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7 Durchsetzen von Strategien durch diskursive
Beratung — Anschlussfahigkeit und

Umsetzung in der Strategieberatung

Dr. Thomas Schnelle
Geschéftsfuhrender Gesellschafter, Metaplan GmbH

1 Diskursive Strategieberatung tiberwindet Grenzen
klassischer Strategieberatung

Strategieberatung stofit (notwendigerweise) an Grenzen, die sich aus der Natur
der beratenen Organisationen ergeben: der Arbeitsteilung und des Zusam-
menwirkens der arbeitsteiligen Funktionen. Es sind genau diese Grenzen, durch
die die Umsetzung von Strategien ganz scheitert oder die strategischen Konzep-
te verwdssern.

Man kann diese Grenzen - ein Stiick weit - iiberwinden, wenn man die Be-
ratung diskursiv anlegt. Die Strategieberatung sorgt dann dafiir, dass die strate-
gischen Konzepte bei den verschiedenen Akteuren der Organisation, die man
braucht, anschlussfahig werden: Sie konnen sie verstehen, inkorporieren und

sich zu eigen machen.

Die Natur von Organisationen: Sie entwickeln lokale Rationalitdten entlang
ihrer inneren Arbeitsteilung

Organisationen untergliedern sich nach Funktionen, nach Regionen, in Ge-
schiftsfelder und in Prozessabschnitte: Die tibergreifenden Geschiftsziele wer-
den unter ihnen 'aufgeteilt'. Organisationen sind arbeitsteilig angelegt, damit
sich die Funktionen nicht um das Unternehmen an sich kiimmern miissen. Ar-
beitsteilung schafft damit Effizienz:

Jeder konzentriert sich auf seinen Bereich. Jede Funktion, jede Einheit ent-
wickelt ihre eigene Professionalitdt - und damit allerdings auch ihr eigenes

Denken.
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Was die eine Einheit als rational ansieht, erscheint der anderen oft als un-
verniinftig. Jede Einheit verfolgt eigene, wohl begriindete Interessen und ver-
sucht, ihre Kompetenzen und Ressourcen zu vermehren, um das, was sie tut,
gut und besser zu machen. Bewusst ist dies den Mitgliedern der Organisationen
meist nicht: Die meisten Organisationen stehen als Ganzes im Wettbewerb mit
anderen Organisationen. Die Akteure in einer solchen Organisation kénnen also
mit Recht annehmen: Das Interesse der Organisation, also etwa die Geschifts-
ziele, determinieren auch die Ziele der Organisationseinheiten und seiner Mit-
glieder.

Letztere werden daneben aber auch von ihrer arbeitsteiligen Funktion be-
stimmt: Die den Einheiten zugewiesenen Aufgaben bestimmen ihre Rationalitit,
welches Denken und Handeln als verniinftig angesehen wird.

Die Untereinheiten bilden jeweils eigene Identitdten aus: Sie verpflichten ih-
re Leute auf gleiche Auffassungen und gleiche Normen. Sie bilden gemeinsame
Auffassungen heraus, wie sie die Wirklichkeit und sich darin sehen. In die Auf-
fassungen flechten sich Interessen ein, was sie fiir sich erreichen oder abwehren
wollen. Ihr Denken verfestigt sich: 'Geschlossene Denkgebdude' entstehen. Und
sie verfolgen Abteilungsinteressen, die ihre Identitét weiter festigen. Z.B. versu-
chen sie, ihre Kompetenzen und Ressourcen zu vermehren.

Das fiihrt zu (meist sinnvollen) Konflikten: Die Einheiten entwickeln also
unterschiedliche 'Rationalitdten' und Ziele. Dadurch entstehen Zielkonflikte -
sie konnen nicht vermieden werden. Dies ist ein im Prinzip fiir die Organisation
sinnvoller Mechanismus: Das Blickfeld der Organisation wird durch Arbeitstei-
lung breiter. Jede Untereinheit kann sich auf eine Perspektive konzentrieren.
Der 'Preis: Verstindigung kann schwer, gar unmoglich werden. So werden
etwa Strategien, die 'oben' erdacht werden, 'unten' oder auch an lateralen Stellen
nicht verstanden, sodass sie verpuffen.

Arbeitsteilung fiihrt zu Machtauseinandersetzungen

Die arbeitsteiligen Funktionen und Abteilungen verfolgen zwar je eigene Inte-
ressen. Aber die Akteure sind natiirlich nicht autonom: Sie brauchen einander.
Das erkldrt, warum es zum Phianomen der Macht kommt.

Macht ist Teil jeder Beziehung in Organisationen und darf nicht mit Hierar-
chie gleichgesetzt werden. Sie erwéchst aus der Beherrschung von Unsicher-
heitszonen: Macht ist die Fahigkeit, bei anderen ein Verhalten zu erzeugen, das
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sie spontan nicht angenommen hitten. Die Machtmoglichkeiten sind meist
asymmetrisch, aber stets wechselseitig: Der Meister kann anordnen, solange der
Arbeiter ihm folgt.

Macht ist eine Austauschbeziehung: Getauscht werden Handlungsmdoglich-
keiten. Das ist die Fahigkeit, fiir andere wichtige Probleme zu 16sen oder seine
Hilfe zu verweigern. Macht hingt von der Relevanz der Handlungsmdoglichkei-
ten fiir andere ab und von der Autonomie und Nichtersetzbarkeit der Akteure.

Wer fiir andere Probleme 16sen kann, beherrscht Unsicherheitszonen, so-
weit oder solange er nicht oder nur schwer ersetzbar ist. Typische Unsicher-
heitszonen in Organisationen sind:

Fachwissen, beherrscht von Experten, Markt und Umuwelt, beherrscht von
den entsprechenden Relaisstellen, Kommunikation, beherrscht durch die
Gatekeeper, Formale Bedingungen, beherrscht durch die Hierarchie.

In Organisationen kommt es unweigerlich zu Machtspielen: Die Bereiche, die
arbeitsteilig ausgerichtet sind und miteinander kooperieren, beherrschen unter-
schiedliche Unsicherheitszonen. Sie miissen in Austauschbeziehungen treten:
Sie tauschen ihre Fihigkeiten aus, anderen Handeln zu ermdoglichen. Dieser
Austausch wird in Machtspielen geregelt.

In den Machtspielen treffen unterschiedliche Auffassungen aufeinander. Je-
der Bereich verfolgt damit seine eigenen Interessen. Die Dauer eines Macht-
spiels hiangt vom Machtgefille ab: Je steiler es ist, umso eher wird klar, wer
nachzugeben hat. Es mag enden, wenn die Austragungskosten hoher als der
mogliche Spielgewinn werden. Er kann unter Kampfhihnen dennoch endlos
weitergehen.

Arbeitsteilung schafft Abstimmungsbedarf

Die arbeitsteiligen Funktionen und Abteilungen sind aufeinander angewiesen:
Sie konnen sich nur halten, wenn sich auch die Organisation erhilt. Sie miissen
also zusammenwirken. Das schafft Abstimmungsbedarf.

Weil die Akteure unterschiedliche Interessen und Sichtweisen vertreten,
sind sie oft nicht in der Lage, ihre Vorstellungen und Ideen zu einer strategi-
schen Gesamtsicht zusammenzufiihren.
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Integriert der CEO?

Integriert der CEO die Sichtweisen und Interessen der arbeitsteiligen Funktio-
nen zum 'Gesamtinteresse des Unternehmens'?

Einerseits: Das ist seine definierte Aufgabe. Wenn tiberhaupt jemand das
Gesamtinteresse eines Unternehmens vertritt, dann der CEO.

Andererseits: Auch die CEO-Funktion ist eine ausdifferenzierte Teilfunkti-
on. Sie soll zwar das Gesamtinteresse zusammenfiihren und fithren - kann aber
auch nur einen Teilausschnitt der Umwelt, wie der Organisation, zur Kenntnis
nehmen und berticksichtigen. Sie steht unter fiir sie spezifischen Zwingen und
Erwartungen, insbesondere der Eigentiimer bzw. des Aufsichtsrats.

Also entwickelt auch die CEO-Funktion eine ihr spezifische lokale Rationa-
litdt, eine funktionale Identitédt und ein ihr spezifisches Denkgeb&ude.

Deshalb verstehen leitende Manager oft nicht, warum sie an anderen Stellen
in der Organisation nicht verstanden werden: Sie tibersehen, dass ihre Sicht ihren
Positionen entspricht. Sie kénnen dann von anderen aus deren Sicht nicht nach-
vollzogen werden. Da niitzt es wenig, wenn sie ihre Konzepte wieder und wie-

der erkldren - damit werden sie bei den anderen nicht verstindlicher.

Lokale Rationalitaten fiihren zu Beharrungstendenzen und Schaden fiir die
Organisation

Der Mechanismus der Arbeitsteilung und der Ausbildung lokaler Rationalitdten
fiihrt gleichzeitig auch zu Beharrungstendenzen - das macht ihn heikel:

Die Umwelt entwickelt sich weiter. Die arbeitsteiligen Funktionen nehmen
dies aber nur soweit war, wie sie es mit ihren gegenwartigen Denkgebduden
bzw. Denkstilen kénnen. Da sich die Denkstile unterscheiden, nehmen die
Funktionen des Unternehmens die Umweltverdnderungen unterschiedlich
wabhr. Sie benutzen die Teile, die ihre Identitét weiter festigen.

Das verschirft die Diskrepanzen zwischen den Auffassungen der arbeitstei-
ligen Organisationseinheiten dariiber, was angemessenes Handeln ist. Die Rei-
bungsverluste nehmen zu.

Eine oder mehrere Einheiten konnen dies als unbefriedigend empfinden.
Man spiirt und oft sagt man auch: 'Es muss etwas geschehen, wir miissen etwas
tun." Anpassungen an die sich entwickelnde Umwelt finden in einer Organisati-
on natiirlich laufend statt. Meist gelingen sie und passieren mehr oder weniger

reibungs- und gerduschlos.
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Im anderen Extrem gibt es auch immer wieder Beispiele dafiir, wie die Un-
tereinheiten ihre Kdmpfe derart verbissen austragen, dass dabei die Gesamtor-
ganisation leidet: Sie verliert an Bedeutung, muss schrumpfen oder ganz unter-
gehen. Bei einem Konkurs spricht man dann gern von 'Managementfehlern'.
Dabei liefe sich dieser Niedergang in aller Regel vermutlich treffender als logi-
sche Konsequenz des Konflikts von Akteuren mit heterogenen Denkstilen be-
zeichnen, die ihren spezifischen lokalen Rationalitdten folgen.

Dies passiert, wie gesagt, immer wieder, obwohl die Untereinheiten nattir-
lich kein Interesse am Untergang der Gesamtorganisation haben. Denn dann ist
das Spiel auch fiir sie aus. Ihre Rationalitdt versperrt ihnen aber in diesen Féllen
den Blick dafiir, diese Entwicklung rechtzeitig zu erkennen.

Will man erreichen, dass von der Leitung als notwendig erkannte Anpas-
sungen und Verdnderungen von der Organisation getragen und umgesetzt
werden, muss man dafiir sorgen, dass diese Konzepte 'verstanden' werden. Es
reicht nicht, sie aus der eigenen Sicht zu erkldren: Man muss sie anschlussfihig
machen. Nur dann kénnen sie die anderen Funktionen in ihr Denken inkorpo-
rieren, nur dann kénnen die Konzepte also Wirkung entfalten (siehe Abschnitt
5).

Kommunikation punktuell, nicht 'an sich' verbessern

Organisationen reduzieren Kommunikation: Sie sind arbeitsteilig angelegt, da-
mit Kommunikation reduziert werden kann. Es muss, ja es darf nicht jeder alles
mit allen besprechen. Darin genau liegt ihr Rationalisierungsvorteil.

Es kann nicht Ziel sein, diesen Rationalisierungsvorteil aufzugeben. Es kann
also nicht darum gehen, die Kommunikation an sich zu verbessern.

Es geht vielmehr darum, die Kommunikation gezielt an den Stellen herzu-
stellen, an denen man dafiir sorgen muss, dass die strategischen Konzepte an-

schlussfahig werden.

2  Strategien sind Aktionskurse fur die Zukunft der
Organisation

Es sind viele Definitionen dartiber im Umlauf, was eine Strategie ist. Ich wéhle
eine sehr offene Definition, die Strategie als einen beabsichtigten Aktionskurs fiir die

Zukunft der Organisation bezeichnet. Sie ldst offen, worauf sich die Strategie be-
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ziehen soll, etwa auf Effizienzsteigerung, auf das Erzielen eines Wettbewerbvor-
sprungs, lediglich auf einen Aspekt in einer Organisation. Und sie ldsst offen,
welche Akteure eine Strategie erarbeiten und welche sie exekutieren sollen.

Strategien beinhalten in aller Regel bewusst angestrebte, beabsichtigte Verande-
rungen: Strategien werden definiert, wenn Akteure in der Organisation Zustian-
de und Handlungsrichtlinien tiberpriifen und in der Regel mehr oder weniger
verdndern wollen.

Anstrengungen, Strategien zu definieren, werden also meist dann unter-
nommen, wenn einige der relevanten Akteure Verdnderungen fiir notwendig
halten. In stdrker ausdifferenzierten Organisationen gibt es Einheiten, deren
Aufgabe und lokale Rationalitit 'Strategieorientierung' beinhaltet: interne Bera-
ter, Stabstellen der Organisation, Marketing und der CEO.

Die Aktivititen und Bemithungen um das Definieren von Strategien wer-
den damit (notwendigerweise) Bestandteil der Auseinandersetzungen zwischen
den arbeitsteiligen Funktionen der Organisation. Jede Akteursgruppe betrachtet
sie aus ihrer Rationalitit, aus ihrem Denkgebdude heraus.

3  Strategieberater werden Teil der kommunikativ
definierten Organisation

Wenn von Organisationen die Rede ist, so hat man verfasste Gebilde wie Fir-
men, Verwaltungen und dergleichen vor Augen. Sie haben Beschiftigte bzw.
Mitglieder, die in diese Organisationen eingetreten oder berufen worden sind.
Gemeinhin meint man, dass zu einer Organisation nur die Beschiftigten geho-
ren. Mit diesem Begriff der formal zur Umwelt abgegrenzten Organisation kann
man viele Phianomene erkldren. Man tut sich mit dieser Definition aber schwer,
wenn man das verstehen will, was sich im organisationalen Handeln zwischen
Einheiten der Organisation und formal auflen stehenden Einheiten abspielt, also
etwa mit Kapitalgebern in Form von Aktiondren, Eigenttimern, Banken, freien
Mitarbeitern und Handelsvertretern, Kunden und Lieferanten, die mit ihnen
mehr oder weniger eng verbunden sind.

Ich wihle deshalb hier eine weiter gefasste Definition: Nach der befinden sich
in einer Organisation alle diejenigen, die sich wiederholt kommunikativ oder handelnd
aufeinander beziehen, und zwar nach gewissen Regeln und Strukturen.

In diesem Verstindnis gehoren auch die Berater zur Organisation: Sie diffe-
renzieren deren Arbeitsteilung weiter aus. Und sie beziehen sich kommunikativ
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auf andere Akteure der Organisation. Nur so kénnen sie auf die Organisation
einwirken.

Auch Strategieberatung kann das Dilemma nicht I6sen

Berater nehmen fiir sich in Anspruch, die Vorstellungen und Ideen aus den
Funktionen zu einer Gesamtsicht und dazu zu einem 'objektiven' Bild des Un-
ternehmens zusammenzufiihren. Sie sind dem Glauben an die richtige' Losung
verhaftet.

Der Anspruch kann nur ein schoner Traum bleiben: Auch Berater kénnen, ja
miissen eine spezifische, arbeitsteilige Aufgabe tibernehmen. Und diese Aufga-
be bestimmt ihre Rationalitét, welches Denken und Handeln als verniinftig an-
gesehen wird. Sie bilden ihnen spezifische Kriterien professioneller Exzellenz.
Sie bilden eine eigene Identitit aus: Sie verpflichten ihre Leute auf gleiche Auf-
fassungen, gleiche Normen. Sie bilden gemeinsame Auffassungen heraus, wie
sie die Wirklichkeit und sich darin sehen. In die Auffassungen flechten sich Inte-
ressen ein, was sie fiir sich erreichen oder abwehren wollen. Thr Denken verfes-
tigt sich: 'Geschlossene Denkgeb&dude' entstehen. Und sie verfolgen Interessen,
die ihre Identitét weiter festigen. Z.B. versuchen sie, ihre Kompetenzen und Res-
sourcen zu vermehren.

Darin liegt die erste Grenze strategischer Beratung - einer Grenze, der man
nicht entrinnen kann: Der Ratschlag folgt der Logik einer lokalen Rationalitit. Damit
bleibt offen, ob er bei den anderen Einheiten der Organisation anschlussfihig ist und (die
erhoffte) Wirkung entfalten kann.

4  Strategiearbeit verlangt Veranderung der
Denkstrukturen

Schon um eine Strategie zu entwerfen, muss in anderen Bahnen gedacht wer-
den. Das ist einer der Griinde, warum man Berater von extern hereinholt: Sie
denken anders.

Erst recht muss anders gedacht werden, wenn Strategien umgesetzt werden
sollen. Will man bei den betroffenen Untereinheiten und Akteuren Wirkung ent-
falten, miissen diese verstehen, was von ihnen erwartet wird. Aber 'verstehen'
reicht nicht: Die Akteure miissen es auch 'wollen'. Jede Akteursgruppe will aber
immer nur etwas, von dem sie aus ihrer Rationalitit heraus urteilen, dass es vor-
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teilhaft fiir sie ist. 'Vorteilhaft' kann dabei durchaus auch das Vermeiden negati-
ver Sanktionen sein.

Organisationen sind eher auf die Beibehaltung der Strukturen eingestellt als
auf ihren Wandel. Verdanderungen, die man nicht versteht oder die man ver-
steht, aber nicht will, setzen sehr rasch viel Energie unter den Akteuren frei.
Diese Energie wirkt als Widerstand der strategischen Intention entgegen. Sie
lasst sich nicht konstruktiv nutzen.

Darin liegt die zweite Grenze strategischer Beratung, zu der es in der Praxis des
Ofteren kommt: Das Erdenken findet in den Kopfen der Berater statt. Auf die Kdpfe
derer, die die Umsetzung mittragen miissen, wird in aller Regel nicht geachtet. Darin
erkennt sich dann in der Regel die auftraggebende Spitze wieder - aber nicht
die beitragenden Funktionen und Abteilungen. Weil sie das dahinter stehende
Interesse und die abgeleiteten Mafsnahmen nicht teilen, verpuffen die Konzepte.

Damit sind diese Kopfe oft fiir die Umsetzung verloren. Sie erkennen sich in
den Vorschldgen nicht wieder und distanzieren sich offen oder versteckt. Bes-
tenfalls signalisieren sie der Firmenleitung, dass ein Implementierungsvorstof3
im Morast der unabgestimmten Organisationsinteressen stecken bleibt. Eine
kluge Firmenleitung wird sich hiiten, dennoch auf Umsetzung zu bestehen.

Strategien miissen anschlussfahig sein:
Wer Strategien ausarbeitet, muss sich also iiberlegen, wie er in der Orga-
nisation anschlussfahig wird.

Berater orientieren sich hier oft an ihren Auftraggebern, in der Regel also an der
oberen Hierarchie oder an einem Hierarchen. Das geht immer dann gut, wenn
diese Hierarchie oder dieser Hierarch durchsetzungsstark in der Organisation
eingebunden ist und die Komplexitit des Betdtigungsfeldes der Organisation
tiberschaubar ist.

Haufig fehlt es aber an diesen Voraussetzungen. Dann schldgt die dritte
Grenze strategischer Beratung zu: Die Orientierung an der beauftragenden Hierarchie,
ohne auf die Anschlussfihigkeit in der Organisation zu achten. Dieser Orientierung
liegt die haufig gemachte Annahme zugrunde, dass die Hierarchie schon weif3,
wie sie ihre Intentionen zur Umsetzung bringt. Aber damit tiberfordert sie die
'Machthaber": Denn grundsitzlich verfiigt jede Untereinheit, die fiir den Organi-
sationszweck gebraucht wird, tiber ein eigenes 'Machtpozential": Sie kann ihren
Beitrag leisten oder verweigern. Sie kann anderen Funktionen auf deren Be-
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diirfnisse ausgerichtet zuarbeiten oder sie damit allein lassen, ihre Arbeit auf-
zugreifen und weiter zu verarbeiten.

Der Hierarch steht vor dem gleichen Dilemma wie der Berater: Er betrachtet
die Strategie aus dem Blickwinkel seiner Rationalitit. Setzt er sich mit den Bera-
tern auseinander, ermoglicht er es ihnen, auf sein Denken einzuwirken und es
zu verdndern. Die Gefahr: Der Hierarch entfernt sich damit noch weiter vom
Rest der Organisation - das Akzeptanz- und Umsetzungsproblem bleibt unge-
16st.

Es ist natiirlich meist gute Praxis, in einem Beratungsprojekt mit Akteuren
auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen und in unterschiedlichen Funktio-
nen zu sprechen und deren Sicht als Input in die Projektarbeit einfliefSen zu las-
sen. So, wie dies in aller Regel praktiziert wird, dndert dies aber nicht wirklich
etwas an der einseitigen Orientierung der Berater an der auftraggebenden Hie-
rarchie: Es dient dazu, der Hierarchie nahe zu bringen, was die unteren Stufen
denken. Beleuchtet wird meist das, was an diesem Denken 'richtig' oder 'falsch'
ist - nicht aber, warum es aus der lokalen Rationalitit der Gesprachspartner

heraus 'richtig' ist.

5 Herbeifuhren von Anschlussfahigkeit und Einsicht

Der Weg aus der Umsetzungsfalle fiihrt nicht tiber eine entfremdende Beratung,
sondern iiber einen diskursiven Prozess, der fiir Anschlussfdhigkeit, Einsicht
und damit Verstindigung sorgt: Sie gibt den Funktionen und Abteilungen den
Raum, sich mit den konzeptionellen Vorstellungen der Verdnderungstrager
auseinander zu setzen und sie sich zu eigen machen. Dadurch verdndert sich
zundchst das Denken als Voraussetzung dafiir, dann auch das Handeln zu ver-
dndern.

Zwar gibt es Fille, in denen ein méchtiger Chef die von ihm ersonnene Stra-
tegie ohne Diskussionen mit Brachialgewalt durchsetzt. Aber diese Fille sind
eher die Ausnahme, denn heute treffen die zwei dafiir erforderlichen Voraus-
setzungen nur selten gleichzeitig zu: Einerseits ein sehr steiles Machtgefille in
der Organisation, das es erlaubt, erwartetes Verhalten durchzusetzen. Anderer-
seits so geringe Komplexitidt der Prozesse, sodass das Mitdenken anderer fiir

den Erfolg der Strategieumsetzung nicht erforderlich ist.
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Heute kommt es meist darauf an, bei einer Reihe von Akteuren, Abteilungen und
Funktionen Einsicht tiber den Zukunftskurs herzustellen, damit eine Strategie realisiert
werden kann. Dazu miissen die Berater:

® Anschlussfahigkeit herstellen: Die Konzepte so darstellen, dass die Ange-
sprochenen sie sich aus ihrer Denkwelt heraus erschlieffen kénnen.

® fiir Einsichten sorgen: Den Akteuren helfen, ihre jeweilige lokale Rationalitit,
ihr Denkgebaude, weiter zu entwickeln.

®  Verstindigung herstellen: Die funktionalen Interessen der Untereinheiten in
hinreichende Ubereinstimmung mit den strategischen Unternehmensinte-
ressen (eigentlich: die von bestimmten Hierarchen fiir richtig gehaltenen
strategischen Intentionen) bringen.

Dies ist kein Bottom-up-Prozess: Es kann nicht darum gehen, aus lokaler Sicht
‘unten' entwickelte Vorstellungen mit der Erwartung nach 'oben' zu transportie-
ren. Es ist vielmehr ein Top-down-Prozess, der fiir nachhaltige Umsetzung sorgt:
Die Konzepte von 'oben' werden 'unten' anschlussfghig, man macht sie sich zu

eigen.

Fir Einsichten sorgen:
Was man tun muss, damit Akteure ihr Denken weiter entwickeln

Denkgebédude sind das Geflecht von Auffassungen einer Akteursgruppe dar-
tiber, was man fuir richtig und fiir wichtig halt und das sich verfestigt hat. In die
Auffassungen sind Interessen eingewoben. Die betroffenen Akteure sind sich
dessen in aller Regel nicht bewusst. Um zu neuen Auffassungen kommen zu

konnen, muss der diskursiv arbeitende Berater:

® zunichst einmal die Denkgebdude der jeweiligen Akteursgruppen nach-
vollziehen: Er muss lernen, moglichst 'wie sie' zu denken (nicht: mit der ei-
genen Denksystematik das Denken der anderen einordnen).

® die Denkgebdude 6ffnen: Dazu muss er eine 'didaktische Logik' entwickeln,
die den anderen hilft, ihr Denken zu 6ffnen: Man muss die Sache so darstel-
len, dass die Adressaten sie sich erschliefen kénnen - aus ihrer Gedanken-
welt heraus. Und man muss Zweifel und Einreden bewusst herbeifiihren:
Wer Zweifel duflert, offnet sich fiir das Dafiirsprechende. Als Stimulator
regt er die Phantasie an, sich andere als die gewohnten Vorstellungen zu
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machen. Dazu gehort auch, dass sie sich Vorstellungen dariiber machen,
was passiert, wenn sie sich den Verdnderungsabsichten 6ffnen oder sich ih-
nen verweigern. Schliefllich muss man den Vorschlag ein Stiick unfertig
und offen lassen, Spielraum einrdumen: Die Adressaten sollen mitgestalten
konnen.

Verstandigung herstellen: Was man tun muss, um die strategischen und die
funktionalen Intentionen zur Ubereinstimmung zu bringen. Diskurse sind
Verstandigungsgesprache zwischen kontrdren Positionen dartiber, ob sich
ein Einvernehmen herstellen ldsst oder akzeptiert wird, wenn sich die einen
starker durchsetzen. Diskursfiihrung ist die Methode, Denkgebadude zu 6ff-
nen, um zu neuen Auffassungen zu kommen und um kontrire Auffas-
sungen und Interessen zu tiberwinden. In Diskursen entstehen, verandern

und festigen sich Normen, Regeln, Interessen und Auffassungen neu.

Die Diskurse miissen so angelegt werden, dass:

6

Verstiandigungsbriicken geschaffen werden: Die einen sollen nachvollzie-
hen, was die anderen meinen, ohne es sofort aus der eigenen Logik zu in-
terpretieren.

tatsdchliche Interaktion entsteht, kein 'aneinander Vorbeireden': Die einen
reagieren auf die Auferungen der anderen in ihrer Meinungsbildung. An-

kntipfungen werden aufgenommen und weiter gesponnen.

Die strategischen Konzepte werden organisational
umsetzbar — verwassern sie dadurch?

Der diskursive Ansatz erweitert die Strategieberatung um die Dimension der

organisationalen Umsetzbarkeit:

Entwicklung und Umsetzung einer Strategie werden zum Auseinander-
setzungsprozess, in dem die Denkstrukturen als Vorbereitung verdnderten
Agierens weiter entwickelt werden.

Die strategischen Konzepte werden in der Organisation anschlussfdhig: Die
Impulse werden aufgenommen, 'verarbeitet' - und entwickeln die Organi-
sation strategisch weiter.

Das Erdenken findet in den Kopfen von Beratern, Hierarchen und betroffe-
nen Akteuren statt, die man zur Umsetzung braucht.
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Nichts kommt ohne Preis: Was 'verarbeitet' wird, das wird auch verdndert. Eine
diskursive Interaktion ist eben eine wirkliche Interaktion: Der eine setzt sich mit
dem anderen auseinander - und wirkt auf den einen zuriick. Das heif$t also: Die
strategischen Konzepte, mit denen man in den Diskurs geht, miissen sich ein
Stiick weit verdandern und konkretisieren konnen.

Das ist aber nicht dasselbe wie 'Abstriche machen'. Es geht nicht um ein
'Verwdssern': Der diskursiv arbeitende Berater sorgt daftir, dass die strategische
Intention in den Diskursen présent ist. Die Konzepte werden besser, weil sie ge-
lebt werden.
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Kommentar: Diskursive Beratung — Rettung des alten
Modells oder Aufbruch zu neuen Ufern?

Prof. Dr. Jean-Paul Thommen
European Business School, Oestrich-Winkel

Vorerst ist der Begriff ,Diskursive Beratung” fast ein Widerspruch in sich, denn
kann Beratung ohne Kommunikation auskommen bzw. welcher Berater wiirde
nicht von sich behaupten, dass er im Rahmen seiner Tatigkeit nicht hdufig
kommuniziert, um Anschlussfahigkeit herzustellen, fiir Einsichten zu sorgen
und Verstandigung herzustellen? Klar, es bleibt noch die Moglichkeit offen, auf
autoritdre Weise eine Strategie durchzusetzen, deshalb auch nur ,fast” ein Wi-
derspruch. Oder handelt es sich bei der diskursiven Beratung um einen faulen
Trick, mit dem ein (autoritdrer) Top-down-Ansatz marketingmafSiig moglichst
geschickt unter dem Deckmantel der Sozialkompetenz oder kooperativen Ver-
haltens verkauft wird? Um damit letztlich einen Ansatz zu retten, der ins
Schlingern geraten ist?

Hilfreich sind in diesem Zusammenhang einige Gedanken {iber den Sinn
bzw. Zweck von Kommunikation im Rahmen von strategischen Prozessen. Fiir
die Beantwortung dieser Frage ist vorerst entscheidend, welche Eigenschaften
bzw. Qualitéten ein System aufweist, in dem kommuniziert wird. Grundsétzlich
konnen dabei - vereinfacht - zwei Modelle unterschieden werden. Das klassisch
rational-6konomische Modell geht dabei - in Anlehnung an die klassischen Na-
turwissenschaften - von eindeutigen und linearen Ursache-WirkungsZusam-
menhdngen aus. Demgegentiber steht die systemisch-konstruktivistische Per-
spektive, die unterstellt, dass jedes System eine Eigendynamik aufweist, die
nicht vorhersehbar ist. Es handelt sich um ein komplexes System mit emergen-
ten Prozessen. Dazu kommt, dass es immer mehrere Handlungsmdoglichkeiten
gibt, die niitzlich und zieldienlich sind - man spricht von Kontingenz -, und
man sich aber immer fiir eine Alternative entscheiden muss.

Die Unterscheidung dieser beiden Perspektiven hat nun schwerwiegende
Konsequenzen auf die Ausiibung von Management bzw. Beratung im Allge-
meinen sowie auf die Bedeutung von Kommunikation im Speziellen. Im ersten
Fall geht man von der Planbarkeit des Strategieprozesses aus. Ausgehend von
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einem Zielsystem sind die entsprechenden Strategien zu formulieren und die
dazu notwendigen Ressourcen zur Verfiigung zu stellen und anschliefiend ge-
mafs dem strategischen Plan einzusetzen. Dabei gilt es, die Mitarbeitenden ent-
sprechend zu {iberzeugen und zu motivieren. Die neuen Konzepte miissen ver-
standlich gemacht werden, damit sie verstanden werden, damit sie einsichtig
werden. Ist dies der Fall, dann ist die Anschlussfdhigkeit hergestellt. Gelingt
dies, dann hat man die im Beitrag erwédhnten Grenzen der Beratung iiberwun-
den und die Voraussetzungen fiir die Realisierung einer Strategie geschaffen.

Die zweite Perspektive, das systemisch-konstruktivistische Modell, verneint
die eben unterstellte Planbarkeit einer Strategie. Aus konstruktivistischer Sicht
ist zudem zu hinterfragen, was unter dem Begriff Strategie zu verstehen ist.
Strategie ist ndmlich primér das Resultat unternehmerischen Handelns, nicht
eine das unternehmerische Handeln bestimmende Grofle. Strategie kommt
durch einen emergenten Prozess zustande, d.h. das System hat die Fahigkeit,
durch das Zusammenspiel seiner Komponenten etwas entstehen zu lassen, das
mehr als die Summe aller Teile ist. Dieser Mehrwert entsteht nun nicht auf-
grund der Eigenschaften seiner Komponenten, sondern durch deren Verkniip-
fung. Damit dient Kommunikation aber nicht der Vermittlung einer Strategie,
sondern dem Entstehen, dem Generieren einer Strategie. Das strategische Wis-
sen entsteht erst im Prozess, denn das Resultat der Verkniipfung kann nicht
vorausgesagt werden! Damit sind wir beim Paradox des Managements ange-
langt: Wie soll das Unsteuerbare gesteuert werden? Und es wird verstandlich,
warum aus einer systemischen Perspektive der Grundsatz , (Strategisches) Wis-
sen ist Handeln” gilt.

Mit dieser Betrachtung sind wir auf die Grenzen des Systems als Ganzes ge-
stoflen, die Grenzen, die es aufgrund seiner Eigenschaften aufweist. Andeu-
tungsweise wurde dabei deutlich, dass die systemisch-konstruktivistische Be-
trachtung von Unternehmen und damit von Kommunikation wesentlich
komplexer ist als das klassisch 6konomisch-rationale Modell. Es stellt sich daher
die berechtigte Frage, warum Letzteres dennoch funktioniert hat. Die tiberra-
schende Antwort darauf ist, dass es eigentlich gar nie richtig funktioniert hat
bzw. nur unter gewissen Voraussetzungen als Naherungsmodell eingesetzt
werden kann. Denn immer dann, wenn ein stabiler dynamischer Zustand sich
eingependelt hat und die Umwelt relativ konstant bleibt, kann dieses Modell als
Anniherung funktionieren. Da die Umweltdynamik zum groflen Teil Resultat
der Systemdynamiken ist, bedeutet dies, dass in diesem Fall die beteiligten Sys-



Schnelle ¢ Diskursive Beratung

teme relativ vorhersehbar agieren und den rekursiven Prozess stabilisieren. In
solchen Phasen verzichten die beteiligten lebenden Systeme weitgehend auf die
Inanspruchnahme ihrer Nicht-Trivialitit. Dass die Voraussetzung einer kon-
stanten Umwelt inzwischen in dramatischer Weise nicht mehr zutrifft, wird die
Unternehmen und auch die Berater dazu zwingen, die Perspektive der Triviali-
tat zu verlassen und diejenige der Komplexitit einzunehmen. Die hat aber einen
einschneidenden Paradigmenwechsel mit nicht unerheblichen Nebenwirkungen
ftir Wissenschaft und Praxis zur Folge!

Der Beitrag von Schnelle erweckt nun den Eindruck, als konnte mit einer
diskursiven Beratung das 6konomisch-rationale Modell gerettet werden. Doch
was passsiert, wenn die Abteilungen oder die Berater in ihren lokalen Rationali-
tiaten verharren? Wie konnen die Berater ihre eigenen lokalen Rationalitdten
iiberwinden - wer soll mit den Beratern den Diskurs fithren, damit sie ihre
Denkmuster {iberwinden und sie anschlussfahig werden? Damit drehen wir uns
im Kreis herum! Denn letztendlich wird immer noch unterstellt, dass der Bera-
ter die Fachexpertise besitzt, die er im Diskurs moglichst gut, d.h. anschlussfa-
hig verkaufen soll.

Mit Recht wird zwar im Beitrag auf drei Grenzen der strategischen Bera-
tung hingewiesen, die sich im Wesentlichen aufgrund der lokalen Rationalidten
der einzelnen Funktionen und der beauftragenden Hierarchie im Unternehmen
sowie der Rationalitéit der Berater selbst ergeben. Allerdings wird dabei aus sys-
temischer Perspektive eine wichtige Rationalitdt vergessen, namlich diejenige
des gesamten Systems! Die systemische Betrachtung geht davon aus, dass kom-
plexe Systeme die Fahigkeit besitzen oder die Fahigkeit erlangen kénnen, sich
selber weiter zu entwickeln, um tiberleben zu kénnen. Dazu nimmt das System
tiber seine Kommunikation eine eigene Wirklichkeitskonstruktion vor, d.h. es
gibt sich Strukturen, Prozesse und Regeln. Dadurch bekommt es seinen Sinn,
eine Orientierung. Damit wird auch Relevanz geschaffen, insbesondere um aus
dem unendlichen Meer von Daten jene zu beachten und zu bearbeiten, die als
Informationen fiir das jeweilige System Bedeutung erlangen. Diese innere
Landkarte oder Systemrationalitit ist ein mogliches Denk- und Handlungsmus-
ter, das erfolgreich sein kann oder nicht. Ist es nicht mehr erfolgreich, so muss es
verdndert werden. Daraus kann eine zweifache Aufgabe des Beraters - gerade
auch im Hinblick auf die Kommunikation - abgeleitet werden:
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1. Der Berater hilft dem Unternehmen, seine innere Landkarte oder Rationa-
litdt zu sehen, damit es diese iiberwinden und damit zu einer neuen Wirk-
lichkeitskonstruktion kommen kann. Es handelt sich dabei um eine Hilfe
zur Selbsthilfe oder eine Beratung ohne Ratschlag - die klassische Pro-
zessberatung. Kommunikation bedeutet in diesem Zusammenhang vor
allem Irritation, Hinterfragen, Hypothesenbildung. Kurzum: Fragen statt
Antworten.

2. Soll Beratung aber nachhaltig sein, dann miisste es dem Berater gelingen,
sich selber tiberfliissig zu machen. Dies wiirde aber bedeuten, dass Un-
ternehmen fahig werden, sich selber bzw. ihre Rationalitét infrage zu stel-
len, sich neuen Optionen zu 6ffnen, die auch im Widerspruch zu den bis-
herigen Denk- und Handlungsmustern stehen, und deren Anschluss-
fahigkeit herstellen zu konnen. Um dies zu erreichen, besteht die Aufgabe
des Beraters darin, eine Unternehmung zu einer Kommunikation tiber die
eigene Kommunikation zu bringen und damit die Reflexionsfahigkeit zu
erhohen.

Mit diesen Uberlegungen wird aber letztlich auch die innere Landkarte klassi-
scher Beratung bzw. deren Rationalitét infrage gestellt. Sie bedeuten einen Auf-
bruch zu neuen Ufern. Um sich dieser Herausforderung zu stellen, gibt es (fiir
die Beratung) nur eine Antwort: zu kommunizieren!
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