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Beraten und verkauft? Das Beratungswesen zwischen Okonomisierung und Humanitat

Intelligenter Beraten

Orientierungspunkte fiir eine Beratung
im Kontext von Midigkeit, Immunitat und Atemlosigkeit

FRANK E.P. DIEVERNICH UND RALF WETZEL

Moderne Unentrinnbarkeit Beratung

Man entkommt ihr einfach nicht mehr.
Uberall findet man sie, in allen Ecken
der Moderne lauert sie. Kaum ein so-
ziales Phanomen ist in den letzen 100
Jahren so explodiert wie sie. Sie kiim-
mert sich inzwischen um individuelle
Innenwelten (Psychotherapie), um indi-
viduelle Sozialinklusion (Sozialarbeit),
um hierarchische Sozialtechnologie
oder soziales Adressmanagement (fiir
beides steht Organisationsberatung) —
fiir dies alles ist sie inzwischen zustén-
dig und dies auch noch nahezu tiberall.!
Man muss die Nischen, in denen sie
nicht zu finden ist, lange suchen und
vor allem — man muss sich mancherorts
inzwischen rechtfertigen, wenn man sie
nicht in Anspruch nimmt. Dass dies so
ist, kann man ihr selber kaum anlasten.
Offenbar gibt es Bedarfe. Und es gibt ein
Jammern {iber ihre Unzulanglichkeiten.
Dies nun geht von ihren Klienten aus,
denen also, die sie in Anspruch nehmen
sowie von ihren Beobachtern, etwa der
Wissenschaft. Die Umstidnde allerdings,
die die Klienten dazu bringen, sich als
Klienten zu verhalten, Nachfrage zu
entwickeln und ggf. zu lastern, riicken
beim Staunen {iber diese soziale Praxis

1 Ein wenig liberrascht waren wir dann
doch, als in unserer Nachbarschaft tat-
séchlich eine Praxis fiir Tierpsychotherapie
er6ffnete — und miihelos Kunden fand.
Beratung ist also offenbar — oder auf den
ersten Blick — nicht mehr nur fiir Sinnsys-
teme wichtig. Aber wirklich nur auf den
ersten Blick.

rasch aus dem Blick. Wir werden uns im
Folgenden anhand eines speziellen Ter-
rains ein wenig darum kiimmern.
Organisationsberatungen, um die
es hier vorrangig gehen soll, sind ein
ambivalentes Phidnomen, wobei sich
die Ambivalenz vor allem darin zeigt,
wie mit ihnen umgegangen wird. Das
ist an mehreren Stellen zu beobachten.
Organisations-, speziell Unternehmens-
beratunge diirften zu den begehrtesten
Arbeitgebern gehoren und das, obwohl
bekannt ist, dass man es in einer solchen
Organisation nicht lange aushélt, dass
sie Kraft kostet und einen nicht selten an
den Rand der eigenen physischen Leis-
tungsfahigkeit fithrt. Unternehmensbe-
ratungen werden eingekauft, um Unter-
nehmen ,auf Vordermann“ zu bringen,
wihrend man ihre Ideen und Konzepte
gleichzeitig ablehnt und in vielen Fallen
verteufelt. Unternehmensberatungen
sollen Heil? bringen und sind gleich-

2 Nicht umsonst kommt ,,Sanieren“ vom
lateinischen ,,sanare“ = Heilen (siehe Fuchs
2006: 141) und dieser Bezug ist nicht zufél-
lig.
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zeitig der Teufel. ,,Unternehmensbera-
tungsbashing® ist zur Mode geworden
(vgl. beispielhaft Leif 2006). Was in der
Diskussion zum Thema Unternehmens-
beratung jedoch zuweilen fehlt, ist eine
selbstkritische Betrachtung jener, die
diese Beratungsgesellschaften und -leis-
tungen einkaufen. Bei genauerem Blick
wird ersichtlich, dass derzeit in erster
Linie weniger ein Problem mit Beratung
an sich vorliegt. Vielmehr herrschen
an breiter Front iiberhéhte Vorstellun-
gen iiber ihre Wirksamkeit. Berater wie
Beratene bewegen Allmachts- und All-
moglichkeitsphantasien, die enttduscht
werden miissen und insofern eine ide-
ale Grundlage fiir Skandalisierung und
Lamento liefern. Wohlgemerkt — beide
Seiten betreiben die Stilisierung, beide
Seiten auch die Skandalisierung, fiir
beide Seiten ist beides iiberaus funkti-
onal. Von daher hitte der Titel dieses
Aufsatzes ebenfalls ,Intelligenter bera-
ten lassen“ lauten konnen. Was nach
unserer Ansicht fehlt, ist zum einen
eine klare Vorstellung seitens der Kli-
entenorganisation, was unter Beratung
zu verstehen ist und was man damit
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eigentlich bezweckt.® Um es konkreter
zu formulieren: Auf welcher Grund-
lage fufst moderne Beratung und wel-
che Funktionen hat sie (Abschnitt 1)?
Anhand dessen wird rasch klar, mit
welchen Problemlagen wir es zu tun
haben und wie verstrickt Klienten und
Berater miteinander sind (Abschnitt 2).
Jedoch muss die skizzierte Situation
nicht unbedingt in Resignation fithren.
Wir mochten einen Ausblick auf einen
anders gelagerten Blick auf Gesellschaft
und Organisation werfen (Abschnitt 3)
und diesen in eine spezifische Weise auf
Organisation (Klient) und Beratung zu-
spitzen (Abschnitt 4). Dazu dehnen wir
den Horizont etwas aus und bemiihen
komplexe Sozial- und Gesellschaftsthe-
orie, die einiges an Potenzialen fiir eine
anders konturierte Beratung bereit halt.
Beratung geht nicht ohne Verwicklung,
nicht ohne Heuchelei, aber zumindest
mit einer aufgekldrten Form davon, die
dies zur Kenntnis nimmt und damit ar-
beitet, ohne damit unmoralisch werden
Zu missen.

1. Die moderne Grundlage von
Beratung - die Unsicherheit
der Organisation

Die schwindende Autoritdt der
Organisation

Beratung als Massenphdnomen ist ein
zutiefst modernes Phidnomen. Nicht,
dass es Beratungsphdnomene nicht
schon wihrend und vor dem Mittelal-
ter gegeben hitte (man denke an Réte
in frithen Universititen, in der frithen
romischen Kirche oder an die fest enga-
gierte Narren an den mittelalterlichen
und absolutistischen Hofen (vgl. Fuchs
2002). Aber die explosionsartige Ver-
mehrung des Phidnomens setzt eigent-
lich erst nach dem spiten 18. Jahrhun-
dert ein, in dem Moment, in dem sich
bestimmte funktionale Zusammenhan-
ge entwickelt haben, d.h. Funktionssy-
steme wie Wirtschaft, Politik, Erziehung
und Recht sich ausdifferenziert und
eine Eigenreferenz aufgebaut haben.
Die Komplettversorgung der Menschen
im Mittelalter, sprich in dessen Haus-
halten, Ziinften und Hofen brach auf
und das je Wirtschaftliche, das je Recht-
liche, das je Politische trat hervor, 16ste
sich von diesen sozialen Orten und ge-

3 Zur rasch aufkommenden Nebligkeit im
Begriff siehe Mohe (2003).

wann eine eigene soziale Méchtigkeit.
Die Einzelnen hatten fortan selbst dafiir
zu sorgen, sich ihre Beziige zu diesen
funktionalen Sphiren zu suchen, es
gab keine sozialen Strukturen mehr, die
dies als Funktion iibernahmen. In die-
sem Moment zerbrach die Hierarchie in
der Operation wie in der Selbstbeschrei-
bung der Gesellschaft und wich einer
Heterarchie funktionaler Aquivalenzen.
In dem MaRe wuchsen zunéchst Unsi-
cherheiten und Instabilititen, die Dau-
erhaftigkeit und ,heilige“ Konstanz der
Schichtung verflog. Entsprechend wur-
den Alternativen der Stabilitdtserzeu-
gung erforderlich, und es weisen nicht
wenige Indizien darauf hin, dass es die
Organisation war, die in diese Rolle
schliipfte. In ihrer Hierarchie iiberwin-
terte das Muster des Mittelalters gewis-
sermallen in die Moderne hinein (Fuchs
2009). Und diese Hierarchie schaffte es,
lokale und zeitlich begrenzte Orte der
Stabilitdt, der Ruhe und des konzen-
trierten Arbeitens zu erzeugen. Uber die
Organisation konnte der breite Inklusi-
onsdruck der Gesellschaft gleichzeitig
aufgefangen und unterlaufen werden,
sie war der lokale Stabilitdtsgarant
eines verdnderten Ordnungsprinzips.
An dieser Zeitstelle wuchs die quantita-
tive Zahl der Organisationen drastisch
an und der Umstand, dass wir heute
keine Minute ohne sie iiberlebensfihig
waéren, sagt etwas dariiber aus, wie er-
folgreich dieser evolutorische Schritt
gewesen ist (vgl. Abb. 1).

Die Atemlosigkeit des Managements
Was hat dies alles nun mit Beratung,

vor allem mit Organisations- und Un-
ternehmensberatung zu tun? An mehre-

ren Stellen dréngt sich seit einiger Zeit
vermehrt der Eindruck auf, das Erfolgs-
modell der Organisation komme unter
Druck (Wetzel et al. 2009). Allein der
rasante Anstieg von Verdnderungspro-
zessen, Reorganisationen und strate-
gischen Neuausrichtungen (vgl. Nico-
lai & Kieser 2002, Mohe & Seidl 2008,
Stock-Homburg 2007) deutet darauf-
hin, dass die Stabilitdtsfunktion der Or-
ganisation unter Beschuss ist. Die klas-
sisch biirokratische, auf Dauerhaftigkeit,
Routine und Identitdt der erbrachten
Leistungen orientierte Struktur, wie
man es von fritheren Exemplaren etwa
an Verwaltungen, Schulen, Armeen und
auch Unternehmen etc. ablesen konnte,
kommt ,aus der Mode“ und macht Mo-
dellen Platz, die deutlich fluider, flexib-
ler und heterarcher werden. Damit zieht
das in die Organisation ein, was sie ei-
gentlich abpuffern sollte: Unsicherheit
und Mehrdeutigkeit. Organisationen
sind, wenn man so will, unsicherer ge-
worden, nervoser, zuweilen und folgen
insofern etwas der Entwicklung nach,
die das Individuum, der/die Einzelne
schon hinter sich hat. Insofern wire es
nur konsequent und {iberaus erwartbar,
wenn sich im Blick auf Organisationen
funktional &quivalente Phédnomene
entwickeln wiirden, wie dies bei Indivi-
duen bereits geschehen ist. Und Orga-
nisationsberatung kann man durchaus
als funktional dquivalent zu Psychothe-
rapie (Reorganisation) und Sozialarbeit
(PR, Kundenkommunikation & CSR als
Adress- & Kontextmanagement) mit der
Referenz auf die Organisation betrach-
ten. Insofern liegt der Emergenzme-
chanismus der Organisationsberatung
in der ,,postmodernen“ Verunsicherung
der Organisation.

Mittelalter

Soziale
Arbeit

Moderne

Wirtichaft
»

Erziehung

Stabe

Abteilungen

Politik
Mitarbeitende

Wissenschaft

Abb. 1: Der Wandel der Gesellschaft und der Bedarf an der Organisation
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Dabei ist vor allem eine Instanz von
der Verunsicherung der Organisation
betroffen, wie keine andere: das Ma-
nagement. Die formale Hierarchie, die
zunehmende Projekt- und Netzwerk-
orientierung sowie die Konturen von
Mitgliedschaft verdndern sich. Damit
wandeln sich drei maligebliche Ent-
scheidungshilfen des Managements. In
dem Mal3e, in dem Hierarchie abgebaut
wird, wachsen Umfang und zeitliche
Inanspruchnahme der iibergeordneten
Stelle bei strategischer Orientierung
und operativem Troubleshooting. In
dem Malfe, in dem Projektstrukturen
neben oder anstelle der Linie gesetzt
werden, wachsen die Verhandlungsbe-
darfe iiber Ziele, Ressourcen und Ab-
laufe. In dem MaRe, in dem Mitglied-
schaftsvertrdge lockerer, kurzfristiger
und die biographischen Anspriiche der
Mitarbeitenden hoher werden, muss
sich das Management auch auf verstark-
te Verhandlungen, mit rascher wech-
selndem Personal einstellen. Dieses
Mehr-an-Arbeit geht einher mit einem
Rascher-Entscheiden-Miissen in gene-
rell uniibersichtlicheren Verhéltnissen.
Der Kklassisch hierarchische ,Mastkorb“
als Beobachtungsort ist passé, nicht sel-
ten fahrt man auf Hohe des Bugspriets
lediglich ,auf Sicht“. Dieser Verlust an
Uberblick und auch an Interventions-
moglichkeiten gilt dabei nicht nur im
Aullenverhiltnis. So sehr das Manage-
ment plotzlich im operativen Geschéft
in Koordinierungs- und Ausnahme-
kommunikation verbraucht wird, umso
mehr geht ihm der Kontakt zum Rou-
tinegeschéft und auch zur Situierung

des Mitarbeiters an sich verloren (Die-
vernich 2009). Rechnet man nun noch
die niedrige Erfolgsquote betrieblicher
Verdnderung hinzu, so steht bei aller
wachsenden Strapaze noch die Organi-
sation (so ,,schwach* sie oberfldchlich
auch sein mag) mit einer subkutanen
Abwehrhaltung gegen das Manage-
ment. Insofern verwundert es eigent-
lich nicht, wenn das Management nach
Hilfsmitteln greift, die rasch und radi-
kal Uberblick und Ordnung verschaffen
konnen, die hart und vor allem schnell
schneiden und deren ,,Erfolge“ auf die
eigene Handlungsfdhigkeit angerechnet
werden konnen. Beratung ist insofern
eine Medizin im Kampf gegen das Auf-
merksamkeitsdefizit (ADS) der Organi-
sation und ein Mittel zur Selbstberuhi-
gung des Managements (vgl. Aderhold
et al. 2009), das nicht ganz nebenwir-
kungsfrei ist. Wie so vieles heutzutage
(Dievernich & Wetzel 2011).

Die Funkionen und Nebenwirkungen der
Beratung

Insofern koénnen die modernen Funk-

tionen der Beratung fiir Organisation

und Management wie folgt zusammen-

gefasst werden:

» Abfangen von Unsicherheit (die die
Organisation nicht mehr abfangt)

» Verschaffung von Orientierung und
Handlungsfédhigkeit (Reduktion)

» Verzogerung von Entscheidungen

» Beruhigung und Stabilisierung von
Management & Organisation.

Allerdings sind diese Leistungen nicht

kostenlos zu haben. Moderne Problem-

losung ist selten folgeproblemfrei, sel-

ten einseitig und eindirektional zu ha-

ben. Zu den Nebenfolgen der Beratung

gehoren die

» Unterstiitzung der Entfremdung des
Managements von der Organisation

» Verschirfung von Umsetzungspro-
blemen gegen die Immunisierungs-
technik der Organisation

» Forderung von Nervositit, Atemlo-
sigkeit & Ermiidung im Versuch von
deren Reduktion

Im Kern ist Beratung folglich gleichzei-
tig Mittel gegen und immanenter Teil
dieser Beschleunigungs- und Ermii-
dungsspirale. Management und Bera-
tung sind in gewissem Sinne gefangen
in der Technologie ihrer jeweiligen Pro-
blemlésung.

2. Die Verstrickung von Klient und
Berater und die Klammer des Schwei-
gens

Die Grundlage: Vertraute Heimlichkeiten

Hier wird die gegenseitige Verstrickung
von Management, d.h. von Beratungs-
klienten und der Beratung an sich deut-
lich. Aber dies sind zunéchst nur Ober-
flachenstrukturen einer gegenseitigen
Verweis- und Stabilisierungsstruktur,
auf die wir hier genauer eingehen miis-
sen, um den Problemgehalt von moder-
nen Beratungssituationen né&herungs-
weise zu verstehen. Denn das, was uns
an Robustheit, Selbstsicherheit, zu-
weilen gar an Arroganz im Beratungs-
verhalten begegnet, ist bei genauem
Hinschauen eine kunstvoll gedrechsel-
te Figur der Abdeckung eines zutiefst
prekdren und riskanten Unterfangens
(Fuchs 2006). Substanziell erfolgreiche
Beratung ist mit einem Mal} an Gefdahr-
dung und Unwahrscheinlichkeit kon-
frontiert, die als solche nicht offenkun-
dig werden darf, um das Projekt selbst
nicht noch zusatzlich nicht zu gefahr-
den. Beratungsverhiltnisse ruhen auf
mindestens vier prekdren Saulen, die
im Hintergrund arbeiten, jedoch nicht
publiziert werden diirfen, um das Be-
ratungsverhaltnis nicht zu torpedieren.
Entsprechend finden sich in Beratungs-
kommunikationen rhetorische Figuren
der Abdeckung und des Verschweigens,
die wir hier kurz anreillen wollen (vgl.
angelehnt an Fuchs 1994 sowie Bruns-
son 2005). Diese vier Sdulen sind eine
Asymmetrie, das Nicht-Wissen, eine Ko-
Produktion & ein Versprechen.

a) Asymmetrie

Beratung funktioniert nur, wenn sie
fir sich reklamieren kann, {iber etwas
aufkldren zu konnen, was der Klient
nicht kann. Beratung muss den Eindruck
vermitteln kénnen, im Besitz einer Ex-
pertise, einer Uberlegenheit und einer
deklarativen Festigkeit zu sein, die dem
Klienten fehlt. Beratung als Komplexi-
tatsreduzierer muss sagen konnen, was
der Fall und was nicht der Fall ist. Die-
ser Fixierungsleistung liegt eine grund-
legende Asymmetrie zwischen Berater
und Klienten zugrunde, die konstitutiv
ist. Sobald der Klient das Gefiihl der
Unsicherheit auf Beratungsseite spiirt,
wird der Boden der Beratungsbezie-
hung weich, sandig und tief. Nun ist
gerade unter modernen Bedingungen
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Beobachtung und damit Simplifizierung
sowie Fixierung grundsatzlich anfallig
fiir Gegenbeobachtung und Unterh6h-
lung. Mit dem Verlust eines superioren
Beobachters bleibt jede Beobachtung
kontingent. Das gilt fiir Beratungsbe-
ziehungen gleichermafBen. So hat jeder
Klient prinzipiell die Moglichkeit, die
Beobachtung der Beratung gegen zu
beobachten, ihr eine andere Form der
Fixierung entgegenzustellen. Um dies
zu vermeiden, riistet sich Beratung mit
allerlei Techniken aus, diese Re-Asym-
metrierung unmoglich oder zumindest
unwahrscheinlich zu machen. Man
prégt Rituale, eine Subsprache und eine
spezifische Kleidung aus, praktiziert ein
spezifisches Verhalten zwischen Junior
und Senior Consultants und verbreitet
quasi-religiose Kommunikationsver-
héltnisse. Dies alles als Hokuspokus zu
entlarven, fallt schwer, vor allem, wenn
man sich schon darauf eingelassen hat.
Zudem stiitzt man die eigene Beobach-
tungsposition iiber andere Kriicken,
etwa die exklusive Fundierung mit wis-
senschaftlichem Wissen, zu dem der
Klient nur unter grofer Miithe Zugang
findet, ab. Etwas, was nicht vorhanden
ist (Asymmetrie) wird zu Grundlage
der Kommunikationsbeziehung und
muss insofern invisibilisiert und abge-
sichert werden. Die schlichte Differenz
der Beobachtungspositionen von Kli-
ent und Berater, so instruktiv sie auch
ist, aus der Berater wie Klienten im
Kern ihre Einsichten gewinnen, reicht
an sich nicht aus und muss sozial ver-
schérft und gesteigert werden. Bereits
hier wird sichtbar, dass auch der Klient
ein Interesse an der Aufrechterhaltung
dieser Asymmetrie hat. Bricht sie durch
sein Handeln zusammen, zerstort er
die Beratungsbeziehung und macht die
Leistungserbringung in gewissem Sinne
unmoglich.

b) Nicht-Wissen

Eng mit dem eben genannten Punkt
verkniipft ist das Problem des Nicht-
Wissens {iber die Klientenorganisation.
Auch nach lang anhaltenden Beratungs-
beziehungen ist die Kenntnis der Bera-
tung iiber den Klienten rudimentér und
oberfldchlich. Wissen iiber kulturelle
Umstadnde, iber den Gehalt von Sym-
boliken, aber auch nur iiber die innere
Logik existierender Routinen und Ent-
scheidungen kann nicht in dem Mal3e
aufgebaut werden, wie es in der Klien-
tenorganisation vorhanden ist. Wére
dies dem Klienten klar, wiirde er nur

bedingt auf den Berater setzen. Muss
er doch davon ausgehen, dass der Be-
rater diagnostisch und interventios so
erfahren ist und so gut {iber den ,Kor-
per“ des Klienten Bescheid weil3, dass
die beabsichtigte Intervention Erfolg
haben wird. Entsprechend setzen Be-
rater Techniken ein, um dieses Nicht-
Wissen abzudecken. Man verweist etwa
auf eine Liste von Referenzprojekten
bei anderen Kunden der gleichen und/
oder anderer Branchen, mit denen sym-
bolisiert werden kann, dass der Berater
hinreichend fallspezifisches, aber iiber-
tragungsfdhiges Wissen aus anderen
Organisationen angehiuft hat, so dass
er auch im konkreten Fall handlungsfa-
hig sein wird. Aber diese Ubertragungs-
fahigkeit ist eine Illusion. Wiederum ist
Nicht-Wissen die Quelle, aus der der
Berater seine Einsicht {iber das System
bezieht, wieder muss genau dies ver-
deckt werden, und wiederum ist dies
etwas, wobei der Klient regelm&ig mit-
hilft. Sobald die Beratung ,eingekauft“
ist, muss das Management der eigenen
Belegschaft verdeutlichen, dass das Be-
ratungsteam leistungsfahig und im kon-
kreten Falle handlungsfdhig ist, um die
Beratungsbeziehung nicht unnétig zu
strapazieren und zu kontaminieren.

¢) Ko-Produktion

Berater werden in der Regel geholt,
um Probleme zu ldsen. Das bedeutet
zum einen, dass Beratung ohne Prob-
lem keinen Spielraum hat, Beratung ist
ein durch und durch problemgetriebe-
nes Geschaft. Zum anderen heilst dies
jedoch auch, dass Beratung gekauft
wird, um eine Losung zu entwickeln
und nach Moglichkeit in den Klienten
,einzubauen“. Gewissermalflen ist die
Vorstellung iiber Beratung jene des Lo-
sungslieferanten, der die Losung mit-
bringt und ohne grof3e Eigenanstren-
gungen des Klienten verfiigbar macht.
Darin liegt der grof3e Entlastungsfaktor,
den Beratung fiir das Management ha-
ben soll. Nun ist der Kontakt zwischen
Klient und Berater grundsétzlich ein
sozialer und an die Systemgrenzen von
Beratung und Klienten gebunden. Eine
Intervention im klassischen, physischen
Sinne ist unmoglich, vielmehr ist sie auf
eine Verdnderung im Klientensystem auf
der Basis von Irritation und Resonanz
(Luhmann 1986) angewiesen. Insofern
funktioniert die Lieferantenlogik nicht.
Statt dessen muss eine Beratungsbe-
ziehung darauf bauen, dass der Klient
mitarbeitet, dass Klient und Berater in
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einem Ko-Produktionsverhéltnis stehen
und der Klient im Stande ist, die so ge-
meinsam erzeugte Losung intern weiter
zu verwenden. Nur deutet dies, wiirde
das deutlich, klar darauf hin, dass der
Klient nicht nur mehr Arbeit hat, son-
dern dass er an der Losung, so unsicher
ihr Erfolg nach wie vor ist, unvermeid-
lich einen entscheidenden Anteil hat.
Die Verschiebung der Komplexitédt zum
Berater fiele aus. Entsprechend verhal-
ten sich Berater wie klassische Liefe-
ranten und Klienten schweigen vielfach
iiber ihren eigenen Anteil am Ergebnis.
Wiederum ist die Basis etwas, aus dem
beide ihre Anreicherung beziehen, was
aber als solches nicht publiziert werden
kann und Abdeckungstechniken hervor
treibt.

d) Versprechen

Die temporére Operationsweise der
Beratung deutet zwangslaufig auf eines
hin: sie kann de facto nur eine Kurzzeit-
storung sein unabhingig davon, wie
lange sie mit dem Klienten tatséchlich
kooperiert und koproduziert. Alles, was
Beratung leistet, funktioniert auf Basis
der Pramisse, dass der Klient tut, was
der Berater sagt und sich an die Gestal-
tungsempfehlung halt. Zu tatsachlicher
Implementierung kommt Beratung sys-
tematisch nicht, selbst dann, wenn sie
im sogenannten Implementierungs-
prozess engagiert ist. Die eigentliche
Nagelprobe des Beratungsergebnisses
erfolgt regelméllig erst dann, wenn Be-
ratung verschwunden ist, dann, wenn
sie keinen Einfluss mehr nehmen kann.
Insofern bleibt Beratung immer ein
Versprechen, das wiederum dies nicht
veroffentlichen kann, sondern eine
Handfestigkeit und Nachhaltigkeit der
Losung inszenieren muss. Beratung
kann nicht mehr, als eine Alternative
zu Bestehendem anbieten und nur ver-
sprechen, dass dies dem Klienten in der
Selbstanwendung tatsdchlich helfen
wird. Unter diesem Versprechen wird
zudem noch der Umstand invisibilisiert,
dass das tatsdchlich erreichte Ergebnis
evtl. auch ginzlich ohne Beratungseins-
atz erreicht worden wére. Wer weil3 das
schon? (vgl. Wetzel et al. 2008.)

Schweigen und das Problem
der Authentigzitdt

Das bedeutet im Kern, dass Beratung,
um funktionieren zu kénnen, verbergen

muss, dass ... >
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» sie eine iiberlegene Position einneh-
men muss, fiir die in Ausnahmefallen
sachliche Griinde existieren aufler
eine Perspektivendifferenz (Gegen-
beobachtung),

» alle Abstiitzungen einer dariiber hin-
ausgehenden Expertise briichig sind,

» sie am laufenden Problemiiberschuss
von Organisationen siedelt und mit
ihrer reduzierenden Arbeit Einseitig-
keiten und eine spezifische Zukunfts-
orientierung (Ausblendung der His-
torie) fordert, anhand derer sich die
Organisation entlang hangeln und
ggf. im nachsten Schritt sich auf eine
andere reduzierende Einseitigkeit
stlirzen kann (Brunsson 2005),

» wenn sie dagegen verstof3t und sen-
sibler, reflektierter, partnerschaftli-
cher wird, sie ihre Arbeitsgrundlage
beeintréchtigt.

Aber wie bereits gesehen, ist dies nicht

nur ein Problem, das auf Seiten der Be-

ratung steht. Denn diese Prémissen wer-
den im Zuge des Aufbaus und Erhalts
von Beratung von den Klienten akzep-
tiert und ,konfirmiert“, d.h. bestatigt
und anerkannt. So unbekannt diese
Steuerungshebel seitens der Klienten
waren, so ruinds konnte ihr Einsatz
sein, da mit einer Veroffentlichung von
systematischen Schwéchen der Beratung
gleichzeitig die Fortsetzbarkeit der Be-
ratungsbeziehung erschwert wird, die
Funktionsbedingungen von Beratung
werden unterminiert. In der Folge stim-
men sich beide Seiten im Vollzug der Be-
ratung iiber den Umgang mit diesen Ne-
benkonditionen ab. Diese Abstimmung
geschieht notwendigerweise implizit, in
der Form anhaltenden Schweigens und
stillen Tolerierens. Insofern stehen so-
wohl Beratung wie auch Klient auf einer
andauernd gefdhrdeten Grundlage, die
kaum angemessen thematisiert, sondern
nur rhetorisch abgedeckt werden kann.

Wirtschaft

]

Macht man also einseitig die Bera-
tungsseite fiir das Scheitern von Pro-
zessen und die problematischen Folgen
von Beratung verantwortlich, so trifft
man nur die Hilfte und macht die Si-
tuation ggf. sogar noch schlimmer, da
Beratung und Klient miteinander ,ver-
strickt“ und darin aufeinander angewie-
sen sind. Das bedeutet auch, dass sich
Klient und Berater systematisch {iber
bestimmte Hintergriinde systematisch
tduschen, bzw. im Wissen des anderen
ihm etwas vorheucheln. Wer also (wie
so oft) Authentizitit in Beratungsbezie-
hungen fiir erstrebenswert hélt, verfehlt
den Gegenstand und die Wirkungsweise
von Beratungsbeziehungen. Authentizi-
tat, Integritdt kommt hier nur in der so-
zialen Funktion der Fiktion vor, und dies
ist unvermeidlich so. Auch diesem, nun
schon ,,angehéngten” Problem kann man
wiederum nicht durch Thematisierung
entkommen, man kann tiber bestimm-
te Punkte nur schweigen. Aber dies ist
nicht nur ein Problem der Beobachtung
und Verbesserung konkreter Beratungs-
momente. Unter dieser Bedingung ste-
hen auch alle Versuche, Beratung kon-
zeptionell weiter zu entwickeln.

Und nun? Kann man trotz aller Ent-
tduschung und Erniichterung dennoch
yintelligenter” beraten? Was kann In-
telligenz noch sein, wenn man diese
verriickten“ Umstande in Beratung als
gegeben und nicht als vermeidensnot-
wendig einrechnet?

3. Die Gesellschaft in der Organisation
— ein Perspektivenwechsel

Gehen wir dafiir einen Schritt zuriick.
Ausgangspunkt unserer Uberlegungen
war ein gesellschaftlicher Umbruch, in
dem eine Hierarchie zerfiel (jene der
geschichteten Gesellschaft) und eine

Soziale
Arbeit

| I Ll 1 1
- Soziale - o

Recht

Abb. 2: Vereinfachte (links) und systemtheoretische (rechts)
Beschreibung moderner Gesellschaft
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an anderer Stelle, vertausendfacht und
tausendfach verkiirzt, wieder errichtet
wurde (jene der Organisation). Neh-
men wir dies als Grundlage, so fallen
bei genauerem Hinsehen zwei Dinge
auf, die uns bei der Weiterentwick-
lung von Beratungsbeziehungen unter
Umstdnden nutzen koénnen. Der eine
relevante Punkt liegt in einer weithin
gegebenen, verkiirzten und verbliif-
fend andersartigen Beobachtung von
Gesellschaft. Die geschichtete Gesell-
schaft zerféllt (noch bis in unsere Tage
hinein) und macht funktionalen und
darin heterarchen Funktionssystemen
Platz, die keinen superioren Beobach-
ter mehr kennen. Stattdessen stehen
Politik, Wirtschaft, Erziehung, Wissen-
schaft, Recht etc. jeweils fiir totale Be-
obachtungspositionen, aus denen die
Gesellschaft aus einer je spezifischen
Position beobachtet wird, die funktional
ist. Wirtschaft betrachtet Gesellschaft
aus dem Blick des Eigentums und der
Regulierung von Knappheit. Politik be-
obachtet aus der Perspektive der Macht
und mit der Funktion der Gewdhrlei-
stung kollektiv verbindlicher Entschei-
dungen. Erziehung beobachtet unter
der Pramisse der Entwicklungsfahigkeit
und produziert laufend gesellschaft-
lich anschlussfahige Karrieren usw. Die
Funktionssysteme stehen in Zusam-
menhang autonomer Funktionen sowie
gegenseitiger Leistungserbringung und
Reflexion (Luhmann 1997). Verdichtet
man (unverhaltnismaf3ig vereinfachend
und ohne Referenz auf Viabilitdt) ge-
sellschaftliche, insb. mediale Selbstbe-
schreibung, so féllt ein anderes Muster
auf. Mit Fuchs (2003) kann man miihe-
los feststellen, dass Gesellschaft zuwei-
len wiederum als etwas Hierarchisches,
in manchem Sinne sogar als etwas Orga-
nisiertes beobachtet wird (vgl. Abb. 2).

Wirtschaft

Erziehung

Politik

Wissenschaft
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Dabei fallt auf, dass Wirtschaft gewis-
sermaflen die Geschaftsfithrungsrolle
zugeschrieben wird, unterstiitzt von
der Politik im ,,Chefsekretariat“ und der
Wissenschaft als Stabsfunktion. Erst
darunter und mit entsprechendem Re-
levanzgefille erscheinen die weiteren
Gesellschaftsmilieus von Recht, Erzie-
hung, Gesundheit etc. Dies geschieht,
indem man die vielfache Verflechtung
und gegenseitige Verschrankung der
Funktionssysteme, die an sich besteht,
iibersieht. Gleichwohl attestiert man
eine Entscheidungsfahigkeit, die vor-
wiegend der Wirtschaft als dominantem
System zugesprochen wird. Allerdings
verfiigt Wirtschaft keinesfalls {iber die-
se Form von Entscheidungsautoritéit und
schon gar nicht {iber diese Form gesell-
schaftlicher Hoheit. Vielmehr (und nicht
erst seit den Turbulenzen der sog. Wirt-
schaftskrise) scheint das Wirtschaftssy-
stem selbst in der Krise zu sein, wobei
das Getdse darum und die semantische
,Okonomisierung der Gesellschaft“ vor
allem als Zeichen dieser Krisenhaftig-
keit und nicht als Zeichen von Allmacht
verstanden werden kann (vgl. Luhmann
1988).

Aber dies muss uns hier im Moment
nicht kiimmern, wichtig erscheint zu-
néchst, dass die Metapher der Organi-
sation zur Beschreibung von Gesellschaft
herangezogen wird und dies mit einigem
Vereinfachungsgewinn. Interessanter-
weise funktioniert diese Metaphorisie-
rung nur in eine Richtung. Und dies,
obwohl es in Richtung der Organisation
umgekehrt ebenso ginge, mit einigem
Erkenntnisgewinn. Es liegt systematisch
wie theoretisch iiberaus nahe, in der Or-
ganisation die komplette Gesellschaft zu
vermuten. SchlieBlich bestehen Organi-
sationen in einem systemtheoretischen
Verstédndnis vor allem aus Kommunika-
tion (Luhmann 2000). Ging man bislang

Konflikt-

Losung
{Recht)

Pflege

Wahrheit

(Wissenschaft) {Sozialarbeit)

Macht
(Politik)

Karriere
(Erziehung)

Geld
(Wirtschaft)

Abb. 3: Die Gesellschaft in der Organisation:
betriebene Kommunikationsmedien

vor allem in einer verhaltensorientierten
Organisationstheorie davon aus, Organi-
sationen wiirden sich {iber das Medium
der Entscheidung definieren (und schlie-
Ren), erlaubt ein weiterer Blick die Qua-
lifizierung dieses Gedankens.

Beobachtet man diesen Entschei-
dungsvollzug etwas schérfer, so wird
man eine Fiille von Kommunikationen
finden, die sich nach funktionalen Ge-
sichtspunkten ordnen lassen. Es finden
sich demnach sowohl geldbasierte, auf
Eigentum und Zahlungen orientier-
te — sprich wirtschaftlich betriebene
— Kommunikationsbereiche, aber auch
politische, auf Machteinsatz und kollek-
tive Bindung orientierte, auf Erziehung
orientierte (nichts anderes lauft unter
dem Schlagwort der Personalentwick-
lung), auf die Fortsetzung von Intim-
beziehungen fokussierte (Liebe) usw.
Es gibt demnach hinreichend Griinde,
Unternehmen nicht auf wirtschaftli-
che Entscheidungskommunikation zu
reduzieren, ebenso wie Parteien nicht
auf politische oder Schulen auf erzie-
herische Kommunikation und Entschei-
dung zu beschranken waren. Vielmehr
miisste man davon ausgehen, in allen
Organisationsformen jede mogliche
Form gesellschaftlicher Kommunikation
zu finden, lediglich unter einer gesetz-
ten funktionalen Prioritat. Eine solche
Vorstellung duflerte (aufbauend auf
Luhmann 1971 & 1997) in jlingster Ver-
gangenheit vor allem Nils Aakerstrom
Andersen (2003, 2010) und verkniipfte
dies mit dem Begriff der , polyphonen
Organisation“ (vgl. Abb. 3).

Damit entsteht ein neuerlicher Unter-
scheidungsreichtum in der Beschreibung
der Organisation, der fiir viele Punkte
hilfreich sein kann, unter anderem,
wie angedeutet, zur Weiterentwicklung
des Beratungsverstandnisses. Legt man
eine solche Beschreibung der Organi-
sation zugrunde, entstehen rasch fol-
gende neuen Beobachtungsverhéltnisse
hinsichtlich des Verhaltnisses zwischen
Beratung und Klientenorganisation. Zu-
néchst wird erkennbar, dass Beratung
selbst funktional geordnet werden kann.
Das, was massenmedial am meisten in
Erscheinung tritt, ist eine Form von Wirt-
schaftsberatung resp. wirtschaftsorien-
tierter Organisationsberatung. Sozialbe-
ratung kann rasch dem Funktionsbereich
der Sozialen Arbeit zugerechnet werden.
Ebenso schulergédnzende Angebote der
Erziehungsberatung. Schliefllich ist
auch Seelsorge nichts anderes als eine
religios konnotierte Form der Individu-
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alberatung. Dies kénnte man miihelos
fortsetzen und sowohl fiir eine indivi-
duelle wie auch fiir eine organisationale
Ebene durchrechnen. Ein zweiter, neben
einem reinen Ordnungsgewinn, ist die
Moglichkeit, den funktionalen Charak-
ter einer Beratung mit ihrer Ergebniso-
rientierung zu verkniipfen. Es darf nicht
tiberraschen, dass eine Wirtschaftsbera-
tung wie McKinsey ihre Ergebnisse vor
allem in Kosten-/Nutzenrelationen aus-
driickt, mit Strategie-, Markt- und Op-
timierungstermini operiert. Man sieht
so rasch, dass McKinsey fiir ein Unter-
nehmen sehr rasch produktiv sein kann,
fiir ein Krankenhaus oder eine Sozial-
einrichtung auch, sofern man nicht er-
wartet, dass diese Wirtschaftsberatung
das funktional Spezifische dieser Orga-
nisationen mit einrechnet. Das bedeutet,
dass McKinsey oder Accenture lediglich
im Stande sind, das Wirtschaftliche in
der jeweiligen Organisation zu beraten,
die jeweilige funktionale Orientierung
jedoch (bislang) nicht mit beriicksichti-
gen. Zudem kann man sehen, dass fiir
jeweilige funktionale Orientierungen
jeweilige Beratungskonzepte existieren,
die man jedoch noch nicht systematisch
auf unterschiedliche, in der Organisation
wirksame Kommunikationsmedien abge-
glichen und bezogen hat. Warum nicht
fiir die technologische Entwicklung eines
Unternehmens dezidiert nicht McKinsey,
sondern eine Wissenschaftseinrichtung,
fir die Personalerziehung eine Bil-
dungsberatung und fiir die strategische
Ausrichtung einer Kirche eine Beratung
heranziehen, die im Stande ist, religio-
se Codes mit einem modernen Organi-
sationsverstandnis zu verkniipfen (vgl.
hier instruktiv: Stober 2005)? Dies alles
kénnen monophon wirtschafts- resp. un-
ternehmensbezogene Beratungen nicht
ansatzweise leisten, da sie nicht funk-
tions-, medien- und codesensibel sind.
Das muss man ihnen vorderhand auch
gar nicht vorwerfen, sie waren und sind
bislang auBBerhalb ihrer eigenen Funkti-
onslogik schlicht blind und entsprechend
L unzurechnungsfahig”. Dass sie den-
noch fiir andere Fragen herangezogen
wurden, ist (ausnahmsweise einmal)
weniger ihr Problem, sondern jenes der
ihrerseits ,,blinden“ Klienten.

In einer solchermalen funktional
ausdifferenzierten Organisationsper-
spektive steckt dann auch einiges an
Gestaltungsspielraum, den wir gerne
fiir eine in dieser Hinsicht intelligentere
Organisation ebenso wie fiir eine intel-
ligentere Beratung anskizzieren wollen.
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4. Intelligentere Organisation —
intelligentere Beratung?

Will man diesen Blick ein wenig fiir
die Organisationsgestaltung fruchtbar
machen, so ist es hilfreich, sich in drei
mafgebliche Richtungen zu orientieren:

a) organisationale Selbstberuhigung:
,Progressive Muskelentspannung*

Man kann zunéchst davon ausge-
hen, dass trotz oder auch wegen der
anhaltenden Uberforderung des Ma-
nagements die Klienten {iber ein ausge-
zeichnetes internes Operations- und Ge-
staltungspotenzial verfiigen. Allerdings
ist dem Management unter aktuellen
Ablenkungsverhéltnissen der Bezug und
zuweilen der Kontakt zu diesen Poten-
zialen verloren gegangen, sie sind nicht
mehr erkennbar. An diese Potenziale
kann sich das Management wieder he-
rantasten, indem es die intern verfiig-
bare Beobachtungspluralitét (etwa jene
zwischen unterschiedlichen Abteilungen
oder auch in der dezidierten Suche und
Identifikation unterschiedlicher funkti-
onaler Logiken innerhalb einer Organi-
sation) systematisch nutzt. Indem das
Management sich auf die Suche nach
Differenzen im internen Beobachten
macht, entdeckt es auch das eigene
Potenzial zur multiplen Problembeob-
achtung und auch zur Problemlésung
(Dievernich 2002). Etwas anderes kann
Beratung (unter anderen Bedingungen)
auch nicht anbieten. SchlieBlich wird
in der Erkundung der intern pragenden
Differenzen auch die Identitdt (oder
besser: die Identititen, vgl. Wetzel &
Aderhold 2010) einer Organisation kla-
rer. Es kommt zuweilen vor, dass sich
ein Krankenhaus unternehmerischer
versteht, als es sich nach aufllen hin zu
kommunizieren wagt. Und es kommt
vor, dass eine Sozialeinrichtung stiarker
auf Okonomie getrimmt wird, als sie in-
tern bereit ist, sich als solche zu outen.
Indem man sich funktional etwas syste-
matisch ,anspannt®, erhdlt man danach
einen Gesamteindruck iiber die jeweils
ausgepréagten funktionalen Muskelparti-
en und die darin schlummernde Stérke.

b) ,,Selbstberatung*

Daran ankniipfend kann man in-
tern etwas etablieren, was wir hier mit
etwas Ironie ,Selbstberatung” nennen
wollen. Nicht dass dies tatsédchlich
ginge (zumindest nicht im Medium
der Beratung, allerdings in jenem der
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Steuerung, vgl. Luhmann 1990), wohl
aber dass Institutionen der Selbstbe-
obachtung (die sowieso mannigfaltig
vorhanden sind, sei es in Controlling-,
Marketing- oder Produktionsberichten)
miteinander verschrankt und systema-
tisch auf Differenzen hin durchleuchtet
werden, um Informationsgewinnung
iiber das eigene System {iiber die reine
Informationsflut hinaus zu betreiben.
Dafiir konnen die unterschiedlichen,
intern vorhandenen Beobachtungen
gesellschaftlicher Wirklichkeit herange-
zogen und genutzt werden. Nutzte man
intern differenzierte Instanzen funktio-
naler Beobachtung (das HR als ,Erzie-
her“, die Sekretérin als Kristalisations-
punkt der (Mikro-)Politik, der Pfértner
als heimlicher Seelsorger, die Kantine
als Sozialarbeiterin), man gewo6nne ei-
niges an aufschlussreichem Wissen, das
man jedem Externen vorweg hat. Nur
damit zu arbeiten muss man noch fein-
korniger lernen.

¢) Sich polyphon beraten lassen

Dies konnte nun beispielsweise hei-
Ren, durchaus in fremden funktionalen
Milieus einmal wildern zu gehen und
Beratung aus unterschiedlichen Gesell-
schaftsbereichen (u.a. aus verschrank-
ten Netzwerken) zu nutzen. Warum
nicht die Beobachtungsweise von So-
zialarbeitern, Psychotherapeuten, Seel-
sorgern und Wissenschaftsinstitutionen
—im Rahmen von deren Expertise — nut-
zen und nicht von einer ein funktiona-
les Esperanto erwarten? Dies konnte
man ebenso tun, aber dann mit einem
klaren Auftrag: Man kann und muss
dann McKinsey damit beauftragen, die
eigene Organisation unter einer 6ko-
nomischen, aber u.U. auch mit einer
wissenschaftlichen, einer politischen
oder einer erzieherischen Sichtweise
zu durchleuchten. Gleichsam muss man
in diesem Falle zuné4chst ein Konvertie-
rungsverbot setzen und es einer Wirt-
schaftsberatung nachgerade verbieten,
das Politische, Erzieherische, Wissen-
schaftliche einseitig in Okonomisches
umzurechnen. Das ist dann kein leich-
ter Job, ohne Frage.

Dies kann man spiegelbildlich auch auf
die Position der Beratung iibertragen.
Auch hier kdmen vorwiegend drei Per-
spektiven zum Tragen:

a) Die Uberforderung des Managements
ernst nehmen
Beratung muss im Blick behalten,
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dass neben klassischer Problemlosung
die aktuelle Situation des Manage-
ments virulent ist. Das bedeutet, dass
Beratung nicht mehr nur als ein Be-
schleuniger und Optimierer fungiert,
sondern neben dem Hammer, mit dem
Bremsklotze weggeschlagen werden
sollen, genau jene zusitzlich in den
Instrumentenkoffer gehoéren. Es wird
zunehmend Aufgabe von Beratung wer-
den, zu beruhigen, zu orientieren und
bei Entwicklung (weniger bei Auswahl
und Umsetzung) von Entscheidungs-
alternativen zu unterstiitzen. Das be-
deutet desweiteren, das Management
dabei zu unterstiitzen, Zugénge zu den
Ressourcen der Organisation zuriickzu-
gewinnen; d.h. beide Seiten wieder mit
sich in Kontakt bringen.

b) Qualifizierung der systeminternen
Beobachtungsweise betreiben

Hier findet sich nun eine zutiefst
systemische Haltung wieder: Es geht im
Kern darum, den Klienten zur eigenen
Entwicklung anderer Beobachtungsva-
rianten aufzufordern und zu unterstiit-
zen. Das meint nicht die Zuriickhaltung
eigener Expertise oder gar die Aufkiin-
digung von Asymmetrieverhiltnissen,
sondern die plurale Ausnutzung von
beidem: die ,Verordnung“ von Exper-
tise und die ,Verordnung“ von Selbst-
reflexionsaufgaben. Die Kunst besteht
hier jedoch darin, genau dies nicht in
der Form von Komplexitatsverstarkung
oder -erhohung zu kommunizieren,
sondern dies als Komplexitdts- und
Unsicherheitsreduktion zu leisten. Im
Effekt soll neben der eigentlichen Prob-
lemlésung die generelle Autonomie des
Klienten subkutan unterstiitzt werden.

¢) die gesellschaftliche Kontur des Kli-
enten nutzen

SchlieBlich bietet sich die Polypho-
nie auch als beraterisches Diagnose-
und Gestaltungsfeld an. Es kann die
Identifikation von Unterstiitzungsbe-
darf generell massiv erleichtern, weil3
man ansatzweise um die funktionalen
Beziehungen (eben nicht nur die 6ko-
nomischen) eines Klienten. Deswegen
muss man nicht sofort ein CSR-Audit
durchfiihren, es reicht, etwas auf den
funktionalen und medialen ,Klang“
einer Organisation zu achten. Dies
schlief3t das Binnen-, wie auch das Au-
Renverhéltnis mit ein und ldsst danach
fragen, mit welchen Funktionssystemen
der Klient eigentlich stark und mit wel-
chem er schwach verkoppelt ist sowie
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welche Medien innerhalb der Organisa-
tion maf3geblich sind und welche nicht.
Dies kann man als Verfiigungsmasse fiir
die eigene Profilierung nutzen (Will ich
eher monophon oder eher polyphon
beraten?), man kann es auch lediglich
im Rahmen der eigenen ,,monophonen“
Beratung mit anklingen lassen.

Kurzum: Die vorgeschlagene Intelli-
genz von Organisation und Beratung
liegt in einem reflektierten Umgang mit
der gesellschaftlichen Differenziertheit
einer Organisation. Damit wird man
an sich den strukturellen Problemen
und Verwicklungen innerhalb des Be-
ratungsprozesses nicht entkommen,
auch eine solche Beratungsorientierung
ist darin gefangen. Allerdings hilft es,
spezifischer auf das aktuelle Problem
von Organisation und Management
Bezug zu nehmen, spezifische Unsi-
cherheits- und Uberlastungsmomente
ernster zu nehmen und bearbeiten zu
konnen sowie die eigene Getriebenheit
und beraterische ,Eingespanntheit“ in
gesellschaftliche Evolutionsprozesse re-
flektieren und nutzen zu kénnen.
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