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1 Beratungsgeselischaft ohne Professidnali‘sierung der
Beratung?

Zeitdiagnosen, die immer neue Gesellschaftsformationen hervorrufen, sind po-
pular. Waren es frither Gesellschaftsdiagnosen wie Biirgergesellschaft, Arbeits-
gesellschaft, Industriegesellschaft, Dienstleistungsgesellschaft, Klassengéécll—
schaft oder kapitalistische Gesellschaft, sind jetzt Gesellschaftsbestimnmungen
wie Risikogesellschaft, Frlebnisgesellschaft, Wissensgesellschaft, Organisati-
onsgesellschaft oder Multioptionsgesellschaft en vogue. Haben wir jetzt also
eine Beratungsgesellschaft, die beratene und beratende Gesellschaft, im Schau-
fensterangebot der Soziologie?

Wiederabdruck eines Artikels in dem Sammelband von Rainer, Schiitzeichel und Thomas
PBriisemeister (Hg.): Die beratene Gesellschaft. Zur gesellschaftlichen Bedeutung von Be-
ratung. Opladen: VS Verlag, 2004, S. 57-78. Wir haben nur leichte Verinderungen und
Altualisiernngen vorgenommen. Die hier dargesteliten Ergebnisse beruhen auf zwei em-
pirischen Frhebungswellen: In einem ersten Schritt wurde mit Hilfe von gualitativen, leit-
fadengestiitzten Interviews (Liebold/Trinczek 2002} und auf der Basis von Primirlitera-
turanalysen die Professionalisierung der Organisationsentwickler untersucht (vgl. die Er-
gebnisse bei- Kiithl 2001a; 2001b). In einem zweiteri Schritt wurde die Studie dann auf die
Gruppe-der Managementberater und der systemischen Berater ausgeweitet. Es wurden da-
bei ebenfalls qualitative Interviews mit Vertretern dieser Beratungsansétze geftthrt und
dariiber hinaus Literaturanalysen vorgenommen {vgl. die Ergebnisse bei Bohn 2003).




64 Ursula Bohn, Stefan Kihl

Erst einmal iiberrascht die Rede von einer Beratungsgesellschaft, weil die funk-
tional differenzierte Gesellschaft nicht beraten kann und auch nicht beraten
werden kann. Wer sollte der Adressat einer Beratung durch die Gesellschaft
sein? Wie sollte die Gesellschaft beraten werden? Beratung braucht einen Ad-
ressaten, und sowoh! die Gesamtgesellschaft als auch die gesellschaftlichen
Teilbereiche wie Wirtschaft oder Politik eignen sich nicht als Adressat fiir Bera-
tungsleistung. Zwar prisentiert sich das Kanzleramt geme als Reprisentant der
Politik, die Wirtschaftsverbinde gebirden sich als Vertreter der Wirtschaft, aber
letztlich stecken dahinter nur Organisationen, denen es gelungen ist, sich mit
einem besonders expansiven Anspruch zu priisentieren. Berater wiirden allein
schon deswegen auf die Beratung der Wirtschaft und der Politik verzichien,
weil es niemanden geben wiirde, der fiir eine so generell ansetzende Beratung
die nétigen Uberweisungsformulare fiir das Beraterhonorar ausfiillen wiirde.

Als Kunden fiir Beratungsleistung bieten sick allem Anschein nach nicht primér
die Gesellschaft oder die gesellschaftlichen Teilbereiche an, sondern nur Perso-
nen, Gruppen oder Organisationen. Die aktuelle Zeitdiagnose einer Beratungs-
gesellschaft wiire mit Hinblick auf Personen und Gruppen allein nicht zu recht-
fertigen, setzte der Boom der psychotherapeutischen Beratung oder auch der
Gruppenberatung wenigstens in den westlichen Industriestaaten doch schon
recht bald nach dem Zweiten Weltkrieg ein. Man mag eine Zunahme dieser Be-
ratungsleistungen in diesem Feld beobachten, emnen qualitativ bemerkenswerten
Sprung scheint es dort nicht zu geben. Die Zeitdiagnose, dass wir in einer Bera-
tungsgesellschaft leben, wurde vermutlich vor dem Hintergrund einer explosi-
onsartigen Zunahme von Beratungsleistungen in einem ganz bestimmten Seg-
ment gestellt: in der Beratung von Organisationen. So entpuppt sich die Be-
stimmung einer Gesellschaft als Beratungsgesellschaft als kleine Schweste_r ei-
ner Zeitdiagnose der Organisationsgesellschaft (z.B. Schmidt 1990; Schimank
2001; vgl. kritisch Kiihl 2003). '

Uns interessiert in diesem Aufsatz ein Phinomen: Wihrend einerseits von ei-
nem Boom der Organisationsberatung ausgegangen wird, der seine Zuspitzung
in der Diagnose einer Beratungsgesellschaft findet, gibt es andererseits keinerlei
Indizien fiir eine Professionalisierung der Organisationsberatung. Wie hiingt der
Boom der Beratung, kumulierend in der Diagnose der Beratungsgesellschaft,
mit den gescheiterten Professionalisierungsversuchen der Organisationsberater
zusammen? Inwiefern stehen die im Zuge der heraufbeschworenen Krise der
Organisationsberatung aufkommenden Wehklagen und Diagnosen im Zusam-
menhang mit Themen der Professicnalisierung?

Wir gehen bei der Untersuchung von einem soziologischen Professionsbepriff

aus, der sich deutlich von den Selbstbeschreibungen der Berater unterscheidet, -

Berater verwenden hiufig Worte wie Profession, professionell und Professiona-
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lisierung, meinen damit aber vorrangig die Beherrschung ihrer Titigl.{eiten lllnd
das glanbwiirdige Auftreten gegeniiber ihren Kunden. Die.Somolqgw aI'bel’[et
dagegen mit einem engen Professionsbegriff. Gemeint ist die Ausbﬂdung einer
geschlossenen Profession, die sich selbst kontrolliert und reguliert. Der Zugan.g
zur Profession ist durch eine akademisierte Ausbildung mit einer Abschlussprii-
fung geregelt, die Einhaltung eines FErthik-Kodexes wird durch den eigem?n BE?—
rufsverband {iberwacht, und die Befahigung, den entsprechenden Professionsti-
tel (Arzt, Jurist, Theologe) zu Tithren, wird rechtlich nur den Professipnsangeh'c}
rigen zugestanden. Zudem obliegt es den Professionsangehorigen, die Interakti-
onssituation mit dem Klienten zu definieren (krank/gesund, recht/unrecht, Sef:-
lenheil/kein Seelenheil), es herrscht also eine ausgeprigte Wissensasymmetrie
in der Interaktion.

Im-ersten Abschnitt dieses Artikels werden wir aus einer funktionalistischen
Perspektive. die Struktur der Organisationsberatung auf ihre Chanceq fiir eine
mégliche Professionalisierung hin untersuchen. i zweiten Ab_schn;t? rekon-
struieren wir dann die weitgebend gescheiterten Professionalisierungs-
Bemijhungen in den drei Hauptrichtungen der Orgapisationsberatung, der Orga-
nisationsentwicklung, der systemischen Beratung und der Management- bzw.
Expertenberatung, Im dritten Abschnitt versuchen wir, den Bogen von ‘den ge-
scheiterten Professionalisierungsbemiihungen zuriick zur Zeitdiagnose einer Be-
ratungsgesellschaflt zu schlagen.

2 Das Problem der Standardisierbarkeit von
Beratungsleistungen als Ausgangspunkt fiir
Professienalisierungsbestrebungen

Organisationsberatungsprozesse — so der banale Ausgangspunkt unseter Uber-
legungen — sind dureh Unsicherheit gekennzeichnet. Im Gegensatz zu der Pfro—
duktion einer CD-Hiille, der Organisation einer telefonischen Verkaufsaktion,
der Bedienung von Kunden im Restaurant oder der logistischen Verkettung mit
Zulieferern ist ein Organisationsberatungsprozess nur schwer steuer-, plf_m— de
voraussagbar. Die Probleme des Klienten sind meistens so gebaut, dass sie mcht
durch ,einfache Rezeptologien (Kridmer 1981: 315) gelst werden kénnen. Sie
sind so komplex, dass fiir sie kein Stardardablauf entwickelt werden kann un.d
Entscheidungen von Fall zu Fall getroffen werden miissen. In der Beratungs:qx-
tuation scheint es der Tendenz nach ,eine Uberkomplexitit der Situation im
Vergleich zum verfligharen Wissen zu geben® (Stichweh 1994: 306).

Die vielen Fragen, mit denen sich Organisationsberater im Beratunfgsproz.eSS
konfrontiert sehen, sind fiir diese Unsicherheit charakteristisch: Wie wirken sich
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Interventionen aus? Wie reagiert das Klientensystemn auf die Diagnosen und
Eingriffe der Berater? Welche ungewollten Nebenfolgen bilden sich im Rahmen
eines Organisationsprozesses aus? Welches Eigenleben hat die Organisation,
und wie beeinflusst dieses mein Handeln? Welche Immunisierungsbestrebungen
gibt es in der Organisation, und wie reagiere ich darauf? In der Soziologie wird
diese Unsicherheitsbelastung von Tatigkeiten als ,Technologiedefizit® oder
»»Standardisierungsproblem* bezeichnet. Eine Tatigkeit ist so komplex, dass sie
nicht in einzelne Komponenten zertegt werden kann (Wilensky 1972: 209).

In zentralen Titigkeitsfeldern der modernen Gesellschaften haben sich als Re-
aktion auf diese Technologiedefizite Professionen etablieren kénnen. Professio-
nen unterscheiden sich von Berufen dadurch, dass sie mit Unsicherheit in ihten
Tatigkeiten umgehen kénnen. Wihrend man in Berufen wie Makler, Werkzeng-
bauer, Steward oder Sekretir sich darauf verlassen kann, dass man alle entste-
henden Probleme und Aufgaben mit einem vorher erlernten Standardrepertoire
an Fertigkeiten und Fihigkeiten bewiltigen kann, entwickeln Professionen auch
fur die Lésung unerwarteter Probleme und Aufgaben Strategien. Der Mediziner
ist in der Lage, auch eine thm bisher nicht bekannte Krankheit oder Verletzung
zu behandeln. Der Jurist sieht sich vor der Aufgabe, auch solche Rechtsproble-
me zu bearbeiten, fiir die es bisher keine Prizedenzfille gibt. Auch ein Theolo-
ge muss mit unbekannten Herausforderungen seiner Kiientel umgehen kénnen,
kann er doch in seiner Ausbildung nicht auf alle Probleme vorbeteitat werden,
die der Glaubige mit Gott (oder Gott mit dem Gléubigen) entwickeln kinnte.

Durch eine in der Regel wissenschaftlich fundierte Aus- und Fortbildung wer-
den Professionals in die Lage versetzt, Operationen und Transformationen auf
ihr eigenes Resultat anzuwenden. Sie handhaben insofern die Berufsidee refle-
Xiv bzw. selbstbeziiglich (Stichweh 1996: 5 1). So war es auch das Ziel der Pro-
fessionalisiernngsbemiihungen in der Organisationsentwicklung, dass die Bera-
ter nicht nur das methodische Inventar ihres Faches kennen, sondern in der Lage
sind, die Ergebnisse ihrer Interventionen zu evaluieren und dementsprechend
ihr Methodenrepertoire zu variieren und selbststiindig zu erweitern. Organisati-
onsentwickler sollten durch eine professionelle, theoretisch basierte Ausbildung
dazu in die Lage versetzt werden, sich von vorhergehenden genauen Durch-
strukturierungen zu 16sen und flexibel auf veriinderte Situationen in einem Pro-
zess reagieren zu konnen.,

Uber Professionalisierung gelingt -es, drei zentrale Problembereiche, die sich

aus dem Technologiedefizit ergeben, in den Griff zu bekommen {vgl. auch Kiihl
in diesem Band). -

Ein erster Problembereich ist, dass bei mit Technologiedefiziten belasteten Ti-
tigkeiten der Frfolg einer Mafnahme nicht cindeutig zu bestimmen und zu pla-
nen ist. Die Unsicherheiten in einer Téti gkeit sind so hoch, dass jeder beteiligte
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Alkteur selbst bestimmen kann, was Erfolg bedeutet. Es werden deswegen in der
Regel bei diesen Titigkeiten auch keine Erfolgshonorare gezahlt,l s.ondern Smn—
denlthne cder Festsitze. Als Beispiel denke man nur an Mediziner, Juristen
oder Theologen, wo sich keine erfolgsabhingigen Honorierungen durchsetzen
konnten. Damit unterscheiden sie sich deutlich von beispielsweise Handwerks-
berufen, die abhéingig vom Erfolg ihrer Leistung (dem Bau eines Hauses, der
Reparatur einer Strafie oder eines Schuhes) bezahlt werden.

Ein zweiter Problembereich betrifft die Qualitiitssicherung. Bel in einzelne
Komponenten zerlegbaren Tatigkeiten ist es miglich, vorweg. ?tandards‘der
Qualitit za definieren und am Produkt oder am Prozess zu iiberpriifen, ob d1es§
Standards eingehalten worden sind. Man braucht sich lediglich den Produkt%-
onsprozess in einer Keksfabrk anzusehen, um zu erkennen,. Welch.e Rolle_ defi-
nierie und iiberpriitbare Qualitiitsstandards spielen. Bei mit Urfsicht:rhext .beﬁ
lasteten Titigkeiten ist diese Form der. formalisierten Qualit’zits.smherun-g mcht
moglich. Deswegen gesteht ein Professional das Urteil iiber seine Arbeit nicht
primér seinem Kunden oder einem Hierarchen zu, sondern Kollegen aus der
gleichen Profession. Der Arzt lasst nicht den Patienten oder den Verwaltungs-
leiter des Krankenhauses entscheiden, ob die Herzoperation nach allen Regeln
der Kunst durchgefithrt wurde oder nicht. Dem Klienten wird vermittelt, dass
angesichts der Komplexitit der Materie ene Orientierung an deg Standards der
Profession letztlich auch fiir ihn am besten ist. Das Veriraven wird dadurch er-
reicht, dass die Professionen einen definierten Standard in der Aushildung ga-
rantieren, die Fortentwicklung und Vermittlung des theoretischen Wissens. si-
cherstellen und Instanzen zur Kontrolle der Qualitit der Professionals einrich-
ten. Durch diese Reflexivitit konnen sie den Anspruch erheben, trotz des ,,Stan-
dardisierungsdefizits™ Qualitit in der Arbeit zu gewihrleisten.

Ein dritter Problembereich ist, dass die Tatigkeiten nicht ohne weiteres erlern-,
kopier— und autormatisierbar sind. Die Tatigkeit kann nicht innerhalb von kgrzer
Zeit den meisten Menschen beigebracht und auch nicht auf hochautomatlSlf:Ite
Expertensysteme {ibertragen werden. Die , Kunst der Kriegsfiilhrung™ entzicht
sich beispielsweise einer Automatisierung, was 'W_icderum erkl‘eirqn kann, wes-
wegen die meisten Armeen auf ,,professional soldiers® besonders in gehol?enen
Positionen zurtickgreifen (Janowitz 1960). Deswegen ist es fiir Professwn?n
zentral, Lehre, Forschung und Ausbildung in die Hand der Professionsangeh-
rigen zu legen und diesen Bereich auch gegen den Rest der Gesellschaft so gut
es'peht abzusichern.

Aus diesen — funktionalistisch hergeleiteten Gesichtspunkten — scheint die Bjew_
ratung ein geeignetes Feld fiir eine Professionalisierung zu sein. Durch ihr
Technologiedefizit sind die Organisationsberater mit einer dhnlichen Problem-
lage konf;ontiert wie etablierte Professionen in den Feldern der Medizin, der Ju-
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risterei, der Theologie oder der Erziehung. So macht es also durchaus Sinn, die
oben skizzierten Merkmale einer Profession auf die Organisationsberatung zu
libertragen, um zu sehen, inwiefern diese aus einer soziologischen Sichtweise
zu einer Profession zu zihlen ist.

3 Professionalisierungsversuche der

Organisationsentwicklung, der systemischen Beratung und
der Managementheratung

Bei der Untersuchung der Professionalisierungsbemithungen in der Organisati-
onsberatong  konzentrieren wir uns auf die drei relevanten Stringe:
die Organisationsentwicklung, die systemische Beratung und die Management-
beratung. Diese Stringe der Organisationsberatung haben sich als eigenstindige
Beratungsfelder ausgebildet und unterschiedliche Professionalisierungswege
durchlaufen. Bei der professionssoziologisch angeleiteten Darstellung “arbeiten
wir fiir jedes Beratungsfeld die Geschichte, die theoretische Fundierung, die
Arbeit des Berufsverbandes, die Gestaltung der Ausbildung und den Schutz der
Berufsbezeichnung heraus.

Bei der Darstellung fokussieren wir uns auf die Entwicklung im deutschspra-
chigen Raum. Bs ist Ausdruck einer geringen Professionalisierung, dass es in
den einzelnen Léndem stark unterschiedliche Entwicklungswege gibt und der
profgssionelle internationale Austausch im Feld der Organisationsberatung sehr
gering ist. Ausnahmen bilden lediglich die groBen transnationalen Manage-
mentberatungsfirmen, bei denen der internationale Austausch jeweils org'émisa-
tionsintern stattfindet (z. B. die internationalen Treffen der Boston-Consulting-
Group-Berater) und nicht auf die gesamte Beraterzunft bezogen ist.

Organisationsentwicklung: Die Geschichte einer gescheiterten Professionali-
sierung }

Im deutschsprachigen Raum hat die Organisationsentwicklung ihren professio-
nellen Hohepunkt mit der Griindung der ,,Gesellschaft fiir Organisationsent-
wicklung e.V.“ (GOE) Anfang der 1980er Jahre erfahren. Der Griindung der
Gesellschaft ist die ,Erfindung® der Organisationsentwicklung in den USA und
die Rezeption dieser Ansitze in Deutschland vorausgegangen. Als geistige Vi-
ter der Organisationsentwicklung werden in der Regel die Sozialwissenschafiler
John Dewey, Jakob L. Moreno und vor allem Kurt Lewin angefiihrt (Richter
1994: 41). Ab den 1950er Jahren formte sich aus der Disziplin der Aktionsfor-
schung und der Gruppendynamik die Organisationsentwicklung, die bis in die
1970er Jahre hinein hauptsichlich ein von sozialwissenschaftlichen Abteilun-
gen angewandtes Verfahren zur Entwicklung von Gruppen in QOrganisationen
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war. Im Mittelpunkt stand dabei eine personen- und gruppenzentrierte Bera-
tung. Spiter, als sich die Organisationsentwickler in den USA durch die
schlechte wirtschaftliche Lage gezwungen sahen, ihr Angebot zu erweitern,
wurde auch verstirkt auf die Organisationsstrukturen in der Beratung eingegan-
gen. Charakteristisches Merkmal der verwendeten Methoden und Ansitze ist
bis heute, dass die theoretischen Grundlagen interdisziplinir sind. So hat sich
weder eine eigenstindige Organisationsentwicklungstheorie herausgebildet,
noch wurden die vorhandenen Ansitze systematisch weiterentwickelt. Zwar
hatte seit 1982 die GOE als erste deutschsprachige Fachzeitschrift die ,,Zeit-
schrift fiir Organisationsentwicklung® (ZOE) herausgegeben. Bei den Verdf-
fentlichungen dominierten jedoch Praxisberichte, so dass die Weiterentwick-
lung der theoretischen Ansitze seit den 1970er Jahren nicht mehr verfolgt wur-
de (Richter 1994: 37; Kiihl 2001a: 216). Zwar sind vereinzelt Lehrstiihle ge-
griindet worden, die sich mit Organisationsentwicklung befassten, eine allge-
meine Verankerung an den Universititen fand dagegen nicht statt.

Wie zu Beginn in den USA, hatten die personenzentrierten Komponenten der
Organisationsentwicklung als Erstes in Deutschland Fufl gefasst und erst da-
nach, ab Mitte der 1970er Jahre, kam die Perspektive auf Organisationsstruktu-
ren hinzu. Die enge Verkniipfung zur Gruppendynamik zieht sich wie ein roter
Faden durch die gesamte Geschichte der Organisationsentwicklung. So war die
erste institutionelle Vereindgung, die sich mit dem Thema Organisationsent-
wicklung befasste, die Sektion Gruppendynamik des ,.Deutschen Arbeitskreises
fiir Gruppenpsychotherapie und Gruppendynamik® (DAGG), avs der heraus
spater die ,,Gesellschaft fiir Organisationsentwicklung e.V.” (GOE) gegriindet
wurde. Mit der Griindung der GOE beginnt in der deutschsprachigen Organisa-
tionsentwicklungs-Szene ein expliziter Professionalisierungsversuch,

Ein Motiv gab den Ausschlag dafiir, dass die Organisationsentwickler durch ei-
ne Institutionalisierung ihres Berufsverbandes einen expliziten Professionalisie-
rungsversuch gewagt haben: Nach anBen, zum Markt hin, bestand die Notwen-
digkeit, sich von den klassischen Managementberatungen abzusetzen und den
eigenen, im Sinne der ,Jhumanen Arbeitsgestaltg* ausgelegten Ansatz als Ge-
genentwurf zu prisentieren. Dazu bedurfte es eines einheitlichen Auftretens und
einer Klaren AuBendarstellung, Deshalb musste sich die Organisationsent-
wicklungs-Szene intern mit den Fragen der Standardisierung der Beratung und
der Beraterausbildung auseinandersetzen. Im Leitbild der GOE ist daher von der
.{1) Zusarmmenfilhrang der auf dem Gebiet der Organisationsentwicklung titi-
gen Krifte, (2) eine(r) Verbreitung des theoretischen Gedankengutes und der
praktischen Anwendung von Organisationsentwicklung nnd (3) eine(r) Hebung
des fachlichen Qualifikationsniveaus der Organisationsentwicklung in der Pra-
xis (Professionalisierung)” die Rede (GOE, 0.A., Leitbild der GOE e.V.).
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Mit diesem Leitbild und einer Definition von Organisationsentwicklung ging es
den Mitgliedern der GOE also darum, ihre Legitimitit auf dem Beratermarkt zn
beweisen. Die Organisationsentwicklung wurde nach eigener Einschitzung von
zu vielen , Trittbrettfahrern® (Trebesch 1995: 18G) und ,,Scharlatanen miss-
braucht, die auf die Modewelle aufgesprungen waren und der Glaubwiirdigkeit
der Organisationsentwickler-Szene schadeten (Trebesch 1995; Krimer 1981:

317 £.). Es ging um die Ausbildung einer eigenen Identitit alg Organisations-
entwickler, :

Allerdings erwies sich die interdisziplinire Ausrichtung des Organisationsent-
wicklungs-Ansatzes als grofies Hindemis auf dem Weg zu einer einheitlichen
Organisationsentwicklungs-Identitit: Die Mitglieder der GOE setzten sich aus
Vertretern der verschiedensten Fachrichtungen zusammen; und auch das Ver-
stindnis von Organisationsentwicklung war sehr breit gefichert (Trebesch
1982). Um fur moglichst alle Organisationsentwickler, die an einer ernsthaften
Ausiibung ihres Berufs interessiert waren, offen zu sein, hatten die zwolf Griin-
dungsmitglieder des Berufsverbandes, dic sogenannten ,zwolf Apostel”, zn Be-
ginn keine strengen Aufnahmekriterien fiir die GOR definiert. Die Fiirsprache

zweier Biirgen, die bereits Mitglieder waren, reichte aus, um selbst Mitglied zu
werden. -

Ein Teil der ~Grilndungsapostel” verfolgte eine gezielte Professionalisierung,
die vor allem in Form einer geregelten Ausbildung und eines Akkreditierungs-
verfahrens erfolgen sollte. Eine standardisierte und zertifizierte Aushildung
bzw. Aufnahmepriifung erfiillt zwei Funktionen: Zum einen die Sicherung einer
einheitlichen Wissensbasis und somit eine Garantie fiir die Klienten, dass die
Beratungsqualitit auf einem einheitlichen MaBstab beruht. Zum anderen kann
damit der Zugang zum Markt der Orgaiu'sationsentwicklungs—Beramng geregelt
und auf diese Wejse monopolisiert werden. Das Akkreditierungsverfaliren der
Organisationsentwickler sah vor, dass sich die zukiinftigen Mitglieder der GOE
hinsichtlich bestimmter Kriterien zu ihrer Ausbildung, der Zahi der Projekte
und zu ihrem theoretischen Verstindnis von Organisationsentwicklung priifen
lassen mussten. Bei erfolgreich bestandener Prifung hitten sich die Mitglieder
dann ,,Organisationsentwickler (GOE)” nennen diirfen. Jedoch scheiterte eine
reglementierte Ausbildung am Widerstand der interdisziplinir zusammengesetz-
ten Mitglieder der GOE, und der Versuch, eine standardisierte Ausbildung und
Zertifizierung durchzusetzen, wurde schnell auigegeben.

Warum ist diese Form der Standardisierung bei der GOE nicht gelungen? Trotz
der Einigung auf eine formelle Definition von Organisationsentwicklung inner-
halb der GOE verstanden die einzelnen Mitglieder jeweils etwas anderes unter
dem Beratungsansatz, da jeder eine andere Sozialisation als »OEler” erfahren
hatte. Die Probezertifizierung bei den Griindern der Gesellschaft zeigte, dass efn
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gemeinsamer Standard nicht aus dem Boden gestampft werden konnte, weil die
Qualifikationen der Einzelnen zu unterschiedlich waren.

Aus einer machttheoretischen Perspektive heraus ist es den Verfecl}terp der Pro-
fessionalisierung, die sich fiir eine starke Fokussierung auf Organisationsstruk-
turen anssprachen, nicht gelunger, sich gegeniiber den andn?ren Akieurenj vor-
nehmlich jenen aus der Gruppendynamik, durchzusetzen. Die Aufnahme in die
GOE war mit keinen Restriktionen verbunden gewesen, so dasg de.r Interes§en-
verband GGOE bereits so heterogen war wie der Markt fiir Orgamsationsentm_ck—
Iung im Ganzen. Aus dieser Akteurskonstellaftion heraus"ex post Zugangskrite-
rien zn beschlieBen, erwies sich demnach als nicht durchfithrbar.

Als Konsequenz zogen sich die Befiirworter einer aktiven Professionalisierung
aus den Aktivititen der GOE zuriick oder traten ganz aus dem Verband aus.
Dies fithrte zu einer qualitativen vnd quantitativen Auszehrung der GOE. N]}lt
dem Riickzug der Professicnalisierungsaktivisten aus der GOE wurde 1991 die
Zeitschrift mit einem symbolischen Betrag aus dem Verbapd hf)rausgekauft.
Dies ist ungefihr der Zeitpunkt, als der Berufsverband GOE _su:h 11_1cht mehr alf-
tiv mit dem Thema Professionalisierung befasst hat. Dle Z{.ﬂ?sghnft besteht‘ bis
heute und verfolgt noch immer Themen der Professmnahsmrupg. Allerdmg_s
nimmt sich die Zeitschrift heute verstiirkt der Themen Qer systemmcl?en _Orgam»
sationsberatung an, so dass von einer reinen Zeitschrift flir Organisationsent-
wicklung nicht mehr gesprochen werden kann.

Die urspriingliche Motivation, die die Akteure veranlasst hatte, einen Berufs-
verband zu griinden (zur Legitimation auf dem Berate.rmarkt 'und Zur Abgrrenll
zung von anderen Beratungsleistungen), reichte anschemend_ nicht aus, um auc
eine ernsthafte Professionalisierung zu verfolgen. Den meisten GOE—Mlth.l&
dern reichte ein institutionalisierier Interessenverband, um auf dem M:arkt eine
gewisse Glaubwiirdigkeit vorzuweisen und sich von den ,,Scl.larlatanen. , die mit
unserigsen Mitteln arbeiten, zu distanzieren. Zudem bot die GOE eine Platt-
form, um sich iiber die Methoden der Organisationsentwicklung auszutauschen
und um sich gegenseitig Auftrige zn vermitteln.

Die ,Kosten®, die mit einer Professionalisierung verbunden sind, ct.wa ein re-
strikt,;ives Aufnahmeverfahren, der Nachweis einer bcstim.mt(?n Ausbildung und
eine gezielte Offentlichkeitsarbeit, waren den meisten Mitgliedern zu hoch, da
sie ihre Interessen auch so nmsetzen konnten.

Systemische Beratung: Netzwerk als Aquivalent zur Profession?

Die systemische Organisationsberatung ist die jﬁygste derl un.tersuchte.n Bera-
tungsrichtungen und hat dhnliche Wurzeln wie die Or-gamsatxonsentwmklur}g.
Die systemische Beratung hat ihre Wurzeln ebenfalls in de_r Gruppeudynanuk,
da sie sich aus der OGGO ,,Osterreichischen Gesellschaft fiir Gruppendynamik
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und Organisationsentwicklung®, 1973 gegriindet, herans entwickelt hat, Dem-
nach prisentiert sich die systemische Beratung ebenso als Gegenkonzept zur
klassischen Management- und Beratungslehre. Auch hier hat man sich zunichst
der Organisationsentwicklung und den Sozialtheorien zugewendet, stieB aber
relativ schnell an die Grenzen des Konzepts. Es folgen die Griindungen der drei
Beratungsfirmen Connecta, Neuwaldegg und OSB, die zZusammen mit der
OGGO den sogenannten , Wiener Kreis“ oder die , Wiener Schule® bilden, da
alle drei Firmen in Wien gegriindet wurden. Ab Anfang der 1980er Jahre hat die
OGGO fiihrende Vertreter der Systemtheorie einmal im Jahr zu einem Work-
shop eingeladen. Dadurch fand ein aktiver Anstausch mit Personen der Wisgen-
schaft statt, der dazn beitrog, die theoretische Fundierung weiter voranzutrei-
ben. Erste Ergebnisse ihrer theoretischen Auseinandersetzung publizierten die

~Begrinder” der deutschen systemischen Organisationsberatung in den 1980er
Jahren.

Die systemische Beratung wird als eine »theoriegeleitete Beratungstitigkeit
(Kolbeck 2001: 71} beschrieben. Dabei stehen verschiedene theoretische An-
sétze hinter dem Begriff , svstemisch®, so dass die Theorie kein entwickeltes
Denkgebiude, sondern vielmehr ein Konglomerat ist. Elemente dieses Konglo-
merats sind der radikale Konstruktivismus, die Kybemetik zweiter Ordnung,
das Autopoiesiskonzept und die Theorie sozialer Systeme (ebd.). Die systemi-
sche Familientherapie um die Mailsnder Schule und das Heidelberger Institut
haben fiir den Beratungsansatz vor allem die Interventionstechniken geliefert,
wie zum Beispiel die Technik des zirkuliiren Fragens oder die paradoxe Inter-
vention (als Standardwerk gilt Kénigswieser/Fxner 1999). Diese beiden Institu-
tionen und die Privatuniversitit Witten/Herdecke bilden eine Verbindung zur
Wissenschaft, wobei die Institutionen sich jeweils auf einen Schwerpunkt kon-
zentrieren: den der Systemtheorie oder der systemuischen (Familien-)Therapie.

Die einzelnen Komponenten der systemischen Beratung sind wohl in der Wis-
senschaft verankert, nicht zuletzt durch das Bemiihen der Akteure im , Wiener
Kreis”, mit Systemtheoretikern im Austausch zu stehen. Eine cigene Disziplin,
die sich mit der Kombination der Ansitze befasst und zy einer Theorie biindelt,
gibt es dagegen nicht. Hier steht die systemische Beratang vor dhnlichen Pro-
fessionalisierungsproblemen wie die interdisziplindre Organisationsentwick.
lung. Die Systemtheorie von Niklas Luhmann wird beispielsweise in der Sozio-

logie gelehrt, ohne auf die systetnische Familientherapie zu verweisen, die ein
Praxiskonzept entwickelt hat.

Demnoch erhebt die systemische Beratung den Anspruch, einen Beratungsansatz
zu besitzen, der nicht allein auf Zjtaten der einzelnen Theorieelemente beruht,
- sondemn als eine Weiterentwicklung der bisherigen Theorieangebote zu einer
praxisrelevanten Wissenschaft zu verstehen ist, Das Verstindnis der systemi-
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schen Berater, das Systemische betreffend, ist aber nicht vereinheil_:]mht und (éll?—
her nicht als standardisierte Definition verfiigbar; es fehlt an .Instltutlontni;b e
eine solche Standardisierung vorantreiben k'onrlmten. Die \.ferschle(‘i.e.:nefl ].i:ct ei-
trige zur systemischen Beratung haben daher eme.Gemem_samkeu. Dl‘e u orlcl:}i
miissen immer wieder das theoretische Verstindnis und die Interv_@ntxonsaac i
tektur der systernischen Organisationsheratung vorstel.len und erklgren, x;zel %-
ne ausreichende Dogmatisierung des Wissens noch nicht erfolgt ist (vgl. z. B.
Walger 1995b: 301 ff.; Groth 1996: 21 £; Kolbeck 2001: 71 ff ).

Unter professionssoziologischen Gesichtspunkten _fallen zwel Dinge auf: ";-Elllnelr(;1
seits ist die theoretische Fundierung der systemischen Beratlf.ng ausreic erlli-
komplex und gleichzeitig allgemein genug, um als Exp.ertenwms?n mon(;lli)_oﬁt
siert werden zu konnen (Stichweh 1956: 54). Dgr systemlschfe Ansat"z erschlie
sich nicht sofort jedem, weil ein systemtheoretls_ches Vorwmsen' not;g 1§t., Illlrr}
die Beratung auszufohren. Andererseits fehlen d.1e Strukturen, dle. e:ine 1cstz—
rung und Standardisierung des Wissens gew'eihrlelster}, weshalb es jedem %/1 i
mischen Berater iiberlassen ist, mit welchem Ausschniit c?er syst.emlschf:n €o
rie er sich identiftziert (Wimmer 1992: 61). Eine Professionalisierung iiber eine
gemeinsame Wissensbasis findet somit nicht statt.

‘Was die Organisation der Berater in einem Interessenyerband betnfft,b sods;nc:
nur die systemischen Therapeuten seit September ZUQO in dem Dac.h.ver an .e“
JDeutschen Gesellschaft fiir systemische Thera.qne und Far_mh.cntheraple
’(DGFS) zusammengefasst, nicht aber die syst}amlschen Orgamsanonsberatgr.
Obwohl die OGGQ von allen befragien systemischen Beratern _gen_annt wu; e,
kann sie nicht als eine Interessenvertretung gewertet werden, _dle S.ICh mit dem
Thema der Professionalisierung von systemischer Beratung ausem.andersizt.
Thr Ziel ist die Ausbildung der Mitglieder in einem‘ gruppendynarmsghenb n-
satz, gleichwohl sie fest in das Netzwerk der systemlsch.en Beratung cinge 1c11nw
den ist. Nur iiber die Ausbildung zum Gruppendyna_nnker kann.man beii er
OGGO Mitglied werden. Ein systemischer Organ_I_samonsF)crater ist man dann
aber noch nicht, In der Ausbildungsordnung der OGQO ist nz}chzulesep, dass
die Augbildung weniger eine formale Berufsberechggung sein s_oll, sor]; ern
vielmehr als ein Teit des komplexen Lernnetzwerkes in der systemischen Bera-
‘tungsszene aufgefasst werden soll.

Der Begriff des Netzwerks zieht sich als Leitmof_;iv dgrch die gesamte Analyse
der systemischen Beratung. Die OGGO priisentiert sich selbst als ZugangDz_u
diesem Netzwerk und wird in dieser Funktion von den ]_3e1'atem genutzt. d1c
OGGO deckt aber nur einen Ausschnitt der Aufgaben eines Berujfsverban. es
ab. Bs wird eine bestimmie Art von Ausbildung angel?oten, die eine gev;;lsse
Vereinheitlichung des Wissensbestands der Berater bew1_rkt. _.T edoc‘jh 1.st die us-
bildung keinesfalls fiir einen systemischen Berater verbindlich; sie ist nur eine
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ii[es ;Sza:]l; illlsblhldungssnuat}on entspricht daher cher einer Meister-Lehrling-
il prfx iSs }fl:mer akadel.msch-.abstrakten Theorieausbildung, an die erst spi-
e PeterpH@e ang:eghedert 15t. Diese Vorstellung von Ausbildung bekrif-
B eln.tel, indem er ,,d_as ;aonfgekisrte Meisterprinzip‘ in realen Be-
e p i] en Imt realen Organisationen® alg »eine der wichtigsten Aushil-

gs'm().g }chkt?lt_en darstellt (Heintel 1992: 363). Die Ausbildung selbst gvc:r

den die Kontrolle der Mitglieder iber persdnliche Kontakie
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systemischen Berater dem Dilemma aus, dass sich der Einzelne zwar einen sys-
temischen Blick aneignet, aber durch die Ablehnung von formalen Strukturen

die systemtheoretische Komponente vernachlissigt wird.

In der systemischen Beratung findet sich in der Regel eine starke Betonung der
theoriegeleiteten Herangehensweise und das Verstdndnis von Organisationen
als soziale Systeme. Anders als bei der Organisationsentwicklung werden hin-
gegen keine Aussagen zur Verdnderung der Organisation getroffen. Fiir die Be-
ratung hat der ,.systemische Blickwinkel® die Konsequenz, dass der Berater sich
von einer direkten Interventionsméglichkeit in einer Organisation verabschie-
det. Das Einzige, was gelingen kann, ist, das Klientensystem ,.zu verstdren®
(Kolbeck 2001: 97) oder zu irritieren und so eine Anderung in dem System zu
erreichen. Mit diesem Verstiindnis setzen sich die systemischen Berater am
dentlichsten von den anderen Beratungsansitzen ab, weil sie explizit auf die
Unmiiglichkeit einer Erfolgs- oder Misserfolgszuschreibung hinweisen. Damit
machen sich die Berater unabhiingtg von dem Ausgang der Beratung und erlan-
gen eine gewisse Autonomie gegeniiber den Klienten.

Nachdem sich die systemischen Berater in einem eher informellen Netzwerk. or-
ganisiert haben, stehen sie bei der AuBendarstellung ihres Beratungsansatzes
vor dem gleichen Problem — oder positiv ausgedriickt, vor dem gleichen Phi-
nomen — wie die Organisationsentwickler: Thre Beratungsleistung wird vom
Markt sehr personenzentriert wahrgenommen. Wenn eine Beratung erfolgreich
verlduft, dann wird sie dem einzelnen Berater zugerechnet und nicht der Me-
thodik des dahinterstehenden Ansatzes. Die Frage nach der Beratungsqualitiit
wird ebenfalls an einzelnen Beratern festgemacht und weniger an dem Bera-
tungsansatz. Angebot und Nachfrage verlaufen iber die Person des Beraters
oder iitber eine bestimmite Beratangsfirma, die sich durch ihren Ruf auf dem
Markt etablieren konnte.
Die Aktenre der systemischen Organisationsberatung verfolgen insgesamt keine
Professionalisierungsstrategien: Es fehlt an den formellen Strukturen wie zum
Beispiel einer verbindlichen, zertifizierten Ausbildung, einem geschiitzten Be-
rufsbegriff und einer Interessenvertretung, die die Aktionen der einzelnen Bera-
ter biindelt. Stattdessen wurde immer wieder auf das , Netzwerk" als Regelungs-
instanz verwiesen. In der Tat scheint das Beratungsnetzwerk die bei einer Pro-
fession normalerweise institutionalisierten Funktionen zu {bermehmen: Das
Netzwerk ist eine Art Zugangsbarriere, denn erst der Zugang zom Netzwerk er-
offnet die nitigen Kontakte zn Kellegen und Kunden. Innerhath des Netzwerks
findet die Aus- und Weiterbildung statt, deren Nebeneffekt wiederum eine In-
tensivierung der Kontakte ist, Die soziale Kontrolle, die durch die enge Verbin-
dung aus personlichen Kontakten hergestellt wird, gewiihrleistet ein Mindest-
mal an Qualitit und fungiert gleich einem Ehrenkodex. Die Sanktionsmbglich-
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keiten sind im drastischen Fall der Entzug von Kontakten und das Ausbleiben
von Empfehlungen.,

Wozu also sollen sich die systemischen Berater auf den langwierigen Prozess
einer Professionalisierung einlassen, wenn sic anscheinend eine bessere Losung
gefunden haben, die ohne starre Strukturen auskommt?

Ande_rs als Organisationen sind Netzwerke stirker von den einzelnen Mitglie-
dern abhiingig. Tauscht man in Organisationen Personen aus, so bleiben meis-
tens die Organisationszwecke Wweiter bestehen, Veriindert sich aber der Perso-
nepkreis in einem Netzwerk, dann kann sich der Zweck, den die Akteure im
Netzwerk verfolgen, in einem viel griiberen MaB verindern, weil die Zwecke
personengebunden sind. Solange also, wie die Griindungsperéonen des ,,Wiener
Kreises“ im Netzwerk aktiv sind, solange wird die systemische Beratung in der
jetzigen Porm noch existieren. Aber eine Kontinuitit dieser Beratungsrichtung
ist nicht mehr gegeben, wenn diese Personen sich aus dem Netzwerk zuriickzie.
hen. Die systemische Organisationsberatung ist jedoch noch eine relativ junge
Beratungsform, die kaum mehr als eine Nische auf dem Beratungsmarkt ein-
nimmt. Deshalb ist nicht abzusehen, wie sich diese Form der Beratung weite-
entwickelf.

Managementberatung

Die Managementberatung oder auch Expertenberatung ist die #lteste und die
mit 'Abstand am stirksten verbreitete Form der Organisationsberatung. Sie hat
alle bisherigen Beratungsrichtungen durch ihre Vorreiterrolle maBgeblich be-
cinflusst. Anders als bei der Organisationsentwicklung und der systemischen
Beratung hat eine parallele Entwicklung der Managementberatung in Deutsch-
land und in den USA stattgefunden, die aber erst mit der Expansion der ameri-
kanischen Beratungsfirmen nach Europa in den 1960er Jahren zu der heutigen
Beraterlandschaft in Deutschland gefiihrt hat (Kolbeck 2001 9 £).

Die erste Beratangsgesellschaft wurde 1886 in den USA durch Arthur D. Little
gegriindet, wobei sich die grofen Unternehmensberatungen erst in den 1920ern
mit Booz, Alten & Hamilton (1914), McKinsey und A. T. Kearney (beide 1926)
etablierten. Der richtige Aufschwung der unabhin gigen Beratungshiuser erfolg-
te in den USA laut Michael Faust (2000) in den 1930er Jahren nach den institu-
tionellen Reformen des Bankenwesens. Ab den 1960cr Jahren internationali-
sierten sich dann die Beratungsunternehmen, und erste ZWeigniederlassungen
der amerikanischen Beratungsfirmen YieBen sich in Deutschland nieder. Daraus
entwickelten sich zahlreiche Aus griilndungen (,,spinn offs*} aus den groflen Be-
ratungshiusern. Der Griinder der Firma Roland Berger und Partner (1965) war
beispielsweise vorher bei der Boston-Consulting-Group {BCG) angestellt (Faust
2000: 4; Kohr 2000: 33). Ab den 1980er Jahren setzte in ganz Europa und in
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den USA ein bis heute anhaltender Boom fir die Managementberater ein, der
auch viele kleine und mittelstindische Beratungsfirmen auf den Markt lockte.

Heute ist der Markt fiir Managementberatong sehr breit gefiichert, nahezu alle
Arten von Beratungsleistungen finden sich unter dem Begriff der Unterneh-
mensberatung. Das liegt daran, dass sich auch in der Managementberatung kein
geschiitzter Berufstitel gebildet hat. Aus beinahe jeder spezialisierten Beratung
wichst eine neue Firma, die sich um diese Marktnische kiimmert. Eine Aus-
nahme bildet der Beruf des Unternehmeénsberaters in Osterreich: Hier gilt Un-
ternehmensberater als ein gebundener Beruf, der Titel wird nach einer Priifung
von der Wirtschaftskammer Osterreich vergeben (vgl. Fachverband Unterneh-
mensberater und Informationstechnologie 2002a; 2002h).

Die friihe Managementberatung war eng mit den Annahmen und Konzepten des
auf Frederick Taylor zuriickgehenden ,,wissenschaftlichen Managements” ver-
kntipft. Chris McKenna (2001) stellt heraus, dass sich das spezifische Bera-
tongswissen der Managementberater aus einem Amalgam von drei Berufsstin-
den — Juristen, Ingenieure und Buchpriifer — heransgebildet hat. Die Unterneh-
mensberater kiinnen keinen eigenstidndigen Wissensbereich fiir sich beanspru-
chen — basiert doch auch die Titigkeit von Managern ant #hnlichen Wissensbe-
stinden. Die Managementberater erhalten durch die Beeinflussung des allge-
meinen Managementwissens jedoch einen gewissen Expertenstatus. Als Bei-
spiele fithrt Michael Faust (1998) die ,McKinsey-Methode”, eine Gemeinkos-
tenanalyse oder die Portfolicanalyse der Boston Consuliing Group an, die als
anerkannte Konzepte der Betriebsfithrung in die Lehrbiicher Eingang gefunden
haben. Chris McKenna spricht in dem Zusammenhang sogar von Beratern als
»~disseminators of organizational ideas™ (McKenna 2001: 675).

In Deutschland kommt der ,Bundesverband deutscher Unternehmensberater”
(BDU) der Fanktion eines iibergeordneten Berufsverbandes am néchsten, erfiillt
das Kriterium gemessen an etablierten Professionen aber nicht ganz. Der BDU
wurde 1954 gegriindet und gilt als der grofite Berufsverband fiir Unternehmens-
berater in Deutschland. Er hat zurzeit 540 Organisationen als Mitglieder, die
insgesamt ca. 16.000 Beschiftigte (Grof3 2003: 101) reprasentieren. Ziel des
Verbandes ist es, ,,die wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen der
Branche positiv zn beeinflussen, die Inanspruchnahme externer Beratung zu
fordemn, QualititsmaBstibe durch Berufsgrundsitze durchzusetzen und so letzt-
Iich den Leistungsstandard der Branche zu erhéhen” (BDU 2001). Bis auf die
Aussparang der Ausbildung verfolgt der BDU also alle Ziele, die zu einer Pro-
fessionalisierung der Beratung fithren. Auf eine Einflussnahme auf den Markt
mit einer entsprechenden Nachfrageforderung wird ebenso hingewiesen wie auf
die Bestrebungen, die Zugangsbarrieren durch Qualitiitskriterien zu kontrollie-
ren und zu erhthen. Neben der Berechtigung, nach der Aufnahme den Titel




78 Ursula Bohn, Stefan Kiihl

~Unternehmensberater (BDU)* tragen zu diirfen, haben die Mitglieder Zugang
zu Serviceleistungen im BDU-Netzwerk. Zudem kann seit 1998 der internatio-
nal anerkannte Titel , Certified Management Consubtant (CMO)* erlangt wer-
den, dessen Erwerb u. a. eine drei- bis achtjahrige Berufserfahrung, die Prisen-
tation von drei Beratungsprojekten und ein Fachinterview voraussetzt. Dariiber
hinaus hat der BDU neun Berufsgrundsitze aufgestellt, an die sich jedes Mit-
glied halten soll.

Allerdings ist der Einfluss des BDU begrenzt. Kaum eines der vierzig groften
Beratungsunternehmen ist Mitglied im BDU. Das bedeutet, dass der Markt der
Managementberatung zweigeteilt ist. Auf der einen Seite befinden sich die gro-
Ben Unternehmensberatungen, die durch ihre Gréfe eigene interne Standards
ausbilden und deshalb keinen Berufsverband bendtigen. Auf der.anderen Seite
sind viele kleine Unternehmensberatongsfirmen oder Fin-Mann-Beratengen, die
auf das Netzwerk des BDU zuriickgreifen (GroB 2003: 102). Diese Spaltung des
Managementberatermarkts in wenige grofe und viele kleine Firmen hat Aus-
wirkungen auf die Anforderungen an eine Beraterausbildung. Da die grofien
Firmen jeweils ihren eigenen Beratungsansatz entwickelt haben, den sie als
Markenzeichen (,,branding®) verkaufen, sind diese Firmen an Berufseinsteigern
interessiert, die zwar eine allgemein-theoretische Hochschulbildung vorweisen,
aber noch keine spezifischen Beratungskenntnisse haben, So kiinnen die Ney-
linge intern speziell fiir den eigenen Beratungsansatz ausgebildet werden (GroB
1999: 26). Dieses ,training on the job™ funktioniert nur dann, wenn ein Bera-
fungsunternehmen arbeitsteilig organisiert ist, weil die Berufsanfinger schritt-
weise an ihre Aufgaben herangefiihrt werden kénnen, ohne sofort einen kom-
pletten Beratungsprozess bewdltigen zu miissen. Die kleineren und mittleren
Beratungsuniernehmen rekrutieren auf der anderen Seite eher neue Mitarbeiter,
die bereits Berufserfahrung aufweisen, da die Unternehmen wegen ihrer GroBe
meist keine so ausgeprigte Arbeitsteilung und somit keine ausgewiesenen Auf-
gabenbereiche fir Berufsneulinge wie die groben Firmen haben, Die Berufser-
fahrung muss nicht unbedingt durch eine Beratertiitigkeit erworben werden. Die
Erfahrung als Fithrungskraft in einem Unternehmen reicht zum Teil aus.

Ausbildung findet zudem meist in einem abhingigen Angestelltenverhilmis
statt, sei es als Trainee in einem groflen Beratungsunternehmen oder als Fiih-
rungskraft in einer Organisation. Beraterspezifische Fertigkeiten und Fiahigkei-
ten (Szyperski/Elfgen 1984) werden nicht wie be einer etablierten Profession in
emer der eigentlichen Berufsausiibung vorangestellten Lernphase angeeignet,
stattdessen wird die Berufsausiibung selbst zum Teil der Ausbildung, Wobei der
Begriff Ausbildung hier problematisch erscheint, weil er auf eine strukturierte
Lernsituation verweist, die bei einer Tatigkeit als Juniorberater beispielsweise
nicht gegeben ist. An die Stelle einer gesonderten Ausbildung tritt in den gro-
Ben Beratungshiiusern ein umfassendes Weiterbildungsprogramm, das Jjeweils
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auf neue Anforderungen vnd neue intern entwickelte Beratungsstandards vorbe-
reitet.

Auffillig an den Professionalisierungsbemiihungen von Managemf?ntbcra{:ern
ist, dass sie, anders als bei klassischen Professionen, thr Beratungswissen mcht
monopolisieren kinnen und wollen. Zu eng ist die \'/erzahnun.:g von Bf:.;atu_r';gs-
wissen und allgemeinem betriebswirtschafilichen Wissen, zu.ahnhch. die Taﬂgm
keit von Managern und Managementberatern. Aus professanssozn_)logwch{?r
Sicht bedeutet die Uberschneidung von Laien- und Exper_tenm_ssen eine massi-
ve Deprofessionalisierung — fiir die Managementbe.:rater ist es ihre Ha'ndlungsm
grundlage. Denn neben dem Abbau von Arbeitsspitzen und der Bereltstelh.mg
von Spezialwissen werden Managementberater vor fallem deshfajb von Organisa-
tionen beauftragt, weil eine Mafinahme innerhalb einer Orgamsatlon.extem und
»objektiv® initilert und legitimiert werden soll. Das bedeuta_at, das; die Manage-
mentberater eine sehr wichtige Rolle in dem ven Paul DlMagglolund \j\’altffx
Powell beschriebenen Mechanismus des ,,mimetischeg Ispmc_:rphmmus _(Dl-
Maggio / Powell 2000: 151) spielen: Organisationen, die s:1ch in dem gleichen
organisationalen Feld befinden, suchen sich vor allem b§1 hoher wghrgenom—
mener Unsicherheit erfolgreiche Organisationen als Vorbll_d.er, um diese.nach—
zuahmen. Managementberater dienen dazu einerse.it.s als Imﬁa{tore.n fiix dlc. Ar.a—
passung an die Vorbilder und andererseits als Legitimatoren 1fur die Organisati-
onen (DiMaggio / Powell 2000: 156). Mit der BeguftFagung einer Managamtlbc—
ratungsfirma signalisiert eine Organisation, dass sie sich an die Gepﬂogenheuep
der Branche hilt, Dies gelingt aber nur, wenn die Managementberater als Teil
des organisationalen Feldes angesehen werden, was w1ederu1.n befictutet, dfass
die Managementberater sich nicht im klassischen Sinn professionalisieren kén-

nEIL.

Warum sollte die Managementberatung also Profession-alisierungsstrateg.ien
verfolgen wollen? Wie bei den anderen beiden Bera‘fungs%'zchtungen .auch, S_l]ld.
die Managementberater mit Fragen der Beratungsqualitiit konfronuert. Nicht
umsonst steht in den Aufgaben des BDU der Schutz des Begriffs .,,Untarneh-
mensberatimg® vor , Branchenfremden® und ,,Unerfahrenen®. Claud}a Grqﬁ hat
in ihren Arbeiten besonders auf die beratungsverwandten Berufe h{n‘gewwsen,
die von dem ungefestigten Berufsbild der Managementber.ater profme’:.ren‘ Vor
allem die verkammerten Berufe der Steuerberater, Wirtschaftspriifer u.nd
Rechtsanwilte haben ein Interesse daran, dass die Managementb.c?ramng Slf)h
nich professionalisiert und eine geschiitzte Bemfsbezeich.l}ung erhilt, weil die-
se Berufsgruppen dann aus dem Beratermarkt verdréngt wurdt?n {Grof 1999: §9
ff.; GroB 2003: 106). Doch diese Berufsgruppen Verstél'_ken .dw .Konkurrenz auf
dem Managementberatungsmarkt, so dass die Notwendigkeit, sich da\fon abzu-
grenzen, wiichst. Dariiber hinaus miissen sich die Man_agementberater 1hr§n Ruf
als , Beglaubiger” (Faust 2000) erhalten, der durch die fehlerhafte Arbeit von
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(branchenfremden) Kollegen oder durch eine schlechte Implementierung seitens
der Kunden beschiidigt werden kann. Mit der relativ ungeklarten Frage nach Fr-
folgs- und Misserfolgszurechnung, eine Folge der fehlenden Professionalisie-
rung, sind die Managementberater also in einer prekéren Situation. Einerseits
sind sie auf die Verflechtung mit den Strukturen ihrer Klienten angewiesen, an-
dererseits aber miissen sie sich genau den gleichen Beurteilungskriterien wie ih-
re Auftraggeber unterwerfen und kénnen sich gegen ihre Stindenbockfunktion
picht angemessen wehren.

4 Weswegen ist die Professionalisierung der
Organisationsheratung gescheitert?

Insgesamt betrachtet fehlen allen drei vorgestellten Beratungsansitzen die
Merkmale ausdifferenzierter Professionen. Die Ausbildung ist in keinem der
Fille so weit standardisiert und monopolisiert, dass sie als Zugangsbarriere und
Mittel zur MarktschlieBung gewertet werden kann. Die Berufsbezeichnung ist
nicht geschiitzt und an keine Priifkriterien gekntipft. Wenn Berufsverbinde vor-
handen sind, dann Ieprdsentieren sie nur einen Ausschnitt innerhalb einer Bera-
tungsrichtung und kénnen nicht als Reprasentanten der gesamten Beratungs-
richtung gezihlt werden, da sie noch zu sehr mit ihrer eigenen Standortbestim-
mupg beschiftigt sind. Damit zusanumenhingend bestehen keine einheitlichen
Standards und keine einheitliche Berufsethik, anhand derer die Qualitit der Ar-
beit gemessen werden kénnte. Einzelne Richtlinien sind zwar vorhanden, aber
nicht fiir alle Miiglieder einer Beratungsrichtung, geschweige denn fiir alle Oz-
ganisationsberater verbindlich. Insgesamt fehlt der institutionalisierte Uberban,
den etablierte Professionen aufweisen, wie zum Beispiel eine grofe Interessen-
vertretung, der rechtliche Schutz durch den Staat und eine institutionalisierte
Aushildung. Es stellt sich die Frage, ob den Organisationsberatern jemals eine
vollsténdige Professionalisierung gelingen wird.

Was sind die Ursachen dafiir, dass eine Professionalisierung der Organisations-
berater bislang nicht stattgefunden hat?

Eine zentrale Ursache scheint darin zu liegen, dass die Beratung sich an Organi-
sationen richtet. Fine mogliche Ursache fiir die Professionalisierungs-
schwierigkeiten liegt darin, dass der Effekt von Beratungsleistungen gegeniiber
Organisationen schwerer zuzurechnen ist als gegeniiber Personen. Organisatio-
nen haben eine andere Komplexitiitsstruktur als Personen. Die Beratungsleis-
tung wird durch die Komplexitit der Organisation gleichsam geschliuckt. Es
kann viel schwerer als bei Personen nachvolizogen werden, ob Verdnderungen
den Beratern oder anderen Faktoren anzurechnen sind. Fiir Professionen ist es
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aber essentiell, dass eine Veriinderung beim Klienten (erfolgreich oder nicht)
auf ihr Handeln zuriickzufithren ist.

Zentraler scheint es jedoch zu sein, dass alle in der modernen Gesell_scha-ft er-
folgreichen Professionalisierungsversuche bei Personen a{lsetzen: Professmne_n
sprechen Personen auf unterschiedlicher Ebene an, mal die phly51slche, mal die
psychische oder die rechtliche Ebene, aber immer ge‘ht es urn die elr}zelnen Per-
sonen (deswegen zur anders gearteten Professionsbildung im Bermph von 'Su-
pervision und Coaching Kiihl 2008: 111 ff.). Die Gesellschaft kann es sich nicht
leisten, 'dass solch riskante Tatigkeiten wie das Operieren am offeng? Herzen
oder die Entscheidung iiber lebenslidngliche Hait von Personen ausgefiihrt wer-
den, deren Ausbildung und Wisserisstand nicht auf einheithichen Standz.irds feiflt.
Die Vertreter von Professionen gelten als anerkannte Experten auf einem be-
stimmten Wissensgebiet (Medizin, Theologie, Jura) und haben damit eine er-
héhte gesellschaftliche Verantwortung, das Wissen zum Wohle der Gesellschaft
anzuwenden (Parsons 1968: 536).

Fiir Organisationsberater bedeutet das, dass die Nacl_lfrage nach E_-xperFepwissen
aofgrund von Technologiedefiziten allein nicht einen Pr0f63310nallslem?gs-
prozess auslist (Freidson 1994). Erst die besondere Vaar.an:mtwmrtl:u:l{gr gegenl%ber
Personen, die mit der professionellen Tatigkeit einhergeht, begiinstigt aus einer
funktionalistischen Perspektive die Bildung von Professionen. -Solange im Mit-

" telpunkt der Beratung die Organisation und nicht der Mensch in der Organisati-

on steht, wird es aus der Gesellschaft heraus keine Unterstiitzung fiir Profe_ssigﬁ
nalisierungsbemitihungen der Berater geben. Aber fiir den Boom der Organisati-
cnsberatung spielt dies sowieso eine untergeordnete Rolle. :
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