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Die gescheiterte Professionalisiemng m der
Organisationsentwicldung, systemischen Beratung und

Managementberatung

l Beratungsgesellschaft ohne Professionalisieruug der
Beratung?

Zeitdiagnosen, die immer neue Gesellschafisfonnationen hervormfen, sind po-

pulär. Waren es früher Gesellschaftsdiagnosen wie Bürgergesellschaft, Arbeits-
gesellschaft, Industriegesellschaft, DiensÜeistungsgesellschaft, Klassengesell"

schaft oder kapitalistische Gesellschaft, sind jetzt Gesellschaftsbestimmungen
wie Risikogesellschaft, Briebnisgesellschaft, 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 m dem Sairunelband von Rainer. Schützeichel und Thomas

Brüsemeister (Kg.): Die beratene Gesellschaft. Zur geseüschafüichen Bedeutung von Be-

ratung. Oplad&n: VS Verlag, 2004, S. 57-78. Wir haben nur leichte Veränderungen und

Aktualisierungen vorgenommen. Die hier dargestellten Ergebnisse beruhen auf zwei &m-

pirischen Erhebungswellen: In einem ersten Schritt wurde mit Hilfe von qualitativen, leit-
fadengestützten Interviews (Liebold/Trmczek 2002) und auf der Basis von Primäditera-
turanalysea die Professionalisienmg der Organisadonsentwickler untersucht (vgl. die Er-

gebnisse bei Kühl 2001a; 2001b). In einem zweiten Schritt wurde die Studie dann auf die
Gmppe der Managementberater und der systemischen Berater ausgeweitet. Es wurden da-

bei ebenfalls qualitaüve Interviews mit Vertretern dieser Beratungsansätze geführt und
darüber hinaus Literaturanalysen vorgenommen (vgl. die Ergebnisse bei Bohn 2003).
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Erst einmal überrascht die Rede von einer Beratungsgesellschaft, weil die funk-
tional differenzierte GeseUschaft 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 sowohl die Gesamtgesellschaft als auch die gesell schafüichen
Teübereiche wie Wirtschaft oder Politik eignen sich nicht als Adressat für Bera-
tungsleistung. Zwar präsentiert sich das Kanzleramt gerne als Repräsentant der
Politik, die Wirtschaftsverbände gebärdeü sich als Vertreter der Wirtschaft, aber
letztlich stecken dahinter nur Organisationen, denen es gelungen ist, sich mit
einem besonders expansiven Anspruch zu präsentieren. Berater würden allein

schon deswegen auf die Beratung der Wirtschaft und der Politik verzichten,
weil es niemanden geben würde, der für eine so generell ansetzende Beratung

die nötigen Uberweisungsformulare für das Beraterhonorar ausfüllen würde.

Als Kunden für Beratungsleistung bieten sich allem Anschein nach nicht primär
die. Gesellschaft oder die gesellschaftlichen Teilbereiche an, sondern nur Perso-
nen, Gruppen oder Organisationen. Die aktuelle Zeitdiagnose einer Beratungs-

gesellschaft wäre mit Hinblick auf Personen und Gruppen allein nicht zu recht-
fertigen, setzte der Boom der psychotherapeutischen Beratung oder auch der
Gruppenberatung wenigstens in den wesäichen Industriestaaten doch schon

recht bald nach dem Zweiten Weltkrieg ein. Man mag eine Zunahme dieser Be-
ratungsleistmigen in diesem Feld beobachten, einen 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 BeratungsgeseUschaft als Meine Schwester ei-
ner Zeitdiagnose der Organisationsgesellschaft (z.B. Schmidt 1990; Schimank
2001; vgl. kritisch Kühl 2003).

Uns interessiert m diesem Aufsatz ein Phänomen: Während einerseits von ei-

nern Boom der Organisationsberatung ausgegangen wird, der seine Zuspitzung
in der Diagnose einer B eratungsgesell schaft findet, gibt es andererseits keinerlei
Indizien für eine Professionalisierung der Organisationsberatung. Wie hängt der
Boom der Beratung, kumulierend in der Diagnose der B eratungsgesell schaft,
mit den gescheiterten Professionalisiemngsversuchen der Organisationsberater
zusammen? Inwiefern stehen die im Zuge der heraufbeschworenen Krise der
Organisationsberatung aufkommendeD Wehklagen und Diagnosen im Zusam-
menhang mit Themen der Professionalisierung?

Wir gehen bei der Untersuchung von einem soziologischen Professionsbegriff
aus, der sich deutüch von den Selbstbeschreibungea der Berater unterscheidet.
Berater verwenden häufig Worte wie Profession, professionell und Professiona-
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lisierung, meinen damit aber vorrangig die Beherrschung üirer Tätigkeiten und
das glaubwürdige Auftreten gegenüber ihren Kunden. Die Soziologie arbeitet
dagegen mit einem engen Professionsbegriff. Gemeint ist die Ausbildung einer
geschlossenen Profession, die sich selbst kontroUiert und reguliert. Der Zugang
zur Profession ist durch eine akadernisierte Ausbildung mit einer Abschlussprü-
fusg geregelt, die Einhaltung eines Ethik-Kodexes wird durch den eigenen Be-
rufsverband überwacht, und die Befähigung, den entsprechenden Professionsti-
tel (Arzt, Jurist, Theologe) zu führen, wird rechtlich nur den Professionsangehö-
rigen zugestanden. Zudem obliegt es den Professions angehangen, die Interakti-

onssimation mit dem Klienten zu definieren (krank/gesund, recht/unrecht, See-
lenheil/kein Seelenheil), es herrscht also eine ausgeprägte Wissens asymmetne

in der Interaktion.

Im ersten Abschnitt dieses Artikels werden wir aus einer funktionalistischen
Perspektive die Sü-uktur der Organisaüonsberatung auf ihre Chancen für eine
mögliche Professionalisiemng hin untersuchen. Im zweiten Abschnitt rekon-
struieren wir dann die weitgehend gescheiterten Professionalisierungs-

bemühungen in den drei Hauptrichtungen der Organisationsberatung, der Orga-
nisationsentwicklung, der systemischen Beratung und der Management- bzw.

Expertenberatung. Im dritten Abschnitt versuchen wir, den Bogen von den ge-

scheiterten Professionalisiemngsbemühungen zurück zur Zeitdiagnose einer Be-

ratungsgesellschaft zu schlagen.

2 Das Problem der Standardisierbarkeit von
Berafungsleistungen als Ausgangspunkt für
Professionalisierungsbestrebungen

Organisaüonsberatungsprozesse - so der banale Ausgangspunkt unserer Uber-

legungen - sind durch Unsicherheit gekennzeichnet. Im Gegensatz zu der Pro-

duküon einer CD-Hülle, der Organisaüon einer telefonischen Verkaufsabüon,
der Bedienung von Kunden im Restaurant oder der logistischen Verkettung mit
Zulieferem ist ein Organisationsberatungsprozess nur schwer Steuer-, plan- und

voraussagbar. Die Probleme des Klienten sind meistens so gebaut, dass sie nicht
durch „einfache Rezeptologien" (Krämer 1981: 315) gelöst werden können. Sie
sind so komplex, dass für sie kein Sta^dardablauf entwickelt werden kann und
Entscheidungen von Fall zu Fall getroffen werden müssen. In der Beratungssi-

tuation scheint es der Tendenz nach „eine Überkomplexität der Situation im
Vergleich zum verfügbaren Wissen zu geben" (Stichweh 1994: 306).

Die vielen Fragen, mit denen sich Orgamsationsberater im Beratungsprozess
konfrontiert sehen, sind für diese Unsicherheit charakteristisch: Wie wirken sich
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Interventionen aus? Wie reagiert das Klientensystem auf die Diagnosen und
Eingriffe der Berater? Welche ungewollten Nebenfolgen bilden sich im Rahmen

eines Organisaüonsprozesses aus? Welches Eigenleben hat die Organisation,
und wie beeinflusst dieses mein Handeln? Welche Inmiunisierungsbestrebungen
gibt es in der Organisation, und wie reagiere ich darauf? In der Soziologie wird
diese Unsicherheitsbelastung von Tätigkeiten als „Technologiedefizit" oder
„Standardisierungsproblem" bezeichnet. Eine Tätigkeit ist so komplex, dass sie
nicht in einzelne Komponenten zerlegt werden kann QViIensky 1972: 209).

In zentralen Tätigkeitsfeldem der modernen Gesellschaften haben sich als Re-
aktion auf diese Technologiedefizite Professionen etablieren können. Professio-
neu unterscheiden sich von Berufen dadurch, dass sie mit Unsicherheit in ihren
Tätigkeiten umgehen können. Während man in Berufen wie Makler, Werkzeug-
bauer, Steward oder Sekretär sich darauf verlassen kann, dass man alle entste-

henden Probleme und Aufgaben mit einem vorher erlernten Standardrepertoire

an Fertigkeiten und Fähigkeiten bewältigen kann, entwickeln Professionen auch
für die Lösung unerwarteter Probleme und Aufgaben Strategien. Der Mediziner
ist in der Lage, auch eine ihm bisher nicht bekannte Krankheit oder Verletzung
zu behandeln. Der Jurist sieht sich vor der Aufgabe, auch solche Rechtsproble-
me zu bearbeiten, für die es bisher keine Präzedenzfälle gibt. Auch ein Theolo-
ge muss mit unbekannten Herausforderungen seiner KUentel umgehen können,

kann er doch m seiner Ausbildung nicht auf alle Probleme vorbereitet werden,
dieser Gläubige mit Gott (oder Gott mit dem Gläubigen) entwickeln könnte.

Durch eine in der Regel wissenschaftlich fundierte Aus- und Fortbildung wer-
den Professionals m die Lage versetzt, Operationen und Transformationen auf

ilir eigenes Resultat anzuwenden. Sie handhaben insofern, die Berufsidee refle-

xiv bzw. selbstbezüglich (Stichweh 1996: 51). So war es auch das Ziel der Pro-
fessionalisiemngsbemühungen in der Organisaüonsentwicklung, dass die Bera-
ter nicht nur das methodische Inventar ihres Faches kennen, sondern in der Lage

sind, die Ergebnisse ihrer Interventionea zu evaluieren und dementsprechend
ihr Methodenrepertoire zu variieren und selbstständig zu erweitern. Orgamsati-
onsentwickler soUten durch eine professionelle, theoretisch basierte Ausbildung
dazu in die Lage versetzt werden, sich von vorhergehenden genauen Durch-

strukturierungen zu lösen und flexibel auf veränderte Situationen in emem Pro-

zess reagieren zu können.

Über Professionalisiemng gelingt es, drei zentrale Problembereiche. die sich
aus dem Technologiedefizit ergeben, in den Griff zu bekommen (vgl. auch Kühl
in diesem Band).

Ein erster Problembereich ist, dass bei mit Technologiedefiziten belasteten Ta-
tigkeiten der Erfolg einer Maßnahme nicht eindeutig zu bestimmen und zu pla-
nen ist. Die Unsicherheiten in einer Tätigkeit sind so hoch, dass jeder beteiligte
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Akteur selbst bestimmen kann, was Brfblg bedeutet. Es werden deswegen in der
Regel bei diesen Tätigkeiten auch keine Erfolgshonorare gezahlt, sondern Stun-
denlöhne oder Festsätze. Als Beispiel denke man nur an Mediziner, Juristen
oder Theologen, wo sich keine erfolgsabhängigen Hoaonemngen durchsetzen
konnten. Damit unterscheiden sie sich deutlich von beispielsweise Handwerks-
berufen, die abhängig vom Erfolg ihrer Leistung (dem Bau eines Hauses, der
Reparatur einer Straße oder eines Schuhes) bezahlt werden.

Ein zweiter Problembereich betrifft die Quaütäts Sicherung. Bei in einzelne
Komponenten zeriegbaren Tätigkeiten ist es möglich, vorweg. Standards der
Qualität zu definieren und am Produkt oder am Prozess zu überprüfen, ob diese
Standards eingehalten worden sind. Man braucht sich lediglich den Produkti-
onsprozess in einer Keksfabrik anzusehen, um zu erkennen, welche Rolle defi-

nierte und überprüfbare Qualitäts Standards spielen. Bei mit Unsicherheit be-
lasteten Tätigkeiten ist diese Form der formalisierten Qualitäts Sicherung nicht
möglich. Deswegen gesteht ein Professional das Urteil über seine Arbeit nicht
primär seinem Kunden oder emem Hierarchen zu, sondern Kollegen aus der

gleichen Profession. Der Arzt lässt nicht den Patienten oder den Verwaltungs-
leiter des Krankenhauses entscheiden, ob die Herzoperation nach allen Regeln
der Kunst durchgeführt wurde oder nicht. Dem IQienten wird vermittelt, dass
angesichts der Komplexität der Materie eine Orientierung an den Standards der
Profession letzüich auch für ihn am besten ist. Das Vertrauen wird dadurch er-
reicht, dass die Professionen einen definierten Standard m der Ausbildung ga-
rantieren, die Fortentwicklung und Vermittlung des theoretischen Wissens si-
chersteüen und Instanzen zur KontroUe der Qualität der Professionals einrich-
ten. Durch diese Reflexivität können sie den Anspruch erheben, trotz des „Stan-

dardisiemngsdefizits" Qualität in der Arbeit zu gewährleisten.

Ein dritter Problembereich ist, dass die Tätigkeiten nicht ohne weiteres erlern-,
kopier" und automatisierbar sind. Die Tätigkeit kann nicht innerhalb von kurzer
Zeit den meisten Menschen beigebracht und auch nicht auf hochautomatisierte
Expertensysteme übertragen werden. Die „Kunst der Kriegsfühmng" entzieht
sich beispielsweise einer Automatisierung, was wiederum erklären kann, wes"

wegen die meisten Armeen auf „Professional soldiers" besonders in gehobenen

Positionen zurückgreifen (Janowitz 1960). Deswegen ist es für Professionen
zentral, Lehre, Forschung und Ausbildung in die Hand der Professionsaiigehö-
rigen zu legen und diesen Bereich auch gegen den Rest der Gesellschaft so gut

es geht abzusichern.

Aus diesen - fünMionalistisch hergeleiteten Gesichtspunkten - scheint die Be-
ratung ein geeignetes Feld für eine Professionalisiemng zu sein. Durch Üir
Technolo.siedefizit sind die Organisaüonsberater mit einer ähnlichen Problem-
läge konfronüert 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 Organisaüonsberatung zu
übertragen, um zu sehen, inwiefern diese aus einer soziologischen Sichtweise

zu einer Profession zu zählen ist.

3 ProfessionaUsiemngsversuche der

Organisationsentwicklung, der systemischen Beratung und
der Managementberatung

Bei der Untersuchung der Professionalisierungsbemühungen m der Organisati-
onsberatung konzentrieren wir uns auf die drei relevanten Stränge:
die Orgamsationsentwicklung, die systemische Beratung und die Management-
beratung. Diese Stränge der Orgamsationsberatung haben sich als eigenständige
Beratungsfelder ausgebildet und unterschiedliche Professionalisienmgswege
durchlaufen. Bei der professionssoziologisch angeleiteten Darstellung arbeiten
wir für jedes Beratungsfeld die Geschichte, die theoretische Pundierung, 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-
chig^n Raum. Es ist Ausdruck einer geringen Professionalisierung, dass es in
den einzelnen Ländern stark unterschiedliche Entwicklungswege gibt und der
professionelle internationale Austausch im Feld der Organisationsberatung sehr
gering ist. Ausnahmen bilden lediglich die großen transnationalen Manage-
mentberatungsfirmen, bei denen der internationale Austausch jeweils organisa-

tionsintem 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 Organisaüonsentwicklung ihren professio-
neUen Höhepunkt mit der Gründung der „Gesellschaft für Organisationsent-
wicklung e.V." (GOE) Anfang der 1980er Jahre erfahren. Der Gründung der
Gesellschaft ist die „Erfindung" der Organisationsentwicklung in den USA und
die Rezeption dieser Ansätze in Deutschland vorausgegangen. Als geistige Vä-
ter der Organisationsentwickhmg werden in der Regel die Sozialwissenschaftler
John Dewey, Jakob L. Moreno und vor allem Kurt Lewm angeführt (Richter
1994: 4l). Ab den 1950er Jahren formte sich aus der Disziplin der Aktionsfor-
schung und der Gmppendynamik die Qrganisationsentwicklung, die bis in die
1970er Jahre hinein hauptsächlich ein von sozialwissenschaftlichen Abteilun"

gen angewandtes Verfahren zur Entwicklung von Gruppen in Organisationen
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war. Im Mittelpunkt stand dabei eine personen- und gruppenzentrierte Bera-

tung. Später, als sich die Orgamsationsentwickler in den USA durch die
schlechte wirtschaftliche Lage gezwungen sahen, ihr Angebot zu erweitern,
wurde auch verstärkt auf die Organisations Strukturen in der Beratung eingegan-
gen. Charakteristisches Merkmal der verwendeten Methoden und Ansätze ist
bis heute, dass die theoretischen Grundlagen interdisziplinär sind. So hat sich
weder eine eigenständige Orgaiüsationsentwicklungstheorie herausgebüdet,
noch wurden die vorhandenen Ansätze systematisch weiterentwickelt. Zwar

hatte seit 1982 die GOE als erste deutschsprachige Fachzeitschrift die „Zeit-
schrift für Organisationsentwicklung" (ZOE) herausgegeben. Bei den Veröf-
fentlichungen donünierten jedoch Praxisberichte, so dass die Weiterentwick-
lung der theoretischen Ansätze seit den 1970er Jahren nicht mehr verfolgt wur-
de (Richter 1994: 37; Kühl 2001a: 216). Zwar sind vereinzelt Lehrstühle ge-
gründet worden, die sich mit Organisaüonsentwiddung befassten, eine allge-

meine Verankerung an den Universitäten fand dagegen nicht statt.

Wie zu Beginn in den USA, hatten die personenzentrierten Komponenten der
Organisationsentwicldung als Erstes in Deutschland Fuß gefasst und erst da-
nach, ab Mitte der 1970er Jahre, kam die Perspektive auf Orgaiüsationsstruktu"
ren hinzu. Die enge Verknüpfung zur GruppendynamLk zieht sich wie ein roter
Faden durch die gesamte Geschichte der Organisaüonsentwicklung. So war die
erste institutionelle Vereinigung, die sich mit dem Thema Organisaüonsent-
widdung befasste, die Sektion Gmppendynamik des deutschen Arbeitskreises
für Gruppen? sychotherapie und Gruppendynamik" (DAGG), aus der heraus
später die „Gesellschaft für Orgarüsationsentwicklung e.V." (GOE) gegründet
wurde. Mit der Gründung der GOE beginnt in der deutschsprachigen Organisa-
üonsentwicklungs-Szene ein expliziter Professionalisierungsversuch.

Ein Motiv gab den Ausschlag dafür, dass die Organisationsentwickler durch ei-
ne Institutionalisiemng ihres Berufsverbandes einen expliziten Professionalisie-
mngsversuch gewagt haben: Nach außen, zum Markt hin, bestand die Notwen-

digkeit, sich von den klassischen Managementberatungen abzusetzen und den
eigenen, im Süme der „humanen Arbeitsgestaltung" ausgelegten Ansatz als Ge-

genentwurf zu präsenüeren. Dazu bedurfte es eines einheiüichen Auftretens und

einer klaren Außendarstellung. Deshalb musste sich die Organisaüonsent-
wicklungs-Szene intern mit den Fragen der Standardisierung der Beratung und
der Beraterausbildung auseinandersetzen. Im Leitbild der GOE ist daher von der
„(l) Zusammenfühnmg der auf dem Gebiet der Organisationsentwickiung täü-
gen Kräfte, (2) eine(r) Verbreitung des theoretischen Gedankengutes und der
praktischen Anwendung von Orgamsationsentwicklung und (3) eine(r) Hebung
des fachlichen Qualifikationsniveaus der Orgamsationsentwicklung in der Pra-
xis (Professionalisiemng)" die Rede (GOE, O.A., Leitbild der GOE e.V.).
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esem Leitbild uud einer Definition von Organisationsentwicldung ging es
den Mitgliedern der GOE also darum, ihre Legitimität auf dem Beratermarkt zu
beweisen. Die Organisationsentwicklung wurde nach eigener Emschätzung von
zu vielen „Trittbrettfahrern" (Trebesch 1995: 180) und „Schariatanen" miss-
braucht, die auf die Modewelle aufgesprungen waren und der Glaubwürdigkeit
der OrganisationsentwickIer-Szene schadeten (Trebesch 1995; Krämer 1981:
317 f.). Es ging um die Ausbildung einer eigenen Identität als Organisations-
entwickle!.

Allerdings erwies sich die interdisziplmäre Ausrichtung des Orgamsafionsent-
wicklungs-Ansatzes als großes Hindernis auf dem Weg zu einer einheiüichen
Organisationsentwicklungs-Identität: Die Mitglieder der GOE setzten sich aus
Vertretern der verschiedensten Pachrichtungen zusammen, und auch das Ver-

standnis von Organisationsentwicldung war sehr breit gefächert (Trebesch
1982). Um für möglichst alle Organisationsentwickler, die an einer ernsthaften
Ausübung ihres Berufs interessiert waren, offen zu sein, hatten die zwölf Grün-

dungsmitglieder des Berufsverbandes, die sogenannten „zwölf Apostel", zu Be-

gina keine strengen Aufnahmekriterien für die GOE definiert. Die Fürsprache
zweier Bürgen, die bereits Mitglieder waren, reichte aus, um selbst Mitglied zu
werden.

Ein Teil der „Gründungsapostel" verfolgte. eine gezielte Professionalisierung,

die vor allem in Form einer geregelten Ausbildung und eines Akkreditiemngs-
Verfahrens erfolgen sollte. Eine standardisierte und zerüfizterte Ausbildung
bzw. Aufaahmeprüfung erfüllt zwei Funktionen: Zum einen die Sicherung einer
einheitlichen Wissensbasis und somit eine Garantie für die Klienten, dass die
Beratungsqualität auf einem einheitlichen Maßstab beruht. Zum anderen kann
damit der Zugang zum Markt der Organisationsentwicklungs-Beratung geregelt
und auf diese Weise monopolisiert werden. Das Akkreditiemngsverfahren der
OrganisationsentwicTder sah vor, dass sich die zukünftigen Mitglieder der GOE
hinsichtlich bestimmter Kriterien zu ihrer Ausbildung, der Zahl der Projekte
und zu ihrem theoretischen Verständnis von Orgamsationsentwicklung prüfen
lassen mussten. Bei erfolgreich bestandener Prüfung hätten sich die Mitglieder
dann „Orgamsationsentwickler (GOE)" nennen dürfen. Jedoch scheiterte eine
reglementierte Ausbildung am Widerstand der interdisziplmär zusammengesetz-
ten Mitglieder der GOE, und der Versuch, eine standardisierte Ausbildung und
Zerüfiziemng durchzusetzen, wurde schneÜ aufgegeben.

Warum ist diese Form der Standardisierung bei der GOE nicht gelungen? Trotz
der Einigung auf eine formelle Definition von Organisationsentwicldung inner-
halb der GOE verstanden die einzelnen Mitglieder jeweils etwas anderes unter
dem Beratungsansatz, da jeder eine andere Sozialisaüon als „OEIer" erfahren

hatte. Die Probezerüfiziemng bei den Gründern der Gesellschaft zeigte, dass ein
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gemeinsamer Standard nicht aus dem Boden gestampft werden konnte, weil die

Qualifikationen der Einzelnen zu unterschiedlich waren.

Aus einer machttheoreüschen Perspektive heraus ist es den Verfechtern der Pro-

fessionalisiemng, die sich für eine starke Fokussiemng auf Organisationsstmk-
turen aussprachen, nicht gelungen, sich gegenüber den anderen Akteuren, vor-

nehmlich jenen aus der Gruppendynamik, durchzusetzen. Die Aufnahme in die
GOE war mit keinen Restriküonen verbunden gewesen, so dass der Interessen-

verband GOE bereits so heterogen war wie der Markt für Organisationsentwick-
lung im Ganzen. Aus dieser Akteurskonstellation heraus ex post Zugangskrite-

rienzu beschließen, erwies sich demnach als nicht durchführbar.

Als Konsequenz zogen sich die Befürworter einer aktiven Professionalisierung
aus den Aktivitäten der GOE zurück oder traten ganz aus dem Verband aus.
Dies führte zu einer qualitaüven und quantitativen Auszehnmg der GOE. Mit
dem Rückzug der Professionalisiemngsaküvisten aus der GOE wurde 1991 die
Zeitschrift mit einem symbolischen Betrag aus dem Verband herausgekauft.
Dies ist ungefähr der Zeitpunkt, als der Berufsverband GOE sich nicht mehr ak-
tiv mit dem Thema Professionalisierung befasst hat. Die Zeitschrift besteht bis
heute und verfolgt noch immer Themen der Professional! sierung. Allerdings
nimmt sich die Zeitschrift heute verstärkt der Themen der systemischen Organi-
sationsberatung an, so dass von einer remen Zeitschrift für Organisationsent-

wicklung nicht mehr gesprochen werden kann.

Die ursprüngliche Motivation, die die Akteure veranlasst hatte, einen Berufs-
verband zu gründen (zur Legitimation auf dem Beratermarkt und zur Abgren-
zung von anderen Beratungsleistungen), reichte anscheinend nicht ms um auch

eine ernsthafte Professionalisienmg zu verfolgen. Den meisten GOE-MitgUe-
dem reichte ein institutionalisierter Interessenverband, um auf dem Markt eine
gewisse Glaubwürdigkeit vorzuweisen und sich von den „Scharlatanen , die mit
unseriösen Mitteln arbeiten, zu distanzieren. Zudem bot die GOE eine Platt-
form. um sich über die Methoden der Organisationsentwicldung auszutauschen

und um sich gegenseiüg Aufträge zu vermitteln.

Die ..Kosten", die mit einer Professionalisierung verbunden sind, etwa ein re-

striktives Aufnahmeverfahren, der Nachweis einer bestimmten Ausbildung und
eine gezielte Öffenflichkeitsarbeit, waren den meisten Mitgliedern zu hoch, da

sie ihre Interessen auch so umsetzen konnten.

Systemische Beratung: Netzwerk als Äquivalent zur Profession?

Die systemische Organisaüonsberatung ist die jüngste, der untersuchten Bera-

tungsrichtungen und hat ähnliche Wurzeln wie die Orgamsationsentwicklung.
Die systemische Beratung hat ihre Wurzeln ebenfalls in der Gruppendynamik,
da sie sich aus der ÖGGO „Österreichischen Gesellschaft für Gruppendynamik
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und Orgamsationsentwicklung" 1973 gegründet, heraus entwickelt hat. Dem-

nach präsentiert sich die systeraische Beratung ebenso als Gegenkonzept zur
klassischen Management- und Beratungslehre. Auch hier hat man sich zunächst

der Organisaüonsentwicklung und den Sozialtheorien zugewendet, stieß aber
relativ schnell an die Grenzen des Konzepts. Es folgen die Gründungen der drei
Beratungstmnen Connecta, Neuwaldegg und OSB, die zusammen mit der
OGGO den sogenannten „Wiener Kreis" oder die „Wiener Schule" bilden, da
alle drei Firmen in Wien gegründet wurden. Ab Anfang der 1980er Jahre hat die
OGGO führende Vertreter der Systemtheorie einmal im Jahr zu einem Work-
shop eingeladen. Dadurch faüd ein aktiver Austausch mit Personen der Wissen-

schaff statt^der dazu beitrug, die theoreüsche Pundiemng weiter voranzutrei-
ben. Erste Ergebnisse ihrer theoretischen Auseinandersetzung publizierten die
^Begründer" der deutschen systemischen Organisationsberatung in den 1980er
Jahren.

Die^systemische ^Beratung wird als eine „theoriegeleitete Beratungstätigkeit"
(Kolbeck 2001: 71) beschrieben. Dabei stehen verschiedene theoretische An-
sätze hinter dem Begriff „systemisch", so dass die Theorie kein entwickeltes
Denlcgebäude, sondern vielmehr ein Konglomerat ist. Elemente dieses Konglo-

merats sind der radikale Konstmktivismus, die Kyberneük zweiter Ordnung,
das Autopoiesiskonzept und die Theorie sozialer Systeme (ebd.). Die systemiF
sehe Familientherapie um die Mailänder Schule und das Heidelberger Institut
haben für den Beratungsansatz vor aUem die Interventionstechniken geliefert,
wie zum Beispiel die Technik des zirkulären Fragens oder die paradoxe Inter-
vention (als Standardwerk gilt Königswieser/Exner 1999). Diese beiden Institu-
tionen und die Privatumversität Witten/Herdecke bilden eine Verbindung zur
Wissenschaft, wobei die Institutionen sich jeweils auf einen Schwerpunktlcon-
zenürieren: den der Systemtheorie oder der systemischen (Familien-)fherapie.

Die einzelnen Komponenten der systemischen Beratung sind wohl in der Wis-
senschaft verankert, nicht zuletzt durch das Bemühen der Akteure im „Wiener

Kreis" mit SystemtiieoretiJcem im Austausch zu stehen. Eine eigene Diszipün,
die sich mit der Kombination der Ansätze befasst und zu einer Theorie bündelt.
gibt es dagegen nicht. Hier steht die systenüsche Beratung vor ähnlichen Pro-
fessionalisienmgsproblemen wie die interdisziplinäre Organisaüonsentwick-
lung. Die Systemtheorie von Niklas Luhmann wird beispielsweise m der Sozio-
logie gelehrt, ohne auf die systemische Familientherapie zu verweisen, die ein
Praxiskonzept entwickelt hat.

Dennoch erhebt diesystemische Beratung den Anspmch, einen Beratungsansatz

zu besitzen, der nicht allein auf Zitaten der einzelnen Theorieelemente beruht
sondern als eine Weiterentwicklung der bisherigen Theorieangebote zu einer
praxisrelevanten Wissenschaft zu verstehen ist. Das Verständms der systemi-
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sehen Berater, das Systemische betreffend, ist aber nicht vereinheiüicht und da-
her nicht als standardisierte Definition verfügbar; es fehlt an Institutionen, die
eine solche Standardisierung vorantreiben könnten. Die verschiedenen Fachbei-
träge zur systemischen Beratung haben daher eine Gemeinsamkeit: Die Autoren
müssen immer wieder das theoretische Verständnis und die Inter ventionsarchi-
tektur der systenaischen Organisationsberatung vorstellen und erklären, weil ei-

ne ausreichende Dogmatisiemng des Wissens noch nicht erfolgt ist (vgl. z. B.

Walger 1995b: 301 ff.; Groth 1996: 21 f.; Kolbeck 2001: 71 ff.).

Unter professionssoziologischen Gesichtspunkten fallen zwei Dmge auf: Euier-

seits ist die theoretische Pundienmg der systemischen Beratung ausreichend
komplex und gleichzeitig aUgemein genug, um als Expertenwissen monopoli-
sierfwerden zu können (Stichweh 1996: 54). Der systemische Ansatz erschließt
sich nicht sofort jedem, weil ein systemtheoretisches Vorwissen nöüg ist, um
die Beratung auszuführen. Andererseits fehlen die Strukturen, die eine Siche-

rang und Standardisierung des Wissens gewäMeisten, weshalb es jedem syste-
mischen Berater überlassen ist, mit welchem Ausschnitt der systemischen Theo-

rie er sich identifiziert (Wimmer 1992: 61). Bine ProfessionaUsierung über eine

gemeinsame Wissensbasis findet somit nicht statt.

Was die Organisation der Berater in einem Interessen verband betrifft, so sind
nur die systemischen Therapeuten seit September 2000 in dem Dachverband der
„Deutschen Gesellschaft für systemisdie Therapie und Familientherapie'
(DGFS) zusammengefasst, nicht aber die systemischen Organisationsberater.
Obwohl die ÖGGO von aUen befragten systemischen Beratern genannt wurde,
kann sie nicht als eine Interessenvertretung gewertet werden, die sich mit dem

Thema der Professionalisierung von systemischer Beratung auseinandersetzt.

Ihr Ziel ist die Ausbildung der Mitglieder in einem gmppendynamischen An-
satz, gleichwohl sie fest in das Netzwerk der systemischen Beratung eingebun-
den ist. Nur über die Ausbildung zum Gruppendynamiker kann man bei der
ÖGGO Mitglied werden. Ein systemischer Orgamsaüonsberater ist man dann
aber noch nicht. In der Ausbildungsordnung der ÖGGO ist nachzulesen, dass
die Ausbildung weniger eine formale Berufsberechtigung sein soll, sondern
vielmehr als ein Teil des komplexen Lemnetzwerkes in der systemischen Bera-

tungsszene aufgefasst werden soll.

Der Begriff des Netzwerks zieht sich als Leitmotiv durch die gesamte Analyse
der systemischen Beratung. Die ÖGGO präsentiert sich selbst als Zugang zu
diesem Netzwerk und wird in dieser Funktion von den Beratern genutzt. Die
ÖGGO deckt aber nur emen Ausschnitt der Aufgaben eines Bemfsverbandes
ab. Es wird eine bestimmte Art von Ausbildung angeboten, die eine gewisse
Vereinheitlichimg des Wissensbestands der Berater bewirkt. Jedoch ist die Aus-
bildung keinesfalls für einen systemischen Berater verbindlich; sie ist nur eine
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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 systemtheoreüsche Komponente vernachlässigt wird.

In der systemischen Beratung findet sich in der Regel eine starke Betonung der
theoriegeleiteten Herangehensweise und das Verständnis von OrgaQisaüoDen
als soziale Systeme. Anders als bei der Organisationsentwicklung werden hin-
gegen keine Aussagen zur Veränderung der Organisation getroffen. Für die Be-
ratung hat der „systemische Blickwinkel" die Konsequenz, dass der Berater sich
von einer direkten IntervenüonsmÖglichkeit in einer Organisation verabschie-
det. Das Einzige, was gelingen kann, ist, das Klientensystem „zu verstören"

(Kolbeck 2001: 97) oder zu imüeren und so eine Änderung in dem System zu
erreichen. Mit diesem Verständnis setzen sich die systemischen Berater am

deuüichsten von den anderen Beratungsansätzen ab, weil sie explizit auf die
Unmöglichkeit einer Erfolgs- oder Misserfolgszuschreibung hinweisen. Damit
machen sich die Berater unabhängig von dem Ausgang der Beratung und erian-

gen eine gewisse Autonomie gegenüber den Klienten.

Nachdem sich die systemischen Berater In einem eher informellen Netzwerk or-
ganisiert haben, stehen sie bei der Außendarstelhmg ihres Beratungsansatzes
vor dem gleichen Problem - oder positiv ausgedrückt, vor dem gleichen Pliä-
nomen - wie die Organisationsentwickler: Ihre Beratungsleistung wird vom
Markt sehr personenzentriert wahrgenommen. Wenn eine Beratung erfolgreich

verläuft, dann wird sie dem einzelnen Berater zugerechnet und nicht der Me"

thodik des dahinterstehenden Ansatzes. Die Frage nach der Beratungsqualität
wird ebenfalls an einzelnen Beratern festgemacht und weniger an dem Bera-

tungsansatz. Angebot und Nachfrage verlaufen über die Person des Beraters
oder über eine besünunte Beratungsfirma, die sich durch ihren Ruf auf dem

Markt etablieren konnte.

Die Akteure der systemischen Orgamsationsberatung verfolgen insgesamt tosine
Professionalisierungsstrategien: Es fehlt an den formellen Strukturen wie zum
Beispiel einer verbindlichen, zertifizierten Ausbildung, einem geschützten Be-
rufsbegriff und einer lateressenvertretung, die die Aktionen der einzelnen Bera-
ter bündelt. 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 übernehmen: Das
Netzwerk ist eine Art Zugangsbarriere, denn erst der Zugang zum Netzwerk er-

öffnet die nötigen Kontakte zu KoUegen und Kunden. Innerhalb des Netzwerks
findet die Aus- und Weiterbildung statt, deren Nebeneffekt wiederum eine In-
tensiviemng der Kontakte ist. Die soziale Kontrolle, die durch die enge Verbin-
düng aus persönlichen Kontakten hergestellt wird, gewährleistet ein Mindest-
maß an Qualität und fungiert gleich einem Ehrenkodex. Die SanktionsmÖglich-
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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 Professionalisiemng einlassen, wenn sie anscheinend eine bessere Lösung

gefunden haben, die ohne stan-e Strukturen auskommt?

Anders als Organisationen sind Netzwerke stärker von den einzelnen Mitglie-
dem abhängig. Tauscht man in Orgamsationen Personen aus, so bleiben meis-

tens die Organisationszwecke weiter bestehen. Verändert sich aber der Perso-

nenkreis in einem Netzwerk, dann kann sich der Zweck, den die Akteure im
Netzwerk verfolgen, in einem viel größeren M:aß verändern, weil die Zwecke
personengebunden sind. Solange also, wie die Gründungspersonen des „Wiener

Kreises'^m Netzwerk aktiv sind, solange wird die systemische Beratung in der
jetzigen Form noch existieren. Aber eine Kontinuität dieser Beratungsrichtung

ist nicht mehr gegeben, wenn diese Personen sich aus dem Netzwerk zurückzie-

hen. Die systemische Orgaiüsationsberatung 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 weiter-
entwickelt.

Managementberatung

Die Managementberatung oder auch Expertenberatung ist die älteste und die
mit Abstand am stärksten verbreitete Form der Organisationsberatung. Sie hat
aüe bisherigen Beratungsrichtungen durch ihre VorreiterroIIe maßgeblich be-
emflusst. Anders als bei der Organisationsentwicklung und der systemischen
Beratung hat eine parallele Entwicklung der Managementberatimg in Deutsch-
land und in den USA stattgefunden, die aber erst mit der Expansion der ameri-
kanischen Beratungsfirmen nach Europa m den 1960er Jahren zu der heutigen
Beraterlandschaft in Deutschland geführt hat (Kolbeck 2001: 9 f.).

Die erste Beratungsgesellschaft wurde 1886 in den USA durch Arthur D. Little
gegründet, wobei sich die großen Untemehmensberatungen erst üi den 1920em
mit Booz, Allen & Hamilton (1914), McKinsey und A. T. Keamey (beide 1926)

etablierten Der richtige Aufschwung der unabhängigen Beratungshäuser erfolg-
te m den USA laut Michael Faust (2000) in den 1930er Jahren nach den institu-

tionellen Reformen des Bankenwesens. Ab den 1960er Jahren intemationali-
sierten sich dann die Beratungsunternehmen, und erste Zweigniederlassungen

der amerikanischen Beratungsfirmen ließen sich in Deutschland nieder. Daraus
entwickelten sich zahlreiche Ausgründungen („spinn offs") aus den großen Be-
ratungshäusern. Der Gründer der Firma Roland Berger und Partner (1965) war
beispielsweise vorher bei der Boston-Consulüng-Group (BCG) angestellt (Paust
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 für die Managementberater ein, der
auch viele kleine und mittelständische Beratungs&men auf den Markt lockte.

Heute ist der Markt für Managementberatung sehr breit gefächert, nahezu alle
Arten von Beratungsleistungen finden sich unter dem Begriff der Untemeh-
mensberatuag. Das liegt daran, dass sich auch in der Managementberatung kein
geschützter Bemfstitel gebÜdet hat. Aus beinahe jeder spezialisierten Beratung
wächst eine neue Firma, die sich um diese Marktnische kümmert. Eine Aus-

nähme büdet der Bemf des Untemehmensberaters in Österreich: Hier gilt Un-
temehmensberater als ein gebundener Beruf, der Titel wird nach einer Prüfung
von der Wirtschaftskammer Österreich vergeben (vgl. Pachverband Unterneh-
mensberater und Informationstechnologie 2002a; 2002b).

Die frühe Managementberatung war eng mit den Annahmen und Konzepten des
auf Fredericfc Taylor zurückgebenden „wissenschaftlichen Managements" ver-

knüpft. Chris McKenna (2001) steüt heraus, dass sich das spezifische Bera-
timgswissen der Managementberater aus einem Amalgam von drei Bemfsstän-

den - Juristen, Ingenieure und Buchpmfer ~ herausgebildet hat. Die Untemeh-

mensberater können keinen eigenständigen Wissensbereich für sich beanspru-
chen - basiert doch auch die Tätigkeit von Managern auf ähnlichen Wissensbe-
ständen. Die Managementberater erhalten durch die Beeinflussung des allge-
meinen Managementwissens jedoch einen gewissen Expertenstatus. Als Bei-

spiele führt Michael Faust (1998) die ,McKinsey -Methode", eine Gemeinkos-
tenanalyse oder die PortfoUoanalyse der Boston Consulting Group an, die als
anerkannte Konzepte der Betriebsführung in die Lehrbücher Emgang gefunden
haben. Chris McKenna spricht in dem Zusammenhang sogar von Beratern als
„disseminators oforganizationalideas"(McKenna2001: 675).

In Deutschland kommt der ,3undesverband deutscher Untemehmensberatei"

(BDU) der Punkfion eines übergeordneten Bemfsverbandes am nächsten, erfüllt
das Kriterium gemessen an etablierten Professionen aber nicht ganz. Der BDU
wurde 1954 gegründet und gilt als der größte Berufsverband für Unternehmens-
berater in Deutschland. Er hat zurzeit 540 Organisationen als Mitglieder, die
insgesamt ca. 16.000 Beschäftigte (Groß 2003: 101) repräsentieren. Ziel des
Verbandes ist es, „die wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen der
Branche positiv zu beeinflussen, die Inanspmchnahme externer Beratung zu
fördern, Qualitätsmaßstäbe durch Bemfsgmndsätze durchzusetzen und so letzt-
lich den Leistungs Standard der Branche zu erhöhen" (BDU 2001). Bis auf die
Aussparung der Ausbildung verfolgt der BDU also alle Ziele, die zu einer Pro-
fessionalisiemng der Beratung führen. Auf eine Einflussnahme auf den Markt
mit einer entsprechenden Nachfragefördemng wird ebenso hingewiesen wie auf
die Bestrebungen, die Zugangsbameren durch Qualitätskriterien zu kontrollie-
ren und zu erhöhen. Neben der Berechtigung, nach der Aufnahme den Titel



78 Ursula Bahn, Stefan Kühl

„Untemehmensberater (BDU)" tragen zu dürfen, haben die Mitglieder Zugang
zu Serviceleistungen im BDU-Netzwerk. Zudem kann seit 1998'der intematio^
nal anerkannte Titel „Cerüfied Management Consultant (CMC)" erlangt wer-
den, dessen Erwerb u. a. eine drei- bis achtjährige Eerufserfahrung, die Präsen-

taüon von drei Beratungsprojekten und ein Pachinterview voraussetzt. Darüber

hinaus hat der B DU neun Bemfsgmndsätze aufgestellt, an die sich jedes Mit-
glied halten soll.

Allerdings ist der Einfluss des BDU begrenzt. Kaum eines der vierzig größten
Beratungsunternehmen ist Mitglied im BDÜ. Das bedeutet, dass der Markt der
Managementberatung zweigeteilt ist. Auf der einen Seite befinden sich die gro-
ßen Untemehmensberatungen, die durch ihre Größe eigene Interne Standards
ausbilden und deshalb keinen Berufsverband benötigen. Auf der anderen Seite
sind viele kleine Untemehmensberatungsfirmen oder Ein-Mami-Beratungen, die

auf das Netzwerk des BDU zurückgreifen (Groß 2003: 102). Diese Spaltung des
Managementberatennarkts in wenige große und viele kleine Firmen hat Aus-

Wirkungen auf die Anforderungen an eine Beraterausbildung. Da die großen
Firmen jeweils ihren eigenen Beratungsansatz entwickelt haben, den sie als
Markenzeichen („branding") verkaufen, sind diese Firmen an Bemfseinsteigem
interessiert, die zwar eine allgemein-theoretische Hochschulbildung vorweisen,

aber noch keine spezifischen Beratungskenntnisse haben. So können die Neu-

linge intern speziell für den eigenen Beratungsansatz ausgebildet werden (Groß
1999: 26). Dieses „training on the Job" funktiomert nur darun, wenn ein Bera-

tungsuntemehmen arbeitsteilig organisiert, ist, weil die Bemfsanfänger schntt-

weise an ihre Aufgaben herangeführt werden können, ohne sofort einen kom-

pletten Beratungsprozess bewältigen zu müssen. Die kleineren und mittleren
Beratungsuntemehmen rejb-utieren auf der anderen Seite eher neue Mitarbeiter.

die bereits Berufserfahmng aufweisen, da die Unternehmen wegen ihrer Größe
meist keine so ausgeprägte Arbeitsteilung und somit keine ausgewiesenen Auf-
gabenbereiche für Bemfsneulinge wie die großen Firmen haben. Die Bemfser-
fahmng muss nicht unbedingt durch eine Beratertatigkeit erworben werden. Die
Brfahmng als Pührungskraft in einem Unternehmen reicht zum Teil aus.

Ausbildung findet zudem meist in einem abhängigen Angestelltenverhältnis
statt, sei es als Trainee in einem großen B eratungs unternehmen oder als Füh-

rungsfcraft in einer Organisation. Beraterspezifische Perügkeiten und Fähigkei-
ten (Szyperski/EIfgen 1984) werden nicht wie bei einer etablierten Profession in
eüier der eigentlichen Berufsausübung vorangesteUten Lernphase angeeignet,
stattdessen wird die Berufsausübuag selbst zum Teil der Ausbildung. Wobei der
Begriff Ausbildung hier problematisch erscheint, weil er auf eine stmkturierte

Lemsituaüon verweist, die bei einer Tätigkeit als Juniorberater beispielsweise
nicht gegeben ist. An die Stelle einer gesonderten Ausbildung tritt in den gro-
ßen Beratungshäusem ein umfassendes Weiterbildungsprogramm, das jeweils
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auf neue Anforderungen und neue Intern entwickelte Beratungs Standards vorbe-

reitet.

Auffällig an den Professionalisiemngsbemühungen von Managementberatem
ist. dass sie, anders als bei klassischen Professionen, ihr Beratungswissen nicht

monopolisieren können und wollen. Zu eng ist die Verzahnung von Beratungs-

wissen und allgemeinem betriebswirtschafüichen Wissen, zu ähnlich die Täüg-
keit von Managern und Managementberatem. Aus professionssoziologischer

Sicht bedeutet die Überschneidung von Laien- und Expertenwissen eme massi-

ve Deprofessionalisierung - für die Managementberater ist es ihre Handlungs-

grundlage. Denn neben dem Abbau von Arbeits spitzen und der Bereitstellung
von Spezialwissen werden Managementberater vor allem deshalb von Organisa-

tionen beauftragt, weil eine Maßnahme innerhalb einer Organisation extern und
„objektiv" initiiert und legiümiert werden soll. Das bedeutet, dass die Manage-
mentberater eine sehr wichtige RoUe in dem von Paul DiMaggio und Walter
Powell beschriebenen Mechanismus des „mimetischen Isomorphismus (Di-
Maggio / PoweU 2000: 151) spielen: Organisationen, die sich in dem gleichen
organisationalen Feld befmden, suchen sich vor allem bei hoher wahrgenom-

mener Unsicherheit erfolgreiche Organisaüonen als Vorbilder, um diese nach-

zuahmen. Managementberater dienen dazu einerseits als Initiatoren für die An-

passung an die Vorbilder und andererseits als Legitimatoren für die Organisati-
onen (DiMaggio / Powell 2000: 156). Mit der Beauftragung einer Managamtbe-
ratungsfimia signalisiert eine Organisation, dass sie sich an die Gepflogenheiten
der Branche hält. Dies gelingt aber nur, wenn die Managementberater als Teil
des organisationalen Feldes angesehen werden, was wiederum bedeutet, dass

die Managementberater sich nicht im klassischen Sinn professionalisieren kön-

nen.

Warum sollte die Managementberatung also Professionalisierungsstrategien
verfolgen wollen? Wie bei den anderen beiden Berahmgsrichtungen auch, sind
die Managementberater mit Fragen der BeratungsquaUtät konfronüert. Nicht
umsonst steht in den Aufgaben des BDU der Schutz des Begriffs „Unterneh-
meusberatung" vor ,3ranchenfremden" und „Unerfahrenen". Claudia Groß hat

in ihren Arbeiten besonders auf die beratungsverwandten Berufe hingewiesen,
die von dem ungefestigten Berufsbild der Managementberater profitieren. Vor
allem die verkammerten Bemfe der Steuerberater, Wlrtschaffcspmfer und
Rechtsanwälte haben ein Interesse daran, dass die Managementberatung sich
nicht professionalisiert und eine geschützte Bemfsbezeichnung erhält, weil die-
se Bemfsgruppen dami aus dem Beratermarkt verdrängt würden (Groß 1999: 89
ff.; Groß 2003: 106). Doch diese Berufsgmppen verstärken die Konkurrenz auf
dem Managementberatungsmarkt, so dass die Notwendigkeit, sich davon abzu-
grenzen, wächst. Darüber hinaus müssen sich die Managementberater ihren Ruf
als „Beglaubiger" (Faust 2000) erhalten, der durch die fehlerhafte Arbeit von
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(branchenfremden) KoUegen oder durch eine schlechte Implementierung seitens
der Kunden beschädigt werden kann. Mit der relativ ungeUärten Frage nach Er-
folgs- und Misserfolgszurechnung, eine Folge der fehlenden Professionalisie-
nmg, sind die Managementberater also üi einer prekären Situation. Einerseits

sind sie auf die Verflechtung mit den Strukturen ihrer Klienten angewiesen, an-
dererseits aber müssen sie sich genau den gleichen Beurteilungskriterien wie ih-
re- Auftraggeber unterwerfen und können sich gegen ihre Sündenbockfunktion
nicht angemessen wehren.

4 Weswegen ist die Professionalisierung der
Organisationsberatung gescheitert?

Insgesamt betrachtet fehlen allen drei vorgestellten Beratungsansätzen die

Merkmale aus differenzierter Professionen. Die Ausbildung ist in keinem der
Falle so weil standardisiert und monopolisiert, dass sie als Zugangsbamere und
Mittel zur MarktschUeßung gewertet werden kann. Die Bemfsbezeichnung ist
nicht geschützt und an keine Priifkriterien geknüpft. Wenn Bemfsverbändevor-
banden sind, dann repräsentieren sie nur einen Ausschnitt innerhalb einer Bera-

tungsrichtung und können nicht als Repräsentanten der gesamten Beratungs-

richtung gezählt werden, da sie noch zu sehr mit ihrer eigenen Standortbestim-
mu^g beschäftigt sind. Damit zusammenhängend bestehen keine einheitliclien
Standards und keine einheitliche Berufsethik, anhand derer die Qualität der Ar-
beit gemessen werden könnte. Einzelne Richtlinien sind zwar vorhanden, aber

nicht für alle Mitglieder einer Beratungsrichtung, geschweige denn für alle Or-
gamsationsberater verbindlich. Insgesamt fehlt der institutionalfsierte Überbau.
den etablierte Professionen aufweisen, wie zum Beispiel eine große Interessen-

Vertretung, der rechäiche Schutz durch den Staat und eine institutionaUsierte
Ausbildung. Es stellt sich die Frage, ob den Organisaüonsberatem jemals eine
vollständige Professionalisiemng gelingen wird.

Was sind die Ursachen dafür, dass eine Professionalisienmg der Organisaüons-
berater bislang nicht stattgefunden hat?

Eine zentrale Ursache scheint darin zu liegen, dass die Beratung sich an Organi-
sationen richtet Eine mögliche Ursache für die Professionalisierungs-
Schwierigkeiten liegt darin, dass der Effekt von Beratungsleistungen gegenüber
Organisationen schwerer zuzurechnen ist als gegenüber Personen. Organisatio-

neu haben eine andere Komplexitäts Struktur als Personen. Die Beratungsleis-

tung wird durch die Komplexität der Organisation gleichsam geschluckt. Es
kann viel schwerer als bei Personen nachvöllzogen werden, ob Veränderungen

den Beratern oder anderen Faktoren anzurechnen sind. Für Professionen ist es
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aber essentiell, dass eine Verändemng beim Klienten (erfolgreich oder nicht)

auf ihr Handeln zurückzuführen ist.

Zentraler scheint es jedoch zu sein, dass alle in der modernen Gesellschaft er-

folgreichen Professionalisierungsversuche bei Personen ansetzen. Professionen

sprechen Personen auf unterschiedlicher Ebene an, mal die physische, mal die
psychische oder die rechtliche Ebene, aber immer geht es um die einzelnen Per-
sonen (deswegen zur anders gearteten Professionsbildung im Bereich von Su-

pervision und Coaching Kühl 2008: 111 ff.). Die Gesellschaft kann es sich nicht
leisten/dass solch riskante Tätigkeiten wie das Operieren am offenen Herzen
oder die Entscheidung über lebenslängliche Haft von Personen ausgeführt wer-
den, deren Ausbildung und Wissensstand nicht auf einheiÜichen Standards fußt.
Die Vertreter von Professionen gelten als anerkannte Experten auf einem be-

stimmten Wissensgebiet (Medizin, Theologie, Jura) und haben damit eine er-
höhte gesellschaftliche Verantwortung, das Wissen zum Wohle der Gesellschaft

anzuwenden (Parsons 1968: 536).

Für Organisationsberater bedeutet das, dass die Nachfrage nach Expertenwissen
aufgrund von Technologiedefiziten allein nicht einen Professionalisiemngs-
prozess auslöst (Freidson 1994). Erst die besondere Verantwortung gegenüber
Personen, die mit der professionellen Tätigkeit einhergeht, begünstigt aus einer
funktionaUstischen Perspektive die Bildung von Professionen. Solange im Mit-
telpunkt der Beratung die Organisaüon und nicht der Mensch in der Organisati-
on steht, wird es aus der Gesellschaft heraus keine Unterstützung für Professio-

nalisierungsbemühungen der Berater geben. Aber für dep Boom der Organisati-

onsberatung spielt dies sowieso eine untergeordnete Rolle.
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