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1. Motivdimensionen von Rat-Suchenden und die Anfangssituation von Beratung

Wenn jemand Rat sucht, dann aus drei Griinden: erstens er/sie will Bestitigung fiir seine/ihre
Handlungen, sein/ihr Tun, sein/ihr Sach- und Situationsverstindnis, seine/ihre Absichten; zweitens
er/sie braucht Hilfe; drittens kann es erwiinscht sein, seinen/ihren Motivations- und Moglichkeits-
raum zu vergroBern, Alternativen, Optionen kennenzulernen, die einer ,,Betriebsblindheit* verbor-

gen bleiben, von eingefahrenen Routinen ins Abseits gestellt werden.

Auftragsklarungen, so sagt man jedenfalls, haben hier den Sinn herausfinden zu sollen, was man
von der Beratung eigentlich will. Das sagt sich leichter als es sich in der Durchfiihrung herausstellt.
Meist wird man ndmlich in Organisationen mit einer Gemengelage konfrontiert und es stellt sich oft
erst im Laufe des Beratungsprozesses heraus, was erwiinscht war, zumal sich bekannterweise auch
oft erst in ihm ergibt, welche Ziele verfolgt werden sollen. Nicht selten ist auch der Auftraggeber
nicht klar. Ein Vorstandsmitglied will z. B. Beratung, ein anderes stimmt halbherzig zu, der Rest
des Vorstandes findet sie iiberfliissig, toleriert aber einen gemeinsamen Beschluss. Bald kann sich
herausstellen, dass jener Vorstand, der auf Beratung gedréngt hat, sich diese nur als Instrument ge-
gen seine Kollegen vorgestellt hat, denen er mit ihrer Hilfe beweisen will, dass er mit seinen (stra-
tegischen) Absichten auf dem richtigen Weg ist. Sofort ist man dann bei Auftragsiibernahme in das
Machtgeflecht einer Organisation eingebunden; kann sowohl zum Spielball der Machtkdmpfe wer-
den, aber auch zum stidndig zitierten Zeugen fiir die eine oder andere Position. Beide Fille teilen der
Beratung anscheinend Macht zu, es ist aber eine Scheinmacht, die jegliche Beratungsmoglichkeiten

stark einschriankt.

Was hier als blofes ,,Oberflichenphdnomen® erwédhnt wurde, ist aber Symptom tieferer Ursachen.
Sie liegen im Charakter von Systemen und Organisationen selbst und ihren Grenzziehungen. Selbst
wenn ein allgemeiner Wunsch nach Beratung besteht, man sich jemanden ,,von auBlen* holen will,
muss die Differenz zwischen Innen und Auflen bewaltigt, positiv gesprochen fiir die Entwicklung
des Systems nutzbar gemacht werden. Dafiir ist aber bereits ein Prozess vonndten, d. h., Beratung
muss schon begonnen haben. Die Dialektik des Anfangs ist unvermeidbar, eigentlich sollte er schon

»wissen* und bekannt geben kdnnen, was sich erst spiter ergibt, herausstellt.

Obwohl es eigentlich nicht verwundern sollte, dass jeder Anfang von Unsicherheit begleitet wird —
es ist in ihm ja noch nicht alles Zukiinftige enthalten — will man sie sich nicht zugeben. Insbeson-
dere jene, deren Position und Macht auf die Systemerhaltungsaufgabe konzentriert ist, tun sich aus

begreiflichen Griinden schwer, Unsicherheit offen zuzugeben und verlangen daher auch von den



BeraterInnen nicht gerade Auskiinfte {iber die prinzipiell uniiberbriickbare Anfangsunsicherheit; sie

wollen eher Bestitigung.

Je hoher die hierarchische Position, umso gréBer ist im Allgemeinen die Identifikation mit der Or-
ganisation; man ist ,,Normtriger und Représentant; steht auch in ihrer ,,Schuld”, weil man ihr
schlieBlich Einkommen, Macht, Einfluss verdankt. Kritik, Feed-back ihnen gegeniiber ist in unseren
Hierarchien nicht nur deshalb schwierig, weil es als ,,gefdhrlich® vermutet wird, man Sanktions-
macht fiirchtet, sondern weil die ,,Normtrager sich in ihrer Person angegriffen fiihlen, weil es ja
ihre Aufgabe sein solle dafiir zu sorgen, dass keine Fehler passieren, sie ihre Schuld daher nicht
begleichen konnen. (Mag sein, dass sich diese althierarchischen Muster allméhlich aufzuldsen be-
ginnen; einerseits durch verdnderte Organisationsformen, wie z. B. Projektmanagement, Matrixor-
ganisationen, die viel beschworenen Netzwerke. Auffallend ist aber dabei, dass es sich um ,,Zusatz-
organisationen®, um systemiiberschreitende Gebilde handelt, die nicht zufdllig an den Beriihrungs-
und Schnittstellen mit den jeweiligen ,,Stammbhierarchien” Probleme und Konflikte haben. Mag
auch sein, dass die share-holder-orientierte AuB3enorientierung Identifikationen mit iarem System an
thren Spitzen zurlickgedréngt oder ausgehohlt hat. Fiir die Beratung bleibt aber das Grundproblem

bestehen: Wie geht sie, besonders in Anfangssituationen, mit hierarchischer Macht um?)

Der Widerspruch besteht nun darin, dass man fiir viele Beratungsauftrdage, sollen sie erfolgreich
sein, einerseits die ,,Macht der Spitze* braucht; zumindest in Auftragen, die das gesamte System
oder wesentliche Teile betreffen (z. B. Strategieentwicklung, Organisationsentwicklung und Um-
strukturierung, Fusionsprozesse etc.). D.h. aber, sie muss sich am Prozess beteiligen, Diagnosen
akzeptieren, richtungsgebende Entscheidungen treffen. Dieses notwendige Involment verunsichert,
andererseits relativiert Macht, vor allem dann, wenn in den zu erwartenden Verdanderungen lieb
gewordene Identifikationen auf den Priifstand stehen. Umgekehrt weill jeder Berater, dass eine
Verweigerung eine deutliche Botschaft darstellt; die gesamte Organisation sofort weil3, dass es der

Leitung nicht wirklich ernst ist.

Beratung operiert hier gleichsam mit ,,geborgter®, verliechener Macht, was wiederum zwiespaltig ist.
Schnell wird man als ,,Werkzeug® der Vorstinde phantasiert, als jemand, der dafiir bezahlt wird,
ihre Vorstellungen durchzusetzen oder ihnen als Alibi zu dienen (insbesondere in Zeiten, in denen
Organisationsentwicklung hauptsichlich dazu diente, Personalreduzierungen an ,,geeigneter Stelle
vorzunehmen, kann diese Meinung iiber Beratung nicht verwundern). Man braucht also die ge-

borgte Macht, muss aber zugleich dafiir sorgen, dass sie nicht mit der innersystemisch-hierarchi-



schen verwechselt wird. Auch das ist ein Balanceakt, der nicht durch Erkldrungen und Klarstellun-
gen vor Beginn erledigt werden kann. Wiederum sind es Prozesse, Architekturen, gezielte Mal3-
nahmen, die eine immer mogliche Zwiespaltigkeit bewaltigen lassen und hier die eigentliche Macht
von Beratung zum Vorschein bringen, ndmlich liber die Herstellung von Transparenz Vertrauen zu
erlangen, auch dadurch, dass sie ihre Art der Macht im Sinne dieser Prozesskompetenz zur Dar-

stellung bringt.

2. Zur ,Dialektik* der Macht

Beratung anfordern, einholen ist das indirekte Zugestindnis seines Machtverlustes. Das gilt auch fiir
jene, die nur Bestitigung wollen. Allein dadurch bekommt Beratung ein intimes Verhéltnis zur
Macht, in welcher Form auch immer sie besteht. Von vornherein ist sie in sie verstrickt, ob sie es
will oder nicht. Sie entkommt ihr schon deshalb nicht, weil ihre Existenz(berechtigung) auf die
Dialektik der Macht selbst zuriickzufiihren ist. Es ist mir sehr wohl bewusst, dass es nicht unprob-
lematisch ist, in einer derart allgemeinen Form von Macht zu sprechen. Zu wenig differenziert ist
auch die bekannte Definition von Max Weber: ,,Ein bestimmtes Minimum an Gehorchenwollen,
also: Interesse (dullerem oder innerem) an Gehorchen, gehort zu jedem echten Herrschaftsverhélt-
nis.“! Dennoch méchte ich an der oben formulierten Hypothese festhalten, egal, um welche Form
von Macht es sich handelt, zugleich Einiges zur Dialektik der Macht ausfiihren. Eine weitere These
lautet ndmlich: Macht erhilt sich nur dadurch, dass sie zeitweiligen Selbstverlust in Kauf nimmt. In
der Beratung wird dieses Geschehen offensichtlich gemacht, wenngleich nicht immer als solches

reflektiert.

Historische Erfahrungen haben in unseren Breiten Macht in Verruf gebracht. Daher kann es hilf-
reich sein, eine erste Differenzierung vorzunehmen. Unterschieden werden kann namlich notwen-
dige Macht von einer solchen, die den Versuch macht, ihre innere Dialektik aufzuheben, zu {iber-

winden. In unserer Geschichte finden wir immer wieder beides.

Hierarchische Macht in unserem Sinn sozusagen ,.erfunden®, als es notwendig wurde, anonyme
Kommunikation zu organisieren und unterschiedliche arbeitsteilige Subsysteme zur Kooperation zu
»zwingen“. Ohne das Etablieren dieser Macht wéren Gesellschaften wahrscheinlich wieder in frii-
here Stammesformationen zerfallen, Hochkulturen héitten nicht entstehen kénnen. Hierarchien ver-
teilen Privilegien unterschiedlich, sind daher unausweichlich ,,ungerecht®. An ihrer Spitze befinden

sich immer jene, die fiir den Zusammenhalt des ,,Ganzen* zustéindig und verantwortlich sind. (Poli-

! WEBER, M., Wirtschaft und Gesellschaft (1921/22), Tiibingen 1972, 122.
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tik, Verwaltung, Militir zur Verteidigung); weil die ,,Vorteile* eines Uberlebens des ,,Ganzen* ge-
geniiber seinem Zerfall iiberwiegen, wird die Privilegienzuteilung in Kauf genommen, Ungerech-
tigkeit akzeptiert. Nun ist aber evident, dass die Organisatoren und Verteidiger von den Leistungen
der Anderen leben (sie miissen erndhrt und erhalten werden, daher Abgaben einholen). Es besteht
also ein gegenseitiges Abhingigkeitsverhiltnis, das allerdings in seiner grundsitzlichen Symmetrie
hierarchisch aufgehoben wird. Die Gegenseitigkeit wird in ein Uber- und Unterordnungsverhiltnis
Lubersetzt; d. h., sie wird prinzipiell ungerecht; daher ist das Thema Gerechtigkeit virulent, seit es

Hierarchien gibt und man {iber sie nachzudenken begann.

Anlidsse dafiir waren kaum theoretischer Natur. Wenn die Ungerechtigkeiten zu deutlich wurden,
bis hin zur Existenzgefdhrdung ,,unterer* Stinde, regte sich Widerstand, es kam immer wieder zu
Aufstinden, in denen die gegenseitige Abhédngigkeit wieder eingemahnt wurde; damit auch direkt
und indirekt auf den moglichen Zerfall des ,,Ganzen* hingewiesen wurde. Nun kann behauptet wer-
den, dass Macht und Privilegien aus sich heraus dazu neigen, sich zu erweitern, partikulare Vorteile
fiir sich aus dem System herauszuziehen. Die anfénglichen und in der Geschichte lange Zeit wie-
derkehrenden Schwierigkeiten liegen aber teilweise in der Sache selbst: Das System muss erhalten
bleiben, wie immer es auch den Unterprivilegierten gehen mag. Der Organisations- und Verwal-
tungsaufwand bleibt gleich, auch wenn Diirre und andere Naturkatastrophen dessen Reduktion er-
forderten. (Ubrigens: Die modernen Forderungen nach Verwaltungsreform und Biirokratiereduktion
gelingen auch deshalb so schlecht, weil diese Uralt-Traditionen und ihre entsprechenden Verhal-

tensmuster noch immer wirksam sind.)

Eine hierarchisch ,,geordnete® gegenseitige Abhéngigkeit, die dem Moment der Gegenseitigkeit
prinzipiell nicht gerecht werden kann, ist ein anfillig, fragiles Gebilde; ebenso ihre funktionell
sinnvolle Machtzuteilung nicht leicht durchzuhalten. Auch bedarf die notwendige Ungerechtigkeit
einer Rechtfertigung. Hier ist der Ort, an dem sich Macht im vorhin angedeuteten Sinn aufspaltet.
Die eine Form versucht das gegenseitige Abhingigkeitsverhdltnis zu akzeptieren und ,,mafvoll*
Ungerechtigkeit zu verwalten, die andere, die innere Dialektik abzuspannen, d. h. Macht auszu-
bauen, abzusichern und womoglich in unbefragbarer Transzendenz zu fundieren (Gott oder ein sub-
stanzialisierter Markt als ,,invisible hand haben dabei gewisse Ahnlichkeiten). Diktaturen, Tyran-
neien, feudale Absolutismen und die spéteren ,,Systemdiktaturen®, die ideologiegestiitzt ihre Macht
ausiibten, sind an der Eliminierung des Machtwiderspruchs interessiert; nehmen nicht zur Kenntnis,
dass sie sich damit selbst gefdhrden. Ahnungen iiber das mdogliche Gefdhrdungspotential gibt es

allerdings; sie werden in einer Verschirfung des Sicherheits- und Kontrollapparates kompensiert,



Zensuren werden eingefiihrt, Oppositionen ausgeschaltet. Wie wir der Geschichte entnehmen kon-
nen, verfallen hier Macht- zu Gewaltsystemen, weil sie den inneren Widerspruch der Macht, dessen
,»Pflege® ihren Selbsterhalt bedeuten wiirde, nicht wahrnehmen wollen in selbstgewédhlte Einseitig-
keit; dafiir sorgt ein damit verbundener Realitdtsverlust, an dem sie schlieBlich meist zugrunde ge-

hen; allerdings bedeutet dieser Prozess eine Leidensgeschichte fiir Viele.

Was hier in einem holzschnittartig gro3ziigig beschriebenen historischen Beispiel dargestellt wurde,
lasst sich durchaus ins Prinzipielle wenden, ebenso auf unsere Organisationen beziehen. Die prinzi-
pielle Conclusio lautet: Macht und deren Ausiibung ist notwendig und unverzichtbar. Wir werden
heute in Beratungssituationen oftmals mit ,,Machtleugnung® konfrontiert. Das schlechte Image der
Macht verfiihrt ebenso dazu, wie eine nicht unrealistische Einschidtzung von Grenzen individueller
Einflussmoglichkeiten. Auf der anderen Seite sorgt nicht nur die hierarchische Struktur fiir Macht-
zuweisung (Berichtspflichten, disziplindre Unterstellungen, Weisungsberechtigungen), vielmehr
liegt es in der Natur der Organisation anonymer Kommunikation selbst, dass sie in Schliisselperso-
nen und Gruppen, Repriasentanten und Delegierten Macht akkumulieren muss. Das gilt auch fiir
Netzwerke, bei denen zunehmend Kontaktpersonen und iiberlappende Gruppen sowohl im Sinne
ithrer grenziiberschreitenden Aufgaben, aber auch als ,,Vertrauensknoten® Machtzuwachs erhalten
(interessanterweise spielt hier die emotionelle Seite der Macht eine nicht geringe Rolle). Machtver-
leugnung erscheint m.E. in doppelter Gestalt: Einmal in meist oft ehrlich gemeinten, aber vergebli-
chen ,,Kumpeleiversuchen®; zum anderen in der Ausiibung ,,verdeckter* Macht, die sich iiber
Kennzahlen, etablierte Kontrollsysteme fiir Entscheidungen von vornherein ihre Absolution holte.
Ich habe es immer als wichtige Aufgabe gesehen, in Beratungen Machtfacetten und -anspriiche zur
Klarheit zu bringen, auch Fiihrungskriften die Scheu von der notwendigen Ausiibung von Macht zu

nehmen.

Weitere Beispiele wiren die Macht der Eltern tiber ihre Kinder, die Dialektik des sogenannten Er-
ziehungsprozesses, die der Menschen {iber die Natur, bei der jetzt offensichtlich das Modell der
grenzenlosen Ausiibung einer Akzeptanz eines teilweisen Verzichtes weicht, die Macht der Spezia-
listen, Experten, die in Glaubenssachen die alte Priesterautoritdt abgeldst hat und derzeit mit &hnli-

chen Problemen konfrontiert ist wie diese, jene von systemerhaltenden ,,Funktiondren® usw.

Sie selbst aber ist ihrerseits abhdngig von der Not, die es zu ,,wenden* gilt, und von den von ihr
Beherrschten. Sie ist nicht um ihrer selbst willen da, auch nicht um der Personen oder Gruppen, die

mit ihr betreut sind. Hier kann es allerdings leicht zu Verwechslungen kommen, was zu einer Ab-



koppelung von ihrem Ursprungssinn fiihrt (die Macht verliert ihre ,,Basis®, sie ,,hebt ab®). Hinzu
kommt, dass Macht ,,an sich® individuell und kollektiv etwas durchaus Attraktives an sich hat.
Nicht blof3 wegen der mit ihr meist verbundenen Privilegien, sondern aus Griinden, die mit unserem
Freiheitsgebrauch zusammenhidngen. Macht erweitert Moglichkeiten, den Raum unserer Freiheit.
Wie Macht und Freiheit zusammenhéngen, steht in einem anderen Kapitel, das hier nicht weiter
verfolgt wird. Nur eine Bemerkung: Macht, die sich ihrer Abhédngigkeiten glaubt entledigt zu haben,
degeneriert in richtungslose Willkiir, dem Gegenbegriff zu einem verantwortlichen Freiheits-

gebrauch.

Die gegenseitige Abhdngigkeit in jeder Machtausiibung ist immer schon das Zugestidndnis eines
gewissen Machtverlustes; erst dieses wird der Realitdt von Macht gerecht. Nicht immer ist es stark
genug, die oben erwidhnte Verselbstindigung und Vereinseitigung hintanzuhalten. Also ist es wich-
tig, es von Zeit zu Zeit wieder auf die Beine zu bringen. Dafiir gibt es verschiedene MaBBnahmen.
Eine davon, und nicht die unwesentlichste, ist Beratung. De facto ist sie ndmlich, wie bereits er-
wihnt, indirektes Eingestéindnis eines Machtverzichtes. So finden sich nicht zufdllig in unserer ge-
samten Herrschaftsgeschichte sie begleitende Beratungssysteme. Die Aufgabe von Beratern war es
einerseits Macht zu ,,erden®, andererseits sie auf ihren inneren Widerspruch aufmerksam zu ma-
chen; letzterem dienten Hofnarren, der institutionalisierte ,,advocatus diavoli®, Karneval und Fa-
sching, bei denen Herrschaftsverhiltnisse umgedreht wurden. Beide Beratungsrollen sind ange-
sichts bestehender Macht nicht leicht auszuiiben; beide miissen zwischen Anpassung und Gegner-
schaft jonglieren; jedenfalls diirfen sie nicht zu deutlich werden lassen, dass sie ihren Sinn einem

Machtverzicht verdanken.

So finden wir auch unter diesen ,,klassischen® Beratern die verschiedensten Praktiken: Die einen,
die ihr Geschift ernst nehmen und gut dosieren miissen, um nicht in Ungnade zu fallen, die ande-
ren, die als ,,Hofschranzen® eher die Verselbstindigung von Macht befordern, die dritten, die gleich
selbst als ,,Schattenkabinett* die Macht iibernehmen und Privilegien auf sich iiberleiten, schlieBlich
jene, die zwar ,,Narrenfreiheit* haben, deren Wirkung aber wiederum durch fehlende eigene Macht
relativiert wird. Ich vermute, dass uns einige dieser Rollenwahrnehmungen als Berater nicht unbe-
kannt sind, ebenso, dass das Machtgeschehen, das immer im Widerspruch der ausgefiihrten zwei
Formen von Macht sich abwickelt, Beratung solange notwendig macht, solange diese nicht von ihm
selbst iibernommen werden kann. Und es spricht viel dafiir, dass die Differenz aufrechterhalten

werden soll.



3. Macht als Versprechen einer ,,Unsicherheitsabsorption*

Etablierte Macht verspricht also ,,Unsicherheitsabsorption®. Das ist es auch, was man von ihr er-
wartet und was sie annehmbar macht. Bereits die hierarchische Struktur identifiziert Macht mit
Abstraktion (Ubersicht), Zusammenfassung, Vereinfachung, Biindelung von Komplexitit. Viele
Informationen binden sich in einem Knoten und werden dort berticksichtigt oder auch nicht. Es ist
die Macht der Entscheidung, die ein- und ausschlie3t, bewertet und damit gegeniiber dem Vielfalti-
gen Simplizitét herstellt. In Krisensituationen insbesondere ruft man nach starker Fithrung und fin-
det sie meist auch, weil sich in diesen Situationen meist Menschen anbieten, die die Situation fiir
eigenen Machtgewinn auszuniitzen verstehen. Im Sinne der frither erwdhnten Verwechslung be-
trachten sich diese Personen nicht so sehr als massenpsychologische Resultate, sondern als die je-
weils geeigneten Individuen. Bestimmte Formen des Personen- und Fiihrerkultes verstiarken sie in
threm Bewusstsein (auch in Organisationen wird sehr oft Positionsmacht mit individueller Féahig-
keit, Eignung, Fithrungsqualitét verwechselt; man rechnet sich zu, was eigentlich hauptsichlich der
Position zu verdanken ist. Wahrscheinlich ist hier die Quelle jener Eitelkeit zu finden, die den
,»Gang nach oben* anreichert. Sie dient der Selbstversicherung eines mangelnden Selbstbewusst-
seins, die dariiber hinwegzutduschen versucht, dass doch nicht alles an der Person liegt). Diese Per-
sonalisierung hat aber weitreichende Konsequenzen, mit denen wir in Beratungen stindig zu tun
haben. Sie sind kiirzlich unter dem Titel ,,heroisches Management™ zusammengefasst worden.” Be-
trachten wir einen Grossteil der Managementliteratur, werden wir sie in dhnlichen Denkgebduden
verhaftet finden. Vor allem jene, die Managementpraktiken empfehlen, oder auch die zahlreichen
Veroffentlichungen zu den Themen Schulung, Ausbildung fokussieren das Individuum, seine
Eigenschaften, Kompetenzen, Qualifikationen. Nun soll nicht dagegen polemisiert werden, dass
nicht auch Individuen fiir sich etwas lernen, sich weiterbilden konnen; liest man aber beispielsweise
in Annoncen Stellenausschreibungen fiir Projektleiter, kann man sich des Eindrucks nicht erwehren,

dass man sich individuelle Universalgenies wiinscht.

Etwa in der ,,Sozialkompetenz* wird ein Fahigkeitsrahmen aufgespannt, von Konfliktlosungskom-
petenz iiber Team- bis hin zu ,,Wertschdtzungs- und Achtsamkeitsfahigkeit, der einen Menschen
fordert, der wahrscheinlich nie geboren werden wird (und wenn, wére er dem Vorbild entsprechend
wohl ,,allméchtig®). Von vornherein werden im Verstindnis falsche Weichen gestellt. Schon der
Begriff soziale Kompetenz sollte einen Fingerzeig geben und bedeuten, dass es nicht um Indivi-

duelles geht. Klar sollte daher sein, dass erst durch Soziales, d. h. die Mitberiicksichtigung der je-

2 Vgl. das Kapitel ,,Der Abschied von den Heroen in Fithrung und Management* in WIMMER, R., Die Steuerung des
Unsteuerbaren. Rudolf Wimmer iiber den Konstruktivismus in der Organisationsberatung und im Management, in:
PORKSEN, B. (HG), Schliisselwerke des Konstruktivismus, Wiesbaden 2011, 520-547, 539f.
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weiligen sozialen Konstellation und Umgebung, die Kompetenz erfiillbar wird. Wenn man sie
schon individuell verstehen will, hieBe das, dass die jeweilige Fiihrungsperson dann sozialkompe-
tent ist, wenn es ihr gelingt, das jeweilig vorhandene Soziale aufgaben- und zielgerichtet zu aktivie-

ren, ihm auch das nétige, sich selbst steuernde kollektive Selbstbewusstsein zu ermdglichen.

Philosophisch gesprochen handelt es sich um eine ,,transzendentale* Wendung. Es geht um die
Schaffung der Bedingungen, die Sozialitdt ermdglichen, herbeifiihren — und diese sind jedenfalls
keine personlichen Eigenschaften (insofern sind auch alle Bemiihungen um das sogenannte ,,Em-
powerment®, Techniken zur ,,Selbsterméchtigung® kritisch zu betrachten. Auch die sogenannte
,»Ich-AG* entspricht m. E. eher der Tatséchlichkeit eines Prekariats als unternehmerischer Auftiis-

tung).

Meiner Erfahrung nach werden wir in Beratungen auf vielfache Weise mit den Folgen dieser Indi-
vidualitits-Macht-Ideologie befasst; in Organisationsberatungen mit Auftraggebenden, die hierar-
chiebestdtigt von ihrer individuellen Féhigkeit {iberzeugt sind und sie als Berechtigung fiir ihre
Machtausiibung ansehen; sich aus der Beratung dafiir, wie schon gesagt, Bestitigung erwarten, bzw.
noch weitere Tricks und Tools, die ihnen hier weitere Perfektion ermdglichen. (Schon allein die oft
zu horende Frage: ,,wie kann ich meine Mitarbeiter motivieren®, sollte authorchen lassen. Sie gibt
die Richtung vor: ,,was muss ich machen, dass meine Mitarbeiter — womoglich noch mit Freude —
das machen, was ich will? Der eigene Wille soll gleichsam direkt kausal wirksam werden. Hier ist
es nicht immer leicht, sich darauf zu einigen, dass Mitarbeiter auch einen eigenen Willen haben,
zumindest dort, wo sie motiviert sein sollen; ,,Kausalitit aus Freiheit* — eine Wendung 1. Kants — ist

etwas anderes als mechanistische Determination)

4. Machtrisiken und ihre Kompensation

Zu beobachten ist allerdings, dass diese von sich und ihrer Macht Uberzeugten immer seltener wer-
den. Diese Tatsache hdngt nicht nur an den immer komplexer werdenden Aufgabenstellungen, die
zu bewiltigen sind; ihnen entspricht auf der individuellen Seite die Einsicht in stindige Uberforde-
rung, in Anmutungen, die man zu erfiillen auch nicht mehr bereit ist. Zugegebene Unsicherheit ist
in die Machtpositionen eingekehrt und mit ihr offenbart sich jenes organisationspsychologische
Paradoxon, das die Machtfrage neu aufs Tapet bringt. Die Rechtfertigung der Macht kann in we-
sentlichen Teilen mit dem Argument der Unsicherheitsabsorption befriedigt werden. Letztere ge-
lingt durch (klare) Entscheidungen, die der Komplexitétsreduktion dienen. Diese ist einerseits not-

wendig — liegen auch im ,,Wesen* von Entscheidungen die immer ein- und ausschlieBen miissen —



andererseits seit eh und je mit Risiko verbunden. Macht wurde auch dadurch erhalten, indem sie
jeweils Nicht-Michtige von diesem Risiko entlastete; ,,Systemvertrauen® besteht darin, dass man
»glauben® kann, ,,die oben werden schon wissen, was sie tun‘; verdrangt werden kann, dass sie dies
gar nicht vollstindig wissen konnen. SchlieBlich gibt es den Unterschied zwischen kalkulierbarem

und unkalkulierbarem Risiko. Komplexere Zustinde und Interdependenzen erhdhen Letzteres.

Nun haben trotz einfacherer Entscheidungsmaterien Machthaber auch friither schon gewusst, dass
sie zwar von Unsicherheit und Risiko entlasten miissen, dies aber letztlich nicht wirklich konnen.
Also haben auch sie sich ,,Auflenhalte* suchen miissen: Den Segen Gottes, allerlei Sendungen mit
Sendungsbewusstsein, ,,historische Auftrage®, prophetische Gaben, Ideologien, schlieBlich Militér,
Polizei, Sicherheitsapparate; letztere flir die reale Bestidtigung und Exekution getroffener Entschei-
dungen. Hieraus konnte sich auch die doppelte Bedeutung des Begriffes ,,charismatische Fiihrerper-
sonlichkeit* ableiten. Sie ist einmal jene Person, die in einem ,,héheren Zweck* der Geschichte ver-
ankert ist (mit einem ,,direkten Draht* zum Transzendenten, heute wiirde man eher sagen zur Spi-
ritualitdt), zum anderen allen Betroffenen vermitteln kann, alles ,,im Griff* zu haben, auch wenn er
daran selbst nicht glaubt. Das Bekdmpfen der eigenen Zweifel verschafft ihm Macht, wenn es ge-
lingt, dass jene Aura von den anderen als Charisma wahrgenommen wird. Die Verdringung und
damit véllige Uberwindung der Selbstzweifel fiihrt allerdings in jene zweite Form der Macht, die
wir bereits beschrieben haben. Meist gelingt sie nur iiber Komplexitatsreduktionen, die sich im
Nachhinein als allzu gro3e Simplifikationen erweisen. Diese ,,verstehen zwar alle ,,Nicht-Wissen-
den‘ und konnen mit ihnen ,,ruhig gestellt werden, historisch betrachtet hat das allerdings Einiges

an ,.kollektivem Irrsinn“ ermoglicht.

Die evidenten Selbstzweifel der Fiihrungsmichte, sich selbst zugegeben, sind nun zweifellos Grund
fiir den sogenannten Beratungsboom (der allerdings, ob der Macht des iibergreifenden Systems —
hier meine ich jenes der Finanzwirtschaft — welches in Einzelunternehmen der Realwirtschaft so-
wohl Beratung wie auch Management recht hilflos erscheinen lassen, in letzter Zeit ,,schwéchelt™).
Er ist aber auch malBigebend fiir eine ginzlich neue organisationspsychologische Situation, die frii-
here ,,klassische Hierarchien* nicht kannten, mit der wir in Beratungen konfrontiert werden. Darf
Macht so offensichtlich an sich zweifeln oder richtet sie mit dieser Aufrichtigkeit eher Schaden an,

weil sie Angstabsorption damit verweigert?

Ich erinnere mich an erste Beratungserlebnisse Ende der 60-ziger, Anfang der 70-ziger Jahre, in

denen Worter wie Angst, Unsicherheit aus dem Repertoire von Fiihrungskriften gestrichen waren;



man konnte fast von einem Tabu sprechen. Natiirlich waren damals die alten militdrischen Tugen-
den noch gut in Erinnerung (viele Offiziere der Wehrmacht wechselten in Fiithrungspositionen),
aber es gehorte generell zur Fiihrung, einfach keine Angst zu haben (im iibrigen lautet noch heute
der Eid in den verschiedensten Bundeswehren auf ,,absoluten Gehorsam gegeniiber den Anordnun-
gen der Vorgesetzten*; man kann hier also von einer ebensolchen absoluten Macht ausgehen, die
zweifellos Beratung in diesem Feld besonders ,,pikant™ macht. Versténdlich ist aber, dass im Front-
einsatz, im Risiko das ,,hochste Gut®, sein eigenes Leben zu verlieren, Unsicherheit und Zweifel
stindige Begleiter sind. Der Angst aber darf kein Platz eingerdumt werden. Der Gehorsam lésst sie
erst gar nicht aufkommen, bzw. die Folgen, die sie nach sich zoge). Als Fithrungskraft keine Angst
zu haben, bedeutet sie auch den Mitarbeitern zu verbieten, was das Ganze, die groen und wichti-
gen Entscheidungen betrifft. Vor den Vorgesetzten diirfen sie sich ruhig fiirchten, nicht nur, weil sie
von ihnen abhéngig sind, sondern weil so viel sichere, angstlose Macht einfach zu fiirchten ist, zu-

mindest zum ,,ehr-fiirchten* (alttestamentarischer Autoritdtsbegriff).

Selbstzweifel und Unsicherheit der Macht haben Unruhe ins gesamte System gebracht. Im Grunde
sind alle unsere Organisationen betroffen, sogar die Familie. Obwohl man sagen konnte, dass dies
zu einer ,,Selbstaufklarung® der Macht und ihrer Dialektik einiges beitragen, jedenfalls die inneren
Verschwisterung von Individuen und Macht problematisieren konnte, diirften noch einige psycho-
logische Barrieren zu iiberwinden sein. Zu sehr sind wir alle in unseren Hierarchien anscheinend an
die ,,Systemsicherheit* gewohnt worden (besonders augenfallig in der Politik: Sicherheit ist das
vordringlichste Thema und Versprechungen diesbeziiglich in jedem Wahlkampf Thema. Ebenso
sollen Politiker Sicherheit ausstrahlen, sich nicht in Selbstzweifel herumtreiben. Nun ist ihr Ge-
schift — geht man z. B von Nationalstaatlichkeit aus — weder sicherer, noch klarer, noch leichter
geworden. Allenthalben muss man Handlungsgrenzen, wenn nicht gar Ohnméchtigkeit diagnosti-
zieren. Zweifel wiren also durchaus angebracht; das ,,Volk* aber verbindet damit ,,Fiithrungsschwa-
che® und phantasiert nicht ganz zu Unrecht die Allzustdndigkeit des politischen Systems. Also muss
es den Kopf fiir vieles herhalten, was in anderen (,,Sub-) Systemen ,,verbrochen* wird, ohne wirk-
lich Einfluss darauf zu haben. Es muss aber so tun, als ob es Einfluss hat, weil es den bestehenden
Machtzuschreibungen entsprechen muss. So produziert es systemerhaltenden Schein, betreibt
»symbolisches Management“. Meiner Erfahrung nach ist daher Politikberatung ein besonders
schwieriges Kapitel und in aufkldrendem Sinn vielfach wirkungslos und irrelevant. Personlich
konnte ich bemerken, dass stindige ,,Scheinproduktion pragt; man glaubt schlielich wirklich an
das, was man vorgibt. Hinzukommen die medialen Taktiken, die eher an einer Blamage der Politi-

ker als an einer Aufkldrung des ,,Volkes* interessiert sind. Auf der anderen Seite muss ich zugeben,
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dass Beratungsauftrige aus ,,hoher* Politik verfiihrerisch wirken; der Schein ,,farbt ab“. Die Selbst-
aufkliarung erfolgt spitestens, wenn man an seinen Erfolg zu zweifeln beginnt bzw. merkt, wie man
im Sinne einer Expertenrolle instrumentalisiert wird. Ausnahmen sind freilich personliche

Coachings, allerdings wenig systemwirksam).

5. Beratungsansitze im Hinblick auf Machtausiibung

Um noch ein wenig bei personlichen Beratungen in Verbindung mit Macht auszuharren: Hier zeigt,
so wie ich es sehe, die Geschichte der letzten 50 Jahre eine interessante Entwicklung. Nach dem
zweiten Weltkrieg nicht zufillig in der Wiederaufbaugeneration war professionelle Beratung ent-
weder Therapie und an ,klinischen* Diagnosen ausgerichtet, ,,Privat-“ (Psychotherapie war nur in
Nischen titig) oder Expertenberatung, auch Supervision wurde noch im Ursprungssinn betrieben,
als ,,Dariiberschauen® von Mentoren, Vorgesetzten, Know-how-Tragern. Therapien waren an Lei-
den gebunden, Expertenberatungen dienten der ,,Behebung® von Wissensdefiziten und jenen von
instrumentellen Know-how-Méngeln. Der Mainstream der Beratung bewegt sich auch heute noch
auf diesen beiden Feldern, und es darf behauptet werden, dass die grolen Beratungsunternehmen
ein durchaus an ihrer Expertise orientiertes technisch-praktisches Beratungsverstdndnis haben. Or-
ganisationsentwicklung, Prozessberatung, systemisch-konstruktivistische Beratung, alle in be-
stimmter Form von gruppendynamischem Paradigmenwechsel ausgehend, sind immer noch ein

Minderheitenprogramm, auch wenn sie langsam an Boden gewinnen.

Diese Diskrepanz liegt m.E. nicht so sehr an einer nicht vorhandenen Einsicht, die diesem Bera-
tungsverstdndnis entgegengebracht wird, man kann diesen Ansatz gut erkldren und nachvollziehbar
machen, was m.E. bedeutet, dass es sehr viel mehr an Verstindnis gibt, als an diesbeziiglich wahr-
genommenerer Beratung; die Diskrepanz hingt eng mit unserem Machtthema zusammen und mit
diesbeziiglich eingefahrenen Denk-Verhaltensmustern sowie den mit ihnen verbundenen Organisa-

tionsstrukturen und -abldufen.

Im therapeutischen Zusammenhang sind Ausgang und Anlass eindeutiger: Psychisches Leiden re-
duziert die Macht des Selbst, mit sich und der Welt zurecht zu kommen; sie muss von Therapeuten
tibernommen werden. Diese Delegation geschieht in der Hoffnung, am Ende der Therapie diese
Macht — es ist die des eigenen Freiheitsgebrauchs — wieder zuriick zu erhalten. Auf die unterschied-
lichen Therapieformen kann hier nicht eingegangen werden; freilich gibt es auch hier grofle Unter-
schiede zwischen einem eher technischen Verstindnis (Medikationen, routinisierte Therapiever-

laufe, Verhaltensmodifikationen etc.) und einem ,,sozialen®, das Settings und Prozesse in den Mit-
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telpunkt stellt, sie fiir heilungskonstitutiv hilt. Ich werte hier nicht. Die Frage ist vielmehr, welches
Verfahren die Riickgewinnung der Macht iiber seine Freiheit eher ermdglicht; dies hingt wiederum

davon ab, welcher Art und wie intensiv deren Verlust ist.

In Expertenberatung ist die Situation auch vergleichsweise klar: Sie wird eingefordert, wenn deut-
lich wird, dass zu eigener Machtausiibung auf irgendeinem Gebiet etwas fehlt, das Handlungsmog-
lichkeiten beschrinkt, bzw. sogar unmdoglich macht; eventuell auch, wenn man in Erfahrung bringt,
dass Expertenwissen zur Verbesserung des Bestehenden etwas beitragen kann. Handlungsein-
schrinkung bedeutet Einbufle in moglicher Machtausiibung, daher dient Expertenberatung dazu,

diese zu beheben.

Was das Machtverhiltnis betrifft, handelt es sich also um ein Wechselspiel auf gleicher Ebene. Die
Macht der Experten resultiert aus einem Machtmangel der ,,Laien“, den sie soweit beheben kdnnen,
als sie ihre Expertise weitergeben und sie beim Klienten zur Anwendung gebracht werden kann.
Auf beiden Seiten scheint dariiber Ubereinstimmung zu bestehen, dass dieses Machtverstindnis auf
einer technisch-praktischen Pramisse beruht. Es gibt ein Wissen, das direkt eingreifend sich umset-
zen und Verdnderung herbeifiihren kann. Inwieweit dieses Verstidndnis, geschuldet der Dominanz
eines naturwissenschaftlich-technischen Weltbildes, zu einem allgemeinen Machtverstiandnis gene-
ralisiert wurde, kann hier nicht weiterverfolgt werden (weiterfiihrende Literatur siche Literaturver-

zeichnis).

Auffallend ist jedenfalls das unausrottbare Verlangen nach Instrumenten, Tools, die in direkter An-
wendung Erfolg versprechen sollen. In der bereits genannten Verbindung von Macht und Person
(Individuum), auf der Grundlage hierarchischer Ordnung, scheint ebenso der technisch-praktische
Machtbegriff Hintergrundfolie zu sein; dem Individuum sollen Handhaben zur Verfiigung gestellt
werden, die seine Macht, seine Autoritdt und seinen Einfluss liber die Organisation vergrofern; ihm
den direkten Eingriff ermoglichen, der ihn von der genannten Dialektik der Macht befreit. Aller-
dings verfiihrt die Hierarchie auch strukturell als Organisationsform des logischen Denkens dazu;

letzteres ist ndmlich die Methode, Widerspriiche zu eliminieren.

In der eben versicherten Klarheit kam es aber bald und immer wieder zu Briichen. Therapien, eher
dem naturwissenschaftlichen Paradigma in technisch-praktischer Anwendungsform verpflichtet,
waren auf das Individuum konzentriert, das unteilbar letzte Element menschlicher Konstellationen;

hier vor allem auf Beobachtbares, Messbares, Normierbares. Im wissenschaftlichen Sinn ging es
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allerdings weniger um das Individuum als Person, als Subjekt in den verschiedensten Beziigen,
sondern als Subsumptionsfall der wissenschaftlich erarbeiteten Diagnose. Letzteres wird man nur,
wenn von allem abgesehen wird, das in dieser Wissenschaftsform nicht erfassbar ist. Es handelt sich
also um ein reduziertes Individuum, dem sozusagen ,,von auflen‘ vermittelt wird, was es zu sein hat,
damit Therapie greifen kann. Auch wenn Therapie in der Realitdt so nicht vor sich geht, ist das
meiste, was dazu kommt, wie z.B. Selbstheilungskrifte, wissenschaftlich nicht fassbar. Was also im
Modell reduziert wird, bedarf in der Praxis um wirksam zu sein, genau der ausgeschlossenen Fakto-
ren. D.h. aber mit anderen Worten: Die Machtdelegation der Patienten an die Therapeuten ist, so-
lange sie leben, niemals eine vollstdndige, auch wenn sich die Modellvorstellung in diese Richtung

anbietet.

Dieser Tatsache versuchen andere Therapieformen gerecht zu werden; ich habe sie vorhin als die
sozialen bezeichnet. Auch wenn sie sich an das Individuum wenden, bleiben sie nicht bei ihm ste-
hen und miissen es daher auch nicht reduzieren, den Modellvorstellungen unterwerfen. Der Thera-
peut ist nicht der Experte, der aus seinem wissenschaftlichen Repertoire das Individuum in seine
therapeutische Mallnahmen hineinfiihrt, er ist vielmehr als Person selbst ,,Instrument®, das sich fiir
alles Mogliche zur Verfligung stellt (Erinnerungen, Projektionen, emotionelle Geschehnisse und
Ausbriiche, Identifikationen, Ubertragungen, usw.). Heilung, wenn iiberhaupt moglich, geschieht in
erlebten Beziehungen, deren Zustandekommen, Verlauf und Bedeutung zuginglich gemacht wer-
den (reflektierbares Erleben). Welche Prozesse hier ablaufen, wie lange sie dauern, welche Um-
wege gegangen werden miissen, ist von vornherein nicht prognostizierbar. Selbst bei viel Erfahrung
und dem Wissen um bewihrte Interventionen bleibt die Macht direkter Anwendung beschrinkt;
eben weil sie vom Mit-Machen der Betroffenen abhédngt; man muss es gewihren lassen (es gibt
Therapeuten, die hier von ,,Experten des Nicht-Wissens* sprechen). Was alles hier ins Spiel kommt,
lasst sich auch weder messen, noch einem Normkatalog subsumieren. Erleben trifft auf Erleben,
Gefiihle kommunizieren mit Gefiihlen, Sprache wird oft erst rekonstruiert. Es ist nicht verwunder-
lich, dass die nach naturwissenschaftlichem Modell vorgehende Therapie die ,,soziale* als unwis-
senschaftlich bezeichnet und seit Beginn der Streit {iber deren Wissenschaftlichkeit immer wieder
aufbricht. Leider lassen sich auch ,,soziale® Therapeuten immer wieder ins dominante Wissen-
schaftsparadigma hineinverfiihren, wollen in ihm die Wissenschaftlichkeit beweisen, statt ihr not-
wendiges Anders-Sein zu behaupten; in Verteidigungsposition dort gehen, wo es gar nichts zu ver-

teidigen gibt, weil ein ganz anderes Wissenschaftsparadigma verfolgt wird.
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Nun lieBe sich aus den genannten Unterschieden ableiten, dass die einen als die wissenschaftlichen
Experten Macht haben (wenigstens eine delegierte Teilmacht), die anderen aber als Experten des
Nicht-Wissens machtlos sind (jedenfalls in technischem Sinn). Diese Gegeniiberstellung ist ver-
fehlt. Aus therapeutischer Praxis wissen wir, welche Macht auch der ,,soziale* Therapeut hat, und
wir wissen auch, dass sie missbrauchbar ist. Vergleichsweise ist sie auch ,,groBer als die des ,,tech-
nischen® Therapeuten, weil sie unbestimmter, unfassbarer ist, sich an die ,,ganze* Person richtet.
Nun mag hier eingewendet werden, dass es die verschiedensten Therapieschulen gibt, die, auch um
sich voneinander zu unterscheiden, ihre Methoden, Zielvorstellungen, Verfahren transparent ma-
chen. Man sollte also ,,wissen®, worauf man sich einldsst. Das Wissen ist das Eine, das Geschehen
das Andere. Uber dieses kann man auch schon deshalb im Vorhinein nichts wissen, weil vielleicht
eigene ,,Facetten* zum Vorschein kommen, von denen man noch keine Ahnung hat. Therapie ist ein
»Werden®, das zwar im gegenwirtigen ,,Sein“ seine Wurzeln hat, das aber erst zur Entfaltung
kommen muss. (Fiir ,,normale* Beratung in unserem oben angegebenen ,,Nischenprogramm* gilt

iibrigens Ahnliches).

6. Noch einmal zur Anfangsinformation zuriick

Wir bemerken, dass wir es hier mit einer Machtdimension zu tun bekommen, die uns — gewohnt,
Macht in technisch-praktischen Zusammenhdngen zu denken — fremd ist. Kommen wir noch einmal
auf unsere Auftragsklarungssituation zuriick. Anfangs habe ich drei Motivdimensionen genannt, die
fiir das Einholen von Rat maligeblich sind: Bestdtigung, Hilfe, Optionenerweiterung. Natiirlich ist
es, wie schon gesagt, angebracht, im Auftragskldarungsgesprich die Motive des Auftraggebers
herauszufinden. Uber die Schwierigkeiten dabei habe ich schon Andeutungen gemacht. Da in unter-
schiedlicher Form alle Motive Machtverlust bedeuten, das Verlassen des vertrauten ,,Innen“ des
Systems zusétzlich Unsicherheit auf den Plan bringen, dienen die Gespréiche in erster Linie dazu,
Letztere auf ein Normalmal} zu minimieren. Die Erwartung richtet sich an den Berater; er soll Si-
cherheit geben. Machtverlust auf der einen Seite projiziert sein Defizit in eine Machterwartung ge-
geniiber der anderen Seite. Zusétzlich steht das technisch-praktische Modelldenken der Machtaus-

iibung im Hintergrund.

Der Berater und die Beraterin werden somit veranlasst, transparent zu machen, mit welchen Mitteln,
Instrumenten, Zielsetzungen sie ein meist bereits vorphantasiertes Ziel erreichen wollen. Wenn man
sich schon nicht eingesteht, Selbstbestitigung erhalten zu wollen, treten an ihre Stelle oft genaue
Zielsetzungen, die mit der Beratung erreicht werden sollen. Auch hier dominiert meist noch die

technische Machtvorstellung. Die Zielsetzung soll gleichsam die Schritte zu ihr hin deduzieren las-
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sen. Der Weg dorthin ist bereits mit Wegweisern bestiickt. Beratung wird in Richtung Fach-, Ex-
pertenberatung gedrdngt. Als Berater und Beraterin, die diese Art der Machtvorstellung nicht iiber-
nehmen konnen, befindet man sich in einer verzwickten Situation. Eine strikte Verweigerung des
Macht- und Sicherheitsangebotes ist ebenso unangebracht (auBBer bei bereits Erfahrenen) wie fal-
sche Versprechungen. Es ist auch problematisch, erwiinschte Zielsetzungen zu negieren, auf einen
noch ausstehenden Prozess zu verweisen, der erst klar macht, um welche Ziele es gehen kann. Auch
bei angefiihrten Schwierigkeiten und Problemen wissen wir, dass sie sehr oft nur vorgegebene sind,
nicht die wirklich bedeutenden. Wie gelingt es, in dieser Situation eine Balance herzustellen?
Manchmal erspart man sie sich, wenn man nur zu einer Angebotslegung aufgefordert wird; wie wir
alle wissen, sind schriftliche, anonyme Angebote ohne miindliche Riicksprachemdglichkeiten etwas
recht Unbefriedigendes. Die formalisierte ,,Glétte* versetzt einerseits in das libliche Verhalten im
Umgang mit Angeboten, der Entscheider soll sich seiner Macht iiber die ,,Verkdufer gewiss sein,
auBBerdem schaffen sie nicht jene Vertrauensbasis, die fiir einen guten Start geboten ist (meist be-
kommt man dann den Auftrag nur deshalb, weil es schon Vorerfahrungen gibt, der Bekanntheits-

grad hoch ist, Mundpropaganda die Tiiren gedffnet hat).

Die Zahl der Auftraggeber, die dem technisch-praktischen Macht- und Steuerungsmodell anhén-
gen, wird zwar immer geringer, individuelle Misserfolge in seiner Anwendung und eine Einsicht in
die Krise bloB3 hierarchischer Machtausiibung kommen unseren Beratungs- und Machtvorstellungen
entgegen. Diesen ,,Aufgeschlossenen® gegeniiber kann unser Konzept samt Vorgehensweise meist
auch plausibel gemacht werden. Ihre bereits vorhandenen Einsichten erfahren sozusagen eine Be-
statigung. Diese 0ffnet den Weg, sich der Unsicherheit zu ,,stellen, sie nicht mehr umgehen, ver-
dringen zu miissen. Angebote von Beraterseite werden eher akzeptiert, sie passen in ein bereits vor-
entwickeltes Weltbild. Dennoch sind gegenseitige ,.theoretische Versicherungen und Uberein-
stimmungen nur die eine, zwar angenehme, aber nicht ausreichende Seite. Es geht um die ,,Her-

stellung® eines Vertrauensverhéltnisses besonderer Art.

Exkurs: Uber Vertrauen

Uber Vertrauen wurde in den letzten Jahren sehr viel nachgedacht und geschrieben und dabei ist es
bemerklich, dass es in einem Begriff zusammenfasst, was recht Unterschiedliches, sogar Wider-
sprechendes bedeutet. Fiir unser Thema greife ich drei Facetten heraus: Vertrauen generell dient
wiederum der Unsicherheitsabsorption, das war schon bei N. Luhmann zu lesen.” In technisch-prak-

tisch verstandenem Machtverhiltnis ist es erstens das Vertrauen in die Addquatheit und Brauchbar-

3 Vgl. LUHMANN, N., Vertrauen: Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Komplexitit, Stuttgart “2000.
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keit von Instrumenten, Methoden etc.,und auf jene Experten, die sie zu gebrauchen wissen, beherr-
schen. Analog dazu kann Vertrauen -zweitens in hierarchischen Ordnungen (der besprochenen Ver-
bindung von Position und Individuum und ihrer Verwechslungen) der Uberfiihrung von Willkiir-
macht in eine addquate Funktions- und Organisationsmacht dienen; damit die Dialektik der Macht
deutlich werden lassen. Vertrauen kann hier ,,nach oben® als ,,Beschworungsverhalten* gedeutet
werden, es filhrt zur Hemmung eines Machtgebrauchs ohne Ansehen der betroffenen Person, nach
unten als emotionelle Einvernahme zur Minderung eigener Autoritdtsgefadhrdung und —relativierung
(bekannt unter ,,Kumpelhaftigkeit*). Trotz des offensichtlich funktionellen Sinnes macht diese Art
von Vertrauen eine wesentliche Differenz von System und Person sichtbar, die Extreme der funk-
tionalen Reduktion aufweicht, von letzterer gegengleich ,,mehr* verlangt, als die Stellenbeschrei-

bung vorsieht.

Die dritte Form des Vertrauens entbehrt sowohl der technisch-praktisch lieferbaren Expertensicher-
heit als auch des Riickhaltes einer hierarchischen Machtordnung. Diese dritte Form ist aber gerade
jene, die ich vorhin, auf das Auftraggebergesprich bezogen, angedeutet habe. Sie spielt dort eine
Rolle, wo die genannten Machtverhéltnisse ,,ausgesetzt, zumindest nur ,,abgeschwécht* brauchbar
sind. Ich behaupte nun, dass dieses Vertrauen einerseits fiir gelingende Beratung unumginglich,
andererseits auch fiir die besondere Machtausiibung von Fiihrungskriften in unseren Organisationen
geboten ist. Es schafft dort eine Verbindung, wo eine sich gegenseitig bestimmende Macht ausfillt,
eingerichtete Asymmetrien ihre Regelungskraft verloren haben (unsere gesamte Organisationswelt
scheint sich diesem Zustand zu nihern; davon zeugen ,,neue* Organisationsformen vom Projektma-
nagement bis zu Netzwerken, die ,,gleichberechtigt aufeinander angewiesene ausdifferenzierte
Systemlandschaft, das Entstehen einer ,,Zivilgesellschaft”, die politisch nicht mehr ohne weiteres

beherrschbar ist, usw.).

7. Die Macht des Unbestimmten

Machtverhiéltnisse, so haben wir vorhin am Beispiel der ,historischen* Entwicklung der Hierarchie
nachgezeichnet, sind notwendig, und wenn sie nicht in Willkiirherrschaft ausarten, ihre innere
Dialektik akzeptieren, auch den Sinn dieser Notwendigkeit bestdtigend. Als solche geben sie Ord-
nungen vor und in ihnen Sicherheit. Vorhin habe ich weiters behauptet, dass es eine Form der
Macht gibt, die uns im Gegensatz zur oben geschilderten als unbestimmte entgegentritt. Diese
Macht hat schon viele Namen bekommen: ,,Nemesis“, Schicksal, Zufall, Zukunft, schliefllich ist
auch der traditionelle Gottesbegriff trotz aller Versuche, ihn konkret zu fassen, zu ,,vermenschli-

chen®, in dieser Unbestimmtheit anzusiedeln. Mit diesen Schicksalsméchten kénnen wir uns hier

16



nicht weiters beschéftigen. Wahrscheinlich ist jedoch, dass alle unsere Machtveranstaltungen dazu
dienen, die unbestimmte Macht in eine bestimmbare iiberzufiihren. Fiir unsere Zusammenhinge ist
es wichtig wahrzunehmen, wo sich diese unbestimmte Macht einstellt, um damit wiederum in die

,Niederungen‘ von Beratung zurtickzukehren.

Beratung in Anspruch zu nehmen bedeutet Eingestidndnis eines Machtverlustes in bestehenden Zu-
sammenhdngen; im Extremfall ein Sich-Ausliefern (letzteres erscheint mir librigens der Hauptgrund
fiir Beratungsresistenz zu sein), Machtverlust, eine Tiir 6ffnen ins Ungewisse, Unbestimmte. Dort
einer Macht ansichtig zu werden, die sich unseren gewohnten und gewohnlichen Umgangsformen
entzieht. Das Uberschreiten der Schwelle ist mit Angst verbunden, noch hat man im ,,Jenseits* kei-
nen Grund. Beratung ist nun Tiir6ffner, vielleicht macht sie auch Wege sichtbar, die im Ungewissen
Gangbarkeit versprechen. Die eigentlich gewiinschte Machtiibertragung (wir sprachen von ,,ge-
borgter Macht), kann sie nicht {ibernehmen, weill sie doch selbst nicht, was sie jenseits der
Schwelle an neuen Landschaften erwartet. Sie kann zwar Bemiihen zusagen zu helfen, letztere in
den Blick zu bringen, den Klienten zur Seite zu stehen, ihn zu begleiten, beriicksichtigend all das
Mitgebrachte und sich im weiteren Ergebende; Biirde und Hoffnungen. Die Macht, das Ungewisse,

womdglich schon vorweg zu einem Gewissen werden zu lassen, hat er nicht.

So schafft Beratung einerseits ein Machtvakuum, andererseits macht sie eine Macht sichtbar, der

beide Seiten in unterschiedlicher Weise ausgeliefert sind, die gegenseitig ausgelibte Macht aussetzt.

Um diese Situation mit einer Analogie zu einem alltidglichen Beispiel zu illustrieren: Partnerschaft,
Liebe, Freundschaft konnen zwar unter Verwendung bekannter Machtmechanismen gestaltet und
abgesichert werden. Zum Teil wird man auch darum nicht herumkommen. Versuche in diese Rich-
tung fliichten aber gerade vor dem, was die ,,Substanz* dieser Beziehungen ausmacht, namlich aus-
gesetzte Macht und damit Eintritt ins Ungewisse. Dieses Ungewisse ist nicht durch gegenseitige
Machtausiibung zu bewéltigen, es bleibt und damit auch die Angst vor ihm; sie ist der Preis gegen-

seitig respektierter Freiheit.

Was aber bringt diese Freiheit in Verbindung, wie gewinnt man ohne Machtausiibung Sicherheit?
So schon und erstrebenswert gegenseitig respektierte Freiheit auch ist, ihre ,,Schattenseite ist Un-
gewissheit. ,,Angst* ist der Preis der Freiheit. Dies ndher zu begriinden, fehlt hier der Platz. Darauf

hingewiesen kann aber werden, dass die Freiheit selbst sich in einem Moment durch Unbestimm-
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barkeit auszeichnet, was z. B. verschiedenste Wissenschaften dazu verfiihrt hat, die Menschen zu

vermessen bzw. in immer neu aufgewédrmten Determinismen Freiheit tiberhaupt zu leugnen.

Die Auslieferung an die Macht des Ungewissen kann kein Dauerzustand sein; er wiirde zu Hand-
lungsldhmungen bzw. kismetartiger Schicksalsergebenheit fiihren. Was aber macht Ungewisses,
Unsicherheit aushaltbar und nimmt ihm Macht? Wenn auf gegenseitige Machtausiibung verzichtet
wird, braucht man offensichtlich ein Drittes, das beide Seiten bindet. Hier ist auch der Ort jenes
Vertrauens, das weder auf Experten und Systemen ausgerichtet ist, noch im Beschworungsverhalten
hierarchische Macht ,,abmildert®. Es ist etwas, das uns im Ungewissen verbindet und verpflichtet,
weil es zum gemeinsamen Schicksal gemacht wird; vermutlich ist letzteres auch der Grund fiir
menschliche Kooperation. Unser ,,funktionell-nlichternes* Zeitalter hat dieses Vertrauen auf den
Erwartungshorizont eines gegenseitigen Vorteils zu reduzieren versucht, ein Geben und Nehmen.
Vorteile geraten aber in ihrer Abwégung leicht in ein subjektiv empfundenes Ungleichgewicht
(deshalb hat schon Aristoteles gemeint, dass Freundschaft im gegenseitigen Geben genau darauf
achten soll, dass nicht von einer Seite zu viel gegeben wird, was der anderen nicht mehr gestattet,
»gleichzuziehen®; daher ein Schuldzusammenhang aufgebaut wird). Fiir mich ist umgekehrt Ver-
trauen Voraussetzung von Vorteilserwigung, nicht diese selbst ist seine Bedingung; jene Basis, die
uns in ungewissem Terrain gemeinsam Fuf} fassen ldsst, ohne dass wir uns gegenseitig belauern

miissen.

Beratung in der von uns intendierten Form, die nicht umhin kann, sich auf dieses Ungewisse einzu-
lassen, zugleich aber den Klienten nicht ins Nirwana und die Orientierungslosigkeit entlassen will,
muss die ,,geborgte” Macht dazu verwenden, ein ,,Drittes* als Basis mitzugestalten, dessen Macht
fiir beide Seiten gleich relevant ist. Vertrauen ist sein emotioneller Ausdruck. Es ist aber nicht
direkt intendierbar. Es gibt zwar ,,vertrauensbildende Maflnahmen®, aber ob sie auch wirksam sind,
steht von vornherein nicht fest. Vertrauen ist ein sich entwickelndes zartes Gespinst und zunéchst
oft nur ein unmittelbares Gefiihl, fiir das sich schwer Indizien nennen lassen. Was sich spéter und
im Nachhinein an gemeinsamen Etappen identifizieren ldsst, war anfangs noch recht leer, vage,
Abbild des Unbestimmten, auf das man sich eingelassen hat. So lésst sich abschlieBend sagen: Ver-
trauen ist (oder entsteht) gemeinsam gewordene Ungewissheit und der augenscheinliche gute Wille,

ihr ihre Macht zu nehmen, ohne sich gegenseitig beméchtigen zu miissen.

Mein Verstiandnis von unserem ,,Minderheitenberatungsprogramm* unterscheidet sich von den an-

deren Programmen durch zwei wesentliche Faktoren: einer Akzeptanz der Macht des Ungewissen,
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die alle bestehende Macht relativiert, zugleich ,,realistisch® deutlich macht, wem letztere ihren Ur-
sprung verdankt, und einer solchen von Freiheit, die unteilbar allen handelnden Personen gemein-
sam ist; in kollektivem Niederschlag auch das ,,Selbst“ vom System ausmachen. In diesem Sinne
sind Berater tatsédchlich Experten des Nicht-Wissens (des prinzipiell nicht vorweg Wissbaren), er-
Offnen aber damit jener Freiheit ihren Ort, den sie sonst in vorgegebenen Machtverhéltnissen immer

schon verloren hat.

Platzgriinde zwingen dazu, die Reflexion zu beenden. Mir bleibt nur mehr {ibrig, auf Defizite zu
verweisen, die noch behoben werden miissten. Es fehlt zweifellos eine fiir unsere Beratung wichtige
Differenzierung von Macht (hierarchische, funktionelle, emotionelle, institutionelle etc.). Sie
miisste nicht nur dazu geeignet sein, Alltagsphdnomene unserer Beratung besser in den Blick zu
bekommen, sie wiirde auch Grenzen unserer Beratungsmoglichkeiten aufzeigen konnen (schlie8lich
sind auch Einzelorganisationen der Logik groBerer Systemzusammenhédnge unterworfen, die oft
eine Macht ausiiben, die zwar als einseitig erkannt, nicht iiberwunden werden koénnen; ein neolibe-
rales globalisiertes Wirtschaftssystem mit einer Dominanz der Finanzwirtschaft setzt einer Beratung

Grenzen, auch wenn sie es noch so berechtigt kritisiert).

Mit dem Thema Expertenunterwerfung habe ich mich zu wenig ausfiihrlich beschiftigt. Sowohl mit
jenem oft grundlosen ,,Glauben* an die Autoritdt von Experten wie auch mit den wachsenden
Schwierigkeiten, ihre Empfehlungen umzusetzen. Man muss immer mehr erkennen, dass Spezia-
listen — und das sind sie ja meistens — ihre Vorschldge in ein Ganzes, einen Zusammenhang umset-
zen miissen, von dem sie keine Ahnung haben. Systeme sind nicht eine Akkumulation von Spezial-
feldern, sondern deren Zusammenhang (so funktioniert die Weltwirtschaft keineswegs nach dem
idealtypischen Modell neoklassischer Okonomie mit ihren Vorstellungen eines rationalen handeln-
den Individuums und einem sich herstellenden Marktgleichgewicht; man kann aber bemerken, wel-
che Ratlosigkeit eintritt, wenn man sie danach zu verstehen und vor allem zu steuern versucht;
ebenso ist bekannt, dass die mit ehrenwerten Motiven in der Wissenschaft ausgekliigelte ,,balance
score card*“ nur dann erfolgreich eingefiihrt werden kann, wenn sie nicht nur einfach von den Ex-

perten iibernommen wird).

SchlieBlich wiirde es noch angebracht sein, sich mit den Ursachen unseres neuzeitlichen, technisch-
praktischen, auf Individuen konzentriertes Machtmodell zu beschiftigen; einem ganzen Komplex
ineinandergreifender Bedingungen. (Freiheit als Selbstverwirklichung, individuelle Leistungszu-

ordnung, die Dominanz angewandter Naturwissenschaften, die unaufgeldste Dialektik zwischen den
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Parolen der biirgerlichen franzosischen Revolution und hierarchischer Organisationsnotwendigkei-
ten usw.). Dieses Machtmodell hat lange Zeit — und ist auch heute noch wirksam — auch die Steue-
rungsvorstellungen von Fiihrung bestimmt und hat dementsprechend Beratung als Hilfestellung zu
seiner Optimierung begriffen. Aus vielen Griinden greift diese Modellvorstellung nicht mehr. Ich

darf zur Weiterfiihrung dieser Andeutungen einige Zitate von R. Wimmer bringen.

Aus: ,,Die Steuerung des Unsteuerbaren®: , Fiihrung ist in dieser Denktradition exakt auf die Durch-
setzung des instrumentellen Charakters von Organisation spezialisiert. Daraus gewinnt sie ihren Sinn.
Deswegen wird Fiihrung in diesem Verstindnis hdufig auch so konzeptualisiert, als kdnnte man die
Organisation in der Organisation wie von auflen behandeln. Entsprechend schwer tut sich dieses ratio-
nalitétsgeprégte Denken, die immer beobachtbare Eigendynamik von Organisationen, ihre unleugbare
,Eigenwilligkeit’ und Selbstbeziiglichkeit theoretisch zu begreifen. So erleben wir heute vielfach einen
Umgang mit dem gesellschaftlichen Phdnomen Organisation, der diese als eigenwilliges, lebendes
System, als soziale Realitdt sui generis praktisch unsichtbar macht; etwa wenn man Fithrung aus-
schlieBlich als Fiithren von Menschen versteht oder wenn die Organisation génzlich hinter der Realisie-
rung von Professionszielen verschwindet, wie dies bei Universititen, Krankenhdusern, Schulen etc. in
der Regel der Fall ist.*

w»Der Abschied von den Heroen in Fithrung und Management: , Wir alle sind eingebettet in eine
lange Tradition des Denkens, die das soziale Phdnomen Fiithrung primir als die Sache von Personen
gesehen hat. Fiihrung in diesem Verstidndnis héngt ausschlieBlich an den besonderen Féhigkeiten und
personlichen Eigenschaften der handelnden Akteure (visiondre Kraft, Begeisterungsfahigkeit, Durch-
setzungsvermogen, Charisma etc.) Es sind also in erster Linie hochstpersonliche Qualitdten, {iber die
nur ganz wenige verfiigen, die in ihren Organisationen bzw. in der Gesellschaft ganz allgemein das
Wesen von Fiihrung zur Entfaltung bringen. [...] Diesem ,heroischen’ Selbstkonzept der Fiihrenden
korrespondiert ein konsequent instrumentelles Verstindnis von Organisationen.” Und: ,,Die mit die-
sem Filihrungsverstdndnis verbundenen mentalen Modelle bedienen zwar auf unnachahmliche Weise
die narzisstischen Groflenvorstellungen vieler Fiihrungskréafte und den in allen Organisationen anzu-
treffenden Personalisierungsbedarf angesichts ungeldster Probleme. Dieses Verstindnis korrespondiert
aber schon lange nicht mehr mit der Eigenkomplexitit heutiger Organisationen und mit den damit ver-
kniipften Fiihrungsherausforderungen. Es fiihrt deshalb zu permanenten Selbstiiberforderungen der
handelnden Akteure und damit zu einer Unterversorgung der betroffenen Organisationen mit ange-
messenen Fiithrungsleistungen. Genau diese Unterversorgung verstidrkt den Ruf nach ,Leadership’,
letztlich ein Mehr desselben. Genau dieser schon seit Jahren beobachtbare, in Krisenzeiten verstirkte
Mechanismus bereitet mehr und mehr den Boden fiir einen Paradigmenwechsel.*®

Diese Zitate bringen es auf den Punkt: Die Konsequenz der verschiedenen ,,Individualisierungs-
schiibe* unserer neuzeitlichen Geschichte, zusammen mit der Zuweisung von Autonomie aus-
schlieBlich an Einzelpersonen, haben die bestimmende Eigendynamik von Organisationen in den
Hintergrund treten lassen; zugleich den Individuen vorgegaukelt, sie hitten iiber letztere Macht. Das

mag fiir frithere Hierarchien gegolten haben, in denen Individuen in Kommunikations- und Infor-

4 WIMMER, R., Die Steuerung des Unsteuerbaren. Rudolf Wimmer iiber den Konstruktivismus in der
Organisationsberatung und im Management, in: PORKSEN, B. (HG), Schliisselwerke des Konstruktivismus, Wiesbaden
2011, 520-547, hier 533; http://www.osb-i.com/sites/default/files/user upload/Presse/Artikel/Wimmer_Die_Steuerung
_des_Unsteuerbaren_2011.pdf [Stand: 08.07.2013].

> WIMMER, Steuerung des Unsteuerbaren, 539.

6 WIMMER, Steuerung des Unsteuerbaren, 540.
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mationsknoten noch iiber die notige Ubersicht verfiigten, die sie kompetente Entscheidungen treffen
lieB. Die unterkomplexe Organisationszeit ist aber ldngst vorbei; aber libriggeblieben ist ein Indivi-
duum, das immer noch in der Illusion gelassen wird, es hitte ausreichend Verarbeitungskapazitét
fiir die auf es zukommende Komplexitidt. Zwar wiinschen sich, wie zu vernehmen, Mitarbeiter von
Organisationen vor allem in Krisenzeiten ,,starke®, ,,charismatische® Personlichkeiten, von denen
sie sich Komplexitdtsreduktion erwarten, sie werden aber meist in ihren Erwartungen enttduscht;
bemerken dabei nicht, dass sie sich dabei selbst entmachten. Das in Krisen oft auftretende indivi-
duelle Ohnmachtsgefiihl hidngt damit zusammen; vergeblich hdlt man Ausschau nach den er-

winschten Personlichkeiten.

Nun schreiben Krisen zweifellos ihre eigenen Gesetze. Eines davon heif3t Beschleunigung und Zeit-
druck; seine Folge: Reindividualisierung im Sinne althierarchischer Muster. Die Steuerung von Or-
ganisationen bedarf anderer Zeitmalle, vor allem dann, wenn eingesehen wird, dass man andere
Menschen mitnehmen und einbeziehen muss. Also muss die individuelle um eine kollektive Auto-
nomie erweitert werden. Beratung muss hier ein doppelt schwieriges ,,Geschift* ibernehmen: die
Desillusionierung einer von sich iiberzeugten ,,Fiihrerpersonlichkeit” und die Mithilfe beim Aufbau
von Organisationsstrukturen, die, meist iiber die bestehenden hinaus, deren Steuerung erst moglich
machen. Auch hier sehen wir den Gang ins Ungewisse vorgezeichnet. Die Macht des Individuums
wird auf ihre Grenzen verwiesen, die Organisation bekommt unerwarteten strukturellen ,,Zuwachs®.

In dieses ,,Niemandsland* miissen erst neue Pfade gelegt werden.
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Profil der
Linzer WiEGe Reihe. Beitrige zu Wirtschaft — Ethik — Gesellschaft

Wirtschaftliche Liberalisierung und Globalisierung sowie gesellschaftliche Pluralisierung und Seg-

mentierung sind die zunehmend priagenden Faktoren des individuellen und gesellschaftlichen Le-

bens. Als ,,Zeichen der Zeit” sind sie eine grofe Herausforderung fiir die politischen Krifte und
stellen einen wesentlichen Kontext theologischer und ethischer Reflexion dar.

Der Schwerpunkt Wirtschaft — Ethik — Gesellschaft (WiEGe) an der Katholisch-Theologischen Pri-

vatuniversitit Linz bezeichnet daher ein dreifaches Interesse, an dem sich die ,,Linzer WiEGe

Reihe* orientiert:

a) Die spezifische Fragestellung: Okonomische und gesellschaftliche Entwicklungen sollen im
Blick auf Leitvorstellungen gelingenden Lebens gedeutet und interpretiert werden.

b) Der besondere theologische Blickwinkel: Das kritische und motivierende Potenzial des Glau-
bens an einen Gott, der vor allem auf die Schwachen und Benachteiligten schaut, soll reflektiert
und erschlossen werden.

c) Die interdisziplindre Ausrichtung: Die Zusammenarbeit mit den sozial- und wirtschaftswissen-
schaftlichen Disziplinen will die Fragestellungen und Erkenntnisse einzelner Facher durch deren
Vernetzung fruchtbar machen und weiterentwickeln.

Die ,,Linzer WiEGe Reihe* versteht sich als eine Plattform, die Ergebnisse des Studien- und For-

schungsschwerpunkts WiEGe zu dokumentieren und einem breiteren Publikum zugénglich zu ma-

chen.

Band 1: Ansgar Kreutzer (2008), Mehr als ein Gefiihl vagen Mitleids. Christliche Beitridge zu Be-
griff und Praxis heutiger Solidaritat.

Band 2: Michael Rosenberger (2011), ,,Es sollte geniigen* (RB 39,1; 40,3; 55,4). Elemente eines
nachhaltigen Lebensstils in der Regel Benedikts.

Band 3: Hanjo Sauer (2012), Das liebe Geld. Ein theologischer Essay.
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