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Zusammenfassung:

Der Literatur zum Thema Unternehmensberatung fehlen gréRtenteils noch immer eine theoretische
Grundlegung, eine vergleichende oder integrierende Sicht sowie eine Uberzeugende theoretische
Antwort auf die Kernfrage nach dem Wert von Beratungsleistungen. Im vorliegenden Beitrag sollen
diese drei Problemkreise adressiert werden, indem in einem ersten Schritt verschiedene Basistheorien
der Organisations- und Managementforschung im Hinblick auf ihre Untersuchungsobjekte sowie
Kernannahmen und —aussagen rekapituliert werden, in einem zweiten Schritt die Beitrdge dieser
Basistheorien zur  Beschreibung, Erklarung und Messung der Wertschépfung von
Unternehmensberatung herausgearbeitet werden und in einem dritten Schritt analysiert wird, wie die
Effektivitat und Effizienz von Beratungsleistung je nach theoretischer Basis modelliert und gemessen
werden konnen. Es wird schlieRlich gezeigt, dass unterschiedliche theoretische Sichtweisen
unterschiedliche Antworten auf die gestellte Kernfrage hervorbringen und es daher keine universal

glltigen Antworten geben kann.

Abstract:

The majority of publications on management consulting lack a rigorous theoretical foundation, a
comparing or integrating theoretical view and a convincing answer to the fundamental question on the
value of consulting work. This paper aims to address these issues by introducing basic theories of
organization and management and analyzing these with regard to their contributions for describing,
explaining and measuring consultants’ performance, especially as to the effectiveness and efficiency
of consulting assignments. In conclusion, different theoretical perspectives lead to different answers

on the above mentioned fundamental question, and no universal answer can theoretically be found.
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1. Einleitung

Problem und Ziel
Angesichts des zunehmenden Umfangs an Publikationen zum Thema Unternehmensberatung

offenbaren sich aus wissenschaftlicher Sicht drei Problemkreise:

Zum einen gibt es eine grolBe Zahl an Beitragen, in der im Sinne einer impliziten
Beratungsforschung“! Laientheorien aufgestellt und hiermit Leitfaden fiir die Beratungspraxis
gesponnen werden sollen. Wahrend eine praktische Relevanz solcher Arbeiten durchaus vorhanden
sein kann, sind diese in der Regel nicht durch wissenschaftliche Rigorositat gekennzeichnet.2 Es fehlt

vor allem eine theoretische Grundlegung und Einordnung solcher Arbeiten, insbesondere die

Reflexion Uber theoretische Grundannahmen.

Zum Zweiten stehen die theoretischen Anséatze der forschungsorientierten Literatur noch weitgehend
isoliert nebeneinander3, ohne Erkenntnisse dariber, ,welcher Ansatz unter welchen Bedingungen das
grolte Potenzial verspricht (...oder...) welche Theorien miteinander kompatibel sind und wo sie sich

erganzen kénnen“s,

Schliellich ist zum Dritten die Frage nach dem Wert von Beratungsleistungen noch immer weder
praktisch noch theoretisch hinreichend beantwortet worden.> Mingers bezeichnete diese Frage schon
vor langerer Zeit als ,typische ,Kaugummi’-Frage: nach allen Seiten hin dehnbar, je mehr bearbeitet,
umso ausgelutschter®, und Kihl verweist auf das ,Evaluations-Dilemma“ — die Frage nach der
Legitimation von Beratungsmandaten einerseits und dem Lernen aus Beratungsprojekten
andererseits, welche nicht gleichermalen beantwortet werden kénne.” Die Frage nach dem Wert von
Beratung lasst sich jedoch auch weiterhin als ,Gretchenfrage“® fir den Sinn von Beratungsauftragen

schlechthin auffassen.

Ausgehend von diesen drei Problemen leitet sich als Kernfrage fur die vorliegende Arbeit ab, wie sich
die Leistungen von Unternehmensberatern auf Basis unterschiedlicher theoretischer Ansatze adaquat

evaluieren lassen. Als Einzelfragen werden gestellt:

1. Wie lassen sich Basistheorien aus der Organisations- und Managementforschung auf den

Wertschopfungsprozess von Unternehmensberatern Gbertragen?

1 Wolf (2000), S. 9

2 Vgl. zur Rigour-versus-Relevance-Debatte z.B. Kieser/Leiner (2009), Nicolai (2004)

3 Vgl. Mohe (2004), S. 703; Schradler (1996), S. 77

4 Nissen (2007), S. 30. Eine Ausnahme zu dieser Einschatzung stellen mittlerweile Armbrister (2006), der 6konomische und
soziologische Theorien verkniipft, und Saam (2007), die einen Uberblick (iber Theorien der Organisationsberatung gibt, dar.

5 Vgl. Ernst (2002), S. 2f., 66ff.

6 Mingers (1996), S. 251

7 Vgl. Kuhl (2008)

8 Steyrer (1991), S. 21
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2. Wie lassen sich Effektivitdt und Effizienz von Beratungsleistungen entlang des

Wertschopfungsprozesses auf Basis verschiedener Theorien bestimmen?

3. Wie stehen die unterschiedlichen theoretischen Ansatze zueinander?

Es wird gezeigt, dass unterschiedliche theoretische Sichtweisen unterschiedliche Antworten

hervorbringen und es daher keine universal gultigen Antworten geben kann.

Methodik und Vorgehensweise

Die Erforschung des Phanomens Unternehmensberatung Iasst sich als Bereich der Organisations-
und Managementforschung auffassen.? Es gibt eine Reihe von grundlegenden Darstellungen der
Organisations- und Managementforschung, in denen die Autoren einen multiperspektivischen Ansatz
verfolgen.!0 Diese Vorgehensweise soll in der vorliegenden Arbeit aufgegriffen werden, indem in
einem ersten Schritt verschiedene Basistheorien der Organisations- und Managementforschung im
Hinblick auf ihre Untersuchungsobjekte sowie Kernannahmen und —aussagen rekapituliert werden.
Hierbei wird es sich um die theoretischen Strange der Klassik, Neoklassik/Human Relations,

Institutionendkonomik, Systemtheorie und Postmoderne handein.

In einem zweiten Schritt werden die Beitrage dieser Basistheorien zur Beschreibung, Erklarung und
Messung der Wertschopfung von Unternehmensberatung herausgearbeitet, und zwar entlang des

Berater-Wertschépfungsprozesses der ,5P (vgl. Abbildung 1):

ug po

The Consulting Process

\ \
Personali- | \ Performance

Preparation Proposal Project

zation /  Evaluation

f

Tomenenda! 2006

Abbildung 1: Der Beratungsprozess der ,5P"

= Preparation: Berater und Klient bereiten sich auf Projekte lang- oder kurzfristig vor, ohne sich

bereits auf konkrete Projekte zu beziehen.

9 Zur genaueren disziplinaren Verortung von ,Consulting Research” vgl. Nissen (2007), S. 11ff.
10 Vgl. z.B. Kieser/Ebers (2002), Mintzberg et al. (1998), Morgan (1986), Scholz (2000), Schreydgg (2003)

6
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= Personalization: Berater und Klient identifizieren sich gegenseitig als potenzielle

Projektpartner und passen ihre Vorstellungen aneinander an.

= Proposal: Auf Einladung des Klienten oder eigeninitiativ unterbreitet der Berater einen
Projektvorschlag. Nach Verhandlungen endet diese Phase mit der Unterzeichnung eines

Vertrages Uber ein Beratungsprojekt.

= Project: Der Berater arbeitet unter starkerer oder geringerer Mitarbeit des Klienten an der

Detailplanung und Durchfihrung des Projektes.

= Performance Evaluation: Das Projekt und gerade auch der Berater werden bezlglich

Ergebnissen und Leistungen evaluiert.

Schliel3lich wird in einem dritten Schrift analysiert, wie die Effektivitdt und Effizienz von
Beratungsleistung modelliert und gemessen werden kénnen. Unter der Effektivitat einer Organisation
versteht man das Ausmal ihrer Zielerreichung, unter Effizienz inre Wirtschaftlichkeit.!! Effizienz ist
dann vorhanden, wenn ein gegebenes Ziel mit minimalem Ressourceneinsatz oder bei gegebenem

Ressourceneinsatz ein maximaler Grad an Zielerreichung erlangt wird.!2

Die Effektivitdt einer Beratungsleistung ist also ein Mal} dafur, zu welchem Grad das durch diese
Leistung angestrebte Ziel tatsachlich erreicht wird. Die Effizienz einer Beratungsleistung ist das Mafl}
dafir, mit welchem Beratungs-Ressourceneinsatz ein Beratungsziel erreicht wird bzw. welcher Grad
der Zielerreichung bei gegebenem Ressourceneinsatz erzielt wird. Welche Beratungsziele dabei
Uberhaupt sinnvoll formuliert werden und wie man diese sinnvoll misst, ist je nach theoretischer

Perspektive unterschiedlich zu beantworten.

Grundsatzlich kénnen vier grundlegende Positionen zum Umgang mit dem Effektivitatsziel einer

Organisation unterschieden werden:13

= Der Systemansatz postuliert als zentrales Ziel das Uberleben einer Organisation. Dem Primat

der Selbsterhaltung sind alle anderen Ziele unterzuordnen.

= Der Strategieansatz ist eine WeiterfUhrung des Systemansatzes, nach dem das primare
Streben jeder Organisation die Suche nach Uberlegenheit ist. Wettbewerbsvorteile sollen

dann wiederum das langfristige Uberleben einer Organisation sichern.

= Laut Sozialansatz sind Organisationen kein Selbstzweck, sondern Mittel zum Zweck der
Befriedigung von Bedirfnissen diverser Anspruchgruppen. Organisationen sollen sich primar

nach den Wiinschen der Betroffenen ausrichten.

11 Vgl. Scholz (1992), S. 533

12 Obwohl in strengen, theoretischen Effizienzdefinitionen nur der so definierte Zustand als ,effizient* bezeichnet wird, und der
Komparativ (,effizienter”) oder Superlativ (,am effizientesten®) nicht existiert, hat sich in der Praxis deren Gebrauch durchaus
etabliert, sodass im Rahmen dieser Arbeit auch von ,Effizienzsteigerungen® die Rede sein wird, wenn ein gegebenes Ziel mit
einem verringerten Ressourceneinsatz oder ein hoherer Grad an Zielerreichung mit einem gegebenen Ressourceneinsatz
erzielt wird.

13 Vgl. Scholz (2000), S. 69ff.
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= Der Stakeholder-Ansatz hat sich aus dem Sozialansatz entwickelt: Eine Organisation muss

sich dabei an den Gruppen orientieren, die Zielanspriche duf3ern und Uber entsprechende

Macht zur Durchsetzung ihrer Interessen verfliigen. Solche Gruppen werden Stakeholder

genannt. Die Stakeholder-Interessen sind bei der Formulierung von Organisationszielen zu

berlcksichtigen.

Die darzustellenden unterschiedlichen theoretischen Perspektiven der Managementforschung werden

im Schlussteil den grundlegenden Positionen zum Effektivitatsziel einer Organisation zugeordnet.

Daruber hinaus wird das vor rund 50 Jahren von Kirkpatrick urspringlich fur Trainingsmaf3hahmen

entwickelte und haufig rezipierte Klassifikationsschema zur Evaluation von Beratungsleistungen

aufgegriffen, welches vier Ebenen unterscheidet, auf denen Evaluation durchgefiinrt werden kann:14

= Reaktionen: Hiermit wird die unmittelbare Reaktion von Betroffenen auf Beratungstatigkeiten
gemessen, zumeist durch die Frage nach der Zufriedenheit mit der Beratungsleistung,

gemessen anhand eines ,Happiness-Indexes®.

= Lernen: Auf dieser Ebene werden anhand von ,Vorher-Nachher-Tests* die Veranderungen

von Fertigkeiten, Wissen und Einstellungen durch eine Beratungsleistung gemessen.

=  Verhalten: Auf der dritten Ebene werden langerfristige Verhaltensdnderungen in der
organisatorischen Praxis gemessen, zum Beispiel die schnellere Durchfiihrung von Prozessen

oder die Erhéhung der Qualitat von Fihrungsaktivitaten.

= Resultate: Auf der letzten Ebene wird anhand von Kennzahlen die Steigerung der
Organisationsleistung durch eine Beratungstatigkeit, in der Regel ihr gesteigerter

okonomischer Erfolg, gemessen.

Wahrend die ersten beiden Ebenen unmittelbar an den im Rahmen der Beratung vorgenommenen
Tatigkeiten ansetzen (also an der Project-Phase), misst die dritte Ebene Verdnderungen an
organisatorischen Prozessen (Prozesseffektivitdt oder -—effizienz) und die vierte Ebene die

Auswirkungen einer Beratung auf die organisatorische Effektivitat (vgl. Abbildung 2).

14 Vgl. Kirkpatrick (2006)
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Ansatzpunkte der Beratungsevaluation

. Einstellungen Ergebnis-
Einstellungen und T
Beratungsauf- Beratungsauf- und Tétigkeiten 9
g der Gesamt-
trags- trags- Tatigkeiten lang nach e EnTEeTt
ressourcen aktivitaten des Klienten Beratungs- [— 9
> (kurz und
von Berater von Berater kurz nach auftrag in lang) nach
und Klient und Klient Beratungsauf- Gesamt- 9
, Beratungs-
trag Klientenorga-
s auftrag
nisation
Organisations- Organisations-
L. e prozess resultats-
Auftragseffizienz Auftragseffektivitat _effektivitat und effektivitit und
-effizienz -effizienz

Abbildung 2: Ansatzpunkte der Beratungsevaluation

2. Theorien der Beratung

Die Entwicklung der Managementlehre seit Beginn der Industrialisierung lasst sich entlang
verschiedener Perioden zuriickverfolgen: 15> Seit der vorletzten Jahrhundertwende ist in dieser Abfolge
von der klassischen, neoklassischen, systemischen und postmodernen Periode die Rede. In den
einzelnen Perioden wurden Organisations- und Managementtheorien entwickelt, die zu ihren Zeiten
vorherrschenden Charakter besafien. In multiperspektivischer Betrachtung lassen sich Organisationen
mit Hilfe dieser Theorien auf unterschiedliche Weise beschreiben und erklaren, wobei unterschiedliche

Annahmen getroffen und unterschiedliche Inhalte fokussiert werden.

Diesem Gedanken folgend und angewandt auf das Thema Unternehmensberatung sprechen
Fink/Knoblach von parallel existierenden Beratungsschulen, die auf unterschiedlichen Basistheorien
aufbauen und sich durch unterschiedliche Beratungsschwerpunkte und —methoden auszeichnen:16 Es
handelt sich um die klassische Beratungsschule, die Schule der Organisationsentwicklung, die Schule

der systemischen Unternehmensberatung und die institutionendkonomische Beratungsschule.

Den Perioden der Managementlehre und den Beratungsschulen folgend werden daher in dieser Arbeit

die unterschiedlichen theoretischen Anséatze als

15 Vgl. Klabbers/Gust (2001), S. 9, angelehnt an Shrode & Voich (1974)
16 Vgl. Fink/Knoblach (2003)
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= Klassik
= Neoklassik/Human Relations
= |nstitutionendkonomik

= Systemtheorie

=  Postmoderne

bezeichnet.

2.1. Klassik

Unter dem Oberbegriff der klassischen Organisations- und Managementtheorien sollen die Anséatze
subsumiert werden, die zu Beginn des 20. Jahrhunderts entstanden und gedanklich auf dem
Burokratiemodell von Max Weber, dem Ansatz des Scientific Management von Frederick W. Taylor

und dem Ansatz des Administrativen Managements nach Henri Fayol, Luther Gulick und Lyndall

Urwick beruhen.!”

Theoretischer Kern
Kennzeichnend fiir die klassischen Ansatze sind die einem mechanistischen Weltbild folgenden

Annahmen formal-rationaler Logik, linearer Kausalitat, Berechenbarkeit und Prognostizierbarkeit.

Die Theorien lassen sich mit der Metapher der Maschine veranschaulichen:!8 Die Maschine ist ein
geschlossenes Ganzes, das aus prazise definierten Einzelteilen besteht. Der Maschinenkonstrukteur
kennt die Maschine bis ins kleinste Detail und nutzt sie als Mittel zu einem bestimmten Zweck. Die
Maschine selbst hat keine eigenstandigen Ziele. Bei der Konstruktion und dem Betrieb der Maschine

sind auf Prazision, Simplizitat und Effizienz zu achten.

Nach diesem Weltbild verflgt der Leiter einer Organisation wie ein Konstrukteur Uber die Mdglichkeit
zur totalen Steuerbarkeit der Organisation. Veranderungen im Organisationsverhalten werden direkt
auf die gezielte Einwirkung der Unternehmensspitze zurtickgefuhrt. Die von der Organisationsleitung
gegebenen Ziele sollen durch die Organisation prazise, simpel und effizient erfillt werden. Es wird

unterstellt, dass es ,one best way“ der Organisationsausgestaltung gibt.

Modellierung der Wertschépfung von Beratung

Der Beratungsansatz, der dem mechanistischen Weltbild folgt, unterscheidet die Beratungstatigkeit

nicht wesentlich von der des Managements'® und betrachtet die Fihrungskrafte in der

17 Vgl. exemplarisch die Abhandlungen bei Kieser/Ebers (2002), S. 39 oder Schreydgg (2003), S. 31ff. und die dort
angegebene Originalliteratur

18 Vgl. Bardmann (2004), S. 260f.

19 Vgl. Mingers (1996), S. 20

10
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Klientenorganisation als Mittel zum Zweck.2) Die Mdglichkeit des Beraters den Klienten in

gewlinschter Weise zu beeinflussen, wird schlicht unterstellt, was Wimmer eine ,naive Position“ 2! der
klassischen Theorie nennt. Der Berater ist Informationslieferant und Fachexperte fir den Klienten, d.h.

die Typen der ,gutachterlichen” oder ,Fachberatung* finden Anwendung.?2

Bei der gutachterlichen Beratung agiert der Berater als neutraler Sachverstandiger, der fir den
Klienten Informationen zusammenstellt und im Rahmen eines Gutachtens vortragt. Eine direkte
Anwendung von Erkenntnissen auf eine individuelle Kundensituation findet ebenso wenig statt wie
eine Umsetzungsbeteiligung des Beraters im Hinblick auf Empfehlungen. Bei der Expertenberatung
I6st der Berater als Fachmann das vorliegende Beratungsproblem. Empfehlungen werden durch
Anwendung eines linear strukturierten Prozesses der Analyse, Konzeptionierung und Implementierung
erarbeitet und umgesetzt. Es wird zumeist ein arbeitsteiliger Prozess zwischen Berater und Klient in

gemischten Teams ins Leben gerufen, die unter der Leitung der Berater stehen.

Ein adaquates Modell der Wertsch6pfung einer Expertenberatung durch Beratung liegt in der
Ausdifferenzierung des Beratungsprozesses der ,5P* als Wertkette vor. Der Schwerpunkt liegt dabei
auf der Phase des ,Project”, die Phasen davor und danach gehdéren dann im Sinne von Porter zu den
Unterstiitzungsaktivitaten.22 Ganz im Sinne von Taylor werden die Beratungsaktivitaten in
verschiedene Ebenen von Unterschritten aufgegliedert. Zwischen Berater und Klient wird eine
Spezialisierung und Arbeitsteilung vorgenommen, wie auch zwischen einzelnen Mitgliedern innerhalb
der Berater- und Klientenorganisationen. Zu den Kernprozessen und Unterprozessen eines

Beratungsauftrages gehdren dann beispielsweise

= die Projektplanungsphase, aufgeteilt in Arbeitsplanung, Zeitplanung und Teamorganisation,

= die Analysephase, aufgeteilt in Datensammlung und Methodenanwendung,

= die Konzeptionsphase, aufgeteilt in Ideensammlung, Grobkonzeptionierung und
Detailkonzeptionierung,

= die Umsetzungsphase, aufgeteilt in Umsetzungsplanung, die wiederum wie die

Projektplanung weiter untergliedert werden kann, und die Umsetzungsdurchfuhrung.

Das Ziel eines solchen Experten-Beratungsprojektes sind in der Regel nachhaltige Veranderungen im
Klientenunternehmen. Ein erfolgreiches Projekt wird nach dieser Theorie durch eine Uberlegene
Fachkompetenz des Beraters, hervorgerufen durch eine besondere Spezialisierung, gewahrleistet.

Das Scheitern eines solchen Projektes liegt entweder an der mangelnden Fachkompetenz des

Beraters oder der Unfahigkeit des Klienten, die Beraterempfehlungen umsetzen zu kénnen.24

20 Vgl. Schradler (1996), S. 104

21 Vgl. Wimmer (1991), S. 65

22 Vgl. Mohe/Birkner (2008), S. 75, Walger (1995), S. 2ff.
23 Vgl. zur Wertkette Porter (1985), S. 11ff.

24 Vgl. Wimmer (1991), S. 65

11
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Messung von Effektivitat und Effizienz

Da der Berater in seiner Funktion dem Top-Management vergleichbar ist und da gleichzeitig von einer
zentralen Steuerbarkeit der (Klienten-)Organisation ausgegangen wird, kann mit der Erfolgsmessung
eines Beratungsauftrages zunachst einmal direkt an der Effektivitdt der Gesamtorganisation angesetzt
werden. Der (zusatzliche) Erfolg eines Unternehmens nach einem Beratungsprojekt wird diesem, und
dabei auch im Wesentlichen direkt dem Berater und seiner inhaltlichen Arbeit, zugerechnet. Eine
Effektivititsmessung kann also erfolgen, indem die Erfillung der relevanten Zielgrélien der
Klientenorganisation vor und in gegebenem zeitlichem Abstand nach einem Beratungsauftrag erfasst

wird. Die Differenz ist dann der Beraterleistung zuzuschreiben.

Ein Beispiel fir diese Art der Effektivititsmessung ist die Studie von Solomon.2> Der Autor untersucht
darin die  Entwicklung von Aktienkursen von  Klientenunternehmen. Er setzt die
Aktienkursentwicklungen zudem mit verschiedenen Auspragungen von Beratungsprojekten, wie zum
Beispiel deren Grof3e, in Verbindung. Er schlussfolgert schlieRlich, welche Art von Beratungsprojekten
besonders effektiv ist, wie beispielsweise, dass kurze Beratungsprojekte effektiver sind als lange. Als

implizite Annahme vertraut der Autor dabei im Wesentlichen dem mechanistischen Weltbild.

Jede Art der Evaluation von Beratungsleistungen, die die Verdnderung von Zielgré3en der
Klientenorganisation unmittelbar auf die Beraterleistungen zurtckfihrt, ist stimmig im Rahmen der

klassischen Beratungstheorie. Grob formuliert dies in seinem Ansatz zur Berechnung eines

Beratungserfolges (einer Reorganisation) aus:26

Monetarer Wert mit Reorganisation
- Monetarer Wert ohne Reorganisation
= Bruttogewinn der Reorganisation
- Reorganisationsaufwand
= Nettogewinn der Reorganisation (= Bruttogewinn der Beratung)
- Beratungsaufwand

= Nettogewinn der Beratung (= Beratungserfolg)

Auch die Effizienz eines Beratungsauftrages spielt in der klassischen Theorie eine grof’e Rolle.
Letztlich wird diese im Sinne von Taylor sogar stark betont. Es wird also der Berater- und Klienten-
Ressourceneinsatz im Verhaltnis zum Ergebnis gemessen. Hohe Effizienz Iasst sich durch eine
Standardisierung von Beratungsprozessen entlang der oben beschriebenen Wertkette und durch eine
optimierte Arbeitsteilung entlang dieses Prozesses erreichen. Gemessen werden kann die
Beratungsprozesseffizienz dann zum Beispiel durch die Anzahl der eingesetzten Beratertage flr einen
bestimmten Prozess, wie die Durchfiihrung spezieller Analysen, oder die Dauer von Einzelaktivitaten,

wie zum Beispiel das Fihren von Interviews und das Vorbereiten und Durchfiihren von Workshops.

25 Vgl. Solomon (1997)
26 Vgl. Grob (1992)
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Die Qualitdt des Beratungsprozesses ist dabei kein Wert an sich; es ist lediglich der ,one best way*
zur Organisation des Prozesses durch optimale Effizienz anzustreben. Dabei sind die Beteiligten an
einem Beratungsprojekt entsprechend ihrer Kompetenzen mit geeigneten Aufgaben zu betrauen. Die
Besetzung von Projektteams mit geeigneten Mitarbeitern aus der Klienten- wie auch der

Beraterorganisation kann zur Effizienzsteigerung beitragen.

Beispielhaft kdnnen hier die Ansatze von

= Klein, der zwischen Beratungseffizienz und —effektivitdt und entsprechenden, zumeist
,klassischen“ Messgrofen zur Operationalisierung unterscheidet,?’
= Jang/Lee, die ein Modell fir den Erfolg von Beratungsprojekten aufstellen, auf den die drei

Faktoren der Kompetenz der Berater, der Charakteristika der Klientenorganisation (zum

Beispiel die funktionale Erfahrung der im Projekt eingesetzten Mitarbeiter) und der Art der
Zusammenarbeit (zum Beispiel die Standardisierung von Ablaufen) wirken,28

= Nachum, die die Produktivitdt von Professional Service Firms insgesamt (also auch die
gesamten 5P) thematisiert und Operationalisierungsvorschlage zur Produktivitdtsmessung,

zum Beispiel anhand der Arbeitskosten, macht,2?

genannt werden.

2.2. Neoklassik

Um 1930 herum begann die neoklassische Periode der Organisations- und Managementforschung,
die im Rahmen dieser Arbeit auch unter dem Begriff der Human Relations-Bewegung behandelt und

in die Ansatze der Psychotechnik und der Organisationsentwicklung gegliedert werden soll.

Theoretischer Kern

Die Psychotechnik kann als ,Fortsetzung des Taylorismus mit den Mitteln der Psychologie (bezeichnet
werden und hatte die) psychologische Auswahl fir und Anpassung des individuellen Arbeiters an den
Arbeitsprozess zum Gegenstand“3?. Im Kern gelten hier also noch immer die Annahmen der formal-
rationalen Logik, linearen Kausalitat, Berechenbarkeit und Prognostizierbarkeit. Die theoretische
Erweiterung des Taylorismus, dessen Arbeitsgestaltung nicht prinzipiell in Frage gestellt wurde,
besteht in der Berlcksichtigung individueller psychischer Qualitdten der Arbeiter, durch die Hugo

Munsterberg als einer der Begriinder der Psychotechnik mit Hilfe der ,biologischen Rationalisierung®

27 Vgl. Klein (1978). Klein unterscheidet bei der Effektivitat zwischen ergebnisbezogener und prozessbezogener Zielerreichung.
Sofern letztere durch Faktoren wie ,fachmannische Arbeitsweise® und ,Einhaltung von Terminen und Kosten nach Plan®
operationalisiert wird, entspricht der Ansatz noch vollkommen dem klassisch-mechanistischen Weltbild. Die von Klein in
diesem Zusammenhang ebenfalls bereits vorgeschlagene Messung der ,Beziehung zwischen Berater und Klient” ist dann
bereits der neoklassischen Theorie zuzuordnen.

28 Vgl. Jang/Lee (1998)

29 Vgl. Nachum (1999)

30 Kieser/Ebers (2000), S. 106f.
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auch Motive der Arbeiter bei deren Einsatz und der Gestaltung von Arbeitsprozessen
berticksichtigte.3! Munsterberg entwickelte spezielle Testverfahren fiir die Eignungsauswahl von
Arbeitern und prifte darin beispielsweise Sinnestlchtigkeit, Gedachtnis- und Intelligenzleistungen,
Willensstarke, Aufmerksamkeit, Emotionalitat und Arbeitseinstellung ab. So erweiterte die Human

Relations-Bewegung das Methodenarsenal der Rationalisierungsbewegung des Taylorismus um

Aspekte des “social engineering“32.

Nachdem die Psychotechnik zunehmend in Kritik geriet, entwickelte sich in der Managementpraxis der
Ansatz der Organisationsentwicklung. Bei diesem wurde dann die Annahme der vollkommenen
Steuerbarkeit einer Organisation aufgegeben und eine Hilfe zur Selbsthilfe unterstitzt:
Organisationsmitglieder sollten in die Lage versetzt werden, ,ihre Probleme selbst zu erkennen, selbst
interpersonelle Beziehungen experimentell zu erproben und selbst organisatorische Bedingungen zu
schaffen, die ihren Bediirfnissen und den Anforderungen des Unternehmens angemessen sind“33. Als
Begriinder der Organisationsentwicklung gilt der Psychologe Kurt Lewin, der auf Basis von
Kleingruppen- und Veranderungsforschung Erkenntnisse Uber Gruppendynamik gewann und auf
Basis des Drei-Phasen-Schemas der Veranderung (Auftauen — Verandern — Wiedereinfrieren) eine
Theorie der Partizipation entwickelte. Ansatze der Organisationsentwicklung unterscheiden zwischen
der individuellen, Gruppen- und Gesamtorganisationsebene. Eine Organisation ist hierbei als eine

Koalition von Menschen mit jeweils individuellen Bedurfnissen, Zielen und Wertvorstellungen, die sie

mit ihrer Beteiligung an der Organisation erreichen méchte, zu verstehen.34

Modellierung der Wertschépfung von Beratung

Wahrend im Rahmen der Psychotechnik der Beratungstypus der Fach- bzw. Expertenberatung und
das Wertschopfungsmodell der zielgerichteten effizienten Beratungsprojektgestaltung weiter
vorherrschen, ist die Organisationsentwicklung ein neuer, eigenstandiger Beratungstyp.3> Hierbei
I6sen die Klienten selbst die Probleme der eigenen Organisation, treffen Entscheidungen und treiben
Veranderungen voran. Der Berater fungiert laut Edgar Schein als Prozessberater (und nicht wie in der
klassischen Theorie als Inhaltsberater) und ist lediglich der Begleiter von Veranderungsprozessen
sowie Initiator von Lernprozessen.3¢ Hierfiir stehen ihm diverse Instrumente zur Verfligung, zu denen

etwa

= auf der Ebene des Individuums das Lab-Training nach Lewin (Experimentieren mit dem
eigenen Verhalten in einer Trainingssituation und Ruckkopplung von Anderen, gerade auch zu
emotionalen Wirkungen des eigenen Verhaltens) oder Encounter-Gruppen nach Schutz
(wechselseitige Selbstéffnung und Selbstauseinandersetzung der Teilnehmer fir intensives

Erleben und Lernen neuer Verhaltensweisen),

31 Vgl. Kieser/Ebers (2000), S. 107

32 Mingers (1996), S. 44

33 Kieser/Ebers (2000), S. 119

34 Vgl. Nissen (2007), S. 5

35 Vgl. Mohe/Birkner (2008), S. 75, Walger (1995), S. 2ff.
36 Vgl. Schein (1969)
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= auf der Ebene der Gruppe das Survey-Feedback nach Mann/Bowers/Likert (Datensammlung
mit Fragebdgen bei Gruppenmitgliedern und Rlckmeldung ausgewerteter Daten zur
Gegenuberstellung von Selbst- und Gruppeneinschatzungen fir Einzelne) oder die
Intergruppen-Entwicklung nach Blake et al. (Diskussion der Selbst- und Fremdeinschatzungen
von Mitgliedern verschiedener Gruppen (bereinander und ihrer Ursachen anhand

verschiedener Methoden),

= auf der Ebenen der (gesamten) Organisationsstruktur ein partizipativer, strukturaler Ansatz

nach Kieser

gehéren.37

Die Wertschopfung von Beratungsleistungen entsteht bei der Organisationsentwicklung somit durch
eine intensive Berater-Klienten-Beziehung, bei der der Prozess der Beratung sowie die
Eigenstandigkeit der Klienten stark hervorzuheben ist. Persdnliche Motive und psychologische

Zusammenhange beeinflussen die Wertschdpfung in hohem Mal3e.

Messung von Effektivitat und Effizienz

Der Human Relations-Ansatz sorgt dafiir, dass die Kennzahlen zur Effektivitats- und Effizienzmessung
von Beratungsleistungen um die ,menschliche Dimension“ erweitert werden, das heilt um
motivationale Faktoren, psychologische Faktoren bzw. technische Faktoren mit Auswirkungen auf den

menschlichen Organismus und auf Stimmungen.

Zur Bestimmung der organisatorischen Effektivitdt kann der Stakeholder-Ansatz herangezogen
werden, indem jegliche Bedurfnisse von Stakeholdern der Klienten- und der Beraterorganisation, die
durch die Organisation zu erfullen gewlnscht werden, als legitim angesehen werden und der Beitrag
eines Beratungsauftrages hierzu als effektivitatssteigernd aufgefasst werden kann. Dies flhrt
insbesondere dazu, dass der Beratungsprozess an sich bedurfnisbefriedigend wirken kann, es also
eine Prozesseffektivitat mit Wert an sich gibt. Diese steht bei der Organisationsentwicklung sogar

stark im Vordergrund, wie zum Beispiel im Ansatz von

= Klein, wenn er die ,Beziehung zwischen Berater und Klient® als prozessbezogenes
Effektivitatsziel formuliert.38

= Cardea/Pepper, wenn sie in ihrem Modell des Return on Consulting (RoC) als eine
Steuerungs- und EinflussgrofRe auf den Beratungserfolg die Qualitat der Beziehung zwischen

Berater und Klient (,Relationship Quality“) angeben.3?

37 Vgl. Schradler (1996), S. 50f. und die dort aufgefiihrte Originalliteratur

38 Vgl. Klein (1978)

39 Vgl. Cardea/Pepper (2007). Die anderen Einflussfaktoren in diesem Modell sind die unternehmensweite Steuerung und
Optimierung des Beratereinsatzes (,Consulting Governance“) und die projektspezifische Steuerung und Optimierung des
Beratereinsatzes (,Project Governance®), welche am ehesten der institutionenékonomischen Theorie sowie
Beraterleistungen, die nicht klar zuzuordnen sind.
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Die Effizienz des Beratungsprozesses steht bei der Psychotechnik nach wie vor im Mittelpunkt. Im
Unterschied zur klassischen Theorie fokussiert die Neoklassik an dieser Stelle jedoch (auch) auf
weiche Faktoren zur Effizienzerzielung, wie zum Beispiel persdnliche Dispositionen und Bedurfnisse
von Beratern und Klienten sowie die personliche Passung zwischen ihnen, die sich durch kongruente
Haltungen oder Erwartungen bestimmen lasst.* Diese zu messen, zum Beispiel anhand von

Kennzahlen wie Anzahl Konflikte oder Ubereinstimmungen bei bestimmten Einstellungsindices, und
durch MalRnahmen wie dezidierte Teamzusammensetzung und laufende Fihrungsmallnahmen zu

verandern, kann die Effizienz eines Beratungsprojektes mal3geblich steigern.

2.3. Institutionenokonomik

Unter dem Titel der Neuen Institutionendkonomik werden eine Reihe von Einzeltheorien gefasst, die
teilweise aufeinander aufbauen, sich in einzelnen Aspekten aber auch widersprechen kénnen. Die
Namen von Ronald Coase und Oliver E. Williamsom stehen besonders flir diese Theorien. Zu den

Teildisziplinen der Institutionendékonomik zahlen insbesondere die Transaktionskostentheorie, die

Property-Rights Theorie und die Principal-Agents Theorie.*!

Theoretischer Kern

Die Neue Institutionendkonomik geht von unvollkommenen realen Markten aus, insbesondere von
unvollkommener Information der Marktbeteiligten. Es herrscht die Grundannahme, dass 6konomische
Akteure opportunistisch sind und zu ihren Gunsten bestehende Informationsasymmetrien ausnutzen.
Im Rahmen der Neuen Institutionenékonomik werden daher Konzepte zur Erklarung und Bewaltigung
von Informationsasymmetrien und opportunistischem Verhalten zwischen Marktpartnern entwickelt.*2
Als zentrales Konzept dient die Institution, welche als Normensystem, die individuelles Verhalten in
eine bestimmte Richtung steuert, definiert ist.#> Beispiele fiir Institutionen sind Markte, Unternehmen,
Verbande, Parteien, Vertrdge und Handlungssysteme wie Vertrauen, Markennamen oder
Geschéaftsbeziehungen.** Die Kernfrage lautet, welche (alternativen) Institutionen effizient sind und

wie effiziente Institutionen entstehen und gestaltet werden kdnnen.

Die Theorie der Verfligungsrechte (Property Rights Theory) beschaftigt sich mit der Institution des
Verfligungsrechts. Verfugungsrechte legen fest, wie ihre Besitzer von Ressourcen Gebrauch machen

kénnen. Verfigungsrechte sind das Recht,

= Ressourcen zu nutzen (usus)

= Ertrdge aus den Ressourcen zu erhalten (usus fructus)

40 Vgl. Jeschke (2004), S. 179f.

41 Vgl. die exemplarische Darstellung bei Ebers/Gotsch (2002), S. 200ff. und die dort angegebene Originalliteratur
42 Vgl. Schmitz (1997), S. 35

43 Vgl. Barchewitz/Armbruster (2004), S. 29

44 Vgl. Schmitz (1997), S. 36
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= die Form und Substanz der Ressourcen zu verandern (abusus)

= alle oder einige der genannten Rechte an einen Dritten zu transferieren.

Die Theorie der Verfigungsrechte analysiert, welche 6konomischen Effekte verschiedene Formen der

Verfligungsrechte haben und wie diese sich entwickeln. So lauten einige Hauptaussagen, dass

= der fur 6konomische Akteure erzielbare Nutzen aus Verfigungsrechten abnimmt, je mehr

diese ,verdinnt‘ werden, das heif3t je mehr Eigentimer es an ihnen gibt.

= eine Verdinnung von Verfigungsrechten zu externen Effekten und damit zu ineffizienter
Faktorallokation flhre. Als Folge seien 6konomische Akteure motiviert, Verfligungsrechte und

Institutionen zu etablieren, um externe Effekte zu internalisieren.

Die Agenturtheorie (Agency Theory) fokussiert auf die Institution des Vertrages und seine Rolle bei
Okonomischen Transaktionen zwischen einem Prinzipal und einem Agenten. Typische Beispiele fur
solche Prinzipal-Agenten-Beziehungen sind die zwischen einem Arbeitgeber und einem Arbeitnehmer,
zwischen einem  Auftraggeber und einem  Auftragnehmer sowie zwischen einem
Unternehmenseigentimer und einem Unternehmensmanager. In all diesen Fallen delegiert der
Prinzipal Aufgaben und Entscheidungen an den Agenten, der hierfir entlohnt wird. Der Prinzipal kann
dadurch das Expertenwissen des Agenten nutzen, geht allerdings das Risiko ein, dass der Agent
aufgrund seines fachlichen Wissensvorsprungs eher seine eigenen Interessen verfolgt als die des
Prinzipals.*> Je weniger Informationen ein Prinzipal tiber Motive, Verhaltensoptionen und die Leistung
des Agenten hat, desto hdher ist das beschriebene Risiko. Die Agenturtheorie analysiert, wie Vertrage
ausgestaltet werden sollten, so dass Informationsasymmetrien und Unsicherheit abgebaut werden.

Es werden dabei solche Konstellationen als optimal angesehen, welche die Agenturkosten

minimieren. Zu diesen zahlen

= Steuerungs- und Kontrollkosten, wie zum Beispiel die Kosten der VertragsschlieRung,

Anreize, Risikopramien
= Garantiekosten, wie zum Beispiel Informationskosten

= Residualkosten, wie zum Beispiel die verbleibenden Kosten zwischen einer optimalen

Konstellation und der tatsachlich realisierten.

Die Transaktionskostentheorie untersucht allgemein, welche institutionellen Arrangements fir welche
Arten von Transaktionen die geringsten Kosten aufweisen und deshalb effizient sind. So werden
unterschiedliche Institutionen auf Basis der mit ihnen verbundenen Kosten, die sich aus Produktions-

und Transaktionskosten zusammen setzen, verglichen. Zu den Transaktionskosten zahlen die

45 Meist werden als typische Agenturprobleme unterschieden, dass der Agent seine Kompetenz (hidden characteristics), seine
Handlungsabsichten (hidden intention), sein Wissen (hidden knowledge), seine Informationen (hidden information) oder sei-
ne Handlungen (hidden action) gegentiber dem Prinzipal nicht vollstandig offen legt.
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= Ex-ante-Kosten: Kosten der Kontaktaufnahme, von Verhandlungen und des

Vertragsabschlusses

= Ex-post-Kosten: Kosten der Sicherung, Durchsetzung und ggf. Anderung von Vertragen

Sie werden insbesondere bestimmt durch

= die Spezifitat der Transaktion hinsichtlich bestimmter Aktiva oder Humanressourcen.

= die Haufigkeit gleichartiger Transaktionen.

Je unspezifischer und gleichzeitig seltener eine Transaktion ist, desto eher werden marktorientierte
und weniger formalisierte Institutionen effizient sein; umgekehrt werden starker formalisierte

Institutionen effizient sein, wenn Transaktionen spezifischer ausgepragt und haufiger sind.

Die Transaktionskostentheorie kommt im Wesentlichen zu der Aussage, diejenige Institution fur eine
bestimmte Transaktion zu wahlen, die die niedrigsten Kosten verursacht und dabei die geringste

Gefahr zur Austibung nachteilhaften opportunistischen Verhaltens der Partner ermdglicht.

Modellierung der Wertschépfung von Beratung

Im Rahmen einer institutionendékonomischen Betrachtung stellt sich entlang des Beratungsprozesses
die Frage nach effizienten institutionellen Arrangements zwischen Berater und Klient. Dies ergibt sich
theoretisch aus der Verdinnung von Verfugungsrechten und der typischen Prinzipal-Agenten-

Beziehung zwischen Berater und Klient.

Transaktions- und agenturkostensenkend wirken beispielsweise folgende Institutionen (vgl. Tabelle

1):46

= In den Findungsphasen (Preparation, Personalization und Proposal):

o Vertragliche Regelungen, die Risikoallokationen zwischen Beratern und Klienten
festhalten, Reaktionen auf zuklnftige Entwicklungen vorformulieren und die Anreize
definieren, wie zum Beispiel Erfolgshonorare

o Langfristige Geschéaftsbeziehungen, die auf vertrauenswirdige Berater verweisen,
und direkte langfristige Beziehungen zu Beratern (“know-who”) — hier lasst sich auch
der Embeddedness-Ansatz anfuhren, nach dem Berater-Klienten-Beziehungen in

Netzwerke sozialer Beziehungen eingebettet sind und informelle soziale Institutionen

stark zur Reduktion von Ungewissheit iber die Qualitat von Beratern beitragen.*’
o Reputation von Beratern (“being-known-of”) als Signal fur ihre Kompetenz

o Signale der Berater, wie ihre Kommunikationspolitik und ihr Stil

46 Vgl. DiMaggio/Powell (1991), S. 3, Becker/Schade (1995), S. 330ff., Schade (2000)
47 Vgl. Granovetter (1985)
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=  Wahrend der Projektdurchfihrungs- und Evaluationsphase (Project und Performance

Evaluation):

o Dynamisches Vertragsmanagement, das es ermdglicht, Aufgaben und

Verantwortlichkeiten an Zwischenresultate anzupassen

o Systematisches und umfassendes Projektcontrolling, um proaktiv Probleme und

Konflikte Gber den Vertrag zu adressieren

o Formelle und informelle Feedback Sessions, um Konfliktverscharfungen und Last-

Minute-Crises zu vermeiden

Phasen im Beratungsprozess
) Performance
o Preparation/ Perso- ) .
Institution o Project Evaluation (und After-
nalization/ Proposal .
Sales-Service)
Vertrage o . )
Langfristige
Klientenbeziehungen kx *x wkx
Reputation
*kk *%* **
Signale s ) )
Netzwerk von
Geschéaftsbeziehungen ol * ol
L sehr wichtig, o wichtig, * o relevant, = = nicht relevant

Tabelle 1: Institutionen entlang des Beratungsprozesses"‘g

Messung von Effektivitat und Effizienz

Im Zentrum der institutionendkonomischen Modellierung der Beratungsleistung steht die
Sicherstellung eines effizienten Beratereinsatzes durch geeignete Institutionen. Insofern sind alle auch
bereits aus klassischer und neoklassischer Sicht aufgefuhrten Kennzahlen zur Messung der
Beratungsprozesseffizienz an dieser Stelle relevant und plausibel, sofern sie asymmetrische

Informationsverteilungen zwischen Berater und Klient beriicksichtigen.

Da die institutionenékonomische Theorie gerade davon ausgeht, dass die direkte Bestimmung der

Effizienz aulerst schwierig ist, kann der Grad der Nutzung von effizienzsteigernden Institutionen als

48 Vgl. Lowinski (2006), S. 27
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indirekte MessgréRe verwendet werden. Hierzu gehort also das Ausmald der Nutzung von Vertragen,
der Ruckgriff auf langfristige Beziehungen, auch Netzwerkbeziehungen in der Business Community

sowie auf Reputation und Signale.

Beispielhaft sind auch die im Rahmen des RoC-Modells von Cardea/Pepper aufgeflihrten
Einflussfaktoren der unternehmensweiten Steuerung und Optimierung des Beratereinsatzes

(,Consulting Governance®) und der projektspezifischen Steuerung und Optimierung des

Beratereinsatzes (,Project Governance®).4?

Es ist zu beachten, dass die Nutzung von Institutionen zur Minimierung von Agenturproblemen selbst
Transaktionskosten verursacht. Der optimale Nutzungsgrad von Institutionen ist dabei eine
theoretische Vorstellung und praktisch auRerst schwierig zu bestimmen. Er ist in jedem Fall abhangig
von der Nutzenfunktion der individuell Beteiligten. Jeder Klient muss daher individuell bestimmen,
welche Institutionen er anzuwenden hat, um seine Unsicherheit gegenliber dem Berater ausreichend

zu reduzieren.

Der Erfolg eines Beratungsprojektes bemisst sich an der Zufriedenheit des Klienten in Bezug auf die

Erflllung von Erwartungen Uber den Berater, und der Berater ist zufrieden, wenn seine Reputation
durch das Projekt gesteigert wurde.5Y Dementsprechend ist die Effektivitét eines Beratungsprojektes
fur den Kunden in Form eines ,Customer Value Added“ als der vom Klienten wahrgenommene

Nutzen.>!

24, Systemtheorie

Die Systemtheorie besteht aus diversen theoretischen Stréangen, die ihre Urspriinge unter anderem in
den Naturwissenschaften, Geistes- und Sozialwissenschaften oder der Philosophie haben.52 Viele
Autoren kdénnen demnach mit der Systemtheorie identifiziert werden. Als Begrinder der Allgemeinen
Systemtheorie, die einen abstrakten Uberbau Uber viele einzelne Theoriezweige bildet, ist
insbesondere Niklas Luhmann zu nennen, der auch bereits die Anwendung systemtheoretischer

Erkenntnisse auf die Beziehungen zwischen Beratern und Klienten thematisiert hat.>3

Theoretischer Kern
Im Zentrum der Systemtheorie steht das Konzept des Systems: Ein System besteht definitionsgemaf

aus Elementen und den Beziehungen zwischen diesen. Es ist als Abgrenzung zu seiner Umwelt

49 Vgl. Cardea/Pepper (2007)

50 Vgl. McLachlin (2000), S. 394

51 Vgl. Schroder et al. (2007), S. 301

52 Vgl. Kénigswieser/Hillebrand (2005), S. 23ff. zu den Urspriingen der Systemtheorie und Klein (2002), S. 5-65 zu einer
umfassenden Einflihrung in die Systemtheorie und ihre Anwendung auf Organisationen sowie insbesondere auf Berater-
Klienten-Beziehungen

53 Vgl. Luhmann (2000)
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definiert und fokussiert stark auf die Entwicklung der Beziehungen zwischen seinen Elementen.
Organisationen werden haufig als Handlungssysteme modelliert, in denen die Handlungen der
Akteure die Elemente darstellen, welche in Beziehung zueinander stehen. Luhmann hat die

Betrachtung erweitert, indem er Kommunikationsaktivitaten als spezielle Handlungen interpretiert hat.

Wesentliche Erkenntnisse der Systemtheorie sind das Anerkennen der begrenzten Steuerbarkeit von
Systemen von aullen, da Systeme gemal der Neueren Systemtheorie rekursiv-geschlossen sind und
sich auf Basis der ihnen eigenen Entwicklungsmechanismen selbst organisieren, was auch mit dem
Begriff der Autopoiese beschrieben wird. Die Handlungen eines Systems beziehen sich stets auf
frihere Systemhandlungen (Selbstreferenz) und erzeugen Uber bestimmte Verhaltens- und

Kommunikationsmuster (nur) innerhalb des Systems ihren systemimmanenten Sinn.

Haufig wird die systemtheoretische oder systemische Sichtweise auf Organisationen paradigmatisch
der mechanischen Sichtweise der Managementklassiker gegentber gestellt: Wahrend in der Klassik
lineare Ursache-Wirkungs-Zusammenhange, analytisches Vorgehen und die Annahme der Top-
Down-Steuerbarkeit von Organisationen vorherrschen, besteht die systemische Sichtweise gerade in
einer Infragestellung dieser Annahmen und propagiert nichtlineare und komplexe dynamische
Zusammenhange, konstruktivistische und holistische Denkweisen sowie dezentral initiierte und

organisierte Entscheidungen und Anderungsprozesse.

Modellierung der Wertschépfung von Beratung

Der auf die Grundlagen der Systemtheorie zurlickgehende Beratungsansatz wird auch ,systemische
Beratung“ genannt.>* Nach diesem Beratungsansatz kann der Berater keine von auRen an die
Klientenorganisation herangetragene Expertenberatung vornehmen, sondern ist ein reiner
Prozessberater, der Anderungen des Klienten lediglich induzieren kann. Beratung aus systemischer
Perspektive ,beruht auf wechselseitigen Kommunikationen zwischen zwei sozialen Systemen (einem
Beratersystem und einem Klientensystem), die in der Form kontextueller Fremdsteuerung durch das
Beratersystem die Selbstveranderung des Klientensystems anstrebt. Fur die Dauer des
Beratungsprozesses bilden Beratersystem und Klientensystem zu diesem Zweck ein gemeinsames,
intermediares Beratungssystem“>>. Charakteristisch sind eine symmetrische Beziehung von Klient und

Berater, transparente Strukturen des Vorgehens sowie die Beteiligung betroffener Personen.

Der systemische Berater kann nun (lediglich) die Werte und Normen und daraus resultierende
Kommunikations- und Verhaltensmuster des Klienten beobachten und das Klientensystem dabei
irritieren. Mit Verweisen auf die komplexen Vernetzungen der Wirkungen von Handlungen und die
Stérung von Prozessen, die Probleme eines Klienten reproduzieren, kann der Berater eine

Selbstreflexion des Klienten hervorrufen und indirekt zur Entstehung geeigneterer Problemsichten

54 Vigl. Walger (1995), S. 11f.
55 Mingers (1996), S. 28
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sowie neuer Varianten im Umgang mit Problemen, die schlieRlich zu einer Aufldsung der

Problemsituation beitragen, mit erzeugen.>¢

Zur praktischen Vorgehensweise fiir systemische Berater gibt es zahlreiche Hinweise auf Methoden

wie zum Beispiel>’

= eine ,Reflexionsschleife* aus Beobachtung der Klienten-, Berater- und Beratungssysteme,
Hypothesenbildung, Zielsetzung und Planung einer Intervention, Umsetzung der Intervention
und Reflexion der (unbeabsichtigten) Wirkungen der Intervention als Soll-Prozess einer

».geplanten Intervention®.

= zirkuldre Fragetechniken®, die die Identifikation indirekter und ungeplanter Effekte von

Handlungen unterstttzen.

= paradoxe Interventionen®, durch deren Ausiibung andere als die vom Berater dem Klienten

kommunizierten Effekte erreicht werden sollen.

= “sokratische Gesprachsfihrung”, bei der durch die standige Spiegelung und Hinterfragung von

Aussagen eine gemeinsame Verstandnisebene von Gruppenmitgliedern hergestellt wird.

Messung von Effektivitat und Effizienz

Das relevante Effektivitatsziel einer Organisation besteht aus systemtheoretischer Perspektive aus der
Aufrechterhaltung ihrer Viabilitdt. Hiermit ist zunachst die Viabilitdt des Beratungssystems gemeint:
Fir die Dauer des Projektes soll eine anhaltende gedeihliche Zusammenarbeit zwischen Beratern und
Klienten erreicht werden. Samtliche Malinahmen, die dies unterstiitzen, tragen zur Viabilitdt des
Beratungssytems bei. Wichtig ist in diesem Zusammenhang die Anschlussfahigkeit zwischen
Handlungs- und Kommunikationselementen von Beratern und Klienten. Die Erzielung eines
gemeinsamen Verstandnisses und Nutzung einer gemeinsamen Sprache sind dabei wesentliche
Faktoren. Unterstitzend wirken hierfir mdglichst viele gemeinsame Aktivitdten von Beratern und
Klienten — gerade auch Gesprache —, die zur Erhéhung des gemeinsamen Verstandnisses beitragen.
Die Anzahl solcher MaRnahmen wie auch deren empfundene Qualitat kdénnten als Indikatoren
erhoben werden. Umgekehrt kénnen die Anzahl und Bedeutungen von Missverstandnissen zwischen

Beratern und Klienten als Indikatoren fiir fehlende Anschlussfahigkeit aufgefasst werden.

Hasenzagl fasst beispielhaft die Mechanismen zusammen, die es aus systemtheoretischer Sicht
rechtfertigen, Beratern eine Wirkung zuzuschreiben.>8 Dies sind eine anschlussfahige Intervention des
Beraters (also Kommunikation im System) und die Fahigkeit des Klientensystems, die Information
zielgerichtet zu verarbeiten. Interventionen, die zwar irritieren, aber keine zielgerichtete Veranderung
bedingen, bezeichnet Hasenzagl als ,Eindrucks-Interventionen® im Unterschied zu ,Wirkungs-

Interventionen®. Die praktische Unterscheidung dieser Interventionen ist allerdings schwierig.

56 Vgl. Nissen (2007), S. 6, Walger (1995), S. 14
57 Vgl. Mingers (1996), S. 96ff.
58 Vgl. Hasenzagl (2007), S. 361
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In langfristiger Sicht ist die Viabilitat des Klientensystems der eigentliche Grund fir eine
Beraterintervention. Vom Klientensystem selbst induzierte Verhaltensanderungen, die zu einer
angemesseneren Problemsicht und Ldsungsfahigkeit des Systems beitragen, sind demnach als
Ergebnis angestrebt. Die langfristige Messung dieses Erfolgs ist die Beobachtung des Uberlebens der
beratenen Organisation. Kurzfristig ist die Verhaltensanderung von Organisationsmitgliedern zu
beobachten und im Sinne von Hasenzagl eine Einschatzung vorzunehmen, ob Verhaltensanderungen
zielgerichtet sind. Gerade bei pluralen Zielsystemen ist allerdings eine solche Einschatzung mit
Problemen behaftet. Als Ersatzindikator kann aus systemtheoretischer Sicht die vom Klienten
wahrgenommene Zufriedenheit verwendet werden. Alle Arten von Zufriedenheitsindikatoren mit

Beratungsprojekten sind daher plausibel.

Schliel3lich ist aus Beratersicht auch die Viabilitdt des eigenen Beratungssystems von Bedeutung.
Auch die Beratungsorganisation ist an einer Aufrechterhaltung von systemimmanenten Verhaltens-
und Kommunikationsmustern, gerade auch in expliziter Abgrenzung zum Klienten, interessiert, denn
nur dadurch wird auch auf langere Sicht die Legitimitat als eigenstandige Organisation gewahrleistet.
Die Auswirkung eines Beratungsprojektes auf die Reputation der Beratungsorganisation — zum
Beispiel gemessen an Zufriedenheitsaussagen des Klienten — ist dann ein plausibler Indikator fur

Reputationseffekte.

2.5. Postmoderne

Der Begriff ,Postmoderne® bezeichnet eine philosophische Denkrichtung und charakterisiert darauf
aufbauend die Zustédnde der Gegenwartsgesellschaft. Klassische soziologische Autoren Uber die
Postmoderne sind Jean Baudrillard, Jacques Derrida, Michel Foucault oder Jean-Francois Lyotard.
Der Begriff der Postmoderne gilt als schillernd und ist, gerade im Hinblick auf die Auswirkungen auf

Organisationen, nicht genau definiert.

Theoretischer Kern

In ihrem Kern stellt die Postmoderne zentrale Anspriche der Moderne in Frage: Anstelle einer allge-
mein glltigen Rationalitat wird eine Pluralitdt an Rationalitdten propagiert. Rationalitdt und Wahrheit
sind kontingent. Was wahr und rational erscheint, ist unter anderem abhangig vom Zeitgeist, der ge-
sellschaftlichen Akzeptanz und Mehrheitsfahigkeit, den mobilisierbaren Ressourcen fiir die Inszenie-
rung von Wahrheitsritualen und die Wahrheitsverkiindigung, der Macht und Deutungshoheit, der sozi-
alen Geltung des Wahrheitsverkiinders, dem Diskurs und den darin eingebauten Diskursregeln, der
Steuerung der Aufmerksamkeit des Publikums und der Kommunikationsfahigkeit der Wahrheitspro-

pheten.®

59 Vgl. Schneider (2007), Klabbers/Gust (2001), S. 10ff.
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Derrida schlagt als Methode die sogenannte Dekonstruktion vor, die — vereinfacht ausgedriickt —

beinhaltet, sich Uber die genauen Kontingenzen beim Gebrauch von Sprache klar zu werden.%

Modellierung der Wertschépfung von Beratung

In Bezug auf das Handeln von Managern und damit auch von Beratern und Klienten besteht nach
postmoderner Sichtweise aufgrund der Kontingenz von Wahrheit und Rationalitat erheblicher Zweifel
an einer umfassenden Plan-, Gestalt- und Kontrollierbarkeit von wirtschaftlichen Prozessen durch
.1o0ls“. An die Stelle der ,modernen® Vorstellung des Managers oder Beraters, der selbst
Veranderungsprozesse mafgeblich beeinflusst, tritt die Vorstellung der Postmoderne, dass dies reine

Illusion ist.

Damit ist es auch fir Berater letztlich eine lllusion, entscheidende Akteure in Veranderungsprozessen
bei Beratungsprojekten zu sein. Im Unterschied zu einem aufgekldrt modernen Berater, der zwar
anerkennt, dass es fur ihn eine lllusion ist, Akteur zu sein und aufgrund seines Expertenwissens und
seiner Problemanalyse stets geeignete Veranderungsprozesse herbei zu fuhren, unternimmt der
postmoderne Berater erst gar keinen Versuch, zielgerichtet Veranderungen in der
Klientenorganisation herbeizufiihren, sondern vermittelt dem Klienten lediglich auf kreative Art und
Weise eine Vielfalt von Sichtweisen.®! Indem Berater beispielsweise Geschichten erzahlen, verleihen
sie bestimmten Ereignissen oder Umstanden in Klientenorganisationen die notwendige Bedeutung,
die zu Veranderungen flhren kann. Beratung kann zur postmodernen Kunst werden, indem der
Berater zeitlich begrenzte, aber dennoch sehr intensive Beziehungen zum Klienten aufbaut und es
Organisationen aufgrund des plétzlichen Auftauchens und Wieder-Verschwindens von Beratern

ermdglicht, sich kurzfristig und dramatisch auf die selbst gewlinschte Art zu dndern — ganz wie es die

Postmoderne propagiert.®2

In der Rezeption von Beratern aus postmoderner Klienten-Sicht kénnen ganz unterschiedliche
Berateransatze sinnvoll sein, die — auch theoretisch — zunachst einmal unvereinbar nebeneinander
stehen. Es kommt auf Sprache an und das Erkennen, wie man Initiativen mit Hilfe von Sprachspielen
machtpolitisch durchsetzen kann. Ganzlich unterschiedliche Methoden eines Beraters kdnnen dabei

im Einzelfall aus Klientensicht hilfreich sein.

Insofern sollte ein moglichst breites und durch Pluralitdt gekennzeichnetes Instrumenten- und
Methodenspektrum an Methoden von Beraterseite aus eingesetzt werden.%3 An die Methodenauswahl
nach dem Motto ,Entweder-oder* tritt eine Auswahl nach dem Motto ,Sowohl-als-auch®.®* Dabei liegt

die Auffassung eines ,gemaRigten Voluntarismus® vor, wonach singulare Management-Instrumente

immer nur singulare Ausschnitte Uber die Realitdt produzieren. Deshalb sind allgemeine

60 Vgl. Saam (2007), S. 200
61 Vgl. Saam (2007), S. 205
62 Vgl. Saam (2007), S. 202
63 Vgl. Schneider (2007)

64 Vgl. auch Schneider (2008)
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Geltungsanspruche stets zu hinterfragen, nach postmoderner Diktion im Hinblick auf die oben

beschriebenen Kontingenzen zu dekonstruieren.

Messung von Effektivitat und Effizienz
Unter der Annahme der aulerst begrenzten Zurechenbarkeit von Beratungsprojektergebnissen zu
einem externen Berater als Akteur lasst sich festhalten, dass eine Evaluation von Beratungsleistungen

zumindest schwierig, wenn nicht unmaéglich ist.

Theoretisch lassen sich nun Kontingenzen erheben, die auf jede Art von Erfolgsmessung einwirken.

Ernst entwirft in diesem Zusammenhang ein Modell mit unterschiedlichen Faktoren:®>

= motivationale Einflussfaktoren, wie individuelle Ziele und Motive von Beratern und Klienten,
= kognitive Faktoren, wie gegenseitige Erwartungen von Beratern und Klienten,

= informationale Faktoren, wie die verwendete Sprache und den wechselseitigen Einfluss von

Beratern und Klienten auf Problemdefinitionen.

Ernst konzentriert ihre Beobachtungen schliellich auf den durch die genannten Faktoren
beeinflussten Prozess der konstruktivistisch fundierten Wahrnehmung von Beratungsleistungen. Aus
postmoderner Sicht sind dieser Prozess und sein Ergebnis also dekonstruierbar und keiner objektiven
Wahrheit zufGhrbar.

Praktisch ist — gemalRigt voluntaristisch  betrachtet — ein  ,Sowohl-als-auch® an
Evaluationsmechanismen zu empfehlen. Plurale Methoden zur Ermittlung von Indikatoren,
Kennzahlen, und Erfolgsfaktoren sind aufzufiihren. Dabei lasst sich explizit dem Stakeholder-Ansatz

nachkommen. Zu diesen Methoden gehéren zum Beispiel

= die von Phillips entwickelte ,Consultant’s Scorecard®, in der sich auf Basis der Perspektiven
Zufriedenheit (Satisfaction/Reaction), Lernen (Learning), Umsetzung
(Application/Implementation), Auswirkung (Business Impact) ein Consulting-ROI (Return on

Investment) als Verhaltnis von Netto-Beratungsnutzen und Beratungskosten bestimmen
lasst.00

= das von Sanglesa Sanchez entwickelte Modell, das auf den Dimensionen Berater, Prozess,
Kunde und Ergebnis anhand eines Ampelsystems die Beratungsleistungen misst. ¢’

= das von der Association of Management Consultants Switzerland (ASCO) verwendete
Scoringmodell, das einen Return on Consulting (ROC) auf Basis der Faktoren Fach- und

Branchenwissen, Projektmanagement, Soziale Kompetenz, Ressourceneinsatz, Qualitativer

65 Vgl. Ernst (2002)
66 Vgl. Phillips (2000)
67 Vgl. Sanguesa Sanchez (2003)
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Nutzen, Quantitativer Nutzen ermittelt, die jeweils auf einer Skala von 1 bis 10 bewertet

werden.68

Jede Nutzung pluraler Methoden und eine dekonstruktivistische Sichtweise sind mit diesem
theoretischen Zweig vereinbar, der sich allerdings der Kritik einer gewissen Beliebigkeit in der

Beurteilung von Beratungsleistungen ausgesetzt sieht.

3. Schluss

Die zu Beginn dieser Arbeit gestellte Kernfrage, wie sich die Leistungen von Unternehmensberatern
auf Basis unterschiedlicher theoretischer Ansatze adaquat evaluieren lassen, soll nun anhand von

Antworten zu den Einzelfragen zusammenfassend beantwortet werden:

1. Die funf ausgewahlten Basistheorien aus der Organisations- und Managementforschung
wurden durch Konkretisierung auf den Wertschdpfungsprozess von Unternehmensberatern
angewandt. Dabei wurde das Phasenmodell der ,5P“ genutzt und jeweils auf die spezifischen
Schwerpunkte der Theorien eingegangen: Wahrend in Klassik, Psychotechnik der Neoklassik
und der Institutionendkonomik grundsatzlich von einer Top-Down-Steuerbarkeit von
Beratungsauftragen ausgegangen wird und der Betrachtungsschwerpunkt auf dem effizienten
Einsatz von Beratungsressourcen entlang des linear gesteuerten Prozesses liegt — sei es in
Aufbau- und Ablaufstruktur oder beim Management der Humanressourcen —, stellen die
Organisationsentwicklung der Neoklassik sowie System- und postmoderne Theorie diese
Steuerbarkeit gerade in Frage und messen nichtlinearen, dezentral initiierten Ablaufen eine
eigene Qualitdt in der Beschreibung und Erklarung von Beratungsauftragen bei. In den
Modellen der dargestellten Theorien von Klassik bis Postmoderne nimmt die gezielte, aktiv

steuernde Einflussnahme des Beraters gegenulber dem Klienten grundsatzlich ab.

2. Die Rolle und steuernde Einflussnahme des Beraters gemal den unterschiedlichen Theorien
hat Auswirkungen auf die prinzipielle Bestimmung von Effektivitdt und Effizienz von
Beratungsleistungen: Wahrend in klassischer und psychotechnisch-neoklassischer Sicht
sowohl die Auftragseffektivitat als auch die langfristigen Organisationsresultate direkt dem
Wirken des Beraters zuzuschreiben sind, besteht gerade in dieser Zuordnung das
theoretische Dilemma der Organisationsentwicklung der Neoklassik sowie der System- und
postmodernen Theorie. Diesem Dilemma versuchen die Theorien zu entkommen, indem sie
zum einen eher die qualitativen und vom Klienten wahrgenommenen Eigenschaften des
Beratungsprozesses als Beraterleistung modellieren und zum anderen durch diverse und
pluralistische  Herangehensweisen verschiedene Indikatoren als Ergebnisse von

Beratungsleistungen messen.

68 Vgl. Lindemann (2004)

26



IMB Institute of Management Berlin Working paper No. 71

Hochschule flr Wirtschaft und Recht Berlin - Berlin School of Economics and Law

3. Unterschiede und Gemeinsamkeiten der unterschiedlichen Ansatze sind in Tabelle 2

zusammen gefasst.

Verschiedene Theorien zur Bewertung von Unternehmensberatungsleistungen

Zusammenfassung

Theorien

Elemente

Annahmen/

Klassik

Vollkommene

Neoklassik

Auch:

Institutionen-
okonomik

Informations-

Systemtheorie

Systemratio-

Postmoderne

Pluralitat

Menschenbild Information/ Emotionalitat asymmetrien, nalitat
Rationalitat Opportunismus
Effektivitat Strategieansatz Neben Strategie- | Stakeholder- Systemansatz:
(Organisations- ansatz auch: Ansatz Viabilitdt von
resultatseffek- Sozial-/Stake- (Symmetrische Beratungs-,
tivitat) holder-Ansatz Nutzenerzielung) | Klienten- und
(Individuelle Be- Beratersystem
diirfnisbefriedi- (auch: Prozess- Kontingente,
gung als Organi- effektivitat durch plurale Sicht/
sations(prozess) Beteiligung Aller) | Auch Akzeptanz
effektivitat) von

Paradoxien

Strukturelle Strukturelle und Transaktions- Nicht im Fokus,

Effizienz

Ressourcen- individuelle kostenminimie- da Redundanzen
minimierung Ressourcen- rung zur Informa- | durchaus
(Auftrags- minimierung tions-Symme- wiinschenswert
effizienz) (Auftrags- trieerzielung
effizienz) (Auftrags-
effizienz)

Tabelle 2: Vergleich der Theorien der Beratung zur Bewertung von Beratungsleistungen
Klassik und Neoklassik gehen aufgrund der Annahme der vollkommenen Information der
Okonomischen Akteure von anderen Voraussetzungen aus als die Institutionendkonomik, die diese
Annahme gerade problematisiert und Situationen mit Informationsasymmetrien modelliert.
Systemtheorie und Postmoderne erweitern dann wieder den Blick, indem sie holistisch und
unterschiedliche Realitaten akzeptierend von einfachen und allgemeinen Vorschriften zur effizienten
und effektiven Gestaltung von Beratungsauftrdgen absehen. Sie stellen die speziellen Systemsichten

und Kontingenzen in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen.

Kuhl argumentiert, dass die Evaluation von Beratung nicht alle ihre Funktionen, zu denen

= die Steuerung und Kontrolle des Beratungsauftrages durch das Management,
= die Herstellung von Legitimation durch den Auftraggeber,
= die Produktion von Lerneffekten,

= die Einschatzung der Wirkung zukulnftige Beratungsauftrage
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gehoren, gleichzeitig erflllen kann. Vielmehr misse man zeitlich, sozial oder sachlich die

Verwirklichung gegensatzlich wirkender Funktionen, wie zum Beispiel Lernen und Legitimation,

entkoppeln.®?

Als Ergebnis dieser Arbeit kann nun festgestellt werden, dass unterschiedliche Funktionen auf

unterschiedlichen Theorien fuRen:

= Die Steuerung und Kontrolle des Beratungsauftrages durch das Management steht im
Mittelpunkt der Institutionenékonomik; die Steuerung und Kontrolle der Auftragsdurchfihrung
durch den Berater thematisieren Klassik und Psychotechnik/Neoklassik.

= Die Herstellung von Legitimation durch den Auftraggeber ist ein spezielles Thema der
Institutionendkonomik, in anderer Sichtweise auch der Systemtheorie.

= Die Produktion von Lerneffekten ist ein Thema der Organisationsentwicklung/ Neoklassik und
der Systemtheorie.

= Die Einschatzung der Wirkung zukunftiger Beratungsauftrage ist (nur) aus klassischer und

neoklassischer Sicht anhand von friiheren Beratungsauftrdgen maoglich.

So ist gerade bei der Einnahme unterschiedlicher theoretischer Sichtweisen kein ,ultimatives
Erfolgsfaktorenmodell“ ableitbar.”0 Die multiperspektivische Betrachtung verlangt dieses aber auch

nicht, sondern lasst Raum fir unterschiedliche Sicht- und Vorgehensweisen.

Die unterschiedlichen betrachteten Theorien werden zuweilen, missen aber nicht als
inkommensurable Paradigmen im Sinne von Thomas Kuhn aufgefasst werden sondern besitzen
durchaus komplementare Inhalte. Gerade die Postmoderne hat durchaus Potenziale zu einer Meta-
Theorie,’! die durch ihre Sichtweise eine plurale Evaluationstheorie der Beratung ermdglicht und so

auch implizit bereits groften Anklang in der Praxis der Beratungsevaluation gefunden hat.

69 Vgl. Kihl (2008)
70 Vgl. auch zu Knyphausen-Aufsel et al. (2009), S. 17
71 Vgl. auch Saam (2007), S. 211
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