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Kernbotschaften

« Beratung von Individuen und Beratung von Organisationen unterscheiden sich
voneinander nicht nur im Hinblick auf die Zielgruppe, sondern auch in Bezug
auf Ziele, behandelte Problemstellungen, Umsetzung, eingesetzte Methoden
und die Komplexitit.

« Der Umgang mit der Komplexitit von Organisationen, welche anhand der Merk-
male Anzahl und Vielfalt der Elemente, Vielzieligkeit, Vernetztheit, Dynamik,
Intransparenz und soziale Abhingigkeit beschrieben werden kann, stellt eine
grofle Herausforderung fiir die Organisationsberatung dar.

« In dem vorliegenden Beitrag werden Konzepte vorgestellt, welche helfen, die
Komplexitit von Organisationen systematisch zu erfassen und zu analysieren.

« An konkreten Beispielen wird veranschaulicht, wie Beraterinnen und Berater die
prisentierten Uberlegungen bei der Erarbeitung von Losungen mit ihren Kun-
dinnen und Kunden nutzen kénnen.

1  Einfiihrung

In der VUCA-Welt!, charakterisiert durch Volatilitit, Ungewissheit, Komplexitit und
Ambiguitit, werden Organisationen vor komplexe Herausforderungen gestellt, wie
Fachkriftemangel, Wertewandel, Verinderung von Kundenbediirfnissen, Digitalisie-
rung, verschirfte Konkurrenz, disruptive Technologien. Bei deren Bewiltigung stoflen
viele Organisationen, ob grofd oder klein, profit- oder non-profit-orientiert, 6ffentliche
Einrichtungen oder Privatunternehmen, an ihre Grenzen. Es verwundert folglich
nicht, dass der Bedarf an professioneller Beratung stark zunimmt, was unter anderem
an den seit Jahren kontinuierlich steigenden Umsitzen der Unternehmensberatungs-
branche zu erkennen ist (Statista 2023), und die an sie seitens der Organisationen ge-
richteten Erwartungen grof sind. Beratung soll zur Verbesserung der Leistung, der
Effizienz, der Flexibilitit und somit zur Wettbewerbsfihigkeit von Organisationen bei-
tragen.

Dass es sich dabei um ein anspruchsvolles Unterfangen handelt, weil Organisatio-
nen komplexe Gebilde darstellen, soll der vorliegende Beitrag zeigen. Gleichzeitig wer-

1 VUCA st ein Akronym fiir die englischen Begriffe volatility, uncertainty, complexity, ambiguity, respektive Volatilitit/Unbe-
stindigkeit, Unsicherheit, Komplexitit, Mehrdeutigkeit. Gelegentlich wird argumentiert, dass VUCA durch das BANI-Kon-
zept ersetzt wurde, welches fiir Briichigkeit, Angst, Nichtlinearitit und Unverstindlichkeit (incomprehensibility) steht. Es
wird hier dagegen die Meinung vertreten, dass VUCA-Komponenten die von BANI angesprochenen Themen gréftenteils
abdecken.
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den Denkansitze prisentiert, anhand welcher die Komplexitit, wenn nicht beherrscht
oder kontrolliert, dann mindestens besser begriffen, analysiert und handhabbar ge-
macht werden kann. Abschliefend wird diskutiert, welche Implikationen fiir die Ar-
beitgeberberatung aus diesen Uberlegungen abgeleitet werden kénnen. In einem
ersten Schritt soll eine Abgrenzung zwischen der Beratung von Individuen und von
Organisationen vorgenommen werden.

2  Beratung von Organisationen

21  Beratung von Individuen versus Beratung von Organisationen

Wenn in dem vorliegenden Beitrag von einer Organisation gesprochen wird, dann ist
Folgendes gemeint: Eine langfristige Zusammenstellung von Menschen einerseits, die
geplante, koordinierte Handlungen durchfithren, und Ressourcen andererseits, die in
einem arbeitsteiligen System eingesetzt werden. Durch die Zusammenarbeit sollen
bestimmte Aufgaben erfullt und auf diese Weise die Ziele der Organisation erreicht
werden. Der Begriff bezieht sich auf Unternehmen, Behorden, Schulen, Sportvereine,
Kirchen, Krankenhiuser, Stiftungen etc. (Wirtschaftslexikon Gabler 2018; Schewe 2018;
Wirtschaftslexikon Onpulson 2024).

Zwei Konstellationen sollen im Folgenden miteinander verglichen werden:

« Fall A: Frau Csikszentmihélyi?, Biirokauffrau, aktuell Leiterin der Personalabtei-
lung in einem mittelstindischen Unternehmen namens GOO, nimmt Beratung
zum Thema ,Neuorientierung im Berufsleben® in Anspruch, um neue, fiir sie
passende Karrierepfade zu identifizieren.

« Fall B: Frau Csikszentmihalyi, Biirokauffrau, aktuell Leiterin der Personalabtei-
lung in einem mittelstindischen Unternehmen namens GOO, nimmt Beratung
in Anspruch, um die Schwierigkeiten bei der Besetzung von vakanten Stellen zu
beheben. Das Ziel der Beratung ist es, die Attraktivitit des Unternehmens als
Arbeitgeber zu steigern.

Im Fall A wird Frau Csikszentmihalyi als Individuum beraten. Im Fall B vertritt sie ein
Unternehmen, dessen Probleme behandelt werden sollen. Worin unterscheiden sich
diese beiden Konstellationen? In welcher Hinsicht unterscheiden sich die Beratung
von einem Individuum und die Beratung von einem Unternehmen? Um diese Fragen
zu beantworten, sollen zundchst die Individualberatung und die Organisationsbera-
tung definiert werden.

Sickendiek, Engel & Nestmann befassen sich mit der Beratung von Individuen
und schlagen folgende Definition vor: , Beratung ist zunichst eine Interaktion zwischen
zumindest zwei Beteiligten, bei der die beratende(n) Person(en) die Ratsuchende(n) —
mit Einsatz von kommunikativen Mitteln — dabei unterstiitzen, in bezug [sic] auf eine

2 Aussprache: Tschiksentmihei @
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Frage oder ein Problem mehr Wissen, Orientierung oder Lésungskompetenz zu ge-
winnen“ (Sickendiek, Engel & Nestmann 2008, S.13).

Lippold (2018) analysiert Konzepte der Unternehmens-/Organisationsberatung
und definiert diese wie folgt ,[...] eine eigenverantwortlich, zeitlich befristet, auftragsin-
dividuell und zumeist gegen Entgelt erbrachte professionelle Dienstleistung, die sich
an Unternehmen/ Organisationen mit dem Ziel richtet, Problemstellungen zu identi-
fizieren und zu analysieren und/oder Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, um den
Kunden bei der Planung, Erarbeitung und Umsetzung von Problemlésungen zu un-
terstiitzen bzw. dessen Fihigkeiten zur Bewiltigung des zugrunde liegenden Pro-
blems zu verbessern“ (Lippold 2018, S.7).

Anhand der Definitionen lassen sich relevante Elemente einer Beratung und Un-
terschiede zwischen den beiden Konstellationen ausarbeiten (Lippold 2018; Nissen
2007, Herking 2015; Hartenstein et al. 2015, Sickendiek, Engel & Nestmann 2008; Diet-
rich 1991):

« Zielgruppe: Die Beratung von Individuen richtet sich an Einzelpersonen, Bera-
tung von Organisationen richtet sich an Unternehmen, Institutionen, Einrich-
tungen. Auch wenn im Fall der Organisationsberatung das Gesprich ebenfalls
mit einem Individuum gefiithrt wird, ist stets zu bedenken, dass dieses eine Orga-
nisation vertritt. Daraus ergeben sich wichtige Implikationen: Es ist wichtig, im
Beratungsprozess den von dem Individuum vertretenen Standpunkt durch Per-
spektiven von anderen Organisationsmitgliedern zu erginzen. Die Beratenden
miissen folglich imstande sein, mit ihren Uberlegungen und Ideen nicht nur das
Gegeniiber, sondern auch andere Organisationsmitglieder zu erreichen. Dem-
nach muss ihre Unterstiitzung Themen umfassen wie beispielsweise Informa-
tionssammlung, Ergebnisprisentation, Verhandlungen. Hiufiger als in der indi-
viduellen Beratung sind von der Kundin oder von dem Kunden selbstbewusstes
Auftreten, umfingliche Kompetenz im Hinblick auf die eigene Organisation so-
wie hoherer Anspruch an die Beratungsqualitit zu erwarten. Die Tragweite der
Beratung ist grofer als bei der Beratung von Individuen, weil die auf dieser
Grundlage getroffenen Entscheidungen die ganze Organisation oder mindestens
ihre Teile und somit mehrere Menschen betreffen kénnen.

« Ziele: Als Ziele der Beratung in beiden Fillen kénnen Unterstiitzung bei Losung
eines Problems und Verbesserung der Losungskompetenz festgehalten werden.
Die Einzelberatung zielt darauf ab, die Situation eines Individuums zu verbes-
sern. Je nach der Ausgangslange konnen sich daraus unterschiedliche Zielrich-
tungen fiir die Beratung ergeben. Die Beratung von Organisationen, vor allem
von Unternehmen, welche sich den Marktmechanismen in der Regel nicht ent-
ziehen konnen, verfolgt das Ziel, Effizienz und Effektivitit und dadurch die Wett-
bewerbsfihigkeit und den Erfolg einer Organisation zu steigern.? Das Anliegen,
die Organisationsziele und die individuellen Ziele einzelner Organisationsmit-

3 Esistan der Stelle wichtig, darauf hinzuweisen, dass ein sinnvoller und sparsamer Umgang mit Ressourcen auch fiir Non-
Profit-Organisationen von grofier Relevanz ist. Daher stellen Effektivitit und Effizienz auch fiir diese Organisationen
relevante Ziele dar.
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glieder in Einklang zu bringen, stellt in diesem Zusammenhang hiufig eine
grofle Herausforderung der Organisationsberatung dar.

« Behandelte Problemstellungen: Hinter den in beiden Definitionen angesproche-

nen Begriffen , Problem/Problemstellung” verstecken sich unterschiedliche The-
men und Anliegen. Beratung von Individuen unterstiitzt Einzelpersonen dabei,
ihre personlichen Probleme zu bewiltigen, ihre Ziele zu erreichen, ihre Bediirf-
nisse zu befriedigen oder ihre Entwicklungspotenziale zu realisieren. Dabei geht
es hiufig um Themen wie Karriere, Beziehungen, Selbstentwicklung, Stressbe-
wiltigung, Selbstbewusstsein oder psychische Stabilitit. Die Beratung von Orga-
nisationen befasst sich mit Fragen, welche mit der Effektivitit, Effizienz und
Wettbewerbsfihigkeit einer Organisation zusammenhingen, wie zum Beispiel
Prozessoptimierung, Kommunikationsprozess, Verinderungsmanagement, Or-
ganisationsstruktur und -kultur, Marketingstrategien, Finanzmanagement, Per-
sonalmanagement. Es geht dabei hiufig darum, Lésungen in den organisationa-
len Strukturen, Prozessen, Werten zu verankern, sie adressatengerecht zu kom-
munizieren und dadurch das Verhalten von einer gréfleren Menschengruppe
lingerfristig zu steuern.*

+ Methoden: Bei der Beratung von Individuen kénnen Methoden der psychologi-

schen Beratung, Coaching, Therapie, Lebens- oder Berufsberatung zum Einsatz
kommen. Personliche Kommunikation spielt hier eine entscheidende Rolle. Bei
der Beratung von Organisationen kommen neben verschiedenen Kommuni-
kationstechniken Methoden der Informationsbeschaffung, -darstellung und
-analyse, Tools zur Umwelt- und Wettbewerbsanalyse, Zielformulierung, Pro-
blemstrukturierung, Strategiewahl, Methoden der Planung und Entscheidung,
Kreativititsmethoden, Change-Management-Methoden u.a. zum Einsatz. Bei
der Betrachtung des Methodenspektrums im Allgemeinen kann festgehalten
werden, dass es eine Reihe von Methoden gibt, welche sowohl bei der Beratung
von Individuen als auch von Organisationen zum Einsatz kommen kénnen.
Gleichzeitig gibt es Methoden, welche nur in einem der beiden Fille sinnvoll
sind. Die bei der Beratung von Organisationen zum Einsatz kommenden (hiufig
recht komplexen) Methoden erfiillen die Aufgabe, eine gréfiere Menge an Infor-
mationen zu sammeln, zu strukturieren, zu verdichten, auszuwerten, zu prisen-
tieren und zu dokumentieren.

« Umsetzung: Auch wenn in den Definitionen nicht explizit erwidhnt, kann sowohl

die Beratung von Individuen als auch von Organisationen als Prozess betrachtet
und in Phasen/Schritte unterteilt werden. Wihrend Situationsanalyse, Zielfin-
dung, Erarbeitung von Losungsstrategien in beiden Fillen eine wichtige Rolle
spielen, wird die Akquisitionsphase eher im Kontext der Organisations- konkret

Wird eine Organisation zum Thema , Stressbewiltigung/-management* beraten, geht es iiblicherweise nicht (nur) da-

rum, einzelne Individuen durch Training und Coaching auf Umgang mit Stress vorzubereiten. Eine Lésung, die langfristig
und auf mehrere Menschen gleichzeitig wirkt, stellt die Verankerung des Stressmanagements in den Strukturen und
Prozessen des Unternehmens dar. Ein Beispiel: Das Thema kann in die Fithrungsgrundsitze und in die Vorgesetztenbeur-

teilung aufgenommen werden: ,Die Aufgabe der Fiihrungskrifte ist es, ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der

Bewiltigung von Stresssituationen zu unterstiitzen®.
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der Unternehmensberatung betrachtet. Auch bei der Implementierungsphase
gibt es Unterschiede: Da es in der Natur der Sache liegt, dass Individuen die Lo-
sungen alleine umsetzen miissen, kann die beratende Person hochstens eine
(eventuell sehr intensive) Prozessbegleitung anbieten. Im Falle der Organisa-
tionsberatung kann die Unterstiitzung bei der Implementierung je nach Bedarf
variieren: von einer vollstindigen Umsetzung (Outsourcing) {iber Prozessbeglei-
tung hin zu punktuellem oder gar keinem Beistand.

« Umfang und Komplexitit: Die Beratung von Individuen ist in der Regel person-
licher und weniger komplex, auch weil sich die oder der Beratende auf die Be-
lange einer einzigen Person konzentrieren kann. Es ist hiufig einfacher, Bediirf-
nisse und Ziele zu definieren und zu bearbeiten, selbst wenn sich Herausforde-
rungen in der Persénlichkeit oder im Umfeld der zu beratenden Person ergeben.
Die Beratung von Organisationen ist in der Regel umfangreicher und komplexer,
weil eine groflere Anzahl von Personen involviert ist, die nicht unabhingig von-
einander agieren und hiufig wenig kongruente Interessen verfolgen. Die Bera-
tenden mussen bildlich gesprochen stets ,mehrere Bille in der Luft halten“. Ver-
handlung von Kompromissen und Konfliktmanagement stellen dabei kritische
Kompetenzen dar. Dariiber hinaus miissen Struktur, Kultur, Prozesse, Strategie
und andere Aspekte von Organisationen beriicksichtigt werden.>

Die Beratung von Frau Csikszentmihilyi im Fall A soll ihre personliche Situation ver-
bessern, indem sie dabei unterstiitzt wird, ihr Bediirfnis nach einer beruflichen Weiter-
entwicklung zu realisieren. Dabei kann sie wihrend des gesamten Prozesses von einer
Beraterin oder einem Berater begleitet werden, die auf Methoden der Berufsberatung
zuriickgreift und gute persénliche Kommunikation mit ihrer oder seiner Kundin
pflegt.

Die Beratung von GOO im Fall B soll die Wettbewerbsfihigkeit des Unterneh-
mens als Arbeitgeber verbessern und dadurch zu seinem Erfolg beitragen. Die Bera-
tenden konnen sich dabei mit Personalmanagement, mit der Organisationsstruktur
und -kultur oder mit Marketingstrategien befassen und dabei auf Tools zur Umwelt-
und Wettbewerbsanalyse, Zielformulierung, Problemstrukturierung, Strategiewahl
zurtickgreifen. Thre Unterstiitzung kann dabei unterschiedliche Formen einnehmen.
Da mehrere Personen in die Prozesse involviert sind und mehrere Bestandteile der
Organisation, wie Struktur, Kultur etc., beriicksichtigt werden miissen, zeichnet sich
die Beratung durch eine hhere Komplexitit aus. Da die Handhabung von Komplexitit
eine grofle Herausforderung fiir die Organisationsberatung darstellt, wird sie in den
folgenden Abschnitten genauer beleuchtet.

2.2 Organisationen als komplexe Gebilde
Die Komplexitit von Organisationen kann anhand folgender Merkmale beschrieben
werden (Dorner 2011; Meck 2014):

5 Bester Dank gilt den Studierenden des Jahrgangs 2021 der HdBA in Mannheim, die mit ihren wertvollen Anregungen
geholfen haben, die Argumentation dieses Kapitels zu prizisieren.
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+ Menge und Vielfalt der Elemente: Eine Organisation besteht tiblicherweise aus

mehreren Mitgliedern und Einheiten, wie Teams, Abteilungen, Bereiche, welche
sich im Hinblick auf verschiedene Charakteristika, wie Gefiihle, Emotionen,
Werte, Einstellungen und Perspektiven, voneinander unterscheiden.

« Polytelie (Vielzieligkeit): Mitglieder und Einheiten einer Organisation bringen

unterschiedliche Bediirfnisse ein, vertreten divergierende Interessen und verfol-
gen abweichende, moglicherweise konfligierende Ziele.

« Vernetztheit: Mitglieder und Einheiten einer Organisation agieren nicht unab-

hingig voneinander, sondern sind tiber verschiedene Beziehungen miteinander
verbunden. Diese Verbindungen ergeben sich beispielsweise durch die Hierar-
chie, die Strukturen, den Informationsfluss, die Kommunikationswege, die Ent-
scheidungsregeln oder die Ressourcenabhingigkeit. Anderung eines Elementes
ist mit Neben- und Fernwirkungen verbunden, weil sie sich tiber Wirkungsrelati-
onen auch auf andere Mitglieder und Einheiten auswirkt.®

« Dynamik: Organisationen verindern sich von einem zum nichsten Zeitpunkt,

weil zum einen die sich stindig verindernde externe Umwelt Anpassungen er-
zwingt. Zum anderen fiihrt die nicht vorhersagbare Dynamik des menschlichen
Verhaltens dazu, dass sich Ziele und Verbindungen unerwartet wandeln kénnen.

« Intransparenz: Viele relevante Merkmale einer Organisation sind fiir die be-

trachtenden Personen nicht zuginglich. Dies hingt mit der Unvollkommenheit
menschlicher Informationsverarbeitung zusammen, aber auch mit anderen Phi-
nomenen, wie fehlende Transparenz von existierenden Beziehungen und Abhin-
gigkeiten, zeitliche Verzégerung von Wirkungen bestimmter Handlungen sowie
impliziter Charakter verschiedener Phinomene, wie Unternehmenskultur oder
Betriebsklima.

« Soziale Abhingigkeit: In den Organisationen arbeiten Menschen mit ihren Emo-

tionen, Werten, Einstellungen, Zielen, Netzwerken, Beziehungsgeflechten, kultu-
rellen Hintergriinden, Interessen und Wert- und Normgeflechten sowie psychi-
schen Problemen. Konkurrenzbeziehungen, persénliche Animosititen, politische
oder ckonomische Abhingigkeiten und andere menschliche und zwischen-
menschliche Phinomene kénnen die Komplexitit von eigentlich {iberschauba-
ren Situationen wesentlich erhohen. Erschwerend kommt hinzu, dass mensch-
liches Handeln unvorhersehbar, unkontrollierbar, fehlerbehaftet und haufig auch
irrational sein kann.

Die Komplexitit der Organisationen steigert die Komplexitit der Beratung auf vielfil-
tige Art und Weise.

6

Auch bei der Beratung von Individuen kann die Verankerung in einem System (z. B. Familie) berticksichtigt werden (z. B. in
der systemischen Beratung). Es ist jedoch davon auszugehen, dass die Anzahl der zu beriicksichtigenden Verbindungen
geringer ist als in einer Organisation, wo mehrere Menschen und Einheiten zusammenwirken.
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3  Organisationen erfolgreich beraten

In dem vorliegenden Kapitel werden zwei Konzepte vorgestellt, welche helfen, die
Komplexitit von Organisationen systematisch zu erfassen, zu analysieren und bei der
Entwicklung von Lésungen zu berticksichtigen. Am Beispiel des Unternehmens GOO
wird veranschaulicht, wie die Uberlegungen in einem Beratungsprojekt beriicksichtigt
werden koénnen. Auch wenn sich die hier prisentierten Ideen in dem vom Zeitdruck
und fehlenden Ressourcen geprigten Alltag nur selten in der hier beschriebenen
Stringenz umsetzen lassen, bieten sie wertvolle gedankliche Impulse, um neue Pro-
blemldsungsalternativen zu identifizieren oder wenigstens einige gravierende Fehler
zu vermeiden.

31  Komplexitit Handhaben I: Konzept nach Dérner

In seinem vielbeachteten Buch ,Logik des Misslingens“ argumentiert Dérner, dass es
kein Rezept gibt, um die Komplexitit sicher zu beherrschen (Dérner 2011). Der Autor
weist jedoch auf kritische Phasen in dem Problemlésungsprozess hin, welche entspre-
chend ausgestaltet werden miissen, damit die Gefahr des Misslingens reduziert und
die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs gesteigert werden kann (Dérner 2011; Hofinger
2003).

Phase 1: Zielausarbeitung, Zielkonkretisierung, Zielbalancierung

Um als Richtlinien fiir das Handeln der Menschen dienen zu kénnen und im Hinblick
auf deren Erreichung iiberpriift zu werden, miissen allgemeine Ziele, wie beispiels-
weise ,Unser Unternehmen soll als Arbeitgeber attraktiver werden* erst konkretisiert
werden. Die Analyse bringt hiufig Polytelie und Zielkonflikte zum Vorschein. So miis-
sen Teilziele gewichtet, ausbalanciert oder aufgegeben werden. Da nicht alle Ziele
gleichzeitig verfolgt werden konnen, muss ein Konsens im Unternehmen gefunden
werden, wo die Priorititen zu setzen sind, beispielsweise nach Kriterien wie Wichtig-
keit, Dringlichkeit oder Erfolgswahrscheinlichkeit.

Beratung von Unternehmen GOO: Diesen Uberlegungen folgend wird Frau
Agees, die das Unternehmen GOO berit, zunichst Frau Csikszentmihalyi bei der Spe-
zifizierung der Ziele unterstiitzen miissen. Fragen wie , Was heifét es, Arbeitgeberat-
traktivitit von GOO zu steigern?*, ,Was soll ganz konkret verindert werden?“, ,Woran
soll der Erfolg gemessen werden?“ konnten dabei in moderierten Workshops mit der
Geschiftsfithrung, mit den Fiihrungskriften, mit den Vertreterinnen und Vertretern
der Belegschaft diskutiert werden. Es ist nicht auszuschlieffen, dass dabei Polytelie
und Zielkonflikte zum Vorschein treten. Ein Teil der Belegschaft konnte dafiir sein,
dass sich das Unternehmen als traditionsreicher, zuverlissiger Arbeitgeber positio-
niert, die anderen wiinschen sich méglicherweise eher einen Blick in die Zukunft: Di-
gitalisierung, Nachhaltigkeit, Diversitit sollen hervorgehoben werden. Die Beraterin
wird den Prozess der Konsensfindung als Prozessbegleiterin oder Mediatorin unter-
stiitzen muissen und dabei ihr Wissen tiber die Wiinsche und Bediirfnisse potenzieller
Bewerberinnen und Bewerber einbringen.
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Phase 2: Informationssammlung und Modellbildung

Im Hinblick auf die Bereiche, welche die Ziele betreffen, sollen notwendige Informa-
tionen, idealerweise aus mehreren unterschiedlichen Quellen (Vertreterinnen und
Vertreter unterschiedlicher Beschiftigtengruppen, Abteilungen, Bereiche etc.), gesam-
melt werden. Entscheidend fiir den Erfolg dieses Schrittes ist die Bereitschaft der Kun-
den und Kundinnen, das vorhandene Wissen zu teilen, aber auch der Beratenden, das
Wissen zu tiberpriifen, zu erweitern, zu bewerten oder gegebenenfalls zu korrigieren.
Hilfreich ist dabei, auf Methoden zur Strukturierung und Auswertung von Informatio-
nen zuriickzugreifen. Die gesammelten Teilinformationen sollen miteinander in Ver-
bindung gebracht und zu einem Gesamtbild der Situation integriert werden.

Beratung von Unternehmen GOO: Nachdem das konkrete Ziel herausgearbeitet
wurde (GOO setzt auf Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Diversitit, Anzahl von Be-
werbungen soll steigen und die Fluktuation soll sinken), wird die Beraterin in einen
intensiven Austausch mit potenziellen Bewerberinnen und Bewerbern sowie mit Ver-
treterinnen und Vertretern verschiedener Abteilungen und Berufsgruppen aus dem
Unternehmen treten, um sich ein Gesamtbild der Situation zu verschaffen. Ganz kon-
kret geht es darum, den Status Quo des Unternehmens (Stirken und Schwichen)
sowie die Entwicklungspotenziale im Hinblick auf die gewihlten Schwerpunkte zu
ermitteln. Als Methoden der Strukturierung von Informationen setzt sie eine SWOT-
Analyse’ und Mind-Mapping? ein.

Phase 3: Hypothesenbildung und Prognose

Die Zusammenhinge (z.B. Vernetzung, Ursache-Wirkungsbeziehungen) zwischen
den ,Variablen“ (z. B. den Akteuren, wie Beschiftigten, Abteilungen) miissen aufge-
deckt werden. Dabei sind auch Informationen zu Wechsel-, Neben- und Fernwirkun-
gen von grofler Bedeutung. Strukturen, Zusammenhinge, Zustinde einer Organisa-
tion und das Verhalten der Menschen verindern sich dauernd, was eine Problem-
16sung erschwert, weil die Wirkungen der ergriffenen Mafinahmen nicht vorausgesagt
werden kénnen. Prognosen tiber die Dynamik und Entwicklungstendenzen sollen auf-
gestellt werden, damit sie bei der Planung Beriicksichtigung finden (z. B. in Form von
Szenarios). Wihrend in grofRen Projekten ausgereifte Szenariotechniken zum Einsatz
kommen, ist es in kleineren Projekten bereits hilfreich, wenn die verschiedenen Aus-
prigungen der wichtigsten Einflussfaktoren durchdacht werden.

Beratung von Unternehmen GOO: Frau Agees analysiert die Situation und er-
kennt, dass der ausgehandelte Kompromiss fragil ist und das Projekt nur dann erfolg-
reich sein kann, wenn es gelingt, die , Traditionalisten“ zu {iberzeugen und die Macht-
kimpfe in der Geschiftsfithrung zu unterbinden. Sie sensibilisiert Frau Csikszent-

7 ,Bei der SWOT-Analyse handelt es sich um die Betrachtung von Stérken & Schwichen, sowie Chancen & Risiken eines
Unternehmens und dessen Umwelt. SWOT steht fiir Strengths (Stirken), Weakness (Schwichen), Opportunities (Chan-
cen), Threats (Risiken)-Analyse. Mit dieser Analyse kann der aktuelle Zustand eines Unternehmens erfasst werden, um
geeignete strategische Optimierungsmafnahmen abzuleiten.“ BWL-Lexikon, https://www.bwl-lexikon.de/wiki/swot-ana
lyse/

8 Mind-Mapping ist eine Methode zum Aufschreiben und Aufzeichnen von Gedanken. Online Lexikon fiir Psychologie &
Pidagogik, https://lexikon.stangl.eu/5087/mind-map
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mihalyi, tiberlegt die ersten Losungen und geht verschiedene Szenarien durch, z.B.
was passieren wiirde, wenn die Uberzeugungsversuche scheitern sollten.

Phase 4: Planen und Entscheiden
Planen als gedankliche Vorwegnahme von Handlungsschritten unter Berticksichti-
gung von Randbedingungen und moglichen Reibungen miindet in die Entscheidung,
welche Handlungen in welcher Reihenfolge umgesetzt werden sollen. In einem Team
muss im Zuge der Planung iiber Aufgabenverteilung und Schnittstellenbehandlung
entschieden werden.

Beratung von Unternehmen GOO: Im Rahmen eines Planungsworkshops wer-
den Handlungsschritte festgelegt und die Zustindigkeitsbereiche abgestimmt (z. B.
die Personalabteilung, unterstiitzt von Frau Agees, tibernimmt die Analyse der Bediirf-
nisse von aktuellen und potenziellen Beschiftigten, die Beraterin fithrt Workshops zur
Ermittlung von Stirken und Schwichen des Unternehmens als Arbeitgeber sowie zur
Erarbeitung des Alleinstellungsmerkmals durch, die Marketingabteilung konzipiert
darauf basierend den neuen Internetauftritt).

Phase 5: Effektkontrolle

Besonders bei der Losung komplexer Probleme, bei welchen Vernetzungen und Eigen-
dynamiken existieren, Zeitverzogerungen sowie Wechsel-, Neben- und Fernwirkun-
gen auftreten und Menschen Fehler machen, konnen die Wirkungen der ergriffenen
Mafinahmen verstirkt, abgeschwicht oder gar zunichte gemacht werden. Es ist folg-
lich notwendig, Erfolge und Misserfolge zu kontrollieren und die Losungsstrategien
gegebenenfalls anzupassen. Dabei ist es wichtig, die Verantwortung fiir die Kontrolle,
den Zeitpunkt sowie die Methodik der Kontrolle festzulegen.

Beratung von Unternehmen GOO: Die Effekte der ergriffenen Maffnahmen wer-
den in regelmifligen Abstinden anhand der eingangs vereinbarten Kriterien (Kenn-
zahlen, Befragungen u. a.) kontrolliert. Abweichungen werden im Rahmen von Refle-
xionsworkshops analysiert.

Phase 6: Selbstreflexion und Revision
Das eigene Vorgehen muss reflektiert werden. Die hierfiir benétigten Denkpausen
sind fest einzuplanen, weil Selbstreflexion hiufig im Alltagstrubel untergeht, beson-
ders, weil sie auch gegenseitige Kritik und Anpassungsnotwendigkeit mit sich bringt,
was als Belastung empfunden und deshalb gerne vermieden wird. Angesichts der Dy-
namik von Organisationen sind Abweichungen und die daraus resultierenden Anpas-
sungen als der Normalzustand zu betrachten.

Beratung von Unternehmen GOO: Die Ergebnisse der Effektkontrolle bespricht
Frau Agees mit Frau Csikszentmihalyi im Rahmen von Projekttreffen. Gemeinsam
mit anderen beteiligten Akteuren werden Anpassungen erarbeitet und umgesetzt.
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3.2

Komplexitit handhaben II: Acht Bilder der Organisation nach Morgan

Gareth Morgan, ein Organisationstheoretiker, prisentiert in seinem Buch "Bilder der
Organisation" acht Metaphern, die verschiedene Perspektiven auf Organisationen dar-
legen und helfen, deren Komplexitit zu verstehen (Morgan 2018).

Tabelle 1: Bilder der Organisation als Analyseinstrument (Quelle: eigene Zusammenstellung in Anlehnung an

Morgan 2018)

Beschreibung der Bilder/der Metapher

Wichtige Analysefragen (Beispiele)

Organisation als Maschine

Diese Metapher hebt die Effizienz, Verlasslich-
keit, Kontrollierbarkeit und Rationalitit von
Organisation hervor, welche durch klare Struk-
turen, Prozesse und Hierarchien unterstiitzt
werden. Hierarchische Befehlsketten und ratio-
nale Planung sind zentrale Merkmale dieser
Metapher. Der Mensch wird als ein Teil der
Maschine gesehen.

Ist die Vorgehensweise sorgfiltig geplant? Strukturiert?
Standardisiert?

Sind die Ziele klar definiert?
Sind die Aufgaben genau beschrieben?

Sind die Aufgabenteilung und Rollenverteilung klar?
Ist die Aufteilung der Verantwortlichkeit klar geregelt?

Sind die Regeln/Vorgaben klar? Gibt es Checklisten,
Handbiicher?

Gibt es wirksame Kontrollmechanismen?

Organisation als Organismus

Organisation wird als offenes, lebendes System
betrachtet, welches im stindigen Austausch mit
seiner Umwelt steht und sich stets an das ex-
terne und interne Umfeld anpassen muss, um
zu Uiberleben.

Wie ist das ,,externe“ und das , interne* Umfeld
der Organisation beschaffen?

Wie beeinflussen die Entscheidungen/Entwicklungen
die Uberlebensfihigkeit der Organisation? Ihre Position
inihrer Nische?

Sind Organisations-/Managementstil, Kultur, Strategie,
Arbeitsmethoden, Problemlésungen angemessen fiir
den Umgang mit dem Umfeld?

Kann die Organisation die Bediirfnisse ihrer Beschiftig-
ten, ihrer Kunden, weiterer Stakeholder erfiillen?

Organisation als Gehirn

Organisation wird als ein lernfihiges und infor-
mationsverarbeitendes System betrachtet, das
dhnlich wie das menschliche Gehirn Informatio-
nen sammelt und analysiert. Diese Fihigkeit
nutzt eine Organisation, um Entscheidungen zu
treffen und ihre Aktivititen zu steuern.

Wie werden die Flexibilitit und die Innovationskraft
der Organisation geférdert?

Funktioniert die Kommunikation? Der Informations-
fluss? Entscheidungsfindung? Wissensmanagement?

Wie wird die Lernfahigkeit der Organisation geférdert?
Die Reflexionsfihigkeit? Die Offenheit? Die Fehlerkul-
tur? Konstruktive Konfliktkultur? Multiperspektivische
Problembetrachtung? Kritisches Denken?

Lésst sich Zielvorgabe durch Definition von No-Gos
ersetzen?
Werden fragmentierte Denkstrukturen tiberwunden?

Organisation als Kultur

Organisationen sind Mini-Gesellschaften und
beruhen auf Denkmustern, Gedanken, Werte-
vorstellungen, Normen, Ritualen, Symbolen, die
fiir den Bestand von Organisationen als gesell-
schaftlich konstruierte Realitit sorgen.

Gibt es ein Wertesystem? Wird das Wertesystem
kommuniziert? Von Fithrungskriften vorgelebt?

Werden Werte an Beschiftigte vermittelt?
Passen die Werte zu den modernen Wertvorstellungen?

Identifizieren sich Beschiftigte mit den Werten
der Organisation?
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(Fortsetzung Tabelle 1)

Beschreibung der Bilder/der Metapher Wichtige Analysefragen (Beispiele)

Organisation als psychisches Gefingnis Ist eine bevorzugte Sichtweise auf die Realitit/eine
bevorzugte Denkweise erkennbar? Sind Akteure in einer

Diese Metapher beruht auf der Vorstellung, dass Sichtweise ,gefangen®?

psychische Phinomene, wie das Unbewusste,

Gefiihle und Emotionen, Realititskonstruktio- Aufwelchen Annahmen basiert diese Sichtweise?
nen (Sichtweise auf die Realitit), ein fester Wurde eine Uberpriifung der Stirken und Schwichen
Bestandteil der Organisation sind und einen dieser Annahmen vorgenommen?

grofRen Einfluss auf das Geschehen ausiiben.
Viele Probleme in Organisationen, wie Wider-
stand gegen Verdnderungen, Konflikte etc.,

konnen durch Heranziehen dieser Perspektive Werden Emotionen beru'cksichtigt? Kanalisiert?
besser verstanden werden.

Spielen Emotionen (Aggression, Gier, Angst, Hass,
Neid, Antipathien) eine Rolle?

Organisation als politisches System Wessen Ziele werden verfolgt?

ile? ile?
Diese Metapher sieht Organisationen als Arena Wer hat Vorteile? Wer hat Nachtele!

von Machtkampfen und politischen Intrigen. Wessen Interessen dient die gewihlte Lésung?

; : 3
Koalitionen, Manipulation, Machtspiele und Wer wird von der Entscheidung betroffen:

Konflikte werden eingesetzt als Mittel zur Durch- | Spielen Machtiiberlegungen eine Rolle?
setzung eigener Interessen in Entscheidungs- Wird versucht, Macht zu erlangen (z. B. durch Kontrolle
prozessen. tiber knappe Ressourcen? Oder iiber Wissen?)?

Spielen Beziehungen und Koalitionen eine Rolle?

Organisation als Fluss und Wandel Welche Elemente der dynamischen Systeme weist
! o N
Organisation wird als sich stindig verinderndes die Organisation auf:
System gesehen. Die Metapher beschreibt die Welche Herausforderungen sind bei Veranderungen
Logik der Verdnderungen sowie die damit ver- zu beriicksichtigen?

bundenen Herausforderungen.

Organisation als Machtinstrument Unterstiitzt die Organisation die Ziele einer gesell-
i i >
Diese Metapher weist auf die Rolle der Organisa- schaftlichen Gruppe und wenn ja, von welcher?
tion hin als Instrument zur Aufrechterhaltung Welche gesellschaftliche Gruppe wird von der Organi-
sozialer Ungleichheit und zur Austibung von sation unterdrtickt?

Macht durch die herrschenden Eliten.

Am Beispiel von dem Unternehmen GOO wird erldutert, wie der Einsatz des Konzep-
tes im Rahmen einer Beratung aussehen konnte.

Der Einsatz von Metaphern als Diagnoseinstrument erlaubt Frau Agees, das Pro-
blem von mehreren Standpunkten aus zu beleuchten, eingehend zu analysieren und
auf diese Weise das Spektrum der Handlungsalternativen zu erweitern. In einem
ersten Schritt konnte sie dabei im Rahmen eines Workshops gemeinsam mit Frau
Csikszentmihdlyi und anderen Unternehmensvertreterinnen und -vertretern eine
Analyse anhand der einzelnen Metaphern durchfithren. Es wird die Frage diskutiert:
»Wie kann das Problem der fehlenden Arbeitgeberattraktivitit von GOO aus der Sicht
der einzelnen Metaphern erklirt werden?“. In einem zweiten Schritt im Rahmen einer
kritischen Bewertung werden die verschiedenen Interpretationen einander gegentiber-
gestellt, mit dem Ziel, gegebenenfalls eine oder mehrere auszuwihlen. In einem drit-
ten Schritt konnen MafRnahmen zur Losung der identifizierten Probleme entwickelt
werden.
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Als erstes kommt die Organismus-Metapher zum Einsatz, weil sie die Frage der
Passung des Unternehmens zu seiner Umwelt betont. Die Frage ,Ist GOO als Arbeit-
geber attraktiv?“ muss prizisiert werden: ,Ist GOO als Arbeitgeber fiir die relevante
Zielgruppe attraktiv? Fiir die Beschiftigten im Unternehmen?“. Die Analyse der exter-
nen Umwelt (z.B. Lage am Arbeitsmarkt, Erwartungen potenzieller Bewerberinnen
und Bewerber), der internen Umwelt (z.B. die Zufriedenheit und Wiinsche der Be-
schiftigten) und der Passung der aktuellen Personalpolitik stellen dieser Logik folgend
die ersten Schritte des Prozesses dar.

Bedient sich Frau Agees der Maschinenmetapher, konnte sie ihren Blick bei-
spielsweise auf die Personalabteilung richten. Die Tatsache, dass sich zu wenige Perso-
nen beim Unternehmen bewerben, kann damit zusammenhingen, dass bisher kein
geschlossenes Personalbeschaffungskonzept umgesetzt wurde. Die Prozesse sind
nicht standardisiert, laufen chaotisch ab und es dauert zu lange, bis die Bewerberinnen
und Bewerber eine Antwort erhalten.

Da das Produkt des Unternehmens seit Jahrzehnten auf die gleiche Art und
Weise hergestellt wird, wird ,Tradition“ von zwei Geschiftsfithrenden und dem Pro-
duktionsleiter als potenziell das wichtigste Alleinstellungsmerkmal betrachtet. Aus der
Sicht der Metapher des psychischen Gefingnisses stellt sich Frau Agees die Frage, auf
welchen Annahmen diese Uberzeugung basiert, dass das Produkt nur als ,traditions-
reich“ Erfolg haben kann. Sind die Beteiligten in ihrer Sichtweise der Realitit mog-
licherweise so gefangen, dass sie deren Stirken und Schwichen nicht erkennen?

Schaut die Beraterin auf das Unternehmen GOO durch die politische Brille, er-
kennt sie Machtkimpfe zwischen dem Produktions- und dem Vertriebs-/Marketingbe-
reich. Die Idee, sich vor dem Hintergrund der Erwartungen der Generation Z als mo-
dernes Unternehmen mit den Themen Digitalisierung, Nachhaltigkeit, Diversitit zu
positionieren, kénnte auf Widerstand stofRen, weil dadurch die Position des dritten Ge-
schiftsfithrers, der sich fiir die Modernisierung des Unternehmens einsetzt, gestarkt
werden kénnte.

Arbeitgeberattraktivitit kann nicht unabhingig von der Unternehmenskultur be-
trachtet werden. Die Beraterin konnte die Perspektive der Kulturmetapher heranziehen
und sich das Wertesystem anschauen. Dabei wire fiir sie beispielsweise interessant
herauszufinden, ob die kommunizierten Werte zu den Werten der Bewerberziel-
gruppe (z. B. Generation Z) passen und ferner, ob sie auch von den Fithrungskriften
vorgelebt werden.

Betrachtet sie anschlieRend das gesamte Unternehmen, wird ihr auffallen, dass es
eine sehr klare Aufteilung der Verantwortlichkeiten zwischen den einzelnen Berei-
chen gibt. Die Sicht der Gehirnmetapher animiert sie dazu, diesen Aspekt genauer zu
erforschen und in einer Austauschrunde vor Ort erfihrt sie, dass viele Beschiftigte es
als sehr frustrierend erleben, ihre innovativen Ideen nicht umsetzen zu kénnen, weil
es heift: ,Das tiberschreitet unseren Verantwortungsbereich, dafiir ist die Abteilung X
zustindig®. Zudem signalisieren sie, dass die Kommunikation und der Wissensaus-
tausch tiber die Bereichsgrenzen hinweg nicht gut funktionieren.
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Die Metapher von Fluss und Wandel kann helfen, die Dynamik der Organisation
als System genauer zu analysieren. Dabei wiirden alle in Abschnitt 2.2 betrachteten
Punkte eine Relevanz haben.

Die Metapher des Machtinstruments wird in der Analyse nicht beriicksichtigt,
weil die Rolle der Organisation in der Gesellschaft nicht im Mittelpunkt der Betrach-
tung der Beratenden steht.

Die Vielzahl der Betrachtungsperspektiven und die sich daraus ergebenden An-
nahmen miissen zunichst von Frau Agees und den Vertreterinnen und Vertretern des
Kundenunternehmens gemeinsam kritisch untersucht werden. Welche Probleme
spielen eine wirklich entscheidende Rolle? Welches Problem soll als Erstes angegan-
gen werden?

Nachdem die wichtigsten ,Baustellen“ identifiziert wurden, konnen gemeinsam
passende Losungsstrategien entwickelt werden.

4  Implikationen fiir die Arbeitgeberberatung

Es ist davon auszugehen, dass es sich bei den meisten Arbeitgebern um Organisatio-
nen handelt, die aufgrund der Menge und Vielfalt der Elemente, der Polytelie, der Ver-
netztheit, der Dynamik, der Intransparenz sowie der sozialen Abhingigkeit komplex
sind. Arbeitgeberberatung stellt folglich ein komplexes Unterfangen dar und Arbeitge-
berberaterinnen und -berater sollen dazu imstande sein, die Komplexitit der Organisa-
tionen zu berticksichtigen. Dies setzt Ambiguititstoleranz, Methodenkompetenz so-
wie Lernbereitschaft voraus.

Werden Probleme von einem starren Standpunkt aus betrachtet und interpretiert,
koénnen nur wenige Losungswege aufgedeckt werden. Offene, flexible Problemldserin-
nen und Problemléser, welche die Fihigkeit mitbringen, einen Sachverhalt gemein-
sam mit der Kundin oder mit dem Kunden aus verschiedenen Blickwinkeln zu be-
trachten, erlangen ein umfassendes, differenziertes Bild der Problemlage und damit
Zugang zu einem breiteren Spektrum der Handlungsalternativen. Dadurch steigern
sie wesentlich die Chancen, eine passende Lésung des Kundenproblems zu erarbeiten.
Das Geheimnis ihres Erfolgs steckt in der Bereitschaft, Energie in Zielklirung, in In-
formationssammlung, in Hypothesenbildung zu investieren und in jeder Phase des
ProblemlGseprozesses mit einer abschliefenden Bewertung zu warten, bis die Lage
analysiert wurde (Morgan 2018). Ein wichtiges Anliegen dieses Beitrags ist, fiir eben-
diese Bereitschaft bei den Arbeitgeberberaterinnen und -beratern zu werben und erste
gedankliche Impulse sowie methodische Ansitze zur Handhabung der Komplexitit
anzubieten.

Dabei geht es weniger darum, die hier prisentierten Modelle eins-zu-eins umzu-
setzen. Besonders unter Zeitdruck und bei mangelnden Ressourcen lohnt es sich,
Konzepte im Hinterkopf zu haben, auf die man zuriickgreifen kann. Auch wenn bei-
spielswiese die Vielzieligkeit/Zielkonflikte einfach durch eine Frage wie ,Gibt es
Gruppen im Unternehmen, die mit dieser Lésung unzufrieden sein kénnten?“, die
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Vernetztheit durch einen Hinweis wie , Lassen Sie uns iiberlegen, wer noch im Unter-
nehmen von der Entscheidung betroffen ist?“ und die Dynamik durch die Anregung
,Wir analysieren jetzt, was passiert, wenn die Sachen nicht gut laufen” in den Losungs-
prozess einbezogen werden, kénnen die Erfolgsaussichten des Projektes gesteigert
werden.

Spitestens dann, wenn die naheliegenden Losungen keine erhofften Effekte ge-
bracht haben, lohnt es sich, das Perspektivenspektrum unter Riickgriff auf Methoden
zu erweitern, um neue Losungsansitze fir die vermeintlich ausweglose Situation aus-
findig zu machen.

Die Beratenden sollen sich bei ihrem Wirken nicht durch einen Vergleich mit
sidealen“ Modellen abschrecken lassen, sondern Impulse mitnehmen, Passendes oder
Mogliches umsetzen und jeden noch so kleinen Schritt in Richtung ,Optimierung*
feiern.

Auch Akteure in der 6ffentlichen Arbeitgeberberatung, die hiufig Unternehmen/
Organisationen nur in ausgewihlten Phasen des Problemldseprozesses unterstiitzen,
weil sie beispielsweise als Lotse oder Lotsin nach der ersten Problemanalyse an andere
Problemlésende verweisen oder lediglich Erstberatung und Abschlussgesprich verant-
worten, kénnen von den hier prisentierten Uberlegungen profitieren.
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