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,,Der Kieser”, das ist das von Alfred Kieser
herausgegebene Buch ,,Organisationstheorien®.
Es informiert tGber die alteren und neueren
Organisationstheorien, ganz gleich ob sie eher
betriebswirtschaftlicher oder soziologischer
Herkunft sind. Inzwischen liegt ,,Der Kieser” in
der 4. Auflage vor (2001) und hat 423 Seiten.
Die muss man ja nicht alle lesen und schon gar
nicht auf einmal. Aber ein jeder Berater sollte
es auf seinem Bucherbord stehen haben und ab
und zu hineinschauen.

Doch von diesem Buch soll hier nicht die
Rede sein. Ich beschéftige mich in dieser Anlei-
tung zum Lesen organisationswissenschaftlicher
Bicher mit Kiesers kleinem, nur 94 Seiten
umfassenden Béndchen mit dem Titel Wissen-
schaft und Beratung. Kieser, der Professor fir
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre und Orga-
nisation an der Universitdt Mannheim ist, hat
einen Vortrag veroffentlicht, den er in der Hei-
delberger Akademie der Wissenschaften gehal-
ten hat, ein Vortrag eines Wissenschaftlers fir
Wissenschaftler. Doch auch Beratern sagt dieser
\ortrag sehr viel. Er ist zugleich auch interes-
sant fur Leute, die Berater engagieren.

Ich empfehle dieses Béndchen zu lesen. Und
wem das Lesen des ganzen Vortrags trotz der
wenigen Seiten zu muhselig ist, dem rate ich,
wenigstens die Kapitel 3, 4 und 6 zu lesen mit
insgesamt 48 der 81 Textseiten.

Kieser beschaftigt sich mit drei Fragen (S. 6):
1. Weshalb gewinnt die Unternehmensberatung
zunehmend an Bedeutung?

2. Weshalb beziehen die Nachfrager von Pro-
blemldsungswissen dieses nicht direkt von
der Wissenschaft, deren Aufgabe ja auch die
Lieferung problemldsenden Wissens ist?

3. Sind Unternehmensberater lediglich Anwen-
der wissenschaftlichen Wissens — eine Art
Dolmetscher zwischen Wissenschaftlern und
Praktikern — oder generieren und anwenden
sie Wissen einer besonderen Art?

Er geht diesen Fragen am Beispiel einer Dis-
ziplin nach, von der er am meisten versteht, der
Betriebswirtschaftslehre, meint aber, dass seine
Antworten auch fiir andere Disziplinen gelten.
Dennoch meint er, dass die Betriebswirtschafts-




lehre insbesondere Schwierigkeit hat, ihre
Erkenntnisse an die Wirtschaftspraxis abzuge-
ben. Deshalb wendet er sich im 3. Kapitel (S.
1624) den Zielen, der Erkenntnisgewinnung
und der Rhetorik in der Betriebswirtschafts-
lehre zu.

,,Die Wissenschaft ist, wahlt man eine
systemtheoretische Perspektive, ein hochgradig
autonomes System. Sie allein bestimmt, was zu
ihr gehort und was nicht (S.16).* Wissenschaft-
liche Publikationen wenden sich in erster Linie
an andere Wissenschaftler und knipft durch
Zitationen an andere wissenschaftliche Publika-
tionen an.

Das von der Wissenschaft generierte Wissen,
meint Kieser, werde immer komplexer und
damit fiir den AuBenstehenden immer undurch-
dringlicher. ,,Komplexitat schafft Kommunika-
tionsbarrieren zum Anwendungsbereich. Dies
ist besonders schmerzlich fir Wissenschaften,
die einen expliziten Auftrag zur Unterstlitzung
der Praxis haben wie beispielsweise die
Betriebswirtschaftslehre (S. 21).“

Und erschwerend fur Aullenstehende kommt
die spezifische Rhetorik hinzu, die Wissen-
schaftler einsetzen. ,,Wissenschaft, die den Ein-
druck erweckt, dass jeder relativ umstandslos
mitmachen kann, erregt Verdacht, nicht wissen-
schaftlich zu sein (S.22).“

Eilige Leser mogen dieses 3. Kapitel viel-
leicht nur Gberfliegen. Jedoch sollten sie das 4.
Kapitel grindlich lesen. Hier beschreibt Kieser
die Ziele, Strategien und die Wissensproduk-
tion der Unternehmensberatung (S.24-43).

Unternehmensberatungen streben nicht nach
wissenschaftlicher ,,Wahrheit*. ,,Was Unterneh-
mensberater im Wesentlichen tun, hat jlingst ein
Mitglied von McKinsey prégnant formuliert:
«Probleme sauber strukturieren, die strukturier-
ten Probleme kommunizieren und zur Entschei-
dung vorlegen.» Dazu benétigen Berater keine
Theorien. Sie kommen mit einfachen Annah-
men aus (S. 25).“

Ich denke, wir verstehen uns nicht ganz
so, wie es flr McKinsey beschrieben ist.
Gewiss, wir strukturieren die Probleme
ebenfalls, jedoch nicht vorweg, sondern in
der moderierten Kommunikation mit den
Beteiligten. Und wir legen sie nicht zur Ent-
scheidung vor, sondern helfen den Beteiligten
in den Diskursen, die wir moderieren, sich
daruber zu verstandigen, wie angesichts der
georteten Probleme weiter gehandelt werden
kann und soll.

Ich bezweifle, dass die Berater der groRRen
Unternehmensberatungen wirklich ohne
Theoriehintergrund arbeiten. Fir uns kann
ich das jedenfalls nicht gelten lassen. Es ist
eine andere Frage, ob uns wissenschaftliche




Theorien ausreichen, die Beratungsaufgaben

zu meistern. Erfahrungen und ,theories of use’
treten hinzu, sind aber vielleicht durch unsere
Beschaftigung mit Organisationstheorien gelau-
tert.

Kieser beschreibt das generelle Muster des
Ablaufs strukturierender Methoden der Unter-
nehmensberater:

1. Présentation eines generellen Leitbilds
—z. B. Lean Production oder Reengineer-
ing - ...

2. Erfassung der Ist-Situation...

3. Generierung von Alternativen zur
Ist-Situation

4. Bewertung der Alternativen,
beispielsweise mittels einfacher Punkt-
bewertungsmodelle,

5. Erstellung eines Aktionsplans fir den
Ubergang vom Ist zum Soll

... der vorgegebene Prozess strukturiert das
Problem, erzwingt Entscheidungen und treibt so
die Reorganisation voran. Da die Methoden
nicht exakt sind, lassen sie Raum fir politische
Manover (S.26).“

,Sauber strukturieren’ ist, Kieser zufolge,
eine auf Vereinfachung zielende Wissenspro-

duktion der Beratung. Man bedient sich
zweckdienlicher Instrumente, wie das Portfolio-
schema der Boston Consulting Group, das
Schema der Gemeinkostenwertanalyse oder des
Business Process Reengineering, zur Einrich-
tung von Profit-Centern, zur Durchfiihrung von
Total Quality Management-Programmen, sogar
fir die Anderung der Unternehmenskultur.
,Mit ihrer Hilfe wird der Anderungsprozess
vorangetrieben, indem Managern ein Schema
zur Verflgung gestellt wird, dem sich anver-
trauend sie von Entscheidung zu Entscheidung
gefihrt werden (S. 30).“

Und weiter heif3t es: ,,Das entscheidende
Erfolgskriterium fir den Berater ist, dass etwas
geschieht, dass etwa Stellen abgebaut, Lager-
bestande reduziert oder Strategien entwickelt
werden (S. 31)."

Berater leisten aber auch latente Funktionen,
stellt Kieser fest. Diese sind nicht Teil des
Beratungsvertrages und ,,die erst recht nicht
mit wissenschaftlichen Aktivitaten gleichzuset-
zen sind (S. 32).“ Er z&hlt auf:

1. ,,Legitimierung, d.h. Signalisierung
an wichtige Stakeholder (Eigentimer,
Betriebsrat, Mitarbeiter, Politiker,
Kunden), dass im Klientenunternehmen
die besten der bekannten Verfahren zur
Anwendung kommen;




2. Kommunikation und Durchsetzung, d.h.
Uberzeugung von Betroffenen mittels
gekonnt gestalteter Présentationen und
einer geschliffenen Rhetorik, aber auch
durch Einsatz von Expertenmacht;

3. Munitionierung fur Mikropolitik, d.h. bei-
spielsweise Unterstiitzung der Projekte
bestimmter Koalitionen von Managern
oder Torpedierung der Projekte anderer
Koalitionen;

4. Karriereforderung, d.h. Erh6hung der Kar-
rierechancen von Managern, die die Bera-
ter in erster Linie angeheuert haben...;

5. Sinnstiftung, d.h. Generierung von ,,Philo-
sophien® oder Interpretationen (ldeolo-
gien), welche den Managern zu hilfreicher
Argumentation gegenuber sich selbst und
anderen verhelfen (S. 32).*

Ich zitiere wortlich weiter: ,,Die (Zahlungen
auslosende) Kunst des Unternehmensberaters
besteht vor allem darin, die Machtverhaltnisse
im beratenen Unternehmen zu erkennen, die
verschiedenen Erwartungen der einflussreichen
Akteure auf Seiten des Klienten auszuloten und
so mit diesen Erwartungen umzugehen, dass
ihnen weitgehend entsprochen wird, ohne dass
die Interessen der Beratungsgesellschaft zu
kurz kommen (S. 33).“

Ich bin im GrolRen und Ganzen mit Kiesers
Aufzahlung der latenten Beraterfunktionen und
mit der Herausstellung, dass der Berater auf
die Machtverhaltnisse achtet, einverstanden.
Ware da nicht ein gewisser Unterton... Ich halte
das Beratermotiv, den eigenen materiellen
Vorteil im Auge zu behalten, nicht per se fur
kritisch. Ist die Wahrheitsorientierung von
Betriebswirtschaftern soviel ehrenwerter?

Uns jedenfalls ist bewusst, wie sehr es auf
die latenten Funktionen ankommt. Wie wir sie
handhaben, ist eine Frage des Koénnens und
eine Frage des Ethos. Die Schwierigkeit, mit
verdeckten Funktionen zu arbeiten, liegt darin,
dass sie sich zerstoren, wenn man sie offen
deklariert. Die beratenen Manager sind darin
befangen, sich und ihr Handeln als ganz und
gar technisch- bzw. 6konomischrational vor-
weisen zu mussen. Glicklicherweise finden wir
ab und zu Personlichkeiten mit gentgender
Rollendistanz. Mit diesen lasst sich dartiber
sprechen, ob wir mit den latenten Funktionen in
angemessener Form umgehen.

Kieser sieht sehr genau, dass sich die Leis-
tungen der Berater einer Evaluation weitgehend
entziehen. ,,Die Schwierigkeit, Beratungslei-
stungen zu evaluieren, resultieren zunéchst aus
dem generellen Problem der Beurteilung orga-
nisationaler Effektivitat. In der Organisations-
theorie existiert bisher keine allgemein akzep-




tierte Antwort auf die Frage, wie organisatori-
sche Entscheidungen im Hinblick auf ihre
Effektivitat beurteilt werden konnen (S. 34).*

Die Beratungsleistung ist nicht isolierbar.
Berater und Klienten definieren die Probleme
und Ziele gemeinsam und wirken bei Analysen
und Problemldsungen zusammen. Damit héngt
das Ergebnis von beiden ab. Dariiber hinaus ent-
ziehen sich die latenten Funktionen komplett
einer Effektivitatsbewertung.

Das 4. Kapitel schliel3t mit einer Betrachtung
der Rhetorik der Berater. Sie konzentrieren sich
gerne auf einen Schlisselfaktor, beispielsweise
auf Prozessorganisation, Unternehmenskultur
oder totale Qualitat. Sie verweisen auf stilisierte
Beispiele, sie verwenden einfach zu entschlis-
selnde Abbildungen und pflegen eine leicht ver-
standliche Sprache. ,,Um sich jedoch nicht dem
Verdacht auszusetzen, mit Trivialitdten zu han-
deln, muss der Unternehmensberater gleichzei-
tig mystifizieren. Er erreicht dies, indem er The-
orieversatzstiicke einstreut (derzeit sehr beliebt:
Chaostheorie), die aber fir das Verstandnis des
Leitbildes nicht von Bedeutung sind... (S. 41).“

Im 5. Kapitel nimmt Kieser seine anfangs
gestellte Frage wieder auf: Weshalb beziehen
die Nachfrager von Problemldsungswissen die-
ses nicht direkt von der Wissenschaft, deren
Aufgabe ja auch die Lieferung problemlésenden

Wissens ist? Ist wissenschaftliche Beratung
eine Alternative?

Unser Autor sieht hier keine Chancen fir The-
orieanbieter. Theorien fehlt der direkte Hand-
lungsbezug. Sie sind unvollstandig, d.h. sie ana-
lysieren die Wirkung einiger Einflussfaktoren,
andere lassen sie aufler acht. Kieser konstatiert,
dass Manager in aller Regel keine eindeutigen
Antworten (mehr) erwarten.

Die kleine Schrift wendet sich im 6. Kapitel
der Frage zu: Wie lasst sich das rasante
Wachstum des Beratungsmarktes erklaren?

Zunachst argumentiert Kieser systemtheore-
tisch. ,,Nach Luhmann (1984),* schreibt er,
»geht die soziale Differenzierung zu einem gro-
Ren Teil auf Versuche zurtick, die Komplexitat
der Welt zu reduzieren, indem ein gegebenes
Problem in Subprobleme unterteilt wird, die
dann von Spezialisten bearbeitet werden konnen
(S. 49).“ Doch, gemal Luhmann, entstehen mit
jedem Versuch der Komplexitatsreduzierung
neue Mdglichkeiten, so dass die Gesamtkomple-
xitat steigt.

So bilden sich mehr spezialisierte Subsysteme
auch innerhalb von Unternehmen aus, z. B. Per-
sonalabteilungen. Andere Unternehmen adoptie-
ren solche Subsystembildungen. Schlief3lich rea-
gieren auch die Bildungseinrichtungen, ,,indem




sie die betreffende Spezialisierung in ihrer For-
schung thematisieren und spezialisierte
Abschlisse anbieten (S. 51).*

So wird es fur das Topmanagement immer
schwieriger, die sich spezialisierten Wissens-
subsysteme zu beherrschen. Hieraus entwickelt
sich dann haufig ein Bedarf nach Beratern.
Doch diese herbeigerufenen Experten steigern
ihrerseits die Komplexitat. Sie spezialisieren
sich ebenfalls. ,,.Die Suche der Manager nach
Orientierung macht diese stets aufnahmebereit
fiir neue Konzepte, die eine solche Orientierung
versprechen und zieht so die Produktion von
Moden nach sich, deren Vielfalt wiederum héu-
fig die Hilfe von Beratern notwendig macht (S.
53)“. Kieser beschreibt dann, wie diese Berater
Moden machen, was ich hier tbergehe.

Kieser scheint selbst nicht ganz wohl dabei
zu sein, das rasante Wachstum des Beratungs-
marktes so zu erklaren, als seien es hauptsach-
lich die Berater selbst, die dieses Wachstum
antreiben. Denn am Ende des 6. Kapitels greift
er auf eine psychologische Theorie zurtick,
nach der es dann doch wieder die Manager
selbst sind, die den Beratungsbedarf treiben.

Manager, von denen man eigentlich erwartet,
dass sie ,die Dinge im Griff haben’, leiden
unter dem Gefuhl des Kontrollverlustes. Berater
stellen nun eine Behebung dieses Leidens in

Aussicht. ,,Es ist anzunehmen, dass das Bedrf-
nis der Manager nach Aufrechterhaltung der
Kontrolle einerseits und der Ruf der Berater als
Experten der Kontrolle andererseits, die wich-
tigsten Faktoren einer Erklarung des Wachs-
tums des Beratungsmarktes sind (S. 62).“

Mich wundert, dass der Betriebswirtschaftler
Kieser keine 6konomischen Erklarungen heran-
zieht, um das rasante Wachstum des Beratungs-
marktes zu erklaren. Sind die 6konomischen
Theorien zu realitatsfern? Ich halte viel von
Erklarungen, die vom Phanomen der gesattig-
ten Markte ausgehen. In diesen Markten diffe-
renzieren sich Wettbewerber mehr denn je Gber
Qualitat, Gber Lieferservice, tber Markenbil-
dung, Uber die Anwendung moderner Informa-
tionstechnologien. Hieraus sind dann ,Bewe-
gungen’ erklarbar, wie die Qualitatsbewegung,
die seit nahezu 30 Jahren anhalt, wie ,just-in-
time” oder Supply Chain und Customer Relation
Managment. Dies sind in meinen Augen keine
voriibergehenden Moden, sie flihren aber zu
Beratungsbedarf.

»Am Ende von ausfihrlichen Analysen von
Konflikten erwartet man in der Regel Hinweise
auf Ansitze zu ihrer Uberwindung,* beendet
Kieser seinen Vortrag. ,,Ich flrchte, dass ich
solche nicht zu bieten habe. Man wird sich dau-
erhaft auf ein Fortbestehen der Kommunika-
tionsschwierigkeiten zwischen Wissenschaft




und Praxis einzurichten haben und darauf, dass
Praktiker Rat eher bei Beratern oder bei als
Berater auftretenden Wissenschaftlern einho-
len...(S.81).” Wissenschaftler werden den Code
wechseln mussen, wenn sie Praktiker beraten.
Die Wirtschaftswissenschaftlichen Fakultaten
werden sich bei Berufungen entscheiden mis-
sen, ob sie eher einen Berater Professor oder
einen Professor, der das Forschungsrenommee
erhoéht, gewinnen wollen. ,,Doppelbegabungen
sind auRerordentlich selten (S. 81).*

Es mehren sich die Anzeichen, dass das
Wachstum des Beratungsmarktes inzwischen
seinen Hohepunkt tberschritten hat. Wie wird
der Rickgang erklart werden? Ich hoffe, Kieser
wird sein Nachspuren und Erklaren fortsetzen.
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