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1. EINLEITUNG
~Fruher waren die Heiligen die Nothelfer, heute sind es die Berater.” (Unbekannt)

Begriffe wie ,die beratene Gesellschaft* (Schiutzeichel 2004) oder ,Berater-Kapita-
lismus* (Resch 2005) machen deutlich, dass Organisationsberatung als neue
Form der Dienstleistung aus der heutigen Gesellschaft nicht mehr wegzudenken
ist. Durch die zunehmende Komplexitat in modernen Gesellschaften sehen sich
Managerlnnen von Organisationen immer haufiger mit Problemstellungen kon-
frontiert, bei denen sie beziiglich des Know-hows und der Ressourcen an ihre
Grenzen stoRen. Umso attraktiver erscheinen hier die Angebote diverser
Unternehmensberatungen, die Expertise und Ldsungen fir verschiedenartigste

Probleme offerieren.

Das Gebiet der Organisationsberatungen ist wissenschaftlich noch wenig
aufgearbeitet. Einen Uberblick zum Forschungsstand liefert Zirkler (2005), Saam
publizierte 2007 eine Metaanalyse zu bisherigen Arbeiten. Der Grof3teil der
Abhandlungen ist deskriptiver Natur mit Fokus auf Fachberatungen, da jene mit
bis zu 85% den hochsten Marktanteil (vgl. Wagner 2004: 62) innehat. Oftmals
bleibt aber auch unklar, welche Form von Beratung néher beleuchtet wird. Die
vorhandene Literatur im Bereich der systemischen Organisationsberatung basiert
meist auf praktischen Erfahrungen von Beraterinnen und Beratern. Obwohl die
gesellschaftliche Relevanz von Organisationsberatungen unbestritten ist, befinden
sich die soziologischen Uberlegungen in dem Gebiet noch in den Anfangen. Erst
langsam beginnt sich eine Soziologie der Beratung zu entwickeln (Degele 2001,
Scherf 2002).

Walger (1995) identifiziert mit der gutachterlichen Beratungstatigkeit, der Exper-
tenberatung, der Organisationsentwicklung und der systemischen Unternehmens-
beratung vier idealtypische Beratungsformen. Im Unterschied zur klassischen
Experten- oder Fachberatung, die sich auf betriebswirtschaftliche Theorien beruft,
wurzelt die systemische Organisationsberatung unter anderem in der Systemtheo-
rie und in der systemischen Familientherapie. Im Rahmen des Studiums hat sich
die Forscherin durch die Spezialisierung auf Organisationssoziologie und den
Besuch des Universitatslehrganges ,Psychotherapeutisches Propadeutikum®

sowohl mit den soziologischen als auch den therapeutischen Grundlagen der
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systemischen Beratung auseinandergesetzt. Daraus entstand ein besonderes
personliches Interesse fur die praktische Umsetzung dieses Beratungsansatzes,
welches durch die Lektlre zahlreicher einschlagiger Literatur zur systemischen

Organisationsberatung verstarkt wurde.

Ziel der Forschungsarbeit sollte deshalb die Analyse eines laufenden Beratungs-
prozesses mit Fokus auf die Interaktion zwischen Beraterinnen und Kundinnen
sein. Hierfur war die Arbeit mit Beobachtungen und erganzenden qualitative Inter-
views angedacht. Wie im Forschungsprozess in Kapitel 3 naher beschrieben wird,
missgliickte der Zugang zu einem aktuellen Beratungsprojekt. Im Zuge dessen

kam es zur Veranderung des Forschungsinteresses.

Die neue Fragestellung der Diplomarbeit widmet sich der Rekonstruktion des
Zugangsprozesses von systemischen Organisationsberaterinnen und umfasst
somit den Zugang (= Akquisition) und den Beratungsbeginn. Dabei wird zwischen
einer groReren und einer kleineren systemischen Beratungsfirma kontrastiert.
Diese Beratungsphasen werden oft aus wirtschaftswissenschatftlicher Perspektive
beleuchtet. Aus soziologischer Sicht ist neben der Einbettung in den 6konomi-
schen Kontext relevant, dass sie den Anfang der Beraterinnen-Kundinnen-Bezie-
hung markieren. In dieser Hinsicht gilt es zu hinterfragen, ob sich der Beratungs-
beginn von anderen Prozessphasen unterscheidet oder ob ausschlaggebende
Faktoren fur den Aufbau dieser Relation identifizierbar sind.

Fur diese Untersuchung wurde die interpretative Forschungsstrategie einer quan-
titativen Herangehensweise vorgezogen. Qualitatives Arbeiten ermdglicht zum
einen die ErschlieBung des meist impliziten Wissens systeminterner Handlungs-
expertinnen. Zum anderen koénnen daraus in weiterer Folge ebenfalls Ruck-
schlisse auf die spezifischen Systemdynamiken und Wirkungszusammenhénge
gezogen werden (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 37; 52). Kapitel 2 und 3 fuhren in
die Pramissen der interpretativen Sozialforschung ein und dienen der Beschrei-
bung des Forschungsprozesses.

In Kapitel 4 und 5 erfolgt eine theoretische Annaherung an den Untersuchungs-
gegenstand der systemischen Organisationsberatung. Es werden begriffliche Ein-

grenzungen in Hinblick auf die Fragestellung vorgenommen sowie Merkmale der
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Leistung erarbeitet, die flr das Verstandnis der Forschungsergebnisse in Kapitel 6

bedeutend sind.

Im Anschluss daran widmet sich Kapitel 7 der theoretischen Einbettung der
Ergebnisse. Dabei werden mit der Theatermetapher von Goffman sowie der
Soziologie des Risikos von Luhmann Theorien aufgegriffen, die den latenten Ge-
sichtspunkten in der Akquisition von systemisch beratenden Personen gerecht
werden. Die Aspekte der Inszenierung und Eindruckskontrolle wurden im empiri-
schen Material als wesentlich fiir die Vorgehensweise der Beraterinnen bei der
Akquisition identifiziert. Urspriinglich sollten die bedeutenden Faktoren fir den
erfolgreichen Abschluss der Anfangsphase herausgearbeitet werden. Die Analyse
verwies jedoch vermehrt auf Unsicherheiten und mogliche Risiken und verdeut-
lichte die Wechselwirkungen in der Beziehungsgestaltung zwischen beratenden
Personen und Kundinnen. Letzterem wird durch das Aufzeigen mdéglicher Grenzen
der Eindruckskontrolle gentige geleistet. In Kapitel 8 wird in weiterer Folge resu-
mierend der Zusammenhang zwischen den schwierigen Bedingungen der An-
fangssituation und der Beratungsphilosophie hergestellt. Der Fokus auf die Akqui-
sition bringt namlich das Spannungsverhéltnis zwischen wirtschaftlichen Bedin-

gungen und systemischen Beratungsidealen zum Ausdruck.

Die Aufarbeitung von Luhmanns Risikobegriff dient der Hinleitung zum Ausblick
der Forschungsarbeit in Kapitel 9. Darin wird Beratungshandeln erneut in Bezug
zu Kundinnenverhalten gesetzt und unter Einbezug der Zeitdimension mdgliche

erste Thesen zu damit verbundenen Risiken und Gefahren formuliert.
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2. METHODOLOGISCHE POSITION

Die vorliegende Arbeit Uber die Akquisition und Anfangsphase von Beratungen
richtet sich nach den Pramissen einer qualitativen empirischen Untersuchung.
Nachfolgend seien einige Grundlagen und Pramissen einer solchen Forschungs-

strategie sowie die angewendeten Methoden naher erlautert.

2.1 Das interpretative Paradigma

Ausgangspunkt von qualitativen Sozialforschungen ist die Annahme der Konstruk-
tion von Wirklichkeit als aktiver Prozess. Realitat ist demzufolge nicht objektiv
gegeben und erfassbar, sondern wird in Interaktionen auf Basis von subjektiven
Bedeutungen und Interpretationen konstituiert (vgl. Lueger 2000: 18; 41). Wissen-
schaftliche Studien verfolgen diesem Verstandnis entsprechend die Erschliel3ung
und Rekonstruktion der Deutungsprozesse durch eine interpretative Herange-

hensweise (vgl. Lamnek 2005: 35).

Bei einer solchen Forschungsstrategie sind Wissenschaftlerinnen nicht objektiv
und neutral auf3erhalb ihres Untersuchungsgegenstandes, sondern genauso Teil
des Forschungsprozesses. Dadurch flie3t die Person des Forschers/ der
Forscherin und ihre Subjektivitat ebenfalls in die Erkenntnisse mit ein. Im Unter-
schied zu alltaglichen Verstehensleistungen zeichnen sich wissenschaftliche
Studien jedoch durch eine methodisch kontrollierte Vorgehensweise aus, deren
Anliegen eine intersubjektiv nachvollziehbare Rekonstruktion von Wirklichkeit ist
(vgl. Hitzler 2002). Dabei geht es weniger um die Anwendung eines strengen
methodischen Regelwerks, sondern um eine spezifische wissenschaftliche
Arbeitshaltung. Jene ist in erster Linie durch die Prinzipien der Offenheit und
Reflexivitat gekennzeichnet, was sich in der entsprechenden Organisation des
Forschungsprozesses sowie der Anwendung der Methoden niederschlagt (vgl.
Lamnek 2005: 20ff, Lueger 2000: 11).
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JInterpretative Forschung I&Rt" sich als ein durch die laufende Arbeit angeregter
eigendynamischer Prozel3 verstehen, der Planbarkeit nur bedingt zulafl3t* (Lueger
2000: 12). Im Sinne eines offenen Zuganges erfolgt die Einteilung des
Forschungsprozesses in der Weise, dass Strukturierungsleistungen vorwiegend
durch das Forschungsfeld geschehen. Somit verzichten qualitative Sozialfor-
schungen im Unterschied zu theorieprifenden Herangehensweisen weitgehend
auf Vorannahmen. Hypothesen werden entlang des jeweiligen Erkenntnis-
interesses erst im Verlauf der wissenschatftlichen Arbeit entwickelt und unterliegen
durch den kontinuierlichen Abgleich mit dem Untersuchungsgegenstand Modifika-
tionen. ,Die gesamte Forschungsstrategie mufl3 die Voraussetzungen fiur die
Generierung neuen Wissens, dessen Priufung, Erweiterung und Prazisierung
schaffen® (Froschauer/ Lueger 2003: 21). Dies erfordert neben der bereits
beschriebenen inhaltlichen Offenheit ebenfalls eine flexible Anwendung von For-

schungsmethoden.

~Weder ist es sinnvoll, vorschnell Erkenntnisse unter friihzeitig definierte
Annahmen zu subsumieren, noch ist es angebracht, Methoden (auch wenn
es sich um offene Verfahren handelt) unreflektiert als Standardverfahren
einzusetzen“ (Lueger 2000: 49).

Hitzler betont in diesem Zusammenhang die Wichtigkeit der Prinzipien der ,kinst-
lichen Dummbheit* und ,Langsamkeit* (Hitzler 2002) in hermeneutisch angelegten
Forschungen. Erkenntnisse und Selbstverstandlichkeiten sollen einer permanen-
ten Hinterfragung unterliegen und der Verstehensprozess unter der Pramisse des
Zweifels erfolgen (vgl. ebd.). Eine solche Vorgehensweise erfordert jedoch ein
ausreichendes Mal} an Zeit, da die Beendigung des Forschungsprozesses schwer
absehbar ist. Von einer Stabilisation des Wissens kann erst gesprochen werden,
wenn sich selbst mithilfe zusatzlicher Erhebungen im Sinne des theoretischen
samplings kaum mehr neue Erkenntnisse erzielen lassen (vgl. Froschauer/ Lueger
2003: 21; 29).

Um eine Erforschung lber die Ebene der Akteurlnnen hinaus zu ermdéglichen und

sich so der Eigendynamik komplexer sozialer Systeme analytisch anzunahern,

! Es wird unter Beibehaltung der Schreibweise zitiert, somit sind Rechtschreibung, fehlende

gendergerechte Schreibweise sowie Hervorhebungen (kursiv, fett) auf den Originaltext

rickzufiihren.
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erweitern Froschauer und Lueger das interpretative Paradigma unter Ruckgriff auf
die Systemtheorie (vgl. Froschauer/ Lueger 2003). Demzufolge entspringen
Handlungen nicht allein den Intentionen der Individuen, sondern sind ,.... in einen
kollektiv geformten lebensweltlichen Horizont aus Relevanzstrukturen und Typisie-
rungen integriert (Froschauer/ Lueger 2003: 17). Die Sichtweisen einzelner
Personen reprasentieren somit ebenfalls subjektunabhéngige Elemente, die
Ruckschlisse auf die Organisation von sozialen Systemen zulassen (vgl.
Froschauer/ Lueger 2003: 17).

Wahrend Handlungen beobachtbar sind, entziehen sich die Sinngebungs-
prozesse, mithilfe derer Individuen die soziale Wirklichkeit ordnen, einer unmittel-
baren Analyse (vgl. Oevermann et al. 1979: 366). Um dem Anspruch der Rekon-
struktion von Bedeutungen zu entsprechen, stitzt sich qualitative Sozialforschung
auf bestimmte Erhebungs- und Auswertungsverfahren. Jene, die in dieser Diplom-

arbeit zur Anwendung kommen, werden nachfolgend dargestellt.

2.2 Erhebung und Auswertung

2.2.1 Erhebung mittels qualitativer Interviews

,Offene Forschungsgesprache beginnen nicht mit der ersten Frage, son-
dern bereits im Vorfeld der Planung und Kontaktaufnahme; sie reichen auch
nicht blof3 bis zum Gesprachsende, sondern bis zur abschlielRenden Doku-
mentation der Gesprachssituation“ (Froschauer/ Lueger 2003: 63).

In diesem Sinne zeichnen sich qualitative Interviews durch eine sorgfaltige Vorbe-
reitung des Zuganges zum Forschungsfeld aus. Dabei spielen Uberlegungen
bezuglich Auswahl der Gesprachsteilnehmerinnen ebenso eine Rolle, wie die
geeignete Vorgehensweise bei der Kontaktaufnahme. Zum einen stellen die
daraus gewonnenen Erkenntnisse erste wichtige Informationen lber das System
dar. Zum anderen hangt von dieser Phase die Positionierung der Forscherinnen
im Feld ab, was sich in weiterer Folge auf die Kooperationsbereitschaft der betei-

ligten Personen und das Gesprachsklima auswirken kann (vgl. ebd.: 66; 44).

Gemald des Postulats der Offenheit Uberlassen Forscherlnnen bezuglich der
Anndherung an einen Untersuchungsgegenstand die Strukturierung der Ge-
sprache den interviewten Personen (vgl. ebd.: 34; 61). Damit ist gemeint, dass der

Verlauf des Interviews in erster Linie den befragten Personen tberlassen wird und
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vorwiegend offene Fragen entlang einer grob vorgegebenen Thematik gestellt

werden.

Kernelemente einer solchen weichen Interviewfihrung sind der Gesprachs-
einstieg, die Erzahl- und Nachfragephase sowie der Gesprachsabschluss. Der
Gesprachseinstieg soll im Zuge der Kontaktaufnahme vereinbarte Rahmenbedin-
gungen (Tonbandaufzeichnungen etc.) wiederholt klaren und mdglichen Fragen
von Seiten der Interviewpartnerinnen Raum bieten (vgl. ebd.: 67ff). Anschlie3end
wird im Rahmen des Forschungsinteresses eine Einstiegsfrage formuliert, die fir
die Gesprachspartnerinnen einen lebensweltlich relevanten Bezug aufweist und
eine Erzahlung anregt (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 62; 69). In weiterer Folge
gilt es den Redefluss mithilfe von Signalen des Zuhdrens (zB. ,mhm®) aufrechtzu-
erhalten und der befragten Person so Aufmerksamkeit und Interesse zu ver-
sichern. Ebenso soll durch immanentes Nachfragen weiter exploriert werden. Dies
bedeutet, dass lediglich die von den Interviewpartnerinnen genannten Themen
aufgegriffen werden (vgl. ebd.: 70ff). Eine solche zurickhaltende Vorgehensweise
der Forscherinnen setzt die befragten Personen unter ,,... spezifische Zugzwénge
des Kommunikationsschemas ,Erzahlung’ zur Strukturierung der Aussagen®
(Froschauer/ Lueger 2003: 71). Dies ist zum einen der GestalterschlielBungs-
zwang, um das Gesagte in einer Weise darzustellen, dass es fur zuhdrende Per-
sonen begreiflich wird und ihnen die als relevant erachteten Aspekte vermittelt
werden kénnen. Die begrenzten Mdoglichkeiten einer Interviewsituation erfordern
dabei eine Fokussierung der Erzahlung, da nicht alle Informationen mitgeteilt
werden konnen (Kondensierungszwang). Trotzdem muss zum Zwecke der Nach-
vollziehbarkeit die Schilderung ausreichend detailliert erfolgen (Detaillierungs-
zwang) (vgl. ebd.: 71). Durch eine solche Gesprachsfihrung kommen die Struk-
turen der Lebenswelt der befragten Personen besonders gut zum Ausdruck. In
Anschluss an diesen vorwiegend explorativen Teil, kbnnen Forscherinnen in einer
klarenden Nachfragephase ebenfalls von sich aus Themen einbringen, wobei

dieser Umstand in der Interpretation beriicksichtigt werden muss (vgl. ebd.: 72).

2.2.2 Auswertung anhand der Feinstruktur- und Systemanalyse
Durch das Anliegen einer verstehenden Forschung sollten die angewendeten
Auswertungsverfahren eine Analyse abseits der manifesten Inhalte der Gespréache

ermdglichen. Um die Interpretationen in strukturierter Form vorzunehmen, wurden
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deshalb die Feinstruktur- und Systemanalyse nach Froschauer und Lueger ange-

wendet (vgl. Froschauer/ Lueger 2003).

Die Feinstrukturanalyse eignet sich durch ihr hohes analytisches Potential insbe-
sondere fir den Einstieg in das Forschungsfeld, da sie zu einem ersten Orientie-
rungswissen Uber den Untersuchungsgegenstand verhilft. Die Fokussierung von
sehr kleinen Analyseeinheiten reduziert dabei die Beeinflussung der Interpretation
durch Vorwissen, wodurch auch bei fortgeschrittener Thesenbildung die Offenheit
hinsichtlich Bedeutungshorizonte gewéhrleistet werden kann (vgl. Froschauer/
Lueger 2003: 109ff).

Bei diesem Verfahren werden Texte in so genannte Sinneinheiten zerlegt, die
dann anhand eines fluinfstufigen Analyseschemas (vgl. Abbildung 1) interpretiert
werden. Am Anfang steht die Paraphrasierung der Sinneinheit, die den manifesten
Inhalt der Mitteilung wiedergibt. Im nachsten Schritt gilt es moégliche Intentionen
und Funktionen der Aussage der Gesprachspartnerinnen zu tberlegen. Der dritte
Punkt widmet sich der Auseinandersetzung mit moglichen latenten Momenten der
Sinneinheit und bildet das Kernstuck der Interpretation. An dieser Stelle gilt es in
kreativer Weise mogliche Bedeutungen sowie deren Auswirkungen auf Interak-
tions- und Denkweisen durchzuspielen. Im Anschluss daran werden implizite
Rollenverteilungen und damit mogliche Beziehungen und Zuschreibungen zu
Akteurlnnen durchdacht. Der letzten Analyseschritt beschaftigt sich auf Basis der
bisherigen Uberlegungen mit erwartbaren nachsten Sinneinheiten und dient so der

Prufung der Interpretationen (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 110ff).

Das Verfahren beansprucht viel Zeit und ist zum Zwecke der Qualitatssicherung
und der Uberwindung der subjektiven Position nur in Gruppen durchzufiihren. Um
die Fulle an Textmaterial adaquat bearbeiten zu kénnen, erschien deshalb die
Kombination mit der Systemanalyse als geeignet, da eine thematische Bestim-
mung von Analyseeinheiten erfolgt. Dadurch werden gr63ere Textmengen bear-
beitbar und trotzdem wird die ErschlieRung latenter Sinndimensionen ermdglicht.
Im Unterschied zur Feinstrukturanalyse wird mithilfe der Wirklichkeitskonstruk-
tionen der Textproduzentinnen vermehrt auf externe soziale Einflisse geachtet,
um so die spezifische Prozessdynamik sozialer Systeme ins Blickfeld zu nehmen.
Wieder gibt es hierzu ein fiinfstufiges Analyseschema (vgl. Abbildung 2), das wie

bei der Feinstrukturanalyse mit der Paraphrase beginnt. Schritt zwei und drei einer
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Systemanalyse befassen sich mit dem AuRerungskontext. Zunachst wird mdgli-
chen Effekten der Interviewsituation Rechnung getragen, dann werden Uberle-
gungen zur lebensweltlichen Einbettung angestellt, die zur Textproduktion gefihrt
haben konnten. Anschlie3end sollen die vermuteten Kontexte in ihrer Wirkung auf
Interaktionen und die Strukturierung von Systemen untersucht werden (vgl. ebd.:
142ff). Bei ersterem stehen die sich daraus ergebenden Handlungsstrukturen im
Mittelpunkt. ,Dabei ist erst einmal wichtig darauf zu achten, in welche Situation
sich die sprechende Person selbst hineinversetzt und welche Konsequenzen sie
fur ihr eigenes Handeln ableiten konnte* (Froschauer/ Lueger 2003: 152). Die
Systemeffekte finden insofern Beachtung, als die Analyse zum Abschluss ,...
Auswirkungen auf das Zusammenspiel mit anderen Akteurlnnen oder anderen

Subsystemen...” (ebd.) in den Blick nimmt.

Para- Intentionen/ Rollen- Anschlussoptionen/
: latente Bedeutungen : "
phrase Funktionen verteilung Priufung

Abbildung 1: Auswertungsschema Feinstrukturanalyse (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 119)

Stelle/ AuBerungskontext Wirkungskontext

Zeile Paraphrase
Textrahmen | Lebenswelt | Interaktionseffekte | Systemeffekte

Abbildung 2: Auswertungsschema Systemanalyse (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 155)

19




3. FORSCHUNGSPROZESS

Entsprechend einer interpretativen Herangehensweise wird eine Untersuchung
wesentlich durch den Forschungsverlauf mitbestimmt, deshalb wird anschliel3end
der Gang der Forschung nachgezeichnet und das Forschungsdesign vorgestellt.
Das oberste Prinzip in einem solchen Prozess ist die Reflexion (vgl. Lueger 2000:

11). Dem soll in Anschluss daran Folge geleistet werden.

3.1 Planungs- und Orientierungsphase

Durch das Forschungsvorhaben der Analyse eines laufenden Beratungsprozesses
wurden von der Forscherin beziglich des Zuganges mehrere Barrieren erwartet.
Zum einen ist die Umsetzung vom Einverstandnis der Beratungsfirma und der
beratenen Organisation abhangig, weshalb im Unterschied zu zahlreichen
anderen Studien fur einen ersten Einstieg bereits zwei kooperationsbereite Unter-
nehmen gefunden werden missen. Zum anderen zeichnet sich eine interpretative
Forschungsstrategie dadurch aus, dass anfangs nur eine sehr grobe Eingrenzung
des Untersuchungsgegenstandes vorgenommen wird (vgl. Froschauer/ Lueger
2003: 22f). Es ist anzunehmen, dass eine solch offene Vorgehensweise fir das
Forschungsfeld eher ungewdhnlich ist und mdglicherweise Unsicherheiten
erzeugt. Zusatzlich kommen noch praktische Einschrankungen im Sinne der
Erreichbarkeit fur die Forscherin hinzu, was die Auswahl an Beratungsprojekten
auf den Raum Wien einschrénkte. Weiters sollte der Beratungsprozess fiur eine
Umsetzung der Studie eine gewisse Laufzeit aufweisen. Zu guter letzt fehlt es

meist am Wissen, in welchen Organisationen aktuell Beratungen stattfinden.

Von diesen Vorannahmen ausgehend, wurde der Einstieg Uber eine Beratungs-
firma geplant, da diese Uber einen Pool an laufenden Projekten verfiigen. Aus-
gehend von den obigen Uberlegungen erschien es wichtig, schon im Vorfeld
personliche Kontakte zu knipfen. Diese Mdéglichkeit ergab sich durch einen eigens
dafir besuchten Vortrag eines renommierten systemischen Beratungsunter-

nehmens und in weiterer Folge im Rahmen eines Seminars am Soziologieinstitut,
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welches von einem Gesellschafter’ der Firma abgehalten wurde. Diese Gelegen-
heiten wurden genutzt, um schon einige Monate vor aktuell werden der Diplom-
arbeit bezuglich einer moglichen Zusammenarbeit anzufragen. Zusatzlich kam der
Forscherin zugute, dass die Diplomarbeitsbetreuerin ebenso in der ,Szene”
bekannt ist und viele Beraterlnnen personlich gut kennt. Dieses Vertrauensver-
haltnis war sicher mit ein Grund, warum die Unterstitzung der beratenden Perso-

nen fur das Forschungsvorhaben gewonnen werden konnte.

Ende September 2007 wurde der Ansprechpartner der Beratungsfirma ein Dip-
lomarbeitskonzept Ubermittelt und es gab konkrete Gesprache hinsichtlich einer
Umsetzung der Studie. Die Kontaktperson leitete aktuell keine Projekte in Wien,
wollte die Angelegenheit jedoch im Kolleginnenkreis vortragen. Ende Oktober
kristallisierte sich ein geeignetes Beratungsprojekt heraus und es fand eine Kon-
taktaufnahme mit dem projektleitenden Berater statt. Jener wollte auch das Ein-
verstandnis des beratenen Unternehmens fir eine Teilhabe der Forscherin am
Beratungsprozess einholen, worin er keine Schwierigkeit sah. Mitte November
wurde jedoch der Zugang zur laufenden Beratung von Kundinnenseite verwehrt.
Allerdings wurde Interesse an einer moéglichen Zusammenarbeit bei einem inter-
nen Organisationsentwicklungsprojekt bekundet, dessen Beginn allerdings noch
nicht absehbar war. Es gab dann bis Ende Dezember 2007 weitere Bemuhungen
ein geeignetes Projekt zu finden, die aber aufgrund von zu heiklen beraterischen
Problemstellungen oder fehlender zeitlicher Ressourcen der involvierten Personen
auf Kundinnenseite als Option fur die Diplomarbeit nicht in Frage kamen. Nach
den erfolglosen dreimonatigen Anstrengungen fir einen Einstieg bei einem lau-
fenden Beratungsprozess, wurde das Forschungsvorhaben an die Entwicklungen

angepasst.

Wie Froschauer und Lueger festhalten, liefert die Kontaktaufnahme bereits wich-
tige Informationen dber den Umgang der Systeme mit externen Personen und mit
Forschungsansinnen (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 26f). Gemal einem der Prin-

Zipien einer interpretativen Forschungsweise wurden die Schwierigkeiten als erste

2 Bei den im Rahmen der Feldarbeit relevanten beratenden Personen handelte es sich
ausschlieBlich um Manner, weswegen in diesen Kapiteln des Ofteren nur die mannliche Form

verwendet wird.
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wesentliche Erkenntnis Uber den Untersuchungsgegenstand ,Organisationsbera-
tung” gewertet. ,Kein beobachtetes Ereignis, keine Aussage und kein vorfindbares
Material ist Produkt des Zufalls* (Lueger 2000: 12). Da es hier vor allem vom
ersten beratenen Unternehmen Vorbehalte gegeniber dem Einstieg der
Forscherin gab, sollte der Fragestellung nachgegangen werden, wie sich der
Zugang von beratenden Personen gestaltet. Das Forschungsinteresse verlagerte
sich somit von der Analyse eines laufenden Beratungsprojektes hin zur Phase der
Akguisition und dem Beratungsbeginn aus Sicht von beratenden Personen und
der Nachzeichnung des Zugangsprozesses von Beraterlnnen. Dabei sollten
Uberlegungen zu ihrer Vorgehensweise und beziiglich unterstiitzender Faktoren

angestellt werden.

Waéhrend der Einstiegsphase wurde das Forschungsvorhaben mit befreundeten
Beratern eines Studienkollegen besprochen. Im Rahmen des Forschungsdesigns
sind diese Gesprache als Einholen von systeminterner Handlungsexpertise zu
werten (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 37). Jene basiert durch die Teilnahme an
Aktivitaten im untersuchten System auf Erfahrungswissen, welches durch Subjek-
tivitat gekennzeichnet und somit sehr heterogen ist (vgl. ebd.). Die Gesprachs-
partner sind seit 5 Jahren am Beratungsmarkt selbstandig und ebenfalls dem
systemischen Ansatz zuzurechnen, unterscheiden sich aber hinsichtlich Firmen-
grofRe und Marktfokus vom Unternehmen, mit dem die Forscherin bisher in Kon-
takt war. Dabei konnte festgestellt werden, dass das Forschungsvorhaben in
seinem Verstandnis von Beratung und Beratungsprozessen sehr durch die vor-
handene Literatur zur systemischen Beratung gepragt war. Fachliteratur wird aber
zum grofBen Teil von Reprasentantinnen grof3erer Beratungsfirmen verfasst,
wodurch die darin vermittelten Aspekte nur einen Teil der Beratungswirklichkeit
wiedergeben. Diese Erkenntnis bewirkte eine Adaption der Fragestellung dahin-
gehend, dass ebenfalls die Perspektive eines kleineren Unternehmens in die
Arbeit einflie3en sollte.

Die Planungs- und Orientierungsphase fiihrte somit zu einer Konkretisierung der
Fragestellung auf Zugange sowie zu einer Erweiterung durch die Differenzierung
zwischen einer gréf3eren und einer kleineren Beratungsfirma. Im Mittelpunkt des
Interesses steht dabei die Ansicht der beratenden Personen. Durch die bisherigen

Erfahrungen wurde Organisationsberatung von der Forscherin als sensibles
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Forschungsfeld eingestuft und Beobachtungen als Erhebungsinstrument ausge-
schlossen. Es kann angenommen werden, dass gerade am Beginn einer
Forschung das dafiir ndtige Vertrauen der beteiligten Personen noch fehlt. Somit
erschien der Ruckgriff auf Gesprache sinnvoll, da es zur Akquisition von

Praktikerlnnen auch keine Publikationen gibt.

Im Zeitraum von Janner bis Juli 2008 wurden insgesamt vier qualitative Interviews
(2 mit Vertretern der grol3eren Beratungsfirma, 2 mit Représentanten des
kleineren Unternehmens) gefiihrt und ausgewertet. Insbesondere bei interpretati-
ven Analysen steigt die Qualitéat der Forschung nicht durch den Umfang der er-
zeugten Datenmengen — im Gegenteil. Meist fehlt es nicht an Material — da neben
Gesprachstranskripten ebenso Zugangsdokumentationen, Reflexionsprotokolle
usw. in die Auswertung einflieRen sollten — sondern eher an der gewissenhaften

Interpretation der verfiigbaren Materialen (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 33).

3.2 Zyklische Hauptforschungsphase

Als Gesprachspartner wurden jeweils die zwei bereits im Rahmen der Einstiegs-
phase kontaktierten Personen der groReren und kleineren Beratungsfirma ge-
wahlt. Zum einen konnte dabei auf einem bereits bestehenden Vertrauensverhalt-
nis aufgebaut werden, was die Interviewbereitschaft erhhen wirde. Zum anderen
handelt es sich bei drei der Berater um Gesellschafter der Unternehmen. Letzteres
erschien fir die Problemstellung im Bereich der Akquisition wesentlich, da sie sich
als Inhaber in besonderer Weise damit auseinandersetzen mussen. Weiters sind
die betreffenden Personen schon tber mehrere Jahre in der Beraterinnenbranche
tatig und verfigen uber langjahrige Erfahrung im Umgang mit Kundinnen. Damit
ermoglichen sie die ErschlieBung von Handlungslogiken, die eine erfolgreiche

Integration in das soziale System reprasentieren.

Der erste Befragte war allerdings der selbstéandige Projektleiter als Vertreter der
groReren Beratungsfirma, welcher die Zugangsversuche zu einem laufenden
Beratungsprojekt gemald dem anféanglichen Forschungsvorhaben begleitet hatte.
Dieses Gesprach diente als Ubergang von der Orientierungs- in die Haupt-
forschungsphase, indem einerseits die erste Erhebung im Sinne der angepassten
Fragestellung erfolgte, aber andererseits ebenfalls die Schwierigkeiten des Feld-
zuganges reflektiert werden konnten. Im Unterschied zur grof3eren Beratungsfirma
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war das kleinere Unternehmen nicht von vornherein als Teil der Hauptforschung
definiert, sondern die Gespréche als informelle Unterstitzung und Reflexion durch
feldinterne Personen gedacht. Im vorigen Kapitel wurde bereits beschrieben,
warum es hier zu einer Verlagerung kam. Um dieser Entwicklung gerecht zu
werden, gab es vor dem ersten offiziellen Interview einen Termin mit beiden Ge-
sellschaftern, in dem die Rahmenbedingungen einer solchen Zusammenarbeit

festgehalten wurden.

Als Einstiegsfrage wurde die Beschreibung des Zuganges und Beratungsbeginns
gewahlt, mit ndheren Erlauterungen zur Vorgehensweise von Beraterinnen. Durch
die geringe Strukturierung der Gesprache durch die Forscherin gemafl dem
Postulat der Offenheit (vgl. Froschauer/ Lueger 2003: 33ff), entwickelten sich die
Interviews in sehr unterschiedliche Richtungen und umfassten schlussendlich
ebenfalls Uberlegungen zum Verlauf und Abschluss von Beratungsprozessen.
Somit dienten sie einer ersten Orientierung und der Abklarung von Begrifflich-
keiten. Die Gesprache wurden mit der Erlaubnis der Interviewpartner digital aufge-
zeichnet und dauerten zwischen 60 und 90 Minuten. Wahrend die Gesprache mit
den Vertretern der kleineren Beratungsfirma in deren Buroraumlichkeiten statt-
fanden, schlugen die Reprasentanten des gro3eren Unternehmens ein Treffen in
einem Café vor. Aufgrund der Wichtigkeit einer guten Tonqualitat der
Gesprachsaufzeichnung, wurden dann aber die Raumlichkeiten des Soziologie-
institutes herangezogen. Im Anschluss daran wurde zum Zwecke der Reflexion
der Interviewkontext dokumentiert (vgl. ebd: 74). Bei der Transkription wurde
gemall den Richtlinien von Froschauer und Lueger auf die Genauigkeit der
Verschriftlichung unter Beibehaltung von sprachlichen Auffalligkeiten, Dokumenta-

tion von Pausen, nonverbalen AuRerungen etc. geachtet (vgl. ebd.: 223).

Die Auswertungen anhand der Feinstrukturanalyse erfolgten im Rahmen einer
studentischen Interpretationsgruppe. Die Systemanalyse wurde aus Zeitgrinden
vorwiegend allein und teilweise zu zweit angewendet. Zum Zwecke der Qualitats-
sicherung wurden die Uberlegungen jedoch kontinuierlich mit auRenstehenden

Personen diskutiert und reflektiert.

Fur die nachfolgenden Interviews im Mai 2008 in besonderer Weise relevant
waren die Erkenntnisse, dass die Anfangsphase wesentlichen Einfluss auf die

weitere Entwicklung der Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung und die Qualitat des
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Beratungsprozesses hat. Weiters zeigte ein Vergleich mit der Literatur, dass
manche Zugangsformen von Beraterinnenseite nicht genannt wurden, deshalb
sollten diese Punkte verstarkt beleuchtet werden. Die Gesprache des zweiten
Forschungszyklus fanden mit jeweils einem Gesellschafter der Beratungsfirmen
statt. Die Einstiegsfrage wurde beibehalten, allerdings ermdglichten die Erfahrun-
gen der ersten Erhebungsphase ein gezielteres Nachfragen an den markanten
Stellen. So konnten zum Teil erste Thesen der Auswertungsphase gepruft werden.

Die anschlielenden Interpretationen wiesen verstarkt auf Zusammenhange
zwischen Beratungsansatz, —beziehung sowie bevorzugte Zugangsformen hin.
Fur weitere Uberlegungen wéare nun im Sinne eines theoretischen Samplings die
Kontrastierung mit Vertreterinnen der klassischen Ansatze hilfreich. Um den
Rahmen der Diplomarbeit nicht zu sprengen, wurde darauf jedoch verzichtet. Die
dargestellten Ergebnisse beinhalten somit Zwischenbilanzen der zweiten Aus-

wertungsphase und des gesamten Forschungsprozesses.

Erster

Forschungsz

yklus

Jan. 2008 -

Apr. 2008
Planungs- und Zweiter Forschungszyklus
Orientierungsphase Mai 2008 — Juni/Juli 2008

Marz 2007 — Dez. 2007

Ergebnisvera
rbeitung

Juli 2008 -
Okt. 2008

Abbildung 3: Chronologie des Forschungsprozesses
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3.3 Reflexion des Forschungsprozesses

An erster Stelle sollen Uberlegungen zu den Zugangsversuchen zu einem laufen-
den Beratungsprojekt stehen. Im Zusammenhang mit Forschungszugangen zu
Institutionen weist Flick (2002) auf die besondere Problematik einer mehrere
Ebene umfassende Zustimmung zu Untersuchungen hin.
.(E)inerseits die Ebene der Verantwortlichen, die die Forschung genehmi-
gen mussen und die, wenn es dabei Probleme gibt, diese Genehmigung
auch nach auf3en verantworten mussen; andererseits die Ebene derer, die

befragt oder beobachtet werden sollen und dafir die Zeit und die Bereit-
schaft aufbringen sollen” (Flick 2002: 89).

Dieser Unterschied erwies sich vor allem beim ersten Unternehmen als relevant.
Der zustandige Berater wandte sich an seine Ansprechperson in der beratenen
Organisation, fur die Genehmigung des Beiseins der Forscherin bedurfte es aber
einer Rucksprache jener internen Projektleiterin mit ihrem Vorgesetzen. Fir einen
.Kontakt* mit der Schlisselperson waren somit zwei vermittelnde Positionen erfor-
derlich. Dadurch ging die direkte Kontrolle Uber die Weitergabe an Informationen
verloren und es ist unklar, welche Vorstellungen oder Zuschreibungen tber das
Forschungsvorhaben entstanden, die letztlich die Ablehnung auslosten. Eine
nahere Begrindung von Seiten der beratenen Organisation blieb aus, ein Nach-

haken schien ebenfalls nicht erwlinscht.

Es gilt anzumerken, dass es sich bei der Beratungsfirma und dem Kundinnen-
unternehmen um sehr unterschiedliche Organisationstypen handelte. Erstere sind
eher netzwerkartig gegliedert und aufgrund ihrer Tatigkeit zum einen an Anfragen
von auf’en gewohnt. Zum anderen gab es schon vorher Forschungszusammen-
arbeiten mit der Betreuerin der Diplomarbeit. Deshalb waren die Beraterinnen mit
einer qualitativen Forschungsstrategie vertraut, weiters wirkte sich die bestehende
Bekanntschaft und gegenseitige Wertschatzung sicherlich positiv auf die Akzep-
tanz der Forscherin aus. Dementsprechend erwies sich der Zugang als unkompli-
ziert und es erfolgte eine offene Reaktion auf das Forschungsanliegen. Es gab
dafur nur einmal lange vor konkret werden der Forschungsabsichten ein personli-
ches Gesprach mit dem Gesellschafter der Beratungsfirma. Die restlichen Abspra-
chen beziglich dem tatsachlichem Vorhaben erfolgten nach der Ubermittlung

eines schriftlichen Konzeptentwurfes grol3tenteils telefonisch oder in Form von
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Emails. Telefonkontakte waren ebenfalls mit dem zustandigen projektleitenden

Berater fUr die Planung der weiteren Vorgehensweise malfigeblich.

Das infrage kommende Kundinnenunternehmen hingegen gehoért zur staatlichen
Verwaltung und ist hierarchisch organisiert. Es ist anzunehmen, dass in einer
solchen Firmenstruktur von der Forscherin ein formellerer Weg denn die telefoni-
sche Anfrage durch den Berater gewahlt werden hétte sollen. Allerdings entstand
in den Gesprachen mit dem projektleitenden Berater der Eindruck eines schon
gesicherten Zuganges und die Zustimmung der Kundinnen wurde mehr als eine
Formalitat denn eine Barriere angesehen. Dabei wurde nicht beriicksichtigt, dass
in solchen Organisationsstrukturen fir Entscheidungen wahrscheinlich formale
Kriterien ausschlaggebend sind, selbst wenn grundsatzlich von einem
bestehenden personlichen Vertrauensverhaltnis zwischen Berater und beratener
Organisation auszugehen ist. Ebenso widerspricht die gesamte Forschungs-
strategie mit ihrer offenen Herangehensweise der Organisationslogik, da sie sich
von vornherein einer Kontrolle des Forschungsprozesses und damit moglicher
Ergebnisse entzieht. Zusatzlich waren zu dem Zeitpunkt noch Erhebungen mittels
Beobachtungen vorgesehen, was eine weitere Verunsicherung mit sich bringt.
Genauso konnten die Vorbehalte mit der bearbeitenden Problemstellung im
Kundinnenunternehmen zusammenhangen. Durchgefiihrte Untersuchungen ge-
wahren Einblicke und die Forschungsergebnisse werden veroffentlicht. Wenn
keine Erfahrungen mit Studien dieser Art bestehen, kdnnen trotz der Gewabhrleis-
tung von Anonymitdt Bedenken bleiben. Diese Kombination an Faktoren loste

dann wohl die Abwehrreaktion der beratenen Firma aus.

In Bezug auf die durchgefuhrten Interviews gilt es festzuhalten, dass durch die
Schwierigkeiten beim Forschungszugang mit allen befragten Personen schon vor
dem Beginn der Hauptforschungsphase persoénliche Kontakte bestanden. Dabei
verfligen der projektleitende Berater und die Forscherin durch die langerfristigen
gemeinsamen Bemihungen um einen Zugang zu einem laufenden Beratungspro-
zess sowie die erfahrenen Schwierigkeiten Uber eine besondere Geschichte. Trotz
der ersten Absage von KundIinnenseite engagierte sich der Berater weiterhin,
Zugénge bei anderen Beratungsprojekten zu arrangieren. Méglicherweise fiihlte er
sich dazu durch seine der Forscherin zugesicherte Unterstutzung verpflichtet. Bei

der Forscherin auf3erten sich die Verzégerungen in einem schlechten Gewissen
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gegenuber dem Berater, da fur diesen mehr Arbeitsaufwand entstand. Infolgedes-
sen erschien es nach einer Neuorientierung in Bezug auf die Forschungsstrategie
sinnvoll, diesen Prozess fir die beteiligten Personen durch ein Interview abzu-

schlief3en.

Die Herausforderung fur Berater bestand in den Interviews wohl darin, nicht wie in
ihrer Tatigkeit gewohnt die Fragen zu stellen, sondern hier der Forscherin die
Gesprachsfuhrung zu Uberlassen. So aul3erte sich ein Berater in den Interviews
Uber diese fir ihn ungewoéhnliche Rolle. Insofern war von der Forscherin in dieser
Hinsicht ein moéglichst sichereres Auftreten gefordert, um durch Gegenfragen nicht

doch zu einem Rollentausch verleitet zu werden.

Weiters bleibt zu erwahnen, dass bei den Reprasentanten der kleineren Bera-
tungsfirma im Laufe des Forschungsprozesses ein Rollenwechsel vorgenommen
wurde. Zunéachst nur als inoffizielle Reflexionsméglichkeit gedacht, wurden dann
auch offizielle Gesprache gefihrt, die formal so abliefen wie die Interviews mit den
Vertretern der groReren Beratungsfirma. Der Vollzug dieser Anderung wurde von
beiden Parteien sehr ernst genommen und im Rahmen eines Vorabtermins
gemeinsame Rahmenbedingungen flir eine solche Zusammenarbeit festgelegt.
Die nachfolgend gefiihrten Interviews sind dadurch durchaus mit denen der
groBeren Beratungsfirma gleichzustellen, hinsichtlich der Gesprachsfihrung ist
allerdings auf den Verzicht der Hoflichkeitsform hinzuweisen. Die Vorkontakte
haben beim kleineren Unternehmen eine Verlagerung aufs Duzen ergeben, bei
der groRBeren Beratungsfirma blieb es bei der ,Sie-Form“. Es wurde deshalb mit
den Gesprachspartnern der kleineren Firma zum Zwecke der Interviews ein
Wechsel der Anrede Uberlegt, was dann aber ausgeschlossen wurde. Es schien,
dass dies den Gesprachsverlauf mehr gehindert und eine kiinstliche Situation er-
zeugt hatte. Trotzdem bekam dadurch die Beziehung zur Forscherin in den Ge-
sprachen wohl etwas Vertrauteres. Die Berater verwiesen in dem Zusammenhang

darauf, dass Kundinnenbeziehungen normalerweise ,Sie-Beziehungen*® sind.

Diesen Vergleich der Forscherin mit einer potentiellen Kundin explizierten die Mit-
glieder der kleineren Beratungsfirma mehrmals. Fir sie war es wichtig, das For-
schungsanliegen mit der gleichen Ernsthaftigkeit zu behandeln, mit der sie mit
Kundinnenanfragen umgehen. In ihren Augen konnte die Forscherin in der Be-

gegnung mit den Beratern viel Uber ihren Umgang mit Kundinnen und die
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Anfangsphase von Beratungen lernen. Die meisten Gesprachspartner signalisier-
ten Interesse an der Person der Forscherin und an der Arbeit und boten auch
nach Abschluss der Interviews ihre weitere Hilfe an oder gaben Tipps. So ergaben
sich vor und nach dem Interview informelle Gesprache und auch das Interview
selbst konnte ohne Zeitdruck gefuhrt werden. Lediglich ein Gesprach wurde durch
ein zwar lautloses aber in Sichtweite des Beraters deponiertes Handy immer
wieder gestort. Es erfolgten einige Anrufe, auf die der Berater mit einer kurzen
Ablenkung aber stets ohne Unterbrechung seines Redeflusses reagierte. Deshalb
wurde von der Forscherin friher als in anderen Gesprachen und vor Ablauf der
vereinbarten Interviewzeit die letzte Frage gestellt. Auf diese ging der Berater
dann trotz der vorherigen Unruhe gezielt ein. Aus diesen Erlebnissen ergab sich
recht bald ein Eindruck, ob das Forschungsanliegen von Beratern ernst genom-
men, in vaterlicher Weise unterstitzt oder als ein Pflichttermin angesehen wird. In
der Position einer potentiellen Kundin mag dies zu Urteilen hinreil3en. Zum
Zwecke einer wissenschaftlichen Analyse wiederum war eine Loslosung von
diesen unterschiedlich wahrgenommenen Beziehungserfahrungen wichtig. Dafur
eigneten sich die zahlreichen Reflexionsschleifen vor und nach den Gespréchen,

sowie die Diskussionen und Auswertungen in der Interpretationsgruppe.
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4. BEGRIFFLICHE EINGRENZUNG

Dieses Kapitel widmet sich der Prazision von Begrifflichkeiten und soll fur die
weiteren Zwecke eine kurze Einflhrung in systemische Organisationsberatung
und ihr Vokabular geben. In einem ersten Schritt geht es um die Klarung der Be-
deutung von Beratungsansatzen, sowie die Kennzeichen des systemischen Be-
ratungsverstandnisses. Anschliel3end sollen die fur die Bearbeitung der Frage-
stellung wesentlichen verwendeten Ausdriicke aus der Beratungspraxis erlautert
werden. Dabei werden insbesondere jene Punkte angeschnitten, deren Relevanz

im Rahmen der Interpretation der Interviews deutlich wurde.

4.1 Definition Organisationsberatung

Unter ,Beratung“ kann vieles verstanden werden, da es zahlreiche unterschiedli-
che Beratungskonzepte und somit auch keine einheitliche Verwendung des
Begriffes gibt. Im organisationalen Kontext ist ,Unternehmensberatung” eine
gangige Bezeichnung. Damit ist aber oftmals ein bestimmter Beratungsansatz
gemeint und ,Unternehmen“ wird h&ufig mit wirtschaftlich orientierten Firmen
assoziiert (vgl. Zirkler 2005: 5). Ein solches Verstandnis deckt jedoch nicht die ge-
samte Bandbreite an verfiigbaren Beratungsangeboten und mdglicher Nachfrage
ab, weswegen flr die Diplomarbeit vom allgemeineren Begriff der ,,Organisations-

beratung” ausgegangen werden soll.

In Anlehnung an Saam (2007: 7) gilt es hierfir zun&chst das Verstandnis von
»Organisation” zu klaren, da dieses je nach Theorie variiert. Die vorliegende Studie
arbeitet mit dem institutionellen Organisationsbegriff und bezeichnet in diesem
Sinne nicht nur einen formalen Aspekt einer Firma. Letzteres meint ein instru-
mentelles Verstandnis, demzufolge Unternehmen eine Organisation HABEN.
Weiters geht es nicht um die blo3e Beschreibung einer Tatigkeit (organisieren),
sondern um den Uberbegriff fur bestimmte konstitutive Merkmale, aufgrund derer
Unternehmen Organisationen SIND:
,Organisation, [1] als Bezeichnung der Organisationswissenschaften die
Ordnung von arbeitsteilig und zielgerichtet miteinander arbeitenden Perso-
nen und Gruppen. O. umfal3t insofern nicht nur Verbande und Vereinigun-
gen, sondern alle Institutionen, Gruppen und soziale Gebilde, die bewul3t

auf ein Ziel hinarbeiten, dabei geplant arbeitsteilig gegliedert sind und ihre
Aktivitat auf Dauer eingerichtet haben ..." (Fuchs-Heinritz et al. 1994, 478).

30



In Bezug auf ,Beratung” ist grundsatzlich die Unterscheidung zwischen informeller
und institutionalisierter Beratung wesentlich. Ersteres kann eine Umschreibung fur
Gesprache und gegebenenfalls Ratschlage unter befreundeten Personen sein.
Letzteres meint in Abgrenzung dazu ein professionelles Vorgehen, wofiur laut
Titscher bestimmte Kriterien erfillt sein missen:

= _Beratung ist eine auf Grund eigens fur (und durch) diese Tatigkeit

erworbener Kenntnisse und Féhigkeiten

= extern und unabhangig erbrachte Leistung, ein Kontraktgut

= zur Bearbeitung von Problemen eines definierten Klienten.

= Sie wird auf Basis eines schriftlichen Vertragsverhaltnisses,

= gegen Geld und

= unter Einhaltung von ethischen Vorstellungen und moralischen Regeln
(,Standesregeln’) erbracht” (Titscher 2001: 34).

Diese Punkte sind als Mindestanforderung an institutionalisierte Beratung zu ver-
stehen, néhere Eingrenzungen sind aufgrund der Variation in Bezug auf die Be-
ratungsansatze problematisch (vgl. ebd: 33). Somit stellen eine spezifische Aus-
bildung sowie das Einhalten bestimmter Rahmenbedingungen Voraussetzungen
fur eine professionelle Austibung von Beratung dar. Gemal einer solchen Defini-
tion werden zum Beispiel intern erbrachte Beratungsleistungen von institutionali-
sierter Beratung ausgeschlossen, da beratende Personen nicht Mitgliederinnen

der zu beratenden Organisation sein durfen (vgl. ebd.: 34).
Auf Basis dieser Definitionen meint ,,Organisationsberatung” dann ein

»interaktionssystem zwischen einem oder mehreren Ratgebern und Mitglie-
dern einer ratsuchenden Organisation, das sich auf Entscheidungsprob-
leme konzentriert, und den Mitgliedern der ratsuchenden Organisation die
Verantwortung fur die Auswahl einer Entscheidung zuschreibt. Der Ratge-
ber verfigt Uber eine professionelle Beratungsqualifikation. Ratgeber kann
eine Person sein oder ein oder mehrere Mitglied(er) einer Organisation®
(Saam 2007: 9).

Um sich der Abgrenzung von anderen Beratungsformen (zB. psychosoziale Be-
ratung) zu vergewissern, soll die organisationale Einbettung der Problemstellung
hervorgehoben werden (,ratsuchende Organisation®). Wird nachfolgend lediglich
von ,Beratung“ gesprochen, dann sei auch damit das Verstandnis von ,Organisa-

tionsberatung” gemeint.
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4.2 Die systemische Beratungsphilosophie

-Wir gehen also davon aus, dal} jede Beratung einer ganz bestimmten
Philosophie folgt (auch wenn diese oftmals nicht so ohne weiteres formuliert
werden kann), deren Kern in einem Bundel von Grundiberzeugungen be-
steht, wie man als Berater(in) in Organisationen wirksam werden kann,
welches Vorgehen dafir ausschlaggebend ist und welche Art von Interven-
tionen deshalb sinnvoll sind und welche nicht* (Wimmer 1992: 61).

Damit beschreibt Wimmer die Eckpfeiler von Beratungsansatzen, die sich durch
ihre zugrundeliegenden Theorien und Vorstellungen von Organisationen vonein-
ander unterscheiden. Daraus ergeben sich gewisse Beratungsprinzipien, die in
weiterer Folge das Rollen- und das Interventionsverstandnis mitbestimmen und
beratende Personen bei ihrer Arbeit leiten. Die Bedeutung dessen soll im Zuge der
nachfolgenden Erarbeitung der zentralen Aspekte der systemischen Beratungs-

philosophie deutlich werden.

4.2.1 Theorie und Weltbild

Die theoretischen Fundamente der systemischen Organisationsberatung sind
zahlreich und interdisziplinar. Als bedeutendste Quellen seien Biologie (Maturana,
Varela), allgemeine Systemtheorie (Bertalanffy, Ashby, Wiener), Erkenntnistheorie
(Spencer Brown, von Glasersfeld, von Foerster), Kommunikationstheorie
(Bateson, Watzlawick), systemische Familientherapie (Selvini-Palazzoli, Stierlin,
Simon) und Soziologie (Parsons, Luhmann, Willke, Baecker) genannt (vgl.
Kodnigswieser/ Hillebrand 2004: 22ff; Bergknapp 2007: 96f). Der Rekurs auf das
Konglomerat an theoretischen Uberlegungen miindet in erster Linie in ein neues
Verstandnis von Wirklichkeit, das sich vom Glauben an Objektivitat, Kausalitat und
Kontrollierbarkeit verabschiedet (vgl. Bergknapp 2007: 97). Stattdessen ist von
einer konstruierten Realitat auszugehen. Dementsprechend gibt es keine absolute
Erkenntnis, sondern lediglich unterschiedliche Konstruktionen. Ein weiteres Kern-
element ist in Anlehnung an Luhmann die Sicht von Organisationen als soziale
Systeme (vgl. Wimmer 1992: 63), woraus sich Konsequenzen hinsichtlich des

Verstandnisses ihrer Funktionsweise sowie ihrer Steuerbarkeit ergeben.

Mit dem Systembegriff wird allerdings nicht von vornherein ein bestimmtes Objekt
(zB. eine Organisation) bezeichnet, sondern er verweist auf die Unterscheidung
zwischen System und Umwelt. Eine solche Form der Grenzziehung geht mit der

Wabhl einer spezifischen Beobachtungsperspektive einher (vgl. ebd.: 63). Damit ist
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gemeint, dass im systemischen Denken zum einen Wirklichkeit anhand von
Beobachtungen (= Unterscheidungen) konstruiert wird. Zum anderen sind
Systeme als Einheit der Differenz von System und Umwelt konzipiert (vgl. Groth/
Wimmer 2004: 234). Die Definition eines Systems schliel3t also notwendigerweise
eine Umweltrelation mit ein. In Abhangigkeit der gewéhlten Beobachtungsper-
spektive treten verschiedene Aspekte der Realitat als System in Erscheinung und
werden dementsprechend auch nur bestimmte Umwelten als relevant erachtet
(vgl. Wimmer 1992: 63). Die Eigentimlichkeit von Unterscheidungen liegt darin,
dass diese den beobachtenden Personen im Moment der Anwendung nicht zu-
ganglich sind.

» EIN System kann nur sehen, was es sehen kann. Es kann nicht sehen,

was es nicht sehen kann. Es kann auch nicht sehen, dal’ es nicht sehen

kann, was es nicht sehen kann™ (Luhmann 1986: 52, zit. nach Wimmer
1992: 74f).

Dieses Phanomen wird von Wimmer (1992: 77) mit ,Latenz” von Beobachtungen
erster Ordnung bezeichnet. Zum Zwecke der Reflexion sind deshalb Beobachtun-
gen zweiter Ordnung notwendig, da sie die Beobachtungen der Beobachter beo-
bachten und somit Rickschlisse auf deren eingesetzte Differenzen ermdéglichen
(vgl. Luhmann 2005: 38).

Unter Ruckgriff auf das Konzept der Autopoiesis von Maturana und Varela geht
Luhmann davon aus, dass sich soziale Systeme wie lebende Systeme mithilfe
geschlossener Operationen laufend reproduzieren.
»S0lche Systeme reagieren im wesentlichen nur auf eigene, selbsthervor-
gebrachte Zustande. Nicht die Umwelt oder irgendwelche Ursachen in der-
selben sorgen dafiir, daf’3 ein Lebewesen oder auch ein soziales System

seine Form erhalt, sondern das jeweilige System selbst* (Wimmer 1992:
66).

Trotz dieser strukturellen Autonomie, die soziale Systeme durch ihre Selbstrefe-
rentialitat und operative Geschlossenheit erlangen, miussen sie zur Sicherung
ihres Fortbestandes ebenfalls in Beziehung mit ihrer Umwelt stehen (vgl. ebd.:
67). Dieser Prozess wird in der Systemtheorie unter Ruckgriff auf die Begrifflich-
keiten von Maturana als ,strukturelle Kopplung“ (Kolbeck 2001: 77) bezeichnet.
Umwelteinflisse an sich fihren jedoch noch keine Veranderung herbei, sondern

sie sind als Storung lediglich ein mdglicher Ausléser fur Entwicklungsprozesse
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(vgl. ebd.: 76). Infolgedessen sind soziale Systeme nicht von aul3en steuerbar,

sondern reagieren auf Irritationen gemall ihrer eigenen Logik.

Die hier dargelegte Analogie zwischen sozialen und lebenden Systemen fiihrt zu
einer weiteren Besonderheit, die mit der Notwendigkeit von permanenter Aktivitat
fur den Erhalt des Systems umschrieben werden kann (vgl. Wimmer 1992: 65).
Anhand von Beobachtungen geschieht in einem standigen Prozess die Auseinan-
dersetzung mit den relevanten Umwelten. Im Lauf der Zeit werden sinnvoll erach-
tete interne Strukturen in Form von Regeln zur Informationsverarbeitung oder ge-
neralisierten Verhaltenserwartungen und somit Identitdt aufgebaut. Jene hilft dem
System sich einerseits nach auf3en hin abzugrenzen. Andererseits schrankt die
interne Strukturierung Moglichkeiten ein, da zum Beispiel nur mehr bestimmte
Informationen als relevant erachtet werden. Dadurch wird gleichermal3en die
Komplexitat der Umwelt reduziert (vgl. Exner et al. 1990: 215; 220; Kolbeck 2001:
84ff).

Die theoretischen Grundlagen der systemischen Organisationsberatung werden
nicht in ihrer Ausfihrlichkeit aufgearbeitet. Der/ die interessierte Leserin sei auf
Kolbeck (2001), Mingers (1996) und Exner et al. (1990) verwiesen. Die Darstel-
lung dient lediglich als kurze Einfluihrung in die wesentlichen Punkte, die sich in

besonderer Weise auf das systemische Beratungsverstandnis auswirken.

4.2.2 Das systemische Organisationsverstandnis

Werden theoretische Uberlegungen auf die Vorstellung von Organisationen ange-
wendet, dann folgen Unternehmen als soziale Systeme in ihrer Funktionsweise
einer spezifischen Eigenlogik, die nicht direkt beeinflussbar und nicht vollig durch-
schaubar ist (vgl. Kongiswieser/ Hillebrand 2004: 35). Dadurch unterscheiden sie
sich von trivialen Maschinen, die in vorhersehbarer Weise zu einem definierten
Input einen und immer denselben definierten Output produzieren (vgl. Titscher
2001: 116). Der elementare Operationsmodus sozialer Systeme ist Kommunika-
tion und sie unterliegen einer stadndigen Veranderung. Der Verweis auf Kommuni-
kation als Basiselement von Organisationen mag verwundern, zumal normaler-
weise mitarbeitende Personen als konstitutiv fir Unternehmen erachtet werden.
Aus der Beobachterperspektive ist jedoch immer dieselbe Organisation erkennbar,
unabhangig davon wie viele Mitarbeiterinnen im Lauf der Zeit ausgetauscht

werden (vgl. Kolbeck 2001: 118). Soziale Systeme sind also mehr als die Summe
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ihrer Teile. Wimmer unterstreicht in diesem Zusammenhang die Bedeutung der
Auffassung von Organisationen als eigenen Realitatsbereich, weswegen eine
Vermischung der beiden Referenzebenen Person und Organisation vermieden

werden sollte (vgl. Wimmer 1992: 76).

Die spezifische Eigenlogik mithilfe derer Organisationen operieren, geschieht
durch die Anwendung von Differenzschemata. Entsprechend ihrer Funktion ziehen
soziale Systeme bei Beobachtungen verschiedene Unterscheidungen heran.
Dadurch werden Informationen gewonnen, auf deren Basis Entscheidungen ge-
troffen werden, die dann wiederum Informationen und somit den Ausgangspunkt
fur neue Entscheidungen darstellen usw. So sieht zum Beispiel ein Wirtschafts-
unternehmen andere Dinge als eine Universitat, gewinnt dadurch andere Informa-
tionen und wird letztlich auch unterschiedliche Entscheidungen treffen. Welche
Differenzen angewendet werden, hangt dabei auch vom Kontext ab, da zur Siche-
rung der Existenz die erfolgreiche Bestéatigung von aul3en erforderlich ist. Erfolgt
diese Affirmation, werden situative Einschatzungen zu stabilen Ordnungsgefiigen.
Dies sind die konstitutiven Kommunikationsprozesse, anhand derer Organisatio-
nen sich reproduzieren. Dieser Prozess beschreibt die Produktion von Wissen an-
hand dessen wiederum die organisationsspezifische Identitat in Form von Struk-
turen (Wahrnehmungsmuster, Erwartungshaltungen) ausgebildet wird (vgl.
Wimmer 1992: 72ff, Konigswieser/ Hillebrand 2004: 35f, Kolbeck 2001: 118ff). Es
wurde bereits darauf verwiesen, dass diese Strukturierungsleistungen sowohl der
Komplexitatsreduktion als auch der Abgrenzung von der Umwelt dienen.
.Das, was wir an Wissen in Organisationen antreffen (ihre Landkarte), ist
somit das Resultat eines wechselseitigen Definitionsprozesses von Beo-
bachtungen, daran orientierten Verhaltensweisen und stabilen Grundiber-
zeugungen, eines Prozesses also, der sich im standigen Hin und Her zwi-

schen Selbst- und Fremdbezug, zwischen nach Innen und nach Aul3en
schauen, vollzieht und standig wiederholt* (Wimmer 1992: 73f).

Die getroffenen Unterscheidungen entspringen dabei immer den Systemen und
niemals ihrer Umwelt (ebd.)

Irritationen treten dann auf, wenn infolge einer dynamischen, sich rapide veran-
dernden Umwelt, die angewendeten Differenzschemata kein angemessenes Bild
der Realitat liefern und somit die Bestétigung von auf3en ausbleibt (vgl. Kénigs-
wieser/ Hillebrand 2004: 35f, Wimmer 1992: 73f). Organisationen registrieren so-
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mit Stérungen, die sie moglicherweise als Beratungsbedarf identifizieren. Aufgrund
ihrer Beobachtungsschemata haben sie eine bestimmte Problemsicht (vgl.
Wimmer 1992: 74). Wie bereits im vorigen Abschnitt erlautert, besteht jedoch eine
unzulangliche Einsicht in systemeigene Unterscheidungen und die latenten
Strukturen und Funktionen bleiben verborgen. Systemische Beraterlnnen hinter-
fragen deshalb bei einer Beauftragung in erster Linie die Problemsicht und er-
griunden die Bedeutung des entstandenen Beratungsbedarfs (Beobachtung zwei-
ter Ordnung). An dieser Stelle gilt es anzumerken, dass solche Systemreaktionen
nur durch die strukturbedingt relevanten Ereignisse hervorgerufen werden und die

meisten Umweltereignisse Systeme nicht beeindrucken (vgl. Willke 1992: 25f).

Die Ausfuhrungen haben gezeigt, dass die Sicht von Organisationen als operatio-
nal geschlossene, autopoietische Systeme die Vorstellung von objektivem Wissen
und Steuerung von auf3en obsolet werden lasst. In Bezug auf Beratung implizieren
diese Punkte die Notwendigkeit einer spezifischen Herangehensweise an Prob-
lemstellungen. Dafur wesentlich sind die ,systemische Haltung” (vgl. Koénigs-
wieser/ Hillebrand 2004: 39ff), das Verstandnis von Interventionen und die

Gestaltung der Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung.

4.2.3 Die systemische Haltung
In Anerkennung der Subjektivitat von Wirklichkeitskonstruktionen betonen syste-
mische Beraterlnnen die Wichtigkeit von Kontexten. Es gibt kein richtig oder
falsch, denn unter Einbezug des Kontextes erscheint jedes Ereignis als sinnvoll.
Auch auftauchenden Konflikten oder Problemen wohnt eine Energie inne, die als
Chance fur Veranderung und Weiterentwicklung genutzt werden kann.
~Wir wollen zuerst verstehen, welche Funktion, welcher Sinn hinter den
typischen Mustern im System liegen. (...) Es geht darum, fir mehrere Per-

spektiven Raum zu schaffen. (...) Konflikte tun zwar weh, aber sie sind
Entwicklungschancen® (Konigswieser/ Hillebrand 2004: 40).

Dem Ansatz entsprechend setzt die Arbeit systemisch beratender Personen auf
der System- und nicht auf der Personenebene an. Deshalb werden auch schein-
bar schuldige Individuen, nur als Symptomtragerinnen betrachtet, deren Funktion
es nachzuvollziehen gilt (vgl. Kénigswieser/ Hillebrand 2004: 40). Systemische
Beraterlnnen haben sich auf Beobachtungen zweiter Ordnung und somit auf das
Hinterfragen von Organisationsroutinen spezialisiert. Wimmer spricht in diesem

Zusammenhang von latenten Funktionen und Strukturen einer Organisation (vgl.
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Wimmer 1992: 74). So kénnen dem System bislang unzugangliche Aspekte er-
schlossen und neue Blickwinkel auf die Realitat ermdglicht werden, es andern sich
wahrgenommene Zusammenhange und Bedeutungen. Diese Arbeit erfordert von
beratenden Personen ein besonderes Mald an Fingerspitzengefuhl, da das Auf-
decken von Latenzen noch tiefgreifendere Probleme zutage férdern kann.
~Wenn der Sinn der Latenz gerade in der Unzuganglichkeit ihrer Funktiona-
litat fir das System liegt, dann mussen sich Berater schon sehr gut tber-
legen, warum, in welchem Ausmalfd und mit welchem Ziel das Klienten-

system mit latenten Dimensionen der eigenen Realitat konfrontiert werden
kann“ (Wimmer 1995: 255f).

Davon ausgehend, dass Entwicklungsprozesse Zeit brauchen, ist die systemische
Haltung weiters durch Geduld in Bezug auf Fortschritte gekennzeichnet. Soziale
Systeme folgen bei Veranderungen ihren eigenen Gesetzmafigkeiten, wobei
deren Kenntnis und Akzeptanz eine Aufgabe von systemisch beratenden
Personen darstellt (vgl. Konigswieser/ Hillebrand 2004: 41). Ihre Rolle besteht
somit nicht in der Vermittlung von fachlichem Wissen, sondern in der Anregung
und Begleitung von Entwicklungsprozessen und ist somit den Formen der
Prozessberatung zuzurechnen.

.Ziel systemischer Beratung ist es, langfristige, nachhaltige Lern- und

Erneuerungsprozesse zu initiieren und zu begleiten, um Systeme (Organi-

sationen) uUberlebensfahiger, erfolgreicher und effizienter zu machen*
(Konigswieser/ Hillebrand 2004: 20).

Dazu gehoren laut Wimmer (vgl. 1992: 80) drei Zielebenen: Zum einen geht es um
die Erarbeitung jener Informationen, die der beratenen Organisation eine ange-
messene Problemsicht ermdglichen. Daflrr gilt es von Seiten der Beraterinnen
mithilfe von Irritationen eingespielte Erklarungsmuster zu durchbrechen und somit
Latenzen aufzudecken. Systemische Beratung muss also mehr als die bloRRe
Ausfuhrung der von Auftraggeberinnen geforderten Beratungsaufgaben sein. Die
von Beraterlnnen- und Kundinnensystem gemeinsam erarbeitete neue Problem-
einschatzung dient als Basis fUr einen Beratungsprozess, in dem fur die Organisa-
tion angemessene Losungen herausgearbeitet werden. In einem letzten Schritt gilt
es nun das systeminterne Potential fir deren Umsetzung zu mobilisieren. Im
besten Fall kbnnen im Rahmen dieser Prozesse erweiterte Problemlésungs-
kompetenzen entwickelt und dadurch der Organisation ein nachhaltiges Lernen

und Verandern ermdglicht werden. Systemische Beraterinnen umschreiben ihren

37



Ansatz meist mit Hilfe zur Selbsthilfe* (Konigswieser/ Hillebrand 2004: 20) und

sehen sich selbst als impulsgebende, begleitende Personen oder Gartnerinnen:
.Er (der Gartner; d. Verf.) kann Strukturen legen, pflanzen, schneiden,
dungen, veredeln, pflegen. Aber er kann keine Ananas pflanzen, wenn das

Klima und der Boden dafir nicht geeignet sind“ (Kénigswieser/ Hillebrand
2004: 41).

Damit wird angedeutet, dass fiur den Erfolg einer Beratung die nétigen Vorausset-
zungen in der beratenen Organisation gegeben sein missen. Es liegt an den
systemischen Beraterinnen, aufgrund ihrer Professionalitat diesbeziglich eine

passende Einschatzung zu treffen.

4.2.4 Das systemische Interventionsverstandnis

Die Frage nach der Umsetzung von Beratung in operational geschlossenen, auto-
poietischen Systemen fihrt zum Interventionsverstandnis von systemischen
Organisationsberaterinnen. Sowohl Kundinnenorganisationen als auch Bera-
tungsunternehmen sind als soziale Systeme zu betrachten, die nicht aul3erhalb
ihrer Funktionslogik agieren, sondern nur im Rahmen von strukturellen Kopp-
lungen miteinander in Verbindung treten kdnnen (vgl. Wimmer 1992: 82f). Deshalb
muss zum Zwecke von Beratung ein professioneller Kommunikationszusammen-
hang zwischen Beraterlnnensystem (BS) und Kundinnensystem (KS) geschaffen
werden. Konigswieser et al. (2004: 19) bezeichnen jenen als ,Beratungssystem®
(BKS):

BE_S
— o~
INTERVENTION -

— —

Abbildung 4: Ubersicht Beratungssystem (vgl. ebd.)

Kdnigswieser et al. (2004: 26f) beschreiben das Beratungssystem als sachliche,
zeitliche, soziale und rdumliche Schnittmenge des Kundinnen- und des BeraterIn-
nensystems, dessen Grenzen durch einen Beratungsauftrag oder —vertrag defi-
niert werden. Sachlich erfolgt eine Eingrenzung auf die Losung von Problemen

des KundIinnensystems, weiters unterliegt das Beratungssystem durch die festge-
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legte Dauer des Vertrages einer zeitlichen Befristung. In sozialer Hinsicht beste-
hen insofern Einschrankungen, als nur bestimmte Vertreterinnen der beteiligten
Systeme in den Beratungsprozess involviert sind. Es geht also um die Frage ,wer
ist mein Klient* (Wimmer 1992: 90) — darauf wird in Kapitel 4.3.3 noch naher

eingegangen.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass die Festlegung des Bera-
tungssystems die strukturellen Voraussetzungen fir systemische Beratung schafft,
welche es mit der auftragsvergebenden Stelle im Rahmen des/ der Erstgespra-
che/s auszuverhandeln gilt. ,Fir die Herstellung dieses fur die soziale Architektur
der Beratung notwendigen Rahmens, also fur die Grenzen und Méglichkeiten des
BKS, tragt das BS die Verantwortung“ (Konigswieser et al. 2004: 27). Titscher
(2001: 190) betont in diesem Zusammenhang ebenfalls die Wichtigkeit der an-
fanglich getroffenen Vereinbarungen: ,Mit dem Beginn wird das Projekt auf Schie-
nen gestellt, und damit wird nicht nur die Richtung festgelegt, sondern es werden

auch die Grundlagen fur das Projektende geschaffen®.

Neben den MafRnahmen zur Ermdéglichung der strukturellen Bedingungen, sollen
ebenfalls Interventionen erfolgen, die eine inhaltliche Bearbeitung der Problem-
stellung ermoglichen.
.intervenieren in diesem Sinne heil3t also, das Kommunikationsgeschehen
zwischen Berater- und Klientensystem so zu gestalten, dal3 dadurch die

Weiterentwicklung der Problembearbeitungskapazitat des Klientensystems
angestol3en und beférdert wird* (Wimmer 1992: 83).

Dies mag im ersten Moment relativ einfach klingen. Die Schwierigkeit im Umgang
mit sozialen Systemen besteht allerdings darin, dass die Wirkung von Interventio-
nen nicht vorhersehbar ist. Was sich in der einen Organisation als hilfreich erwie-
sen hat, kann in einem anderen Unternehmen zu ganz unterschiedlichen Konse-
quenzen fuhren oder keine Resonanz erzeugen. ,Das System spielt nur seine
eigene Melodie und kann nur seine eigene Musik héren* (Konigswieser et al.
2004: 22). Nur eine sehr genaue Analyse und Kenntnis der Systemdynamik gibt
Aufschluss Uber die sensiblen und dadurch Irritationen erzeugenden Stellen einer
Organisation (vgl. Willke 1992: 26). Die Anregung von Weiterentwicklung von
Systemen erfordert somit zundchst an das Handlungsmuster des Kundinnensys-
tems anschlussfahiges Handeln der beratenden Personen (vgl. Exner et al. 1990:
213; Konigswieser et al. 2004: 22).
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Kdnigswieser und Hillebrand fassen die ,systemische Sicht* (Konigswieser/
Hillebrand 2004: 20) auf die Welt folgendermal3en zusammen:
.Das systemische Paradigma bzw. Denkmodell verlasst das mechanisti-
sche Maschinenmodell, den Objektivitdtsglauben, nutzt das Mehrbrillen-
prinzip und betont die Selbststeuerung. Es ist eine Antwort auf die Komple-

xitdt und Dynamik von Lebenswelten und der damit verbundenen Unsicher-
heit und Unsteuerbarkeit (ebd.: 28).

Mit dieser Auffassung sind systemisch beratende Personen als Gegenpol zur
klassischen Expertenberatung zu sehen, die noch von Ursache-Wirkungs-
Zusammenhangen und der Steuerbarkeit von Organisationen ausgehen (vgl.
Bergknapp 2007: 97). (Fur eine Gegenuberstellung von mechanistischem und
systemischem Weltbild siehe Konigswieser/ Hillebrand 2004: 28). Laut Wimmer
(1992: 82) liegt die wichtigste Implikation des systemischen Interventionsver-
standnisses darin, ,,... dafd sich der Aufmerksamkeits- und Gestaltungsfokus vom
Klientensystem auf die Beziehung zwischen diesem und dem Beratersystem ver-

lagert”.

4.2.5 Die Bedeutung der Relation und Beziehungsgestaltung
Die bisherigen Ausfihrungen haben verdeutlicht, dass systemische Organi-
sationsberatung besonderen Wert auf die Zusammenarbeit von Beraterinnen und
Kundinnen legt. Mehr noch hat die Qualitat dieser Relation wesentlichen Einfluss
auf den Verlauf des Beratungsprozesses.
,Da wir uns unserer Grenzen zu intervenieren bewusst sind, Autopoiesis
ernst nehmen, gehort bei allem Selbstbewusstsein auch Bescheidenheit zu
unserer Haltung. (...) Meist wissen die Betroffenen am besten selbst, was

sie blockiert und wie sie sich selbst helfen kénnen* (Kodnigswieser/
Hillebrand 2004: 41f).

Davon ausgehend, dass Kundinnen die Expertinnen in Bezug auf die organi-
sationsinternen Ablaufe sind und beratende Personen unterstitzendes Prozess-
wissen zur Verfigung stellen, kann Beratung nur erfolgreich sein, wenn eine an-

gemessene Kooperation moglich ist.
.Man kann demgegenuber auch davon ausgehen, daf} alles, was die Bera-
ter tun, auch vom Klienten im Kontext der Beratungsbeziehung beobachtet

und ausgewertet wird und je nach Qualitat dieses Kontextes systemintern
wahrgenommen wird oder nicht* (Wimmer 1992: 83).

Der Aufbau einer tragfahigen Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung stellt somit das

Herzstlick jeder systemischen Beratung dar. Konigswieser und Hillebrand (vgl.
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2004: 41) beschreiben dabei Wertschatzung, Vertrauen in die Fahigkeit der
Selbsthilfe und Glauben an die Entwicklungspotentiale von Menschen und Organi-
sationen als wesentliche Grundlage der systemischen Haltung. Froschauer und
Lueger (vgl. 2006: 59) halten fest, dass beim systemischen Beratungsansatz die
Beziehungsebene eine besondere Bedeutung hat, wodurch soziale Kompetenz
und Personlichkeit von beratenden Personen zwangslaufig einen hohen Stellen-

wert bekommen.

In Bezug auf die Beziehungsgestaltung weist Wimmer (1992: 84f) darauf hin, dass
jene in der Organisationsberatung im Unterschied zu therapeutischen Settings
bedeutend offener ist. Wahrend letztere durch die Therapiesituation strukturiert
und damit wechselseitige Rollenvorstellungen und Erwartungen wesentlich vor-
definiert sind, unterliegt die Relation im organisationalen Kontext noch Verhand-

lungen.

.Die Rahmenbedingungen fur die Kooperation der Berater mit der Unter-
stiitzung suchenden Organisation sind erst auszuhandeln und jeder Berater
tut gut daran, diesen Aushandlungsprozel so zu gestalten, dafl3 er gegen-
Uber dem kinftigen Klientensystem in eine Position kommt, aus der heraus
er Uber diesen Rahmen nach seinen eigenen professionellen Kriterien ver-
fugen kann“ (Wimmer 1992: 85).

Damit setzt er aber die Beziehungsqualitat zwischen systemisch beratender

Person und KundIn implizit mit therapeutischen Maf3staben gleich.

4.3 Die Anfangsphase von Beratungen

Neben der soeben beschriebenen Differenz in Bezug auf Beratungsansatze
stehen Uberlegungen zur Anfangsphase im Zentrum der Diplomarbeit. Fir
Kundinnen geht es in diesem Zeitabschnitt um die Auswahl der geeigneten Bera-
tungsfirma. Fur beratende Personen umfasst diese Phase den Zugang zu Be-
ratungsauftragen und Erstgesprache und beinhaltet somit Tatigkeiten zur Auf-

tragsgewinnung (Akquisition).

An dieser Stelle sei vermerkt, dass Beraterlnnen in den gefuihrten Gesprachen im
Unterschied zu den Bezeichnungen in der Literatur hauptséchlich von ,Akquise”
und weniger von ,Zugang“ sprachen. Weiters verwendeten sie Uberwiegend den
Begriff ,Kundinnen* anstelle von ,Klientinnen®. Fir die Diplomarbeit wurde deshalb

ein synonymer Gebrauch der Begrifflichkeiten entschieden.
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4.3.1 Der Zugang

Im Zusammenhang mit Organisationsberatung meint ,Zugang* die verschiedenen
Maoglichkeiten, durch die Beraterinnen an Auftrdge gelangen kdnnen. Differenzen
ergeben sich vor allem hinsichtlich der initiativ werdenden Personen. Gemal3

Titscher kbnnen folgende Arten unterschieden werden (vgl. Titscher 2001: 187):

= Anfrage von Neukundinnen

» Nachfrage ehemaliger Klientinnen (Folgeauftrag)

= Beiziehung durch Beraterkolleginnen

= Empfehlung durch Dritte

= Entwicklung einer Beratung aus einer bestehenden Beziehung

» Nachbetreuung (Nachfrage bei ehemaligen Kundinnen)

= Ausschreibungen eines Beratungsprojektes

= Akquisition
Lediglich Nachbetreuung, Ausschreibungen und Akquisition sind Formen, bei
denen Beraterinnen mit der Absicht der Geschéftsanbahnung aktiv werden.
Ansonsten verhelfen dritte Personen zu ersten Kontakten zwischen beratenden
Personen und potentiellen Auftraggeberinnen oder interessierte Kundinnen sind
selbst ausschlaggebendes Moment. Weiters kann differenziert werden, ob eine
Kontaktaufnahme erst mit der Absicht einer Geschéaftsanbahnung erfolgt oder
schon vorher personliche Kontakte bestehen. Die anfanglichen Verbindungen ent-
stehen namlich oft im Rahmen von Veranstaltungen oder informellen Gesprachen
(vgl. ebd.). Von den interviewten Beratern wurde in diesem Zusammenhang von
Kalt- und Warmakquisition gesprochen. Letzteres bezeichnet ihre Vorgehensweise
bei der Akquise, bei der sie sich auf bereits aktiv gewordene Interessentinnen,
bekannte Bezugsquellen und Informationen stitzen. Dadurch gleicht die Bezie-
hungsanbahnung zwischen beratender Person und Kundin keinem ,Kaltstart®,
sondern verfugt durch eine/n Vermittlerin oder ein anderes verbindendes Element

schon Uber eine Grundlage.

Titscher (2001: 187ff) halt fest, dass die Zugangsformen verschiedene Auswirkun-
gen auf die Relation zwischen Beraterinnen und Kundinnen haben, da der ge-
wahlte Einstieg bei mdglichen Klientinnen unterschiedliche Zuschreibungen aus-

[Ost.
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»Sieht sich der Berater gezwungen, den ,Markt aktiv zu bearbeiten’, so ist
daher zu uberlegen, ob bzw. wie man aus der damit festgelegten Rolle
(Verkaufer, Bittsteller, Vertreter, Keiler etc.) wieder herauskommen kann
bzw. die Situation umdreht, ,umdefiniert™ (ebd.: 188).

Somit bieten sich vor allem Anfragen und Folgeauftrdge aus verhandlungstechni-

scher Sicht an, um erforderliche Rahmenbedingungen durchzusetzen.

Im Falle von Eigeninitiative hinsichtlich der Geschaftsanbahnung (Nachbetreuung,
Akquisition) missen zunéchst Mangel erarbeitet werden, um eine Beratungstatig-
keit zu rechtfertigen. Dementsprechend gering ist der Problemdruck von Seiten
der Auftraggeberinnen, was ihre Bereitschaft einer angemessenen Problembear-
beitung verringert. Ahnliches gilt fir Ausschreibungen, da die Beraterlnnen-
Kundinnen-Relation und Problemstellung von Seiten der Auftraggeberinnen schon
vorgegeben sind. Titscher halt fest, dass dies nur fuir Fachberatungen einen ge-
eigneten Zugang darstellt. Andere Beratungsformen bringe diese Form der direk-
ten Konkurrenz in eine sehr schlechte Ausgangslage, weshalb viele renommierte
Firmen eine Teilnahme ablehnen (vgl. Titscher 2001: 187f, 203).

Durch solche Zuschreibungen wird aber nicht nur die Verhandlungsmacht der
beratenden Personen verringert, sie setzen ebenfalls ihre Vertrauenswirdigkeit
aufs Spiel. ,Kauflichkeit” suggeriert namlich eine Empfanglichkeit fur Bundnisse
mit Auftraggeberinnen, was wiederum Widerstande von Kundinnenseite nach sich
ziehen kann. In Kapitel 4.3.3 wird noch auf die Bedeutung einer Differenzierung
zwischen Auftraggeberin/ Kundin hingewiesen. Eine Instrumentalisierung durch
die auftragsvergebende Stelle kann also am besten verhindert werden, wenn
Beratungsunternehmen die konkreten Auftrage nicht brauchen (vgl. Titscher 2001:
226). Und gleichzeitig gilt es dabei nicht in eine der bekannten Fallen der
Anfangsphase zu tappen:

,Den Eindruck erwecken, dal3 man den Auftrag dringend braucht oder un-

bedingt will; oder am Auftrag uninteressiert erscheinen beziehungsweise

das Bild vermitteln, dal3 man derartige Probleme zur Genlge kennt* (ebd.:
212).

Beide Verhaltensweisen sind schlussendlich dem Aufbau einer Beziehung wenig
forderlich.
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4.3.2 Das Erstgespréach

Das Erstgesprach oder der Erstkontakt bezeichnen die erste ,face-to-face“-Arbeit
(Titscher 2001: 208) und sind von der anfanglichen Kontaktaufnahme im Sinne
einer Anfrage oder Akquirierung abzugrenzen, da sie den Beginn von Vertrags-

verhandlungen markieren.

Zum einen mussen sich Beraterlnnen in der Form prasentieren, dass Kundinnen
Vertrauen in ihre fachlichen und sozialen Kompetenzen aufbauen und von ihrer
Glaubwirdigkeit und Professionalitat Uberzeugt werden (vgl. Titscher 2001: 190).
Wahrend der Phase steht also auf der Beziehungsebene der Aufbau einer trag-
fahigen Beraterlnnen-Kundinnen-Beziehung im Mittelpunkt des Interesses (vgl.
Wimmer 2001: 226; Konigswieser et al. 2004: 18). In Kapitel 4.2.5 wurde bereits
angemerkt, dass fur erfolgreiche systemische Beratung die Relation eine
bestimmte Qualitat aufweisen muss. Zum anderen geht es fur die Beraterinnen
um die Klarung eines mdglichen Auftrages bezuglich sachlicher (Beratungs-
anlass), sozialer (Rollen) und zeitlicher (Projektdauer) Dimension und damit um
die Definition des Beratungssystems. Titscher (vgl. 2001: 25f) verweist in diesem
Zusammenhang darauf, dass die wechselseitigen Erwartungen und Rollenvor-
stellungen der beteiligten Personen die Basis der Aushandlungsprozesse darstel-
len. Die Beraterlnnenseite ist dabei durch den jeweils vertretenen Ansatz und das
dahinter stehende Verstandnis von Organisationen, Interventionen und BeraterIn-
nen-Kundinnen-Relation gepragt. Die Klientinnenseite wiederum hat spezifische
Vorstellungen von der eigenen Organisation und von Beratung. Dabei geht es um
den Beratungsanlass und damit mdglicherweise verbundene Erwartungen an
Beraterlnnen. Dies hat in weiterer Folge Einfluss auf die Einstellung gegenuber
den externen Personen. ,Die Leistung des Beraters kann als notwendiges Ubel,
als hilfreich, wichtig, storend etc. angesehen werden* (ebd.: 27) und die Einschat-
zungen der Organisationsmitgliederinnen kénnen sehr unterschiedlich sein. Als
besondere Konstellation in sozialer Hinsicht gilt es die mdgliche Unterscheidung
zwischen Auftraggeberin und KundIin zu bertcksichtigen (siehe Kapitel 4.3.3).
Carqueville (vgl. 1991: 261) identifiziert zudem allgemeine Erwartungen an bera-
tenden Personen. Exemplarisch seien Sachkompetenz, Neutralitdt, Vertrauens-
wuirdigkeit und Verantwortungsbewusstsein sowie Angebot mal3geschneiderter

LOsungen genannt.
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Demgegeniber wird von Kundinnen in Erstkontakten eine Offenlegung der inter-
nen Problemlagen erwartet, um darauf aufbauend die erforderlichen Rahmenbe-
dingungen fir eine Zusammenarbeit festzulegen. Inwiefern sie dieser Anforderung
entgegenkommen ist unsicher, da durchaus inoffizielle Grinde fir die Inanspruch-
nahme von Beratung wie zB. zur Legitimation von Entscheidungen, denkbar sind.
Womdglich wird ein weiteres Angebot auch nur als Druckmittel fur andere
Anbieterinnen verwendet. Aus Beraterinnensicht gilt es deshalb die Ernsthaftigkeit
des Kundinneninteresses ebenso abzuprifen wie die Ehrlichkeit hinsichtlich des
Beratungsanlasses (vgl. Titscher 2001: 211, 190f; Wimmer 1992: 87).

Aber auch inhaltlich, dh. in Hinblick auf die Beratungstatigkeit, sind Erstgesprache
von grof3er Bedeutung, da die Problemsicht und —beschreibung sowie das Bezie-
hungsangebot von Seiten der Kundinnen schon einen wesentlichen Einblick in
organisationsspezifische Dynamiken ermoglichen (vgl. Wimmer 1992: 74, 85;
Kodnigswieser et al. 2004: 22). Genau genommen beginnt die Arbeit von
Beraterlnnen somit schon vor Vertragsabschluss und tberschneidet sich mit der
Akquisition, also den Aktivitaten zur Auftragsgewinnung.

,ES ist ein wesentliches Kennzeichen von beraterischer Professionalitat, die

fur die eigene Arbeit notwendigen Bedingungen zu kennen und diese ent-

weder herstellen zu kénnen — oder einen Auftrag unter fur ein bestimmtes

Beratungssystem ,unmoglichen’ Bedingungen abzulehnen* (Konigswieser
et al. 2004: 27).

Dadurch konnte in diesem Zusammenhang ein Spannungsfeld zwischen systemi-
schen lIdealen und wirtschaftlichen Interessen von Beratungsunternehmen ver-

mutet werden.

4.3.3 Differenz Auftraggeberin/ Kundin

Es ist denkbar, dass sich die anfragenden Personen von der auftragsvergebenden
Stelle ebenso unterscheiden wie von den betroffenen Personen (= Kundinnen)
von Beratung. So kann zB. ein Mutterkonzern fir ein Tochterunternehmen
Beraterlnnen engagieren oder mitarbeitende Personen werden aktiv, bendtigen
jedoch die Zustimmung der Eigentiimerinnen. Den hierbei denkbaren Variationen
wird mit der Unterscheidung zwischen Auftraggeberin und Kundin Rechnung ge-
tragen. ,Mit dieser Definition wird festgelegt, in welchem Kontext, in welchem
Rahmen, sich der Beratungsprozeld bewegen soll und was nicht Thema der Be-
ratung sein wird* (Titscher 2001: 194). Nach Kdnigswieser et al. (vgl. 2004: 19)
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sind Auftraggeberinnen nicht Teil des Beratungssystems. Sie stellen jedoch eine
relevante Umwelt dar, da sie dessen Madglichkeiten mittels Zielsetzungen, zur
Verfigung gestellten Ressourcen usw. wesentlich mitbestimmen. ,KundIn“ oder
.Klientin“ umfasst somit den in das Beratungssystem eingeschlossenen Perso-
nenkreis des nachfragenden Unternehmens und hangt mit der Problembestim-
mung zusammen. Dabei ist von den beratenden Personen darauf zu achten, dass
ebenfalls die zentralen Entscheidungstragerinnen als Klientinnen in den Prozess
involviert sind. Ansonsten fehlt dem Beratungssystem der Systembezug zum
Kundinnensystem und Beratung kann kaum Veranderungen anregen (vgl.
Wimmer 1992: 91).

Eine Differenzierung zwischen Auftraggeberin und Klientin ist dem Kundinnen-
system meist fremd, jedoch fur die Beratungstatigkeit essentiell.
»Einen Unterschied zwischen Auftraggeber und Klient zu machen, bedeutet,
zu beiden eine je unterschiedliche Beziehung aufzubauen und durchzuhal-
ten. Diese Differenz ist deshalb wichtig, weil im Normalfall beide unter-

schiedliche Interessen und Erwartungen haben werden® (Titscher 2001:
195).

Eine Problematik kann zum Beispiel darin bestehen, dass die auftragsvergebende
Stelle mit der Beauftragung ein Vorrecht an der Durchsetzung ihrer Interessen
verbindet. Diese kdnnen bei Eigentimerinnen vorwiegend wirtschaftlicher Natur
sein und maoglicherweise auch nicht dem entsprechen, was das Unternehmen tat-

sachlich gerade braucht (vgl. ebd.: 72)

Fur die Beratungstétigkeit bedeutet dies eine Balance zwischen den Forderungen
der auftragsvergebenden Stelle und den Erwartungen der Kundinnen zu schaffen,
um zu beiden Parteien das noétige Vertrauensverhéltnis zu schaffen (vgl. ebd.:
189). Aus Sicht der beratenden Personen noch wéahrend der Akquise missen so-
mit die Weichen fur eine Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung gelegt werden,

deren Zustandekommen allerdings noch in Schwebe ist.

4.3.4 Exkurs: GroRenrelationen von Beratungsunternehmen

Im Rahmen der Diplomarbeit wird mit Gro3enrelationen zwischen systemischen
Beratungsfirmen gearbeitet. Es sei mit Nachdruck darauf verwiesen, dass im Ver-
gleich zu den klassischen Beratungsunternehmen wie McKinsey und Boston Con-
sulting Group selbst die groR3eren systemischen Firmen sehr klein sind (Anzahl der

mitarbeitenden Personen, Umsatzvolumen etc.). Als Relationskriterien werden fur
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die systemischen Unternehmen allerdings die Anzahl der Gesellschafterinnen und
das Vorhandensein von beratenden Personen herangezogen, die nur oder auch
im Namen der Firma tatig werden. Bei der kleineren Firma sind allerdings nur die
beiden Inhaber beratend tatig, wodurch hier ebenfalls der Vergleich mit Einzel-
beraterlnnen legitim erscheint. Mit mehr als zwei Gesellschafterinnen und zahlrei-
chen Stammberaterinnen ist das andere Unternehmen einer grol3eren systemi-

schen Beratungsfirma zuzuordnen.
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5. BESONDERHEITEN DES PRODUKTS ,,BERATUNG"

In diesem Kapitel werden die Situation am Beratungsmarkt sowie die Besonder-
heiten der Dienstleistung ,Beratung“ im Unterschied zu anderen Produkten ndher
beleuchtet. Die Analyse der Interviews verdeutlichte den bedeutenden Einfluss
dieser Faktoren auf die Vorgehensweise der Beraterinnen bei der Akquisition.
Dieser kurze Vorgriff erscheint deshalb fur das bessere Verstandnis des empiri-

schen Teils sinnvoll.

5.1 Beratung - eine Dienstleistung

Die Definition von Titscher (vgl. Kapitel 4.1) hat die Beratung schon als Kontrakt-
gut — denen allgemein Dienstleistungen zuzuordnen sind — identifiziert. Daraus
ergeben sich im Unterschied zu anderen Gutern einige Besonderheiten. Zum
einen kann Beratung nur in Kooperation mit Auftraggeberinnen und Kundinnen
durchgefuhrt werden kann. Dies impliziert die Wichtigkeit der Beziehung zwischen
den beteiligten Personen. Damit kbnnen aber wie in jeder Interaktion Schwierig-
keiten hinsichtlich Rollen, Erwartungen und Rollenverstandnis verknupft sein. Zum
anderen besteht bei Vertragsabschlul3 lediglich ein Leistungsversprechen, das
auch nach Erbringung schwer an objektiven Kriterien messbar ist. Beratung ist
also ein immaterielles Gut, das nicht wiederholt aufrufbar und nur schwer standar-
disierbar ist (vgl. Nissen 2007: 6ff; Titscher 2001: 16; 56ff).

5.1.1 Probleme bei der Evaluation

Die obig beschriebenen Charakteristika gehen mit Schwierigkeiten in Bezug auf
Erfolgsmessung und —zuschreibung von Beratungen einher. Ernst (2002) weist in
diesem Zusammenhang auf die Unzulénglichkeit von Untersuchungen zu Kundin-
nenzufriedenheit oder die Analyse von kritischen Erfolgsfaktoren hin, da sie an der
Kernproblematik vorbeigehen. In Anbetracht der Merkmale von Beratungen ist
vielmehr zu fragen, wie Bewerterlnnen mit der Schwierigkeit der Evaluation umge-
hen (vgl. Ernst 2002: 2f). Deshalb widmet Ernst ihre Studie ,Die Evaluation von
Beratungsleistung“ den Prozessen der Wahrnehmung und Bewertung von Bera-
tungen. Sie kommt zu dem Schluss, dass Evaluationen nicht Ergebnis von objekti-

ven und vorwiegend rationalen Beurteilungsprozessen sind, sondern vielmehr auf
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Attributionen basieren. Als wesentliche Einflussfaktoren auf solche Zuschreibun-

gen identifiziert sie motivationale, kognitive und informationale Grtinde.

Daraus mag vorschnell ein Vorteil fur Beraterinnen abgeleitet werden, da sich
daraus gewisse Spielrdume im Sinne von Eindrucksmanipulation ergeben. Dem

widerspricht Ernst in dieser Einseitigkeit und restimiert:

.Die Interaktion zwischen Beratern und Klienten ist vielmehr von wechsel-
seitigen Moglichkeiten der Beeinflussung gepréagt. Macht und Ohnmacht
liegen dabei fir Klienten und Berater nahe beieinander* (Ernst 2002: 207).

In unserer Gesellschaft hat sich die Organisation in Professionen entwickelt, um
diesen Schwierigkeiten entgegenzuwirken (vgl. Armbrister/ Glickler 2004: 11,
Bohn/ Kihl 2004: 59f).

5.2 Stand der Professionalisierung der Anbieterinnen

Beratung als Profession ist nach wie vor umstritten. Armbruster und Glickler
fuhren mit formellen Ausbildungsstandards, Tradition, Existenz von Standesorga-
nisation, formale Anerkennung durch Kolleginnen oder Staat Bedingungen an,
deren Erfullung bei Organisationsberatungen eher fraglich ist. Ein Hauptargument
gegen Beratung als Profession ist dabei die ungeschutzte Berufsbezeichnung und
somit die fehlenden gesetzlichen Regelungen (vgl. Armbruster/ Glickler 2004:
11f). Eine Ausnahme bildet in Europa lediglich Osterreich (vgl. Niedereichholz
2004: 17). Hier ist der Titel ,Unternehmensberaterin“ seit 2003 geschutzt und wird
erst nach Prufung durch die Wirtschaftskammer vergeben (vgl. Fachverband
Unternehmensberater und Informationstechnologie 2003). Somit sind zumindest
die Zugangsbedingungen geregelt, ansonsten gelten aber nur Berufsgrundsatze
und Standesregeln (vgl. Fachverband Unternehmensberater und Informations-
technologie 2006). Die systemischen Organisationsberaterinnen rechnen sich
aufgrund ihres Ansatzes allerdings nicht dieser Gruppe zu und fallen somit nicht

unter diesen Schutz.

Systemische Beratung kennzeichnet sich durch ein Sammelsurium an theoreti-
schen und methodischen Ansatzen, die aber keine einheitliche Ausbildung und
Anwendung des Wissens vorsieht, sondern beides in der Verantwortung des/ der
Einzelnen verortet. Der Zugang zur Ausbildung ist offen und auf die ,Osterreichi-

schen Gesellschaft fur Gruppendynamik und Organisationsentwicklung® (kurz:
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OGGO) und einzelne Beratungshauser aufgesplittet. Obwohl die Bedeutung der
Ausbildung und die theoriegeleitete Herangehensweise sehr betont werden, hangt
Professionalisierung von der individuellen Aneignung von systemischem Wissen
ab, was in Richtung Personlichkeitsentwicklung geht. Am Beratungsmarkt wird
systemische Beratung sehr personenzentriert wahrgenommen, nicht zuletzt da
dieser Aspekt in der Prasentation nach auf3en betont wird. Infolgedessen wird
auch die Qualitat nicht mit dem Ansatz, sondern mit Personen in Verbindung ge-
bracht (vgl. Bohn/ Kiihl 2004: 65ff).

5.3 Resumee

Generell kann von einer angespannten Konkurrenzsituation und einer hohen
Marktdynamik gesprochen werden.
.Neben den Besonderheiten, die auch andere Dienstleistungen charakteri-
sieren, wie bspw. Qualifikationsdifferenz, Immaterialitat, Interaktivitat, heben
sich in dem Bereich Beratung besonders die mangelnde Professionalisie-

rung der Branche und die Probleme der Evaluierung hervor* (Kolbeck 2001:
34).

Diese Ausgangslage fiihrt einerseits bei Kundinnen zu Unsicherheit bei der Aus-
wahl des geeigneten Beratungsunternehmens (vgl. Kohr 2000; Bornmduller/
Seefeldt 2003) und zieht andererseits auf Beraterinnenseite Schwierigkeiten in der
Abgrenzung von der Konkurrenz nach sich, was sich schlussendlich auch in der
Akquisition niederschlagt (vgl. Armbruster/ Glickler 2003, 2004).
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6. DARSTELLUNG DER FORSCHUNGSERGEBNISSE

Mit der Darstellung der Ergebnisse beinhaltet dieser Abschnitt den Kern der
Arbeit. Auf direkte Zitate aus den Interviews und namentliche Nennung der be-
fragten Beratungsfirmen wurde dabei verzichtet. Aufgrund der geringen Anzahl
von Gesprachen konnten Aussagen womdéglich zugeordnet werden. Der Schutz
der Anonymitat ist aus Respekt vor dem entgegengebrachten Vertrauen unab-
dingbar. Die Inhalte der Interviews werden in Form von Zusammenfassungen und
Beschreibungen wiedergegeben um darauf aufbauend ein Nachzeichnen der

Interpretationen und Schlussfolgerungen zu erméglichen.

Thematisch gliedert sich das Kapitel in die Bereiche ,,Akquise” und ,Erstgesprach®.
Ersterer beinhaltet die von beratenden Personen beschriebenen Zugange zu Be-
ratungsauftragen und die Aktivitdten zur Auftragsgewinnung. Der Abschnitt zu
.Erstgesprachen” rickt die Interaktion zwischen Beraterinnen und potentiellen

Klientinnen in den Mittelpunkt des Interesses.

6.1 Die Akquise

Auf der manifesten Ebene herrscht im Zusammenhang mit Akquisition Einigkeit
dariber, dass Beraterlnnen nicht primar die Kundinnen suchen, sondern sie viel-
mehr von ihnen gefunden werden. Damit wird beschrieben, dass in der Regel an
Beratung interessierte Personen den ersten Schritt machen und das Beratungs-
unternehmen von sich aus auf einen méglichen Auftrag hin ansprechen. Konkret

werden von den interviewten Beratern folgende Zugange beschrieben:

= Empfehlung durch Dritte: Weiterempfehlungen von ehemaligen Kundin-
nen sind eines der zentralsten Elemente, wenn es um die Neugewinnung
von Auftragen geht und gleichzeitig ist es die Form, die Beraterinnen am
wenigsten direkt beeinflussen kdnnen. Voraussetzung dafur ist namlich der
erfolgreiche Abschluss von Beratungsprojekten aus Sicht der Kundinnen.
Des Weiteren wurde die Empfehlung durch andere Beraterlnnen erwahnt.
Dabei wurde deutlich, dass diese aus mehreren Grinden gut uUberlegt sein
muss. Zum einen kdnnen gehauft schlechte Erfahrungen mit dem/ der

empfohlenen Beraterin auch den guten Ruf der empfehlenden Person be-
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eintrachtigen. Zum anderen besteht die Gefahr, dass Versuche unternom-

men werden, den/ die Kundin génzlich abzuwerben.

Networking: Es gibt zahlreiche Moglichkeiten der Vernetzung, hier seien
exemplarisch nur die in den Interviews thematisierten erwdhnt. Einerseits
Uben viele Beraterlnnen erst einen anderen Beruf aus und steigen dann in
die Beratungsbranche ein. Aus diesen friiheren Téatigkeiten ergeben sich
Kontakte zu potentiellen Kundinnen. Andererseits absolviert man als ange-
hende beratende Person zunachst diverse Ausbildungen, woraus sich wie-

derum Bekanntschaften zu Beraterkolleginnen ergeben.

Ausbildungstatigkeiten: Schwerpunktmafig sind es eher grolRere Bera-
tungsfirmen die diverse Ausbildungen (Trainings fur Fuhrungskrafte, Quali-
fikation zum Berater/ zur Beraterin usw.) anbieten. Meist geschieht dies
unter dem jeweiligen Namen und nicht im Rahmen einer externen Ausbil-
dungsstatte. Einzelberaterinnen fihren Trainings und Workshops eher nur
dann durch, wenn sie in entsprechende Ausbildungsstrukturen eingebettet
sind.

Public Relations: Weiters wurden Publikationen, Vortradge, Veranstaltun-
gen ebenso wie die Prasentation im Internet oder in einem Firmenfolder
genannt. Die Punkte kénnen unter ,Public Relations (= Offentlichkeitsar-
beit)* zusammengefasst werden. Laut Pflaum et al. (2002: 421) wird damit
ein ,... komplexes strategisches Kommunikationsmanagement einer Orga-
nisation oder einer Person mit internen und externen Zielgruppen [bezeich-
net; d. Verf.] ... Als Ziel solcher Aktivitaten wird die Schaffung eines Images
gegenuber bestimmten Zielgruppen genannt, wobei es in erster Linie um
die Vermittlung einer positiven und eindeutigen Vorstellung vom Unterneh-

men und in zweiter Linie um den Aufbau von Vertrauen geht".

6.1.1 Die Wichtigkeit von Vertrauen zu handelnden Personen

Durchgangiges Moment bei den beschriebenen Zugangsformen ist die Betonung
der handelnden Personen und der Fokus auf die Beziehungsebene. Es geht nicht
in erster Linie um das Produkt ,systemische Beratung®, sondern im Vordergrund
stehen die ausfihrenden Personen. Dementsprechend tritt die Frage nach dem
fachlichen Know-how eher in den Hintergrund und ist sehr stark mit der Person
des Beraters/ der Beraterin verwoben. Die Bedeutung von Networking kann diese
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Uberlegung unterstreichen. Gerade bei Bekanntschaften aus friiheren Tatigkeiten
ist die tatsachliche Qualifikation der Personen als Beraterlnnen im Grunde nicht
automatisch gewahrleistet. Trotzdem werden vor allem bestehende Freundschaf-
ten als echter Zugang beschrieben. Diese Umschreibung legt nahe, dass die
Selbstverstandlichkeit von Vertrauen, von gegenseitiger Wertschatzung in einer
Freundschaft fir das Akquirieren von Beratungsauftrdgen sehr hilfreich ist. Dies
wiederum lasst Rickschlisse darauf zu, dass personliche Aspekte (wie Sympa-
thie oder Vertrauen) bei der Auswahl der Beraterinnen eine gréf3ere Rolle als

fachliche Kriterien (wie absolvierte Ausbildungen, Zertifikate) spielen.

Auch die anderen Akquiseformen unterstiitzen den Vertrauensaspekt. So geht es
bei Ausbildungen, Vortrdgen, Veranstaltungen usw. neben dem eigentlichen
Thema immer auch um den persénlichen Eindruck, den auf3enstehende Personen
von dem/ der Beraterin bekommen. Die Vorgehensweise von Beratungsfirmen-
seite kdnnte in diesem Zusammenhang mit Prasentation nach auf3en umschrieben
werden, die in einer bestimmten Art und Weise erfolgt und somit einen spezifi-
schen Eindruck erweckt. Auf diesen Aspekt wird im nachfolgenden Kapitel naher

eingegangen.

Weiterempfehlungen stellen eine Sonderform dar, da hier kein direkter sondern
lediglich ein indirekter Kontakt zum Berater/ zur Beraterin existiert. Hier profitieren
Beratungsunternehmen vermutlich vom Vertrauen in die bestehende (Geschafts-
)Beziehung zwischen potentiellen Kundinnen und Empfehlerinnen. Zugleich ist
wohl Mundpropaganda in dieser Form dem Aufbau von Reputation sehr dienlich.
Werbung und Unterstitzung durch dritte Personen wird meist als glaubhafter
empfunden als Werbung in eigener Sache, was wiederum die Vertrauenswurdig-
keit von beratenden Personen fordert. Trotz oder gerade wegen der Indirektheit
scheint der Bonus der Beratungsfirmen in Bezug auf Akquisition somit ein sehr

grol3er zu sein.

Eindrucklich spiegeln sich die Zentralitat der Personen und die Bedeutung von
Zuschreibungen in der Gestaltung der Homepages der systemischen Beratungs-
firmen wider. Da sind die Beschreibungen der Personen oft umfangreicher als die
Erklarungen der Beratungsleistungen. Weiters wird auf Referenzen verwiesen und
zum Teil kommen zufriedene Kundinnen zu Wort, indem sie in kurzen Kommenta-

ren ihre positiven Erfahrungen mit der jeweiligen Beratungsfirma festhalten.
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Die genannten Aktivitdten dienen somit nicht primar der Geschéaftsanbahnung mit
bestimmten Kundinnen, sondern sind generell als Forcierung der Prasenz und der
Bekanntheit am Beratungsmarkt einzustufen. Natlrlich muss bertcksichtigt
werden, dass in den Interviews bereits am Markt etablierte Firmen befragt wurden
und mdoglicherweise aufgrund dessen ein solches Bild entstehen kann. Es wurde
jedoch beschrieben, dass die Mechanismen zu Beginn dieselben sind und fir den
Markteintritt vor allem Networking und die Weiterempfehlung von Berater-

kolleginnen wesentlich sind.

Eine genauere Analyse dieser Aspekte wiirde den Rahmen dieser Arbeit spren-
gen, deshalb sei an dieser Stelle lediglich auf die Studie zur Akquisition von
Armbruster und Glickler verwiesen. Sie zeigen, dass bei Beraterlnnen der Aufbau
von Vertrauen und Reputation mehr noch als in anderen Branchen einen wesentli-
chen Bestandteil der Konkurrenzfahigkeit darstellt (vgl. Armbruster/ Gluckler
2003).

6.1.2 Der Anschein der Akquise

Bei genauerer Betrachtung der aufgezahlten Akquiseformen fallt auf, dass es sich
dabei durchwegs um Zugénge handelt, die ansonsten nicht mit dem klassischen
Verkauf einer Leistung verbunden werden. Der zuséatzliche Verweis von beraten-
den Personen auf das Gefunden werden, erweckt den Eindruck, dass sie fir den
Erhalt von Auftrdgen wenig zu tun brauchen und ihre Prasenz schon zu gentigen
scheint. In Zusammenhang mit der besonderen Bedeutung von Weiterempfehlun-
gen wirkt es sogar so, als ob Beraterinnen weitgehend passiv waren und das
Geschaft sprichwortlich wie von selbst lauft. Beides unterstitzt Zuschreibungen in
Bezug auf den Erfolg von Beratungsunternehmen und signalisiert ebenso Unab-
hangigkeit der beratenden Personen, da sie ihre Leistung nicht aktiv anbieten
mussen und trotzdem ausreichend ,Absatz“ erzielen. Der Vorteil von Arbeit auf
Nachfrage besteht unter anderem wohl darin, dass potentielle Klientinnen bereits
von sich aus einen Beratungsbedarf identifiziert haben, was beratenden Personen
in Hinblick auf Auftragsverhandlungen eine gute Ausgangslage verschafft. Die
Zuruckhaltung in Bezug auf aktive Akquisition wird allerdings von Seiten der
Beratungsunternehmen weniger als mit der Art der Dienstleistung verbundenen
Notwendigkeit beschrieben, sondern vielmehr als besonderes Zeichen fur Profes-

sionalitat und ethisches Bewusstsein bezeichnet.
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Es wurde nun vermehrt auf Wirkungen und Zuschreibungen hingewiesen, die die
genannten Zugangsformen und Erlauterungen der interviewten Personen erzeu-
gen. Man konnte sagen, dass mit der Form, in der die Akquise von Seiten der
Beraterlnnen dargestellt wird, ein bestimmtes Bild von beratenden Personen her-
vorgerufen wird. Dabei wird durchwegs ihr Erfolg und ihre Unabhangigkeit signali-
siert, was die Glaubwaurdigkeit unterstiitzt und das Vertrauen fordert. Der Aspekt
des entstehenden Eindruckes war in der Analyse der Interviews zentral und hangt
vermutlich mit einem bestimmten Image oder Selbstbild zusammen, das in unter-
schiedlicher Bewusstheit und Kontrolliertheit nach auf3en getragen wird. Schluss-
endlich entsteht jedenfalls ein Bild, das in weiten Teilen mit Erwartungen von
Kundinnen an beratende Personen ubereinstimmt. Die Beratungsunternehmen
betonen wiederum, dass sie aufgrund eigener Uberzeugung und nicht aufgrund

aul3erer Zwangen handeln.

Auf einer latenten Ebene scheint es von Bedeutung, die Wirkung von konkreten
Handlungen (oder von bestimmten Zugangsformen) und von Beschreibungen bei
aullenstehenden Personen (zB. potentiellen Kundinnen) mit zu bertcksichtigen.
So ist die Perspektive von mdglichen Auftraggeberinnen wesentlicher Bestandteil
in vielen Erlauterungen zur Akquisition. Auffallend ist in diesem Zusammenhang
die durchgéangige Darstellung der potentiellen Klientinnen als laienhafte Personen
in Bezug auf diese besondere Form der Dienstleistung, was aufgrund der daraus
entstehenden Informationsasymmetrie den Eindruck der Abhangigkeit entstehen
lasst. Vorherrschend ist das Bild von unsicheren potentiellen Auftraggeberinnen,
die den Schwierigkeiten der Auswahl des geeigneten Beratungsunternehmens
nahezu hilflos gegentberstehen. Von Beraterlnnenseite wird unterstrichen, dass
aufgrund dessen bei der Akquisition eine professionelle und ethische Vorgehens-
weise vonnoten ist. Somit steht unter anderem die Unterstitzung des Aufbaus von
Vertrauen im Zentrum der Bemuhungen von beratenden Personen, um mit der
Auswahl verbundene Unsicherheiten zu reduzieren und die Entscheidungsfindung

zu erleichtern.

In besonderer Weise hervorzuheben ist die fehlende Erwéhnung von Folge-
auftragen und Ausschreibungen in den Gesprachen, die gemeinsam mit Kalt-
akquisition weitere denkbare Zugénge darstellen. Auf Nachfrage von Seiten der

Forscherin werden letztere als Mdoglichkeit allerdings aus unterschiedlichsten
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Grinden eher ausgeschlossen, wobei gerade Ausschreibungen besonders unbe-
liebt zu sein scheinen. Es kann vermutet werden, dass jene eine Form von Kon-
kurrenzsituation erzeugen, die von beratenden Personen eher vermieden wird.
Zum einen sollen relativ detaillierte Angebote erstellt werden, die dann womdglich
viel Know-how preisgeben. Zum anderen werden diese dann anonymisiert und
somit losgeldst von Personen und Firmen verglichen. Entscheidungen werden von
Kundinnenseite eher aufgrund von wirtschaftlichen Uberlegungen (=Preis) getrof-
fen. Beratung ware dann zunachst ein Produkt und beratende Personen in erster
Linie Anbieterinnen einer Leistung. Diese Punkte passen jedoch nicht in das von
systemischen Beraterinnen gezeichnete Bild von Beratung als Beziehung, Hilfe
zur Selbsthilfe usw. und dem deswegen als entscheidend erachteten Auswahl-
kriterium einer gemeinsamen Vertrauensbasis. Gleichzeitig wandelt sich das Bild
der potentiellen Auftraggeberinnen, die in Bezug auf die Auswahl von Beraterin-
nen professionalisierter sind und sich ihrer Entscheidungsmacht und Bedeutung
fur Beratungsunternehmen bewusst sind. Eine solche Konstellation scheint von
beratenden Personen in Bezug auf Zugange als riskant erlebt zu werden, da ihr
Wissen auf dem Spiel steht und die wahren Absichten einer Beauftragung unge-
wiss sind. Unter diesem Aspekt betrachtet dienen die Wichtigkeit des personlichen
Gespréaches und der Aufbau von Vertrauen nicht nur der Reduktion von Unsicher-
heit auf Kundinnenseite sondern eventuell genauso der Absicherung der

Beraterlnnen.

Im Grunde wirden dann Folgeauftrdge die wohl beliebteste Form der Beauftra-
gung darstellen, da beide ,Parteien” Erfahrung im gemeinsamen Tun gesammelt
haben und dies die beiderseitigen Risiken erheblich minimiert. Dem wird von
Beraterlnnenseite zugestimmt, da auf den Vorteil des in solchen Fallen bestehen-
den Vertrauens hingewiesen wird. Es bleibt allerdings die Frage, warum Bera-
tungsunternehmen nicht von sich aus auf diese Option des Auftragszuganges
verweisen. Als These gilt es an dieser Stelle gangige Vorurteile gegeniber
Beraterlnnen zu beriicksichtigen. Beratung gerét vor allem dann in Verruf, wenn
der Eindruck entstehen kdnnte, sie erbringe ihre Leistung so, dass erneuter Bedarf
entsteht. In Kombination mit dem Ideal der ,Hilfe zur Selbsthilfe“ macht sich
systemische Beratung besonders angreifbar. Weiters wurde in den Gesprachen

darauf verwiesen, dass grol3ere Projekte meist erst nach oder aus dem Abschluss
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von kleineren Auftrdgen entstehen. Es kdnnte sich dann durchaus um eine Form
von Teststrategie von Kundinnenseite handeln. So oder so wirft es nicht nur gutes
Licht auf beratende Personen, weshalb es aus ihrer Warte daflr sprache, diesen

Punkt nicht eigens anzufthren.

6.1.3 Der Aufbau einer Marke

Bei den bisherigen Interpretationen waren noch keine wesentlichen Differenzen
zwischen der Vorgehensweise der grof3eren Beratungsunternehmen und Einzel-
beraterinnen feststellbar. Beide haben wie in Kapitel 6.1.2 beschrieben ein be-
stimmtes Image, das durch die Akquisestrategien entsteht. Es bestehen jedoch
dahingehend Unterschiede, dass dieses Image von grof3eren Beraterlnnenfirmen
durch gezielte und zum Teil intensive Offentlichkeitsarbeit erweitert wird und Be-
strebungen in Richtung des Aufbaus einer Marke bestehen. Der Begriff ,erweitert*
wird gewabhlt, da es nicht um das Image von Einzelpersonen, sondern um das von
groBeren Beratungsunternehmen gehen soll. Tendenziell scheinen somit bei jenen
Firmen die Aktivitaten im Bereich Offentlichkeitsarbeit umfangreicher und strategi-
scher geplant zu sein. Allein zum Erhalt der bestehenden Firmenstruktur muss ein
groerer Kreis an potentiellen Auftraggeberinnen angesprochen werden, wodurch
deutlich mehr Investitionen in die Férderung der Bekanntheit und Vertrauenswiir-

digkeit notwendig sind.

Eine Marke kann die Akquisition dabei wesentlich unterstiitzen. Neben der mate-
riellen Seite einer Marke, die durch einen Namen und/ oder ein Symbol bestimmt
wird, ist vor allem ihre Wirkung in der Psyche von Kundinnen von besonderer
Bedeutung. Marken generieren ein unverwechselbares Vorstellungsbild von einem
Produkt oder einer Dienstleistung. Dadurch mindern sie unter anderem das Kauf-
risiko durch die Vermittlung von Kompetenz- und Qualitatsgarantie und werden
durch ihre Reputation als Beweis von Vertrauens- und Glaubwirdigkeit angese-
hen. Nicht zuletzt beinhalten Marken einen emotionalen Zusatznutzen in Form von
maoglicher Selbstdarstellung durch das Image der Marke (vgl. Pflaum et al. 2002:
280f).

Im Vergleich zu Einzelberaterinnen war vor allem die Differenz hinsichtlich Publi-
kationen auffallend. Will man sich in Osterreich iiber systemische Organisations-
beratung informieren, wird man bald die wenigen gréf3eren Firmen namentlich

kennen, da der Markt Uberschaubar ist und es viele Querverbindungen gibt. Die
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Vermutung liegt nahe, dass zum einen dadurch bei groReren Beratungsunterneh-
men die Verortung in einem bestimmten Beratungsansatz deutlicher wird. Zum
anderen waren in den Interviews die Verweise auf den Ansatz von jener Firma
auch zahlreicher. Dies zeigte sich in den verwendeten Begrifflichkeiten, in der Art
der Erlauterungen, die oftmals Bestandteil von Publikationen zur systemischen
Beratung sind. Viel starker als bei Einzelberaterinnen scheint somit bei ihnen der
Beratungsansatz Teil des Images zu sein. Dieser Aspekt wird mit dem Versuch
moglicher Erklarungen anschlie3end genauer betrachtet.

6.1.3.1 Die Bedeutung des Beratungsansatzes

Zunachst sollen die bisherigen Uberlegungen, die vor allem den Unterschied in
Bezug auf Firmengrol3e herausstreichen, kurz zusammengefasst werden: In der
Préasentation nach auf3en wird ein bestimmtes Image vermittelt, das im Falle von
Einzelberaterinnen den Eigenschaften dieser Person zugeschrieben wird. Bei
groBeren Beratungsunternehmen steht der Aufbau einer Marke im Vordergrund,
welche letztlich das Image reprasentiert, unter dem ganz unterschiedliche mitar-
beitende Personen vereint werden sollen. Interessanterweise ist das der Punkt, an
dem von jenen Firmen der Beratungsansatz ins Spiel gebracht wird. Wie in Kapitel
4.2 ausgefuhrt wurde, kann der Ansatz als eine Form von Beratungsideologie
gesehen werden, die mit einer bestimmten Weltsicht und mit einer spezifischen
Herangehensweise an Probleme verbunden ist. Es kann also vermutet werden,
dass beim Aufbau einer Marke die Bestrebungen dahin gehen, die Zuschreibun-
gen weg von konkreten Personen hin zu ,systemische Beratung an sich* zu
lenken. Bestimmte Werte in der Beratung kdnnen als Image fur grof3ere Firmen
dienen und verschiedene Personen vereinen, indem sie dieses Bild Gbernehmen.
Deutlich wird dies wie schon kurz erwdhnt vor allem dann, wenn man mit unter-
schiedlichen Personen einer Firma spricht und trotzdem &hnlich formuliert und
argumentiert wird und Verweise auf den Ansatz sehr haufig sind. McKinsey und
Boston Consulting Group sind Beispiele aus den Fachberatungen, die als von
Personen unabhangige Marke eingestuft werden kénnten. Es ist anzunehmen,

dass eine solche Loslésung in der systemischen Beratung kaum maoglich ist.

Die einfilhrenden Worte zur Beratungsideologie und den Uberlegungen zur
Professionalisierung der Anbieterinnen legen nahe, dass dieses Phanomen mit

dem Beratungsansatz zusammenhangt. Das Interventionsverstandnis rtckt die
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Beziehung zwischen beratenden Personen und Kundinnen in den Mittelpunkt, in
weiterer Folge wird die Qualitdt der Beratung meist mit der Person des/ der
Beraterln assoziiert, anstatt mit dem Beratungsunternehmen. Weiters stiinde dies
in Widerspruch zu der in Kapitel 6.1.1 beschriebenen Wichtigkeit der handelnden
Personen, die — wie wiederum Kapitel 4.2.5 ausfiihrt — gleichzeitig wesentliches
Kennzeichen des Systemischen ist und im Grunde der Abgrenzung von klassi-
schen Beratungsansatzen dienlich ist. Damit wird angesprochen, dass die Veror-
tung in einer bestimmten Beratungsphilosophie eine Méglichkeit der Unterschei-

dung von der Konkurrenz darstellt.

Man kann festhalten, dass der Ansatz eine Erweiterung des Images darstellt, der
sowohl nach Innen (die gemeinsam vertretene Werte vereinen mitarbeitende
Personen) als auch nach Auf3en (als Orientierung fur potentielle Auftraggeberin-
nen) von Bedeutung ist. Diese Punkte sind vor allem fir gro3ere Beratungsfirmen
wichtig, wobei wie gesagt bei jenen Firmen der Ansatz als Beratungsideologie und
die sich daraus ergebenden Rollen flir Beraterinnen und Kundinnen viel stérker
Bestandteil der Kommunikation nach auf3en ist. Allerdings kann hier aufgrund der
gefuhrten Gesprache nicht mit Sicherheit gesagt werden, ob die Differenz lediglich
mit der FirmengrolRe oder auch mit den unterschiedlichen Schwerpunkten bei den
beratenen Unternehmen zusammenhangt. Wahrend die kleinere Firma vermehrt
im Non-Profit-Bereich tétig ist, liegt das Hauptaugenmerk der gréf3eren im Profit-
Sektor. Mdglicherweise bedarf es bei letzterem mehr Aufklarung dahingehend,
dass ebenso die systemische Herangehensweise eine geeignete Losung fir ,be-

triebswirtschaftliche” Probleme darstellen kann.

6.2 Das Erstgesprach

Ein Begriff der vor allem in Zusammenhang mit dem Erstkontakt héufig verwendet
wurde, war jener der ,Anschlussfahigkeit”. Weiters ginge es darum, den méglichen
Kundinnen das Gefuhl zu vermitteln, die richtigen Personen fur die Erflllung des
Beratungsauftrages zu sein und die Chemie misse stimmen. Konkrete Erlaute-
rungen schienen den Beratern an dieser Stelle eher schwer zu fallen oder zumin-
dest bestand eine gewisse Schwierigkeit darin, die richtigen Formulierungen zu
finden. Etwas abstrahierter kbnnte man die Schilderungen als Kombination von

struktureller, kultureller und personlicher Passung zusammenfassen. Damit ist
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gemeint, dass die Akteurlnnen eines Erstgespraches jeweils in eine bestimmte
Firmenstruktur und —kultur eingebunden sind. Diese haben insofern Auswirkungen
auf die Situation, als sie Verhalten und gegenseitige Erwartungen formen. Mogli-
cherweise kommt bei groReren Beratungsfirmen hinzu, dass die dahinter stehende
Marke und deren Ruf ein Auswahlkriterium darstellten und die Erwartungen an die
Vertreterinnen der Firma dementsprechend gepréagt sind. Neben diesen aul3eren
Einflissen sind Individuen zusatzlich durch Merkmale wie zB. Alter, Geschlecht
und eigene Erfahrungen gefarbt, die automatisch das Verhalten und letztlich Ent-
scheidungen mitbestimmen. Zu guter letzt kann es vorkommen, dass der Bera-
tungsbedarf mit dem Zustandekommen eines bestimmten Projektes auf Kundin-
nenseite zusammenhangt. Dann minden selbst positiv verlaufende Erstgespréache
nicht in einer Beauftragung, da die Entscheidung auf3erhalb des Einflusses von

beratenden Personen und Auftraggeberinnen liegt.

Durch diese Uberlegungen soll verdeutlicht werden, dass Beraterlnnen in Erstge-
sprachen mit einer Vielzahl von Unbekannten konfrontiert sind und es keine
Garantie fur den Erhalt eines Beratungsauftrages gibt. Es fehlt also ein Patent-
rezept fur das Verhalten im Erstkontakt, trotzdem wurde in den Interviews deutlich,
dass es unterstitzende Vorbedingungen gibt. Dazu zahlt insbesondere personli-
che Bekanntschaft und das durch die Akquisestrategien zuséatzlich geforderte
Vertrauen. Weiters ist es fur die beratenden Personen hilfreich, schon vor dem
Erstgesprach in Telefonaten oder sonstigen Kontakten maéglichst viel Information
Uber die potentiellen Kundinnen — dh. die Organisation und die Problemstellung —
einzuholen. Je mehr Beratungsunternehmen mit einer bestimmten Firmenkultur
vertraut sind, desto leichter scheint es, eine Form von Anschlussfahigkeit zu errei-
chen. Nun kdnnte der Eindruck entstehen, dass Beraterinnen den Auftraggeberin-
nen nur moglichst dhnlich sein mussen, damit sich die Wahrscheinlichkeit des
Erhalts eines Beratungsauftrages erhoht. Moglicherweise ist dem so, allerdings
wurde von den interviewten Personen an dieser Stelle mit Nachdruck darauf hin-
gewiesen, dass einerseits zu grofRe Vertrautheit wiederum eine Gefahr fur die
Ausflhrung einer Beratung darstellt. Verlieren die beratenden Personen ihre pro-
fessionelle Distanz, kann dies zu ,Betriebsblindheit* fihren. Beratung in dieser
Form ist im systemischen Verstandnis wenig hilfreich, da sie nicht zu Veranderun-

gen fuhrt.
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6.2.1 Der Anschein des Erstgespraches

Bei den Schilderungen zum Erstkontakt fallen die Schwierigkeiten bei der Formu-
lierung und der Ruckgriff auf teils sehr diffuse Begrifflichkeiten (Anschlussfahig-
keit) und sehr alltagsgebrauchliche Phrasen wie ,entweder es passt oder es passt
nicht“ oder ,die Chemie muss stimmen* auf. Hier verwundern die Umschreibungen
in dieser Form, da bei Geschaftspartnerinnen seltener an stimmige Chemie ge-
dacht wird, sondern dadurch eher Assoziationen zu Liebesbeziehungen hervorge-
rufen werden. Es entspricht aber dem systemischen Ansatz, die Bedeutung der
personlichen Relation hervorzuheben, schlief3lich ist Beratung bei dieser Heran-

gehensweise in erster Linie ein Beziehungsangebot.

Daneben lassen solche AuRerungen freien Interpretationsspielraum, der ein vor-
teilhaftes Bild von Beratungsunternehmen ergeben kann. So scheint es eine bei-
derseitige Freiheit beim Eingehen einer solchen Beziehung zu geben. Von
Beraterlnnen wird gerne zusatzlich betont, dass sie aus ethischen Uberlegungen
heraus sehr wohl Auftrage ablehnen, zB. weil mogliche Auftraggeberinnen Bera-
tung wollen, aber nach Einschatzung der beratenden Personen diese nicht
brauchten oder jene Firmen Produkte erzeugen, die in Widerspruch zu Werten des
Beratungsunternehmens stehen. Hier werden in der Darstellung wieder Eigen-
schaften transportiert, die ins Idealbild von Beraterinnen passen. Professionalitat
und Vertrauenswiurdigkeit, da das Wohl der Kundinnen an erster Stelle steht und
vor allem Unabhangigkeit und Integritat, da Werte zahlen, obwohl es ums Geld
geht. Diese Punkte durften von ganz entscheidender Bedeutung sein. Zu guter
letzt kann mit solchen Begriindungen in neutraler Weise und ohne gegenseitige
Abwertung auf eine mdgliche Ablehnung reagiert werden. Wenn die Chemie nicht
stimmt, ist dies nicht zwangslaufig auf die Qualifikation der beratenden Personen
rackzufiihren, weiters werden keine verdeckten Auftrdge auf Kundinnenseite
unterstellt. Der Aspekt der Ablehnung wird noch in Kapitel 6.2.3.1 naher beleuch-
tet.

6.2.2 Umgang mit Unsicherheit als Kernkompetenz

Die bisherigen Deskriptionen und die Auflistung von moglichen Schwierigkeiten
zeigen, dass es in solchen Fallen keine Standards gibt und jeder erste Kontakt mit
Neukundlnnen anders und damit mit gewissen Unsicherheiten verbunden ist. Die

Kunst scheint darin zu bestehen, in der Situation adaquat zu handeln und dabei
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mit unterschiedlichen Spannungsfeldern umgehen zu kénnen. Exemplarisch seien
hierfur Vertrauen schaffen ohne zu vertraut zu werden, Selbstsicherheit ausstrah-
len ohne tberheblich zu wirken und Anpassung ohne lediglich Werkzeug der Auf-
traggeberinnen zu werden, genannt. Je nach Gegeniber wird es unterschiedliche

Schwerpunkte geben missen.

Auffallend war in diesem Zusammenhang die Selbstverstandlichkeit und Gelas-
senheit mit der von beratenden Personen mit den damit verbundenen Unsicher-
heiten umgegangen wird. Allerdings verstehen sich systemische Beraterinnen in
erster Linie als Prozessbegleiterinnen und sind auf die Bewaltigung von ungewis-
sen Situationen spezialisiert. Die interviewten Personen verdeutlichten mehrmals,
dass Unvorhergesehenes und heikle Situationen zu ihrem Beruf gehoéren. Eine
Reaktion mit Verunsicherung wirde eher auf mangelndes methodisches Wissen
hinsichtlich der Gestaltung von Prozessen und fehlende Berufserfahrung hinwei-
sen. Trotz der Souveranitat, mit der beratende Personen der Ungewissheit Gber
den Ausgang von Erstgesprachen begegnen, kann aber hier ebenfalls von Ohn-
macht in Hinblick auf erfolgreiche Akquisition gesprochen werden.

6.2.3 Variation in der Wahrscheinlichkeit von Beauftragung

Des Weiteren kristallisierte sich erneut ein Unterschied zwischen dem befragten
groReren und kleineren Beratungsunternehmen heraus. Wahrend erstere beton-
ten, dass viele Erstgesprache nicht zu Auftragen fihren, minden bei den anderen
diese mit hoher Wahrscheinlichkeit in einem Beratungsprojekt. Daftir kann es zahl-
reiche Erklarungen geben, eine mdgliche ware die Zurickfuhrung auf die ver-
schiedenen Formen des Images.

Es wurde in Kapitel 6.1.3 bereits erlautert, dass es beim grol3eren Unternehmen
eher um das Image einer Marke gehen soll und vermutlich mehr Imagearbeit pas-
siert, wahrend bei Einzelberaterinnen der Ruf der Person zahlt. In den Erstge-
sprachen besteht nun die Herausforderung fur die Reprasentantinnen der groi3e-
ren Firma darin, einerseits diesem Bild der Marke gerecht zu werden und anderer-
seits diese Entsprechung auch in authentischer Weise zu erreichen. Ansonsten
konnten Erwartungen von moglichen Kundinnen enttauscht sein oder ein seltsa-
mer Eindruck entstehen. Nicht zuletzt kann die Investition in das Image zwar die
Bekanntheit erhohen, allerdings besteht auch immer die Gefahr, dass falsche Bil-

der und Erwartungen entstehen.
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6.2.3.1 Vom Umgang mit Ablehnung

Auf die Nachfrage, ob Beratungsunternehmen nach einem Erstgesprach dartber
informiert werden, warum kein Auftrag zustande kam, gibt es unterschiedliche
Versionen. Die groReren Organisationen erfahren scheinbar meist die Grinde, die
Einzelberaterinnen so gut wie nie. Die weiteren Ausfihrungen ersterer machen
deutlich, dass es sich bei den Ablehnungspunkten vermehrt um bewusst gewéhlte
Bestandteile ihres Images handelt. Ein Auftrag kommt dann nicht zustande, weil
die Beratungsfirma nachhaltige Verdnderungen anstrebt und der/ die
Auftraggeberin ihrer Organisation die damit verbundenen Irritationen aktuell nicht
zumuten will. Die Darstellung erfolgt also auch hier in einer Form, in der beide
Parteien gut wegkommen und eher noch der eigene Anspruch und die Besonder-
heit der angebotenen Beratungsleistung unterstrichen werden. Man kdnnte also
sagen, dass Ablehnung so kommuniziert wird, dass sie das angestrebte Image

positiv unterstutzt.

Bei ndherer Betrachtung passt die angefuhrte Begriindung in die im vorigen Ab-
schnitt angedeuteten Gefahren von Images von gréf3eren Beratungsunternehmen.
Sie dienen der Abgrenzung von der Konkurrenz, gleichzeitig kbnnen sie falsche
Vorstellungen hervorrufen und damit die Anzahl an potentiellen Kundinnen verrin-
gern. Genauso wird aber deutlich, dass diese ,Verluste® in Kauf genommen
werden und die Prasentation nach auf3en sehr mit der angestrebten Markt-

positionierung zusammenhangt.

Einzelberaterinnen wiederum betonen aufgrund der engen Verquickung von
Image, eigener Person und Beratungsleistung, dass Nichtwissen als Selbstschutz
dienen kann und sie nur bedingt konkrete Griinde fur den Misserfolg eines Erst-
kontakts erfahren wollen. Ansonsten kdnnte erhebliche Verunsicherung in Bezug
auf die eigenen Kompetenzen entstehen, was dann in weiteren Akquisitionen erst

recht zum Scheitern fiihrt.

Zusammengefasst scheint Ablehnung eine erhebliche Geféahrdung des Images
darzustellen. Die Erlauterungen verdeutlichen, dass dadurch ebenso die Stabilitat
des Selbstbildes angegriffen werden kann. Mogliche Diskrepanzen haben wie-
derum wesentlichen Einfluss auf die Prasentation nach aul3en, was bei BeraterIn-

nen in besonderem Mal3e problematisch sein durfte.
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/. THEORETISCHE EINBETTUNG DER ERGEBNISSE

Es gibt unterschiedliche sozialwissenschaftliche Perspektiven aus denen Organi-
sationsberatung betrachtet werden kann. Damit einher geht ein bestimmter Orga-
nisationsbegriff ebenso wie der Fokus auf spezifische Phanomene wahrend des
Beratungsprozesses. Saam hat 2007 mit ,Organisation und Beratung. Ein Lehr-
buch zu Grundlagen und Theorie* hierzu eine Zusammenschau der moglichen
Ansatzen inklusive vorhandener empirischer Arbeiten aus einer Metaperspektive
publiziert. In Anlehnung daran soll Beratungshandeln aus strategisch-dramaturgi-
scher Sicht beleuchtet werden. Es mag verwundern, dass nicht in erster Linie auf
die Systemtheorie rekurriert wird. In den Interviews kam der Gesichtspunkt der
Inszenierung jedoch stark zum Ausdruck, weshalb der Schwerpunkt in dieser

Theorie gesetzt wird.

Mithilfe der moéglichen Techniken der Darstellung von Goffman (2002) kann man
sich an die Frage der Inszenierung der Bilder von Beratungsunternehmen anna-
hern. Saam weist darauf hin, dass sich eine solche Herangehensweise in einer
Beschreibung erschopft und wenig Uber die tatséchliche Ausgestaltung der Rela-
tion zwischen den beteiligten Personen herauszufiltern ist (vgl. Saam 2007: 97).
Der Aspekt der Beziehungsverhandlungen wird in der Diplomarbeit durch die Erst-
gesprache angeschnitten. Jene sind insbesondere durch die vermuteten Differen-
zen zwischen groReren Beratungsfirmen und Einzelberaterinnen interessant und
machen auf Grenzen der Eindrucksmanipulation und mégliche Schwierigkeiten
aufmerksam. Auch hier eignet sich durch die Berlcksichtigung der Kontexte von
Inszenierungen sowie die Betonung der Wechselwirkungen zwischen darstellen-

den Personen und Publikum der Bezug auf Goffman.

7.1 Beratungshandeln aus  strategisch-dramaturgischer
Sicht

Gemal} diesem Ansatz ist Organisationsberatung als Inszenierung der beteiligten
Personen zu verstehen, wobei Beratungsunternehmen als Darstellerinnen und
Kundinnen als Publikum fungieren. Die Ubertragung der Theatermetapher auf die
soziale Realitdt kann nicht eins zu eins erfolgen, da es sich zum einen nicht um

eine fiktive Darstellung handelt und es zum anderen kein reines Publikum gibt (vgl.
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Goffman 2002: 3). Dennoch dient in Anlehnung an Goffmans Werk ,Wir alle spie-
len Theater. Die Selbstdarstellung im Alltag” die Annahme als Grundlage, dass
handelnde Personen in sozialen Interaktionen aus unterschiedlichen Motiven den

hervorgerufenen Eindruck kontrollieren.

7.1.1 Vermarktung mittels Inszenierung

Aufgrund der Besonderheiten der beratenden Dienstleistung (vgl. Kapitel 5)
verlassen sich potentielle Auftraggeberinnen bei der Auswahl der geeigneten Be-
ratungsfirma vorwiegend auf den vermittelten Eindruck. Saam bemerkt dazu, dass
Selbstinszenierung anstelle der Darstellung des Produktes steht und mdgliche
Kundinnen daraus Ruckschlisse auf die Qualitat der Leistung ziehen. Somit iden-
tifiziert sie Impression Management als ein zentrales Kennzeichen beraterischen
Handelns (vgl. Saam 2007: 88). Dabei beruft sie sich auf eine Studie zum Erfolg
von abgeschlossenen Beratungsprojekten aus Kundinnensicht von Hoéck und
Keuper. Jene identifizierte Vertrauen in das Beratungsunternehmen, Auftreten des
Beraterteams und Image als bedeutendste Dimensionen fir die Auswahl. Es gilt
zu bertcksichtigen, dass Saam ,Image”“ aus Bekanntheitsgrad und Gré3e/ Kapa-
zitat ableitet und eine solche Verwendung sich von Gebrauch des Begriffes in die-
ser Arbeit unterscheidet. In Anlehnung an Goffman versteht die Forscherin
.Image“ als ,ein in Termini sozial anerkannter Eigenschaften umschriebenes
Selbstbild, - ein Bild, das die anderen tbernehmen kénnen* (Goffman 1991: 10).
Es geht also um Interpretationsprozesse in Interaktionen, dh. Image entsteht erst
durch seine Vermittlung. Dies geschieht im Rahmen der Regeln der beteiligten
Personen und der Situationsdefinition. Goffman geht weiters davon aus, dass es
zur Stabilisierung des Images eine positive Resonanz von auf3en braucht (vgl.
Goffman 1991: 11ff). Das Image einer Firma konstituiert sich somit aus kontrol-
lierter Prasentation nach aul3en und daraus resultierenden subjektiven Zuschrei-

bungen und ist mehr als Bekanntheitsgrad usw.

Impression Management bedient sich laut Goffman dramaturgischer Techniken,
die im Folgenden naher erlautert werden sollen. Es werden nur jene Aspekte be-

schrieben, die fur die Diplomarbeit als bedeutsam erachtet werden.
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7.1.2 Der Glaube an die eigene Rolle
Goffman halt in seinen Ausfiihrungen fest, dass neben der Wirkung des erzeugten
Eindruckes auf das Publikum ebenso jene auf die darstellenden Personen beurteilt
werden kann. Er geht der Frage nach, wie sehr letztere an die eigene Rolle glau-
ben und stellt unterschiedliche Ausdifferenzierungen fest (vgl. Goffman 2002: 19).
Da gibt es zum einen diejenigen, die ,aufrichtig” (ebd.: 20) den erzeugten Eindruck
selbst als Realitat ansehen. Zum anderen sind Darstellerinnen denkbar, die
,Zynisch* (ebd.: 20) aufgrund anderer Interessen Versuche der Uberzeugung
unternehmen. Dabei verweist Goffman darauf, dass bei letzterem sehr wohl die
Moglichkeit der Irrefiihrung des Publikums zu seinem eigenen Wohl und nicht aus
Eigennutz denkbar ist und fuhrt diverse Beispiele daftr an.

»Wir wissen, dal3 im Dienstleistungsgewerbe Menschen, die sonst aufrichtig

sind, gelegentlich gezwungen werden, ihre Kunden zu tauschen, weil diese
eine tiefes Bedurfnis danach au3ern* (Goffman 2002: 20).

Hier beschreibt Goffman mdgliche Extrempositionen und halt fest, dass einerseits
der Zusammenhang zwischen Rolle und Selbstbild denkbar ist und andererseits
auch gewisse Wechselwirkungen zwischen dargestellter Rolle und Publikum be-
stehen. Er geht sogar soweit, dass die Ubernommenen Rollen im Lauf der Zeit
sehr wohl das Selbstbild entsprechend pragen oder andern kénnen. Kommt es
allerdings zu Widerspriichen zwischen Rolle und Selbstbild, kann Zynismus als
Selbstschutz dienen und gegebenenfalls ermdglicht auch Selbsttduschung eine

Zwischenposition (vgl. ebd. 21f).

In den Interviews gab es Hinweise auf die enge Verwobenheit zwischen Selbstbild
und Rolle und es wurden widersprichliche Punkte herausgearbeitet. Die von
Goffman beschriebenen Méglichkeiten des Umganges sind eine mdgliche Erkla-
rung fur Unstimmigkeiten im Bild, die sich vor allem in Bezug auf Geld und Verkauf
und Beziehung zu den Kundinnen ergeben haben. Damit in Zusammenhang steht
die durchgangige Betonung der Unabhangigkeit auf Seiten von Beraterinnen, die

vor allem in Bezug auf Akquisition kaum gegeben ist.

7.1.3 Fassade
Damit ist das Buhnenbild einer Inszenierung angesprochen (vgl. ebd.: 23ff), des-
sen Kontrolle normalerweise den darstellenden Personen obliegt. An dieser Stelle

ist auf eine Besonderheit bei Beratungen hinzuweisen, da diese im Normalfall in
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der Klientinnenorganisation stattfinden und damit das Publikum die Kontrolle tber
die Fassade innehat (vgl. Saam 2007: 87). Oftmals finden Erstgesprache jedoch
bewusst auf ,neutralem” Boden, zB. Cafés statt, da jegliche ,Szenerie* interpre-

tierbare Informationen liefert.

7.1.4 Dramatische Gestaltung
Es gibt laut Goffman (vgl. 2002: 31ff) Rollen, die sich von vornherein gut zur
Inszenierung eignen, wohingegen es bei anderen vermehrter Bemihungen bedarf,
um dem Tun den gewlnschten Ausdruck zu verleihen. Im Extremfall kbnnen im
zweiten Fall die Anstrengungen zur Schaffung des rechten Eindruckes zu Ein-
schrankungen der tatsachlichen Handlungen fuhren.
.Man kann sagen, dafl} einige Betriebsorganisationen dieses Dilemma
l6sen, dald sie die dramatische Funktion offiziell einem Spezialisten tber-
tragen, der seine Zeit darauf verwendet, die Bedeutung der Aufgabe aus-

zudrucken, und keine Zeit darauf, sie tatsachlich zu erfillen* (Goffman
2002: 33).

Die Forscherin vertritt die Ansicht, dass in Organisationen dem Auftreten von
Beratungsbedarf an sich schon Dramatik innewohnt und das Hinzuziehen von
externen Personen eher eine Besonderheit darstellt. Davon profitiert gewiss die
Rolle der Beraterlnnen in ihrer Wirkung. Es mag sein, dass dieses dramaturgische
Potential mit der zunehmend haufigeren Inanspruchnahme von Beratung (sowohl
gesamtgesellschaftlich als auch im Einzelfall) sinkt, dennoch scheint sie der For-
scherin generell als besonders zur dramatischen Darstellung geeignet. Gleich-
zeitig haben die vorangestellten Erlauterungen die Bedeutung von Impression
Management flr Beraterlnnen in Bezug auf die Akquisition gezeigt. Die mégliche
Rollentrennung zwischen Akquisiteurln und Beraterin kdnnte als Ausfiihrung der
dramatischen Funktion durch spezialisierte Personen gewertet werden.

7.1.5 Idealisierung

Damit beschreibt Goffman (vgl. ebd.: 35ff), dass Darstellerinnen haufig Werte zum
Ausdruck bringen und so beim Publikum einen idealisierten Eindruck erzeugen.
Dies wiederum hat Konsequenzen auf die restliche ,Vorstellung®, da Handlungen,
die nicht den Idealen entsprechen, verborgen oder ganz unterlassen werden
mussen. Dabei gibt es verschiedene Spielarten, um die Wirklichkeit zu verbergen
und den Schein aufrechtzuerhalten. Schwieriger wird es allerdings, wenn es meh-

rere Ideale zu wahren gilt und ebenfalls die gegliickte Selbstdarstellung von be-
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sonderer Wichtigkeit ist. Dem Bild fiir die Offentlichkeit kann dann nur durch den
geheimen Verzicht auf andere Ideale genltige getan werden (vgl. Goffman 2002:
40ff). Zugleich héalt er fest, dass eine solche Vorgehensweise nicht per se zu ver-
urteilen ist:
~Wir stellen oft fest, dal3 es zeitweise, wenn die grundsatzlichen Ziele einer
Organisation erreicht werden sollen, notwendig wird, andere Ideale aul3er

acht zu lassen und dabei trotzdem den Eindruck zu erwecken, auch diese
anderen ldeale seien weiterhin gultig” (Goffman 2002: 43).

Diese Ausfuhrungen scheinen charakteristisch fir Beraterlnnen. Einerseits gilt es
dem Idealbild und den Standesregeln zu entsprechen, andererseits muss gleich-
zeitig die okonomische Sicherheit gewéhrleistet bleiben. Es kann vermutet wer-
den, dass dieses Dilemma systemisch beratende Personen in besonderer Weise
betrifft, da der Ansatz zusatzlich Werte beinhaltet, die jeglicher wirtschaftlichen
Logik widersprechen. Es wurde erlautert, dass der Beratungsansatz vor allem bei
den groRReren systemischen Beratungsfirmen zum Image gehdrt. Die Berufung auf
die Werte und damit die Idealisierung der Beratungsleistung und -beziehung treten
da besonders zu Tage. Gleichzeitig ist anzunehmen, dass die wirtschaftlichen
Zwange hoher sind als bei Einzelberaterinnen. Goffman rechtfertigt in gewisser
Weise die Vernachlassigung mancher ldeale, um die Erfillung grundsatzlicher
Organisationsziele zu gewahrleisten. Durch die bestehenden Unvereinbarkeiten
zwischen insbesondere systemischem Beratungsideal und Geld, ist damit aber die

Glaubwirdigkeit der Beratungsfirmen gefahrdet.

Grundsatzlich differenziert Goffman (2002: 100; 104) in Bezug auf Darstellungen
zwischen ,Vorderbihne* und ,Hinterblhne”. Ersteres bezeichnet die Region, in
der die Inszenierung stattfindet, zu deren Gelingen gewisse Punkte betont werden.
Die ,Hinterbiihne* wiederum bietet den fur eine erfolgreiche Vorstellung zu unter-

driickenden Aspekten Raum (vgl. ebd.).

Bei systemischen Beraterinnen stellt der 6konomische Aspekt von Beratung einen
Punkt dar, der nicht Teil der Inszenierung ist. Normalerweise stehen in den diver-
sen Kontexten (Vortrage, Ausbildungen etc.) in denen beratende Personen sich
prasentieren, ihre Tatigkeit und ihre Herangehensweise an Problemstellungen im
Mittelpunkt des Interesses. In Anlehnung an Goffmans Begrifflichkeiten geht es
auf der Vorderbihne gemafll dem Ansatz um die Beraterinnen-Kundinnen-Bezie-

hung, die Prasentation der Leistung usw. Die Aktivitaten dienen natirlich letztlich
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der Akquisition, aber der geschéftliche Aspekt bleibt Hinterblihne oder wird zumin-
dest heruntergespielt. Nun ist Einbettung der Beraterinnen in ein kompetitives
Umfeld jedoch kein Geheimnis, das vor dem Publikum verheimlicht werden kann.
Spéatestens bei Erstgesprachen und Vertragsverhandlungen mit potentiellen Auf-
traggeberinnen muss es ,ums Geschaft* und weniger um die Beziehung gehen.
Allerdings wird der geschéaftliche Anteil der Relation durchgangig abgeschwacht.
Genauso rickt die Qualifikation der Beraterinnen in den Hintergrund. Dazu passt
ebenfalls der nachfolgende Punkt.

7.15.1 Idealisierung der eigenen Rolle und der Beziehung zum Publikum

In weiterer Folge halt Goffman namlich fest, dass Darstellerinnen nicht nur ihre
Darbietung insgesamt, sondern ebenfalls die eigene Rolle und die Beziehung zum
Publikum idealisieren.
~Schliellich bemerken wir, da3 Darsteller haufig den Eindruck erwecken
wollen, sie hétten ideelle Motive daflr gehabt, ihre Rolle zu tbernehmen,
und seien nicht gezwungen, irgendwelche Beleidigungen oder Demitigun-

gen einzustecken oder irgendeinen ,Kuhhandel’ abzuschlieRen, um die
Rolle zu bekommen* (Goffman 2002: 44).

Dabei kann die Gestaltung der Ausbildung unterstiitzend wirken, in dem sie mdg-
lichst lange und fir AulRenstehende schwer zugénglich und beurteilbar ist. Gleich-
zeitig wird die darstellende Person den Eindruck erwecken wollen, ... als habe er
seine gegenwartige Sicherheit und Fahigkeiten schon immer besessen und nie
eine muhsame Lehrzeit durchmachen mussen® (ebd.: 45). Goffman fasst zusam-
men, dass Darstellerinnen also jene Handlungen und Motive geheim halten oder
zumindest herunterspielen, die mit der Idealisierung der Personen, Produkte oder
Tatigkeiten in Widerspruch stiinden. Ferner wird die Beziehung zum anwesenden
Publikum in ihrer Einzigartigkeit betont und die Gewohnheit der Vorstellung ver-
borgen. Goffman geht sogar soweit, dass sich Darstellerinnen im Normalfall selbst
ihrer Routine darin gar nicht bewusst sind und dass Beziehungsidealisierung ihre
Wirkung durch daran angepasstes Verhalten des Publikums beibehalt (vgl. ebd.:
46ff). Kurz geht er an dieser Stelle auf arztliche Weiterempfehlungen ein. Gerade
im Geschaftsleben sind Weiterempfehlungen eher als ,Freunderlwirtschaft* in Ver-
ruf, bringen aber trotzdem neben geschéftlichen Vorteilen meist eine Férderung

der Beziehung mit sich.
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,Vielleicht sind es die eigenen Schuldgefiihle, die den Blick fur diese Berei-
che krasser Pseudogemeinschaft scharfen; denn es gibt kaum eine Dar-
stellung, in welcher Situation auch immer, in der die personliche Wirkung
nicht verwendet wirde, um die Einmaligkeit des Verhaltnisses zwischen
Darsteller und Publikum hochzuspielen” (Goffman 2002: 48).

Es sind zahlreiche Parallelen zur Vorgehensweise der Beraterinnen zu finden, wie
die Erlauterungen zur Ausbildung, Wichtigkeit von Weiterempfehlung sowie die
Uberlegungen zu Erstgesprachen und dem Selbstbild von beratenden Personen
zeigen. Dabei tritt die Idealisierung der Beraterlnnen-Kundinnen-Beziehung stets
in besonderer Weise in den Vordergrund, da sie auch den Kern des systemischen
Beratungsverstandnisses ausmacht. Allerdings passt Akquisition nicht in dieses
Bild, da die endgiltige Ausgestaltung der Relation im Grunde von Vertragsver-
handlungen mit den potentiellen Auftraggeberinnen abhangt. Darunter leidet auch
die idealisierte Darstellung der eigenen Person, da ungern eingestanden wird,
eine Rolle mdglicherweise nur durch einen Kompromiss oder gar unverdient er-
halten zu haben. Idealisierung kann somit nicht nur der Uberzeugung des Publi-
kums, sondern ebenfalls dem Selbstschutz dienen, wie Goffmans Beispiel mit Ge-
schaftsfuhrern zeigt:

,Ebenso verbreiten Geschaftsfuhrer haufig eine Aura der Kompetenz und

allgemeinen Ubersicht tber die Situation und verbergen so vor sich und an-

deren die Tatsache, dal3 sie ihre Stellung zum Teil dem Umstand verdan-

ken, dal} sie wie Geschéftsfilhrer aussehen, aber nicht, daR sie wie Ge-
schaftsfihrer arbeiten konnen* (ebd.: 45).

7.2 Die Grenzen der Eindruckskontrolle

7.2.1 Wechselseitige Bestimmung der Situation

Die Auseinandersetzung mit der Kontrolle des Eindruckes verfiihrt zu Uberlegun-
gen, die sich mit Macht und Abhangigkeiten auseinandersetzen. Man geht der
Frage nach, welche Partei zu welchem Zeitpunkt der Beziehung mehr Einfluss hat
und so den Verlauf der Relation bestimmt. Dabei vermutet man die Vorteile eher
auf Seiten der Darstellerinnen. Dabei darf nicht vergessen werden, dass selbst
bewusst gesteuertes Auftretens ein bestimmtes Bild entwirft, das nicht beliebig
anderbar ist. Weiters kann dieses Image nicht erst in Anpassung an die/ den je-
weilige/ n KundIn entworfen werden, sondern ist durch die Verortung in einer Be-

rufsgruppe, einer Firma und einem bestimmten Beratungsansatz vordefiniert.
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Impression Management setzt nicht erst in Erstgesprachen an, sondern ist —

bedingt durch die Besonderheit des Produktes — Vorbedingung fur die Akquisition.

Darlber hinaus darf nicht von einer einseitigen Inszenierung ausgegangen
werden. Jede Vorfuhrung beinhaltet auch Risiken fir die darstellenden Personen
und das Publikum ist dem Schauspiel nicht ausgeliefert. Obwohl Beraterinnen in
ihren Handlungen sehr souveran wirken und Techniken der Eindrucksmanipulation
anwenden, sind Kundinnen mehr als nur passives und hilfloses Publikum. Zum
einen ist anzunehmen, dass sie ebenfalls in einem guten Licht erscheinen wollen
und ihren Eindruck kontrollieren (vgl. Saam 2007: 86). Zum anderen weil3 man
laut Goffman um diese Strategien und in Bezug auf Prufung der Echtheit sind die

Vorteile beim Publikum zu verorten (vgl. Goffman 2002: 12).

Goffman betont an dieser Stelle ihre Abh&ngigkeit vom Publikum, da der Erfolg
einer Inszenierung zumindest ein Mindestmald an gemeinsamer Situationsdefini-
tion voraussetzt. Dabei steht weniger das gleiche Verstandnis von Realitat im Vor-
dergrund, als vielmehr die Ubereinstimmung,
...-wessen Anspriche in welchen Fragen vorlaufig anerkannt werden
sollen. (...) Im Dienstleistungsgewerbe erweckt dagegen der Fachmann
haufig den Anschein, als sei er uneigenntitzig um die Probleme des Kunden

besorgt, worauf der Kunde mit Respekt vor der Fahigkeit und Integritat des
Fachmannes antwortet* (Goffman 2002: 13).

Es geht also nicht um ein einseitiges Schauspiel, sondern um ein Wechselspiel
aus Inszenierung und (vorgetauschter) Akzeptanz der Darstellung, zu dem das
Publikum genauso beitragt.

Beraterlnnen prasentieren sich gegeniber aul3enstehenden Personen insbeson-
dere in Bezug auf Akquisition als unabhangig und souverén. Carqueville (vgl.
1991: 273) geht davon aus, dass bei Beratungen insbesondere vor Vertragsab-
schluss die Auftraggeberinnen die machtigere Position innehaben, schliel3lich ob-
liegt ihnen die Entscheidungsmacht beziglich der Auswahl der Beraterinnen.
Inwieweit die Beraterinnenseite dann den Erwartungen entsprechen muss, hangt
mit ihrer Verhandlungsmacht zusammen. Je dringender die Losung der Probleme
auf Klientinnenseite, desto besser auch die Ausgangsbasis fir das Beratungs-

unternehmen.

Wahrend Carqueville diese Prozesse mit Verhandlungsmacht in Verbindung

bringt, spielen bei Goffman genauso moralische Verhaltensweisen eine Rolle.
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Sollten namlich Widersprtiche in der Situationsbestimmung auftauchen oder Miss-
geschicke in der Darstellung passieren, wird gemal3 den Regeln des guten Be-
nehmens ein offener Konflikt vermieden.
,Die doppelte Wirkung der Regeln der Selbstachtung und Rticksichtnahme
besteht darin, dal3 jemand sich bei einer Begegnung tendenziell so verhalt,

daR er beides wahrt: sein eigenes Image und das der anderen Interaktions-
partner* (Goffman 1991: 16).

Ein solches Verhalten der Beraterinnen wurde in den Gespréachen im Zusammen-
hang mit heiklen Punkten wie Ablehnung und Misserfolg deutlich und ist als eine
der Spielarten zum Schutze der Inszenierung zu werten.
.Der Schlusselfaktor in dieser Struktur ist die Erhaltung einer einzigen Be-
stimmung der Situation, und diese Definition mufd ausgedrickt, und dieser

Ausdruck muf3 auch im Angesicht zahlreicher potentieller Stérungen durch-
gehalten werden* (Goffman 2002: 233).

7.2.2 Die Einbettung in ein Ensemble

Es wurde an mehreren Stellen darauf hingewiesen, dass die Betrachtung von be-
ratenden Personen als zynische, ihr Publikum manipulierende Darstellerinnen ein-
seitig ist. Laut Goffman sind das Selbst und die Rolle unterschiedlichen Bereichen
zuzuordnen, die aber beide zum Gelingen der Vorfihrung beitragen. Jedoch nur
eine glaubwiurdige Inszenierung bewirkt, dass die Rolle den Eigenschaften der
Person und damit dem Selbst zugeschrieben wird. Dabei entspringen die Mittel

der Inszenierung nicht einzelnen Personen, sondern sind sozial institutionalisiert.
Gemal dieser Ansicht ist das Selbst ein Produkt aus

= der Hinterbuihne,
= der Vorderbihne mit den festgelegten Requisiten,
= dem Ensemble, mit dem eine Szene gebildet wird

= und dem Publikum, welches das Geschehen interpretiert (vgl. Goffman
2002: 231).

Die Punkte ,Vorder- und Hinterbihne* sowie ,Publikum“ wurden bereits themati-
siert. Mit ,Ensemble” (ebd.: 75) wird in Goffmans Verstandnis jedes Individuum
oder jede Gruppe von Personen bezeichnet, die zusammen eine Rolle darstellen
(vgl. ebd.).
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Unter den Begriff ,Ensemble” kann die Einordnung in eine bestimmte Beratungs-
firma gemeint sein. Man kann das Verstandnis von Ensemble aber ebenfalls auf
ganze Berufsgruppen ausweiten.
,Gleichgultig ob nun die Mitglieder eines Ensembles gleichartige Einzelvor-
stellungen oder ob sie verschiedene Darstellungen inszenieren, die sich zu
einem Ganzen zusammenflgen, das gesamte Ensemble |4t einen be-
stimmten Eindruck entstehen, der fur sich allein als drittes Ph&dnomen zwi-

schen der Einzeldarstellung einerseits und der Gesamtinteraktion der
Gruppe andererseits betrachtet werden kann“ (Goffman 2002: 75).

Unter diesem Gesichtspunkt sind Beraterinnen nicht nur ihrer Firma, sondern all-
gemein den beratend tatigen Personen verpflichtet.
.Ferner wird haufig die persénliche Fassade des Darstellers weniger des-
wegen errichtet, weil sie sich dazu eignet, ihn so erscheinen zu lassen, wie

er es mochte, als vielmehr darum, weil seine Erscheinung und sein Verhal-
ten sich in eine groRere Szenerie einfiigen sollen® (ebd.: 73).

Davon ausgehend, dass das Ziel von Darstellungen die Definition einer bestimm-
ten Situation ist, kann ein Ein-Person-Ensemble schnell entscheiden, welchen
Standpunkt er/ sie einnehmen will und hat dann volle Handlungsfahigkeit. Bei
einer Einbettung des Ensembles in grolere Zusammenhénge vervielfachen sich
die moglichen Situationsbestimmungen. Deswegen kann die Realitat nur mehr aus
dem kleinsten gemeinsamen Nenner bestehen, welcher als Leitbild fungiert. Bei
Beratungsfirmen ist jenes wesentlich durch den vertretenen Beratungsansatz ge-
pragt (vgl. Titscher 2001: 25). Dieses braucht es um die Rollen der einzelnen Per-
sonen in der Darstellung festzulegen. Weiters dient es der Identifikation der Dar-
stellerinnen mit dem Ensemble.

»Ein Ensemblemitglied wird womoglich die Parteilinie im Scherz ablehnen,

obwohl es sie im Ernst akzeptiert. Auf der anderen Seite kommt als neuer

Faktor die Loyalitdt gegentber dem Ensemble und die Unterstitzung der
Ensemblemitglieder ins Spiel* (Goffman 2002: 80).

Es wurde bereits darauf verwiesen, dass die systemische Herangehensweise nur
von den Reprasentantinnen der grol3eren Beratungsfirma in besonderer Weise
betont wurde, obwohl das kleinere Unternehmen ebenfalls diesem Ansatz zuzu-
rechnen ist. Erneut zeigt sich eine Erleichterungen bei Einzelberaterlnnen, die in
Bezug auf Erstgespréche Vorteile mit sich bringen kénnen. Im Unterschied zu
Mitgliederinnen von grol3eren Firmen kdénnen sie je nach Situation spontaner
(re)agieren. Das bedeutet nicht, dass sich die Aussagen der Einzelberaterinnen in

den Interviews grundsatzlich von denen der grol3eren Firma unterschieden hatten.
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Dies ist aber auf die gemeinsame Berufsgruppe rickfuhrbar und weniger mit dem
vertretenen Ansatz in Verbindung zu bringen.
» (D)ie [Berufs-]Etikette (ist; d.Verf.) eine Sammlung von Ritualen, die ohne

ausdruckliche Absprache entstehen, um vor den Kunden die Einheitsfront
des Berufs zu sichern™ (Hughes 1946: 273 zit. nach Goffman 2002: 84).

Die Darstellung einer groReren Beratungsfirma kann hingegen mehr Uberzeu-
gungskraft haben, gleichzeitig bedarf es mehr dramaturgischer Loyalitat, Disziplin
und Sorgfalt, um die Darstellung zu sichern (vgl. Goffman 2002: 193ff). ,Je weni-
ger Mitglieder, desto weniger Moglichkeiten fir Fehler, ,Schwierigkeiten’ und
Verrat* (Goffman 2002: 199). Unabhéngig davon, ob Ensemble nun in Bezug auf
Unternehmensstruktur oder Berufsgruppe allgemein verstanden wird: In gré3eren
Beratungsfirmen sind die Beraterinnen in ihrer Darstellung von vornherein festge-
legter als Einzelberaterinnen.

»Als Zuschauer kbnnen wir nattrlich spuren, ob der Eindruck, den der Dar-

steller erwecken will, wahr oder falsch, echt oder unecht, gultig oder
,gemacht’ ist“ (ebd.: 55).

Dadurch entsteht bei gro3eren Beratungsfirmen also eher der Eindruck einer
Inszenierung als bei Einzelberaterinnen, was die Glaubwurdigkeit mindert. Wie
eingangs beschrieben, wird dann die Rolle weniger dem Selbst zugeschrieben,

wodurch ebenfalls die Uberzeugungskraft in Erstgesprachen sinken kann.

7.2.3 Die Gefahr der unwahren Darstellung
Es wurde schon darauf verwiesen, dass Eindricke aufgrund der Besonderheit des
Produktes einzige Informationsquelle fir Kundinnen darstellen. Dadurch wird aber
ebenfalls die Moglichkeit der falschen Inszenierung geschaffen. In der Regel geht
man davon aus, dass unwahre Darstellungen nur eine Gefahr fur das Publikum
sein konnen. Im Zusammenhang mit Beratung konnte jedoch auch von einem
Risiko fur die Beraterinnen gesprochen werden, da durch ihre fehlende Professio-
nalisierung keine Abgrenzung gegenuber Betriigerinnen méglich ist.
»Wo es keine objektiven Kriterien fir bestimmte Qualifikationen gibt und wo
die wirklichen Fachkenner nicht zum Schutz ihrer Stellung organisiert sind,

kann sich jeder zum Experten ernennen und braucht keine andere Strafe
als allenfalls Hohngelachter zu befurchten* (Goffman 2002: 57).

In weiterer Folge ergibt sich daraus insbesondere zwischen Unbekannten eine
paradoxe Situation, da ehrliche und unehrliche Beraterinnen auf die gleichen Mit-

tel zurlckgreifen, um Kundinnen von ihrer Ehrlichkeit zu Uberzeugen.
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-Weil Hochstapler ihre Klienten unter solchen Umstanden betriigen mus-
sen, hinter denen die Kunden ein betriigerisches Unternehmen vermuten
konnten, mul3 der Hochstapler sorgfaltig mit unmittelbarem Eindruck entge-
genwirken, daf} er das sein kdnnte, was er in Wirklichkeit ist; ebenso muf
der legitime Kaufmann unter gleichen Umstanden dem unmittelbaren Ein-
druck entgegenwirken, dal3 er das sein kdnnte, was er nicht ist* (Goffman
2002: 204).

Goffman verweist zwar darauf, dass Inszenierungen Uublicherweise je sicherer
sind, umso naher sie an den Tatsachen bleiben. Man kann Tatigkeiten also stets
mittels korrekter Methoden darstellen, gleichzeitig kann dies aber bedeuten, dass
dadurch die Eindrtcklichkeit der Vorstellung sinkt (vgl. ebd.: 200).

Es wurde darauf verwiesen, dass solch eine eigentiimliche Situation in erster Linie
zwischen Unbekannten entstehen kann. Deshalb soll nun kurz beleuchtet werden,

welchen Effekt Vertrauen haben kann.

7.2.3.1 Vertrauen als Schutz fur die Inszenierung

Goffman halt fest, dass Zuschauerlnnen dazu tendieren, bei bekannten Personen

weniger sensibel auf Unstimmigkeiten oder Fehler in der Vorstellung zu reagieren.

»~Je mehr Informationen das Publikum Uber den Darsteller hat, um so un-
wahrscheinlicher ist es, dass irgend etwas, was das Publikum wéhrend der
Interaktion dber ihn erfahrt, einen entscheidenden Einflul3 ausubt* (ebd.:
201).

Das Publikum berlcksichtigt stets frihere Erfahrungen und weitere Informations-
guellen. Die Zugéanglichkeit an Information kann wiederum teilweise von den Dar-
stellerinnen kontrolliert werden (vgl. ebd.). Es ist anzunehmen, dass Weiteremp-
fehlungen fiur Beraterinnen ebenfalls sehr wirkungsvoll sind. Weiters kann man
festhalten, dass Networking und die Betonung der Wichtigkeit des personlichen
Kontaktes es beratenden Personen auch eher erméglicht, ihr entworfenes Bild von
sich und von der Beziehung zu Kundinnen zu festigen. Vorstellungen sind mit
steigendem Vertrauen wohl weniger anféllig gegentber Missgeschicken. Es ist
anzunehmen, dass unter diesen Umstanden auch die geringere Bedeutung des
geschaftlichen Aspektes vom Publikum eher akzeptiert wird. Hierbei kommt Bera-
terinnen generell die Neigung des Publikums entgegen, eine Inszenierung in takt-
voller Weise zu schitzen und damit zu unterstitzen. Darauf wurde schon in Kapi-

tel 7.2.1 verwiesen.
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Potentielle Auftraggeberinnen laufen somit Gefahr, dass sie Betriigerinnen enga-
gieren. Weiterempfehlungen sind nur bedingt als Schutz zu werten, denn durch
die mangelnde Objektivitat bei der Beurteilung von Beratungsleistungen gibt es
auch in so einem Fall keine Gewahrleistung fur die tatsachliche Qualitat der Be-
ratungsarbeit (vgl. Kapitel 5.1.1). Titscher listet einige Punkte auf, anhand derer
Kundinnen in Erstgesprachen die Kompetenz und Vertrauenswirdigkeit von Be-
raterinnen besser einschatzen konnen. Gerade in Bezug auf die Kompetenz setzt
ein Schutz vor Impression Management allerdings mehr Wissen von Auftrag-
geberinnenseite voraus, um durch gezieltes Nachfragen die Fundiertheit der
Qualifikationen zu ergrinden (vgl. Titscher 2001: 224). Ohne solches Wissen mag
Kundinnen jedoch eine Erh6hung des Konkurrenzdruckes fir die Beraterinnen-

auswahl verninftig erscheinen.

In gleicher Weise betrifft das Risiko der unwahren Darstellung beratende Perso-
nen. Zum einen verfugen sie aufgrund fehlender Professionalisierung in der Inter-
aktion mit den Kundinnen tber keine Mittel, die ihre Vertrauenswirdigkeit bewei-
sen konnte. Zum anderen sind potentielle Auftraggeberinnen mehr als passives
Publikum. Sie kénnen mit einer Beauftragung genauso unrihmliche Absichten

verfolgen (vgl. Kapitel 4.3.2).

7.3 Exkurs: Risiko aus soziologischer Sicht

Unabhangig davon, ob die Akquisition von Beratungsunternehmen aus ethischen
oder wirtschaftlichen Gesichtspunkten beleuchtet wird, letztendlich bestehen in der
Anfangsphase fir potentiellen Auftraggeberinnen und beratende Personen zahl-
reiche Unsicherheiten und Risiken. In der Darstellung der Beraterinnen werden
jene eher bei den Kundinnen angesiedelt. Allerdings ist die Stellung der systemi-
schen Beraterlnnen durch die schwierige Konkurrenzsituation (mangelnde Profes-
sionalisierung, Grenzen von Impression Management) und den Anspriichen an die
Relation zu Klientinnen ebenfalls prekar. Fur beide Parteien kann es somit keine
Sicherheit geben, aber sie scheinen Strategien des Umganges entwickelt zu

haben.

Fur die vorliegende Arbeit wurden nur beratende Personen befragt, es wird jedoch
an mehreren Stellen auf mogliche Kundinnenperspektiven verwiesen. Mithilfe von

Goffman konnten zwar die wechselseitigen Abhangigkeiten und mdglichen
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Schwierigkeiten von Inszenierungen herausgearbeitet werden. Hinsichtlich der
Frage wie Darstellerinnen und Publikum zu einer gemeinsamen Vorstellung kom-
men, verweist er lediglich auf die soziale Institutionalisierung von Rollen und Buh-
nen (vgl. Kapitel 7.2.1). Luhmann stellt in dieser Hinsicht mit dem systemtheoreti-
schen Ansatz eine gute Erganzung dar. Demgemaf wird Handeln als Ergebnis
wechselseitiger Beobachtung verstanden (vgl. Saam 2007: 150), was vor allem im
Umgang mit Risiko und Unsicherheit zum Ausdruck kam.

Im Zusammenhang mit Organisationsberatungen wird Risiko vorwiegend anhand
okonomischer oder wirtschaftssoziologischer Theorien abgehandelt und eher aus
der Perspektive der Kundinnen beleuchtet (vgl. Armbrister/ Barchewitz 2003;
Niedereichholz 2004; Nissen 2007). Fur die Diplomarbeit wird der Ruckgriff auf
Luhmanns ,Soziologie des Risikos* (1991) bevorzugt. Im Gegensatz zu anderen
Definitionen sieht er von einer Gegenuberstellung zu Sicherheit ab und entwirft
neue Begrifflichkeiten, die eine Betrachtung des Phanomens aus unterschiedli-
chen Beobachtungsperspektiven erlauben. Eine solche Herangehensweise
scheint gerade in Zusammenhang mit Beratung sinnvoll. Die Beschéaftigung mit
der systemischen Organisationsberatung hat zu ethischen und wirtschaftlichen
Uberlegungen mdoglicher Risiken der Anfangsphase gefiihrt. Weiters gilt es zwi-
schen Auffassungen von Beratungsunternehmen und Kundinnenorganisationen
zu differenzieren. Es kann somit keine genaue Bestimmung des Risikos geben.
Damit wird die Komplexitat des Risikobegriffes deutlich, welcher in herkdmmlichen

Theorien nicht gentige geleistet wird.

Luhmann entwickelt die Differenz Risiko/ Gefahr als gesamtgesellschaftliches
Modell, welches die bisherigen Regulationen mittels Normierung (Recht) und
Knappheit (Wirtschaft) erganzen soll. Seine Uberlegungen filhren deshalb weiter
als es fur den Rahmen dieser Diplomarbeit notwendig ist. Fir die vorliegende Stu-
die ist die zuséatzliche Mdglichkeit der Analyse von Entscheidungen anhand dieser
neuen Differenzierung ausreichend, die ausblickartig zu einer weiteren Auseinan-

dersetzung mit dem Thema anregen sollen.

7.3.1 Von Risiko vs. Sicherheit zu Risiko vs. Gefahr
Nach Luhmann gab es sprachlich gesehen keine Grinde fur die Entwicklung
dieses neuen Begriffes, da unerfreuliche Ereignisse schon mit Gefahren, Zufallen,

Unsicherheiten usw. ausreichend bezeichnet werden konnten. ,Risiko” sollte viel-
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mehr einen neuen Umstand kennzeichnen, der auf der Erkenntnis beruht, ,...daR3
manche Vorteile nur zu erreichen sind, wenn man etwas aufs Spiel setzt*
(Luhmann 1991: 19). Es scheint also heutzutage fir die Erreichung bestimmter
Ziele vonnoten und durchaus rational, das mogliche Risiko damit verbundener
Schaden in Kauf zu nehmen. Grundlage fiir derartige Uberlegungen sind wirt-
schaftliche Risikokalkulationen. Jene setzen die durch Entscheidungen entstehen-
den Kosten in Relation zum erwartbaren Nutzen und wagen die Grof3en gegen-

einander ab.

Dahinter steht die Annahme, dass insofern Entscheidungsalternativen bereitste-
hen, als Schaden vermieden oder deren Risiko zumindest minimiert werden kén-
nen. Eine klassische Strategie der Verringerung von Risiken besteht darin, Vor-
kehrungen in Form von Versicherungen zu treffen und somit seine Entscheidun-
gen ,abzusichern®. Weiters wird gemeinhin davon ausgegangen, dass durch das
Nichttreffen von Entscheidungen Schaden auszuschliel3en sind. Risiko fungiert in

diesen Zusammenhangen als Gegenbegriff zu Sicherheit.

Eine solche Bestimmung operiert mit der Unterscheidung erfreulich/ unerfreulich.
Das Problem besteht nun aber darin, dass bei Entscheidungen keine Wahl in
dieser Form mdglich ist. Es gibt kein ,besser” oder ,schlechter” sondern lediglich
ein ,entweder oder“. Entscheidungen schlie3en somit stets Alternativen aus, deren
Ausgang man nicht kennen kann. Das bedeutet jedoch auch, dass selbst Nicht-
Entscheidungen unsicher sind. Sie kdnnen womdéglich einen drohenden Schaden
abwenden, ebenso wahrscheinlich ist jedoch das Entgehen einer Chance. Somit
sind Entscheidungen per se riskant (vgl. Luhmann 1991: 28ff). Weiters zieht jegli-
ches Handeln oder Nicht-Handeln Konsequenzen nach sich und erlangt dadurch
.entschiedenen* Charakter, wenngleich man im Normalfall mit Entscheidung ledig-

lich bewusste Vorgéange verbindet.

Luhmann verdeutlicht damit, dass eine ©6konomische Betrachtungsweise flr
sozialwissenschaftliche Belange zu kurz greift. Um einer umfassenden Analyse
dieses gesellschaftlichen Phanomens gerecht zu werden, bedarf es der Berick-
sichtigung der Zeit-, Sach- und Sozialdimension. Fir diese Zwecke hélt er die Be-
grifflichkeiten Risiko und Gefahr besser geeignet. Dies soll nachfolgend naher be-
leuchtet werden.

78



7.3.1.1 Entscheidung als Zeitbindung

Die zeitliche Dimension bildet den Ausgangspunkt der Uberlegungen. Gegen-
wartiges Tun hat Auswirkungen auf die Zukunft, indem Entscheidungen die kuinfti-
gen Madglichkeiten beschranken oder ausweiten. Luhmann nennt in diesem
Zusammenhang das Beispiel einer Heirat. Einerlei ob gegenwaértig geheiratet wird
oder nicht, die eigene Zukunft und die der anderen wird in ihren Optionen dadurch
beeinflusst. Diesen Effekt bezeichnet Luhmann mit ,Zeitbindung“ (Luhmann 2005:

135). Das Problem besteht nun darin, dass man entscheidet,

,...obwohl man die Zukunft nicht hinreichend kennen kann; und zwar nicht
einmal die Zukunft, die man durch die eigenen Entscheidungen erzeugt”
(Luhmann 1991: 21).

Unabhéngig davon wie wohl Uberlegt und gut kalkuliert gehandelt wird, es besteht
immer die Wahrscheinlichkeit eines Schadens. Dadurch wird deutlich, dass Ent-
scheidungen nicht zeitstabil getroffen werden kénnen. Es ist sogar vielmehr so,
dass man selbst im Nachhinein betrachtet manche Entscheidungen revidieren

wirde.

Zusammengefasst kann man sagen, dass in der zeitlichen Betrachtungsweise mit
der Differenz vorher/ nachher operiert wird. Entscheidungen oder Handeln stellen
dann eine riskante Festlegung dar, von der sowohl Sachthemen als auch die
Sozialdimension beruhrt sind. Letzteres auf3ert sich durch die Differenz von Ent-
scheidung und Betroffenheit, worauf im nachsten Abschnitt eingegangen werden

soll.

7.3.1.2 Entscheidung und Betroffenheit

In Bezug auf die Sozialdimension wendet Luhmann stets die Unterscheidung zwi-
schen Alter und Ego an. Damit bezeichnet er die zwei sozialen Positionen in Be-
zug auf Kommunikation, in denen eine Person jene erleben (Information) und
durch sie handeln (Mitteilung) kann. Wieder ist nicht nur das eine oder das andere
maoglich, sondern jedeR ist beides zugleich. Luhmann spricht in diesem Zusam-
menhang von der Duplikation der Sozialdimension im Kommunikationsprozess
(vgl. Luhmann 1991: 60). Dies bedeutet, dass Handeln von Entscheiderinnen mit
dem Erleben von betroffenen Personen einhergeht. Letztere wiederum kénnen auf
Basis der Information auf die getroffenen Entscheidungen rickschlieen und sind

dadurch Beobachterlnnen zweiter Ordnung.
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Hinsichtlich der Beurteilung von Risiken ergibt sich nun folgendes Problem:

.Der Beobachter eines Entscheiders mag das Risiko der Entscheidung
anders einschétzen als der Entscheider selbst; und dies allein schon des-
halb, weil er selber nicht in der Entscheidungssituation steht, nicht dem
gleichen Entscheidungsdruck ausgesetzt ist, nicht mit gleicher Schnelligkeit
reagieren muf3 und vor allem: nicht in gleichem Mal3e an den Vorteilen der
Entscheidung teilhat wie der Entscheider selbst* (Luhmann 1991: 77).

Das Eingehen von Risiken kann den verantwortlichen Personen als gerechtfertigt
erscheinen, da sie sich fur ihr Verstandnis ausreichend gegen mdgliche Schaden
abgesichert haben. Diese Sicht ist jedoch von jener der betroffenen Personen zu
unterscheiden, die ihrerseits vermutlich ebenfalls Gberzeugende Argumente fir
ihre Einschatzung vorbringen kénnen. Damit muss man sich von der Vorstellung

einer objektiven Risikowahrnehmung verabschieden (vgl. Luhmann 2005: 143ff).

Auf der Sozialdimension ist somit zwischen Entscheiderinnen und betroffenen
Personen (erste Ordnung) zu differenzieren, die ebenfalls als wechselseitige

Beobachterlnnen zweiter Ordnung fungieren.

Diese Uberlegungen verdeutlichen die Komplexitat des Gegenstandes und zeigen
die Grenzen einer 6konomischen Betrachtungsweise mithilfe der Unterscheidung
von Risiko und Sicherheit. Die Paradoxie besteht namlich darin, dass selbst Ver-
suche der Risikominimierung riskant sind, da nur Zeitpunkte, GréRenordnungen
und die Verteilung von Nutzen oder Schaden divergieren (vgl. Luhmann 2005:
128). Fur eine soziologische Analyse, die sich mit den Auswirkungen bestimmter
Phanomene auf die Gesellschaft befasst, muss demzufolge die Bestimmung von
riskantem Handeln auf der Sachdimension in den Hintergrund ricken. Das aus-
schlaggebende Element stellt fir sie die Auswirkungen von Risikoverhalten auf die
soziale Dimension dar. Um den hierbei feststellbaren variierenden Standpunkten
gerecht zu werden, muss auf der sachlichen Ebene eine Generalisierung maglich

sein.

7.3.1.3 Die Generalisierung der sachliche Dimension

Sachthemen meinen alle denkbaren Gesichtspunkte unter denen Entscheidungen
beobachtet werden kdénnen. Gemal dem Luhmannschen Verstandnis geschieht
dies in Form von Unterscheidungen — zu den wichtigsten z&hlt zB. die Differenz
System/ Umwelt (vgl. Luhmann 1991: 59f).
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Luhmann will zum einen die Zurechnung von Risiko auf der Sozialdimension er-

maoglichen. Trotzdem soll eine durch die Operation mit Gegensatzpaaren mogliche

lllusion vermieden werden, da es keine sicheren Entscheidungen geben kann.
.Beim Schema Risiko und Gefahr bleibt das Interesse an Sicherheit (oder

Risikoaversion, oder Gefahrvermeidung) vorausgesetzt, aber es wird nicht
,markiert’, weil es sich von selbst versteht* (Luhmann 1991: 33).

»Sicherheit” stellt somit keine geeignete Unterscheidung dar, sondern ist als Re-
flexionsbegriff zu verstehen. Einen ahnlichen Stellenwert hat der Begriff ,Gesund-
heit* bei Uberlegungen zum Gesundheitssystem (vgl. Luhmann 2005: 128).

.Die Unterscheidung setzt voraus (und unterscheidet sich dadurch von

anderen Unterscheidungen), dal3 in Bezug auf kinftige Schaden Unsicher-
heit besteht* (Luhmann 1991: 30).

Eine nahere Spezifikation geschieht erst durch die Zurechnung auf die Sozialdi-
mension. Von ,Risiko* wird demzufolge gesprochen, wenn ein etwaiger Schaden
als Folge einer Entscheidung gesehen wird. Eine ,Gefahr* bezeichnet hingegen
Schaden, die der Umwelt zugerechnet werden (vgl. Luhmann 1991: 30f). Es wer-
den aber weder die damit verbundenen Nachteile oder Schaden né&her definiert,
was die Anwendung der Bezeichnungen universalisiert. Die Begrundung fir die
Einschatzung eines Risikos kann also wirtschaftlicher, ethischer, 6kologischer etc.

Natur sein.
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8. RESUMEE

Der Fokus der Diplomarbeit liegt auf der Rekonstruktion des Zugangprozesses
aus Sicht von systemisch beratenden Personen und vergleicht zwischen einer
groBeren und einer kleineren Beratungsfirma. Im Mittelpunkt des Interesses
stehen damit die Phase der Akquisition und des Beratungsbeginns. Nachfolgend

sollen die wesentlichen Thesen der Studie zusammengefasst werden.

Die Anfangsphase markiert den Zeitabschnitt, in der sich Kundinnen mit der Aus-
wahl von Beratungsfirmen auseinandersetzen und Beraterinnen akquirieren. In
Erstgesprachen sollen beratende Personen die Problemlage soweit eruieren, dass
sie die fur ihre Tatigkeit notwendigen Rahmenbedingungen in einem Beratungs-
vertrag fixieren konnen. Es gilt festzuhalten, dass selbst eine Einigung in Erstge-
sprachen keine Gewahr fur eine endgultige Beauftragung darstellt. Den Erstkon-
takten kommt somit eine besondere Bedeutung zu, da sie ebenso wichtig wie
heikel sind. Sowohl ihr Zustandekommen als auch ihr Verlauf haben wesentlichen
Einfluss auf die Ausgestaltung einer spateren Beziehung und damit letztlich auf

den Erfolg von Beratungsprojekten.

Aus der Verortung von Beratung im Dienstleistungssektor ergeben sich hinsicht-
lich der Vermarktung insofern Schwierigkeiten, als diese nur durch die Vermittlung
eines Eindruckes erfolgen kann. Das bedeutet, dass zum Erhalt der Handlungsfa-
higkeit und zum Treffen von Entscheidungen anstelle von objektiven und
»Sicheren“ Hinweisen, lediglich Zeichen fiir Vertrauenswurdigkeit, Kompetenz, Er-
folg etc. genligen muissen. Demzufolge setzen die beteiligten Personen ihre
Handlungen bewusst oder unbewusst in einer Form, dass beim Gegenuber ein
bestimmter Eindruck entsteht (vgl. Goffman 2002: 6). Die Wahrnehmung einer
Situation kann dann sehr wohl durch die Kontrolle des Eindruckes gelenkt werden.
In Anlehnung an Goffman erfolgt eine Annaherung an die Vorgehensweise der

beratenden Personen mithilfe der Theatermetapher.

Eine Mdglichkeit der Analyse von Darstellungen besteht darin, die vermittelten
Bilder des Zielpublikums — in dem Fall den potentiellen Kundinnen — und das
transportierte Selbstbild genauer unter die Lupe zu nehmen. Beratungsunter-
nehmen stellen Klientinnen in der Regel als laienhafte Personen dar, flr welche

die Auswahl der geeigneten Beraterlnnenfirma mit Schwierigkeiten verbunden ist.
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Die beratenden Personen hingegen haben ,einen guten Ruf, was mit Erfolg und
Vertrauenswiurdigkeit assoziiert wird. Das Image entspricht einer unabhangigen,
professionellen und zum Wohle der Kundinnen arbeitenden Person. Dem Ansatz
der systemischen Beratung entsprechend, wird die Beziehung zwischen Beraterin
und Kundin sehr betont, die von gleichwertigen Partnerinnen ausgeht. Damit sind
die Erwartungen der beratenden Personen hinsichtlich der Ausgestaltung der
Beraterinnen-Kundinnen-Relation wesentlich durch das systemische Beratungs-
verstandnis gepréagt. In ihren Selbstbeschreibungen sind ebenfalls zahlreiche Er-
wartungen der Kundinnenseite (Ethos, Neutralitat, Vertrauenswurdigkeit) wieder
zu finden. Die Berufung auf Werte und Ethik spielt in der Darstellung eine wichtige
Rolle und wurden im Zusammenhang mit Akquisition besonders betont. Dadurch
wird Professionalitat und Unabhangigkeit gegeniber Auftraggeberinnen signali-
siert. Zudem ist auf eine enge Verwobenheit zwischen Selbstbild und Prasentation

nach auf3en hinzuweisen (vgl. hierzu ebenfalls Exner 2006).

Es ist anzunehmen, dass die Beauftragung von Beraterinnen eher eine Ausnahme
im Alltag von Organisationen darstellt, die durch die Besonderheiten des Produk-
tes mit Risiken verbunden ist. Infolgedessen forcieren Beratungsunternehmen den
Aufbau eines bestimmten Images, welches die méglichen Unsicherheiten auf Auf-
traggeberinnenseite zu reduzieren und damit ihre Chancen auf Auftrdge zu erho-
hen hilft. Dabei spielt Vertrauen eine wichtige Rolle. Die intensive Offentlichkeits-
arbeit des grofleren Beratungsunternehmens ist dabei als Bestrebung zur
Markenbildung zu werten. Dabei wird die Verortung im systemischen Beratungs-
ansatz in besonderer Weise hervorgestrichen. Dies dient einerseits der Orientie-
rung fir potentielle Klientinnen, andererseits stiften jene Werte Unternehmens-

identitat und sind damit ebenfalls fir mitarbeitende Personen von Bedeutung.

Es konnte herausgearbeitet werden, dass bei systemischen Beratungsfirmen das
Image in besonderer Weise mit den handelnden Individuen verknupft ist und dem-
zufolge kaum von Personen losgeléste Marken denkbar sind. Marken kénnen im
Vorfeld die Chancen auf Beratungsauftrage erhohen, da sie Vertrauen fordern und
Prestige versprechen. In Bezug auf Erstgesprache gibt es jedoch keine Erfolgs-
garantie, insofern bestehen stets Unsicherheiten. Madglicherweise erzeugen

Marken sogar Erwartungen und Vorstellungen, die von den Reprasentantinnen
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des Unternehmens nicht erfillt werden konnen. lhr Auftreten wirkt dann unter Um-

standen inszeniert und wenig glaubhatft.

Die markanteste Auffalligkeit in der Inszenierung ist das weitgehende Fehlen von
okonomischen Aspekten, obwohl in den Interviews die Anfangsphase und damit
die Akquisition im Mittelpunkt stehen. Systemische Beraterinnen verstehen ihre
Leistung als Begleitung von (Veranderungs-)Prozessen, dabei stellt der Umgang
mit Unsicherheiten eine Kernkompetenz dar. Es steht das Schlagwort der ,Hilfe
zur Selbsthilfe* im Vordergrund. Den beratenen Organisationen soll durch ent-
sprechende Interventionen eine Erweiterung der Problemlésungskompetenz er-
madglicht und dadurch eine Selbstverdnderung angeregt werden. Systemische Be-
ratung wird vorwiegend als ,helfende Beziehung® dargestellt, die durch das ver-
wendete Vokabular in ihren Ansprichen sehr an die therapeutischen Ideale der
Relation zu Klientinnen erinnert. Somit wird systemische Beratung nach aul3en
auch nicht als Geschaft prasentiert. In der Argumentation der beratenden Perso-
nen grunden ihre Handlungen auf Wertvorstellungen, die dann aber meist in
Widerspruch mit wirtschaftlichen Uberlegungen stehen. Auf der einen Seite ist
systemische Beratung durch mangelnde objektive Qualitéats- und Erfolgsstandards
eventuell nur in der Form denkbar. Andererseits scheint in Anbetracht der starken

Konkurrenz in der Beratungsbranche dieser Anspruch kaum umsetzbar.

Es besteht die Vermutung, dass der Druck auf groRere Beratungsunternehmen
hoher als auf Einzelberaterinnen ist, da ihr Image vermehrt auf Ideale der syste-
mischen Beratung zurtickgreifen und gleichzeitig fur die Sicherung des Unterneh-
mens zahlreiche Auftrage vonndten sind. Die wirtschaftliche Abhangigkeit auf
Seiten der beratenden Personen wird aber nie deutlich. Dominierend ist das Bild
von potentiellen Kundinnen, die Hilfe brauchen. Berater und Beraterinnen, die ihre
Leistung verkaufen und damit ,an den Mann bringen wollen®, sind im Gegenteil
gar verpont und gelten als unprofessionell. Fir systemische Beratungsfirmen ist
ihre Dienstleistung scheinbar nicht in erster Linie ein Geschéaft. Der Fokus der
beratenden Personen auf die Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung anstelle der
eigenen Einbettung in ein hoch kompetitives Umfeld ist wesentliches durchgangi-

ges Moment in den Gespréachen.

Wahrend man im Alltag zwischen der Verurteilung und Idealisierung von gekonnt

inszenierten Darstellung hin und her gerissen ist, geht es in der soziologischen
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Betrachtungsweise nicht um die Bestimmung der Wahr- oder Falschheit der ent-
standenen Eindricke.
»ZUr Beantwortung vieler soziologischer Fragen ist es vielleicht nicht einmal
notwendig zu entscheiden, was mehr Realitat hat: der hervorgerufene Ein-
druck oder der Eindruck, den der Darsteller beim Publikum nicht aufkom-
men lassen will. Soziologisch relevant — wenigstens in unserem Zusam-

menhang — ist allein die Tatsache, dal3 die Eindrticke, die bei Darstellungen
erzeugt werden, Stdérungen unterworfen sind“ (Goffman 2002: 61).

Die bedeutendste Diskrepanz ergibt sich hierbei aus der Einbettung der systemi-
schen Organisationsberaterinnen in den wirtschaftlichen Kontext, die in der An-
fangsphase besonders zum Tragen kommt. Die Aushandlung mit der auftragsver-
gebenden Stelle einer dem systemischen Beratungsverstandnis entsprechenden
Beraterlnnen-Klientinnen-Beziehungen stellt in der Akquisition eine besondere
Herausforderung dar. Die Schwierigkeiten fur die Beraterinnenseite auf3ern sich
vor allem dann, wenn sich die angespannte Konkurrenzsituation auf die Anfangs-
phase auswirkt. Durch die Bevorzugung bestimmter Zugangsformen kénnen sich
beratenden Personen eine bessere Verhandlungsbasis verschaffen (vgl. Kapitel
4.3.1), dennoch stellt systemische Beratung laut Heinecke eine Form von ,Ge-
schaft mit der Beziehung” (vgl. von der Oelsnitz 2007: 83) dar. Gerade bei grol3e-
ren Konzernen mit Beratungsbedarf ist anzunehmen, dass sich die auftragsverge-
bende Stelle ihres Wertes fur die Beraterlnnen in Form von Referenzen bewusst
ist, wodurch die Inanspruchnahme von Beratung zu einem Geschéft mit beidseiti-
gem Nutzen wird. Dadurch ist aber die Unabhéngigkeit der beratenden Personen
gefahrdet, wodurch Beratung lediglich dem Erreichen bestimmter Ziele der Auf-
traggeberinnen dienen konnte. Eine Instrumentalisierung durch das Management

steht aber in Widerspruch mit dem systemischen Beratungsverstandnis.

Wichtig gilt festzuhalten, dass beratende Personen bei der Akquise entweder ihre
eigene Uberlebensfahigkeit aufs Spiel setzen, oder sich um ersteres zu sichern,
maoglicherweise in ihren Arbeitsvoraussetzungen einschréanken lassen mussen.
Dies wiederum stellt ihre Professionalitat in Frage und kann sich negativ auf die
Beratungsqualitat auswirken. In letzter Konsequenz erscheint Beratungstatigkeit
wieder eher in einem zweifelhaften Licht und es wird die Frage nach der Haltbar-
keit eines systemischen Ideals der Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung im Wirt-
schaftssektor aufgeworfen. Daran kann auch die Berufung auf ethische Standards
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wenig andern, solange die Professionalisierung der systemischen Beraterinnen

noch wenig fortgeschritten ist.

Im Rahmen der Diplomarbeit wurden zahlreiche Thesen und Interpretationen mit
dem Beratungsansatz und insbesondere mit dem damit verbundenen Verstandnis
der Beraterlnnen-KundIinnen-Beziehung in Zusammenhang gebracht. Fur weitere
Uberlegungen wére interessant, ob Vertreterinnen der klassischen Beratungsphi-
losophie — die als Gegenpol zur systemischen gesehen wird — einen anderen

Standpunkt vermitteln wirden.
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9. AUSBLICK: AKQUISITION UNTER DEM BLICKWINKEL
VON RISIKO UND GEFAHR

Im Luhmann’schen Verstandnis beschreiben Risiken keine Tatsachen, die unab-
hangig von zeitlichen und sozialen Aspekten existieren.
.Denn im Falle von Risiken handelt es sich ja gerade nicht um eine Zukunft,

bei der man gegenwartig schon festlegen kann, wie andere sich in zukunfti-
gen Situationen verhalten sollen* (Luhmann 1991: 67).

Die Einfuhrung in Kapitel 7.3.1 hat gezeigt, dass manche Entscheidung nur durch
bewusste Risikolbernahme getroffen werden kénnen. Um die Problematik der
Zeitbindung zu mildern, werden Risiken kalkuliert und Vorkehrungen getroffen.
Solche Strategien dienen der Risikominimierung. In jedem Fall erzeugen Ent-
scheidungen betroffene Personen, da gesetzte Handlungen die Wahliméglichkei-
ten anderer beeinflussen. Was fir die einen ein vertretbares Risiko ist, bedeutet

fur die anderen eine inakzeptable Gefahr.

Eine wissenschatftliche Analyse kann demzufolge lediglich durch die Beobachtung
der Beobachterinnen geschehen. Zudem muss sie die zeitliche Einbettung der
Beobachtungen berlicksichtigen. Nur so kann in weiterer Folge herausgearbeitet
werden, wie mit Risiken umgegangen wird und worin das Spannungsverhéltnis
zwischen Zeit- und Sozialdimension begrindet liegt. Den Anspriichen Luhmanns
kann an dieser Stelle nicht ganzlich gentige geleistet werden. Die nachfolgenden

Uberlegungen sind als erste Schritte in eine solche Richtung gedacht.

In den bisherigen Ausfihrungen war an zahlreichen Stellen von Risiko die Rede.
Es wurden Uberlegungen zu Risiken der Kundinnenseite ebenso angestellt, wie
maogliche Gefahrdungen der Beratungsunternehmen thematisiert. Von Seiten der
Beraterlnnen kamen die mit der Akquisition verbundenen Risiken allerdings kaum
zur Sprache, sondern wurden nur in Zusammenhang mit Ausschreibungen thema-

tisiert. Nachfolgend nun einige Thesen zu dieser Thematik.

Systemische Organisationsberatung ist im Vergleich zu klassischen Ansatzen
eher neu am Beratungsmarkt (vgl. von der Oelsnitz 2007: 83). Den Kundlnnen
fehlt somit vielfach das Wissen, um die Kompetenz und Professionalitdt von Be-

raterinnen einschatzen zu kénnen. Vertrauen und Reputation bieten dann die
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prominentesten Alternativen zu objektiven Bewertungen (vgl. Armbrtster/ Gluckler
2003, 2004).

Luhmann vermerkte im Kapitel zu Entscheiderinnen und Betroffene von Risiken

folgendes:

.Die empirische Forschung zeigt vor allem, dal3 die Bereitschaft sich auf
,Risiken’ einzulassen, davon abhangt, wie sehr man damit rechnet, prekare
Situationen in der Hand zu behalten, eine Tendenz zur Schadensverursa-
chung noch kontrollieren zu kbnnen oder durch Hilfen, Versicherungen und
dergleichen gedeckt zu sein fur den Fall, da ein Schaden eintritt. Nicht
selten wird die eigene Kompetenz Uberschatzt und die anderer unter-
schatzt, was zu Risikobereitschaften fuhrt, die anderen als gefahrlich er-
scheinen missen* (Luhmann 1991: 122).

Es wurde schon darauf hingewiesen, dass sich die Besonderheit der Beratungs-
leistung auf Akquisition insofern niederschlagt, als die Abgrenzung von der Kon-
kurrenz schwer maoglich ist und die Entscheidungsmacht bei den Kundinnen liegt.
Die Wahrnehmung dieser Situation von Auftraggeberinnenseite wird wohl mit
ihren Beratungserfahrungen und somit mit ihrem Grad der Professionalisierung
zusammenhangen. Je routinierter sie im Umgang mit beratenden Personen sind,

desto eher werden sie sich in der Uberlegenden Position verorten.

In den Gesprachen mit den Beraterinnen dominierte noch das Bild des/r laienhaf-
ten Kundin, wodurch ihre Einschatzung der Akquisition eine andere zu sein
scheint. Es ist anzunehmen, dass systemische Organisationsberaterinnen darauf
aufbauend Strategien des Umganges entwickelt haben. Als Verkauferin einer
Leistung, die an sich ein Risiko darstellt, scheint es zum Zwecke der Akquisition
forderlich, die Strategien der Risikominimierung der Kéauferlnnen zu beobachten
und darauf aufbauend zu agieren (zB. Forderung von Vertrauen und Reputation
durch personliche Netzwerke). Weiters verfugen sie durch ihre Tatigkeit tber
Routine im Umgang mit Problemstellungen, mit denen Kundinnen bei Beratungs-
bedarf das erste Mal konfrontiert sind. So kann recht schnell ein positiver Eindruck
entstehen, der in eine Beauftragung mundet. Der Aufwand und somit das Risiko
bei der Akquisition ist also vor allem dann gering, wenn so durch Vorabkontakte
die Chancen auf die Auswahl erhdht wurden. Der Kontakt zu Auftraggeberinnen in
Erstgesprachen ermdglicht Beratungsfirmen ebenfalls eine Abschatzung der

Beweggriinde der Anfrage. Dementsprechend kénnen sie vor Angebotslegung die
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Ernsthaftigkeit prifen und eine riskante Investition von Ressourcen (Zeit, Know-

how) vermeiden (vgl. Kapitel 4.3.1).

Die mangelnde Professionalisierung der Anbieterinnen und die damit verbunde-
nen fehlenden Marktbeschréankungen konfrontieren beide Parteien mit der Gefahr
der ,unwahren Darstellung”. Kundinnen kénnen sich deshalb veranlasst sehen,
ihre Auswahl zu systematisieren. So kbnnen Auftraggeberinnen Ausschreibungen
als geeignete Form ansehen, um sich gegen ,unwahre Darstellungen“ zu schit-
zen, spatere Evaluationen abzusichern oder ihre Entscheidung zu legitimieren.
Eine Erhdhung des Konkurrenzdruckes schrankt beratende Personen in den Mdg-
lichkeiten des adaquaten Aufbaus einer Beraterlnnen-Kundinnen-Relation ein und
verstarkt die Abhangigkeit von Auftraggeberinnen. Fur Beratungsunternehmen
hangen die Zugangsformen sehr mit der Beeinflussung ihrer Verhandlungsmacht
und somit mit Risikominimierung zusammen. Die wirtschaftliche Situation ihrer
Firma hat wesentlichen Einfluss auf die Gestaltungsspielraume von Beraterlnnen
und wird in Zusammenhang mit der Attraktivitdt des Auftrages moglicherweise
daruber entscheiden, inwiefern sie sich auf riskante Verhandlungspositionen ein-
lassen und die Herstellung einer idealen Beraterinnen-Kundinnen-Beziehung auf

Spiel setzen mussen.

So stellt eine solchermal3en professionalisierte Herangehensweise der Kundinnen
eine Gefahr fur systemische Beraterlnnen dar. Die beratenden Personen haben
ihre Strategien des Umganges an ein bestimmtes Bild von moglichen Auftrag-
geberinnen ausgerichtet. Ebenso sind Entwicklungen auf Kundinnenseite erkenn-
bar, die als Formen von Professionalisierung gedeutet werden kdnnen. Diese
stellen aber gleichzeitig eine Veranderung der Ausgangslage dar und kdnnen
somit Gefahren fur Beratungsunternehmen darstellen. Solche Veranderungen in
den Konstellationen werden von den beratenden Personen verstandlicherweise

abgelehnt.
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10. ABSTRACT

Die Diplomarbeit widmet sich der Vorgehensweise von systemisch beratenden
Personen beim Zugang (= Akquisition) und dem Beratungsbeginn und kontrastiert
dabei zwischen einer gréReren und einer kleineren systemischen Beratungsfirma.
Dafur wurden im Zeitraum von Janner bis Juli 2008 insgesamt vier qualitative In-
terviews gefuihrt und mithilfe der System- und Feinstrukturanalyse nach

Froschauer und Lueger (2003) ausgewertet.

Es konnte festgestellt werden, dass ausgehend von den Besonderheiten des Pro-
duktes ,Beratung” systemische Beraterinnen in Bezug auf die Akquise Strategien
verfolgen, die einem Eindrucksmanagement gleichkommen. Im Vordergrund steht
dabei der Aufbau eines Images, bei dem Vertrauen zur Risikoreduktion eine we-
sentliche Rolle spielt und variierend nach Grol3e der Beratungsfirma ebenso der
systemische Ansatz. Weiterempfehlungen und Networking sind in diesem
Zusammenhang als Marktmechanismen zu werten, die eine solche Vorgehens-

weise unterstitzen.

Nichtsdestotrotz stellen diese Bemuhungen nur eine Vorstufe dar und bei Erstge-
sprachen kommen verstarkt individuelle Aspekte (Rollen, Erwartungen) im Zu-
sammenhang mit den konkreten Handelnden hinzu. Im Rahmen dieser Gesprache
wird vor allem die Basis fur die Relation zwischen Beraterinnen und Kundinnen
gelegt. Durch die Verortung in einem bestimmten Beratungsansatz ergeben sich
gewisse Anspriiche an eine solche Beziehung, die moglicherweise nicht mit den
Vorstellungen der auftragsvergebenden Stelle von Beratung vereinbar sind.
Dadurch ist die Erstsituation durch einen hohen Faktor an Ungewissheit gekenn-

zeichnet, fur die es keine Erfolgsgarantie und —strategie gibt.

Durch den Fokus auf Akquisition dirfte im Rahmen der Diplomarbeit ein Punkt
angesprochen worden sein, der nicht Teil der tblichen Inszenierung ist. In Anleh-
nung an Goffman (2002) kann dann bei beraterischem Handeln zwischen Vorder-
und Hinterbuhne unterschieden werden. Als kennzeichnend fiur die Vorderbihne
ist das Fehlen von Konkurrenz und die idealisierte Beziehung zu potentiellen
Kundinnen zu vermerken, die scheinbar nicht aufgrund wirtschaftlicher Interessen
entsteht. Eine solche Darstellung kann fur die beratenden Personen die Verhand-

lungsposition gegenuber potentiellen Auftraggeberinnen verbessern, um die fur
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systemische Beratung notwendigen Voraussetzungen einer adaquaten Beratungs-
relation zu schaffen. Durch die Einbettung der Beratungsunternehmen in den wirt-
schaftlichen Kontext ist dabei allerdings von einem Spannungsverhaltnis zwischen
okonomischen Uberlegungen und ethischen Anspriichen an systemische Bera-
tung auszugehen. Fir eine Absicherung dieser These ware ein Kontrast mit Fach-

beratungen und dem unterschiedlichen Beratungsverstandnis hilfreich.

Es ist darauf hinzuweisen, dass die Inszenierung der systemisch beratenden Per-
sonen vermehrt mit dem Bild von beratungsunerfahrenen nachfragenden Firmen
arbeitet. Fur weitere Uberlegungen ist deshalb auf mogliche Risiken im Zusam-
menhang mit einer zunehmenden Professionalisierung der Kundinnen einzuge-

hen.
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