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Markus C. Pohlmann*

Der Beitrag der Organisationsberatung zur Entwicklung
der Organisation

Abstract

Trotz der einfach erkennbaren Vorteile von Organisationsberatung gegeniiber anderen Beratungsfor-
men ist bis heute unklar geblieben, wie genau und unter welchen Bedingungen Organisationsberatung
funktioniert. Der Beitrag gibt Antworten darauf, welche Interaktionsform einen Organisationsbera-
tungsprozess konstituiert, und inwieweit sie organisationale Strukturdnderungen herbeiftihren kann.
Dabei zeigt er am Beispiel der ostdeutschen Beratungslandschaft auf, dass der sanfle, nicht direktive
Weg der Organisationsberatung harten Gestaltungsrestriktionen ausgesetzt war. Durch Organisations-
beratung konnten nicht ohne weiteres wirksame Anderungseffekte erzielt werden. Organisationsbera-
tung erwiés sich, anders als ihre Vertreter postulieren, in.der ostdeutschen Strukturkrise als ebenso
enttduschungsreiche wie voraussetzungsvolle Form von Beratung. Es zeigte sich, dass Organisations-
beratung nur begrenzt kriseritauglich war. Dabei galt: Je professionalisierter die Organisation war, desto
eher schuf sie wirksame Gestaltungsformen von Beratung und desto eher gelang es ihr, durch
Organisationsberatung angeregte Strukturdnderungen in der Organisation zu stabilisieren.

1 Problemstellung: Organisationsberatung und die Abkehr von
der klassischen Modernisierung

Inder Organisationssoziologie ist das Thema der Organisationsberatung in den letzten Jahren
immer wichtiger geworden. Im Zuge einer stirkeren Betonung von Organisationsentwick -
lung stellte sich die Frage, in welcher Weise man der Entwicklung von Organisationen eine
Richtung gében konne, Sie stellte sich umso dringlicper, als zunehmend erkannt wurde, dass
einfache Interventions- und Steuerungstheorien der Komplexitit des Phinomens, Organisa-
tion* nicht Herr werden konnten. Die Idee zieldeterminierter korporativer Akteure war mit
ein Grund dafir, dass die Enttduschungen bei allen, die sich an der Verdnderung und
Entwicklung von Organisationen versuchten, so gross waren. So berichtele , New Leaders*;
dass US-amerikanische Unternehmen Anfang/Mitte der neunziger-Jahre mehr als 200 Mrd.
“US-Dollar fiir Verinderungen, Umschulungen oder andere Formen der Uberpriifung ihrer
Organisation ausgegeben haben. Weniger als 20% der Manager, die djese Ausgaben zu
verantworlen hatten, waren jedoch mit den Ergebnissen zufrieden —ein Verhiltnis, das nach
. einér von Arthur D. Little durchgefiihrten Befragung von Fiihrungskriften Ende der neunzi-
ger-Jahre sogar auf 16% gefallen ist (zit. in Laszlo 1999, 32). :
Aber trotz dieser Enttduschungen folgt die Praxis des Organisierens immer noch gerne,
soscheint es, dem Leitbild der klassischen Modernisierung. Zu diesem gehdren die Idee einer
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. einfachen intentionsgemassen und direktiven Vérdnderung von Organisation, die Idee einer
moglichien korporativen , Vereinnahmung™ von Handlungsrationalitdten und einer einfachen

Ubersetzung von individueller in organisationale Vernunft. Sie klammert sich umso mehr-

daran, je deutlicher wird, wie wenig sich die Realitdt organisationaler Verdnderungsprozesse
diesen fiigt. Fiir die Vertreter der Organisationsentwicklung, die hiufig ohne Erfolg darauf
hingewiesen haben, wie problematisch der Ideenhorizont der klassischen Modernisierung
geworden ist, schien Organisationsberatung deswegen als ein geeigneter Weg, der Organi-
sationsentwicklung eine Richtung zu geben, ohne die Fehler und Iilusionen der klassischen
Modernisierung zu reproduzieren. Es entwickelte sich eine modernisierte Version der
Organisationsberatung, mit der sich weder die Illusion der zielgerichteten ,,Durchgriffskau-
salitdt" noch die Vorstellung direktiver Intervention mehr verband. Organisationsberatung

sélzte vielmehr auf eine Interaktionsform, die auf Reflexion und Orlentlerung ausgerichtetist

und auf direktive Eingriffe verzichtet. _
Trotz ihrer einfach erkennbaren Vorteile, ist aber bis heute unklar geblieben, wie genau
und unter welchen Bedingungen Organisationsberatung funktioniert. Es blieb offen, obund

unter welchen Bedingungen Organisationsberatung in ihrer ,,Sanftheit** weit reichende, in .

ihrer zeitlichen Befristung nachhaltige Effekie erzielen kann? An dieser Frage setzen
deswegen die folgenden Ausfithrungen an. Sie versuchen eine Antwort darauf zu geben,
welche Interaktionsform einen Organisationsberatungsprozess konstituiert und inwieweit sie
organisationale Strukturdnderungen herbeifiihren kann. Dazu istim ersten Schritt notwendig
zu erkldren, was wir meinen, wenn wir von Beratung, insbesondere von Organisationsbera-
tung sprechen ({.). Im zweilen Schrilt sollen am Beispiel der ostdeutschen Beratungsland-
sehaft (2.) die Gestaltungsparameter fiir Organisalionsberatung herausgearbeitet werden (3.)
und gezeigl werden, inwieweit das im Beratungsprozess erzeugte Wissen als entschendungs—
relevant erachtet wird (4.) und zu nachhaltigen Strukturanderungen fihrt (52).

2 Zur Sozio-Logik von Organisationsberatung

Es hatsich gezelgt dassessich nlchtlohnt den ,,Gemischtwarenladen* von Beralungsf:rmen
auf einen Nenner bringen zu wollen. Dies hatin einem Grossteil der Beratungsliteratur nur
fiir Verwirrung gesorgt. Wenn wir hier von Beratung sprechen sprechen wir 'von einer
Interaktionsform, deren ,differentia specifica* im Vergleich zu anderen Interaktionsformen
klar zutage treten. So meinen wir keine Verkaufsinterakiion, bei der jemand einfach éin
Produkt, sagen wir Beratungsliteratur oder ein Gutachten, verdussert. Wahrend die Kauf/
Verkauf-Interaktion insbesondere auf Markter auf ein punktuelles Ereignis zusammengezo-

gen werden kann, hat Beratung einen prozessualen Charakter. Die Beratungsintéraktion ist

dabei riicht durch eine minimale soziale Situation (wie z.B. bei Tausch auf Mirkten maglich)
gekennzeichnet, sondern durch eine verglelchswelse starke wechsélseitige soziale Bezug-
nahme geprégt. Brst wenn Normen der Wechselseitigkeit Geltung erlangen konnen, sind die

Voraussetzungen fiir eine Beratungsinteraktion geschaffen. Dariiber hinaus kann Beratung-

als, Kontraktgut* nur in hochstunvollstindiger Weise LWarénform' annehmen. Sié 1slmcht
. als tauschbares Produkt mit genau spezifizierien Merkmalen materialisiert und als ,,Tausch-
gut“ wihrend der Interaktion und nachtraglich verdnderbar.

Mit einer Beratung meinen wir auch keine hierarchische Interaktion, in der uns jemand.

zwingt, eine Beratung zu machen oder noch schlimmer, seinen Rat zu befolgen (was diesen
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zu einer Anweisung machte). Zur Interaktionsform , Beratung* gehort sowohl die Freiwillig-
keif im Einlassen auf diese Interaktionsform als auch die Freiheit in der Formulierung und
Annahme des Rates. Die Beratung, darauf hat' Arimond bereits friih hingewiesen, 14sst
absolute Freiheit, den Rat anzunehmen oder nicht (Arimond 1966, 186). Beide Seiten geben
ihr Einverstidndnis zur Beratungsinteraktion. Ein Einverstdndnis, das (auch wenn es Kosten
verursacht) jederzeit wieder entziehbar ist. Wichtig fiir diese Form der Wechselwirkung ist
daher die relative Unabhingigkeit der Akteure. Sie ist die Voraussetzung fiir die freie

" Binwilligung. Sie schafft eine Interaktionssituation, in der das Bezugspx'oblem der Beralung

im Vordergrund stehen kann.

Beratung ist eine Interaktionsform, die auf verstindigungsorientierteni Handeln bas1e1L
Damit ist gemeint, dass die Akteure sich darauf einlassen, ihre Handlungspline intern
aufeinander abzustimmen und ihre jeweiligen Ziele nur unter der Bedingung eines bestehen-
den:oder auszuhandelriden Einverstindnisses iiber Situation und erwartete Konsequerizen
verfolgen (vgl. dazu Habermas 1983/92, 144). Im Mittelpunkt von Beratung- steht ein
»kommunikatives Handeln*, ohne dass deswegen eine teleologische, also zielgerichtete
Handlungsstruktur verneint-wird (vgl. ebd.).! '

Aufgrund der Verstindigungsorientierung spielen Einfluss und Vertrauen innerhalb der

‘Beratungsinteraktion eine grossere und Macht eine geringere Rolle. In Beratungen wird

weder mit der Zuordnuhg von Vermeidungsalternativen (Luhmann) noch mit der Durchset-
zung von Anweisungen gegen Widerstand (Weber) operiert. Viel eher zerstért Macht den
Effekt- von Beratung. Man stelle sich den Unternehmer vor, der seinen Beratern die -
Ratschlage diktiert, die sie ihm zu geben haben. Oder umgekehrt den Berater, der den

‘Unternehmer zwingt, einen Ratschlag anzunehmen. Beide Male wire der Sinn der Beratung

ad-absurdum gefiihrt und das fiir die Beratung zentrale Element der ,,Uberlegung® eliminiert.
Eine Beratung findet also idealtypisch im herrschaftsfreien Raum statt, d.h. es findet iiber ein
freies Vertragsverhiltnis von Akteuren hinaus keine dauerhafte Zuweisung von Anwelsungs—
befugnis von ,Untergebenen‘ auf ,Ubergeordnete” statt. Im Falle von Beratung zerstoren
Macht und Herrschaft das fiir diese Interaktionsform notwendige Vertraven. Dass Berater,
und Beratene Interessen haben, die nicht deckungsgleich sind, dndert daran nichts. Macht ist
deshalb nicht in den Mittelpunkt der Analyse des Interaktionssystems zu stellen, sondern in
den Mittelpunkt der Analyse seines organisationalen Kontextes. Hier gewinnen ,herrschafts-
kritische* Analysen an Relevanz (Iding 2000, 11; Pongratz 2000, 54). "

Jede Beratung zielt, dadurch ist ihre Leistung bestimmt, auf eine Erweiterung des
Problem- und des Handlungshorizontes des Beratenen. Gemeint ist damit, dass sie nicht:mit
Vorgaben operiert, die keinen Spielraum mehr lassen, die Handlungshorizonte verengen.
Beratung ist als Interaktionsform immer eine Verstdndigung iiber Alternativen, Auswahlen,

-Folgen und Nebenfolgen von Entscheidungen.

| Dies ist nach Habermas auch keine Voraussetzung fiir Verstindigung bzw. kommunikatives Handeln. Aber

" Verstindigungsprozesse zielen nach Habermas auf Einverstindnis — und genau dieses ist konstituierend fiir
die Beratungsinteraktion. Einverstindnis ist nicht gleichzusetzen mit Konsens. Es meint vielmehr cine
Orientierung der Interaktion an ungeschriebenen, geteilten Regeln, so als ob eine Vereinbarung bestiinde (vg|.
dazu Weber 1922/856, 456 ff.). Dissens ist dauerhaft méglich, solange er die empirische Geltung der RegelIn
-nichtuntergrabt. Ein gutes Beispiel fiir dissensorientiertes Einverstindnishandeln sind sicherlich die Aushan d-
lungen zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretungen.
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“Abb. 1: Die Interaktionsform Beratung im Verglelch zu anderen

Interaktionsformen
Kayf/Tausch Beratung
‘ puhktusll prozessual
diskretiondr (minimale soziale relational (starke Normen der
Situation) Wechselseitigkeit)
‘ finit nachtriiglich verfinderbar |- Hierarchie -
(Gutachten eic.) :  Freivilligheit Anweisung
redative Autonomie , Abhiingjgkeit
Einfluss/Vertrauen - _ Macht
: Veren des Horizontes
Stellvertretung Bandlungshorizontes gung rizon|
. v ("Expertenberatung”, Inhouse
fiir Andere handeln : selbst handeln Consulting, Co-Management)
substitutiv subsidéir
Entscheidungen fiir Andere Verstindigung iiber a BeleWg
weffen E’_l?sdlﬂdmgm ) ‘
(Umsetzung von rocientiert . n 5
Problemidsungen) nomnngn _ ormgebund
Souveriinitit "Unmimdigkeit"
anderes Wissen o superiores Wissen
Selbst-/Fremdbeobachhmg | - Wissen/Unwissen
Experte/Experte | Expertesiaie
- b( “Expertenberatung”)

Mit Beratung ist auch keine Stellvertretungs-Interaktion gemeint, in der der Ratgeber seinen
Rat gleich selbst in die Tat umsetzt (Sonst wire eine Eheberatung eine sehr umstrittene
Sache!). Die Beratenen wollen oder miissen handeln. Deswegen brauchen sie Beratung.
Beratung ist eine Interaktionsform, bei der das Heft des Handelns bei den Beratenen bleibt.
Das Handeln bleibt selbstbestimmt. Das heisst, die Beratung ist subsididir, als Hllfe Zur
Selbsthilfe ausgelegt (vgl. dazu auch: Brem-Graser 1993, 15; Willke 1994 30f1f.). Es werden
keine Entscheidungen fiir andere getroffen.
In dieser Verneinung des Stellvertretungshandeln gleicht die Be_ratungsmterakuon am
chestén der Weiterbildung oder der Erziehung. Doch untesscheidet sie sich auch von der
\Belehrung® in signifikanter Weise. Pddagogen formulieren anders als Berater einen allge-
mein verpflichtenden Anspruch, ihren Inhalten zu folgen (Normgebundenhelt) Noch wich-
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tiger aber ist, dass Beratung (anders als Erziehung) Miindigkeit, Selbstindigkeit und ein
»Expertentum®, zumindest aber eine ,,Souverinitit in eigenen Belangen* auf der Seite der zu
Beratenden voraussetzt. Wenn diese Voraussetzung verletzt wird, gerit die Beratung in eine
Schieflage. Aus soziologischer Sicht dreht es sich nicht um die Unter- und Uberlegenheit von
Wissen, sondern um unterschiedliche Perspektiven. Der Effekt von Beratung liegt in einem

~ Ausnutzen der Differenz von Selbst- und Fremdbeobachtung begriindet (Luhmann 2000 etc.).

Dabei ist der Klient keineswegs der , Horige" oder ,,Schutzbefohlene®, wie es die Ursprungs-
bedeutung des Wortes will, sondern selbst Experte seines Betriebes (oder gar der Betrieb
selbst). Eine Beratungsbeziehung ist also de facto eine Experten-Experten-Beziehung. Die
wechselseitige Anerkennung als Experten ist dabei ein zentrales Element der Beratung.
Organisationsberatung meint vor diesemn Hintergrund, dass mithilfe der Interaktionsform
~Beratung® nicht nur individuelle, sondern organisationale Verdnderungsprozesse angeregt

- werden sollen. Beratung setzt damit am Entscheidungssystem der Organisation an und

versucht hier, eine Anderung von Entscheidungsprdamissen zu bewirken. Organisationsbera-
tung versucht also, das.anhand der Differenz von Selbst- und Fremdbeschreibung erzeugte
Wissen in das Entscheidungssystem der Organisation einzuspeisen und diese dadurch zur
Selbstinderung von Entscheidungsprimissen anzuregen. Erst wenn dies gelingt und die
Organisation in einem auf Regelanderung bezogenen Modus Jernt (Agyris/Schon 2000),
kann Organisationsberatung nachhaltige Effekte erzielen. Sie kann dabei vom Ressourcen-
pool der Organisation profitieren, muss sich aber zugleich auch den Problemen organisierter
Kollektivitat stellen. Organisationsberatung ist daher sowohl von den Chancen, die sie hat,
als auch von den Problemen, die sie meistern muss, eine potenzierte Form von Beratung.
Dabei wird seit den siebziger Jahren die Organisationsberatung als ein ,,Konigsweg* dex
Organisationsgestaltung ausgewiesen, der durch Uberzeugung, indirekte Einflussnahmeund
Anregung zur Selbstinderung einem zielorientierten Wandel der Orgauisation auf die
Spriinge helfen konne. Das idltere Konzept von Beratung, so kann man mit Luhmann
formulieren, hatte die Beratungsaufgabe auf die Planung der Entscheidungsprimissen und
entsprechende Interventionen bezogen. ,,Dies wird jedoch fraglich (oder jedenfalls prinzip-
iell erfolgsunsicher)", so Luhmann, ,in dem MaBe, als klar wird, dass die Stabilitdt eines

"dynamischen Systems in einer turbulenten Umwelt eine lose (und keine feste) Kopplung von

Pramissen und Eancheidungen fordert** (Luhmann 2000, 433). Denn dem Berater (wie dem
Leiter) fehlt es dann an ,,Durchgriffskraft*. Die fiir das &ltere Beratungskonzept konstitutive
Trivialisierung von Organisation und Intervention lie bei komplexen Problemen ein
Gelingen der Intervention unwahrscheinlich erscheinen (vgl. dazu auch: Willke 1994, 2f£.).
Der Berater ist in der Perspektive der ,,Expertenberatung* (mehr noch als der Manager)

- ein Betriebsspezialist, der als Co-Manager die Probleme 16st und in direktiver Weise

nac_hhéltige Effekte erzielen kann. ,,Gemeinsam mit den Fiihrungskraften des Klienten®, so
Walger noch in den neunzigern, ,,16st der Experte komplexé Probleme und fiithrt nachhaltige
Verinderungen im Unternehmen herbei* (Walger 1995, 5). Die Organisationsberatung ziel t
hingegen darauf ab, auf Basis der ,Eigenfogik® der Organisation zur Selbstinderung
anzuregen. Sie verzichtet dabei auf direktive Eingriffe und setzt statt dessen auf Einfluss,

g Uberzeugung und Vertrauen mit dem Zlel den Problem- und Handlungshorizont in dex-

Organisation zu erweitern.

Inwieweit dies in der Praxis der Organisationsberatung tatsachlich gelingt und Orgamsa—
tionsberatung zum zielorientierten Wandel der Organisation beitragen kann, soll uns im
Folgenden genauer interessieren. Dabei orientiere ich mich an der Theorie organisationalen



334

M-vkus C. Pohlmann

Wandels von Welck - einem der Begriinder der modernen Organisationssoziologie in den
USA. Sie hat den Vorteil, dass sie eine revidierte Evolutionstheorie, die auf Entwicklungs-
gesetze und Richtungsangaben verzichtet, auf Smngebungsprozesse in Organisationen

bezieht. Sie zielt auf die Erkldrung von Strukturdnderungen im Kontext der handelnden

Aneignung von'organisationalen Umwelten durch Akteure. Die Frage der organjsationalen
Strukturdnderung erscheint dabei nicht von vorneherein — wie in der systemtheoretischen
Variante — béantwortet, sondern von drei, in der Evolutionstheorie klassischen Schritten
abhingig: Varialion, Selektion und Stabilisierung bzw. Retention, Das bedeutet, nurwenndie
Gestaltung der lose an die Organisation gekoppelten Umwelt des Beratungssystem zu einer
Variation fiihrt, die ausgewdhlt, also retrospektiv mit Sinn verbunden und als entscheidungs-
relevant erachtet sowie als Produkt erfolgreicher Sinngebung, als neue Rationalitdtsform,
stabilisiert wird, kénnen wir von einer nachhaltigen Strukturdnderung der’ Organisation
sprechen. Dabei dreht es sich um die Uberlebens- und Anderungswahrscheinlichkeiten von

“organisationalen Sinnsystemen und pichit von Organisationen selbst. Diese zu behandeln-

wire eine andere Frage, da eine Nicht-Anderung der Struktur fiir das Uberleben der
Organisation genauso wichtig sein kann wie ihre Anderung. Mit Weicks Theorie organisa-
tionalen Wandels ist u.E. ein handhabbares Schema gewonnen, mit dem die organisationalen
Gestaltungs-, Selektions~ und Stabilisierungsformen in Bezug auf Beratung analysiert und
die Reichweite der mdglichen organisationalen Beratungseffekte (dhnlich wie in der Theorie
organisationalen Lernens) relativ. exakt bestimmt werden kénnen.

3 Der Testfall: Die Beratungspra)us in ostdeutschen
Industrieunternehmen

Als Testfall fiir die hier interessierende Frage, ob und unter welchen Bedingungen Beratung
und insbesondere Organisationsberatung zur Wandel der Organisation beitrggt, habe ich die
Beralungspraxis in-ostdeutschen Industrieunternehmen ~ nach den Wirren der Treuhandpha-
se und nach dem Abschluss der institutionellen Transformation — ausgewahlt. Sie bot sich —
trotz einiger historischer, transformationsbedingter Besonderheiten — an, weil die Betriebe
sich in der zweiten Hilfte der neunziger Jahre etabliert hatten und von da an vor allem miit
nicht mehr transformationstypischen Krisensymptomen zu kampfen hatten. Nach Ansicht
vieler Experten bot sich zu diesem Zeitpunkt eher ein ideales Betdtigungsfeld fir Berater
Nieht sur der hohe Bedarf, sondern auch die hohen Quallflkanonen des Pérsorals sowie die
neu etablierten, unverkrusteten Organisationsstrukturen sprachen dafiir. Zudem waren es
haufig Klein- und Mittelunternehmen mit komplexen Veranderungsproblemauken die auch
cinen GroBteil des sonstigen Beratungsgeschiftes in Deutschiand ausmachen Die Bera-
tungspraxis in ostdeutschen Industrieunternehmen erscheint mir also zu diesem Zeitpunkt ats
keine zu schwere ,Nagelprobe® fiir die Wirksamkeit, die Organisationsberalung unter
Krisenbedingungen entfalien kann. In welcher Weise also wurde sie prakliziert und welche
Chancen hai¢ sie, zu einem zielorientiertem organisationalen Wandel beizutragen?

Ich werde mich bei der Suche nach Antworten auf eine Reihe von empirischen Untersu-
chungen zur Beratungspraxis in Ostdeutschland im Zeitraum von Mitte bis Ende der
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neunziger Jahre beziehen, die vom Autor und Anderen? am Institut fiir Soziologie der -

Friedrich-Schiller-Universitit Jena durchgefithrt wurden. _ '

a) eine von 1996 bis 1999 durchgefiihrte Untersuchung von Unternehmensberatern und
beratenen Unternehmen mit {2 Fallstudien; :

b) eine 1997 durchgefiihrte schriftliche Befragung von 230 in Ostdeutschland taugen
Unternehmensberatern

“¢) einevon 1995 bis 1997 durchgefiihrte Untersuchung von Managementund Belegschaﬂen

in 10 ostdeutschen Betrieben ({J-Grofle 289 Ma.) mit insgesamt 110 Interviews;

d) eine 1997 durchgefiihrte schriftlichen Befragung von insgesamt 220 Managern von
ebenso vielen Industrieunternehmen in Ostdeutschland (3-GroBe 102 Ma.);

Zunichst zeigte sich anhand unserer Forschungsergebnisse, dass die These eines idealen

- Tdtigkeitsfeldes fiir. Berater bestatigt wird. Fast die Hilfte der untersuchten ostdeutschen

Unternehmen hatte Beratungen in Anspruch genommen, und davon haben wiederum fast die
Halfte (45%) dies wiederholt getan. Die Beratungsfelder waren dabei vergleichsweise breit

. gestreut

“Tab. 1: Bereiche, in denen die Industrieunternehmen Beratung in

Anspruch nahmen 1997/98

) : Hauptsichliche Bereiche
| Marketing, Vertrieb » 453%
Finanzen 44,4%
.Controlling : 38,1%
Organisation . ‘ 37,Q%
Pen;sonal 35,2%
Produktion 27,8%
Techniologic 22,2%
Logistk ) : . : 19,4%
Qualitat ' 164%
Beschaffung _ 14,8%

Mehrfachnennungen mdoglich (N=103)

-Die Beratungsleistungen, die dabei in Anspluch genommen wurden, waren nach Angaben

der Befragten zu mehr als einem Drittel der Fille Leistungen die auf Co- Management
Management auf Zeit oder Beteiligung an der Umsetzung zielten (46,3%). In etwas mehr als
der Hilfte der Félle beschrénkte sich Beratung allerdings auf Analyse- und Konzeptentwick-
lungsleistungen, basierte auf subsididren Beratungsvorstellungen und entsprach damit unse-
rem Verstdndnis von Organisationsberatung, Organisationsberatung lieB sich auch in unse-

ren Falistudien in expliziter Abgrenzung zur umsetzungsorientierten , JExpertenberatung™ als

eine dominante Orientierung der Beratungsunternehmen herausarbeiten. Konnte Beratun g

2 Die Untersuchungen zur Unternehmensberatung wurden von Holger Gerlach, Andreas Hinz, Marek Krause,
Rudi Schmidt und dem Autor durchgefiihrt,
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also - und insbesondere Organisationsberatung — zum organisationalen Wandel in den
ostdeutschen Unternehmen beitragen?

4 Die Gestaltung von Beratung Varlatlonssplelraume und ihre
Grenzen

Um diese Frage zu beantworten, mochte ich im ersten Analyseschritt der organisationalen
" Beratungseffekte einige Anmerkungen.zum Varjationsspielraum machen, der der Organisa-

tionsberatung erdffnet wurde. Ich kann hier nicht die einzelnen neuer Variationen von

Beratungswissen vorstellen, aber deutlich machen, welche Gestaltungsschemata oder kogni-
tiven Landkarten der Akteure den Variationsspielraum in der Gestaltung der Organisations-
beratung ‘begrenzt und das Andocken des Beratungssystem an organisationale Entschei-
dungssysteme bereits in der Gestaltungsphase behindert haben. Dabei ist mit einem Gestal-
tungsschema (oder einer kognitive Landkarte) nur das verallgemeinerte und korrigierbare

Muster gemeint, das die organisationalen Erfahrungen gliedert und als erster Bezugsrahmen

fiir Wahrnehmungen und Handlungen dieat.

a) Dér erste Bezugsrahmen der Handlungen yar sehr klar durch eine Voran(g)stellung
technologischer Fragen und eine Nachordnung organisatorischer definiert. Organisie-
rung und Organisationsberatung waren auf dieser Basis, auch wenn sie als wichtig
erachtet wurden, immer nur periphere, nachgeordnete Elemente des okonomischen
Kalkitls. Da die Prioritatensetzung der Unternehmen im ,,Wissenstransfer* auf der teuren
Erneuerung der Technologie gelegen hatte, _wurde'di_e Organisationsgestaltung und
insbesondere der Einbezug von externer Beratung dem daraufhin einsetzenden ,,Sach-
zwang® in der Mittelverwendung unterworfen (assimiliert). Organisatjonsberauing be-
wegte sich daher von den Gestaltungsparametern im Teufelskreis von zu wenig Zeit, zu
hohem Problemdruck und zu hoher Problemkomplexitéit. Weit gehend ungeachtet der
Komplexitit des Problems—mehr als Dreiviertel der Unternehmen gaben an, dass sich die
Problemstellung auf das gesamte Unternehmen bezog — dominierte eine Kurzform der
Organisationsberatung. Nur bei jedem vierten Betrieb umfasste die Beratungsdauer mehr
als vier Wochen, Und mehr als zwei Drittel der Berater gaben an, dass sie im Regelfall erst
hmzugezogen wurden, als der Problémdruck bereits sehr hoch war. Dabei bestatigte sich,
dass die hohe Punktualitéit und Temporalitéit der Beratung von vornehereinihre Funktion
als Organisationsberatung unterminierte. '

b) Diese auf eine Kurzform der Berdtung gerichteten Gestaltungsparameter hatte in der
"Hilfte der Fille zur Konsequenz, dass auf einen iiber das Management hinausgehenden
Einbezug weiterer betrieblicher Experten verzichtet wurde. Hinter der vordergriindigen
Kostenargumentation lag diesem Verzicht auf Beteiligung, dieser Konzentration auf
Managementberatung ein Gestaltungsschema in der Organisation zugrunde, das von
einer einfachen Ubertragbarkeit von Managementwissen auf die Organisation durch
Anweisung und Kommunikation ausging und deswegen eine weitergehende Beteiligung
betrieblicher Experten als nachrangig erachtete. Die ,soziale Welt der Betriebe blieb von
der Beratung deshalb oft unberiihrt. Nachhaltige Effekte der Beratung fiir die Orgamsa—
tion waren daher infrage gestellt '

¢) Zuden Gestaltungsparametern der Beratung in ostdeutschen Industriebetrieben gehdrte
es auch, dass diese nicht immer freiwillig erfolgte, sondern auf Anweisung von Banken.
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In solchen Fillen fiihrten die Gestaltungsschemata der Organisation dazu, dass die
Beratung im Regelfall nicht als solche anerkannt wurde, Sobald die Priamisse der relativen
Autonomie verletzt wurde und die Macht der Banken ins Splel kam, stieg die Misserfolgs-
wahrscheinlichkeit der Beratung enorm. Sie wurde zu einer reinen Legitimationsveran-
staltung und miindete in Schein-Beratungsinteraktionen, die keine wirklichen Effekte
zeitigen konnten. .

d) Dariiber hinaus trat in der Krise die Prekaritiit einer Interaktionsform, die auf Hilfe zur
Selbsthilfe setzt, klar hervor. In der Gestaltung des Beratungssystems kamen trotz einer
Orientierung an Organisationsberatung immer wieder Gestaltungsschemata zum Vor-
schein, die auf Entlastung durch Stellvertretung zielten. Die prekire Balance einer
subsididren Beratungsinteraktion war deswegen mit steigendem Problemdruck nicht
immer zu halten.

e) Dabei spielte auch eine Rolle, dass der in der Krise besonders betonte, erfahrene
betriebliche Pragmatismus ein Professionalititsverstindnis im Sinne der Orgagisations-
beratung, das dem Berater ¢in Mandat zur autonomen Problemdefinition zugesteht und
sein Expertenwissen als anderes Wissen (als universelles, abstraktes, ari den Standards der
Zunft orieniiertes Prozess- und Methodenwissen) akzeptiert, nicht immer zulief. Bera-
tungskonzepte und das Prozesswissen-der Berater wurden nicht selteri als , praxisferne
Theorie* dechiffriert und als solche nicht anerkannt. Und wihrend die eine Seite den
Beratungsprozess durch die Besserwisserei und Belehrung der anderen blockiert sah,
erachtete ihn die andere Seite durch die fachlichen Defizite des Managements erschwert.

Insgesamt lisst sich also am-Testfall der ostdeutschen Beratungslandschaft erkennen, dassin

ihrer Gestaltung. unterschiedliche Schemata zur Anwendung gekommen sind, die den

Variationsspiélraum fiir. Organisationsberatung eng begrenzten und bereits die Etablierung

einer jhr entsprechenden Interaktionsform nichtimmer gelingen lie8. Welche Folgen hat dies

nun fiir die Selektion von in den Beratungssystemen erzeugten Wissen, fiir die retrospektive

Sinngebung und die Anschlussfahigkeit von Beratung fiir organisationale Entscheidungen.

5 Zur organisationalen Selektion: Retrospektive Si‘nngebung und
Anschlussfahigkeiten von Entscheidungen

Ein Grofteil der mannigfaltigen Inputs in Organisationen, so Weick, bleibt ,unberiihrt,
Keineswegs immer interpretiert die Organisation also die im Gestaltungsprozess der Béra-
tung produzierten Ergebnisse so, als ob eine relevante Entscheidung getroffen worden wire.
Erst wenn dies geschieht.und Beratungswissen durch die retrospektive Sinngebung der
Organisation als relevant selegiert wird, hat sich die Beratung als organisational anschluss-
fahig erwiesen. Diese nachtrigliche Sinngebung lsst sich in unserem zweiten Analysesehritt
zunichst einfach erheben, indem man die Einschitzung des Ergebnisses der Beratung durch
die Beratenen heranzieht. Sie ist deswegen bedeutsam, weil sich in den Fallstudien sehr klar
gezeigt hatte, dass sich in den Organisationen, in denen die Beratung als Misserfolg
eingeschiitzt wurde, auch nichts an den Problem- und Handlungshorizonten sowie an den
etabliérten Organisationsstrukturen gedndert hatte. Damit wissen wir zwar noch nichts iiber
die organisationale Anschlussfihigkeit im Falle einer Erfolgseinschétzung, aber die Misser-
folgseinschitzung kann uns uns als Indikator dafiir dienen, dass Beralungswissen in der

- Organisation folgenlos verpufft ist.
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Es zeigte sich, dass gemessen an diesem Indikator, die »Folgenlosigkeit™ von Beratung kein

seltenes Phdanomen ist. Insgesamt rund 40% der Beraterien deklarierten die Beratung im

Nachhinein als Misserfolg. Wenn sie, wie in Zweidritte] der Félle angegeben, nicht den

anganglichen Erwartungen entsprach, so war dies negativ gemeint: Die Beratenen waren

enttiuscht. Und diese Enttiuschung schlug sich auch in der zu fast 80% geiuBerten Absicht
. nieder, keine Beratungsleistungen mehr in Anspruch nehmen zu wollen.

Tab. 2: Bewertungen von Beratungsleistungen durch die beratenen
Geschiftsfiihrer 1997/98

Die Beratung war eher ein Musserfolg. _ 38,2%
Die Beratungskosten waren der Leistung nicht angemessen. . 41,3%
Die Beratung entsprach teilweise/gar nicht den Erwz{rmngen.. . 673%
In ndherer Zukunft keine Beratung mehr. ' 77,5%

Mehrfachnennungen moglich (N=103)

Von den 120 Geschiftsfithrern, die keine Beratung in Anspruch genommen hatten, gaben
zudem fast die Hilfte an, dies aufgrund schlechter Exfahrungen mit Beratern nicht getan 2u
haben. In Bezug auf dieses hohe MaB an Unzufriedenheit mit Beratung, ist unser Testfall
Ostdeutschland mitnichten ein Sonderfall, Beratung, das zeigen auch andere Untersuchun-
gen, ist insgesamt ein enttduschungsreiches Geschift. .

Tab. 3: Erfolgseinschitzungen von Unternehmensberatingen durch die
Klientel nach unterschiedlichen Untersuchungen 1993 - 2001

LErlolgscinschiitzungen von Beratungen _ Proz. N - Typ'
Beratung fiihrie nicht zu einem umsetzungsfihigen Ergebnis. 24% 161 | - KMU
(Lachnit/Miiller 1993) ’

Beratung fithrte nicht zu einer Umselzung der Ergebnisse. . 41% 74 KMU
(Kailer/Merker 1999) -
Die Beratung war ... eher ein Misserfolg. . 8% 104 - KMU -
(Pohlmanu/Gerlach 1999) , . .

Die Beratungsprojekte waren ... weniger erfolgreich. 31%" 141 - GU
(Fritz/Effenberger 1998)

Die Beritungsprojekte haben die Erwartungen ... 55% 100 GU
teilweise/gar nicht erfilllt. (manager magazin 2001) :

Die Beratungsprojekte wurden mil .. befriedigend oder 50% 100 GU
schlechter bewertet. (manager magazin 2001) : :

Mit der Beratung ... teils/leils oder weniger zufrieden. | 63% . 83 Min.
(Stobe 1998) ’ :

I KM U=Klein- und Mittelunternehmen; GU=GroBunternehmen, Min.=Mlnisterien
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Dabei gab es zentrale Faktoren, welche die Wahrnehmung von Beratung als Misserfolg
deutlich erhShten. Jekleiner der Betrieb, je hoher das Honorar, je geringer die Beratungsdauer
und Kontinuitat, aber auch je weniger betriebliche Experten beteiligt waren, desto wahr-
scheinlicher war eine Misserfolgswahrnehmung der Beratenen.

Tab. 4: 'Misserfolgswahrnehmungen von Beratung 1997/98

Die Beratung war eher ein ... l Misserfolg
Beramngsan Expertenbefragung (Co-Management/Umsetzung) 27,1 %
: | Organisationsberatung (Analyse, Konzepte etc.) 46,5 %
Beratungsdauer eine Woche : " 615%
bis einen Monat 31,6 %
halbes Jahr und mehr 18,8 %
Beteiligung . intensive Zusammenarbeit mit allen ‘ 13,5 % -
nur Zusammenarbeit mit Geschiftsfihrer 455 %
keine Zusammenarbeit 100 %
| Tnitiator der Beratung Bank ‘ 54,5 %
S eigene Initiative 259 %
Beratungshonorar géging ‘ . . 200 %
L hoch ' ' | Mam
BetriebsgroBe ‘klein (20-49) : : : Sl 501 %
o : : groBer (iiber 200) : 71 %

N=103

Ax__n stiarksten zu betonen ist aber, dass im Falle der Organisationsberatung eine Einschéitzun.g
der Beratung als Misserfolg wahrscheinlicher war als im-Falle der so genanten Expertenbe -
ratung. Diese schuf, gemessen an diesem Indikator, ein geringes Maf an organisationaler
Folgenlosigkeit, ohne dass damit jedoch bereits etwas iiber die Nachhaltigkeit ihres Beitrags
zum zielorientierten Wande! der Organisation gesagt wire.

6 Zur Stabilisierung von Anderungen: Die Perspektive
organisationalen Wandels -

Diese Perspektive auf den organisationalen Wandel ist aber noch'nicht hinreichend, Noch
wissen wir nicht, unter welchen Bédingungen es zur organisationalen- Anschlussfihigkeit
kam und wann die Selektion von Beratungswissen tatsichlich zur Ausbildung neuer Ratio-
nalitdtsformen, und damit zu.einem nachhaltigen Wandel der Organisation gefiihit hat: Es ist

- diese Frage der Stabilisierung von Anderungen, die jetztim dritten Analyseschtitt anhand der

qualitativen Fallstudienergebnisse abschlieBend erdrtert werden soll: :
nhand der Analyse von unterschiedlichen Organisationstypen.und den damit korres-

pondierenden Gestaltungs-, Selektions und Stabilisierungsformen von Beratung lielen sich
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einige Regelnaufstellen, unter welchen Bedingungen Organisationsberatung in der Krise zur

Veranderung von Organisationen beitragen konnten und unter welchen nicht.

. Tmmer dann, wenn in der Krise latente Regeln des . Durchwurstelns* di¢ Stabilisierung
bestimmen (,,organisierte Anarchie’’), nehmen die auf Anderungen bezogenen Erwar-
tungsspielrdume und Aufenorientierungen bei den Akteuren in der Organisation sehr
stark ab. Es wird kurzfristig reagiert, auf Basis einfacher Konzepte. Es kommt in der

Organisation zu einer seht emotionalen, kollektiv stabilisierten Selbstbezogenheit, die.

eine sehr restriktive Gestaltung von Organisationsberatung nicht nur nach sich zieht,
sondern sich durch deren sich dano einstellenden Erfolgslosigkeit bestitigt sieht. Dass
Organisationsberalung nicht weiterhilft, wird hier zur selbsterfiillenden Prophezeiung.
Entscheidungen orientieren kann Beratung in diesen Fillen nur, wenn sie keine ist, also
in der Form des Co-Management praktiziert wird. Nur dann wird sie als Erfolg einge-
schitzt. ' B )

- Immer dann, wenn es.zZu einer einfachen Modernisierung der Organisation nach dem
Rationalmodell gekommen ist (. klassisch-moderne Organisation*), sorgt die Krise fiir
einen starken Konservatismus in der Organisation. Zwar sind die AuBenorientierungen
und-Anderungsbereitschaften der Organisationsmitglieder hoch, aber sie iibersetzen sich
in vielen Fallen nicht in organisationale Anderungsfahigkeit. Vielen Beschiftigten ist das
Sanktionsrisiko fiir unkonventionelles Handeln und Fehlern bei ungeregelter Verantwor-
tungsiibernahme zu hochund vielen Managern Anreizsysteme zur Forderung der Verant-
wortungsiibernahme zu teuer. In der Krise nimmt im Zusammenspiel dieser Handlungs-

rationalititen der Riickgriff auf stark regelorientierte Handlungsnormen zu. Mechanisti-’

sche Beratungsvorstellungen sind deshalb von Bedeutung und restringieren die Gestal-
tungsmoglichkeiten der Organisationsberatung. Zwat entstehen vor-diesem Hintergrund

" auch an Organisalionsberatung ankniipfende Entscheidungsorientierungen. Sie konnen
jedoch im Auseinanderfallen von individueller Anderungsbereitschaft und organisatio-
naler Anderungsfihigkeit nur selten als Strukturinderungen stabilisiert werden.

- Am groBten aber sind die Chancen der Organisationsberatung beim Typus der wissens-
basierten Organisation. Deren Stabilisiefungsmechanismen sind in der Krise auf einen
beinahe wissenschaftlichen Experimentalismus in Sachen Strukturinderung ausgerich-
tet. Ein Zitat soll dies verdeutlichen: ' ’ :

_Und wir haben auch immer ganz bewusst gesagt; die festgeschnittene Struktur im Moment
ist nicht so zu verstehen, dass die wirklich irgendwo statisch ist, sondern ich betrachte eine -
Struktur eigentlich jmmer nur so lange als gtiltig, so lange nicht neue, Erkenntnisse da sind.
Und das geht bei uns relativ schnell, dann zu sagen, jetzt milssen wir ganz einfach umstellen,
weil die Gegebenheiten andere sind™. :

In diesen Betrieben werden die grofien Erwarlungsspielriume des mejst professionellen
Personals fiir Strukturreformen genutzt. Die starke AuBenorientierung der Akteure sorgt
zusammen mit der Kultur der Expertengemeinschaft fiireine gering restriktive Gestaltung

. des Beratungsprozesses. Er erweist sich bis hin zur Entfaltung neuer Rationalitatsformen

al's hoch anschlussfahig. Immer dann, wenn Organisationen mit experimentellen Struk-
turéinderu ﬁgen auf die Krise reagieren, entsteht zwischen einer experimentellen AuBen-
orientierung mit hoher Verdnderungsbereitschaft und dem Einbezug von Organisations-
beralung eine Wechselwirkung, die der Organisationsberatung grofie Verinderungsmog-
lichkeiten in der Organisation eroffnet. - : ‘

T
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‘Tab. 5: Veridnderungschancen durch Organisationsberatung nach
Organisationstypen
Organisierte Anarchie Klassisch-moderne wissensbasierte
Organisation ’ Organisation
Gestaltung von Beratung | Organisationsh isati isati '
(Variation; g g ionsberatung Organisationsberaning Organisationsberatung

Entscheidungsorientie-
rung (Selektion)

Co-Management/
""Experténberatung'

Organisationsberatung -

""Expertenberatung"

Organisationsberatung

Strukturéinderung
(Stabilisierung)

"Notoperation"

“Ekpeﬂenb eratung''/
Co-Management

Organisationsberatung

Revolution (lurn around)

''"Notoperation"

"Notoperation'

nicht beobachtet

kursiv = E'inﬂuss der Organisationsberatung auf den organisalionalen Wandel
fett = Einfluss/Notwendigkeit anderer Formen des Verinderungsmanagements

7 Restimee: Zum Zusammenhang von organisationaler
Entwicklung und Organisationsberatung

Unsere Brgebnisse zeigen sehr deutlich; dass auch Organisationsberatung von sich aus keine
magische Qualitat entfalten kann, die sie zu einem Allzweckiniue] fiir organisatibnale
Anc'ierungen macht. W»ir konnten im ersten Schritt der Analyse sehen, dass die sicherheitsge-
ner1crenden ‘Gestaltungsschemata der Organisation dafiir sorgten, dass trolz einer Orientie-
rungan Organisationsberatung diese in der Interaktionsform prekér und in ihrem Variations-
sPleI_ra'um'eng begrenzt bleibt. Dasselbe Bild zeigte sich in.der Frage der Responsivitit und
die Rezeptionsfihigkeit der Organisationen fiir Beratungswissen. Trotz‘gcleisteter Zahlun-
genwar da§ Maf an organisational hergestellter, Folgenlosigkeit* von Beratﬁng, insbesondere
von Or_gamsationsberatung, beachtlich. Dahinter standen, das konnten wir ilh letzten Scﬁri «
unserer AFgumentalion sehen, Stabilisierungsmechanismen der Organisation; die entweder
in f‘orm eines gelieiligten Inkrementalismus jede AuBenorientierung und Anderungsfihig-

Keit der Akteure zunichte machte oder in Form eines rationalen Konservatismus eher fiir

mechanistische Beratungsformen offen waren. Hoch anschlussfihig hingegen erwies sich

~ Organisationsberatung vor allem in Wwissensbasierten Unternehmen, deren Stabilisierungs-

mechanismen auf einen experimentellen Relativismus eingestelll:-waren.
Organisationsberating istalso eine hoch voraussetzungsvolle Form.von Beratung, die nur
zur nachhaltigen Strukturdnderung der Organisation beitragen kann, wenn priviyl'egierte
Gestaltungsbedingungen geschaffen werden. Je professionalisierler die Ofganisa[ion desto
ehfir sghafft sie Gestaltungsformen von Beratung, die ihre organisationale Anschluss,féihig;
keit mit organisieren konnen und desto eher gelingt es, Strukturdnderungen zu stabilisieren . .
Aus unseren Ergebnissen ldsst sich ablesen, dass es ein¢ Art Matthaus-Prinzip der Orgénisa-
Qonsberalu,ng gibt: Wer hat, dem wird gegeben und wer nicht hat, dem kann auch Organisa-
Uonsberatu_ng kaum helfen. Organisationsberatung ist nicht per se kffsehthuglich, sondern
nur, wenn sie ihre eigenen Voraussetzungen mit organisiert. Je unéichérer und kr'isenhafter.
der Beratungskontext eingeschiitzt wird, desto hoher sind, das haben wir gésehen die
Scheiternsrisiken von Organisationsberatung. Im Prokristes-Bett der in der Krise, ur
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Geltung kommenden Rationalititskriterien (wie z:B.: Kurzfristigkeit, Kalkulierbarkeit und
Pragmatismus) konnte sich Organisationsberatung als Katalysator arganisationalen Wandels
nicht allzu oft bewzhren. Sie muss in solchen Fallen im Vorhinein MaBnahmen ergreifen, um
ihre Verdnderungswirkungen abzusichern. Sie muss die Vorberatungsphase bereits beratend
ge_staiten und die Beteiligung betrieblicher Experten sowie die Selbstbeteiligung der Fiih-
rungskrifte zur Voraussetzung der Durchfiihrung machen. Vielleicht kann so die Uberlegen-
heit der Organisationsberatung in der Frage der Nachhaltigkeit gegeniiber der kurzfristig
zufrieden stellenden Entlastung, die ,Expertenberatung* verspricht, stirker zur Geltung
kommen. '
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