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Wozu Unternehmensberatung?

Grundtypen, Moglichkeiten und Grenzen

Unternehmensberatung ist eine seit mehr als einem Jahrhundert eingesetzte Dienst-
leistung, um Verdanderungsprozesse zu steuern. Die theoretische Reflexion lber die
Grundlagen und Wirkungsweisen von Beratung hat erst in den letzten Jahrzehnten
zaghaft begonnen. Eine weitere Professionalisierung von Beratung - wie auch von Ma-
nagement und Flhrung - ist notwendig, um Uber Einsatzbedingungen und Nebenwir-
kungen von Unternehmensberatern besser Bescheid zu wissen. Wissen tber Beratung
fehlt namlich oft auf beiden Seiten: Berater tun gut daran ihre Aktivitaten starker the-
oriegeleitet zu reflektieren und Entscheider profitieren bei der Auswahl von Unter-
nehmensberatern von einem soliden Grundverstandnis zu den verschiedenen Formen
und damit verbundenen Modglichkeiten und Grenzen von Beratung. Der vorliegende
Beitrag skizziert drei Grundtypen von Unternehmensberatung - ingenieurwissenschaft-
lich-6konomische Beratung, humanistisch-sozialpsychologische Beratung und syste-
misch-soziologische Beratung - um Wissen Uber Beratung und deren Aktivitaten in
Veranderungsprozessen zu elaborieren.

Einleitung

Unternehmensberatung boomt. Mit dahnlichen Statements beginnen seit drei Jahr-
zehnten Artikel, die sich mit Unternehmensberatung (synonym: Management Consul-
ting) auseinandersetzen. Die Unternehmensberatungsbranche wachst in den letzten
Jahren deutlich (z.B. 2016 in Europa mit einem Umsatzzuwachs von 7%)". Die Griinde
mogen von einem verscharften globalen Wettbewerbsumfeld lber neue technologi-
sche Moglichkeiten (Stichwort: Digitalisierung) bis hin zu steigenden Outsourcingakti-
vitaten reichen. In diesem Kontext lastet groRer Druck auf Manager, die wahrnehmen,
dass sie mit ihrem Change-Wissen an Grenzen stoBen. Allerdings ist der Markt fir Be-
ratungsdienstleistungen wenig transparent und neben Veranderungswissen fehlt Fih-
rungskraften oft auch das notwendige Wissen lGber Moglichkeiten und Grenzen von
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Beratungsprojekten und Beratern. In diesem Beitrag greifen wir drei Grundtypen von
Beratungsleistungen heraus, um Uber ihre theoretische Fundierung, Einsatzbedingun-
gen und Wirkungsweisen zu diskutieren. Im Kern unterscheiden wir zwischen ingeni-
eurwissenschaftlich-okonomischer  Beratung  (,Fachberatung”), = humanistisch-
sozialpsychologischer Beratung (,Organisationsentwicklung; OE“) und systemisch-
soziologischer Beratung (,,systemische Beratung”), da es sich um drei typische und oft
verwendete Beratungsformen handelt; auch wenn die fir die Beratungsprodukte ver-
wendeten Etiketten unterschiedlich schicke Namen tragen.

Die letzten 100 Jahre zeigen eine zunehmende Ausdifferenzierung des Beratermark-
tes. Die drei dominanten Ansatze gehen von unterschiedlichen Grundpositionen in Be-
zug auf Organisationen, der Veranderbarkeit von Organisationen und von der Rolle der
Berater in den Veranderungsprozessen aus. Als Spiegelbild zu dieser Ausdifferenzie-
rung wurde auch begonnen die Beratungsansatze zu systematisieren und wissen-
schaftlich zu fundieren.” Wir folgen diesen theoretischen Uberlegungen, indem wir die
drei dominanten Grundtypen der Unternehmensberatung und die damit verbundenen
gegenstandlichen Theorien (Beratungs- und Managementtheorien) auf ihre theoreti-
schen Grundannahmen (Rahmentheorien) und auf die zugrundeliegenden wissen-
schaftstheoretische Positionen (Paradigmen) untersuchen. Mit dieser Analyseperspek-
tive lassen sich die Konsequenzen fir Unterschiede im Beratungs- und
Beraterverstindnis sowie in den Wirkungsweisen von Beratung ableiten.?

Der rationale Experte — ingenieurwissenschaftlich-okonomische Beratung

Konzeptionelle Grundannahmen: Management und Management Consulting erleben
zu Beginn des 20 Jahrhunderts eine erste akademische Bllte durch Frederick Winslow
Taylor. Mit seinem spater als ,scientific management” bezeichneten wissenschaftli-
chen Zugang zur Optimierung von Unternehmen pragte er bis zum zweiten Weltkrieg
den aufkommenden Beratungsmarkt. Der ingenieurwissenschaftlich-dkonomische Zu-
gang fand nicht nur in den USA grolRen Zuspruch. Vielmehr bereitete er sich {iber Eu-
ropa bis hin zur Sowjetunion und Japan aus. Damit war auch die Nahe zu einem stark
mechanistisch-positivistischen Verstandnis von Management (bzw. der deutschen Be-
triebswirtschaftslehre) gegeben. Eine tiefere wissenschaftliche Reflexion lUber Ma-
nagement Consulting ging jedoch nicht einher.*

Die Sichtweise, Organisationen als rationale Geflige zu betrachten, die planbar und di-
rekt beeinflussbar sind, hat eine lange Tradition und geht auf die friihen Vorstellungen
Uber das Wesen von sozialen Einheiten zurlick. Europa verdankt seinen globalen Be-
deutungszuwachs seit der Neuzeit den Uberragenden naturwissenschaftlichen Leis-
tungen europaischer Forscher und Ingenieuren. Da ist es kein Wunder, dass die Vor-
stellungen von Wissenschaftlichkeit und vom Wesen von Dinge der Realitdt an der
positivistisch-naturwissenschaftlichen Sichtweise gemessen werden. Dies fiihrte dazu,
dass alle Erkenntnisfelder, die sich als Wissenschaft etablieren wollen, dem naturwis-
senschaftlichen Paradigma (hier als Positivismus bezeichnet) folgen. Noch heute
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herrscht oft das Organisationsbild einer naturwissenschaftlichen GesetzmaRigkeiten
unterworfenen Maschine vor.

Auswirkungen auf das (Change-) Managementverstéindnis: Die Aufgabe des Manage-
ments liegt den positivistisch-naturwissenschaftlichen Basisannahmen folgend im We-
sentlichen in der Formulierung von Sollzustanden und in der Erarbeitung von Planen
zur Zielerreichung. Werden Abweichungen identifiziert, dann sind Lésungskonzepte zu
entwickeln, die ein Gegensteuern ermoglichen, um letztlich die Sollzustande zu errei-
chen. Die Managementpraxis stellt fir diese plangetriebenen rationalen Ansatze ein
umfangreiches Set von Instrumenten zur Verfligung.

Die Idee dahinter ist, dass Manager bessere Experten in Fragen der Unternehmensfih-
rung sind als |hre Mitarbeiter. Deshalb kénnen sie eine rationalere Problemanalyse
durchfihren und gute (weil logisch-rational nachvollziehbare und ,best practice” ge-
stltzte) Losungsansatze liefern. Werden die Losungsansatze von den Mitarbeitern
nicht akzeptiert und umgesetzt, greifen Manager auf klassische Mittel zurick, um die
Umsetzung zu erreichen.” Sehr haufig wird mit hierarchischer Macht versucht die Lo-
sung durchzusetzen. Damit wird jedoch in vielen Fallen die Situation noch verschlim-
mert, da sich Akzeptanz nicht erzwingen lasst. In der Folge verlassen Leistungstrager
die Organisation, passen sich nur vordergriindig an oder versuchen mikropolitisch das
Veranderungsvorhaben Uber Koalitionsbildungen und verschiedene Formen des akti-
ven und passen Widerstandes zu Fall zu bringen.® Fachberater kommen dann gerne ins
Spiel, um mit noch hoherer Rationalitat die Veranderungsvorhaben zum Durchbruch
zu verhelfen. Dazu wird auf deren einzigartige Fachexpertise (z.B. Spezialkenntnisse),
Branchenexpertise (,,Benchmarking”) oder Best-Practice-Expertise verwiesen. Unter-
nehmensberater bringen fachliche Expertise ein, die - vermeintlich - der Organisation
nicht zur Verfligung steht und auch intern nicht aufgebaut werden soll oder kann.

Wirkungsversténdnis: Der Kern des Wirkungsverstandnisses (W) von Fachberatern (in-
genieurwissenschaftlich-dkonomische  Beratung)

ist demnach die inhaltlich-sachliche Qualitat (logi-  Fachberatung

sche Nachvollziehbarkeit, Rationalitat) der Konzep-
te. Der Ansatz entspricht einem Zugang nach de-
duktiver Logik, indem Vorstellungen in Form von
allgemeingultigen good practices existieren, wie
eine ,gute” Organisation aussieht. Die beratende
Organisation wird unter diesen Pramissen analy-
siert und dort, wo Abweichungen zu den vorge-
fassten Vorstellungen existieren, werden Empfeh- = Wirkung W ausschlieBlich aus der in-
lungen abgegeben, wie die Organisation an das = naltlichen Qualitat Q: W=Q
Idealmodell anzupassen ist. Daraus folgt die  Sinnvollist die Fachberatung nur dann
Grundannahme, dass, bei hoher inhaltlicher Quali- = einsetzbar, wenn selten gebrauchtes
tat (Q) eines Konzeptes, rational agierende Mitar- = Expertentum (,Spezialexpertise) not-
beiter dieses aufgreifen und umsetzen. Deshalb = wendig ist.

dominiert die Vorstellung, dass die Wirkung von

Naturwissenschaftlich-positivistisches
Weltbild mit grolen Vereinfachungen,
bzw. mechanistisches Organisations-
bild. Nur die sachliche Dimension wird
flir die Veranderung als bedeutsam
betrachtet. Deshalb ergibt sich die
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Beratung rein aus der inhaltlichen Qualitat resultiert (W=Q).

Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung: Fir triviale Problemstellungen in einfach or-
ganisierten Unternehmen ist diese Vorgehensweise durchaus machbar. Fiir komplexe
Aufgabenstellungen (z.B. Kulturwandel) und fir Expertenorganisationen ist die Wahr-
scheinlichkeit des Scheiterns hingegen sehr grof3, denn entweder werden die ambitio-
nierten Ziele nicht erreicht oder es entstehen Widerstande gegen das Veranderungs-
vorhaben. Beide Folgewirkungen resultieren aus dem gleichen Problem. Da bei dieser
Form der Beratung die bisherigen Sicht- und Handlungsweisen weitgehend unveran-
dert bleiben, werden auch nur jene Anderungsvorschlige akzeptiert, die genau dem
bestehenden Bezugsrahmen entsprechen. Eine tiefgreifende Veranderung, die auch
den organisationskulturellen Bezugsrahmen mit den dort eingebetteten Beobach-
tungs- und Handlungsmustern verandert, ist daher nicht moglich. Verscharft werden
diese Aspekte, wenn Uber eine unreflektierte Anwendung der Fachberatung sozial
hochkomplexe Veranderungen initiiert werden sollen und dabei unterschiedliche la-
tente Auftrage (z.B. die Legitimation des eigenen Managerhandelns, Auslagern von
Konflikten) eingebettet sind. Denn flir derartige soziale oder mikropolitische Aspekte
ist ein ingenieurwissenschaftlich-konomischer Zugang blind.

Anwendungsbereiche: Trotz der eher kritisch dargestellten Analyse der klassischen
Fachberatung gibt es doch sinnvolle Anwendungsfalle. Das konnen etwa Problemlagen
sein, die nicht den Kern der Unternehmensfiihrung betreffen oder selten auftreten.
Dazu zahlen Themen, wo spezifische Expertise flir Problemstellungen, die ohne tief-
greifende Veranderungen auskommen, notwendig wird (z.B. Optimierung von Kosten-
rechnungssystemen und Finanzierungspraktiken, technische Ablaufverbesserungen
bzw. kleinrdumige Restrukturierungen). Im aktuell diskutierten Kontext der Digitalisie-
rung waren dies auch IT-technische Problemstellungen, die ohne grofRere strategische
oder organisationale Auswirkungen losbar sind.

Der Mensch ist Mittelpunkt — humanistisch-sozialpsychologische Beratung

Konzeptionelle Grundannahmen: Das mechanistische, naturwissenschaftlich gepragte
Organisationsbild einer rational gut plan- und steuerbaren Maschine rief schon kurz
nach Erlangen der praktischen Bedeutung (,Taylorismus” und , Fordismus®) gesell-
schaftliche Widerstande hervor. In den 1930er Jahren kamen mit Chester Barnard,
Mary Parker Follett oder Kurt Lewin erste starker sozialpsychologisch - abgeschwacht
auch soziologisch - inspirierte Gedanken in die Managementforschung. Ebenso etab-
lierte sich mit den Hawthorne-Experimenten in den 1930er Jahren (der Forschergrup-
pe um Elton Mayo), mit den Uberlegungen zur Selbstverwirklichung von Menschen in
den 1940er Jahren (z.B. Abraham Maslow) und mit der Betonung demokratischer Ent-
scheidungsprozesse in Abkehr zu autoritaren Regimen nach Ende des zweiten Welt-
kriegs auch vermehrt die gesellschaftliche Vorstellung von gleichberechtigten und
selbstmotivierten Menschen im Wirtschaftsleben. Folglich wurden auch im Organisati-
onskontext sozialen Beziehungen - Human Relations - grolRe Bedeutung zugemessen;
der Mensch trat nun auch wissenschaftlich legitimiert in den Mittelpunkt. Besonders
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von der Human Relations-Bewegung (z.B. Tavistock Institute) wurden diese Gedanken
aufgegriffen und in den Beratungsansatz der Organisationsentwicklung tbergefihrt. In
den spaten 1960er Jahren wurde mit den Konzepten des Process Consulting (Edgar
Schein; im Sinne von sozialer Prozesssteuerung) bzw. Organizational Development
(Wendell L. French und Cecil Bell) die humanistisch-sozialpsychologische Organisati-
onsentwicklung als Beratungsansatz etabliert. Demzufolge werden Veranderungen in
Unternehmen primar Uber die Steuerung der Beziehungen (v.a. auf Gruppenebene)
angestrebt. Humanisierung der Arbeit ging mit den ,klassischen” Ansatzen der Organi-
sationsentwicklung einher.’

Auswirkungen auf das (Change-) Managementverstindnis: Der Kerngedanke hinter
diesem Veranderungsansatz liegt auf der Weiterentwicklung sozialer Prozesse in
Gruppen (insbesondere Fihrungsprozesse) durch die Beteiligten, um mit diesen dis-
kursiv entwickelten Ideen Veranderungen im Unternehmen zu bewirken. Die Partizipa-
tion - Betroffene zu Beteiligte zu machen - wird als zentraler Hebel angesehen, um
Veranderungsideen aus der Organisation selbst zu gewinnen und damit deren Umset-
zung zu erleichtern.

Die humanistisch-sozialpsychologische Beratung stellt nicht nur sachliche Aspekte (Zie-
le der Organisation) in den Mittelpunkt. Vielmehr sind Mitarbeiterziele (und sozialpsy-
chologisch damit auch Beziehungsziele) mindestens gleichbedeutend. Neben der sach-
lichen Dimension wird auch die soziale (zumindest wie unten gezeigt, auf einer
oberflachlichen Ebene) berlicksichtigt. Der Mensch mit seinen sozialen Beziehungen
steht im Mittelpunkt des Managements. Damit verbunden sind Vorstellungen von Fiih-
rungsrollen, die Mitarbeiterbediirfnisse ohne Leistungsanspruch erfillen sollen, denn
letzterer kommt von den Mitarbeitern selbst.

Wirkungsversténdnis: Die Wirkung (W) von Organisationsentwicklern (humanistisch-
sozialpsychologische Beratung) ist in dieser Vorstellung besonders hoch, wenn neben
einer hohen inhaltlichen Qualitdt (Q), auch die, durch den partizipativen Zugang er-
wartbare, hohe Akzeptanz (A) gegeben ist. Die Wirkung hangt also davon ab, wie weit
die Beteiligten inhaltlich neue Losungen entwickeln kdnnen, die von den anderen Per-
sonen auch als akzeptabel wahrgenommen werden (W=Q*A). Dadurch wird die Ten-
denz zur Kompromissbildung befordert, die zwar fir die Akzeptanz notwendig, fiir Tie-
fe und Radikalitat der Losungsvorschldage hinderlich ist. In dieser Form entspricht der
Ansatz einer induktiven Logik, denn aus der Analyse werden induktiv Vorstellungen
entwickelt, wie eine ,,gute” Organisation aus Sicht der betroffenen Individuen ausse-
hen soll. Im Beratungsverstandnis wird neben der sachlichen Dimension ein Aspekt der
sozialen Dimension — die Akzeptanz — bericksichtigt.® Zudem erfolgt erstmals auch ei-
ne reflektierende Auseinandersetzung mit Rollen und Aktivitaten der Berater in der
sozialen Prozesssteuerung.
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Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung: Das Konzept der Organisationsentwicklung
Uberwand die reine Expertenberatung in Form der ingenieurwissenschaftlich-

Okonomischen Beratung. Stattdessen wurde die
Selbstlernfahigkeit der Organisationsmitglieder in
den Mittelpunkt gestellt. Berater begleiten als
,Prozessberater” den Veranderungsprozess. Sie ge-
ben keine inhaltlichen Ratschldage. Vielmehr spie-
geln sie beobachtete Beziehungsmuster dem Kun-
den zuriick und kanalisieren einen partizipativen
Reflexionsprozess zur Gestaltung von Beziehungs-
strukturen (z.B. in Teams) bzw. von Organisations-
strukturen. Der partizipative Zugang soll einerseits
die individuelle Lernbereitschaft und andererseits
die Akzeptanz der erarbeiteten Konzepte erhéhen.

Neben den zweifelsohne bahnbrechenden EinflUs-

Organisationsentwicklung

Personenzentrierte Organisationssicht,
bei der der Mensch als selbstmotivier-
tes strebsames Wesen und die Bezie-
hungen zwischen Menschen im Mittel-
punkt stehen. Die Wirkung (W)
resultiert aus der inhaltlichen Qualitat
(Q) multipliziert mit der Akzeptanz (A):

W=Q*A

Sinnvoll ist die Organisationsentwick-

lung bei kleinrdumigen® Veranderun-
gen einsetzbar, bei denen Selbstbe-
stimmung sinnvoll erscheint. Sie ist
aber kaum in der Lage komplexe und
tiefgreifende  Veranderungsprozesse
zu begleiten.

sen auf das Beratungsverstandnis (v.a. durch Etab-
lierung der Rolle der Prozessberatung) gibt es in der
Literatur zahlreiche Kritik an den Grundannahmen
des Human Relations-Theoriestrang und speziell
der Organisationsentwicklung als praxisbezogene
Auspragung.’ Die theoretischen Grundannahmen in
der Organisationsentwicklung wurden immer kom-
plexer und wissenschaftlich durch Erkenntnisse der Organisationspsychologie fun-
diert.® Dennoch ist die organisationstheoretische Basis fiir das Beratungskonzept der
klassischen Organisationsentwicklung wenig elaboriert. Obwohl erste Grundannahmen
fir die Konstitution von Organisationen, die liber die reine mechanistische Sicht hin-
ausgingen, formuliert wurden, pragt ein sehr auf Individuen und auf Gruppen bezoge-
nes Verstandnis das Organisationsbild (z.B. ,,der Mensch im Mittelpunkt” und ,letztlich
kann das Organisationsverhalten aus der Summe des Individualverhaltens erklart wer-
den”). Damit bleibt die Organisationsentwicklung mit einem ideologisch aufgeladenen
hum?lnistischen Menschenbild auch weitgehend im positivistischen Weltbild veran-
kert.

Anwendungsbereiche: In der OE-Praxis sind nach wie vor die Grundannahmen der
Human Relations-Bewegung, beispielsweise die ideologischen und gesellschaftlich er-
winschten Vorstellungen von gleichberechtigten, hochmotivierten Mitarbeitern erhal-
ten. Dieses Menschen- und Organisationsbild feierte etwa zwischen 1960 und 1990
seinen Hohepunkt und verlor in den letzten 30 Jahren etwas an Bedeutung. Gegen-
wartig taucht es wieder im Rahmen der Forderung nach Agilitat auf. Denn nahezu jede
populdre Veroffentlichung propagiert zur Zeit eine radikale Mitarbeiterorientierung
und das Prinzip der Selbstorganisation als neue Heilslosung. Das ist erstaunlich, denn
schon in den 1960er Jahren gab es mit dem Bild des selbstmotivierten Mitarbeiters
und den teilautonome Arbeitsgruppen wenig erfolgreiche Versuche in Industrieunter-
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nehmen diesen Prinzipien zu entsprechen. Die Praxis zeigt jedoch, dass solche Vorstel-
lungen und Arbeitsbedingungen nur flir Unternehmen passen, deren Mitarbeiter tiber
hohes strategisches Hintergrundwissen und groRe Fachexpertise verfiigen (z.B. Con-
sulting, Forschungsorganisationen). Dennoch sind Grundgedanken der humanistisch-
sozialpsychologischen Organisationsentwicklung in beispielsweise jenen Kontexten
sinnvoll, wo kleinraumige Veranderungen im Sinne einer Selbstbestimmung durch die
Mitarbeiter (z.B. Uber diskursive Prozesse der Kompromissbildung) vorgenommen
werden kdénnen.

Die Organisation als komplexes soziales Gefiige — systemisch-soziologische Beratung

Konzeptionelle Grundannahmen: Seit den 1960er Jahren fiihrten substanzielle Impulse
aus der Sozialpsychologie (Karl Weick), Kommunikationstheorie (Paul Watzlawick), Ky-
bernetik (Norbert Wiener) und Soziologie (Niklas Luhmann) zur Weiterentwicklung von
Management und Beratung. In der Managementforschung wurden die Grundlagen ab
den 1940er Jahren mit der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie (Her-
bert A. Simon oder James March, die auf den entscheidungs- und anreiztheoretischen
Arbeiten von Chester Barnard und Mary Parker Follett aufbauen) gelegt. Mit der Ab-
kehr von der Vorstellung von rationalen Entscheidungsprozessen, die sich im Konzept
der begrenzten Rationalitat (,Bounded Rationality”) wiederfindet, sowie der Konzep-
tualisierung von Entscheidungspramissen, die das Verhalten von Organisationsmitglie-
dern steuern, sind schon friih zentrale Konzepte vorhanden, die Jahrzehnte spater in
der soziologischen Organisationstheorie aufgegriffen werden. Verwandte konstrukti-
vistische Konzepte von Karl Weick (Prozess des Organisierens bzw. Sense-making) dif-
ferenzieren die Grenzen der individuellen und kollektiven Wahrnehmungs- und Ent-
scheidungsfihigkeit weiter aus. Uber die Familientherapie entstanden schlieBlich am
Beginn der 1980er Jahre erste systemisch-konstruktivistische Zugange der Unterneh-
mensberatung. Besonders die Mailander Gruppe um Mara Selvini Palazzoli griff auf
systemisch-konstruktivistische Erkenntnisse zurlick, um einen neuartigen Zugang zur
Unternehmensberatung zu finden.

Fir die systemische Beratungspraxis wuchsen seit Ende der 1960er Jahre zwei Stro-
mungen heran. Einerseits basierend auf die St. Galler Managementschule, die ausge-
hend von einer Managementlehre grundlegende systemische und konstruktivistische
Ansatze in ihr Modell integrierte. Andererseits entstand Ende der 1980er Jahre ein
noch heute bedeutender Ansatz systemischer Beratung auf Basis der neueren Sys-
temtheorie nach Luhmann. Die neuere Systemtheorie nach Luhmann ist in erster Linie
eine Gesellschaftstheorie. Vor allem in seinen spaten Arbeiten richtete Luhmann den
Fokus auch auf Organisationen, wobei besonders die autopoietische Wende (d.h. die
Betonung der Selbsterschaffung und Selbsterhaltung von Systemen) grofle Impulse
zum Verstandnis von Organisation und Beratung lieferte. Er baute dazu auf den
Grundgedanken der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie (z.B. Chester
Barnard, Herbert A. Simon, James March) und der neuartigen Erkenntnisse des Kon-
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struktivismus (z.B. Humberto Maturana, Francisco Valera) seine systemisch-
konstruktivistische Organisationstheorie auf.'

Durch den Fokus auf soziale Strukturen - Kognitionen und Normen - wird ein Organisa-
tionsverstandnis geschaffen, das grundlegend autopoietisch und selbstreferentiell ist,
d.h. Organisationen sich wiederkehrend - musterhaft - aus sich selbst heraus mittels
Kommunikation, insbesondere Entscheidungen reproduziert'®. Entscheidungspramis-
sen (Programme, Kommunikationswege und Personen, aber auch Organisationskultu-
ren) kanalisieren die Autopoiesis in Organisationen. Dem Konstruktivismus folgend
haben Menschen keinen direkten Zugang zur sozialen Realitdt. Die Aussagen Uber so-
ziale Zusammenhange sind immer nur Erkenntnisse von Beobachtern zu einem be-
stimmten Zeitpunkt. Dabei kdnnen Beobachter nur anhand der ihnen eigenen Opera-
tionen Konstrukte der Wirklichkeit erzeugen (die wiederum von Beobachtern als
»Muster” beobachtet werden kénnen). Der simplen Vorstellung einer Weltrationalitat
mit zeitinvarianten, allgemeinglltigen ,rationalen“ Konzepten wird deshalb eine radi-
kale Abfuhr erteilt.

Auswirkungen auf das (Change-) Managementverstindnis: Organisationen werden
demnach als eigenstandige soziale Einheiten konzipiert, die eigene (emergente, d.h.
nicht auf Organisationsmitglieder direkt riickfiihrbare) Eigenschaften besitzen.
Dadurch riicken Fragen der Bildung von sozialen Eigenschaften und der Koppelung
zwischen Person und System (Organisation) in den Vordergrund von Management und
Beratung.' Anstelle von Technologien oder Personen sind Kommunikations- und Ent-
scheidungsmuster ins Zentrum getreten, welche die Komplexitat abbilden, durch die
Organisationen ihre autopoietische Reproduktion erreichen. Identifikation und Anre-
gung zur Veranderung der Kommunikations- und Entscheidungsmuster werden zum
zentralen Ansatzpunkt fiir ein systemisches Veranderungsmanagement.

Allerdings steht dem komplexen und wissenschaftsgetriebenen Verstandnis von Orga-
nisationen eine oft trivialisierende Verwendung von ,systemisch” in der Praxis gegen-
Uber, die von mechanistischen Wechselwirkungen gepragt ist und wenig Wissen tber
das Zusammenspiel aus sozialen Systemstrukturen bzw. -kontexten und dem Individu-
um zur Erzeugung von beobachtbaren Verhalten hat. Primar wird in der trivialisieren-
den Praxis Verhalten lGber (vermeintlich) leicht sichtbare Personlichkeitseigenschaften
erklart. Das hat auch dazu gefihrt, dass vielfach das Etikett ,systemisch” als Marken-
bezeichnung fir verschiedene Beratungsangebote genutzt wird, die einem trivialen
»alles ist mit allem vernetzt - und daher sehr kompliziert“-Sprachspiel entspringen.
Damit ist aber meistens nur eine humanistische Vorstellung zur Organisationsentwick-
lung gemeint, der mit systemisch-konstruktivistischen Zugangen wenig gemein hat, da
dann oft Menschen mit ihrem Erfahrungswissen im Mittelpunkt stehen und weniger
komplexe dahinterliegende organisationale (soziale) Wahrnehmungs- und Entschei-
dungsmuster, die das Verstehen des menschlichen Verhaltens ermdglichen. Die un-
sichtbaren Einfliisse des essenziellen sozialen Systemkontextes werden ausgeblendet.
Hier kommt die Starke der systemisch-soziologischen Beratung ins Spiel. Denn durch
die Arbeit mit Kommunikations- bzw. Entscheidungsmustern werden primar jene Ein-
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flussfaktoren einer Veranderung eroffnet, die nicht direkt von Personen abhangen,
unsichtbar und langerfristig wirken ohne, dass sie in einfacher Weise im operativen
Alltag von Managern thematisiert werden koénnen. Deshalb sind systemisch-
soziologische Berater in der Lage, Unternehmen in hochkomplexen Situationen bei
tiefgreifenden Veranderungsprozessen zu unterstitzen. Um allerdings einen Unter-
schied zwischen humanistisch-sozialpsychologischer Beratung (OE) und systemisch-
soziologischer Beratung tatsachlich wahrnehmen zu kdénnen, ist es notwendig, dass
Entscheider im Management und in den Personalabteilungen ein solides theoretisches
Fundament aus den Kernfachern der Managementwissenschaft - Soziologie und Sozi-
alpsychologie (neben Okonomie) - aufweisen.

Wirkungsversténdnis: Die Wirkung (W(t)) der systemischen Beratung hangt gleicher-
maRen von der Qualitat (Q(t)) der Intervention und von der Anschlussfahigkeit (A(t))
ab: W(t)=Q(t)*A(t). > Die inhaltliche Qualitat ist hier kein Merkmal der Information des
Beraters, sondern entsteht erst durch die Handlungen des Kunden (bspw. der Organi-
sation) im Rahmen der eigenen Systemlogik. Um das gezielt zu beeinflussen, muss die
Intervention als anschlussfihig wahrgenommen werden.'® Eine Intervention ist dann
anschlussfihig, wenn sie vom Kunden als Information wahrgenommen wird."” Die An-
schlussfahigkeit hdangt von der Geschichte des Kunden ab, die entscheidet, ob und wie
eine konkrete Intervention von diesem beobachtet wird und welche Handlungen dar-
aus abgeleitet werden. Es besteht also eine Pfad- und damit Zeitabhangigkeit aller
Wirkungsfaktoren.'® Die Zeitabhangigkeit sowohl
der Qualitat als auch der Anschlussfahigkeit und
damit der Wirkung (W(t)) wird durch die Darstel-
lung als Funktion der Zeit (t) ausgedriickt.” Eine di-
rekte Steuerung eines Kunden durch ein System aus
der Umwelt (Berater, aber auch Manager) ist nach
diesen beiden Punkten nicht méglich. Die Faktoren
der Wirkung sind — entsprechend des systemisch-
konstruktivistischen Zugangs — nicht einfach mess-
bar, sondern erschlieRen sich nur in interpretativen
Prozessen mittels etablierter Methoden der qualita-

Systemische Beratung

Komplexes soziologisches Verstandnis
von Organisationen, Veranderungsdy-
namik und Beratung, das dem kon-
struktivistischen Paradigma folgt. Die
Wirkung (W(t)) resultiert aus der Quali-
tat der Veranderung (Q(t)) multipliziert
mit der Anschlussfahigkeit der Berater-
information (A(t)). Alle Faktoren sind

zeitabhéngig. Damit werden alle Di-
mensionen (sachlich, sozial und zeit-
lich) von sozialem Geschehen bertick-
sichtigt: W(t)=Q(t)*A(t)

Sinnvoll ist die systemische Beratung
bei komplexen und tiefgehenden Vor-
haben auf sozialer Ebene (z.B. organi-
sationskulturelle Verénderungen), um
die strategische Identitat einer Organi-
sation neu auszurichten.

tiven Sozialforschung®® und nicht auf Basis erfah-
rungsbasierter subjektiver Grundannahmen oder
Ideologien. Die systemisch-soziologische Beratungs-
form folgt dem Ansatz einer ,abduktiven” Logik.
Denn aus der Beobachtung von Symbolen (z.B.
Kommunikationen, Handlungen, Entscheidungen)
wird auf die zugrundeliegenden Wahrnehmungs-
und Entscheidungsmuster geschlossen, die dann -
als Hypothesen manifestiert - Veranderungsbestre-
bungen zuganglich werden und die weiteren Inter-
ventionen beeinflussen. Diese Eingangshypothesen
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werden durch die beobachtete Reaktion des Systems auf die Interventionen verifiziert,
falsifiziert oder konkretisiert.

Bedeutung fiir die Unternehmensfiihrung: Im Rahmen von Verdanderungsprozessen
sind systemisch-konstruktivistische Zugange besonders dann sinnvoll, wenn tiefgrei-
fende Veranderungen in Unternehmen notwendig sind, die die organisationskulturelle
Ebene betreffen und sich dadurch einer einfachen Beobachtbarkeit und Beeinflussbar-
keit entziehen. In diesen Fallen braucht es ein elaboriertes Verstandnis von Organisa-
tionen und Veranderungsdynamiken, um die Komplexitat der organisationskulturellen
Muster zu entschlisseln und darauf zielgerichteter Einfluss nehmen zu kénnen, d.h.
die Komplexitat der Beratung muss den Komplexitatsanforderungen des Beratungsob-
jekts entsprechen. Modetrends aus der ingenieurwissenschaftlich-6konomischen Be-
ratung oder aus der humanistisch-sozialpsychologischen Beratung sind in der Regel da-
fir ungeeignet. Denn jede Organisationskultur ist durch ihre jeweils von Beobachtern
»erkannte” Entwicklungsgeschichte und durch die Vielzahl an konstruierten Variablen
und Wechselwirkungen, die das Verhalten der Organisation fiir den Beobachter erkla-
ren, einzigartig. Standardisierte Empfehlungen - ,best practices” - aus der ingenieur-
wissenschaftlich-Okonomischen Beratung (,,Fachberatung”) werden bestenfalls zufallig
eine intendierte Wirkung erzeugen kénnen?'. Die Grenzen der humanistisch-
sozialpsychologischen Beratung (,,Organisationsentwicklung”) liegen in den Limitatio-
nen der Wahrnehmungsfahigkeiten der Beteiligten, da im Hier und Jetzt (Beobachtung
erster Ordnung) nach Losungen gesucht wird. Dabei pragt die Tiefenstruktur die Ana-
lyse- und Konzepterstellung, ohne dass sie als solche erkannt und hinterfragt wird. Am
Ende kommen dann vermeintliche Losungen zu Tage, die nur aus der Reproduktion
der bestehenden Wahrnehmungs- und Handlungsmuster entstanden sind. Braucht es
hingegen einen tiefgreifenden Wandel, dann ist ein Beratungszugang notwendig, des-
sen Komplexitatsniveau dem der beratenen Organisation ebenblrtig ist und sich selbst
als intervenierendes System mitreflektieren kann, wie dies bei der systemisch-
soziologischen Beratung (,,systemische Beratung®) der Fall ist.

Anwendungsbereiche: Durch die Beobachtung zweiter Ordnung (Beobachtung der Be-
obachtung) werden die dominanten Wahrnehmungs- und Handlungsmuster der Tie-
fenstruktur theoriegeleitet aufgedeckt, als Hypothesen formuliert und dadurch iterati-
ven Veranderungsbestrebungen zuganglich gemacht (z.B. nicht Konflikte lber die
strategische Ausrichtung des Unternehmen personalisiert sondern nach den zugrunde-
liegenden Ursachen - etwa pfadabhangige Identitatskonstruktionen und den dadurch
subsystemspezifischen Wahrnehmungen von Chancen und Risiken - gefragt). Die Be-
deutung der systemischen Beratung ergibt sich dadurch, dass die Beobachtung zweiter
Ordnung einen externen Berater — extern im Sinne von nicht durch die kulturellen
Strukturen der Organisation sozialisierten Beobachter — unabdingbar macht. Dadurch
kann der unternehmenskulturelle Bezugsrahmen tberwunden werden, um eine radi-
kale Verdanderung der strategischen Identitat der Gesamtorganisation oder von Teilbe-
reichen - z.B. um neue Geschaftsfelder zu erschieen oder mit disruptiven Verande-
rungen im Unternehmensumfeld umzugehen - zu ermoglichen.

20 Austrian Management Review Vol. 8 | 2018



Rupert Hasenzagl, Wolfgang H. Glittel

Zusammenfassung

Gegenwartig deutet viel darauf hin, dass es im Umfeld vieler Unternehmen zu radika-
len Veranderungen durch die Entstehung neuartiger digitaler Geschaftsmodelle kom-
men konnte. Die Kernfragen in diesem Kontext tangieren die potenzielle Betroffenheit
des eigenen Entwicklungspfades - von kleinrdumigen Adaptionen zu substanziellen
Pfadbriichen - und damit verbunden die Moglichkeiten auf Weiterentwicklung bzw.
Neuausrichtung des Unternehmens Einfluss zu nehmen. Eigentimer und Top-Manager
sind - wieder einmal - gefordert sich mit der Zukunftsfahigkeit des Unternehmens in-
tensiv auseinanderzusetzen. In vielen Fallen werden Berater herangezogen, um bei der
fundamentalen Entscheidungsfindung Unterstitzung zu leisten. Aus diesem Kontext
bietet unser Blick auf die drei dominanten idealtypischen Beratungsansatze eine Dis-
kussionsgrundlage, um Moglichkeiten und Grenzen der Veranderungen zu betrachten.
Diese fundamentale Betrachtung ist umso bedeutsamer, als in Zeiten wie diesen, un-
zahlige Beratungsmoden getragen von den Heilsversprechungen der Bestsellerauto-
ren, Berater oder Trainer den Markt fluten.

Wir unterscheiden im Kern drei Beratungsansatze: ingenieurwissenschaftlich-
0konomische Beratung (,,Fachberatung”), humanistisch-sozialpsychologische Beratung
(,,Organisationsentwicklung”) und systemisch-soziologische Beratung (,systemische
Beratung”). Die ingenieurwissenschaftlich-Okonomische Fachberatung fokussiert pri-
mar auf den sachlichen Expertenaspekt, lasst aber besonders soziale Aspekte, die tiber
die Akzeptanz der Vorschldage entscheiden, aulRen vor. Fir rein sachliche Problemstel-
lungen (z.B. Technologieentscheidungen) kann sie aber Unternehmen besondere Ex-
pertise zuganglich machen, die sonst nicht vorhanden ware oder wo deren Aufbau
wenig Sinn macht. In der humanistisch-sozialpsychologischen Beratung als Prozessbe-
ratung wurden soziale Aspekte (aus einer sozialpsychologischen Sicht) hingegen be-
sonders herausgestrichen und es wird von oft ideologisch Gberhéhten demokratischen
Entscheidungsprozessen und immer selbstmotivierten Mitarbeitern ausgegangen. So-
fern die Betroffenen in der Lage sind in ihren Bereichen Entscheidungen fiir kleinrau-
mige Optimierungen zu treffen und keine tiefgreifende Veranderung notwendig ist,
konnen daraus neue Losungen entstehen. Sind hingegen tiefgreifende Veranderungen
im Entwicklungspfad des Unternehmens notwendig, die Gber den bestehenden sozial
sinnhaften Moglichkeitsraum fir die handelnden Akteure hinausgehen, dann kommt
die systemisch-soziologische Beratung ins Spiel. Durch die Moglichkeit tiefliegende,
kulturelle Kommunikations- und Entscheidungsmuster aufzudecken und iterativ einer
Veranderung zuganglich zu machen, kann sie fiir neue kollektive Einsichten sorgen, die
weit Uber die bestehenden Betrachtungsweisen hinausgehen. Dadurch werden Veran-
derungen auf der Tiefenstruktur des Unternehmens moglich, die insgesamt zu vollig
neuen organisationskulturellen Mustern als Grundlage fir neuartige Entwicklungspfa-
de fiihren kdénnen.
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