite der Profession eher zu untermauern.
Auf der anderen Seite haben natiirlich klassische Unternehmens-
berater mit ihrem Experten- und Fachhintergrund ihre ganz
charakteristischen Behinderungen, die zu bearbeiten enorm
schwierig sind. Ich sage das, damit nicht der Eindruck entsteht,
dass ich meine, die Einen haben es leichter als die Anderen.

Lang: Ich pflichte Herrn Prof. Wimmer bei, dass auf beiden
Seiten blinde Flecken bestehen. Unser Verstdndnis ist, dass ge-
rade die Arbeit an der Verkleinerung der blinden Flecken z.B.
durch Feedback zum Komplementédransatz dazu gehort. Das
heillt bei K&N konkret, dass ich immer wieder iiber meinen
Schatten springen muss, dass auch Roswita immer wieder tiber
ihren Schatten springen muss. Es ist klar, dass wir dabei als
Beteiligte in diesem Prozess unsere professionelle Identitét zu
einer gemeinsamen Berateridentitdt weiterentwickeln. Aber am
Ende des Tages ist meine Sozialisierung immer noch Betriebs-
wirt und Manager. Aber das ist fiir mich auch gut so.

Kunden, die besonders gut auf
Komplementarberatung ansprechen

OE: Gibt es kundenseitig spezifische Unternehmen oder un-
ternehmerische Problemstellungen, fiir welche sich der Kom-
plementédransatz besonders eignet?

Wimmer: In Konzernen, in denen eine Fiihrung praktiziert
wird, die davon ausgeht, dass der Erfolg im Vorantreiben von
Business-orientierten Themenstellungen liegt und man den
Rest des Fiihrungsgeschehens als bloBes Instrument zur
Durchsetzung des 6konomischen Kalkiils und seiner Ziele sieht,
kommt der Ansatz besonders gut an. Dieses Fiihrungsdenken
erzeugt in jeder Organisation massive Paradoxien, gerade auch
auf der Ebene des sozialen Miteinanders. Weil in diesen pri-

OrganisationsEntwicklung Nr. 1[2009



Roswita Konigswieser, Erik Lang, Rudolf Wimmer | Komplementérberatung

mér 6konomiegetriebenen Fiihrungsumgebungen das eigen-
dynamische einer Organisation nicht gesehen bzw. unter-
schitzt wird, ist das doppelte Versprechen der Komplemen-
tarberatung sehr anschlussfahig. Beratung {ibernimmt {iber
weite Strecken wichtige Fiihrungsfunktionen, die im Kun-
densystem unterversorgt sind.

Konigswieser: Ich glaube, wir haben es hier auch mit dem Zeit-
geist zu tun. Wir machen jetzt bei der Deutschen Bahn eine
komplementére Qualifizierung fiir 800 Personaler, die mehr
von den Business-Themen verstehen lernen miissen, um wirk-
lich Businesspartner sein zu konnen. Aber die Attraktivitét des
Komplementidrberatungsansatzes geht weit tiber Konzerne
hinaus: In mittelstdndigen Unternehmen und NPOs bzw. NGOs.
Diese Auseinandersetzung tiber verschiedene Paradigmen be-
gegnet uns aber auch auf anderen Feldern. Das meine ich mit
Zeitgeist: Wie die Literatur zeigt, geht es z.B. auch in der The-
rapeutenszene um dasselbe Thema: Welche Schulen bemii-
hen sich um Integration, welche nicht; welche Arten von Inte-
gration gibt es, welche Probleme wirft das auf? Hier spiegelt
sich die Diskussion tiber den komplementiren Ansatz wieder.

Lang: Ich wiirde gerne etwas zur Kundenfrage sagen und Herrn
Prof. Wimmer widersprechen. GroR8e, konzernartige Unter-
nehmen, die borsennotiert sind, haben eine Priferenz fiir die
klassische Fachberatung. Auch bei diesen Anbietern wird das
Versprechen abgegeben, «Change» zu machen. Was wir jetzt
aber erleben, ist dass eine ganz neue Generation von Ma-
nagern zwischen 40 und 50 hervortritt, die beginnt, viel ganz-
heitlicher auf die Welt zu schauen. Die auch aus dem eigenen
Erfahrungshintergrund des «Im Hamsterrad Tretens» heraus
ein ehrliches Bediirfnis dafiir entwickelt, die Welt in ihren
Zusammenhingen besser zu verstehen und bereits weil3, dass
der Ansatz «weiter und hoher springen» alleine nicht aus-
reicht, um mit den komplexen Umfeldern und Widerspriichen
umgehen zu kénnen. Ich glaube, es gibt tatsdchlich eine nach-
riickende Managergeneration, die etwas bewegen mochte und
auch weil3, dass dafiir sowohl Hartes und Weiches notig sind.

Wimmer: Meine These dazu ist: Wenn Fithrungspersonlich-
keiten einen gewissen personlichen Entwicklungsstand in der
Wahrnehmung ihrer Fithrungsaufgaben erreicht haben, wenn
sie selbst also ein integratives Fiithrungsverstdndnis besitzen,
werden sie nicht mehr auf die Komplementarberatung zurtick-
greifen. Die werden sich ein Vis-a-vis suchen, das Sparring-Part-
ner in allen relevanten Problemdimensionen ist. Reflektiertere
Manager sehen heute, dass sie das zusammen bringen miis-
sen und dass dies die zentrale Fiihrungsherausforderung ist.

OE: Wie wiirde ein solcher Sparring-Partner-Berater-Ansatz
ausschauen? Ich nehme an, das verstehen Sie auch als den drit-
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ten Weg? Und wie wiirde sich dieser Ansatz unterscheiden von
dem als Komplementdrberatung bezeichneten Vorgehen?

Wimmer: Das sind Leute, die durchaus unterschiedliche Her-
kiinfte haben, aber in ihrem Beratungsverstdndnis mehrbei-
nig unterwegs sind. Also keine einseitige Schwerpunktidenti-
tdt, sondern eine «fliissige» Identitét, bei der einmal mehr das
Eine, ein anderes Mal mehr das Andere betont oder in Vorder-
grund gertickt wird.

Konigswieser: Jetzt muss ich es einfach sagen: Wenn es nicht
ums Rechthaben ginge, und nicht um Positionierungen von
Firmen, dann wiirden wir uns sofort einigen und sagen, natiir-
lich, wir meinen ja beide dasselbe: Wir sind {iberzeugt, dass
der Kunde etwas Neues braucht, dass Fach- und Prozess-Know-
how zusammenflieBen muss. Wie Du das jetzt sagst, klingt es
nach Marketing.

Wimmer: Nein, da bin ich massiv anderer Meinung. Das ist
keine Marketing-Angelegenheit, sondern eine Frage, wie wir
uns in der Profession, im Sinne einer professionellen Schéarfung
unseres Denkens, unseres Ansatzes, unseres Selbstverstandnis-
ses positionieren. Und da ist das Signal der Komplementédr-
beratung noch einmal ein anderes als das, was ich geschildert
habe, was der Markt heute braucht.

Die Debatte als Positionierungsstreit zwischen
verschiedenen Marktanbietern

OE: Lassen Sie uns dieses Marketing-Ansatz-Argument etwas
vertiefen. Inwiefern geht es in dieser Diskussion auch um die
Definitionsmacht, wer eine Art von Standard zukiinftiger Be-
ratung definiert, benennt und entsprechend dafiir in der inte-
ressierten Offentlichkeit Raum erhilt? Konkurrieren Sie nicht
im selben Markt?

Wimmer: Ich muss sagen, ich habe groRes Verstdndnis, dass
man in unserer professionellen Community diese Zuschrei-
bung mobilisiert. Leider Gottes kann man beobachten, dass
in den letzten 15 bis 20 Jahren gerade in der Theorieausein-
andersetzung, auch in unserem engeren Umfeld, Vieles, was
nach aullen getragen wird, einer ernsthaften substantiellen
Priifung nicht standhilt, sondern nur ein Wording darstellt.
Dass man also den unterschiedlichsten Marktgegebenheiten
mit einer pfiffigen Sprache und einem entsprechend «moder-
nisierten» Wording folgt und die eigene Anschlussfahigkeit
profiliert, wihrend man im Kern des eigenen professionellen
Tuns einfach immer so weitermacht, wie man es immer ge-
macht hat. Diese Rezeptionsgewohnheiten und -beobachtun-
gen bedauere ich, weil hier eine ganze Beraterzunft einer ge-
nerellen Auseinandersetzung aus dem Weg geht. Deshalb
beschiftigt mich in erster Linie die Frage, wie wir in unserem
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gesamten Beratungssegment iiber die oberflachliche Verbrei-
tung von modisch geprédgten Schlagwortern hinauskommen
und eine marktgerechte Weiterentwicklung unserer professio-
nellen Losungskompetenz beférdern konnen.

Konigswieser: Natiirlich sind wir auch Wirtschaftsunterneh-
men und brauchen wie jedes Unternehmen auch Marketing.
Aber zu unserer Identitdt gehort es schon, immer neugierig zu
sein. Man kann das tiber unsere Veréffentlichungen verfolgen.
Da gab es das «Systemische Integrationsmanagement», das im
Grunde der Vorldufer des Komplementdrmodells war. Bei mir
personlich und bei meinen Kollegen ist es Tradition, dass wir
anderen iiber Publikationen das zur Verfiigung stellen, was wir
uns selbst fragen und iiberlegen. Natiirlich ist die Kommunika-
tion eines neuen Ansatzes Marketing. Aber wenn es dafiir kei-
ne Nachfrage gibe, wiirde das beste Marketing nichts niitzen.

OE: Sie sprechen von der Rezeption des Marktes auf den An-
satz der Komplementirberatung. Haben Sie mit diesem Ansatz
im Moment Erfolg? Interessieren sich Kunden ernsthaft dafiir?

Konigswieser: Ja, wir haben Erfolg, finden fiir den Komple-
mentdransatz offene Tiiren vor. Auch bei Auswahlprozessen
entscheidet man sich im Zweifelsfall fiir uns, weil dieser inte-
grative Ansatz als qualitativer Unterschied, als «businessnah»
wahrgenommen wird.

Lang: Ich denke die Kunden interessiert es nicht, welchen An-
satz die Berater haben. Kunden haben ein Problem und ver-
langen nach einer Losung. Das hat auch etwas mit dem Faktor
Zeit zu tun. Aus traditioneller, systemischer Sicht wiirden wir
sagen, dass die Losung nur im System liegt und wenn wir lange
genug, treffend und clever fragen, dann kommt die richtige Lo-
sung schon zum Vorschein. Immer 6fter sind wir aber in gro8en
Projekten mit verkiirzten Durchlaufzeiten konfrontiert. Deshalb
wird es immer wichtiger zu erkennen, was in einem System
fehlt, schnell Losungen zu entwickeln und Defizite zu kompen-
sieren — nattirlich ohne dabei die Reflexion zu vergessen.

Grundsatzliche Relevanz dieser Diskussion...

OE: Lassen Sie mich noch zur grundsétzlichen Relevanz die-
ser Debatte kommen. Ausgehend von der Beobachtung, dass
der gesamte Beratungsmarkt im deutschsprachigen Raum zu
iiber 95 Prozent dem Feld der Fachberatung zuzuordnen ist,
miisste man doch verstarkt mit Fachberatern die Auseinander-
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setzung suchen. Streiten wir in dieser Debatte nicht ein biss-
chen um des Kaisers Bart?

Konigswieser: Grundsétzlich gebe ich Thnen recht. Ich glaube
aber, dass in der systemischen Tradition Theoriediskussionen
immer einen wichtigen Stellenwert hatten.

Wimmer: Die Markteinschitzung und die Aufteilung der
Marktsegmente ist eines. Aber was sich quasi unter der Decke
in diesen Beratungsmaérkten abspielt, ist tatsdchlich eine tief-
gehende Transformation auch der klassischen Unternehmens-
beratung. Weil ihr Business Modell einfach nicht mehr tragt;
sie konnen eben nicht mehr nur verkaufen und dann Horden
von Juniors reinschicken, die das Geld einsammeln, und dann
kriegen die Kunden etwas riickgemeldet, was sie ohnehin vor-
her wussten und trotzdem nicht umsetzen. Diese Transfor-
mation des Beratungsgeschiftes ist voll im Gange. Ich weil3
von ehemaligen Studenten, die heute in klassischen Unter-
nehmensberatungsfirmen arbeiten, dass diese Diskussionen
auch dort gefiihrt werden. Zu welchen Ergebnissen sie fiithren,
wird man sehen.

Zum personlichen Veranderungsbedarf

klassischer OE'ler und Prozessberater...

OE: Vor dem Hintergrund dieser Diskussion, in der sich die
Anwesenden klar zu einer Integration von Fach- und Prozess-
Know-how bekennen, wie sollen sich da die klassischen OE’ler
und systemisch orientierten Berater in Zukunft ausrichten,
wenn sie diesen Trend nicht verpassen wollen? Ist im Kreis der
Prozessberater nicht die Meinung vorherrschend, dass man
sowieso den Bereich der Fachberatung mit anbietet?

Wimmer: Ich kenne die OE-Szene ziemlich gut, und auch wenn
der eine oder der andere sagt, das mache ich ja schon immer,
und auch die Expertenberater in den groBen Fachberatungs-
hiusern sagen, wir beriicksichtigen die Sozialdimension so-
wieso mit links, dann sind das natiirlich Marketing-orientierte
Schutzbehauptungen. De facto hat sich in diesem «Integrativen
Bereich» noch nicht so viel entwickelt. Ich wiirde auch behaup-
ten, dass der Organisationsberatungsmarkt nach wie vor ziem-
lich klar segmentiert ist, auch in den Praktiken der handelnden
Akteure auf der Personenebene wie auch auf der Firmenebene.
Deswegen freut es mich, dass diese Diskussion stattfindet und
dass sie eine gewisse Brisanz kriegt. Hier liegt eindeutig ein
Punkt im Argen, und die Energie, die diese Diskussion frei-
setzt, ist ein Zeichen, dass ein Entwicklungsschritt ansteht.

Konigswieser: Aus unserer Sicht ist klar, dass der der reine Pro-
zessberatungsansatz ausgedient hat. Es gilt, sich vermehrt auch
fiir die inhaltliche Dimension zu qualifizieren. Man sollte sich
aber entscheiden, welche Fachgebiete man auswéhlt.
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Wimmer: Also allein iiber Qualifizierung wird es nicht gehen.
Das ist meine Botschaft. Es geht um so etwas wie eine person-
liche strategische Repositionierung. Ich habe gerade mit einem
Kollegen ein Coaching gehabt, wo das das Thema war. Seine
offene Anschlussfahigkeit zu allen moglichen klassischen OE-
Themen hat ihn bisher daran gehindert, diesen Spezialisie-
rungsschritt zu tun. Das ist wirklich ein Qualitdtssprung. Auch
in der Art und Weise, wie man sich selbst unternehmerisch
am Markt zu reproduzieren gedenkt. Ich denke auch, diese ty-
pische Art, alleine am Markt zu agieren, gehort der Vergangen-
heit an. Man muss wohl daran denken, sich in klarer struktu-
rierten Netzwerken einzubinden — sowohl fiir die Know-how
Reproduktion als auch fiir die Generierung von geniigend
Auftragen.

Schlussfolgerungen der Diskussionsteilnehmer

aus dem heutigen Gesprach...

OE: Kommen wir zur Abschlussfrage: Was nehmen Sie persén-
lich mit aus diesem Gesprach — hat sich eine Ihrer Ansichten,
Haltungen oder Meinungen verdndert?

Konigswieser: Es scheint, dass wir uns in der Einschitzung
des Marktes und des Kundenbedarfes einig sind, dass eine In-
tegration der beiden Ansédtze sinnvoll ist. Was folgt daraus, res-
pektive wo liegen dann unsere Differenzen? Stoflen wir uns
einfach am Namen Komplementédrberatung? Oder spielen
hier Positionierungsfragen der Anbieter im Markt eine grof3ere
Rolle als wir es uns zugeben? Was mich im Moment am meis-
ten interessiert, ist eine Auseinandersetzung, wie diese Inte-
gration von Fach- und Prozess-Know-how in der Praxis weiter
entwickelt wird. Was passiert da genau? Wie gestaltet man in-
tegrative Beratungsprozesse?

Lang: Die ganze Diskussion hat mir aufgezeigt, dass wir keine
Punkte haben, an denen wir als K&N etwas fundamental {iber-
sehen hitten, oder etwas Essentielles zu wenig Bertiicksich-
tigung gefunden hitte. Alles, was ich von Thnen heute gehort
habe, Herr Prof. Wimmer, passt gut in unser Denkkonstrukt.
Nachdenklich gehe ich heute nach Hause bei der Frage, ob uns
unsere eigene Entwicklung schon so iiberholt hat, dass wir
nicht genug klar und sauber in der Beschreibung sind. Mein
Gefiihl ist, dass das, was Sie in Thren Worten als den dritten
Weg beschreiben, unserem Verstdndnis von Komplementar-
beratung ziemlich gut entspricht.
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Wimmer: Wenn ich da auch wieder in eine komplementére
Position gehe, so sage ich, dass alleine aus dem Hinschauen
auf einen Praxisprozess, die Unterschiede, die es zwischen
uns gibt, nicht so leicht entdeckbar sind. Wie tibrigens auch
zu vielen anderen Kolleginnen und Kollegen am Markt. Die
Differenzen werden erst dann sichtbar, wenn man Praxispro-
zesse auch ein Stiick spiegelt vor den mentalen Modellen, mit
denen die Akteure operieren. Erst in diesem Wechselspiel der
Konzeptualisierung von solchen Prozessen und dem prakti-
schen Tun, wird die Eigentiimlichkeit dieses Vorgehens nach-
vollziehbar. Dieses Wechselspiel wiirde unserer Zunft gut tun
und ich hoffe, dass die Zeitschrift OrganisationsEntwicklung
dafiir auch ein Forum bietet, dieses Spannungsfeld lebendig
zu halten.

OE: Frau Dr. Konigswieser, Herr Lang, Herr Prof. Dr. Wimmer,
herzlichen Dank fiir dieses Gespréch.

Betrachtungen von Caspar Frohlich,
Gesprachsmoderator und Redakteur der
OrganisationsEntwicklung, zur laufenden Debatte

1. Die Debatte ist ein Zeichen des sich verandernden Beratungsmarktes
als Ganzes und tragt zur Scharfung der Beraterprofile bei.

2. Ein zentrales Element in der weiteren Entwicklung von Beratungsansat-
zen liegt in der Integration von Fach- und Prozessberatungs-Know-how.

3. Es bestehen verschiedene Ansdtze diese Integration zu leisten. Kom-
plementdrberatung ist einer der ersten Ansatze, welche konzeptionell
dargelegt und verdffentlicht wurden.

4. Die geduperte Kritik am vorliegenden Ansatz der Komplementarbera-
tung bezieht sich weniger auf das Ziel der Integration an sich, sondern
auf den Mangel einer wissenschaftlichen, realitatsnahen und fiir Aufen-
stehende nachvollziehbaren Darstellung des Vorgehens.

5. Als Ubergangsphanomen kann der aktuelle Stand des Ausfiihrung be-
schrieben werden, in der in der Projektpraxis die Integration «einge-
tibty wird, zum Teil auch mit Personen, welche ihre traditionellen Bera-
teridentitdten {iber einen intensiven Lernprozess wandeln.

6. Die Debatte wird momentan innerhalb der OE/systemischen Berater-
soziotope gefiihrt. Dieser Beratungsbereich stellt im gesamten Bera-
termarkt im deutschsprachigen Raum eine Grépe im einstelligen Pro-
zentbereich dar. Deshalb sollte der Fokus der Debatte auf den Aus-
tausch mit Fachberatern gelegt werden. An dieser Schnittstelle sind
echte, weiterfiihrende Debatten und Innovationen fiir die gesamte Be-
raterzunft zu erwarten.
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