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Eins plus eins ist weniger als zwei

Die Beratungslandschaft befindet sich in
Bewegung. Ausloser sind die sich stindig
verindernden Umweltherausforderungen,
denen sich Unternehmen anpassen miissen:
Neue Mirkte, neue Technologien zwingen
sie in grundlegende Selbstverinderungs-
prozesse. Angesichts dieses Komplexititszu-
wachses wird die Leistungsfihigkeit klassi-
scher Beratungsansitze mehr und mehr in
Frage gestellt. Denn weder die Experten-
noch die Prozessberatung liefern den Un-
ternehmen zufriedenstellende Losungen:
Wihrend die einen ihre professionelle
Sicherheit aus einem standardisierten Pro-
blemlosungswissen gewinnen, mit dem sie
ihre Kunden, denen dieses Expertenwissen
scheinbar fehlt, von aufSen kommend beglii-
cken, vertrauen die anderen auf das ohnehin
vorhandene Selbstentwicklungspotenzial
von Organisationen. Sie sehen den Nukleus
der zulosenden Probleme in kommunikativ
erzeugten, organisationsinternen Blockaden
—bedingt durch Macht- und Revierkdmpfe,
durch chronifizierte Konfliktlagen etc.—und
ihre Aufgabe darin, diese Blockaden zu
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losen, damit sich die organisationale Leis-
tungsfihigkeit entfalten kann. Beide Ansit-
ze glanzen durch , Eindugigkeit“ und kon-
nen den geinderten Anforderungen der
Kunden nicht gerecht werden.

Einen scheinbaren Ausweg aus diesem
Dilemma verspricht die Komplementirbe-
ratung. Sie zielt darauf ab, die jeweils aus-
geblendeten Realitidtsdimensionen der eta-
blierten Beratungsansitze in einen integrier-
ten Prozess hineinzuholen, um sie synchron
bearbeitbar zu machen. Die Komplemen-
tarberatung ist bestrebt, einen Beratungs-
prozess zu designen, der in allen Schritten
die sachlich-inhaltliche Expertise mit dem
Prozess-Know-how ,ganzheitlich® ver-
kniipft. Mit diesem Kooperationsmodell, das
ein blof} additives Nebeneinander zu ver-
meiden versucht, will sie die Beratungser-
gebnisse in ihrer Qualitit deutlich verbes-
sern und ihre Umsetzung sowohl beschleu-
nigen als auch nachhaltig in der betroffenen
Organisation verankern.

In der Konzeption klingt diese Vorge-
hensweise durchaus iiberzeugend. Denn die

meisten Organisationen, die heute Beratung
nachfragen, benotigen eine synchrone Inte-
gration beider Perspektiven. Die Schwierig-
keit ist im Kooperationsmodell versteckt, das
diesem Denkansatz zugrunde liegt: Die pro-
fessionelle Identitit der klassischen Exper-
tenberatung wie auch die der unterschied-
lichen Prozessberatungszuginge eignen sich
nicht fiir ein kooperatives Miteinander. Die
Expertenberatung stiitzt sich auf Wissen, das
sie ins Kundensystem implantiert. Die Pro-
zessberatung auf ihr Nichtwissen, das ihr
ermoglicht, mit dem Kunden bislang nicht
gesehene Losungsmaoglichkeiten zu explo-
rieren und auf diesem Wege hinderliche
Kommunikations- und Kooperationsmuster
zu unterbrechen. Die Professionalisierungs-
pfade dieser beiden Ansitze beruhen also
auf dem konsequenten Ausblenden der
jeweils anderen Realititsdimension und zie-
hen folglich ganz bestimmte Personlichkei-
ten an. Wie soll hier ein produktives Mitein-
ander in einer symmetrischen Kooperati-
onsbeziehung moglich sein? Das komple-
mentire Zusammenflgen der tradierten
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Beratungsidentititen mit ihren spezifischen
Personlichkeits- und Kompetenzprofilen
fithrt nicht per se zu einem leistungsfahige-
ren Beratungsprozess. Hier wird an sich
Unvertrigliches, das heifdt: einander Aus-
schlieflendes in eine auf scheinbare Gleich-
wertigkeit ausgerichtete Kooperation ge-
zwungen. Ein permanentes Ringen um die
jeweiligen Vorherrschaften in der Arbeit mit
dem Kunden ist die unvermeidliche Folge.

Das komplementire Miteinander der
klassischen Fach- und Prozessberatung sorgt
also keineswegs fiir eine neue Qualitit der
Komplexititsbewiltigung in Organisatio-
nen. Im Gegenteil: Die erwartbaren Koope-
rationsschwierigkeiten erhéhen nicht nur
den Abstimmungs- und Konfliktbearbei-
tungsaufwand zwischen den beteiligten
Beratern gewaltig, sie nehmen auch das Kun-
densystem mit nicht unbedingt wertschop-
fenden Aktivititen in Beschlag. Insofern ist
eins plus eins deutlich weniger als zwei: In
der Annahme, Fach- und Prozessberatung
konnten kooperativ zusammengebunden
werden und dabei ihre angestammte profes-
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sionelle Identitdt im Kern auf-
rechterhalten, liegt der zentrale
Fehler dieser Beratungskonzep-
tion. Sie leuchtet in ihrem alter-
nativen Leistungsversprechen
vordergriindig zwar ein, kann
dieses Versprechen aber letztlich
nicht auf eine produktive Weise
einlosen.

Die Alternative dazu ist die
Entwicklung eines dritten
Modus der Beratung, der sich
von diesen tradierten Selbstver-
stindnissen radikal entfernt. Es
braucht ein neues Beratungsver-
stindnis, das die unterschiedli-
chen Sinndimensionen von
Organisationen gleichzeitig be-
arbeitbar macht, ohne in den
klassischen Identitdtskonzepten
zu wurzeln. In der Entwicklung
dieses ,,dritten Modus“ liegt zur-
zeit die entscheidende Heraus-
forderung der Organisationsbe-
ratungsbranche.
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