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Rudolf Wimmer

Systemische Organisationsberatung —
Organisationsverstindnis und kiinftige Herausforderungen

Theoriebasierte Vorannahmen beziiglich Organisation und Beratung
Zur Ausgangsfi-age

Der Begriff der Organisationsberatung hat sich Ende der achtziger Jahre eingebiirgert, um
eine ganz bestimmte beraterische Herangehensweise in der Bearbeitung komplexer Pro-
blemstellungen von Organisationen jedweden Typs (Unternehmen, Krankenh#user, Ein-
richtrungen der &ffentlichen Verwaltung, Schulen, Universitiiten, etc.) zu bezeichnen (zu
diesen Anfingen vgl. etwa Wimmer, Oswald 1987, Exner u.a. 1987, Wimmer 1992). Die-
ser Begriff zieht im professionellen Selbstversténdnis damit eine dezidierte Grenze gegen-
iiber den traditionellen Formen der Unternehmensberatung, wie sie speziell von den grofien,
zumeist weltweit operierenden Beratungsfirmen seit jeher praktiziert werden. Diese kon-
zentrieren sich iiberwiegend auf Unternehmen, d.h. auf Organisationen im Wirtschaftssys-
tem, deren Management sie aus einer Expertenhaltung heraus bei der Bearbeitung der an-
stehenden technischen und/oder wirtschaftlichen Probleme unterstiitzen. Demgegeniiber
fubt der Begriff der Organisationsberatung auf einem wesentlich breiteren Organisations-
verstindnis (neben Unternehmen eben auch andere Organisationen). Dementsprechend
orientiert sich sein Interventionsrepertoire auch nicht nur an der moglichst effizienten Zu-
richtung einer Organisation hin auf das dkonomische Kalkil. Dieser Begriff markiert mit
seinem Fokus auf Organisationen aber auch eine deutliche Grenze gegeniiber den unter-
schiedlichen Auspriigungen der professionellen Arbeit mit Familien und Einzelpersonen,
wie sie sich seit den sechziger Jahren schrittweise ausdifferenziert haben (z.B. Familienthe-
rapie, Supervision, personliches Coaching). Ungeachtet dieser Grenzziehungen werden mit
dem Begriff der Organisationsberatung jedoch ganz heterogene professionelle Orientierun-
gen erfasst und zum Teil auch repositioniert, die genau besehen recht unterschiedliche,
wenn auch im Kern verwandte historische Wurzel haben. Dazu zihlen insbesondere die
Tradition der Organisationsentwicklung und des Change Managements (vgl. etwa Doppler,
Lauterburg 2002, Wimmer 1991 und 2004), die Gruppendynamik (Heintel 2006), die Pro-
zessberatung (nach wie vor wegweisend Schein 1987 und 1988) sowie unterschiedliche
Weiterentwicklungen des Beratungsrepertoires aus der systemischen Familientherapie her-
aus (exemplarisch dafiir Simon 1990). Gemeinsam ist all diesen Herangehensweisen ein
gewisses Grundverstindnis dariiber, was es praktisch heif’t, in komplexe organisationale
Zusammenhinge zu intervenieren, um in denselben gezielten Wirkungen in Richtung einer
Problembearbeitung zu ermoglichen. Dieses Grundverstandnis basiert auf der Annahme,
dass es im Beratungsprozess primir darum geht, das im Kundensystem ohnehin vorhandene
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Lésungswissen zu mobilisieren, in der Vergangenheit chronifizierte Kommunikations- und
Kooperationsmuster zu entblockieren und durch erweiterte Partizipationschancen die ver-
festigten Konstruktionsroutinen der eigenen organisationalen Realitit wieder zu verfliissi-
gen. Auf diesem Wege erschlieBt sich das Kundensystem neue Entscheidungsspielriume
und Handlungsoptionen, die ihm in dieser Form bislang nicht zur Verfiigung standen und
die nachhaltig aus einer bestimmten, historisch gewachsenen Problemlage herausfiihren. In
diesem prozess- und entwicklungsorientierten Interventionsverstindnis treffen sich die
meisten jener unterschiedlichen professionellen Ausprigungen, die sich heute unter dem
Begriff der Organisationsberatung zusammenfassen lassen.

Schon deutlich weiter auseinander liegen allerdings bei diesen unterschiedlichen Her-
kunfitswelten die Vorstellungen hinsichtlich der Frage, mit welchen theoretischen Denk-
werkzeugen dieses zu beratende soziale Feld (Organisationen und organisationsiibergrei-
fende Netzwerke) erfasst werden kann und welche Riickwirkungen diese Vorstellungen
wiederum fiir das je eigene professionelle Selbstverstindnis besitzen. Wir treffen hier in der
Praxis auf ein buntes Nebeneinader von Konzepten und Referenzen auf Theoriehintergriin-
de, die sich keineswegs iiber einen Kamm scheren lassen.

Wenn sich also der vorliegende Beitrag um das spezifisch ,,Systemische® an der Orga-
nisationsberatung kiimmern soll, dann impliziert dieses Vorhaben die Auseinandersetzung
mit einer Reihe von Grundsatzfragen':

®  Mit welchem Verstindnis von Organisation bzw. von organisationsiibergreifenden
sozialen Kontexten als dem Gegeniiber von Beratung ist heute sinnvoller Weise zu
operieren?

= Was charakterisiert diese Art von sozialen Systemen, etwa im Unterscheid zu Famili-
en, mit welchen spezifischen Herausforderungen sind sie zurzeit bzw. in den néchsten
Jahren konfrontiert?

®  Was bedeuten diese Entwicklungen des Feldes fiir eine angemessene Konzeptualisie-
rung von Beratung und fiir das damit zusammenhingende Interventionsverstindnis?

*  Welche Theorieressourcen sind heute dafiir mobilisierbar? Welche gilt es erst noch zu
entwickeln?

Der vorliegende Beitrag wird diesen ganzen Fragenhorizont natiirlich nicht zufriedenstel-
lend abarbeiten kénnen. Er ist aber bemiiht, einige Spuren zu legen, die es braucht, um fiir
den Forschungsgegenstand komplexititsangemessene Problembeschreibungen zur Verfii-
gung zu stellen sowie die notwendigen Bearbeitungsrichtungen aus einer interdisziplindren
Perspektive benennbar zu machen.

Prdézisierungen zum Organisationsverstindnis

Das gesellschaftliche Phdnomen ,,Organisation® ist seit langem Gegenstand ganz unter-
schiedlicher wissenschaftlicher Disziplinen: die Betriebswirtschafislehre bzw. die manage-
ment sciences im angloamerikanischen Bereich, die Organisations- und Industriesoziologie,
die Organisationspsychologie, die Gruppendynamik und Organisationsentwicklung als
verwandte Zweige angewandter Sozialwissenschaften sowie eine zunehmend enger wer-

! Siche dazu auch den Betrag von Peter Heintel , Systemreflexion und Systemgrenzen in einer entgrenzten Wirt-
schaft — Folgen filr Beratung in und von Organisationen® in Kap. I - der Hrsg.
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dende Forschungsspezialisierung auf ganz bestimmte Organisationstypen in einzelnen
Funktionssystemen der Gesellschaft (Krankenhéuser, Schulen, Universititen, Gefingnisse,
Theater, etc.) All diese Zuginge haben im Laufe der Zeit ilr ganz eigenes Beschreibungs-
repertoire basierend auf einem hdchst unterschiedlichen, mehr oder weniger theoriebasier-
ten Denkinstrumentarium und eine dazu passende disziplinorientierte Begrifflichkeit entwi-
ckelt. Die diesbeztigliche Literatur ist ldngst nicht mehr tiberblickbar. Wir stiitzen uns des-
halb im Folgenden (ganz in der Tradition des ,,Systemischen®) auf einen transdiszipliniren
Zugang, wie er sich durch die Arbeiten der neueren Systemtheorie fiir das Verstindnis von
sozialen Systemen und speziell fiir organisierte Sozialsysteme in den letzten drei Jahrzehn-
ten ausgeprigt hat (besonders hervorzuheben sind dafiir die Arbeiten von Luhmann 1984,
1997, 2000, von Baecker 1999, 2003, 2007, von Heinz von Foerster 1993, und von Weick
1985, 1995, 2001). Diese Praferenz ist letztlich aus einer reinen Theoriesicht im Sinne eines
Richtig oder Falsch nicht wirklich begriindbar. Denn eine solche Festlegung ist natiirlich
immer kontingent. Sie kénnte auch ganz anders ausfallen und zu brauchbaren Ergebnissen
fithren. Eine solche Priferenz fiir eine ganz bestimmte Theoriearchitektur muss sich daher
letztlich hinsichtlich ihrer Erklarungskraft angesichts des betrachteten gesellschaftlichen
Feldes eindrucksvoll bewihren. In diesem Sinne stiitzt sich unsere Wahl einerseits auf die
Annahme, dass die neuere Systemtheorie fiir das Komplexitétsniveau organisierter Sozial-
systeme in einer globalisierten Welt ein diesem Niveau angemessenes wissenschaftliches
Denkinstrumentarium zur Verfiigung stellt. Dieses Instrumentarium bietet in der Zwischen-
zeit ein hoch differenziertes in sich kohérentes begriffliches Unterscheidungsvermégen, das
sehr gut in der Lage ist, tradierte Denkweisen iiber Organisationen in eine abstraktere Theo-
riearchitektur zu integrieren und gleichzeitig ganz neue Perspektiven auf die heute aktuellen
Problemlagen zu erdffnen. Vor allem bietet es den Vorteil, organisationstheoretische Uber-
legungen immer wieder vor einem gesamtgesellschaftlichen Hintergrund und dessen Ver-
dnderungen zu diskutieren. Diese Annahme hinsichtlich der Angemessenheit des gewihlten
Theorierahmens muss man natiirlich nicht teilen. Da hat die Evolution des Wissenschafts-
systems ganz unterschiedliche, miteinander durchaus konkurrierende Zugiinge hervorge-
bracht. Vor allem stehen die transdisziplinéren Ansétze der fortschreitenden Spezialisierung
in den einzelnen Disziplinen immer unverséhnter gegeniiber, ein Umstand, der die Kom-
munikationsbarrieren zwischen diesen konzeptionellen Zugéngen laufend erhéht.

Zum anderen stiitzt sich die systemische Organisationsberatung seit gut zwei Jahr-
zehnten in ihrer professionellen Ausrichtung mit einigem Erfolg auf diesen Theorichinter-
grund. In der Entwicklung dieses Beratungsansatzes hat sich gezeigt, dass eine theoriegelei-
tete Praxis in der Auseinandersetzung mit schwierigen Organisationsproblemen durchaus
einen nachvollziehbaren Nutzen sowohl fiir die Klienten wie fiir die Berater und Beraterin-
nen stiften kann, sobald man sich in seiner professionellen Orientierung von einem rezept-
haften Verstindnis von Theorie verabschiedet hat. Mit der systemischen Organisationsbera-
tung ist ein professionelles Feld entstanden, das fiir die Reflexion und Begriindung des
eigenen Tuns auf die sich immer weiter entfaltende Theorieentwicklung in der neueren
Systemtheorie zurlickgreift und diese Entwicklung durch die eigenen Erfahrungen letztlich
auch mit befruchtet. Eingebettet in diese wenn auch noch ganz junge Tradition eines Wech-
selspiels von wissenschaftlicher Grundlagenarbeit einerseits und der Entfaltung eines trag-
fahigen professionellen Selbstverstdndnisses von Organisationsberatung andererseits macht
die hier getroffene Wahl fiir einen ganz bestimmten Theoriehintergrund ihren Sinn. Was
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bedeutet dies nun fiir das Organisationsverstindnis, mit dem in der weiteren Folge operiert
wird?

Organisationen und ihr gesellschafilicher Sinn

Wozu braucht es diesen Typus sozialer Systeme, den wir Organisation nennen? Organisati-
onen in ihrer heutigen Auspriigung sind evolutionire Errungenschaften, mit deren Hilfe die
moderne Gesellschaft mit ihrem Primat der funktionalen Differenzierung dafiir Sorge trigt,
dass alle etwas komplexeren Problemstellungen in diesen Funktionssystemen (der Wirt-
schaft, der Politik, des Rechts, der Gesundheit, der Erziehung, der Wissenschaft, der Reli-
gion, etc.) einer geeigneten Bearbeitung zugefiihrt werden kénnen. Organisationen sind also
darauf spezialisiert, sich Problemstellungen aus ausgewdhlten Umwelten (stets mit einem
dominanten Bezug zu einem der genannten Funktionssysteme) anzueignen, um fiir diese
brauchbare Lésungen bereitzustellen. So versorgen Krankenhiuser ihren gesellschaftlichen
Einzugsbereich mit spezifischen Heilungschancen, Schulen stellen altersadiquate Sozialisa-
tionsméglichkeiten zur Verfiigung, Organisationen der staatlichen Verwaltung erbringen
Versorgungsleistungen im Bereich der 6ffentlichen Giiter, Unternehmen tasten Mérkte nach
Bedarfsliicken ab, mit deren erfolgreicher Befriedigung sie in erforderlichem MaBe Ge-
winnmdglichkeiten realisieren, um so kiinftige Investitionsbedarfe decken zu kénnen, etc.
etc. Organisationen kénnen nur in dem MaBe ausdifferenziert werden, sich also erfolgreich
aus ihrer Umwelt ausgrenzen, in dem es ihnen gelingt, ihre Programme, also all das, was
sie an Leistungen fiir ihre ausgewihlten Umwelten erbringen, auf die charakteristische
Logik der involvierten Funktionssysteme zu bezichen (dazu ausfiihrlicher Luhmann 1997,
S. 826 ff.). Unternehmen scheitern eben, wenn sie mit ihren Produkten und Dienstleistun-
gen nicht dazu in der Lage sind, ihre Zahlungsfihigkeit dauerhaft zu reproduzieren, d.h.
also wenn sie die Reproduktionslogik unseres Wirtschaftssystems nachhaltig verfehlen.

Wenn man so denkt, dann unterstellt man eine unaufldsliche Differenz zwischen Or-
ganisationen, den gesellschaftlichen Funktionssystemen und der Gesamtgesellschaft. Die
Wirtschaft, die Politik, das Wissenschaftssystem, etc., sic alle kénnen als solche nicht titig
werden. Sie stiitzen sich ihrerseits auf Organisationen, mit deren Hilfe und durch deren
netzwerkformiges Zusammenwirken sie ihre gesamtgesellschaftlichen Aufgaben erfiillen.
Diese duBlerst folgenreiche Sichtweise der gesellschaftlichen Grundstrukturen, wie sie sich
im Lauf der Moderne schrittweise ausdifferenziert haben, impliziert, dass man nicht davon
ausgehen kann, dass sich die heutige Gesellschaft und ihre Funktionssysteme im Stile einer
Organisation ,,organisieren” und steuern lassen. Unsere Gesellschaft ist so gebaut, dass sie
in ihrem Problemlésungsvermédgen auf Gedeih und Verderb auf die Leistungsfihigkeit ihrer
Organisationen angewiesen ist, ohne selbst wie eine Organisation zu funktionieren. Genau
diese fundamentale Abhingigkeit ist es, die die 6ffentliche Sensibilitit gegeniiber dem
heutigen Zustand vieler Organisationen zunehmen lisst. Zu grof} sind in der Zwischenzeit
die gesellschaftlichen Risiken, die in diesen Organisationen tagtiglich ,,gemanagt” werden
miissen. Die aktuelle Krise des internationalen Finanzsystems belegt auf eindrucksvolle
Weise diese existenzielle Abhéingigkeit und ihre dramatischen Folgen.
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Organisationen und ihre Umwelten

An diese gesellschaftstheoretische Einbettung 14sst sich ein weiteres Bestimmungsstiick
von Organisationen ankniipfen. Organisationen bilden also einen besonderes Typus sozialer
Systeme, der sich durch eine klar angebbare Operationsweise charakterisieren ldsst. Orga-
nisationen erzeugen ihre Fortsetzbarkeit, ihre Identitdt in dem sie sich um ganz bestimmte
Probleme ihrer Umwelt herum aus genau dieser Umwelt ausdifferenzieren, um mit Hilfe
des dadurch geschaffenen organisationalen Binnenraums jene Leistungen zu produzieren,
durch deren Austausch mit den betroffenen Umwelten sie ihre konkrete Form gewinnen,
d.h. sich als Organisation selbst hervorbringen. Angesichts dieses spezifischen Konstituti-
onszusammenhangs von Organisationen ist die prizise Beschreibung der System/Umwelt-
Relation dieses Systemtyps von ganz besonderer Bedeutung. Organisationen lassen sich in
diesem Sinne als ,.existentielles Paradox™ begreifen (Luhmann 2000, S, 79). Als Einheit
konstituieren sie sich nur im Unterschied zu anderem, d.h. als Differenz zu genau jenen
Umweltausschnitten, deren ungel6sten Problemstellungen sie ihre Existenz verdanken (vgl.
dazu auch Jung/Wimmer 2009). Der gesellschaftliche Problemlosungszusammenhang aus
dem sich Organisationen durch erfolgreiche Grenzbildung ausdifferenzieren muss also zum
Zwecke eines im System angemessen organisierten Prozesses der Leistungsbringung zum
Gegenstand der Bearbeitung gemacht werden. Das zuniichst Ausgeschlossene muss auf
irgendeine Art und Weise wieder eingeschlossen werden (ein typisches ,re-entry” im Sinne
von Spencer-Brown 1972). Diesen Gedanken hat auf seine Weise Karl E. Weick schon sehr
frith zum Ausdruck gebracht, wenn er davon spricht, Organisationen ,,enact their enviro-
ment® (ders. 1985, S. 212ff.).> Mit diesen Beschreibungsformen kommt der aktiv gestalten-
de, sich selbst mit Hilfe einer bestimmten Umweltkonstruktion herstellende Aspekt von
Organisationen zum Ausdruck. Der Prozess des sich Ausdifferenzierens fufit mithin auf
einem in der Organisation selbstkonstruierten Konzept relevanter Umwelten, die erst durch
diesen Schritt des ,.Enactments™ zu relevanten Umwelten werden. System und Umwelt
stehen zueinander in einem koevolutiondren Verhéltnis. Sie bringen sich wechselseitig
hervor, ohne dass dieser Hervorbringungsprozess in Form von kausalen Wirkungszusam-
menhdngen sinnvoll zu denken wire. Da ist der Begriff der strukturellen Kopplung zwei-
felsohne weiterfiihrend, wenn es darum geht zu verstehen, wie Organisationen und ihre
relevanten Umwelten sich wechselseitig beniitzen, um ihre je eigene Strukturentwicklung
jeweils voranzutreiben.

Organisationen und ihre Autonomie

Entscheidend fiir die Reproduktionsméglichkeiten von Organisationen ist deshalb die Aus-
pragung funktionstiichtiger Grenzen. Sie sind nicht per se gegeben, sondern stellen fiir jede
Organisation eine kontingente Errungenschaft dar, die eine unverzichtbare, immer wieder
zu erneuernde Ordnungsleistung erbringt, ndmlich die Grundunterscheidung von Innen und
Auflen. Die Mitgliedschaftsregel bietet dafiir die wichtigste Grundlage. Auf Basis dieser
Leistung kénnen Ereignisse vom System entweder sich selbst zugerechnet werden oder
einem wie immer gearteten Auflen. Der Prozess der Selbstorganisation oszilliert deshalb
von Anbeginn weg zwischen Selbst- und Fremdreferenz, zwischen Selbst- und Fremdzu-

? Zum vieldiskutierten Begriff des ,,enactments” vgl. auch die einfithlsame Rekonstruktion von Ortmann 2004, S.
201 ff.
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rechnung und gewinnt genau aus dieser Oszillation jene Informationen, die die Organisati-
on fiir ihr Weitermachen braucht.

Grenzen trennen nicht nur, sie ermoglichen und regeln die Uberginge, die Durchlis-
sigkeit. Sie entscheiden iiber die Selektionsmuster, mit deren Hilfe externe Ereignisse orga-
nisationsintern die Qualitit einer Information gewinnen kénnen oder eben schlicht ignoriert
werden. Grenzbildung ist somit eine unerldssliche Voraussetzung dafiir, ,,damit ein System
sich Offenheit leisten und gegebenenfalls sogar die Komplexitit derjenigen Aspekte stei-
gern kénnte, in denen es offen sein kann“ (Luhmann 2000, S. 54). Genau in diesem Sinne
ist operative Geschlossenheit die Voraussetzung fiir Offenheit und genau in diesem Sinne
konnen wir von Autonomie und Selbstorganisation sozialer Systeme sprechen. Wir setzen
damit voraus, dass ein als Organisation beobachtetes System den eigenen Unterschied zur
Umwelt, seine spezifische Identitit, sein laufendes ,sensemaking” selbst erzeugt und
selbstorganisiert reproduziert (siche Weick 1995). Niemand sonst kann das fiir die Organi-
sation tun. Binmal in Gang gekommen, erfinden Organisationen ihren Sinn und Zweck
immer wieder neu. Sie tasten ihre Umwelten permanent nach Gelegenheiten ab, um An-
haltspunkte zu finden, die den Stoff dafiir liefern, ihre eigene Fortsetzbarkeit zu reproduzie-
ren. Sie sind Ziele suchende und Ziele setzende Systeme und in diesem Sinne sich selbst
gegeniiber immer Mittel und Zweck zugleich.

Blickt man so auf Organisationen, dann iiberwindet man die tradierte Zweck/Mittel-
relation, die dem klassischen, dem Rationalititsparadigma verpflichteten Organisations-
denken bis heute zugrunde liegt. In diesem Denken werden Organisationen als Instrumente
zur Verwirklichung extern gesetzter Zwecke konzipiert. Sie sind zielerreichende, d.h. sich
selbst beendende soziale Einrichtungen, die den dafiir geeigneten, rationalen Gestaltungs-
prinzipien zu unterwetfen sind. Entsprechend schwer tut sich dieses Denken, die beobacht-
bare Eigendynamik von Organisationen, ihre unleugbare ,Eigenwilligkeit und Selbstbe-
ziiglichkeit theoretisch zu begreifen. Luhmanns Theorie sozialer Systeme mit ihrem ent-
sprechend weiterentwickelten Verstandnis von Autopoiesis, von operativer Geschlossenheit
und Offenheit zugleich, mit ihrer Redefinition des Kommunikationsbegriffes und des Stel-
lenwertes von Beobachtung bzw. der Beobachtung von Beobachtungen bildet zu diesen
klassischen Denktraditionen iiber Organisationen eine Alternative, die der schwer zu fas-
senden eigensinnigen Komplexitit organisierter Sozialsysteme ,angemessener” gerecht
wird. In diesem Verstandnis ,,sind Organisationen nicht kalkulierbare, unberechenbare, his-
torische Systeme, die jeweils von einer Gegenwart ausgehen, die sie selbst erzeugt haben.
Offenbar sind es Systeme, die sich selbst und anders beobachten konnen, also zwischen
Selbst- und Fremdreferenz oszillieren. Offenbar verdanken sie ihre Stabilitit einem Netz
loser Kopplungen, nicht einer Technik strikter Kopplungen® (Luhmann, 2000, S. 9).

Organisation und Entscheidung

Auf welche Art von Grundoperationen stiitzen sich Organisationen, wenn sie sich von
Moment zu Moment immer wieder selbst hervorbringen? Sie tun dies durch das Zustan-
debringen und die Kommunikation von Entscheidungen. Entscheidungen sind organisati-
onsinterne Ereignisse, mit deren Hilfe eine unsichere Situation (man konnte so oder auch
anders vorgehen) in eine voriibergehend Sicherheit und Orientierung stiftende Festlegung
transformiert wird. An dieser Festlegung konnen dann weitere Entscheidungen ankniipfen,
die dann jeweils auch nur fiir eine ganz bestimmte Situation Unsicherheit absorbieren. So-
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lange also Entscheidungen zustande kommen, die die Grundlage fiir weitere Entscheidun-
gen bieten, die ihrerseits eine anschlussfihige Basis fiir die Bewiltigung kiinftiger Ent-
scheidungsnotwendigkeiten abgeben, solange geht es in und mit der Organisation weiter.
Organisationen befinden sich damit in einem Dauerzustand der Unsicherheit iiber sich
selbst und die eigene Antwortfihigkeit mit Blick auf ihre relevanten Umwelten. Sie nutzen
genau diesen Zustand fiir ihre Selbstorganisation des kommunikativen Ankniipfens von
Entscheidungen an Entscheidungen. In diesem Sinne ist ,,die Pramisse von Organisationen
das Unbekanntsein von Zukunft und der Erfolg der Organisation liegt in der Behandlung
eben dieser Ungewissheit” (Luhmann 2000, S. 10).

Luhmann verfeinert diesen Vernetzungsvorgang von Entscheidungen mit Entschei-
dungen durch die wichtige Unterscheidung des Hervorbringens von Entscheidungspriimis-
sen im Verhiltnis zum Prozess des tiglichen, operativen Entscheidens. Entscheidungspri-
missen biindeln all jene rahmensetzenden Festlegungen, die das alltigliche Geschehen
letztlich anleiten. In sachlicher Hinsicht ist es die programmatische Positionierung (mit
welchen Aufgaben beschiftigen wir uns? Wozu gibt es uns als Organisation? Was ist unse-
re kiinftige Ausrichtung, auf die wir uns hinentwickeln wollen?) In organisationaler Hin-
sicht sind es die Prinzipien der Binnendifferenzierung (wie sind wir als Organisation orga-
nisiert? Welche Logik liegt unserer Art des Organisiertseins zugrunde und welche Koopera-
tionsmuster und Kommunikationswege ergeben sich daraus?). In personaler Hinsicht sind
es die in der Organisation miteinander erzeugten, relativ stabilen Erwartungen, die sich an
die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder in ihren unterschiedlichen Rollen kniip-
fen. Daraus erzeugt jede Organisation mehr oder weniger explizit (erginzt um die sich
begleitend ausprigende Organisationskultur) ein Set an Einrahmungen, das dem Alltagsge-
schehen in Organisationen seine spezifische Gestalt verleiht, das aber durch dieses Gesche-
hen auch einer stindigen Weiterentwicklung unterliegt. Entscheidungspramissen und opera-
tives Entscheiden im Alltag stehen zueinander in einem zirkuldren Verhiltnis wechselseiti-
ger Stabilisierung und Verinderung. Folgt man diesen organisationstheoretischen Grund-
annahmen, dann erschliefit sich dadurch ein wesentlicher Zugang, um das Selbstreflexions-
und Selbstverdnderungspotential von Organisationen beschreibbar zu machen. Nicht zuletzt
sind diese Denkkonzepte eine der Voraussetzungen, um die Chance dafiir zu erhghen, ex-
terne Organisationsberatung gezielt wirksam werden zu lassen.

Aus dem bisher Gesagten geht klar hervor, dass eine solche theoretische Konzeptiona-
lisierung von Organisationen ,,von der Vermutung der Diskontinuitit, von der Vermutung
des stindigen Zerfalls ausgeht und Kontinuitit (Dinghaftigkeit, Substanz, Prozess) fiir er-
klarungsbediirftig halt (Luhmann 2000, S. 46). Normalerweise sprechen wir von der Or-
ganisation und unterstellen damit ihre Existenz ganz selbstverstindlich als gegeben. Mit
dieser Sprechweise erhilt sie den Charakter eines iiber die Zeit hinweg stabilen Objektes.
Dem gegeniiber macht der von Weick gebrauchte Begriff des ,,Organisierens® von vornher-
ein darauf aufmerksam, dass es sich dabei um ein soziales Phdnomen handelt, das perma-
nent auf ganz bestimmte Eigenaktivititen angewiesen ist, um fiir das eigene Weiterexistie-
ren als Organisation Sorge zu tragen (ders. 1985). D.h. wir operieren hier im Anschluss an
Weick mit einem prozesshaften Verstindnis von Organisationen und fragen uns deshalb,
wie es Organisationen schaffen, sich im Prozess des sich selbst Organisierens im Zeitver-
lauf als die nimliche wiederzuerkennen, obwohl ganz andere Personen am Werk sind, sich
die Aufgaben und Ziele grundlegend geéindert haben und ganz andere Strukturen zwischen-
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zeitlich implementiert worden sind. Wie entsteht Kontinuitit, wo doch Zerfall die waht-
scheinlichere Entwicklung darstellt?

Das Selbst der Organisation

Im Prozess des Verkniipfens von Entscheidungen mit darauf aufbauenden weiteren Ent-
scheidungen entstehen organisationsintern unvermeidlicherweise HEigenwerte®, die bei aller
Verdnderung im laufenden Geschehen, das hervorbringen, was sich als ,,Selbst® der Organi-
sation (innen wie auBen) wieder erkennt (dazu von Foerster 1993, S. 233ff). Nicht so ganz
einfach ist die Frage zu beantworten, wie denn das zu fassen ist, was da im Begriff der
Selbstbeobachtung, der Selbstreflexion, der Selbstorganisation sowohl als kollektiver Akteur
als auch als Gegenstand gemeinsamer Anstrengungen enthalten ist. Wir gehen davon aus,
dass es sich bei diesem .,Selbst wm eine Instanz handelt, die gleichzeitig als Produkt von
Fiihrung anzusehen ist wie auch als Voraussetzung von Fiihrung jenseits der je konkreten
historisch gewachsenen Strukturen. Insofern spiegelt sich in diesem »oelbst™ der autologi-
sche Charakter des Begriffes Organisation. Er meint sowohl einen bestimmten Typus sozia-
ler Systeme als auch das jeweilige Ergebnis des Organisierens; d.h. die Organisation der
Organisation. Das ,,Selbst* ist auf beiden Seiten dieses Bedeuntungshorizontes anzutreffen.

Strukturen, wie sie in Organisationen zu einem bestimmten Zeitpunk beobachtbar
sind, haben deshalb immer einen funktionalen Sinn. Sie sind die Antwort auf ganz be-
stimmte Herausforderungen in der Ausemandersetzung mit den spezifischen Umwelten
einer Organisation und spiegeln den historischen Pfad dieser Auseinandersetzung, Sie sind
gleichsam zu Routinen geronnene Erfolgsmuster der Vergangenheit und sind als solche
natiirlich kontingent, d.h. es handelt sich um selbst herbeigefiihrte Festlegungen, die so aber
auch anders moglich sind. Bei aller Kontingenz dieser Strukturen darf man allerdings nicht
tbersehen, dass in ihrer je spezifischen Ausprigung eine fiir Organisationen charakteristi-
sche Paradoxie steckt. Wir haben diesen Punkt bereits bei der Erérterung der iiberlebens-
wichtigen Funktion der Grenzbildung von Organisationen gestreift. Das uniiberwindbare
Komplexititsgefille, das Organisationen im Verhiltnis zu ihren relevanten Umwelten zu
bewiltigen haben, zwingt diese zu hoch selektiven Bearbeitungsroutinen im Inneren, die
nur ganz bestimmte Impulse von AuBen aufgreifen lassen und den Rest ignorieren. Theore-
tisch wie praktisch von besonderem Interesse ist die paradoxe Form dieser Selektivitit. Sie
ermdglicht situativ eine gezielte Fokussierung der organisationalen Bearbeitungsroutinen
auf ganz bestimmte Leistungsaspekte (genau dafiir braucht es Organisationen). Sie macht
aber auch blind und unempfindsam gegeniiber moglicherweise hochst relevanten Umwelt-
entwicklungen, die so auferhalb des organisationalen Beobachtungs- und Wahrnehmungs-
horizontes bleiben.

Der gekonnte Umgang mit dieser systembegriindenden Paradoxie ist die Vorausset-
zung dafiir, dass Organisationen so etwas wie eine ,,dynamische Stabilitit* gewinnen, d.h.
ihre Identitdt aufrecht erhalten, gerade weil sie sich in dem stindigen Ringen um eine um-
weltaddquate Antwortfihigkeit in einem permanenten Selbstverdnderungsprozess befinden.
Organisationsberatung gewinnt letztlich in diesem Bemiihen von Organisationen, brauchba-
re Formen der Entparadoxierung zu finden, ihre existenzbegriindenden Anhaltspunkte (vgl.
Wimmer 2004, S. 248ff). Je sprunghafter und unkalkulierbarer sich die Umweltverinde-
rungen aus Sicht der betroffenen Organisationen abspielen, umso wichtiger wird die Frage,
in welchem Ausmaf} Organisationen die Fihigkeit entwickeln konnen, relevante Verdnde-
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rungen frlihzeitig zu registrieren und sich vorausschauend auf kiinftige Herausforderungen
einzustellen. Wie sehen die dafiir geeigneten Bewiltigungsmuster aus? Welche ,,organiza-
tional capabilities” machen Organisationen fiir diese nevartigen Herausforderungen ant-
wortfdhig (zur aktuellen wissenschaftlichen Diskussion dieser Themen vgl. Schreyogg,
Kliesch-Eberl 2008)? Damit riickt die Frage nach der Lernfihigkeit von Organisationen
unmittelbar ins Zentrum der Betrachtung. Lernende Organisationen sind solche, die in Aus-
einandersetzungen mit der Verinderungsdynamik ihrer Umwelten die Fahigkeit entwickeln,
zwischen Storungen und auffilligen Entwicklungen zu unterscheiden, die ignoriert werden
konnen und solchen, die sich als weiterfilhrende Irritationen und Impulse fiir die Selbstent-
wicklung gezielt nutzen lassen (einen evolutionstheoretischen Zugang zu diesen Fragen
bietet Wimmer 2007). Bewusst entscheiden zu kénnen zwischen Lernen und Nichtlernen,
beschreibt auf organisationaler Ebene eine Fahigkeitsdimension, um die in den allermeisten
Organisationen (wenn iiberhaupt) erst in ersten Ansétzen gerungen wird.

Organisationen im Wandel: Wozu braucht es da noch Beratung?

Nach dieser organisationstheoretischen Herleitung einiger Grundelemente, die fiir eine den
Komplexitdtsherausforderungen heutiger Organisationen angemessene ,,Landkarte genutzt
werden koénnen, gilt es einen Blick auf die aktuellen Veréinderungen und Herausforderun-
gen zu werfen, die zur Zeit in der Entwicklung von Organisationen beobachtet werden
konnen. Vor diesem Hintergrund lassen sich dann die Maglichkeiten und Grenzen von
organisationsbezogenen Beratungsdienstleistungen ganz gut benennen.

Die Organisationslandschaft in hoch entwickelten Industriegesellschaften wurde in
den beiden zuriickliegenden Jahrzehnten vor allem durch zwei Entwicklungen grundlegend
umgestaltet: Einerseits durch das Zusammenwachsen der Welt zu einer einheitlichen Welt-
gesellschaft, ein Prozess der gerne mit dem Begriff der Globalisierung zu erfassen versucht
wird, zum anderen durch jene ungeheure Innovationsdynamik, die durch die enormen Mog-
lichkeiten der Informations- und Kommunikationstechnologien stindig von neuem ange-
heizt wird.” Beide Trends haben die gesellschaftlichen Rahmenbedingungen fiir das erfolg-
reiche Agieren von Organisationen inzwischen radikal verindert. Dies gilt nicht nur fiir fast
alle Unternehmen, die sich heute in einem globalisierten, alle Grenzen niederreienden
Wittschaftssystem in einem ganz neuen Wettbewerbsumfeld bewdhren miissen. Auch die
Organisationen der &ffentlichen Verwaltung, der Politik, des Gesundheitswesens, der sozia-
len Fiirsorge sowie des Wissenschaftssystems sind in der Zwischenzeit in diesen Verinde-
rungssog mit hineingezogen worden. Alle Organisationen haben sich der Herausforderung
zu stellen, dass ihre Leistungsfihigkeit und damit letztlich ihre gesamte Existenzberechti-
gung auf eine ganz neue Weise immer wieder auf dem Priifstand steht. Wahrend die meis-
ten Organisationen (ausgenommen jene der Wirtschaft) bis vor kurzem noch davon ausge-
hen konnten, dass ihr Daseinszweck auBer Streit steht, so sind diese alten Sicherheiten in
der Zwischenzeit doch alle weitgehend geschwunden. Krankenhduser sind von der Schlie-
Bung bedroht, mehr und mehr dffentliche Leistungen werden privatisiert, Schulen und Uni-
versitéten miissen sich dem Wettbewerb stellen, {iberall sorgt ein wachsender Kostendruck
fiir ein grundsétzliches Infragestellen angestammter Leistungsfelder und lange Zeit bewéhr-

? Siehe hierzu auch den Beitrag von Christiane Morgenroth & Oskar Negt in Kap. I — der Hrsg.
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te Prozesse der Leistungserbringung haben die Selbstverstandlichkeit ihrer Geltung einge-
biit. Gerade weil unsere moderne Gesellschaft so unentrinnbar von der Funktionstiichtig-
keit ihrer Organisationen abhéngig geworden ist, hat die allgemeine Sensibilitit und Wach-
samkeit gegeniiber ihrem Tun so dramatisch zugenommen, Sie stehen gleichsam unter einer
strengeren 6ffentlichen Beobachtung, wihrend gleichzeitig lange Zeit unhinterfragte Exis-
tenzgarantien ins Wanken geraten. Welche Konsequenzen sind vor diesem Hintergrund
heute in den meisten Organisationen beobachtbar? Wie gehen sie mit diesen ungewohnten
Herausforderungen in ihren relevanten Umwelten um? Dazu im Folgenden kurzgefasst
einige Bewiltigungsmuster, die natiirlich ausgepréigter in der Entwicklung von Unterneh-
men feststellbar sind, die aber in unterschiedlichen Variationen inzwischen auch andere
Organisationstypen prigen.

Die intensive Beschdiftigung mit der Zukunfisfihigkeit der eigenen Identitiit

Je weniger Organisationen ihre eigene Sinnhaftigkeit als gegeben voraussetzen konnen,
umso mehr sind sie gezwungen, ihren eigenen Daseinszweck angesichts der Verinderungen
in ihren relevanten Umwelten in periodischen Abstinden selbst immer wieder neu zu iiber-
pritfen und wenn erforderlich auch neu zu definieren. Wozu gibt es uns als Organisation
tiberhaupt? Fiir welche Leistungen wollen wir in Zukunft stehen? An welchen Zielen wol-
len wir gemessen werden? Diese Wiedereinfithrung grundsitzlicher Sinnfragen in die Or-
ganisationen stellt diese, vor allem ihre Entscheidungstriiger, vor erhebliche Herausforde-
rungen. Es braucht rekursive Bearbeitungs- und Entscheidungsstrukturen, in denen diese
folgenreiche existentielle Dauerverunsicherung so bearbeitet werden kann, dass das opera-
tive Alltagsgeschehen von diesen Grundsatzfragen weitgehend entlastet bleibt, weil so
etwas wie eine allgemein akzeptierte Grundorientierung in dafiir geeigneten Fithrungspro-
zessen organisationsintern immer wieder von Neuem produziert wird. Organisationen in
ihrer Selbststeuerung strategiefihig zu machen, ist in diesem Zusammenhang der entschei-
dende Entwicklungsschritt (dazu ausfithrlicher Nagel, Wimmer 2008).

Die Sorge um die Aniwortfihigkeit der eigenen Organisationsarchitelktur und der dazu
passenden Fiihrungsstrukturen

Organisation und Hierarchie galten lange Zeit als synonyme Begriffe. Das eine definierte
sich durch das andere. Die Prinzipien der Biirokratie, die Annahmen rationaler Entschei-
dungsfindung, die strenge Formalisierung des internen Kommunikationsgeschehens, die um
zerlegbare Funktionen herum gebaute, eine immer feinere Spezialisierung ermoglichende
Arbeitsteilung, all diese Bauprinzipien galten viele Jahrzehnte hindurch als unantastbar.
Fihrung hatte dabei im Kern lediglich die Funktion, diesen Prinzipien im Alltag zum
Durchbruch zu verhelfen und Stérungen zu beseitigen. Die neuen gesellschaftlichen Her-
ausforderungen haben diesen tradierten Gestaltungsvorstellungen in den letzten zwei Jahr-
zehnten weitestgehend den Boden entzogen. Die wesentlich komplexer gewordenen Leis-
tungsanforderungen aus dem im Umfeld waren und sind auch kiinftig nur mehr mit einer
Steigerung der organisationalen Binnenkomplexitit zu beantworten (dazu Wimmer 2004,
S. 103ff).

Um ihre eigene Antwortfahigkeit stindig zu erneuern, haben Organisationen in ihr in-
ternes Entscheidungsgeschehen die heikle Aufgabe mit hinein genommen, ihre eigenen
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Grundstrukturen (welche Form der Binnendifferenzierung wird gewahlt, welche Fithrungs-
strukturen passen dazu?) mit der sich wandelnden Aufgabenidentitit laufend mit zu entwi-
ckeln. Strategie- und Organisationsentwicklung gelten so als eng aufeinanderbezogene
Fihrungsdimensionen, die letztlich nur in einem gekonnten Wechselspiel unter Einbezie-
hung der mitinvolvierten Personalfragen fiir die Zukunfisfahigkeit von Organisationen
sorgen. Die eigene organisatorische Verfasstheit, die jeweilige Organisationsarchitektur ist
damit prinzipiell wihlbar geworden, diesbeziigliche Festlegungen stehen permanent unter
Bewihrungsdruck. Bew#hrte Routinen und Erfolgsmuster der Vergangenheit bieten keiner-
lei Sicherheit mehr fiir das Morgen. Die Organisation der Organisationen fuBit auf eigenen
Entscheidungen, die stets mit ganz erheblichen Risiken verkniipft sind. Mit dem Zwang zur
permanenten Selbstflexibilisierung und organisationalen Umgestaltung haben sich Organi-
sationen ein historisch neues Unsicherheits- und Belastungspotenzial in sich selbst hinein-
geholt. Dafiir gibt es iiberhaupt noch keine eingespielten Routinen nicht zuletzt deshalb
nicht, weil die Fithrung des Wandels unweigerlich immer auch einen Wandel der Fithrung
nach sich zieht bzw. zur Voraussetzung hat. Die Selbstbeziiglichkeit von Fithrung in der
Gestaltung des organisationalen Wandels schafft bei den betroffenen Entscheidungstriigern
stets komplexe Selbstreflexionsanforderungen, die in der Regel nur mit professioneller
externen Unterstiitzung konstruktiv zu bewiltigen sind.

Von der Kommunikationsvermeidung zur Einsicht in die Notwendigkeit gelingender
Verstindigung

Der grofie Charme der klassischen, funktions- und hierarchiebetonten Bauprinzipien fiir die
organisationsinterne Ausgestaltung von Subeinheiten und Kommunikationswegen liegt
gerade darin, dass sie aufwindige Verstindigungs- und Aushandlungsprozesse zwischen
den Hierarchieebenen und zwischen den horizontalen Beziehungen iiberfliissig machen.
Tritt ein diesbeziiglicher Bedarf auf, ist das immer schon ein Zeichen gestérter Verhéltnis-
se. Diese sparsame Versorgung mit Kommunikationsnotwendigkeiten ist mit der sich be-
schleunigenden Zunahme der Eigenkomplexitét von Organisationen nicht mehr aufrecht zu
erhalten. Die Schaffung wesentlich autonomerer Subeinheiten, deren losere Kopplung in
vertikaler wie in horizontaler Hinsicht die Etablierung netzwerkformiger Koordinationsme-
chanismen im Organisationsinneren wie zu externen Partnern, die gewaltigen kommunika-
tiven Folgekosten der rapiden Internationalisierung von Organisationen, die allgegenwiirti-
ge Dominanz computerbasierter Kommunikationsformen insbesondere des Internets, all
diese Verdnderungsrichtungen zusammen sind nur bewdltigbar, wenn in hocheffizienten
Kommunikationsstrukturen die eingebauten Aushandlungsbedarfe und Konfliktpotenziale
zur Synchronisation von Leistungsprozessen laufend bearbeitet werden konnen (zu diesem
Zusammenhang vgl. insbesondere Baecker 2007, S 14 ff). Gelingende Kommunikation ist
in den heutigen Organisationsverhiltnissen zur alles entscheidenden Erfolgsgrifie gewor-
den. Deswegen besitzen die Interventionsrichtungen der klassischen Organisationsentwick-
lungen nach wie vor ihre Relevanz, vor allem wenn es darum geht, defensive Routinen und
Kommunikationsblockaden wieder zu verfliissigen.

Die Bewiltigung dieses besonders erfolgskritischen Engpasses , kommunikative Ver-
stindigung in laufend stérungsanfilligen Netzwerkstrukturen verlangt eine spezifische
Sensibilitit fiir den Einsatz und die Entwicklung funktionstiichtiger Teams, fiir die Gestal-
tung passender Strukturen der Regelkommunikation, fiir einen einander stiitzenden Mix an
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miindlichen, schriftlichen bzw. computerbasierten Kommunikationsformen, die je nach
dem Komplexititsgrad des Austausch- und Verdnderungsbedarfes gezielt zum Einsatz,
kommen (vgl. dazu Wimmer 2006). Die uns so vertrauten Face to Face-Situationen sind
zweifelsohne nur ein, wenn auch wichtiges, Element in diesem Design des organisationalen
Kommunikationsgeschehens. Diese neue Qualitit an Kommunikationsabhingigkeit ver-
langt nicht nur nach adéquaten technischen Voraussetzungen, sie bringt auch die handeln-
den Personen, ihre persénlichen Eigenheiten, insbesondere ihre soziale und interkulturelle
Kompetenz auf eine bislang ungekannte Weise ins Spiel

Personen als auffergewshnliche Ressource und Storpotenzial zugleich

Waren die klassischen Organisationsverhéltnisse mit ihrem formalisierten Regelwerk dar-
auf angewiesen, ihre Mitglieder in genau definierten Leistungsdimensionen gezielt zu funk-
tionalisieren und die damit nicht erfassten Personlichkeitsfacetten aus dem formellen Orga-
nisationsgeschehen raus zu halten, so benétigen die heutigen Organisationen ziemlich ge-
nau das Gegenteil. Der Umgang mit einer wesentlich hoheren Bigenkomplexitit, mit den
groferen Unsicherheiten und Risiken, vor allem aber mit dem deutlich gestiegenen Selbst-
gefihrdungspotenzial der Organisationen braucht das Anbinden von Personen, die bereit
und in der Lage sind, immer wieder aus Eigenem heraus an die Grenzen ihrer Leistungsti-
higkeit zu gehen, die eine besondere Sensibilitit und Wahrnehmungsfihigkeit fiir Unge-
wohnliches mitbringen und diese Wahrnehmungen in den Entscheidungsprozessen auch zur
Verfiigung stellen, die sich in storungsanfilligen sozialen Netzen geschickt und eigenver-
antwortlich bewegen kénnen, ohne dafiir immer exakte organisationale Vorgaben zu brau-
chen. Heutige Organisationen haben sich auf diese Weise in einer ganz neuen Form vom
engagierten, motivierten Mittun und der persénlichen Qualitdt ihrer Mitglieder und Leis-
tungstréger abhingig gemacht. Es gilt den Grundvertrag — das Geben und Nehmen von
Person und Organisation — auf eine neue Basis zu stellen, die einerseits dafiir sorgt, dass die
Organisation von ihrer Kultur und Bezichungsgestaltung her solche Bedingungen schafft,
dass die Individuen ihre personennahen Begabungspotentiale und Wahrnehmungsmiglich-
keiten auch ungebremst einbringen koénnen. Nur so entsteht jene auBergewdhnliche ,,orga-
nizational capability”, die Weick und Sutcliff als -mindfulness® bezeichnen und die es
Organisationen ermdglicht, ganz besonders risikoreiche und komplexe Aufgaben zu bewil-
tigen (Weick, Sutcliffe 2003 sowie Barton, Sutcliffe 2008). Zum anderen gilt es die Perso-
nenseite aber auch zu ermutigen, mit den eigenen, damit einhergehenden Selbstiiberforde-
rungstendenzen so sorgsam umzugehen, dass das eigene physische wie psychische Wohlbe-
finden dauerhaft gut in Balance bleibt. Diese Balancierungsleistung ist deshalb von so gro-
Ber Bedeutung, weil Organisationen ohnehin dazu neigen, all ihre ungeldsten Probleme auf
die Personenebene zu verlagern. Solchen Tendenzen leisten die aktuellen Organisations-
verhilnisse mit ihrer Tendenz zur unbegrenzten Vereinnahmung ihrer Leistungstriger
erheblichen Vorschub, ein Umstand, der dem Coaching zurzeit als begleitende Unterstiit-
zungsmafnahme fiir exponierte Funktionstriger einen ganz ungewdhnlichen Aufirieb ver-
leiht (vgl. Kiihl 2008). Mit dieser neuen Art der Personenabhingigkeit sind eine Reihe
spezifischer Fiihrungsherausforderungen verbunden, deren Bewiltigung erst dafiir Sorge
tragen wird, dass so etwas wie eine die eigene Uberlebensfaihigkeit als Organisation stiir-
kende Lernfihigkeit derselben nachhaltig entwickelt werden kann.
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Die Sorge um eine werischipfungsorientierte Gestaltung dller Leistungsprozesse in
Organisationen

Inzwischen hat das Diktat dkonomischer Knappheit alle Organisationen erreicht. Diese
Steuerungsperspektive ist nicht mehr nur ein ,,Privileg® von Unternehmen, die per se unter-
gehen, wenn sie nicht daverhaft mehr erwirtschaften als sie fiir die Erbringung ihrer Leis-
tungen aufwenden. Das Kosten-Nutzenkalkiil bestimmt heute jedoch nicht mehr nur Wirt-
schaftsorganisationen. In irgendeiner Auspriigung hat es alle Organisationen erobert. Man
kann das an dem Ausmal} erkennen, in dem Einrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung,
Krankenh#user, Universititen, kirchliche Organisationen, Theater und Museen etc. die
Steuerungslogik des Managements von Unternehmen in sich selbst zu inkorporieren versu-
chen. Mit diesem Schritt verschirfen sich allerdings die Zielkonflikte und paradoxen An-
forderungen an das tigliche Entscheiden, fiir deren routinierte Bearbeitung den allermeisten
Organisationen eine entsprechende Erfahrungsgrundlage fehlt. Es wichst zwar die Einsicht,
dass die Eins zu Eins-Ubertragung von Managementpraktiken aus der Wirtschaft in andere
gesellschaftliche Bereiche nicht gut funktionieren kann. Aber wie kriegt man dann die Per-
spektive unausweichlich knapper werdender Ressourcen in die alltiglichen Entscheidungs-
prozesse von Krankenhéiusern, Schulen und Universitiiten etc. so integriert, dass der ur-
spriingliche Existenzgrund dieser Organisationen nicht verloren geht oder ginzlich perver-
tiert wird. Hier gilt es Fiihrungs- und Organisationsstrukturen zu entwickeln, die einen
organisationsspezifischen Umgang mit dieser eingebauten Konfliktdynamik gewinnen
konnen. Zunehmende Paradoxiefihigkeit ist jene organisatorische Kompetenz, die heutigen
Organisationen und ihren Entscheidungstriigern mehr und mehr abverlangt wird. Selbstver-
standlich bedeutet dies, dass sich auch externe Beratung auf diesen Umgang mit in sich
widerspriichlichen, paradoxen Entscheidungslagen der eigenen Kunden wird einstellen
missen. Genau dafiir ist aber diese Dienstleistungsbranche mit ihren charakteristischen
Spezialisierungen nicht geriistet.

Das Feld der Beratung wird neu bestellt

Mehr als vier Jahrzehnte war die Beratungsbranche durch ein kontinuierliches, duBerst ro-
bustes Wachstum geprigt. Dieser Boom hat mit dem Zerplatzen der Spekulationsdynamik
rund um die New Economy am Beginn unseres Jahrzehnts sein jihes Ende gefunden. Die
Karten in der Branche werden seither grundlegend neu gemischt. Die Art und Weise, wie
Organisationen externe Beratung nutzen, &ndert sich gerade in einigen wichtigen Dimensio-
nen. Dies spiiren insbesondere die etablierten, grofien Beratungsunternehmen, die ihre tra-
dierten Geschéftsprinzipien nicht mehr in der gewohnten Weise realisieren kénnen. Sie ha-
ben zwischenzeitlich einen erheblichen Reputationsverlust zu verkraften, die Wettbewerbs-
auseinandersetzungen sind deutlich schérfer geworden, die gewohnten Honorarvorstellungen
lassen sich nicht mehr so einfach durchsetzen, die Kunden schauen sehr viel sorgfiltiger auf
ein angemessenes Preis-Leistungsverhiltnis, als dies in den boomenden Neunzigerjahren der
Fall war. Wechselnde Managementmoden — von renommierten Beratungshiusern in regel-
méfiigen Abstidnden in die Welt gesetzt — haben ihren prigenden Einfluss auf die Denkge-
wohnheiten der relevanten Entscheidungstriger in Unternehmen verloren.
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Aber auch das Feld der Prozessberatung, der klassischen Organisationsentwicklung,
des Coachings und der Supervision ist von dieser Veréinderungsdynamik nicht unberiihrt
geblieben. Auch hier haben sich die Wettbewerbsbedingungen erheblich verscharft, nicht
zuletzt deshalb, weil in der Zwischenzeit sehr, sehr viel mehr Anbieter mit einem #uBerst
bunten Problemldsungsangebot am Markt sind. Dazu kommt, dass viele Organisationen
eigene Prozesskompetenzen (sei es bei Fiihrungskriften, sei es bei internen Beratungsein-
heiten) aufgebaut haben. In Verkniipfun g mit den Sparzwiingen vieler Organisationen fiihrt
dies dazu, dass fiir alle ,,einfacheren® Beratungsanlisse keine externen Beratungsleistungen
mehr eingekauft werden. Die klassischen Einsatzfelder der Prozessberatung (wie simplere
Moderationsleistungen, aufwindige Teamentwicklungsprozesse, Kommunikationstrainings,
etc.) sind aus diesem Grund eher riickliufig.

Die Gesamtentwicklung ist Anlass genug, iiber eine strategische Neupositionierung
der tradierten Beratungsfelder nachzudenken.

Paradoxiefahigkeit ist auch hier das handlungsleitende Stichwort. Die Beratungsbran-
che hat sich im deutschsprachigen Raum in ihren wesentlichen, bis heute wirksamen
Grundstrukturen in den sechziger und siebziger Jahre des 20. Jhd. ausdifferenziert. Diese
Strukturen fullen also in den organisationalen Problemstellungen dieser Zeit. Diesen Prob-
lemen verdankt sich sowohl die enorme Wachstumsdynamik der klassischen Expertenbera-
tung und ihre organisatorische Ausprigung in den grofien, international titigen Beratungs-
firmen als auch die Etablierung und Entfaltung der Organisationsentwicklung mit ihren
unterschiedlichen Prozessberatungsansitzen, deren organisatorische Ausformung sich in
einer Vielzahl von Einzelberatern und Kleinstfirmen spiegelt. Entlang dieser branchenin-
ternen Ausdifferenzierung des Dienstleitungsspektrums entwickelte sich entsprechend auch
das jeweils prigende professionelle Selbstverstindnis. Die expertenorientierte Unterneh-
mensberatung konzentriert sich auf die sachlich-inhaltliche Seite der Unternehmensent-
wicklung (auf Fragen der strategischen Positionierung, der Reorganisation, der Prozessop-
timierung, der Kostensenkung, etc.) mit einer professionellen Haltung, aus der heraus das
Hauptproblem des Kunden in seinem fehlenden Problemlésungswissen gesehen wird, das
durch das eigene Expertenwissen der Berater kompensiert werden kann. Der Kunde kauft
sich so die fertige Losung von AuBen zu.

Demgegeniiber spezialisierte sich die Prozessberatung auf die von der Expertenbera-
tung systematisch ausgeklammerte Seite der Organisationsrealitit: Auf die soziale, zwi-
schenmenschliche Dynamik zwischen Funktionstrigern und in Teams, auf die eingespielten
Kommunikations- und Konfliktmuster in der Hierarchie und auf die daraus resultierenden
Schwierigkeiten und Behinderungen organisationaler Leistungsfihigkeit. Um diese The-
menfelder herum entfaltete sich das inzwischen doch sehr reichhaltige Interventionsreper-
toire dieser prozessorientierten Beratungszuginge, die in ihrem professionellen Selbstver-
sténdnis darauf setzen, dass durch einen klug gestalteten Beratungsprozess gemeinsam mit
dem Kundensystem tragfihige Losungen erarbeitet werden. Diese Lasungen sind folglich
das Ergebnis eines Selbstentwicklungsprozesses des Kunden, der durch eine ganz bestimm-
te professionell gestaltete Form der Zusammenarbeit mit externer Beratung erméglicht
wird. Auch bei diesen Zugingen beruht die orientierungsstiftende professionelle Identitit
auf einer charakteristischen Abstraktion: Sie sieht von der sachlich-inhaltlichen Seite des
Aufgabenspektrums der zu beratenden Organisation ab und geht davon aus, dass diese Seite
fiir den Problemarbeitungsprozess keine wesentliche Rolle spielt. Sie kann gleichsam aus-
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geklammert werden, weil das Problem vorrangig in der tieferliegenden zwischenmenschli-
chen Dynamik gesehen wird und auf dieser Ebene auch angegangen werden muss.

Wie leicht zu sehen, operieren die etablierten Beratungsansitze mit einer jeweils kont-
raren Abstraktion. Beide klammern die jeweils andere Seite der Organisationswirklichkeit
in ihrer Fokussierung aus. Die einen gewinnen ihre Identitit aus dem vermeintlich besseren
inhaltlichen Losungswissen, die anderen sind die Prozessexperten fiir die Mobilisierung des
als vorhanden unterstellen systemeigenen Problemlosungsrepertoires zur Verbesserung der
zwischenmenschlichen Kooperationsbasis. Diese die Beratungsbranche nach wie vor pra-
gende Arbeitsteilung und die jeweils zugrunde liegenden mentalen Modelle erfolgreichen
Beratens haben sich in der Zwischenzeit wohl weitestgehend tiberholt. Die Realitiit in den
allermeisten Organisationen hat inzwischen ein Niveau an Eigenkomplexitit gewonnen
(wie weiter oben ausfiihrlich geschildert), das mit den eingespielten Formen der Komplexi-
titsreduktion herkémmlicher Beratung nicht mehr angemessen erfasst werden kann. Des-
wegen steht die Beratungsbranche seit Jahren in einer zunehmend schirfer werdenden 61~
fentlichen Kritik. Thr lange Zeit gepflegter Nimbus, iiber ein exeptionelles Problemls-
sungswissen zu verfiigen, ist sichtlich im Schwinden. Man kann den auBergewdhnlichen
Karriereverlauf des Begriffes ,systemisch® als Symptom fiir die hier diskutierte These
nchmen. Alle wollen irgendwie ,,ganzheitlich® unterwegs sein. In der Selbstbeschreibung
vieler Beratungsunternehmen, in ihrem ,,wording® ist die Einsicht in die Dysfunktionalitit
der tradierten Verkiirzungen vielfach lingst angekommen. In ihrer Praxis hat sich allerdings
noch kaum etwas gedndert. Zu prigend sind die tradierten Muster der jeweils zugrunde
liegenden professionellen Ausrichtung sowie der dazugehérigen Businessmodelle, als dass
sie so einfach transformiert werden kénnten.

Im Moment sind am Markt (neben der Fortsetzung des bisherigen Leistungsspektrums,
was natiirlich immer noch eine realistische Option ist) zwei Antwortrichtungen fiir die
beschriebenen Herausforderungen beobachtbar. Zum einen gibt es Versuche, die etablierten
Spezialisierungen (Fachexperten und Prozessberater) in einem Beratungsprozess miteinan-
der in Kooperation zu bringen, um so die unterschiedlichen Realitdtsdimensionen von Or-
ganisationen auf eine miteinander verbundene Weise in die Bearbeitung zu bekommen.
Diese Versuche werden zurzeit unter dem Begriff der ,,Komplementirberatung® intensiv
diskutiert (vgl. Konigswieser, Sonuc, Gebhardt 2006; sowie Konigswieser 2008). Betrach-
tet man die Unvereinbarkeiten und Gegensitzlichkeiten dieser historisch gewachsenen
Beratungspraktiken und stellt man die absolut gegensitzlichen Beziehungsformen mit dem
Kundensystem in Rechnung, so sind ernsthafte Zweifel angebracht, ob so ein additives
Kooperationsmodell in der alltiglichen Praxis von komplexen, hochanspruchsvollen Pro-
jekten funktionieren kann (zu diesen Zweifeln vgl. Wimmer 2008a).

Auf der anderen Seite gibt es seit geraumer Zeit Bemithungen, die heutige Komplexi-
tit von Organisationen in einem integrierten Beratungsprozess bearbeitbar zu machen, in
dem die drei Sinndimensionen sozialer Systeme (vgl. Luhmann 1996), die sachliche, die
zeitliche und die soziale gleichzeitig in der Aufmerksamkeit sind und das Kundensystem in
die Lage versetzt wird, auf eine synchronisierte Weise am Zusammenhang dieser Dimensi-
onen zu arbeiten. Fiir diese Integrationsleistung bendtigt dieses Beratungsselbstverstindnis,
das gerade nicht auf einer Addition der herkémmlichen Zugéinge beruht, eine dafiir geeig-
nete Prozessarchitektur (fiir das Beispiel Strategieentwicklung vgl. Nagel/Wimmer 2008).
Es handelt sich hier um eine beraterische Vorgehenskonzeption, die im Vordergrund mit
dem Kunden die anstehenden Sachthemen bearbeitet (z.B. ein neues Organisationsdesign,
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das den strategischen Festlegungen korrespondiert) und mitlaufend auch auf die damit zu-
sammenhangende soziale Dynamik achtet und deren Weiterentwicklung bei den gemein-
sam zu findenden Losungen auf der Aufgabenseite der Organisation gezielt mitberiicksich-
tigt. Ein solches Verstindnis von Beratung impliziert ein intensives Vertrautsein der Bera-
ter/innen mit den anstehenden sachlich-inhaltlichen Herausforderungen des Kundensys-
tems, ohne jedoch aus diesem Vertrautsein heraus in die klassische Expertenrolle zu gehen,
die dem Kunden die Verantwortung fiir die zu fillenden Entscheidungen abnimmt. In sol-
chen auf Integration ausgehenden Prozessen bleibt die Verantwortung fiir die Losungserar-
beitung wie fiir die notwendigen Entscheidungen ganz konsequent beim Kunden. Die Bera-
tung sorgt fiir eine angemessene Bearbeitungsarchitektur und hilft aus einer inhaltsbezoge-
nen Sparringpartnerrolle heraus mit, dass die gefundenen Lésungen zu den sachlichen Her-
ausforderungen passen, dass sie aber gerade durch die Art ihrer Erarbeitung auch in emoti-
onaler Hinsicht vom System annehmbar und damit letztlich auch umsetzbar werden (aus-
fuhrlicher dazn Wimmer 2007b und 2008b). Klar ist, dass durch diese wesentlich erweiterte
Hereinnahme von organisationaler Komplexitit in den Beratungsprozess die Anforderun-
gen an Beratung (einzeln wie im Team) erheblich in die Héhe geschraubt werden. Es sind
dies allerdings Anforderungen, die sich heute auf korrespondierende Weise auch fiir die
Entscheidungstréiger in den Organisationen stellen. Fithrungskriifte auf den mittleren und
héheren Hierarchieebenen sehen sich heute mit ganz #hnlichen Herausforderungen kon-
frontiert und miissen die genannten Sinndimensionen in ihrer ganzen Komplexitit bearbeit-
bar machen, wollen sie ihrer Fiihrungsverantwortung auf lingere Sicht gesehen erfolgreich
gerecht werden. Deshalb kann man von der Annahme ausgehen, dass sich systemische
Organisationsberatung, wenn sie das Versprechen einlésen will, das im Begriff des ,,Sys-
temischen® heute steckt, sich den angedeuteten Integrationsherausforderungen mit aller
Konsequenz wird stellen miissen. Das spannende an dieser Herausforderung ist, dass die
neuere Systemtheorie mit ihrem Organisationsverstindnis sowohl fiir eine geeignete Re-
formulierung der sachlich-inhaltlichen Dimensionen wie auch fir eine geeignete Konzepti-
onalisierung des Beratungsprozesses die adiquate (weil komplexititstaugliche) theoretische
Hintergrundfolie liefert. Dafiir will der vorliegende Beitrag werben.
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