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VORWORT  

In den vergangenen Jahren gewannen Themen wie Internationalisierung und 

Globalisierung, zunehmende Wettbewerbsdynamik und -intensität, steigender 

Innovationsdruck, gesellschaftlicher Wertewandel, verkürzte Produktlebenszyklen, 

neue politische Rahmenbedingungen, verändertes Konsumentenverhalten etc.2 

gewichtige Prominenz bei all denjenigen, die sich in Theorie und Praxis mit 

Organisationen und Unternehmen beschäftigten. Es scheint so, als wandle sich das 

Beständige und als sei das einzig Beständige der Wandel.  

In diesem Zusammenhang fallen vielfach auch die Schlagwörter des Strukturwandels 

und der (Umwelt-)Komplexität, denen Unternehmen und Organisationen vermehrt 

ausgesetzt seien.3 Der inflationäre Gebrauch der Begriffe des Strukturwandels und 

der Komplexität darf jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass diese weder auf 

einer klaren Definition, noch auf einem einheitlichen Begriffsverständnis beruhen. 

Vielmehr besteht Uneinigkeit hierüber, so dass unter diesem Deckmantel häufig obige 

heterogene Vielfalt von Themen subsummiert wird, denen Organisationen und die 

Gesellschaft - mehr oder weniger - hilflos gegenüberstehen.4 Glaubt man der 

einschlägigen Literatur, dann ist dies einer der Gründe dafür, weshalb die 

Beratungsbranche in den letzten Jahren wie kaum ein anderer Wirtschaftssektor 

boomt und aus diesem nebulösen Begriffs- und Themendschungel beachtliches 

Kapital schlägt. Interessanterweise scheint es aber gerade dieser Branche an einem 

professionellen Selbstverständnis zu mangeln (vgl. Mingers 1996: 16; König/Volmer 

1993: 240ff.). So finden sich zwar zahlreiche Bücher über Berater (Anlageberater, 

Versicherungsberater, Familienberater, Berufsberater usw.) und Beratung, „wo zwar 

Verfahren dargestellt werden, ohne dass aber der Begriff ‚Beratung’ überhaupt näher 

bestimmt wird.“ (König/Volmer 1993: 43)5  

Nähert man sich Organisationen und Unternehmen hingegen aus der Perspektive der 

neueren Systemtheorie und interessiert sich dafür, wie Veränderungen durch Berater 

                                            
2 Vgl. stellvertretend Wimmer et al. (1996: 33ff.); Kirsch (2001: 49); Steinbrecher (1994: 195ff.). 
3 Vgl. Mingers (1996: 94). 
4 Auf die Notwendigkeit eines daraus resultierenden systemisch-evolutionären Managements und 

eines ganzheitlichen Denkens der Manager weist u.a. Malik (1989) hin.  
5 Anhand einer quantitativen und qualitativen Auswertung der Beratungsliteratur versucht 

beispielsweise Steyer (1991) eine Klassifikation der Unternehmensberatung zu leisten. 
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vonstatten gehen (können), erlangen die Begriffe der Komplexität und des 

Strukturwandels grundlegende Bedeutung. Darüber hinaus werden sie auch vom 

Nominalismusverdacht befreit, indem ihnen die Systemtheorie einen umfassenden 

theoretischen Nährboden liefert.  

In der vorliegenden Arbeit soll daher der Versuch unternommen werden, diejenige 

Sparte der Organisationsberatung darzustellen, die aus einer möglicherweise etwas 

unüblichen - weil stark soziologisch geprägten - Position heraus, 

Beratungsdienstleistungen anbietet.  

Setzt man die allgemeine systemtheoretische Brille auf und interessiert sich für 

Unternehmen und Organisationen aus diesem Blickwinkel, ergeben sich interessante, 

für manche möglicherweise überraschende und ungewöhnliche Implikationen für die 

Theorie und Praxis der Beratung von Organisationen. Der Blick mag am Anfang 

unscharf und undeutlich sein, gewöhnt man sich allerdings an das Gestell und die 

Gläser, dann sieht man die Welt vielleicht mit anderen Augen.  

Zudem macht diese Perspektive die Betrachtung einzelner, spezieller Organisationen 

und Unternehmen obsolet. Eine dezidierte Trennung in Organisationen bzw. 

Unternehmen macht wenig Sinn, wenn man sich über die Grundlagen beider Formen 

Gedanken macht. In der vorliegenden Arbeit soll daher dem kurzsichtigen Vorwurf, 

keinen Unterschied zwischen Unternehmen und Organisationen vorzunehmen, 

dadurch begegnet werden, dass im hier behandelten Rahmen die Differenz zwischen 

beiden nicht erkenntnisleitend ist. Unterschiedlich ist lediglich, dass Unternehmen im 

funktional differenzierten Subsystem Wirtschaft operieren, das sich an anderen 

binären Codes orientiert, als dies beispielsweise Schulen oder Krankenhäuser tun.6 

Diese Arbeit versteht sich jedoch als Beitrag zur Ausleuchtung der systemischen bzw. 

systemtheoretischen Beratung und interessiert sich demzufolge nicht für die binäre 

Codierung verschiedener Funktionssysteme, zu denen dann im Zuge der weiteren 

Ausdifferenzierung auch Unternehmen zählen, so dass es durchaus legitim erscheint, 

über diesen Unterschied hinwegzusehen, und die Begriffe Unternehmen und 

Organisation weitestgehend synonym zu verwenden. Mit anderen Worten 

interessieren - trotz der Heterogenität der Organisationstypen - die den 

verschiedenen Organisationstypen gemeinsamen Phänomene im Hinblick auf die 

                                            
6 Zur Beratung von Non-Profit-Organisationen siehe z.B. Maelicke (1994). 
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Beratung. Dies hat zwar sicherlich zur Folge, dass Detailprobleme ausgeblendet 

werden, es ermöglicht aber den Weitblick auf die Grundlagen beider Formen.  

Im Sinne der systemtheoretischen Terminologie wird im Folgenden also eine 

Beobachterposition dritter Ordnung eingenommen, um den systemtheoretischen 

Ansatz der Organisationsberatung darzustellen und im Hinblick auf seine blinden 

Flecken zu untersuchen, ohne jedoch aus den Augen zu verlieren, dass man selber 

nicht sehen kann, dass man nicht sehen kann (vgl. Luhmann 1990a: 52). 

Herzlich bedanken möchte ich mich - vor allem für moralische und logistische 

Unterstützung - bei Herrn Christoph Lefkes, Herrn Andreas Wagner, meinen Eltern, 

sowie Herrn Dr. David Seidl für dessen Anregungen, sowie dafür, dass mir seine Tür 

für Fragen immer offen stand. Darüber hinaus bin ich Herrn Alexander Exner von der 

Beratergruppe Neuwaldegg, Herrn Prof. Dr. Heinrich W. Ahlemeyer von Sistema-

Consulting und Herrn Wolfgang Dehm von OSB zu großem Dank verpflichtet, die mir 

in interessanten, spannenden und z.T. auch kontroversen Gesprächen einen Einblick 

in die Praxis Ihrer Arbeit gewährten, wesentlich zum Verständnis und Gelingen der 

Arbeit beitrugen und mich durch Ihre offene, persönliche und kritische Art auch 

nachhaltig zur Reflexion eigener Standpunkte anregten.  

Der berühmte Beginn der Nachtszene in Goethes Faust I spiegelt in leicht 

abgewandelter Form deswegen auch jenes Gefühl wieder, das sich bei mir während 

der Suche nach „des Pudels Kern“ - vor allem auch nach dem Gespräch mit Herrn 

Dehm (das ich paradoxerweise gerade deshalb nicht missen möchte) - im Laufe der 

Arbeit immer deutlicher eingestellt hat: 

Habe nun, ach! Soziologie, 

konstruktivistische Theorien, 

Und leider auch Familientherapie 

Durchaus studiert, mit heißem Bemühn. 

Da steh ich nun, ich armer Tor! 

Und bin so klug als wie zuvor;
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