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Geleitwort zur zweiten Auflage

Das heutige Umfeld fiir Unternehmen und Organisationen aller Bereiche ist gepridgt von
einem fundamentalen Verdnderungsdruck. Digitalisierung, Grenzen der Globalisierung,
Unsicherheiten und Schnelllebigkeit, neue Organisationsmodelle sowie iiberraschend auf-
kommende neue Chancen oder Restriktionen in makrodkonomischen oder politischen
Rahmenbedingungen stellen vollig neuartige Herausforderungen an Fiihrungsverantwortli-
che. Zur Losung und Bewiltigung anfallender, weitgehend unvertrauter Problemstellungen
ist das Hinzuziehen von unternehmensexternen Spezialistinnen/Spezialisten oder Bera-
tern/Beraterinnen nicht nur sinnvoll und iiblich, sondern auch notwendig. Als Folge ist
Organisationsberatung nicht nur wichtiger geworden, sondern hat sich auch im Laufe der
Jahre deutlich verédndert.

Nagel und Zirkler — Mitautoren der ersten Auflage aus dem Jahre 2006 — legen
heute eine grundlegend iiberarbeitete, erginzte und erweiterte zweite Auflage vor. Sie
haben qualitativ weitergeforscht und die Erkenntnisse mit neuen Fragen, Inhalten und
Geschichten angereichert. Damit gelingt es ihnen, die thematischen Landkarten der
Organisationsberatung zu erweitern, neue Anforderungen zu integrieren und so fiir die
praktische Anwendung in der heutigen Zeit verfiigbar zu machen. Es ist ein Werk ent-
standen, das die fundierte Kompetenz der Autoren und deren langjdhrige Erfahrung in
diesem Themenbereich erkennbar macht. Dass auch kritische Aussagen von Interviewten
enthalten sind, erhoht den Realititsbezug. Zusitzlich schlieit das Werk eine Liicke im
entsprechenden Publikationsangebot.

Die Zusammenarbeit zwischen den Autoren und den Exponenten der SGO-Stiftung
war nicht nur hervorragend, sondern hat in verschiedensten Gesprichen neue Erkenntnisse
gebracht und den Zugang zu relevanten fachlichen Dimensionen eroffnet. Ich spreche
den Autoren meinen verbindlichen Dank fiir die geleistete grofle und sehr wertvolle
Arbeit aus. Dieser zweiten Auflage wiinsche ich viele interessierte Leserinnen und Leser.
Fachspezialistinnen und -spezialisten finden in diesem Buch einige problembezogene
Losungsansitze, die in der Praxis verwendet werden konnen. SchlieBlich wiinsche ich
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dieser Forschungsarbeit eine hohe Aufmerksamkeit bei Vertreterinnen und Vertretern ver-
schiedenster wissenschaftlicher Disziplinen, da sie zu neuen Forschungsarbeiten im Feld
der Organisationsberatung anregt.

Glattbrugg Dr. Markus Sulzberger
im Juli 2022 Prisident SGO-Stiftung



Geleitwort zur ersten Auflage

Die Stiftung der Schweizerischen Gesellschaft fiir Organisation und Management (SGO)
strebt danach, praxisnahe Managementforschung zu fordern. Sie entwickelt eigene Ideen,
die von unabhingigen Forschern weiterverfolgt werden, oder solche Forscher treten mit
Projektideen an sie heran. Es liegt nahe, dass die SGO-Stiftung dafiir aufgeschlossen war,
das Thema ,,Organisationsberatung® in einem eigenstindigen Forschungsansatz vertieft
zu untersuchen.

Von den Organisationsforschern Werner R. Miiller, Erik Nagel und Michael Zirkler war
dem Stiftungsrat bekannt, dass sie kein Rezeptbuch iiber effiziente Organisationsberatung
verfassen wollten. Thre Absicht war es vielmehr, die Praxis der Organisationsbera-
tung sowie die mit der Beratung verbundenen sozialen Prozesse (vorwiegend zwischen
Beratern und Klienten) besser zu verstehen. Das Autorenteam wihlte den ,,sozialen Kon-
struktivismus* als Hintergrundtheorie, um einen Zugang zu den Lebenswelten der am
Beratungsprozess beteiligten Akteure zu finden. Das Interesse der Forscher liegt darin,
die handlungsleitenden Perspektiven von Beratern und Klienten besser zu verstehen, ihre
Uberzeugungen und Deutungen nachvollziehen und einfiihlsam interpretieren zu konnen.
Somit wird verstdndlich, dass die Autoren von Bildern der Beratung sprechen, welche die
Praxis der Akteure anleiten. Ahnlich wie das Verstindnis ganzer Organisationen durch ein
Bild (z. B. die Organisation als Maschine oder als Gehirn) in hoch komprimierter Weise
zum Ausdruck gebracht werden kann, ist dies auch hinsichtlich der Organisationsberatung
moglich.

Die Organisationswissenschaftler Miiller/Nagel/Zirkler haben qualitativ geforscht. 32
Berater und Klienten befragten sie mittels ,,narrativer Interviews™ nach ihren Erleb-
nissen mit guten und produktiven oder gegenteiligen Beratungsprozessen. Sie stellten
offene Fragen und liefen sich auf anspruchsvolle hermeneutische Verfahren zur Deu-
tung der aufgezeichneten Geschichten der Interviewten ein. Nach einem eingehenden
Validierungsprozess (Einzelauswertungen wurden in der Forschungsgruppe und mit wei-
teren Forschern akribisch iiberpriift und korrigiert) entstanden schlieBlich thematische
Landkarten tiber das Phanomen der Organisationsberatung.

Vil
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Aus diesem Forschungsprozess sind originelle Deutungen der Organisationsberatung
hervorgegangen, die allen Akteuren auf diesem sozialen Gestaltungsfeld viele Anre-
gungen zur Reflexion iiber das eigene Selbstverstindnis und das Fremdverstindnis der
Interaktionspartner liefern.

Das nun der Leserschaft unterbreitete Ergebnis erhielt die finanzielle Forderung der
SGO-Stiftung, der Dr. h. c. Georg H. Endress-Stiftung sowie der BDO Visura. Der vor-
liegende Text entstand als Versuch, Beratung unter einer ganz anderen Perspektive in den
Blick zu nehmen. Er 14dt die Leserschaft dazu ein, sich auf eine faszinierende Reise durch
eine bildreiche Landschaft der Beratungswelt zu begeben und Ausschau zu halten nach
Impulsen zur Bereicherung der eigenen Praxis.

Bern Prof. Dr. Dres. h. ¢. Norbert Thom
im Juni 2006 Vizeprisident der SGO-Stiftung
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Fiir das Management wie auch fiir einzelne Fiihrungskrifte oder weitere Rollentri-
ger:innen in Organisationen ist es heutzutage selbstverstidndlich, wenn nicht sogar
notwendig, die Dienste der Beratung in Anspruch zu nehmen. Insgesamt verzeichnet die
Beratungsbranche nach wie vor eine hohe und wachsende Nachfrage, und sie prisentiert
sich als begehrte Arbeitgeberin fiir Hochschulabsolvent:innen. Es wird aber auch immer
wieder Kritik an Beratung laut. Die Professionalitidt der Leistung wird infrage gestellt,
eine Rollenvermischung mit dem Management bemingelt oder gar der Vorwurf erhoben,
sie wirke manchmal als Komplize fiir unethisches und korruptes Verhalten. Auch die
vergleichsweise hohen Kosten sind Gegenstand von Kritik. Beratung wird gleichzeitig
geschitzt und kritisiert, bewundert und gefiirchtet, anerkannt und beneidet.

An Beratungsliteratur fehlt es nicht. Darin finden sich die unterschiedlichen Philoso-
phien und Ansitze der Beratung sowie Normen fiir eine gute, professionelle Praxis. Diese
Konzepte statten die Welt der Beratung mit einer Fachsprache aus und ermoglichen Ori-
entierung. Allerdings geben sie kaum Antwort auf die Frage, was in der Beratungspraxis
~wirklich® geschieht und wie diese Wirklichkeit zustande kommt. Wir — die Autoren
dieses Buches — interessierten uns deshalb fiir die Beratung, wie sie von den Bera-
ter:innen und ihren Klient:innen erlebt und gestaltet wird. Dabei gehen wir davon aus,
dass die Beratungsrealitit nur teilweise auf expliziten Konzepten aufbaut, wie sie in der
Beratungsliteratur ausgebreitet werden. Prigender und nachhaltiger wirken die vorwie-
gend impliziten Vorstellungen und Erwartungen, die Berater:innen und Klient:innen von
Beratung und von sich selbst in Beratungssituationen haben. Diese kommen in der dyna-
mischen Beziehung zwischen Berater:innen und Klient:innen zum Ausdruck. Sie steuern
die Praxis, ohne dass sich die Beteiligten dariiber vollstindig im Klaren sind. Gegenstand
dieses Buches sind deshalb keine iibergeordneten, wissenschaftlich legitimierten Maf3-
stidbe, anhand derer die Beratungspraxis als ethisch korrekt, professionell oder erfolgreich
bewertet werden kann. Es bietet vielmehr einen Einblick in die Vielfalt der Themen, die
Berater:innen und Kund:innen heute beschiftigen, sowie in die Dynamiken, die durch
diese Themen in der Beratungsbeziehung ausgelost werden und von den Beteiligten als
produktiv oder unproduktiv erfahren werden.
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Dieses Buch gibt einen Einblick in die tatsdchliche Praxis der Beratung und die mit
Beratung verbundenen sozialen Prozesse. Wir befassen uns mit den weitgehend unausge-
sprochenen Aspekten von Beratungsprozessen, in denen die Berater:innen auf der einen
Seite und die Mitglieder von Organisation auf der anderen Seite Einfluss nehmen. Wenn
wir dabei von Organisationen sprechen, dann meinen wir im Ubrigen alle Organisati-
onstypen, also Unternehmen, Behorden oder Non-Profit-Organisationen. Mit dem Buch
wollen wir in Erfahrung bringen, welche funktionalen oder dysfunktionalen Muster und
Dynamiken sich in Beratungsprojekten ausbilden, wie diese entstehen und schlielich,
wie sie produktiver gestaltet werden konnen.

Im ersten Teil des Buchs befassen wir uns mit der Beratungsliteratur, in der zum erheb-
lichen Teil formale Beratungskonzepte und -kategorien dargestellt werden. Im zweiten
Teil gehen wir auf das methodische Vorgehen kurz und knapp ein. Im dritten Teil stellen
wir die empirischen Arbeiten zur Beratungspraxis ausfiihrlich vor. Dabei fokussieren wir
nicht die Perspektive, das Verhalten des einzelnen Beraters / der einzelnen Beraterin oder
des Organisationsmitglieds, sondern die weitgehend selbstverstindlichen und in der Regel
nicht infrage gestellten Themen und Muster, welche den Beratungsprozess zwischen
allen Beteiligten prigen, ordnen und strukturieren. Im vierten und letzten Teil des Buchs
entwickeln wir Reflexionshilfen und Empfehlungen fiir produktive Beratungsbeziehungen.

Seit der ersten Auflage dieses Buches sind jetzt gut 15 Jahre vergangen. Damals
hatten wir zahlreiche Berater:innen und Klient:innen systematisch befragt. Fiir die hier
vorliegende zweite und vollstindig iiberarbeitete Auflage sind wir nochmals aktuellen
Geschichten, Erlebnissen und Erfahrungen aus der Beratungswelt nachgegangen. Erstaun-
lich viele Themen scheinen mehr oder weniger konstant geblieben zu sein; einige neue
Aspekte sind hinzugekommen. Bei allen Verdnderungen, welchen Organisationen laufend
ausgesetzt sind, haben die prototypischen Muster also auch nach iiber 15 Jahren noch
Bestand.

Aus den uns zur Verfiigung stehenden qualitativen Daten werden in diesem Buch die
hintergriindigen Handlungsleitungen und Themen, die das ,,wirkliche* Beratungsgesche-
hen entstehen lassen, in den Vordergrund geholt und anhand von vielen Aussagen von
Praktiker:innen illustriert. In der Beratungspraxis (wenn auch nicht nur dort, sondern
z. B. auch in der Fiihrungspraxis) besteht die Tendenz, bestehende Uberzeugungen, Sicht-
und Handlungsweisen immer wieder bestitigt zu sehen. Auch wenn diese Bestitigung
wichtig ist, um sich kompetent im beruflichen Alltag bewegen zu konnen, wird dadurch
zugleich auch Entwicklung blockiert: Es ist halt dann so, wie es ist. Man gibt sich rasch
mit Erkldrungen fiir einen erfolgreichen oder unbefriedigenden Verlauf eines Beratungs-
projektes zufrieden, vernachlédssigt eigene Anteile daran und verstellt sich vor allem die
Chance, Beratungspraxis bewusster zu gestalten. Um mit Robert Musil zu sprechen: Der
- Wirklichkeitssinn‘ verdridngt den ,,Moglichkeitssinn®.

Klient:innen und Berater:innen soll dieses Buch dazu dienen, mit einer gewissen
Distanz auf die eigene Beratungspraxis zu blicken, um das Verstdndnis des eigenen Tuns
zu kldren und dessen Konsequenzen fiir den Beratungsprozess abzuwiégen. Besser zu
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verstehen, was ,,ist” und was ,,daraus werden kann®, ertffnet den Blick dafiir, wie es
wanders sein konnte“. Diese Reflexion sensibilisiert den einzelnen ,Berater oder ,Kli-
enten‘ dafiir, was sich in Beratungssituationen hintergriindig abspielt, und erhoht damit
seine Handlungs- und Interventionsmoglichkeiten. ,Berater® und ,Klienten® verstehen wir
hier nicht als konkrete Personen, sondern als Typen im Praxisfeld Beratung. Entsprechend
wird die generische Verwendung der Begriffe mit einfachen Anfiihrungszeichen gekenn-
zeichnet. Wenn von konkreten Beraterinnen oder Beratern bzw. Klientinnen und Klienten
als Personen die Rede ist, verwenden wir jeweils eine der moglichen sprachlichen Kenn-
zeichnungen fiir genderinklusive Sprache, also zum Beispiel Berater:in oder Klient:innen.
Die Bedeutung von Geschlechtsunterschieden kommt dadurch nicht zum Ausdruck, war
aber auch nicht Gegenstand der vorliegenden Untersuchung. Es sei aber darauf hinge-
wiesen, dass die von uns vorgefundene Welt der Organisationsberatung vor allem eine
minnliche ist. Was sich jedoch in den letzten 15 Jahren deutlich verdndert hat, ist die
Sensibilitdt dafiir, welchen Stellenwert Sprache im Diskurs hat. Hatten wir in der ers-
ten Auflage noch konsequent die ménnliche Form auch fiir die generische Darstellung
gewihlt, sind wir jetzt dazu iibergegangen, eine moglichst gendergerechte Sprache zu
wihlen. Das soll nicht nur dem Zeitgeist Rechnung tragen, sondern auch verdeutlichen,
dass Frauen und Minner in der Rolle als Beraterin oder Berater, als Klientin oder Klient
vorkommen. Dass sie moglicherweise aufgrund ihrer jeweiligen Sozialisationsgeschichte
und gesellschaftlichen Erwartungen an die Funktion der Beratung und ihre jeweilige Rolle
darin unterschiedlich herangehen, steht auf einem anderen Blatt und wurde hier ebenfalls
nicht weiter untersucht. In den ausgewihlten Zitaten der Berater:innen und Klient:innen
wurde der jeweilige Sprachhabitus beibehalten, das heift, es wurden die Genderbezeich-
nungen so iibernommen, wie sie im Originalinterview verwendet wurden — und das sind
in aller Regel die ménnlichen.

Fiir manche:n Leser:in konnte das Bild, wie es sich hier von Organisationsberatung
zeigt, zundchst diister und dann auch naiv wirken. Dies mag daran liegen, dass wir die
prototypischen Beratungslogiken in ihren jeweiligen extremen Varianten intensiv beleuch-
ten — zugegeben, hier und dort gegebenenfalls etwas holzschnittartig. Ziel ist es dabei,
durch den Kontrast dreier Perspektiven auf Beratung (Dienstleistung, politisches Spiel,
Emanzipation) eine Trennschirfe herzustellen, die in der Praxis so eigentlich nicht vor-
kommt. Es geht uns aber nicht um Abwertungen oder negative Zuweisungen gelebter
Alltagspraxis, sondern um ein besseres Verstindnis von grundsitzlichen Positionen, Hal-
tungen, Verhaltensweisen und deren Folgen in einem dynamischen sozialen Feld. Es
sollte im Verlauf deutlich werden, dass sich das Bild der Organisationsberatung nur
durch alle drei Perspektiven bzw. Grundlogiken vervollstandigt. Und dass diese in jedem
Beratungsprozess vorhanden sind bzw. in ihren je eigenen Mischungsverhiltnissen die
Einzigartigkeit konkreter Beratungsprozesse in der Praxis darstellen. Dies als vorsichtige
Warnung an den/die Leser:in, nicht von nur einzelnen Teilen auf das Gesamte schlielen
zu wollen.
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Beide Auflagen dieses Buchs wiren ohne die Bereitschaft vieler Beraterinnen und
Berater wie auch von Fiihrungspersonen, uns konkrete und personliche Einblicke in
ihre Praxis zu gewihren, nicht zustande gekommen. Aus Griinden der zugesicherten
Anonymitit konnen wir sie an dieser Stelle nicht namentlich auffiihren.

Namentlich danken mochten wir aber einigen Personen, die fiir die erste Auflage
wesentliche Beitrdge geleistet haben. Hier wollen wir vor allem unserem damaligen Mit-
autor und Mentor Prof. Werner R. Miiller groen Dank aussprechen — nicht nur fiir seine
klugen Analysen der empirischen Daten und seine treffsicheren Formulierungen, sondern
auch fiir ein einmaliges intellektuelles Klima am damaligen Lehrstuhl fiir Organisation,
Fithrung und Personal am Wirtschaftswissenschaftlichen Zentrum (WWZ) der Univer-
sitdt Basel. Wir waren ermutigt, kritisch auf die Verhiltnisse der Managementwelt zu
blicken und die normativen Setzungen infrage zu stellen. Bisweilen vermissen wir eine
entsprechende Haltung in einer Zeit, in der schnelle Erfolgsrezepte iiber vor allem digitale
Verbreitungsmedien am laufenden Band feilgeboten werden.

Dank gebiihrt auch Dr. Gian-Claudio Gentile, der in seiner Basler Zeit als Forschungs-
assistent mit viel Ruhe und Geduld die Phasen der Datensammlung und auswertung
unterstiitzt hat. Danken mochten wir auch Margrith Schlecht fiir die wichtige und
gleichwohl gelegentlich miihsame Arbeit der Korrekturen und Anpassungen.

Fiir die zweite Auflage haben sich Dominik Grolimund und Gianina Helm um die
Erhebung und Auswertung neuer Daten verdient gemacht. Katharina Windler und Jan
Miiller haben in ihrer bewéhrten Professionalitit Literaturrecherchen beigesteuert und sich
um die Quellen gekiimmert.

Auch dem Springer Gabler Verlag sei ausdriicklich gedankt, insbesondere Frau Ulrike
Lorcher und Frau Katharina Harsdorf fiir die gute Betreuung und die Bereitschaft, eine
liberarbeitete Auflage zu wagen. Matthias Zabel — Lektorat Freiburg danken wir fiir das
ausgesprochen sorgfiltige Lektorat.

Einen besonderen Dank mochten wir der SGO-Stiftung fiir praxisnahe Management-
forschung und dort insbesondere Dr. Markus Sulzberger fiir die groBziigige Forderung und
Unterstiitzung des Forschungsprojektes aussprechen, welches zur ersten Auflage fiihrte.
Dankbar sind wir ebenfalls fiir die Bereitschaft, eine liberarbeitete Fassung zu begleiten
und zu unterstiitzen.

Dank gebiihrt ebenfalls dem Departement Angewandte Psychologie an der Ziircher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaft sowie dem Institut fiir Betriebs- und Regional-
okonomie der Hochschule Luzern — Wirtschaft fiir die finanzielle Unterstiitzung bei der
Arbeit an den neuen Daten sowie an der Erstellung der zugehorigen Texte.

Basel Erik Nagel
im November 2022 Michael Zirkler
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Grundlagen und Perspektiven

> Was ist eigentlich unter Beratung genauer zu verstehen? Ein genauerer Blick
auf Veroffentlichungen von Berater:innen und Forscher:innen zum Thema macht
deutlich, dass Beratung sehr unterschiedlich verstanden und praktiziert wer-
den kann. Sich ein Beratungsunternehmen ,ins Haus zu holen” ist jedoch nicht
ohne Wirkung. Berateriinnen zu engagieren signalisiert den Mitarbeiter:innen,
dass etwas ein bisschen oder sehr im Argen liegt. Wenn die Organisation Bera-
tung produktiv und konstruktiv nutzen will, dann ist es ganz zentral, genau zu
wissen, fur oder gegen welche Art von Beratung man sich entscheiden kann und
wie Beratung wahrend oder nach dem Beratungsprozess evaluiert werden kann.
Dartber gibt das folgende Kapitel Auskunft.

1.1 Warum Beratung ein Thema ist

Auf die Frage danach, ob wir den Umgang mit Beratung in seiner Organisation beforschen
diirfen, antwortete der Chefarzt einer groeren Klinik wie folgt:

Sie miissen wissen, dass ich als Projektleiter eben gerade keine Berater brauchte, worauf ich
etwas stolz bin. Dies war die allererste Frage bei allen Beteiligten in der Arbeitsgruppe: Schaf-
fen wir es alleine? Und weil alle das bejaht haben, sind wir diesen schwierigen und letztlich
erfolgreichen Weg alleine gegangen.

Wenn in Organisationen Verdnderungsprojekte einer gewissen Dimension anstehen und
dariiber nachgedacht wird, wie diese am besten zu bewiltigen sind, dringt sich der
Gedanke geradezu auf, sie mit externer Hilfe, also mit der Unterstiitzung durch
Berater:innen, durchzufiihren. Keinesfalls ist es selbstverstindlich, Veridnderungspro-
jekte (zunidchst) ohne Beratung zu planen — zumeist wird diese Entscheidung auf der
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entsprechenden Fiihrungsebene aktiv eingefordert. Ob man Beratung hinzuzieht oder
nicht: Sie wird zum Thema der Auseinandersetzung innerhalb von Organisationen und
im Zusammenhang mit Verdnderungsprojekten. Dieser Umstand ist umso interessanter,
als Beratung zum einen eine faszinierende und attraktive Ausstrahlung und zum anderen
einen schillernden, bisweilen zweifelhaften Ruf besitzt.

Die Beratungsbranche war (mit Einbriichen zu Beginn des neuen Jahrtausends) und
ist bis heute ein sehr attraktives Geschiftsfeld. Allerdings existieren kaum verlédssliche
Zahlen zum Beratungsumsatz weltweit, da die Angaben der Beratungsunternehmen kaum
iiberpriifbar sind und die Branche ebenso schwer abgrenzbar ist (Lippold, 2020). So lie-
gen die fiir 2022 geschitzten weltweiten Umsitze der Beratungsbranche bei 317 Mrd.
US$ (Eggert, 2020). Nach Angaben der Europiischen Foderation der Unternehmensbera-
tungsverbidnde (FEACO) ist der europdische Umsatz in der Beratungsbranche zwischen
2017 und 2019 um durchschnittlich 8,0 % gewachsen, wihrend das durchschnittliche BIP
um 2,4 % wuchs. In dhnlicher Weise ist im gleichen Zeitraum die Beschiftigung in der
europdischen Beratungsbranche mehr als die europidische Gesamtbeschiftigung gestie-
gen: um durchschnittlich 5,4 % pro Jahr gegeniiber 1,0 % insgesamt (Cerruti, 2020).
Sowohl der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) als auch der Verband
Schweizer Managementberater (ASCO) sehen die Relevanz der Beratung auch zukiinftig
als ungebrochen (BDU, 2019; Wohlgemuth, 2019).

Im Kontrast zu den Erfolgszahlen stehen die Bilder, die in der Offentlichkeit von
Beratung bisweilen kolportiert werden: dynamische, flexible, gut aussehende und gut
ausgebildete, meist jiingere Ménner und Frauen, die sich hinter einer glatten Fassade
nur an ihren eigenen Interessen orientieren und leidenschaftslos zusehen, wie auch nam-
hafte Traditionsunternehmen in den Ruin getrieben werden. Prominente Beispiele in
der Vergangenheit waren etwa ENRON, Swissair oder, in jlingerer Zeit, Wirecard, die
in der Presse entsprechend emport und drastisch dargestellt wurden und zu gesetzlich-
regulatorischen Anpassungen fiihrten oder in Zukunft noch fiithren werden. Es wird immer
wieder skeptisch gefragt, welchen Anteil Beratung eigentlich am Erfolg oder Misser-
folg eines Unternehmens hat. In die Kritik geriet beispielsweise die Deutsche Bahn,
die jedes Jahr Hunderte Millionen Euro ausgebe, um mithilfe von Strategieberatungs-
unternehmen besser zu werden. Dennoch, so wird moniert, hapere es weiterhin mit der
Wirtschaftlichkeit, Piinktlichkeit und Qualitédt. Der Vorsitzende der groflen Eisenbahnerge-
werkschaft EVG kam dementsprechend zum Schluss, die Deutsche Bahn brauche ,,nicht
noch mehr externe Berater, sie braucht den Sachverstand, der im eigenen Haus im ope-
rativen Geschift vorhanden ist und nur abgerufen werden muss“ (Fockenbrock, 2018).
Ebenso geriet die damalige deutsche Verteidigungsministerin, Ursula von der Leyen, fiir
den Einsatz von Beratungsfirmen massiv unter Druck. Der SPIEGEL brachte die soge-
nannte ,,Berateraffire” ins Rollen, welche ,.ein Buddy-System zwischen hochrangigen
Ministeriumsvertretern und Beratern* zutage forderte. Einzelne Beratungsunternehmen
verfiigten iiber hervorragende Kontakte zur damaligen Staatssekretérin, welche vormals
selber in einem Strategieberatungsunternehmen tétig war, und konnten sich auf diese
Weise lukrative Beratungsmandate sichern (Becker, 2020).
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Auch wenn die Beratung trotz diverser Verwicklungen in Unternehmensskandale wei-
terhin ein florierendes Geschift zu sein scheint, darf nicht auler Acht gelassen werden,
dass sich die Erwartungen an Beratung markant geidndert haben, respektive noch dndern
werden. Kunden von Beratungsunternehmen wiinschen sich nicht mehr den typischen
,Berater‘ — jung, ménnlich, Betriebswirt. Sie verlangen Diversitit, unterschiedliche Blick-
winkel und daher Teams mit mehr Frauen und mehr Spezialistinnen und Spezialisten aus
Fachrichtungen wie IT und Naturwissenschaften (Frondhoff, 2019; Wohlgemuth, 2019).
Damit befinden sich die Beratungsunternehmen selber inmitten eines Strukturwandels,
den sie bei Klientenorganisationen begleiten oder auslosen und von dem sie gut gelebt
haben. In Unternehmen oder Verwaltungen sind nach diversen Beratungsmandaten die
Prozesse so optimiert, dass nur noch begrenzt Effizienzsteigerungen zu realisieren sind.
Viele Unternehmen haben ,.kleine Armeen* von ehemaligen Berater:innen eingestellt, was
dazu beitrigt, dass sie zunehmend anspruchsvollere Beratungsleistungen in Auftrag geben.
Die reine Entwicklung von Strategielandkarten ist heute weniger gefragt. Kunden erwar-
ten von Beratungsunternehmen, dass sie auch umsetzen, neue Optionen fiir den digitalen
Wandel aufzeigen, neue Geschiftsmodelle entwickeln, die Nutzung neuer Technologien
eruieren und das Kundenverhalten erfassen konnen. Optimierungsbedarf entdecken heute
die Managerinnen und Manager selber. Typischerweise sind sie auch — wenig iiberra-
schend — anspruchsvolle Auftraggeber, die den Umfang (und die Kosten) der Arbeit,
die sie an Beratungsfirmen auslagern, reduzieren und eine aktivere Rolle bei der Aus-
wahl und dem Management der fiir Projekte eingesetzten Ressourcen iibernehmen. In der
Folge wandeln sich einige Beratungsunternehmen von integrierten Losungsanbietern zu
modularen Anbietern, die sich auf die Lieferung eines bestimmten Glieds der Wertschop-
fungskette ausrichten. Da ein verbesserter Zugang zu Wissen und Technologie besteht,
konnen sich immer mehr kleinere, modulare Anbieter und digitale Neueinsteiger etablie-
ren, indem sie ihre eigenen Boutique-Beratungsdienste in ihrem Spezialgebiet anbieten
(Bartsch, 2014; Beckmann, 2017; Christensen et al., 2013).

Hiufig arbeiten diese Unternehmen mit schlanken Teams, bestehend aus spezialisier-
ten Freelance-Berater:innen, sodass sie ihre Dienstleistungen zu einem Bruchteil der
etablierten Firmen anbieten konnen. Aber auch der Stellenwert des Wissens hat sich
rasant veridndert: Die Entwicklungen in der IT haben dazu gefiihrt, dass die Unterneh-
men heute selber Daten generieren und aufbereiten konnen und somit selber detaillierte
Informationen zu Finanzstromen, Lagerbestinden, Maschinenauslastung oder Krankenta-
gen haben, alles Informationen, die zuvor Berater:innen zusammengetragen, ausgewertet
und prisentiert haben. Unternehmen sind je ldnger je mehr gefordert, groe Daten-
mengen zu verarbeiten und auszuwerten. McKinsey hat schon sehr friih mit einer
Geschiftsmodellinnovation auf diese Entwicklung reagiert, die nicht mehr auf dem Ein-
satz von Humankapital basiert. McKinsey Solutions ist ein IT-Analyseinstrument, das bei
Unternehmen implementiert und dort ohne weitere Begleitung durch die Berater:innen
betrieben wird (Bartsch, 2014; Christensen et al., 2013; Nagel, 2018).
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Eine mogliche Entwicklung des Beratungsmarktes besteht darin, dass die grofen
Beratungsunternehmen noch grosser werden, indem sie (kleinere) Beratungsunternehmen
akquirieren und aus einer Hand alle Bediirfnisse des Kunden (Buchpriifung, Risikoma-
nagement, Lieferkettenoptimierung, Vertriebsorganisation) abdecken zu konnen. Es gibt
aber auch Marktbeobachter, die die Boutique-Beratungsunternehmen mit hoch speziali-
sierten Angeboten als die Gewinner des Strukturwandels sehen. Dabei handelt es sich
um Beratungsunternehmen, die mit ihrer Expertise in ihrem Segment national und oft
auch international Marktfiihrer sind (Bartsch, 2014). SchlieBlich wird eine Entwicklung
in Richtung ,,Consulting 4.0“ prognostiziert (Lippold, 2020), in welcher Beratungsdienst-
leistungen, zum Beispiel in Bezug auf Bestands- und Kostensenkung, Prozessoptimierung
oder Mergers & Acquisitions, komplett als ,,Software as a Service* angeboten werden.

1.1.1 Bilder von ,Beratern’

In der Offentlichkeit besteht ein ausgesprochen widerspriichliches Bild von Beratung:
Einerseits sind Unternehmen auf Beratung angewiesen, nutzen deren Expertise sowie
Methodenkompetenz und schitzen die Beratung aufgrund deren vertiefter Kenntnisse
iiber (funktionierende) Managementsysteme in anderen Unternehmen; andererseits wird
immer wieder (offentlich) kritisiert, dass sie keine Probleme l6sen, versuchen ihren
Umsatz zu maximieren oder sogar Wirtschaft und Gesellschaft schaden — noch mehr
als die erfolglosen Manager, die sie gerufen haben. Sie werden in den Medien als ,,Job-
Killer*, ,riicksichtslose Kostenminimierer®, ,,inkompetente Dampfplauderer” (Kaufmann,
2006) und ,,bose Buben* (Holzki, 2018) bezeichnet oder ihnen wird zugeschrieben, nur
abkassieren* zu wollen (Heise, 2019). Peter Sloterdijk (2013) urteilt hart tiber die Selbst-
prisentation von Berater:innen: ,,Uberall referieren die Beratergockel vor dem besorgten
Publikum und geben Anweisungen zum Umdenken. Sie laufen mit so hoch erhobenem
Kopf durch die Gegend, als hitte jeder von ihnen den Club of Rome gegriindet.” Die
Resultate einer internationalen Studie zeigen, dass vor allem in Deutschland das Image
von Berater:innen schlecht ist: Sie seien kaum vertrauenswiirdig, nicht systemrelevant
und wenig sozial engagiert (Deelmann & Kridmer, 2020). Sogar eine amerikanische TV-
Serie, House of Lies (2012-2016), portritiert Berater:innen als unethische und geldgierige
Personen (Sturdy, 2009).

Der Begriff ,Berater* oder ,Beraterin® ist keine geschiitzte Berufsbezeichnung. Jede
und jeder kann sich so nennen, ohne iiber einen zertifizierten Nachweis einer bestimm-
ten Qualifikation zu verfiigen. Beratungsfirmen fungieren zudem als alleiniger Selektor,
Regulierer, Ausbilder und Monitor des Verhaltens von Berater:innen (Greiner & Ennsfell-
ner, 2010). Dies trigt zu einem uniibersichtlichen Beratungsmarkt und einem heterogenen
Verstdndnis von Beratungstitigkeit bei (Nissen, 2019).
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Auch markige Ausspriiche, die typischerweise aus der Beratungsszene stammen, unter-
stiitzen dieses Bild vom Berater respektive der Beraterin, so zum Beispiel (Biittner,
o.J.):

Der Tag hat 24 Stunden, und zur Not nehmen wir noch die Nacht dazu.

Das Selbstverstindnis, auflergewohnliche Leistungstriager zu sein, kommt auch in den
Selbstbeschreibungen von Berater:innen zum Ausdruck (Alvesson et al., 2009, S. 1131):

Es ist einfach unmdglich, durch die Begeisterung nicht mitgerissen zu werden, das Gefiihl,
dass das einfach gemacht werden muss, auch wenn wir nur zu fiinft sind und zu zehnt sein
sollten. Man muss weitermachen. In solch einer Situation zuriickzurudern, einfach zu sagen,
dass man das nicht machen will, ist einfach undenkbar.

Der Enthusiasmus ist die treibende Kraft bei der Bewiltigung der enormen inhaltlichen
Herausforderungen und des hohen Arbeitspensums, welches nicht in Frage gestellt wird,
sondern stolz macht. Auch Junior-Berater:inner haben dies verinnerlicht (Alvesson et al.,
2009, S. 1132 f.):

Ich arbeitete hidufig an Wochenenden, als ich hier zu arbeiten anfing. Ich dachte, dass das
vollig normal ist. Jeder bei Magnum [anonymisiert] will seinen Wert zeigen. Wir sind alle
sehr getrieben, also arbeitet man automatisch am Wochenende, wenn man ein Neuling ist und
wenn es notig ist. Ich habe angefangen, auch an Wochenenden zu arbeiten, weil ich ein gutes
Verstindnis- und Kompetenzniveau erreichen will. Und ich denke, dass die meisten dieses
Niveau so rasch wie moglich erreichen wollen. Das ist wiederum gut fiir die Firma, weil dann
hat man Selbstvertrauen und dann sind andere auch iiberzeugt von einem.

Studien zur Identitdt von Berater:innen verweisen auf Selbstwahrnehmungen als ,,Elite*
(Alvesson & Robertson, 2006), ,,Profi“ (Kidrreman & Rylander, 2008) oder ,,Verdnde-
rungsagent™ mit einem ,,heroischen Selbst* (Wright et al., 2012) oder einem ,,unterneh-
mungslustigen Selbst* (Sturdy & Wright, 2008). Die Besonderheit der Selbstverstindnisse
von Berater:innen stammt daher, dass die Berufsgruppe relativ homogen ist und dass
Koordination und Kontrolle typischerweise durch gegenseitige Abstimmung erfolgt. Folg-
lich werden tendenziell gemeinsame Bezugspunkte entwickelt, wie beispielsweise eine
gemeinsame Vorstellung iiber den Charakter des Beratungsunternehmens, die starke
Vertriebs- und Kundenorientierung oder die Arbeit mit immateriellen Dienstleistungen.
Generell weist die Mitgliedschaft in einem Beratungsunternehmen eine besondere Reso-
nanz auf, da sich die Mitarbeitenden, verglichen mit anderen Organisationen, eher positiv
mit der Arbeit identifizieren, besondere Privilegien genielen sowie einen gemeinsamen
Bildungshintergrund und eine &dhnliche soziale Position haben (Alvesson & Empson,
2008).



