Peter Heintel

LaBt sich Beratung erlernen?

Perspektiven fiir die Aus- und Weiterbildung
von Organisationsberatern

Jeder, der die Frage‘nach der Erlernbarkeit von Organisationsberatung zu
beantworten versucht, gerdt, wenn er selbst als Berater tétig ist, in eine
mifliche Lage: Erstens mufl von ihm erwartet werden, daf} er mit einem
klaren Ja antwortet, weil man sonst berechtigterweise an seiner Existenz
Zweifel haben konnte — denn schlieSlich wird niemand als Berater geboren,
und jeder muf} irgendwann irgend etwas gelernt haben. Auch ist die Tatsa-
che nicht zu bestreiten, daf} sich Vereinigungen und Gesellschaften zu-
nehmend intensiver mit der Professionalisierung des Beraterberufs be-
schiftigen und Ausbildungsginge anbieten. Eine profunde Qualifizierung
fiir Organisationsberatung ist im Rahmen von Universititsstudien nicht
oder nur sehr begrenzt moglich. Als wissenschaftliche Gesellschaft und
Berufsvereinigung betreibt die ,,Osterreichische Gesellschaft fiir Grup-
pendynamik und Organisationsberatung” (OGGO) ein Ausbildungscurri-
culum fiir Organisationbsberater. Die Niederschrift der hier vorgebrachten
grundsitzlichen Uberlegungen wurde durch die institutionelle Verabschie-
dung einer neuen Ausbildungsordnung angeregt.

Also konnte man sich seine Aufgabe dadurch erleichtern, dal man Curri-
cula mit Lerninhalten herunterbuchstabiert — wie auch sonst im Bildungs-
system iiblich. Leicht gerit man dabei aber in die Rolle des ,,Oberlehrers®,
der zu wissen glaubt, was andere brauchen. Curricula und Ausbildungs-
ordnungen teilen jedoch sehr oft das Schicksal iiblicher Studien- und
Ausbildungsginge: Es kommt immer etwas hinzu, es wird immer etwas
mehr, alles natiirlich sinnvoll und unverzichtbar. Schlieflich wird man alt,
bevor man selbstindig titig sein kann.
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Nun sind Alter und Lebensreife fiir die Tétigkeit als Organisationsberater
sicher kein AusschlieBungsgrund — im Gegenteil, es 1dBt sich aber der
Verdacht schwer abwehren, daf} die immer hoheren Anforderungen und
Erweiterungen dazu dienen konnten, die Jiingeren im Zugang zum Markt
abzubremsen.

Die in der Uberschrift gestellte Frage 148t als Antwort anscheinend auch ein
Nein zu, was meine Lage nicht verbessert, weil ich nun in die Verlegenheit
gerate, dariiber zu berichten, was ich tue und warum ich es tue. Zwar ist der
Hinweis, es handle sich hier eben um eine Kunst und nicht um ein erlern-
bares Wissen, so abwegig nicht, aber im Zeitalter der Postmoderne, der
Kritik an jeder moglichen Art von Aufkldrung, kommt auch diese Kunst —
und damit jedes Beratungshandeln — um Auskunfts- und Begriindungs-
pflicht nicht herum. , Kunst“ im Sozialen — als Handeln und Formen in
Organisation — kann sich nicht wie sonst Kunst auf Subjektivitit und
,Genie* als Letztinstanz berufen, die sich der tibrigen Gesellschaft gegen-
tiberstellt. Es geht auch nicht um das ,,Werk* eines einzelnen.

Wenn némlich Beratung — unseren Konzepten zufolge — immer auch der
Selbstreflexion und Selbstaufkldrung sozialer Systeme dient und die Kunst
in der Gestaltung des Weges dorthin besteht, wird sie zu einem zweck- und
zielbezogenen Mittel, das nicht mehr bloB fiir sich steht. Zwar mogen
Beratungsprozesse in ihrem Verlauf immer auch durch pl6tzliche Intuitio-
nen, durch Einfille sozialer Phantasie gesteuert sein, dennoch miissen sie
als Intervention begriindbar sein{[Man muf} sagen kénnen, was man damit
erreichen will: Damit hat Kunst hier Anteil an kollektiver Rationalitit und
kann nicht fiir sich stehen bleiben. Im iibrigen ist — wie auch sonst in der
Kunst — vieles Handwerk, Technik und Routine.

tionsberatung lehr- und lernbar ist. Warum also das Fragezeichen? Der Sinn
liegt m. E. in der damit verbundenen Aufforderung, den Lernbegriff zu
differenzieren. Lernen im Alltagsgebrauch und auch im weitgehenden
Konsens unserer Schulen und Bildungseinrichtungen ist fast ausschlieBlich
an Wissensvermittlung und Werkzeuggebrauch gebunden. Zwar spricht
man auch von Verhaltensschulung und dem Lernen sozialer Kompetenzen,
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aber erstens findet sich dieser Lernbegriff erst in jiingster Zeit im Repertoire
von Minderheiten, und zweitens muB festgestellt werden, dal man gar nicht
so recht weif}, was denn Lernen auf diesem Gebiet ist und wie es geschieht.
Ich mochte versuchen, den Lernbegriff in Hinblick auf die Perspektiven fiir
die Aus- und Weiterbildung von Organisationsberatern zu differenzieren,
wobel ich mich auf einige wenige Felder beschrinke. Dabei soll klarer...
werden, auf welch unterschiedlichen Ebenen der Berater zu lernen hat und
was dies fiir die Gestaltung von Ausbildungsgingen bedeutet.

Ich méchte mich daher im weiteren mit folgenden Ebenen beschiftigen:

— mit der Ebene der Theorie (Wissenschaft, Modellbildung etc.) — unter
dem Aspekt: Was soll ich wissen?;

— mit der Ebene des Verhaltens — unter dem Aspekt: Wie soll ich sein?;

— mit der Ebene der Einzelkompetenz — unter dem Aspekt: Was soll ich
konnen?

Auch wenn diese Fragen (in gewisser Anlehnung an I. Kant) zuné4chst recht
plakativ und umfassend klingen und leicht zu individualistischen Verkiir-
zung verfiihren, sollen sie doch die unterschiedlichen Lernebenen (die auch
Ebenen unterschiedlicher Abstraktheit darstellen) deutlich machen. Es ist
anzunehmen, dal man auf diesen verschiedenen Ebenen jeweils anders
lernt und daf dies fiir das Arrangement von Lehr- und Lernsituationen
Bedeutung haben miifite. Den Individualismus wird man ohnehin nur
dadurch los, dafl man sich der notwendigen Dialektik stindig bewuBt ist:
Es lernen zwar Individuen fiir sich und durch sich, Erfassungen komplexer
Wirklichkeit sind aber immer Resultat kollektiver Lernprozesse, die je-
weils auch die in ihnen stehenden Individuen stindig dndern; insofern ist
Ausbildung iibrigens auch niemals abgeschlossen.

Dies hinterldf3t Berater mit dem unausweichlichen Problem ihrer indivi-
duellen Kompetenzgrenzen, die weniger im bloBen Wissen als solchem lie-
gen als vielmehr in der Komplexitit der Wirklichkeit einer Organisation. Es
fragt sich aber, wie von Beraterseite die Dimensionen dieser Komplexitit
angemessen erfaflt werden konnen. Daraus ergibt sich, da man Organisa-
tionen allein gar nicht beraten kann, so daf sich in formelhafter Kompri-
mierung sagen laBt: Ein Berater ist kein Berater. Fiir die Ausbildung heiBt
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dies, daf nicht nur die zu beratende Organisation Lerngegenstand ist, son-
dern auch die Selbstorganisation von Beratersystemen, die ihre Kompeten-
zenund Ressourcen auf ihren,,Gegenstand‘ hin abstimmen und biindeln.

1. Zu Modell und Theorie.

Wihrend vieler Jahrhunderte der Menschheitsgeschichte hat man iiber
Organisationen wenig oder tiberhaupt nicht nachgedacht. Es war gewis-
sermalien sogar verboten, natiirliche oder gottliche Ordnungen in Frage zu
stellen. In unserem Jahrhundert aber begann man, sich diesem Thema
intensiver zu widmen. Vor allem in den letzten vierzig Jahren haben sich
die unterschiedlichsten Wissenschaften mit dem Gegenstand Organisation
auseinandergesetzt und unser Wissen dariiber gewaltig vergrofert.

Den Ursachen dieser jiingeren Entwicklung ist hier nicht nachzugehen, sie
sollen nur genannt werden: ihren Ursprung haben wohl fast alle im Denken
der Aufklérung, das nicht nur religidse Begriindungen und Tabuisierungen
sdkularisierte, sondern auch bemiiht war, das menschliche Zusammenleben
nach rational einsehbaren Kriterien zu organisieren. Zu Hilfe kamen die
Naturwissenschaft und technische Erfindungen, Maschinen, nach deren
Vorbild man auch die Gesellschaft und den Staat konstruieren wollte
(Stollberg-Rilinger 1986).

Ein weiteres Fundament ist in der biirgerlich-industriellen Entwicklung zu
suchen, die nicht bloB ,,demokratische*’ Organisationsideen mit sich
brachte, sondern eine Differenzierung gesellschaftlicher Organisationen,
die die klassischen Hierarchien immer schlechter aussehen lieB (diese
wurden dysfunktional). Ab nun war man vor die Aufgabe gestellt, zuneh-
mende Komplexitit zu ordnen, aufeinander zu beziehen und zu verwalten;
statt einiger tibersichtlicher hierarchischer Systeme (Kirche, Militdr, Stin-
de) schossen plotzlich immer mehr Institutionen und Organisationen aus
dem Boden, die aber bei zunehmender Komplexitit ihren rationalen In-
strumentalcharakter verloren haben.
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Der Stérfaktor Mensch erkennt immer deutlicher, daf sich die Verhiltnisse
zum Teil umkehren, dafl ndmlich er zum Mittel der Organisation geworden
ist und nicht umgekehrt sie ein Mittel fiir ihn. Von den Human-Relations-
Bewegungen bis zu Karriereverweigerung und innerer Emigration 1Bt sich
ein konsequenter Weg der Reaktion nachzeichnen: Zwar waren und sind
die Interessen zweifellos immer noch — 6konomisch bedingt — auf Effizienz
gerichtet, man hat aber zur Kenntnis nehmen miissen, da3 man dabei den
Storfaktor Mensch irgendwie besonders pflegen mufl. Menschen lassen
sich immer weniger auf blofe Funktionen reduzieren, was dem Idealtyp der
rational-instrumentellen Organisation entsprochen hitte. In ihrem Wider-
stand hilft ihnen aber die Organisationsrealitét selbst: Sie verlangt ndmlich
heute zunehmend mehr Person, jedenfalls mehr Funktionen, Rollen,
Qualifikationen, schlieBlich auch Selbstdndigkeit, Verantwortlichkeit und
soziale Tugenden und Kompetenzen. Dieser ,,neue® Organisationsmensch
14Bt sich nicht mehr so ohne weiteres vorschreiben, schon gar nicht von
aullen, was fiir ihn die beste Organisationsform zu sein hat. Er hat selbst
seine Vorstellungen davon und will auch gefragt werden, will selbst Ini-
tiator, Tridger und Verwalter von Organisationsverdnderung und -ent-
wicklung sein.

Fiir unsere Zusammenhinge sind zwei Konsequenzen wichtig: einmal die
dadurch veranla8te Verdnderung der Wissenschaften und vor allem die ihres
Selbstbewuftseins, zum anderen die Veridnderung im Bewuftsein von Be-
ratungs- und Steuerungsmoglichkeiten. In doppelter Hinsicht ist der Wis-
senschaft heute der Boden entzogen worden: Erstens erlaubt die Komplexi-
tdt der Organisationen in unserer Wissenschaftsorganisation nur mehr spe-
zialistische Teilerkenntnisse, besser perspektivische Beschreibungen, die
fiir globale Anwendung ohnehin untauglich wiren; zweitens miissen aus
demselben Grund die Organisationen ihr Leben selbst in die Hand nehmen,
weil die vorliegenden Konstruktionen nicht mehr passen. Es erfolgt eine
Trennung von Organisationswirklichkeit und Organisationstheorie, die
letztere immer machtloser werden 148t. Zwar war Wissenschaft im Grunde
genommen auch in ihren fritheren Gestalten nicht Erkenntnis der Wirklich-
keit und immer in Gefahr, sich theoretisch und esoterisch abzukoppeln — es
gab aber einen Zeitraum, in dem sie ihrem Erkenntnis- und Wahrheitsideal
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am nichsten kam: ndmlich dort, wo sie als Technik im weitesten Sinn die
Macht bekam, ihre Erkenntnis als Wirklichkeit zu setzen.

Der Machtverlust im Anwendungsbereich hat fiir die Wissenschaft noch
eine weitere\— ibrigens verantwortungsentlastende — Folge: Sie nimmt mit
der zunehmenden Anwendungsunmdéglichkeit auch den Entscheidungs-
druck. Wissenschaft muf3 nicht mehr entscheiden, was am besten zu tun ist,
sie stellt vielmehr Sichtweisen zur Verfiigung. Fiir die Beratungsaufgabe
hat diese Situation natiirlich ihre besondere Konsequenz. Beratung befindet
sich nmlich an einer wesentlichen Schnittstelle: Sicher wird es ihre Auf-
gabe sein, beschreibende (wissenschaftlich erarbeitete) Sichtweisen, neue
Perspektiven (Differenzschemata) an die Organisationen heranzutragen.
Aus diesen sind aber keine Entscheidungen fiir Entwicklung und Verin-
derung deduzierbar. Thre andere Aufgabe ist es, die Organisation in der von
ihr (der Organisation) erworbenen Sichtweise entscheidungsfihig zu ma-
chen, ihr dabei zu helfen, sie zu unterstiitzen. In Beratungen zeigt sich damit
recht deutlich die Dialektik von Systemkoppelungen und die dabei auf-
tretenden Widerspriiche. Beratung koppelt als Vermittlungsproze3 das
Wissenschaftssystem an das Anwendersystem, die zu beratenden Organi-
sationen in Wirtschaft, Verwaltung etc..

1.1 Funktion und Rolle von Wissenschaft

Damit soll aber nicht gesagt werden, dafl sich Berater moglichst von der
Wissenschaft fernhalten sollen — im Gegenteil: Es schadet tiberhaupt
nichts, moglichst viele wissenschaftliche Positionen kennenzulernen und
auch selbst wissenschaftlich titig zu sein; nur darf man dies nicht mit
Beratung verwechseln. Fiir den Berater ist es weniger wichtig, in den
verschiedenen Wissenschaften zu Hause oder irgendwo als Spezialist aus-
gewiesen zu sein, vielmehr muf} er iiber die Funktion und Rolle von Wis-
senschaft im Beratungsprozef; Bescheid wissen.

Aus dem bisher Ausgefiihrten lassen sich zunichst zwei Rollen erkennen:
die bestimmende und die beschreibende. Die erste figuriert nach dem
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Modell (am naturwissenschaftlichen Muster) der technisch angewandten
Konstruktionswissenschaft: Es wird ein Ordnungsmodell erstellt und be-
griindet, und die vorhandene Wirklichkeit wird nach ihm zurechtgemacht.
Die Wahrheit des Modells (der Wissenschaft) besteht in seiner Bewdhrung
in der Praxis. Organisationen sind in dieser Sichtweise immer theoretische,
abstrakte, zweckbezogene Konstruktionen und Verengungen von Gesamt-
wirklichkeiten. Jede zweckbestimmte Organisation hat Instrumentalchar-
akter und damit technische Anteile. Diese sind grundséztlich und prinzi-
piell zu sehen. Sie resultieren nicht daraus, da3 in Organisationen Maschi-
nen und technische Medien verwendet werden, sondern umgekehrt: Diese
konnen nur verwendet werden, weil Organisationen auch technische Ge-
bilde sind.

Freilich meine ich nicht, daf} sich der Berater nun zum Experten technischer
Organisationswissenschaften ausbilden muf3. Er soll aber z. B. wissen, wo
es sinnvoll ist, im Beratungsgeschéft einen solchen zuzuziehen. Es ist
sinnlos, das Angebot von Expertisen zu verweigern, wo es notwendig ist
(nur weil man selbst davon zuwenig versteht).

Nun zur beschreibenden Wissenschaft, die reflektiert, analysiert — und dies
»irei vom Zwang der Anwendung in technischem Sinn. Diese Wissen-
schaft kann man nun beschreibend, hermeneutisch, reflexiv, dialektisch,
systemisch nennen, wie auch immer - als gemeinsamen Wesenszug wiirde
ich ihr Enthaltsamkeit von technischer Anwendung und von Entscheidung
zumessen.

Aufgabe dieser Art von Wissenschaft ist es, die Wirklichkeit so zu lassen,
wie sie ist, und sie von allen moéglichen Seiten her zu beobachten, zu
beschreiben, Sichtweisen ,herzustellen®, Verstindigungsformen zu ent-
werfen, Sprache zu entwickeln — voller Bewunderung der Vielfalt und
Komplexitit. Ihre Aufgabe ist nicht Eingriff, Konstruktion von Wirklich-
keit, zweckbezogene Reduktion oder normative Handlungsanleitung. Sie
ist daher eigentlich ,,unpraktisch“ und im gingigen Sinn unniitz.

Vielfach zieht man daraus den Schluf3, dafl man sich diesen Luxus gar nicht
leisten soll. Wissenschaften sollen evaluiert werden, tont es von allen
Seiten, d. h., sie sollen zeigen, wo sie von der Gesellschaft nutzbringend
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angewendet werden kdnnen. Es gehort aber gerade zum Charakter ,,be-
freiter* Reflexion, daf sie nur durch sich selbst evaluierbar ist — d. h. im
Sinne ihrer unendlichen Aufgabe iiberhaupt nicht: Denn auf welches be-
stimmte MaB soll sie beziehbar sein? Dies heifit weder, da sich nicht auch
Wissenschaft darum kiimmern kann, daf3 mit ihren Sichtweisen und Be-
schreibungen etwas geschieht, noch, daB sich Gesellschaft deshalb end-
gliltig vom Freiraum Wissenschaft zuriickziehen soll (Beratung z. B. istein
Ort der Koppelung dieser Bereiche). Es soll aber weder die Wissenschaft
stindig anwendbar sein, noch sollte man dies von ihr verlangen. Man
zwingt sie sonst in seltsame Verrenkungen. Man sollte aber auch Politik
und Gesellschaft nicht in die vollstindige Wissenschaftsaneignung und —
beriicksichtigung hineinjagen wollen, weil sie dabei ihre Entscheidungs-
fahigkeit verliert. ‘

Was ist der ,,Nutzen* dieser autonomen, befreit-enthaltsamen, beschrei-
benden Wissenschaft? Ich habe schon gesagt, daB sie ,ndher” an der
Wirklichkeit und, wenn man so will, damit ,,wahrer ist als jede ange-
wandte Wissenschaft, denn letztere muf3 abstrahieren und reduzieren, muf3
Entscheidungen treffen —und jede Entscheidung ist Entscheidung fiir etwas
Bestimmtes und Ausschlufl anderer Moglichkeiten. Zwar reduziert auch
die beschreibende Wissenschaft nach Perspektiven, Details etc. (dies liegt
schon am Begriff und an der Sprache); insgesamt hat sie aber die Aufgabe,
nach allen Seiten zu gehen, Komplexitit also stindig zu erweitern. Nun
kénnen dies weder einzelne Personen, noch einzelne Wissenschaften in
traditioneller Abgrenzung, aber alle zusammen wohl. So ist es heute eher
die Frage, wie man sich zu dieser Unendlichkeit Zugang und in ihr Uber-
sicht verschafft; auch hier sind Einzelpersonen zweifellos iiberfordert.

Konkret geht es um das Verhdltnis aller nicht-technischen Bereiche der
Organisation zu ihrer wissenschaftlichen Erfassung und um die Rolle der
Beratung dazwischen. Fiir alle moglichen Wissenschaften ist Organisation
in letzter Zeit interessant geworden; Psychoanalyse beschiftigt sich mit ihr
ebenso wie Psychologie, Soziologie, Biirokratietheorie, Verwaltungswis-
senschaft, Systemtheorie, Biologie — zuletzt sogar Philosophie. Nun gibt es
auch in diesen Wissenschaften genug Vertreter, die nach dem alten Modell
Erkennen — Deduzieren — Anwenden vorgehen, sozusagen Organisations-
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mechanik betreiben wollen. Dieses Unterfangen gelingt immer weniger,
weil Systeme und Organisationen sozusagen zu ihrem SelbstbewuBtsein als
Organismen gekommen sind — und im Lebendigen herrschen andere Ge-
setze; z. B. werden Eingriffe von aulen entweder iiberhaupt abgewehrt
(wie gesundheitsgefdhrdende Bakterien) oder nach vorhandenen Mustern
aufgenommen, bearbeitet und verdndert. Systeme sind zu S ubjekten ihrer
(Selbst)Organisation geworden und lassen sich auch von Wissenschaften
nicht mehr als Gegenstéinde, als Objekte behandeln. Dies erfahren alle jene
externen Organisationsberater leidvoll, die meinen, das beste Modell ge-
raten zu haben, und bemerken miissen, wie es im Umsetzungsakt aus — wie
sie meinen — irrationaler Abwehr zerbroselt.

1.2 Bedeutung fiir die Praxis

Was also niitzt dem Berater die ganze Wissenschaft, wenn er sie nicht
anwenden kann? Sie kann zunichst Verstindnis fiir die Vielfalt der Phi-
nomene, die Buntheit und Komplexitit von Organisationselementen errei-
chen, sie kann bescheidener machen und voreilige Verkiirzungen und
Simplifizierungen vermeiden helfen; und sie 148t den konkreten Lebens-
sinn von Organisationen besser verstehen und damit auch die Verniinftig-
keit des anscheinend Irrationalen erkennen. In Organisationen ist immer
weit mehr ,los* (wirklich) als ziel- und zweckbezogen nétig wire; sie
lassen sich daher nicht funktional reduzieren. Trotz aller Ausschlufversu-
che sind sie Ort einer gesamten Lebenswirklichkeit des Menschen, und
diese bringt sich mehr oder weniger unterstiitzend oder dysfunktional zur
Geltung. Diese Tatsachen sind heute allgemein anerkannt, was aber folgt
fiir das Verhiltnis von Wissenschaft und Beratung?

Ich halte nicht viel vom einzelwissenschaftlichen Vorgehen. Die Realitit
der Organisationen widerlegt unsere diszipliniren Wissenschaftsorganisa-
tionsformen stdndig. Sie werden schief und falsch, nicht weil sie fiir sich
genommen falsch wéren, sondern weil sie als einzelne an Gesamtzusam-
menhinge, eben an Systeme heranzutreten versuchen.
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Heifit dies, dal man als Berater Universalgenie sein sollte? Eigentlich
schon — wir wissen aber, daf dies eine illusionire Uberforderung ist. Ich
komme daher zu meiner Anfangsbemerkung zuriick: Ein Berater ist kein
Berater — nur ein Team mit moglichst unterschiedlichen Ressourcen und
Herkiinften schafft in sich ein Gegenbild jener komplexen Wirklichkeit, die
auf der anderen Seite die Organisation ausmacht. Erst eine gemeinsam
vorgenommene Diagnose, die méglichst viele Wirklichkeitsbereiche von
Organisationen umfaft, 148t uns abschitzen, an welchen Punkten mit wel-
chen Moglichkeiten und Sichtweisen angesetzt werden kann.

Fiir die Ausbildung! des einzelnen Beraters heif3t dies zweierlei: erstens,
sich groBtmogliche Ubersicht zu verschaffen — iiber das, was an Wissen
liber Organisationen existiert. Neben den wissenschaftlichen Zugidngen
empfiehlt es sich m. E., sich auf noch zwei Gebieten kundig zu machen:
einmal in der Systemgeschichte menschlicher Organisations-Entwicklung,
zum anderen in der selbstreflexiven Literatur {iber Organisations-
Entwicklung (s. Rieckmann 1991). Ich halte beides fiir unverzichtbar. Die
gesamte menschheitsgeschichtliche Organisations-Entwicklung erscheint
mir als eine Kette meist unbewuf3t getroffener kollektiver Entscheidungen.
Man muf} wenigstens die entscheidenden Weichenstellungen kennen, will
man verstehen, in welcher Situation man sich heute befindet. Und Selbst-
reflexion ist gerade in unserem Bereich ganz besonders geboten —schon um
den eigenen Handlungsriickhalt zu sichern; ohne diesen verliert man als
Berater sehr leicht jene Widerstandskraft, die man Organisationen gegen-
iber nun einmal braucht.

Zweitens heilt dies zu lernen, im Team zu arbeiten und sich nie auf sich
allein verlassen zu wollen. Auch Klienten ist dies ganz deutlich zu machen:
Aus naheliegenden Griinden (individualistisch-autoritdren Traditionen,
dokonomischen Griinden, aber auch aus dem meist unbewufiten Motiv,
Individuen seien eben leichter ,,einkaufbar*) wollen sie oft nur einzelne
Berater. Man kann ihnen aber doch immer wieder deutlich machen, daf3
durch Teams die Qualitit der Beratung exponentiell zanimmt. Allerdings
miissen die Teams ihrerseits funktionieren.

Wir kommen damit im eigentlichen Sinn zur Koppelungs- und Vermitt-
lungsrolle von Beratung und zu einer letzten noch genaueren Beschreibung
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der Rolle von Wissen, Wissenschaft, Theorie und Modell. Das Problem —
auf einer anderen Betrachtungsebene — lautet: Wie werden unter Zuhilfe-
nahme vorhandenen (wissenschaftlichen) Wissens Entscheidungen ge-
troffen und optimiert, die weder aus dem Wissen durch Experten deduziert

~werden kdnnen, noch den Entscheidenden Eigenverantwortung, ,,System-

freiheit” und Selbstdndigkeit nehmen? Ein Kollege brachte es unlingst auf
den Punkt: , Beratung ist organisierte Hilfe fiir Entscheidungsprozesse —
nach bestem Wissen und Gewissen.*

Zusammenfassend sehe ich fiir Theorie, Wissen und Modelle folgende
Funktionen im Beratungsprozef3:

Sie haben in Beratungssituationen direkt oder indirekt immer Inzerven-
tionscharakter.

Sie dienen der Erweiterung von Sichtweisen und des Motivationshori-
zontes, dem Herantragen neuer Differenz-Schemata methodischer Dis-
ziplinierung (Selbstdistanz, Uberwinden notwendiger ,,Befremdlich-
keitsgefiihle*) und damit

dem besseren Verstindnis seiner selbst als Material der Selbstreflexion
(,, Versprachlichung des Selbst*).

Erst dieses Verstehen macht sicherer fiir die selbst zu treffenden Ent-
scheidungen und fiir die Ubernahme der damit verbundenen Verant-
wortungen. v

Jede Organisation hat iire Theorie. (Das soll nicht heiBen, daR man iiber
jede Organisation eine eigene Theorie machen kann — das ohnehin -,
sondern daf im Sinne ihrer notwendigen Reduktion auf Zweck und Ziel
jedé Organisation Theorie verkérpert ein theoretisch-kiinstliches Ge-
bilde ist). Organisationsdiagnose heiBt, diese Theorie und ihre Auswir-
kungen zu erfassen.

Theorien und Modelle dienen der Zusammenfassung, der sprachlichen
Einigung und Verbindlichkeit gemeinsamer Sichtweisen. Zusammen-
fassung und Einigung sind immer auch verallgemeinernde Reduktionen.
Modelle dienen der Entscheidungsvorbereitung, fiir die Komplexitit
reduziert werden muf; Theorien, Erzdhlungen, Mythen dienen der Be-
kraftigung, Rechtfertigung und Stiitzung getroffener Organisationsent-
scheidungen.
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— Modelle sind Entscheidungen einer ,,Machbarkelt“ und Entlastung ge-
geniiber weiteren, immer denkbaren Moglichkeiten.

— Als besondere Intervention dienen sie auch der emotionalen Entlastung
(Rationalisierungseffekt).
— Sie sind Ordnungsformen der Sinnreflexion.

Die Punktation macht ersichtlich, daB es sich hier nicht um wissenschaft-
liches Wissen im beschriebenen Sinn handelt — weder im Sinne der ,,un-
endlichen Reflexion” noch im Sinne einer moglichen technischen Anwen-
dung. Was hier bezeichnet wurde, konnte man Beratungswissen oder Be-
ratungstheorie nennen; nicht Wissen und Theorie iiber Beratung, sondern
Wissen, Theorie, Modell, wie sie sich im Beratungsproze konstituieren,
welche Gestalt und Funktion sie bekommen. Die jeweilige Funktion ist
durch die Beratungssituation determiniert. Es ist daher vor allem wichtig,
sich tiber diese Klarheit zu verschaffen.

Dem Berater- und Klientensystem sollte immer transparent sein, in welcher
Funktion Theorie, Wissen, Modelle auftreten und verwendet werden. Dies
ist umso dringlicher, als es einiges an unausgesprochenen Wiinschen,
Erwartungen, Hoffnungen etc. gibt, die ihrerseits aus der Situation heraus
Wissensangebote funktionalisieren. Haufig wird man mit Grundhaltungen
konfrontiert, die leicht dazu verfiihren, selbst die Rolle des Wissenden, des
wissenschaftlichen Experten anzunehmen und damit den Beratungsprozef
auf Schienen zu stellen, die man schwer wieder verlassen kann.

In der einen Grundhaltung wird schnelle und effiziente Hilfe erwartet, man
sucht den ,,Arzt* odet ] »Bxperten* und begibt sich als ,,Patient” oder ,,Lale

in freiwillige Abhingigkeit. Diese Anfangssituation ist durchaus ,,normal“
und als solche zu akzeptieren. Jeder Berater muf3 in ihr mehr sicherheits-
gebende Autoritit annehmen, als ihm oft recht ist. Er muf} imstande sein zu
vermitteln, da3 der Kunde mit ihm die rechte Wahl getroffen hat. Dies kann
er auf verschiedene Art — eine ist es eben, auch mit Theorien, wissen-
schaftlichen Forschungen und Ergebnissen aufzufahren. Das kommt auch
durchaus den Abhingigkeitswiinschen auf der anderen Seite entgegen.
Wenn man aber das Konzept der ,,Selbstheilung* der Organisation vertritt,
der Selbstverantwortung fiir Entwicklung und Veriinderung, empfiehlt es
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sich, die Rolle als Experte nur zum Teil anzunehmen und moglichst bald
die Dysfunktionalitit des Abhéngigkeitsverhdltnisses zu thematisieren.

Die zweite Grundhaltung motiviert sich aus dem glatten Gegenteil: Ei-
gentlich will man weder Entwicklung noch Verinderung, obwohl man es
offiziell beteuert. Hier hat der Ruf nach Expertise, Theorien, Wissenschaft
einen anderen Hintergrund. Nichts geht ndmlich schneller und leichter, als
nachzuweisen, dafl alles Vorgetragene eben graue Theorie ist und die
Praxis ganz anders. Dem Berater wird Schritt fiir Schritt ,,nachgewiesen®,
wie mangelhaft und unbrauchbar seine Theorien und Modelle sind. Wenn
man in dieser Beratungssituation zu rasch auf die Schiene des Fachmanns
springt, begibt man sich leicht aufs Glatteis. ‘

Die dr'ft{em(%rur[dha-ltugg erwartet Rechtfertigung, Beweis fiir die bereits
vorhandene Ansicht und Mafinahmenvorstellung des jeweiligen Klienten.
Die Fachinstanz soll von auflen — ohne Betriebsblindheit — bestatigen und
begriinden, was sich bestimmte Leute oder Interessengruppen im Inneren
denken und vorstellen.

AuBere Autoritit schafft leichtere Akzeptanz im Inneren und kann auch als
entlastendes Alibi fiir ,,unpopuldre” Maflnahmen verwendet werden. Es
sind uns einige ,beriihmte” Beratungsfirmen wohlbekannt, die dieser
Funktion Ansehen und Ruf verdanken. Ich meine dies nicht abwertend: Es
gibt Mafinahmen, die sich Unternehmen als Sozialkorper selbst schwer
zumuten konnen, weil diese emotional iiberlasten (z. B. Rationalisie-
rungsmafnahmen, die immer einer ,,Selbstamputation* gleichkommen).‘
Hier braucht man fremde, nicht in gleicher Weise involvierte Autorititen.
Jedenfalls sollte m. E. zwischen Auftraggeber und Berater Klarheit herr-
schen, worum es eigentlich geht und wozu hier Wissenschaft herangezogen
wird. Wenn man sich aber auf eine solche ,,Beratung® einldf3t und hier ein
Maximum an Verantwortung iibernimmt, ist es besser, von Selbstorgani-
sations-Konzepten Abschied zu nehmen. Diese wiren auch nur stdrend,
weil man nie weif}, ob nicht die urspriinglichen Zielsetzungen durch sie
verdndert werden.

Auf der Basis erreichter Klarheit 146t sich Wissen und Wissenschaft in den
beschriebenen Funktionen recht gut verwenden. Die Erweiterung von
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Sichtweisen, die Betriebsblindheit iiberwinden helfen, ist dann ebenso
moglich, wie das Herantragen neuer Differenzschemata. Hier wird nicht
theoretisch beruhigt, die Mitglieder der Organisation bekommen nur neue,
andersgeartete ,,Brillen® aufgesetzt, die ihnen einen anderen Blick auf ihr
Unternehmen gestatten; hier wird ihre Wahrnehmungsfihigkeit geschérft
und damit ithre Kompetenz erweitert. Dies verschafft ihnen wiederum mehr
Material fiir Selbstreflexion, neue Betrachtungsweisen fiir Problemursa-
chen und Diagnosemdoglichkeiten; allerdings wird dadurch Komplexitit
erweitert, und wie in der ,,verstehenden‘* Wissenschaft kann dieser Prozef3
unendlich fortgesetzt werden.

Auf die Organisation bezogen kann dies allerdings ungewollte Folgen
haben oder gerade jenen Tendenzen entgegenkommen, die Stabilitit, Ruhe
und Status quo befestigen wollen: Man denkt und analysiert zwar viel — hat
dafiir sogar Projekte geschaffen —, aber es #ndert sich nichts; und wenn sich
einmal irgendwo doch etwas bewegt, so kann man sich darauf stiirzen und
wiederum unendliche Reflexionsprozesse starten.

1.3 Unendliche Reflexion versus Komplexititsreduktion

Wir stehen hier vor einer zentralen Beratungsdialektik, die dulerst schwer
zu steuern 1st und allen Seiten viel an gutem Willen abverlangt: Analyse,
Reflexion und damit Komplexititserweiterung sind zweifellos notwendig.
Um z. B. eine addquate Organisationsdiagnose erstellen zu kdnnen, in der
auch das Thema Umwelten beriicksichtigt wird, mufl schon einiger Auf-
wand getrieben werden, und es wird dabei deutlich, wie kompliziert, ver-
schrinkt, und im Grunde ,,unbeherrschbar® alles ist. Nun sind unsere
Organisationen ohne Zweifel duflerst komplexe Gebilde, die einen wiirdi-
gen Gegenstand fiir die unendliche Reflexion abgeben. Beratung soll aber
nicht blo Denken, sondern auch Handeln ermdglichen. Komplexitét 146t
leicht Ohnmachtsgefiihle auftreten; und diese zu befestigen kann eigentlich
nicht Ziel einer Beratung sein — auch wenn man sich dabei als Informierter
und ,,Wissender* profilieren kann.
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Wissenschaftliche oder Expertenentscheidungen sind immer ,,Laborent-
scheidungen®, aber die betroffenen Organisationen verhalten sich nicht wie
Labors. Wiederum wird klar, was Beratung hier ist: Nach ,,gehoriger*
Komplexitdtserweiterung hat sie dafiir zu sorgen, daB jene in die Lage
versetzt werden, ihre (hochsteigenen) Entscheidungen zu treffen, die sie
dann auch tragen miissen und durchzufithren haben. Deutlich auch die
Vermittlungsposition: Im Stadium der Komplexititserweiterung verhilt sie
sich analog zur wissenschaftlichen Neugierde im Sinne der ,,unendlichen
Reflexion®; im Stadium der Reduktion geht es nicht um Wissen, sondern
um Entscheidung. Darum geht es auch sonst im Unternehmen — der Un-
terschied besteht aber darin, dafl nun Entscheidungen mit mehr Hinter-
grundwissen, mehr Ubersicht und damit mehr Sicherheit getroffen werden
kénnen. Beratung verhindert so naives Entscheiden in komplexen Situa-
tionen; naives Entscheiden verfahrt ndmlich nach Modellen und Bildern,
die aus einer Zeit kommen, als die Welt noch einfacher war oder man
jedenfalls glaubte, sie nach einfachen Vorstellungen ordnen zu konnen
(z. B. nach Oben und Unten, Ursache und Wirkung, Einzelentscheidungs-
prinzip etc.). Beratung ist daher immer ein Balanceakt zwischen Komple-
xitdtserweiterung und Komplexitétsreduktion.

1.4 Unternehmenskultur

Seit geraumer Zeit wird von Unternehmenskultur, von Unternehmens-
identitat etc. gesprochen. Auch wenn diesbeziiglich oft vieles in vager,
mythischer Andeutung bleibt, 146t sich mit diesen Begriffen einiges an-
fangen. Sie sagen namlich zweierlei: erstens eben, daf} jedes Unternehmen
Theorie (Weltanschauung, interpretierende Ordnungsschemata) verkorpert
und zweitens, dal jedes Unternehmen als ,,Individuum® seine Theorie
représentiert. Diese ist nicht blof Produkt der zweckbezogenen Eigenlogik
(hier gibt es in so manchem systemtheoretischen Ansatz Verkiirzungen), sie
enthilt auch alle Reaktionsformen auf sie (Stiitzung, Rechtfertigung, Ab-
wehr ihrer Reduktion etc.). Und hier entwickelt nun tatséichlich jedes
lebendige Gebilde, d. h. jedes Unternehmen, seine eigenen (theoretischen)
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Entscheidungen, die ein ihm adédquates Uberleben sichern. Uberleben ist
nun oft nicht Sache des einen rationalen Zwecks (z. B. Autos zu produzie-
ren). Vieles wird mittransportiert, kann sogar die Oberhand gewinnen.
Unternehmensidentitit herstellen bzw. erreichen heiflt auch, diese Zwecke
aufeinander abzustimmen und sie auszubalancieren. Es wird ebenso fatal
enden, wenn der ,,Hauptzweck* (ndmlich z. B. Autos zu produzieren) unter
»ferner liefen figuriert, wie es wahrscheinlich dem Hauptzweck schadet,
wenn man meint, 1hn allein gegen alle anderen verfolgen zu miissen.

Organisationsberatung ist nun Mithilfe zur (theoretischen) selbstreflexiven
Erfahrung der Organisation. Damit wird die neue Vermittlungsrichtung
von Beratung klar: Es kann nicht mehr darum gehen, allgemeine Theorien
tiber Organisationen herzunehmen (oder sich diese in der Ausbildung
anzueignen) und dann zu sehen, ob die jeweilige Organisation dazupaft, es
muf3 vielmehr darum gehen, dafl Organisationen jene theoretisch-
selbstreflexive Kompetenz entwickeln, die es ihnen ermdglicht, ihre eige-
ne, zu ihnen passende Theorie zu entwickeln.

rangements zur Verfiigung, in denen diese Kompetenz erworben und aus-
gelibt werden kann, und zweitens hilft sie mit Theoriestiicken, Formulie-
rungen, Modellen, Bildern aus; sie unterstiitzt hier Sprachbildung. Denn die
tiber sich selbst erworbene Theorie bringt keinen Identitéits- und Steue-
rungsgewinn, wenn sie nicht eine gewisse, das gesamte Unternehmen
erfassende Sprachverbindlichkeit hat.

Hierzu verfiigt sie iiber Angebote auf zwei Ebenen: Einmal stellt sie Ar-

Unternehmensrichtlinien, Fithrungsgrundsitze etc. sollten Resultat solcher
selbstreflexiven Prozesse und Sprachregelungen sein. Das sind sie heute

meistens nicht. Thre appellativ-postulatorische Form (versteckt in Hoch- '

glanzpapier) bringt ihren Ursprung zum Ausdruck: Einige Verantwortliche
finden, daf3 es so sein sollte, ohne die Realitit ihrer Kultur wirklich unter-
sucht zu haben. Deshalb sind auch alle diese Grundsitze einander so
dhnlich und allgemein.

Priaventive Steuerung ist nicht hdufig. Ein Grund dafiir liegt im Mangel an
nstitutionalisierter Selbstreflexion (Feedback), im Mangel an einer stindig
erneuerten ,,Theorie* iiber sich selbst. Denn klar ist, dal man stidndig zu

360




neuen Entscheidungen gezwungen ist. Es macht aber einen Unterschied, ob
man diese ad hoc und zufillig oder aus einem versicherten Gesamtkonzept
trifft. Zwar wird immer beides notwendig sein, gegenwirtig fehlt es aber
meist an letzterem.

Gesamtkonzepte, erstellt auf Grund von Selbsterfassungen, sind immer
auch neue Komplexititsreduktionen; diese miissen aber stattfinden; aller-
dings sollten sie nicht zufillig erfolgen — oder als hierarchische Vorgabe,
sondern als theoretisch ausgewiesene Resultate kollektiver Uberlegungs-
und Entscheidungsprozesse. In ihnen ist ndamlich die vorhandene Komple-
Xitdt am besten reprédsentiert. Beratung kann dazu beitragen, daf3 diese
Prozesse in Organisationen stattfinden und eingerichtet werden. Gerade
neue Entscheidungen fiir Umstrukturierungen, Organisationsverinderun-
gen bediirfen dieses Backgrounds. Da jedes Individuum in einer Organi-
sation seine eigene perspektivische Theorie entwickelt, setzt es auch
Schwerpunkte und daraus Handlungskonsequenzen. Es kann nicht ange-
nommen werden, dafl Vorgaben von oben oder von auflen immer zu diesen
passen. Daher ist eine gemeinsame ,,Theorie®, die erst eine gemeinsame
Sichtweise der Unternehmensidentitit ,,entscheidet, so wichtig, denn nur
in ihr werden gesetzte MaBnahmen verankerbar und plausibel.

2. Zu Person und Verhalten

Beratung, die darauf aus ist, Organisationen in den Stand zu versetzen, sich
ihre Theorie selbstreflexiv zu erwerben, ist in jedem Fall mit Sinnfragen
konfrontiert, die liber das unmittelbare Organisations-Know-how hinaus-
gehen. Ich meine, als Berater sollte man diese Fragen nicht abwehren,
sondern sich Arrangements iiberlegen, in denen sie Platz haben. Ich halte
davon mehr als von den modernen Mythen, die sich heute gerne um
Organisationstheorien ranken. Diese Erscheinungsformen bezeugen aber
letztlich wiederum nur eines: Man scheint wieder mehr Heimat in sinn-
stiftenden, orientierenden Theorien zu brauchen.

Es kommt noch ein Weiteres erschwerend hinzu: Andere Therapeuten-,
Trainer- und Beratungsberufe haben ihre bereits erprobten Settings, in de-
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nen sich Selbsterfahrung in Konstellationen, die der zukiinftigen Tatigkeit
entsprechen, iiben ldBt. Fiir Organisations-Selbsterfahrung gibt es kaum
Entsprechendes. Die Kernfrage also lautet: Wo kann man Selbsterfahrung
in Organisationen erwerben und welchen Stellenwert hat sie fiir Ausbil-
dung? Es gibt nun sicher einige Angebote, die empfehlenswert sind (Tavi-
stock-Programm, MundO, Hernstein, OGGO, Universitit Klagenfurt etc.).

Meine Erfahrungen mit solchen und dhnlichen Programmen haben mich
folgende Grundprobleme bemerken lassen:

— Sie sind notwendigerweise stark strukturiert und erlauben wenig expe-
rimentelle Bewegungsrdume (insofern sind sie realen Organisationen
zwar nicht uh'ahnlich, teilen mit ihnen aber auch das Schicksal einer
gewissen Starrheit; was diese individuell und emotional bedeutet, 1453t
sich allerdings ganz gut erleben).

— Sie sind zu kurz — um eine umfassendere prozeforientierte Selbsterfah-
rung zu ermdglichen, miifliten sie etwa doppelt so lang sein.

— Dasselbe gilt fiir die Aufarbeitung der Bedeutung der unterschiedlichen

’ Sozialelemente; ich habe noch kein Seminar erlebt, in dem es gelungen
ist, alle wirklich relevanten Konstellationen (Individuen, Paar- und
Gruppenbildung, Koalitionen, informelle Gruppen, biirokratische Ele-
mente etc.) aufzugreifen und zu besprechen.

— Dadurch entsteht viel ungeklirte und oft auch unkldrbare emotionale
Diffusion, die man als Restbestand mit nach Hause nimmt.

— Wenn es ,,gefihrlich® bzw. aktionistisch chaotisch wird, wird dies im
allgemeinen nur beschrinkt zugelassen und durch Theorie-, Interpreta-
tions- und OrganisationsmaBnahmen gesteuert und zugeschnitten.

Man lernt hier zweifellos einiges, ganz befriedigend ist es aber fiir mich
- nicht. Ergénzend dazu gibt es noch zwei andere Settings; ldngere experi-
mentelle Organisationslabs, in denen man meist zwar die ganze mensch-
heitsgeschichtliche Organisationsentwicklung in nuce Revue passieért, sehr
aufregend und intensiv, nur haben diese Seminare recht wenig mit unseren
realen, differenziert verfaiten Organisationen zu tun. SchlieBlich gibt es
auch noch ,,harmlosere® Seminare iiber Organisationsdynamik (besser —
,management®), in denen man sich durch Fallbeispiele und deren Analyse
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denrealen Organisationen zu nidhern versucht. Der Nachteil hier: Wenn nicht
gerade dereigene Fall dranist, sinken Interesse und emotionelle Beteiligung.
Bleibt als eine der wichtigsten Ausbildungsmoglichkeiten: das ,,aufgeklirte
Meisterprinzip“ in realen Beratungsprojekten mit realen Organisationen.

2.1 Zugang zur eigenén Angst

Wer nicht in Routine erstarrt ist oder seine Arbeit auf technische Verfahren
beschrinkt hat, wird zugeben miissen, daf er sich der Organisation mit
mulmigen Gefiihlen im Magen, zumindest mit innerer Gespanntheit nihert.
Man ist sich fremd, die Situation ist diffus iiberdeterminiert, die Unsicher-
heit unabwendbar. Beide Seiten streben aus dieser Situation heraus — so
rasch wie mg glich soll Bekanntes, Vertrautes sich einstellen. Letzteres dient
nicht unbedingt einer giinstigen Weichenstellung — eigentlich mii3te Unsi-
cherheit bestehen bleiben, ausgehalten und produktiv geniitzt werden. Die
Hauptlast hat hier zweifellos der Berater zu tragen. Organisationen sind es
eher gewohnt, Probleme schnell aus der Welt zu schaffen, auch wenn dies
Losungen produziert, die erstrecht Probleme sind. Analyse, Selbstreflexion
kann nur dann funktionieren, wenn man zunichst das Problem — die
Schwierigkeit, den Konflikt — sein 14Bt, indem man zwar in reflexiver
Distanz, aber doch eine Zeit mit ihm lebt und die damit verbundenen Unan-
nehmlichkeiten auf sich nimmt. Dies flihrt zu einem emotionalen Dauer-
druck, der von Klienten leicht auf Berater iibertragen wird; diese miissen
aber auch gewisse Anteile {ibernehmen, damit das System lernfdhig wird.
D. h. ganz schlicht, daf} sie nicht nervos oder iiberaktiv werden diirfen, son-
dern mit dem notwendigen Zeitmal3 auch Ruhe, Geduld und Gelassenheit
vermitteln miissen. Letzteres gelingt aber meiner Erfahrung nach nur, wenn
man Zugang zu seiner eigenen Angst und seinen Reaktionsformen hat.

Psychoanalytische, gruppendynamische und viele andere Settings mogen
dazu das ihre beitragen und sind wohl auch zur lebensgeschichtlichen
Selbsterfassung unentbehrlich. Nur — eine Organisation ist noch einmal
etwas anderes. Es ist zwar wichtig, auch bei Angsten, die durch die Orga-
nisation ausgelost werden, den lebensgeschichtlichen Ich-Anteil zu ken-
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nen, dariiber hinaus gibt es aber auch Gefiihle, die mit der organisatorischen
Konstellation zusammenhingen. Diesbeziiglich Anlisse, Ausldser, Ver-
dichtungen zu erfassen, ist ebenso wichtig, wie sie von denen zu unter-
scheiden, die anderswoher kommen.

Ohnmachtsgefiihle und Angst vor Zugehorigkeitsverlust begleiten wohl
jedes Individuum. Nun kénnte der Berater das eine zugeben und vom ande-
ren profitieren, soll doch seine Zugehérigkeit ohnehin nicht ohne Distanz
stattfinden. Einmal muf3 man aber doch auch zur Kenntnis nehmen, daR
Berater Menschen sind, wie andere auch, und selbstsichere Autonomie nur
tiber einen steinigen Weg erreicht werden kann, zum anderen, daf in Orga-
nisationen Distanz und Autonomie bisher kaum gefragt war und zu Auflen-
seitertum und Zugehdorigkeitsverlust gefiihrt hat. Erst in letzter Zeit dndert
sich hier etwas, trotzdem bleibt das Paradoxon: im Berater verlangen Or-
ganisationen eine ,,Person* mit Eigenschaften, die sie selbst verhindern.

2.2 Steuerung permanenter Uberforderungen

Jeder Beratungsprozel ist in jeder Situation ziberdeterminiert. Es gilt, be-
stimmte, entschiedene Wege zu gehenundklare Ziele zu erreichen. Dennoch
wird er dariiber hinaus stindig von Umwelten begleitet und beeinfluBt, die
nur zum geringen Teil behandelt und gesondert betrachtet werden konnen.
Uberdeterminiertheit produziert stindi g Uberforderung. Beratung kann
auch als ein ProzeB der Steuerung permanenter Uberforderungen angesehen
werden. Dies gilt zwar fiir das Leben insgesamt, in Beratungen hat es aber
eine professionelle Pointe: Man darf es niimlich weder — wie sonst oft — ver-
dringennochdavorresignieren, vielmehr muf3 manesin Teilen zulassenund
zugleich die Angst davor nehmen — wahrlich eine Quadratur des Kreises.

Der Berater seinerseits hat nun mit Ubertragungen und eigenen Reaktions-
bildungen zu kdmpfen, weil} sich vor einer neuen komplexen Situation und
kann die erwiinschte Sicherheit weder sich selbst noch dem anderen anbie-
ten —erst recht nicht, wenn er analytisch Komplexitit zu erweitern’beginnt,
neue Sichtweisen und Differenzschemata anbietet. Zuniichst wichst die
Verwirrung, bevor es gelingt, im System Energieblockaden zu lockern.
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Was ist hier nun ,,echte Beraterkunst? Einfach gesagt: aus Uberforderun-
gen Herausforderungen zu machen. Doch wie geht dies? Es handelt sich um
einen Balanceakt, der stiandig reflektiert werden muf3. Die Dialektik lautet
nimlich: Man muf so viel Uberforderung zulassen, daf jedenfalls Verun-
sicherung entsteht, aber man muf so viel Uberforderung ausschlieBen, wie
das System braucht, um sich lernféhig zu erhalten. Strukturen, Settings,
Designs etc. stellen fiir mich das einzige Mittel dar, das der Dialektik des
. Angebots gerecht werden kann. In ihnen erfahrt der Klient auch etwas iiber
‘seine Moglichkeiten in Zumutungen und Ertraglichkeiten, oft erstaunlich,
was diesbeziiglich in Organisationen moglich ist.

Die Steuerung dieses Prozesses der Balance zwischen Sicherheit und
Uberforderung zu lernen, halte ich fiir ein wichtiges Ausbildungsstiick. Fiir
die Person heift dies iibrigens, gut Bescheid zu wissen iiber die eigene
Balance zwischen moglichen ,,sadistischen” und ,,masochistischen* An-
teilen in sich selbst.

Mit dem Problem des Umgangs mit kollektiv gebiindelter Emotionalitét hat
die klassische, an betriebswirtschaftlicher Rationalitét orientierte Beratung
nichts anzufangen gewuft. In der Tat weils man nicht viel dariiber. Natiir-
lich hingt die neue Beachtung von Phdnomenen wie Unternehmenskultur,
latenten Strukturen etc. mit dem Wandel der Organisationen selbst zusam-
men — und damit auch dem ihres Begreifens.

Die Schwierigkeit, Ganzheit addquat zu erfassen, liegt aber nicht blof im
Grundsitzlich-Erkenntnistheoretischen (Problem der Grenzziehung, Pro-
blem des Denkens, das immer auch ,,auBerhalb® ist, etc.), sie liegt auch
darin, dal wir uns mit dieser Metaebene begrifflich duBerst schwer tun.
Eigentlich wissen wir ndmlich iiber die organisatorische Wirksamkeit von
Gefiihlen noch recht wenig. Wir vermuten zwar einen bedeutenden Einfluf3
— wie dieser aber konkret und im einzelnen erfolgt, ist weitgehend terra
incognita, daher wissen wir auch wenig liber ihre Steuerbarkeit. Es liegen
zwar in der Systemtheorie diesbeziiglich einige Versuche vor — soweit ich
sie kenne, mochte ich aber von einer funktionalen Unterbestimmung spre-
chen, der sie unterworfen werden. D. h., daB sie zwar sehr wohl ,,Kultur-
faktoren” (Normen, Muster, latente Strukturen) einordnen und gelten las-
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sen und insofern die Aufmerksamkeit betrichtlich erweitert haben, diese
aber analog zu sonstiger Funktionalitit zu beschreiben versuchen. Zwar ist
es durchaus berechtigt zu fragen, welche Funktion eine bestimmte Unter-
nehmenskultur innerhalb einer Organisation hat — was sie fordert, verhin-
dert, welchen Status sie aufrechtzuerhalten versucht —, die Gefahr aber, sich
bei dieser Betrachtungsweise zu beruhigen, besteht fiir mich in einem
neuen ,,Vernetzungsmechanismus*, in dem sich aufs neue Funktionen nur
wie Kulissen hin und her schieben — wiederum ,,emotionsfrei“. Nun meine
ich, da} mit dem Erreichen der beschriebenen Metaebene eine neue Qua-
litét erreicht ist, die sich gerade nicht bloB funktional beschreiben 148t. Es
handelt sich nidmlich um jene des Selbstwiderspruchs.

2.3 Notwendige Widerspriiche und systemeigene
Emotionalitit

Management bedeutet demnach immer mehr das Steuern notwendiéer
Widerspriiche — von Gegensiitzen unterschiedlicher ,,Logiken“. Notwen-
dige Widerspriiche haberf es nun an sich, nicht funktional 16sbar zu sein —
etwa dadurch, dafl man eine neue Normkulisse setzt. Sie reproduzieren sich
stdndig selbst und sind fiir ausreichend Emotionen und Unruhe gut. Meine
Vermutung ist, daf8 wir erst dann Organisationen wirklich steuern lernen
(d. h. iibrigens im groBen: Massengesellschaften organisieren kdnnen),
wenn uns allméhlich klar wird, was spezifisch organisationsbedingte
Emotionalitit eigentlich ist.

SchlieBlich sorgt die Beziehung von Berater und Klient ihrerseits fiir alle
méglichen Emotionen, die sich immer und ungewollt einstellen. Nun gibt
es Ubereinstimmung darin, daB man in diesem Gefiihlswirrwarr moglichst
viel transparent machen und aufkliren soll, was sicher richtig ist, aber
Vollsténdigkeit wird auch hier nicht erreichbar sein. Jedenfalls sollte man
sich ein gewisses Wissen bzw. Erfahrung dariiber zulegen, mit welchen
Gefiihlen und Energien man arbeiten kann und welche eher hinderlich
sind.
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Erschwerend kommt noch hinzu: Aus vielen Untersuchungen und Ubun-
gen wissen wir, daf8 sich die wenigsten Menschen darum reilen, tiber
Organisationen nachzudenken; eher sind Organisationen, fiir sich genom-
men, emotional negativ besetzt, und man will so wenig wie moglich damit
zu tun haben. Diese Tatsache versetzt den Berater in eine mehrfach para-
doxe Situation: erstens deshalb, weil er emotionale Grundbarrieren tiber-
winden muf (er muf die negative Grundeinstellung iiberwinden und den
Gegenstand Organisation als Reflexionsthema attraktiv machen); ZWel-
tens, weil die Emotionen, die in der Beratungssituation aktiviert werden,
nicht immer jene sind, die fiir Organisationsanalyse tauglich sind (z. B.
dyadische Projektionen und Ubertragungen); es kann nicht gut ausgehen,
wenn er letztere beniitzt, um die Attraktivitdt ersterer zu erreichen. Auch
aus diesem Grund ist es wichtig, organisationseigene Emotionalitdt zu
identifizieren und mit ihr zu arbeiten.

Es ist entwicklungsgeschichtlich wahrscheinlich, dal wir, ohne auf der
Erlebnisebene aktiviert zu werden, nicht wirklich lernen — im Sinne von
Aneignung. ,,Emotionalisiert” man aber an der falschen Stelle, wird zwar
verschiedenes gelernt, nur oft etwas anderes als erwiinscht (z. B., wie gut
Gruppen funktionieren, wie schon es in ihnen zum Unterschied von der
Organisation ist). Ich glaube nun nicht, da8 wir allgemein in den néchsten
Jahrzehnten unsere Lust an Abstraktionen entdecken und entwickeln wer-
den, obwohl es wahrscheinlich nottite. Ich halte aber auch nichts davon, die
damit verbundenen Entfremdungserlebnisse zu verschleiern. In Organisa-
tionen ist nun einmal der ausgeruhte Verstand gefragt, der nicht durch ,,den
Bauch“ ersetzt werden kann. D. h., daB es generell notwendig werden wird,
iiber diese Tatsachen aufzukldren. )

3. Zur Frage der Kompetenz

Die Frage nach dem Konnen stellt sich in allen Beratungsberufen mit -
besonderer Intensitiit. Dies hdngt mit der Vermittlungs- und Koppelungs-
rolle zusammen. Im Wissenschaftssystem bleibt das Konnen im allgemei-
nen auf innerwissenschaftlichen Methoden- und Instrumentengebrauch
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beschrinkt; nach auflen wirkt man entweder liber technische Anwendung
oder tiber Appelle an Einsicht und Vernunft. Ersteres funktioniert unter
gleichen ,,Laborbedingungen®, letzteres nur in sehr beschranktem MaBe.

'Die gingigen Managementausbildungen scheitern nicht bloB an der Do-
‘minanz wirtschaftlicher Eigenlogik, sondern an drei MiBverstindnissen:
erstens dem nach wie vor individualisierten Lernbegriff, zweitens am
Mangel an Organisationsverstdndnis und drittens am Festhalter_i direkter
Steuerungsmoglichkeiten. Natiirlich hidngen alle drei miteinander zusam-
men. Individuen konnen zwar fiir sich alles mogliche lernen, aber gegen-
liber Organisationen ist individuelles Wissen und Konnen, wenn es nicht
deren Mustern und Standards entspricht, unanwendbar. Dies erfihrt jeder
Manager schmerzlich, wenn er Seminarerfahrung und -wissen nach Hause
libertragen will. (,,Der Alltag hat mich wieder geschluckt®, hért man oft.)
Es ist daher wichtig, die organisatorische Verankerung zu beriicksichtigen.
In Organisationen kommt es nur dann zu Lernprozessen, zu Entwicklungen
und Verinderungen, wenn diese kollektiv organsiert sind, also eigentlich
Systemdifferenzen reprisentieren. Letztere gilt es, organisiert einzurich-
ten, und dafiir ist Organisations-Kénnen zu erwerben. Die Meinung, es
gebe direkte individuelle Eingriffs- und Steuerungsmoglichkeiten, kommt
nicht blof aus maschinenanalog-mechanistischem Denken, sie ist vielmehr
Restbestand der alten Hierarchie, in der es noch moglich war (auf Grund
hoherer Ubersichtlichkeit und Einfachheit), durch autorisierte Einzelent-
scheidungen zu steuern. Diese Zeit scheint unwiederbringlich vorbei.

Wenn nun aber Management im Sinne indirekter Steuerung mit Begriffen
wie Selbstberatung, Selbstvermittlung und Systemdifferenz in Zusam-
menhang zu bringen ist und damit Strukturdhnlichkeit zu Beratung iiber-
haupt bekommt, gewinnt daraus Organisationsberatung eine besondere
Aufgabenzuweisung: Es muf} ihr ndmlich darum gehen, jene Manage-
mentkompetenz zu vermitteln, die in Zukunft die ,,Systeminsassen* instand
setzt, ihre eigene ,,Beratung® durchzufiihren. Ihr Kénnen sollte partien-
weise zu jenem der Manager werden. Vom technisch-instrumentell ein-
greifenden Konnen unterscheidet sich aber Beratungskonnen (trotz aller
Routinen und ,, Techniken®) fundamental: Es geht nimlich (transzendental)
um ein Konnen, das anderes Kénnen ermoglicht, bildet, formt. Es ist nicht
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ein immer gleicher Eingriff mit vorhersehbarem Resultat, es ist vielmehr
ein Eingriff, der Prozesse in Gang setzt, die sich allméihlich selbst zu lenken
haben. Nun miissen zwar Manager — in Beriicksichtigung der wirtschaftli-
chen Eigenlogik — durchaus auch von anderen Eingriffsformen Gebrauch
machen, in wesentlichen Teilen ihres Managements gilt es aber, sich einer
anderen ,,Eingriffsform* zu befleifligen. Dafiir ist nicht zuletzt ein organi-
satorisches Konnen vorausgesetzt, das sich aus analogen Griinden im
Beratungsprozef} lernen 148t.

Hier nur einige wichtige Aufgaben aus dem Kompetenzfeld des Beraters
— sie entsprechen zunéchst der Autoritdtsaufteilung. Wiahrend dem Klien-
ten im Beratungsprozefl zweifellos zu Beginn die Inhaltsautoritdt, spéter
die Entscheidungs- und Losungsautoritdt zukommt, muf3 der Berater min-
destens drei/Autoritdtsfunktionen libernehmen, die erst allmahlich auf den
Klienten iibergehen konnen — ich nenne sie die Strukturautoritdt, Balan-
ceautoritdt und Prozefiautoritdt. Alle drei sind an ein bestimmtes Konnen
gebunden, das fiir mich ein ganz wichtiger Teil der Ausbildung sein mu8.

3.1 Strukturautoritit

Die Strukturautoritit hiangt mit der Konstituierung von System- und Re-
flexionsdifferenz zusammen. Es ist zuwenig, Individuen zum Denken auf-
zufordern (dies provoziert auch das individualistische Mifiverstdndnis), es
miissen kollektive Reflexions- und Lernprozesse eingeleitet werden, und
dazu bedarf es einer Regie und organisatorischer MafBnahmen (Gruppen-
bildungen, plenar gesteuerter Prozesse, Konfrontationssitzungen, arbeits- -
teilige Verfahren, Selbstdarstellungsformen usw.). Hier ist soziale Phanta-
sie verlangt und Ubung, in alternativen ungewohnten Organisationsformen ‘
zu arbeiten. Strukturangébote miissen zunichst vom Berater kommen, weil
Klienten nicht nur meist darin ungetibt sind, sondern weil es aus vielen zum
Teil bereits beschriebenen Griinden nicht iblich ist, Systemdifferenzen zu
organisieren, die es gestatten, sich selbst als Organisation genauer anzuse-
hen. Neue soziale und organisatorische Arrangements sind zundchst in
gewissem Sinn ,,Verfithrung* dazu.
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Das systemische Management und die systemische Beratung sieht als eine
ithrer Hauptaufgaben Deblockierung und — damit verbunden — Freisetzung
gebundener Energie, neue ,,Verfliissigungen®. Dieser Zielsetzung kann
man nur zustimmen. Eine andere Frage ist aber, wie denn solche De-
blockierungen erreichbar sind. Ein wesentliches Hilfsmittel besteht m. E.
in der Erfahrung neuer Organisationsformen. Diese bedingen nidmlich
meist nicht nur neue ,,Beweglichkeiten®, sondern fiihren zur Entdeckung
neuer Kommunikations- und Kooperationsmoglichkeiten. Andere Struk-
turen ermoglichen andere Denk- und Handlungsweisen. Jede Organisation
bindet durch ihre spezifischen Organisationsformen die dadurch erfolgen-
den Reduktionen, Verdringungen und Tabuisierungen, Energien. Es ist
einleuchtend, daB keine zielorientierte Organisation um diese Bindung
herumkommit; hier bediirfte es einer Losung, einer Verfliissigung; diese ist
in neuen Strukturen (wobei diese oft nur AnstoBcharakter haben miissen)
zu erreichen. Wenn man Arrangements findet und organisiert, die andere
Umfangsformen mit Konflikten méglich machen, durch die ein hoheres
Maf an Offenheit erreicht wird, kann man sich iiber das Potential an nun
freiwerdenden Energien manchmal nur so wundern.

Organisationsentwicklungen und -verénderungen geher® meist von neuen
Ideen, Vorstellungen, Zielsetzungen aus — bzw. von der Tatsache, daB es
neue Probleme gibt, denen gegeniiber die Organisation sich ,,suboptimal®
verhilt. Dieses Neue setzt automatisch Systemdifferenzen. Diese duflern
sich zunichst meist individuell und informell. Man kritisiert sein Unter-
nehmen, spricht viel dariiber, aber meist in Pausen, beim Kantinenessen, in
der Freizeit. Diese AuBerungsformen bewirken meist wenig, sind indivi-
duell aufgesplittert, ja sie stiitzen auf gewisse Art deshalb den Status quo,
weil sie Ventilfunktion haben und damit Emotionen ableiten helfen.

Wenn Beratung etwas mit der Erstellung neuer leitender Systemdifferenzen
zu tun hat, wenn Management in Teilen auch als Selbstberatung verstanden
werden muf, so folgt daraus, dafl neue Organisationsformen zur Ermogli-
chung dieser Titigkeit unabdingbar sind. Systemdifferenzen werden im
Inneren nur wirksam, wenn sie auf organisatorischem Fundament stehen.
Selbstreflexion ist nur dann kein beliebiger Luxus, wenn sie organisato-
risch in die bestehende Organisation eingebaut ist. Ansonsten verkommt
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sie eben zum miiigen individuellen Gedankenspiel oder zur informellen
Begleitmusik des Bestehenden. Wenn noch dazu der Belastungsdruck der
Konsequenzen wirtschaftlicher Eigenlogik steigt, wird man fiir Selbstre-
flexion wenig Spielraum haben; man will dann auch gar nicht mehr nach-
denken, weil dies nur das ,,ungliickliche BewuBtsein‘ verstirkt.

Zusammenfassend: Organisationsentwicklung und -veridnderung ist selbst
Sache einer Einrichtung alternativer Organisationselemente; nur iiber sie
ist Verinderung moglich, direkte Eingriffe miissen scheitern. Beratung ist
als Ubungs- und Beispielsfeld, sich hier das notige Know-how zu ver--
schaffen, anzusprechen (siche dazu eingehender den Beitrag ,,Beratung als
Projekt* von Heintel und Krainz in diesem Buch).

Das bereits besprochene Management der unterschiedlichen Eigenlogiken
und ihrer Widerspriiche wird in der Organisationsform Hierarchie wahr-
scheinlich nicht mehr moglich sein. Diese ist ndmlich die Organisations-
form der widerspruchsfreien Logik und der zu vermeidenden Widersprii-
che (s. Schwarz 1987). Auch wenn wir auf Hierarchien nicht verzichten
konnen und sie fiir technisch-praktische Ablidufe auch durchaus funktional
sind, bedeutet modernes Management Beriicksichtigung dialektischer
Vorgénge und Prozesse. Dazu bedarf es aber anderer Organisations- und
Kommunikationsformen. Diese sind in unserem Kulturkreis unterent-
wickelt. Es gehtrte m. E. zur Beraterausbildung, diesbeziiglich zu erfinden,
zu erproben, zu experimentieren.

3.2 Balanceautoritit

In all unseren Systemen, Organisationen mehren sich die Widerspriiche.
Von dieser Entwicklung sind auch die ,,rationalsten® zielbestimmten Un-
ternehmen nicht ausgenommen. Nun wiren Widerspriiche nicht so
»schlimm®, wenn wir sie nach altem Muster 16sen konnten. Dem aus-
schlieBlich logischen Denken und Verfahren sind Widerspriiche ein Greu-
el; sie sind zu eliminieren. Es geht darum, wer recht hat, was richtig ist, wer
unrecht hat, was falsch ist. Fiihren solche Widerspriiche zu Konflikten,

371



wird weniger nach deren zentralen Ursachen gefragt — in den Vordergrund
dréngt sich sogleich die Frage nach der Schuld. Es ist auffillig und nicht
ohne Pikanterie, dafl in unserem Denken der ~widerspruchsfreien* Logik
auf emotionaler Seite das Schuldzuweisen entspricht. Fiir all dies stellt die
hierarchische Struktur die ,ideale Organisationsform zur Verfiigung:
Treten auf gleicher Ebene Widerspriiche oder Konflikte auf, die in ihr nicht
16sbar sind, gibt es jeweils eine hhere Instanz (den Richter, Schiedsrichter,
Vorgesetzten), der per Amt und Position zu entscheiden hat, was wahr ist
und wer recht hat. Die jeweils oberste Position ist im Besitz der ,Letzt-
wahrheit”, die sie meist von auBerhalb (durch Eingebung, von Gottes
Gnaden) bezieht.

Diese Art der Widerspruchsregelung funktioniert unter zwei Vorausset- |
zungen: Erstens muf3 das System vergleichsweise {ibersichtlich sein, so daf}
der jeweils Obere durch Kommunikations- und Informationsmonopolisie-
rung tatsdchlich so einigermaB3en weil, worum es geht. Zweitens muf das
System selbst iiber geniigend Macht verfiigen, seine Entscheidungen auch
durchsetzen zu konnen. Beide Bedingungen sind heute nicht mehr gegeben.
Die wachsende Komplexitit fithrt zur Dependenzumkehr (Kompetenz
findet sich oft bei ,,Untergebenen‘) und damit zum Machtverlust hierar-
chischer Positionen. Widerspriiche bleiben ungeldst und kénnen nicht wie
friiher eliminiert werden. ,,Roma locuta, causa finita®, lautete der Schluf-
satz des klassisch-hierarchischen Wahrheitsfeststellungsverfahrens. Heute
bemerkt man zweierlei: Wenn Autoritéten ,,Wahrheiten* ausgeben, so ist
dies sehr oft erst der Beginn heftiger und widerspriichlicher Diskussionen;
oder man droht, durch Beriicksichtigung und Durchfiihrung derselben
(,,Dienst nach Vorschrift®) diese ad absurdum zu fiihren.

Hinzu kommt die Einsicht, daB es gar nicht mehr effizient und daher auch
nicht sinnvoll ist, Widerspriiche nach logischem Muster zu losen. Es geht
nicht mehr darum, wer recht hat, sondern eher darum, wie man unter-
schiedliche Positionen, Perspektiven, Ansichten (Wahrheiten), die alle ihre
Berechtigung haben, koordiniert, aufeinander beziehbar macht und Lo-
sungen findet, in denen sie ihren Platz haben. (Den bekannten Dauerkon-
flikt zwischen Produktion und Verkauf logisch-hierarchisch zu l6sen, ist
‘léngst erkannter Unsinn.)
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Alle substantiellen Widerspriiche haben aporetischen Charakter (d. h., sie
sind nie endgiiltig nach wahr oder falsch zu entscheiden, daher jeweils nur
prozessual 10sbar) und gentigen daher der dialektischen Logik. Thre Struk-
tur lautet ,,gegen” die formale Logik: Es gibt mindestens zwei einander
widersprechende Aussagen (Interessen), beide sind wahr (berechtigt), bei-
de sind voneinander abhingig. Hier zu Losungen zu kommen, bedarf eines
besonderen Konsensmanagements (s. Schwarz 1990).

Ein Beratungsprojekt soll sich fiir die ganze Organisation interessieren und
der vermischten ,,Gemengelage von Interessen, Widerspriichen etc. ge-
recht zu werden versuchen. Manchmal ist nimlich ein bisher schwach
vertretener Widerspruch fiir ein System (iliber)lebenswichtiger als die eta-
" blierten Ansichten und Méchte. Deshalb ist es wichtig, zwischen den
vorhandenen Widerspriichen eine Balance herzustellen. Manchmal werden
damit erst Facetten sichtbar, die man vorher gar nicht zu bemerken gewillt
war. Wenn man ndmlich im ,,mainstream‘ mitschwimmt, wird das Wahr-
nehmungsvermogen selektiv beeintrichtigt; ,,Gegenstromungen® und
,, Wirbel* werden oft gar nicht bemerkt. Balancen herzustellen — dies klingt
leichter, als es machbar ist. Denn erstens mufl man sich oft mit den méch-
tigsten Positionen anlegen, zweitens bedarf es geschickter Designs und
drittens sind die Menschen (stammesgeschichtlich bedingt) an Widersprii-
chen und Konflikten und den daraus folgenden oft mithsamen Prozessen
des Aushandelns emotional nicht sehr interessiert. Balance heift natiirlich
nicht, nichts 16sen. Damit man aber zu optimalen Losungen kommt, muf3
vorher die VerhiltnisméBigkeit hergestellt werden. Eigentlich geht es um
~ die Anerkennung des Gleichberechtigtseins von widerspriichlichen Seiten
und von Unterschieden, d. h. wiederum um eine partielle Aufhebung von
Hierarchie. Hier wird von Beraterteams einiges verlangt. Da sich Klien-
tensysteme im allgemeinen gegen diese Sichtweise von Widerspriichen
und Konflikten zur Wehr setzen, bedarf es der Vorbereitung und Hinfiih-
rung. Gute Erfahrung habe ich hier mit einer theoretischen Einleitung
gemacht, mit Rollenspielen, die noch nicht die Organisation selbst betref-
fen, und mit dem darauffolgenden Sammeln von aporetischen Widersprii-
chen im eigenen Unternehmen. Dieser Weg stellt aber auch eine grof3e
Entlastung dar: Man mul} nicht mehr unbedingf recht haben wollen, seine
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Position aber auch nicht verleugnen. Dies fiihrt zu einem freieren und
gelasseneren Umgang mit Konflikten.

Auch der Beratungsprozef selbst steckt voller Widerspriiche, die der Ba-
lanceautoritit bediirfen — hier einige: Analyse und Komplexititserweite-
rung versus Reduktion und Simplifizierung, Entscheidungs- bzw. Lo-
sungsaufschub versus Entscheidungsdruck, ,,Zeitverzogerung* (Innehal-
ten) versus Zeitdruck, analytische ,,Zerteilung® versus Ganzes, Kritik und
Negation versus Identifikation (Aufrechterhalten des positiven Sinns),
Feedback und Selbstreflexion versus Aktion, Beriicksichtigung der Emo-
tionalitdt versus Formalisierung, Steuerungsautoritit versus Selbststeue-
rung usw. MLE. miissen alle diese Widerspriiche im BeratungsprozeB
- stdndig im Auge behalten werden. Balance heiBt aber nicht, daB alles in
Schwebe zu halten ist. Im Gegenteil: Man muf sich immer einmal mehr fiir
die eine oder andere Seite entscheiden; es ist aber wichtig, dabe1 Jeweﬂs die
andere nicht zu vergessen.

3 .73 ProzeBautoritit

Damit dies moglich ist, bedarf es der ProzeBautoritit. Hier erreichen wir
abschliefend die letzte eigentiimliche Dialektik. ProzeBautoritit heiBt
ndmlich nicht Autoritét tiber den ProzeB — oder besser: ProzeBautoritit ist
man dann, wenn der Prozel Autoritit ist. Hier ist sozusagen die Spitze der
Beratungskunst erreicht, hier schligt das ,,aktive* Konnen in Lassen, Hin-
horen, Begleiten um. Es ist nimlich zu beobachten, da3 Prozesse sich im
allgemeinen ganz gut selbst steuern, oft nur geringer Anst6Re, Biindelun-
gen bzw. innehaltender Selbstreflexionen bediirfen. Hier kann aktives,
zielorientiertes Beraten viel storen. ‘

Die Aufgabe einer Beratung in der von mir vorgeschlagenen Art besteht eher
im Initiieren der Prozesse (d. h. Lockerung von systembedingten Blockaden
durch Designs und Einfiihrung neuer Organisationselemente), im Schiitzen
derselben vor Zugriffen des Systems und der Ungeduld der Teilnehmer und
Akteure sowie im Begleiten und Erfassen ihrer Stadien, Verdichtungen,
aber auch Sackgassen und Festgefahrenheiten. Systeme fordern oft Ablauf-
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pline, exakt nachvollziehbare Designs — das ist ihr gutes Recht. Genauso ist
es wichtig, in Beratungsprojekten fixe Meilensteine zu setzen und diese
auch einzuhalten, egal, was gerade der Stand der Beratung ist. Das Recht des
Beraters ist es aber immer, auch darauf hinzuweisen, daf alles auch ganz
anders kommen kann. Diese Voraussicht schafftnicht gerade Sicherheitund
hat daher dosiert vorgetragen zu werden, sie entspricht aber m. E. der Rea-
litdt. Man kann nun als Berater fest und treu an einmal beschlossenen Ab-
ldufen festhalten, man verliert aber dabei leicht die Autoritit iiber den Pro-
zel3: Man spult sein Design ab, der Prozel3 geschieht aber anderswo.

Lassen heifit aber nicht passiv tatenlos danebensitzen — schlieBlich ist es
wichtig, Struktur-und Balanceautoritit ausiiben zu konnen. Wie ist nun
diese Dialektik zwischen Lassen und Tun zu 16sen? Ich sehe nur eine
Moglichkeit: Immer wieder ausreichende Pausen und intensive Staffge-
sprache im Beratersystem. Pausen ermoglichen Selbstreflexion, Austausch
und neue Weichenstellungen. Eigentlich mu3 man immer am Prozel3
dranbleiben, und dies erreicht man, indem man einerseits mitlebt, mit-
schwingt, selbst ein Teil ist, zum anderen, indem man innehélt und tiber ihn
nachdenkt und gemeinsam Sichtweisen bespricht. Erst danach sind wieder
neue Schritte zu setzen, dem Stand des Prozesses entsprechend, und nicht
solche, die einst einmal beschlossen wurden.

Um hier in dieser Weise situativ titig sein zu konnen, bedarf es wiederum
einiger Voraussetzungen: Man muf} sich auf Offenheiten einlassen konnen
(sich vor ihnen nicht oder nur wenig fiirchten) und Vertrauen in Selbst-
steuerung haben. Man sollte iiber ein Arsenal moglicher Settings und
Designs verfiigen, das jederzeit abrufbar ist (hierzu gehort auch ein Biindel
,guter Fragen), und sich nicht scheuen, sich ,,neue* einfallen zu lassen
(Arrangementphantasie). SchlieBlich muf3 man sich auf Staffgespréché
einstellen und sie ,,suchen®. Dies kann manchmal miihsam sein.

4. SchluBbemerkung

In diesem Beitrag ging es mir darum, den Hintergrund des Lernfeldes
Organisationsberatung ein wenig auszuleuchten. Ohne ein solches, sicher
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noch weiter zu entfaltendes und zu differenzierendes Hintergrundswissen
1Bt sich kaum fundierter iiber Beratungslernen sprechen. Wie wir bemer-
ken konnten, geht es aber nicht blo um Wissen, sondern auch um Verhal-
ten und Kompetenz. Dies bedeutet Lernen auf qualitativ véllig unter-
schiedlichen Ebenen und es geht schlieBlich, um die Komplexitit noch
deutlicher zu machen, zwar um ein Lernen von Individuen — einzelne
miissen sich kompetent machen — zugleich aber, dem Gegenstand Orgaﬁ/i-‘
sation entsprechend, um dessen stindige ,,Aufhebung* in Teams, Projek-
ten, eben kollektiven Lernprozessen. Unser Verein ist eben dabei, eine
Ausbildungsordnung fiir das Berufsbild Organisationsberater zu erstellen.
Soweit ich sehe, wurde den unterschiedlichen Lernebenen durch die ver-
schiedenen Module gut entsprochen (Theorieseminare, Gruppendynamik,
Organisationsprojekte etc.). Darum allein aber kann es nicht gehen. Was
mir ndmlich fiir Lernende und Lehrende noch wichtiger erscheint, ist die
Existenz eines Vereins dieser Art, der stindig Professionalisierung im Auge
behilt, der nicht blo ,,neue* Mitglieder ausbildet, sondern auch fiir alle
»alten” Heimat und kritische Instanz ist. Fiir die Organisation des Vereins
hei3t dies nicht mehr und nicht weniger, als daB sie selbst sich als ,,lernen-
de* Organisation verstehen, aber auch als solche strukturieren muf. Sie
muB ein Ort sein, wo die Erfahrungen ,,drauBen* gebiindelt und diskutiert
werden konnen, wo man gemeinsam MaBstibe und Standards entwickelt,
wo man nachfragen kann, neugierig sein darf, wo man Unsicherheiten
zugeben und offene Probleme besprechen kann. Dafiir miissen Zeiten, Orte,
Gelegenheiten geschaffen werden. So kann der Verein an seiner Organi-
sation selbst erproben und ,,beweisen®, was er durch seine Vertreter.
,,drauflen reprasentieren will.
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