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4.4 Redefinition der Methodik

und Begleitung einer vertraglich vereinbaren langfristigen Zusammenarbeit
im Rahmen eines geschlossen geplanten und beteiligungsaufwendig konzi-
pierten Transformationsvorhabens — z. B. die Beratung eines Industrieunter-
nehmens bei der Entwicklung und Einfithrung eines neuen Entgeltfindungs-
systems fiir alle Arbeiter und Angestellten;

unternehmensintern durchzufithrende Aus- und Weiterbildungsmaffnahmen:
von einer durch das Beratersystem nach allgemeinen inhaltlichen Vorgaben
weitgehend frei gestaltbaren und durchzufiihrenden Fiithrungs-Know-how
vermittelnden Seminarreihe mit z. B. Coaching- und Supervisionssequenzen
bis hin zu einem inhaltlich und prozessual mit dem Auftraggeber differen-
ziert ausverhandelten Transfer von Organisationsgestaltungs-Know-how an
die Mitglieder einer internen Stabsabteilung bzw. an interne Experten.

4.4.4 Allparteilichkeit

Unabhingig von Aufgabenstellung, Beitrag der Beratung, Weite und Tiefe des Vor-
habens sowie Volumen des Beteiligungsraumes behilt das Konzept der Allpartei-
lichkeit — wie in Abschnitt 4.1.10 beschrieben — als Beratungshaltung bzw. Bera-
tungsstrategie seinen Stellenwert als ein zentrales Wesensmerkmal der kontex-
tuellen Organisationsberatung.

4.4.5 Strukturelle Eigenstandigkeit

Als funften und letzten Eckpfeiler einer kontextuellen Organisationsberatung fith-
ren wir das Prinzip der strukturellen Eigenstindigkeit ein, dargestellt als Dreieck
(Abb. 20) mit den Eckpunkten

* auftragsfunktionale Distanz,
o freie Reflexion,
* auftragsfunktionale Transparenz.

Hier gilt es die in Kapitel 2 beschriebenen Hinweise auf die Verkniipfungen von Be-
ratungs-Know-how mit biografischen Pragungen der einzelnen Beraterpersonlich-
keiten gedanklich mitzufiihren. Dies bedeutet zu allererst, davon auszugehen, dass
die hier zu beschreibenden Bausteine einer strukturellen Eigenstidndigkeit als Eck-
pfeiler einer kontextuellen Organisationsberatung in ihrer praktischen Umsetzung
immer auch die Ergebnisse individueller professioneller Pragungen sind. Damit
lassen sich diese Bausteine nie vollkommen durch einen ausschlieflich rational/
technisch-methodischen Zugang erschliefen. Dariiber hinaus sind die Moglich-
keiten und Grenzen der Arbeitsweise von Organisationsberatern aufSer von perso-
nenbezogenen immer auch von institutionellen Voraussetzungen gepragt, denen
Organisationsberater unterliegen.
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Abb. 20: Strukturelle Eigenstdndigkeit als Beratungsprinzip

So kann es etwa mit Blick auf die konkrete Gestaltbarkeit eines Beratungsvorha-
bens von erheblicher methodischer Relevanz sein, wie ein beauftragtes Beratersys-
tem mit dem Klientensystem konkret institutionell verbunden ist. Genauso kann
ein Berater des konkreten Beraterstaffs im Klientensystem selbst verankert sein.
Es kann bei der strukturellen Gestaltung eines Beratungsvorhabens einen erheb-
lichen Unterschied machen, in welcher Rolle ein Berater einen Auftrag tibernimmt:
als Mitarbeiter einer internen Organisationsentwicklungsabteilung des Klienten-
systems, als Free Lancer, als Mitglied eines offenen Beraternetzwerks, als Mitglied
einer eigenstindig am Markt operierenden Beratersozietit, als Mitarbeiter einer Be-
ratungs-GmbH oder als Mitgesellschafter einer Beratungs-GmbH.

Insbesondere nimmt die institutionelle Verbundenheit in den Kooperations-
beziehungen erheblichen Einfluss auf die konkrete Form »hierarchisch-oppositio-
nellen Spieles«’” im Rahmen der Auftragsklarung und der resultierenden Auftrags-
tibernahme. Es liegt im Wesen einer Ubernahme eines Auftrags durch einen insti-
tutionell unabhingigen Berater, nur dann den Auftrag zu tibernehmen und sich

77 Dirk Baecker spricht in seinen Ausfithrungen zur Agilitit (Baecker 2017, S. 6 f.): »Die hierarchische
Opposition, der eingeschlossene Gegensatz ist die Unterscheidung zwischen System und Umwelt. Diese
Unterscheidung generalisiert die Asymmetrie zur Unentscheidbarkeit — und damit die Notwendigkeit
der immer wieder neuen Entscheidung ... — der Frage, ob das System der Umwelt oder die Umwelt
dem System iibergeordnet ist. Der Sinn der Frage liegt darin, dass sie scheinbar sinnlos ist, weil beides
der Fall ist. Das System ist der Umwelt iibergeordnet untergeordnet. ... Der entscheidende Schritt zum
Verstindnis von Agilitit liegt darin, die Unterscheidung und damit auch Grenze zwischen System und
Umwelt als eine hierarchische Opposition zu verstehen, die nicht zweiwertig, sondern mindestens und
ausbaufihig dreiwertig ist. ... In der Mathematik ist der Schritt in die Dreiwertigkeit der Schritt in die
Komplexitit.«
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damit der konkreten Gestalt dieses Auftrags hierarchisch unterzuordnen, wenn
der Berater diesen Auftrag auch iibernehmen kann und tibernehmen will. Dabei
muss der Berater jedoch gleichzeitig — oppositionell - vom Auftraggeber verlangen,
dass sich dieser seinerseits den Ubernahmebedingungen — im Sinne eines Durch-
tihrungsangebots, das dem Beratersystem inhaltlich und prozessual professio-
nell erfolgreich erscheint — hierarchisch unterzuordnen. Auf den Punkt gebracht,
mochten wir einen in einem Auftragsklarungsprozess so zwischen Klientensystem
und Beratersystem zustande gekommenen Auftrag kurz mit »Deal auf Augenhohe«
benennen.

Bei institutioneller Eigenstdndigkeit des Beratersystems — z. B. als Partner eines
angefragten externen Beraternetzwerks — sind die »Terms of Trade« dieses hier-
archisch-oppositionellen Spicles andere, als wenn ein Geschiftsfithrer einer Or-
ganisation und ein beauftragter Mitarbeiter aus der Abteilung fiir Organisations-
entwicklung derselben Organisation es spielen. Der Gestaltungsspielraum fiir ein
konkretes Beratersystem in einem konkreten Auftragsklarungskontext wird sich
einerseits aus der genannten Qualitdt der Kooperationsbeziehung ergeben, ande-
rerseits aber auch aus Griinden, die im Kompetenzrepertoire der beteiligten Bera-
terpersonlichkeiten angesiedelt sind. Als Beispiele fiir solche Griinde, die das ver-
fiigbare Kompetenzrepertoire beeinflussen, lassen sich benennen:

* Das Beratersystem operiert im konkreten Fall institutionell abhingig.

* Das Beratersystem operiert im konkreten Fall institutionell unabhéngig.

* Die im konkreten Fall zu aktivierenden Kompetenzfelder sind dem angefrag-
ten Beratersystem selbst verfiigbar.

* Die im konkreten Fall in der Verfiigbarkeit des angefragten Beratersystems
liegenden Kompetenzfelder miissen durch Beiziehung eines den angefragten
Beratern personlich und methodisch vertrauten Beraternetzwerks erweitert
werden.

Solche und &dhnliche Differenzierungen werden wir im folgenden Abschnitt 4.4.6
beriicksichtigen und ausformulieren.

Auftragsfunktionale Distanz

Mit dem Konzept einer distanzierten Beratung transformieren wir Uberlegungen
aus dem Kontext der Mailidnder Schule der systemischen Familientherapie (Selvi-
ni Palazzoli, Boscolo, Cecchin u. Prata 1977) in das »Geschift« der Organisations-
beratung. Wir verstehen unter auftragsfunktionaler Distanz eine professionelle
Haltung, die zwischen Auftrag und Auftraggeber explizit unterscheidet.
Organisationsberatung — wie wir sie verstehen — ist auftragsloyal, jedoch frei
von Auftraggeberloyalitit. Ein dadurch entstehender Gestaltungsfreiraum kann
tur die erfolgreiche Ausfiihrung von Beratungsauftrigen ergebnisessenziell sein.
Insbesondere beeinflusst er — so er gegeben ist — die Zuschreibungen beteiligter
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Organisationsmitglieder zum Beraterstaff. Fiir beteiligte oder betroffene Organi-
sationsmitglieder, die den Beratern Auftragsloyalitit, jedoch keine Auftraggeber-
loyalitidt, zuschreiben, erweitern sich in der Kooperation mit diesen Beratern die
Riume fiir die Entwicklung von Losungen, die im konkreten Vorhaben erarbeitet
werden konnen.

Ein so beschriebener potenzieller Nutzen einer auftragsfunktionalen Distanz,
bei Unterscheidung zwischen Auftrags- und Auftraggeberloyalitit, erscheint je-
doch mit Blick auf ein konkretes potenzielles Beratungsvorhaben nicht jedem Auf-
traggeber als wiinschenswert. Im Rahmen der Auftragsklarung zwischen Auftrag-
geber und Beratersystem ist dieser Aspekt anzusprechen und — insbesondere aus
Sicht des potenziellen Auftraggebers — zu bewerten. Vorteile und Nachteile, Inno-
vations- und Implementierungspotenzial einer auftragsfunktionalen beraterischen
Distanz wurden in Abschnitt 4.2.4 bereits beschrieben.

Auftragsbezogenheit oder Auftraggeberbezogenheit generieren jedenfalls
hochst unterschiedliche Kommunikationssysteme mit unterschiedlichen Motiv-
lagen und unterschiedlichen Aufmerksamkeiten. Der Abstand zum Auftraggeber,
den die Auftragsbezogenheit bewirkt, ermoglicht es dem Beratersystem, grofSere
oder zumindest andere fiir einen Auftrag relevante Regionen der Auftraggeber-
landschaft zu tiberblicken. Der Blick wird weiter. Die fokussierten Themen, Frage-
stellungen und Losungshinweise des Auftrags konnen durch diesen weiten Blick
mehr Bezug zu den Umwelten, die den Beratern relevant erscheinen, gewinnen.
Auftrag und relevante Umwelten liegen dann in ein und derselben Landschaft.
Die Haltung einer professionellen Aquidistanz vermittelt sich aus diesem prag-
matischen Zugang im Zuge des konkreten Beratungsvorhabens allen Beteilig-
ten und Betroffenen in einer transparenten und prinzipiell nachvollziehbaren
Weise.

Freie Reflexion

Das Konzept der freien Reflexion hat sich aus den Beziigen der Wiener Schule der
Organisationsberatung zur gruppendynamischen Trainingsgruppe und zu den
gruppendynamischen Laboratorien” entwickelt. Bei der freien Reflexion handelt
es sich um eines der Paradigmen, welche die Arbeit in den gruppendynamischen
Settings sozialen Lernens prigen. Individuelle, implizit verhaltensbestimmende
Muster werden explizit reflektierend zugidnglich gemacht. Damit wird die Intention
verfolgt, die Potenziale neuer individuell verhaltensbestimmender Muster — wel-
cher Art auch immer — zu erkunden. In diesem Sinne sind die gruppendynami-
schen Settings amoralisch.

Es bleibt dem im gruppendynamischen Setting reflektierenden Individuum an-
heimgestellt, das offnende, herleitende, erkundende, reflexive Format durch seine
personlichen Schlussfolgerungen — auch hier wieder: welcher Art auch immer —

78 Wir haben darauf in den Abschnitten 1.2.1 und 1.4 erstmals hingewiesen.
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zu schlieen. Bei der Transformation dieser Dynamik in einen systemtheoretisch
iberarbeiteten Bezugsrahmen von Organisationsberatung bleibt diese konzeptive
Pragung erhalten.

In der Organisationsberatung geht es bei einer freien reflexiven Bewegung dar-
um, einen sich abzeichnenden potenziellen Auftrag —im Rahmen der Auftragskli-
rung, also noch bevor er professionell als Angebot gefasst wird —in der Landschaft,
in welcher er eingebettet ist, intentional leer — also frei — zu reflektieren und damit
in seinem Kontext umfassend verstehen zu konnen. Ublicherweise reicht eine sol-
che Landschaft iiber die durch den Auftraggeber vordefinierten Grenzziehungen
und die Organisationssprachen des Klientensystems hinaus. Eine solcherart refle-
xiv durchgefiihrte Auftragskliarung ermoglicht es dem Beratersystem in der Folge,
den Auftrag aus seiner Sicht funktional einzugrenzen, um ihn dann hinsichtlich
seiner Komplexitit auch funktional zu reduzieren, zu schliefSen.

Erst durch eine solche Steuerung der Auftraggeber-Auftragnehmer-Kommuni-
kation im Rahmen des Auftragsklirungsgesprichs, in der die Dynamik eines refle-
xiven Offnens und funktionalen SchlieBens méglich bleibt, kann die weiter oben
beschriebene hierarchische Opposition praktisch gelingen. Jetzt erst ist die Basis
tir eine Kooperationspartnerschaft auf Augenhohe geschaffen.

Als praktisches Beispiel zur Bedeutung der kommunikativen Dynamik einer in-
tentional leer gefithrten freien Reflexion im Rahmen von Auftragsklirung skizzie-
ren wir hier unser Modell eines reflexiven Umgangs mit Fragen der Nachhaltigkeit”
(Janes u. Prammer 2007; Prammer u. Erdés 2016):

Im sog. Brundtland-Report der UN-Weltkommission fiir Umwelt und Entwick-
lung unter dem Vorsitz der ehemalige norwegischen Ministerprasidentin Gro Har-
lem Brundtland mit dem Titel Our Common Future steht zur Definition von Nach-
haltigkeit der pragnante Satz (World Commission on Environment and Develop-
ment 1987): »Die Menschheit ist einer nachhaltigen Entwicklung fahig — sie kann
gewihrleisten, dass die Bediirfnisse der Gegenwart befriedigt werden, ohne die
Moglichkeiten kiinftiger Generationen zur Befriedigung ihrer eigenen Bedtirfnisse
zu beeintrichtigen.«

Wir denken, dass die suggestive Kraft dieser Definition daher riithrt, dass ihr
Kontext implizit geklart ist. Wer will denn schon den Sinn der Forderung, uns als
Spezies Mensch auf dieser Erde gefilligst so zu verhalten, dass wir deren und damit
wohl auch unser Uberleben sichern, prinzipiell und ernsthaft infrage stellen? Im
Rahmen professioneller Beratung ist jedoch der Kontext der Forderung, Beratung
moge nachhaltig sein, unklar.

Einer ersten Interpretation der Brundtland-Definition zufolge bedeutet Nach-
haltigkeit in der Beratung, dass »Losungen auch dann noch halten, wenn die Berater

79 Den Begriff Nachhaltigkeit prigte bereits zu Beginn des 18. Jahrhunderts der Oberberghauptmann
Hanns Carl von Carlowitz im Zuge seiner Verschriftungen zur Entwaldung von Regionen aufgrund des
enormen Holzbedarfs in Bergbau und Verhiittung (Carlowitz 1713).
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weg sind«.® Wenn die beauftragenden Akteure den betroffenen Bereich bzw. das
beratene Unternehmen also wieder verlassen haben.

Ein genauerer Blick auf die Nachhaltigkeitsfrage bringt jedoch eine ganze Reihe,
ungeloster Kontextfragen ans Licht: Fiir wen im Kontext professioneller Beratung
gilt der Nachhaltigkeitsanspruch? Fiir einen Beratung in Anspruch nehmenden
Manager? Fiir dessen Firma? Fiir die Belegschaft? Fiir das Unternehmen an sich?
Fir die Region, in der der Betrieb angesiedelt ist? Fiir die im Einsatz befindliche
Technologie? Fiir den Berater selbst?

Um den Praxisbezug der Thematik herzustellen, wollen wir hierzu kurz einen
Fall konstruieren und beleuchten.

Fallbeispiel

Der Eigner eines Familienunternehmens will die Ubergabe seiner Firma an die néchste
Generation ordnen. Es ist sein Anliegen, dabei so vorzugehen, dass das Unternehmen in
seinem Bestand nicht geféhrdet wird und sich - trotz seines Abgangs und mehrerer nicht
immer nur harmonierender Kinder - unter moglichst aktiver Mitwirkung seiner Familie er-
folgreich weiterentwickelt. Deshalb organisiert er fiir dieses Vorhaben professionelle Bera-
tungsunterstiitzung.

Nimmt man den Auftrag als Berater ernst, so hiel3e der Anspruch, nachhaltig zu beraten,
hier sicher nicht, ausschlieBlich den abtretenden Patron selbst zu beraten bzw. allein in sei-
nem Sinne tatig zu werden. Vielmehr misste er - zumindest im Zuge der Auftragsklarung -
bedeuten, dass der Berater an der Entwicklung von Strategien fiir die Zukunftsfahigkeit des
Unternehmens mitwirkt. Und dies unter Einbeziehung alternativer Steuerungsmodelle und
organisatorisch hierzu passender Ausdifferenzierungen sowie unter Berticksichtigung zweck-
maBiger Rechtskonstruktionen wie z. B. einer Stiftung. Beratung musste sich hier, in einem
eventuell entstehenden Spannungsverhaltnis zwischen Griinder- und Nachfolgegeneration,
konsequent »auf die Seite« einer Unternehmensentwicklung stellen, welche mehrere Gene-
rationen von Eignern tiberdauern kdnnte. Konkret hie3e dies, als Berater zuallererst der Sache
verpflichtet zu sein und nicht den betroffenen Familienmitgliedern, insbesondere nicht dem
Patron und seinem eventuell vorhandenem Lieblingssohn. Bei der Beratung misste heraus-
gearbeitet werden, wem hier explizit Sprache zu verleihen ist. Erst dann konnte kontextge-
recht im Sinne eines hierarchisch-oppositionellen Diskurses tiber den Auftragsklarungspro-
zess beratersystemseitig in eine zweckmaBige Architektur- und Auftragsausformulierung fiir
einen Entwicklungsprozess zur nachhaltigen Losungsfindung eingetreten werden.

Mit diesem kleinen Beispiel wollen wir verdeutlichen, dass Beratung im Gegensatz
zum Brundtland-Report iiber kein eindeutiges Konzept von Nachhaltigkeit ver-
fiigt. Sie muss sich immer entscheiden, an wessen Uberleben sie nachhaltig mit-
wirkt. Erst dann ergibt sich fiir das Beratersystem eine Antwort auf die Frage, was
Nachhaltigkeit in einem konkreten Beratungsfall bedeuten kann. Damit wird die
Dynamik des Offnens und SchlieRens in der freien Reflexion in einem auftrags-
funktionalen Modus geschlossen. Das Beratersystem kann jetzt die reflektierte An-
frage in ein konkretes Angebot umwandeln.

80 So die Formulierung eines unserer Kollegen in einem CONECTA-Meeting zum Thema Nachhaltig-
keit.
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Auftragsfunktionale Transparenz

Auch dieser dritte Eckpunkt der strukturellen Eigenstiandigkeit hat seinen Ursprung
in der sozialwissenschaftlich fundierten gruppendynamischen Tradition der Wie-
ner Schule der Organisationsberatung. Janes, Prammer und Schulte-Derne (2001)
haben diesen Aspekt von Entwicklung in sozialen Systemen mithilfe des Konzepts
des Transformationsmanagements in einen eigenstiandigen, professionellen Ansatz
zur Gestaltung von Organisationsberatungsvorhaben tibersetzt. Prammer (2009)
hat den Ansatz methodisch ausdifferenziert. Transparenz, operationalisiert in Or-
ganisationsberatungsvorhaben, bedeutet dabei:

* Eine funktional differenzierte Beteiligung eines reprisentativen Samples an
Reprisentanten der relevanten Subsysteme des Klientensystems.
¢ Ubernahme einer Transparenzregel in die Kooperationsvereinbarung, um
alle Informationen, die die Beteiligten des Kooperationsvorhabens dem Be-
ratersystem zur Verfiigung stellen — z. B. im Rahmen offener Interviews mit
Einzelpersonen und/oder Kleinstgruppen — in diesem Kooperationsraum als
»allen Beteiligten in gleicher Weise verfiigbares Arbeitsmaterial« zu markie-
ren.
Die Berater konnen dieses Material in den Prozesselementen der entsprechen-
den Beratungsarchitektur parteilos, funktional, ausschlieflich auftragsbezo-
gen zur Verfiigung stellen und nutzen.
Durch ihre professionell-distante Arbeitsweise vermeidet das Beratersystem
die Integration in Prozesse verdeckter Entscheidungen von Entscheidungs-
pramissen — wo und mit welcher Intention auch immer verdeckt entschiede-
ne Entscheidungspramissen das Beratungsvorhaben begleiten. Diese Arbeits-
weise ermoglicht es den beteiligten Organisationsmitgliedern, dem Berater-
system den Status externer, allparteilich operierender Kooperationspartner
zuzuschreiben.

Die durch die Kooperation zwischen Beraterstaff und Auftraggeber vollzogene
Gestaltung und Steuerung eines Organisationsberatungsvorhabens, die auf dem
methodischen Fundament der in diesem Abschnitt beschriebenen dreidimensio-
nalen strukturellen Eigenstidndigkeit des Beratersystems aufsetzen, ermoglichen
es — ohne explizite Bezugnahme auf die klassischen Metaparameter Beteiligungs-
orientierung und Allparteilichkeit —, die Organisationsberater als

* externe,

e nur durch den Auftrag gebundene,

e institutionell und personlich vom Auftraggeber unabhingige,

* ausschlieflich ihrer professionellen Identitdt verpflichtete Dienstleister

zu konnotieren und in dieser Funktion zu nutzen.
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