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Abstract

In der theoriegeleiteten Beratungsforschung finden sich zwei zentrale Theorieansétze. Auf der
einen Seite sind dies Studien, die im weitesten Sinne der Praxistheorie zuzurechnen sind. Auf der
anderen Seite existieren recht umfangreiche Forschungsarbeiten, die sich explizit auf die neuere
Systemtheorie beziechen. Im vorliegenden Beitrag werden die beiden Ansétze gegeniibergestellt und
im Hinblick auf ihre Leistungsfahigkeit untersucht. Dazu werden die jeweiligen Grundannahmen
der Theorien herausgearbeitet und beziiglich ihrer Konsequenzen fiir die Konzeptualisierung der
Beratung analysiert.

1 Einleitung

Die Organisationsberatung hat sich im letzten Jahrzehnt zu einem eigenstindigen For-
schungsfeld herausgebildet. Neben einer Vielzahl eher theoricloser Projekte finden
sich immer mehr auch theoriegeleitete Forschungsbemiithungen. In Abhingigkeit vom
jeweils gewéhlten Theorieansatz konstitutiert sich das Forschungsobjekt dabei jedoch in
unterschiedlicher Weise. Dies hat zu einer ziemlichen Uniibersichtlichkeit gefiihrt. Vor
diesem Hintergrund leistet der vorliegende Artikel einen Beitrag zur Systematisierung
des Forschungsfeldes, indem er zwei zentrale Theorieansitze vorstellt und im Hinblick
auf ihre jeweilige Leistungsfahigkeit analysiert.

Betrachtet man die theoriegeleitete Forschung bezieht sie sich im Wesentlichen auf
zwei Theorieansitze. Auf der einen Seite findet man Studien, die im weitesten Sinne der
Praxistheorie zuzurechnen sind (Whittington 2006; Loose 2001; Iding 2000; Ortmann
1995). Auf der anderen Seite existieren recht umfangreiche Forschungsarbeiten, die sich
explizit auf die neuere Systemtheorie beziehen (Luhmann 1989; Wimmer 1995; Kieser
1999; Konigswieser/Hillebrand 2004). Die jeweiligen Arbeiten setzen dementsprechend
unterschiedlich an.

Um die beiden Denkrichtungen gegeniiberzustellen, werden wir in diesem Beitrag
die zentralen Unterscheidungen der Praxis- und der Systemtheorie herausarbeiten und
anhand zweier Grundfragestellungen der Beratungsforschung diskutieren. Die erste Fra-
gestellung betrifft die Konzeptionalisierung der Beraterintervention: Was passiert aus
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Sicht der Praxis- bzw. Systemtheorie, wenn Berater versuchen, in einer Klientenorgani-
sation neuartige Praktiken zu etablieren? Die zweite Frage betrifft die Verbreitung von
Beratungskonzepten unter Beratern: Wie wird die empirisch beobachtbare Verbreitung
von Beratungspraktiken jeweils konzeptionalisiert?

2 Der praxistheoretische Ansatz

2.1 Grundkonzepte des praxistheoretischen Ansatzes

,Praxistheorie® ist ein Oberbegriff fiir eine Vielzahl unterschiedlicher Theoriebemiithungen,

welchen das Anliegen gemeinsam ist, die iblicherweise entgegengesetzten Denkrichtungen

der subjektivistischen und objektivistischen Ansétze zu tberwinden (Reckwitz 1997;

Walgenbach 2006, 404 f.). Wahrend die subjektivistischen Ansédtze, wie die Hermeneutik

und die interpretativen Ansétze, das Handeln des Einzelnen in den Vordergrund riicken

und gesellschaftliche Zwénge eher unterbelichtet lassen, betonen die objektivistischen

Ansitze, wie der Strukturalismus und der Funktionalismus, die herausragende Bedeutung

der subjektunabhéngigen Strukturen auf das individuelle Verhalten (Giddens 1997, 51 ff.).

Der Betonung der individuellen Moglichkeiten zur Gestaltung der Welt im Subjektivismus

setzt der Objektivismus die unausweichliche Pragung und Steuerung des Subjekts via

iber-individueller, vorgegebener Strukturen entgegen. Die Praxistheorie versucht nun
beide Ebenen miteinander systematisch zu verbinden. Dies tut sie insbesondere durch
die Giddensche Denkfigur der ,,Dualitdt von Strukturen®:
»The essential recursiveness of social life, as constituted in social practices: structure is
both medium and outcome of social practices. Structure enters simultaneously into the
constitution of the agent and social practices, and >exists< in the generating moments of
this constitution.” (Giddens 1979, 5)

Beiden Ebenen der Betrachtung soll damit Rechnung getragen werden: einerseits der ge-

sellschaftlichen Ebene, die einschrinkend auf das individuelle Handeln wirkt, andererseits

der individuellen Ebene, die die gesellschaftlichen Strukturen (re)produziert. Whittington

(2006) hat hierzu in jlingster Zeit einen Bezugsrahmen vorgeschlagen (s. Abb. 1). Er

differenziert dabei zwischen ,,Praktiken®, ,,Praktikern und ,,Praxis‘.

a) Praktiken stehen fir die tiberindividuellen Strukturen, wie soziale und kulturelle
Normen, geteilte Routinen und Arten des Denkens und reprédsentieren folglich die
objektivistische Tradition. Praktiken ,,versorgen® Subjekte u.a. mit kognitiven und
diskursiven Ressourcen um ein Handeln in sozialen Kontexten zu ermdglichen
(Jarzabkowski u.a. 2007). Mit anderen Worten: Praktiken orientieren die einzelnen
Handlungen der Akteure.

b) Praktiker sind die Akteure, welche nicht nur Praktiken ,,blind* reproduzieren: Prak-
tiker konnen vor dem Hintergrund ihrer Individualitét {iber herrschende Praktiken
reflektieren und diese auch intentional verdndern. Akteure beziechen sich also in
einer konkreten Situation zwar auf Praktiken, interpretieren und wenden diese aber
kontextspezifisch an (Whittington 2000).

¢) Unter Praxis wird das konkrete Handeln in einer konkreten Situation verstanden
(Reckwitz 2002, 249). Dabei kann die Perspektive der Praxis auf mehreren Ebenen
angewandt werden. Einerseits kann die Praxis eines Individuums gemeint sein. Ande-
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rerseits erlaubt es die Praxistheorie auch, die Praxis ganzer Institutionen —allgemeiner:
sozialer Phinomene — zu untersuchen (Jarzabkowski u.a. 2007, 9).
Egal auf welcher Analyseebene man den Praxisbegriff verwendet, im Fokus der Praxis-
theorie steht immer die Verbindung der Handlung eines Akteurs mit iiberindividuellen
Praktiken. Somit sind einerseits konkrete Praxen immer aus den vorhandenen Praktiken
abgeleitet und andererseits werden die vorhandenen Praktiken durch die konkreten Praxen
der Akteure (re-)produziert.

Abb. 1: Das Verhéltnis von Praktikern, Praktiken und Praxis
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Die Buchstaben A-C in Abbildung 1 symbolisieren einzelne Akteure innerhalb einer
Organisation. Die Zeichen i-v stehen fiir Praxisepisoden im Organisationsgeschehen,
bei denen die Akteure A-C zusammentreffen und gemeinsam agieren. Sie vollziehen in
i-v Praxen, wobei diese in unterschiedlichsten Erscheinungsformen auftreten konnen: in
informellen Gespriachen beim Mittagessen, in Sitzungen, etc. In der konkreten Praxise-
pisode beziehen sich die Akteure auf Praktiken, die im oberen Parallelogramm durch die
Ziffern (1-4) symbolisiert sind. Das Parallelogramm umfasst zunédchst nur die Praktiken
1-3. Diese Praktiken sind die legitimen Organisationspraktiken, auf die sich die Akteure
in den Episoden i-iii beziehen. In der Episode i werden die bereits existierenden Praktiken
durch die konkrete Praxis der Akteure reproduziert. Vor dem Hintergrund der Praktiken
1-3 wird also eine bestimmte Organisationspraxis in i ermoglicht, welche durch ihren
Vollzug wiederum die Praktiken 1-3 in ihrer Geltung bestétigen. In der Episode ii agieren
die Akteure wiederum vor dem Hintergrund der Praktiken 1-3; allerdings wird die Praktik
3 verdndert. Der in der Abbildung durch den Knick angedeutete Sachverhalt trdgt also
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der Moglichkeit Rechnung, dass die Praktiken nicht nur reproduziert, sondern in ihrer
Anwendung verdndert werden. Wiahrend in der Episode iii die Praktiken der Organisation
wiederum reproduziert werden, wird in der Episode iv eine bis dato nicht legitime Orga-
nisationspraktik (4) in das Set der legitimen Praktiken eingefiihrt. Es gibt viele Griinde,
warum eine Praktik Legitimitit in einer Organisation gewinnt; so kdnnte beispielhaft Akteur
C ein Managementseminar besucht haben und das dort erlernte in die Organisationspraxis
einbringen, oder: die Akteure werden mit einem Problem konfrontiert, welches sie mit den
vorhandenen Praktiken nicht bearbeiten konnen. Freilich kdnnen Organisationspraktiken
auch aus dem Set der legitimen Praktiken wieder verschwinden, beispielsweise wenn auf
sie ldnger nicht mehr zuriickgegriffen und sie in der Folge vergessen werden.

2.2 Praxistheorie und Beraterinterventionen

Vor dem Hintergrund des erlauterten Praxis-Bezugsrahmens lassen sich Beraterinter-
ventionen in einer spezifischen Weise konzeptualisieren. Dabei geht es insbesondere um
die Frage, wie klientenexterne Praktiken Eingang in das Set der internen Organisations-
praktiken finden. In Abbildung 2 haben wir den zuvor vorgestellten Bezugsrahmen
dementsprechend um eine konkrete Beraterintervention ergéanzt.

Abb. 2: Praxistheorie und Beraterintervention

O isatorisches
o e eo==
A =t i il
Praktiken 2 ’ [ ’ /
yd i | [ /S
'/ | 11—
Praxis-
* * * Episoden
i
Klienten /
Cc
D————.—J’ “—--——
Berater _— _ _ _ _ _ 7 | S
- >
Zeit

D und E symbolisieren zwei Berater im Umfeld der Klientenorganisation. Mit den
Buchstaben ii-iv sind die Praxisepisoden bezeichnet, in denen die Berater mit den Orga-
nisationsmitgliedern interagieren. In Episode ii resultiert die Beraterintervention in einer
Anderung von Praktik 3. Der Grund fiir eine solche Anderung konnte beispielsweise darin
bestehen, dass die Berater den Klienten ihre bisher unbewussten Praktiken vor Augen
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fiihren, wodurch es zu einer (intendierten oder unintendierten) Verdnderung der Praktik

kommt. Der interessantere Fall ist mit Episode iii symbolisiert, in der durch die Berater

eine neue Praktik in die Klientenorganisation eingefiihrt wird, welche in der Episode

iv vor dem Hintergrund der bisherigen Praxen an die Organisation angepasst wird. Die

zentrale Frage ist dabei, inwieweit die von den Beratern eingebrachte Praktik von der

Organisation als legitime Praktik anerkannt wird. In unserem Beispiel geht es also dar-

um, inwieweit die Organisationsmitglieder in den folgenden Episoden noch auf die neu

eingefiihrte Praktik Bezug nehmen. Die Praxistheorie riickt zur Analyse dieser Frage die
drei Analyseebenen der Praktiker, der Praktiken und der Praxis in den Vordergrund:

1) DieFokussierungaufdie Praktiker impliziert zundchst einmal, dass fiir eine Etablierung
neuer Praktiken bzw. Anderung bestehender Praktiken die an der Beratungsepisode
beteiligten Praktiker (Berater und Klienten) die erforderlichen Ressourcen besitzen
miissen, um eine Transformation des Sets der organisationslegitimen Praktiken
durchzusetzen. Zudem miissen die Berater zu den Praktikern der Klientenorganisation
,passen®. Dies setzt nicht nur eine fachliche, sondern vor allem auch eine relatio-
nale Kompetenz der Berater voraus, d.h. die Bereitschaft und Fahigkeit, sich in den
Klientenkontext hineinzuversetzen. Die Praktiker der Klientenorganisation erwarten
aufgrund ihrer bisherigen Praxen bestimmte Charakteristika und Verhaltensweisen der
Berater; werden diese nicht erfiillt, sinkt die Wahrscheinlichkeit fiir eine nachhaltige
und erfolgreiche Intervention (Whittington 2006, 622).

2) Die Praxistheorie thematisiert insbesondere das Verhiltnis von organisationsinternen
und -externen Praktiken. Die neu einzufiihrenden Praktiken missen zu den bereits
vorhandenen Praktiken in eine konsistente Beziehung gesetzt werden konnen. Ex-
terne Praktiken werden also nur dann in das Set legitimer Praktiken iibernommen,
wenn man diese mit bestehenden Praktiken in Ubereinstimmung bringen kann. Dies
kann auch eine Verfliissigung bestehender Praktiken erfordern, bei der die , kritische
Schwelle* zum Wandel (Giddens 1997, 302) iiberschritten wird. Mit anderen Worten:
Die Anschlussfihigkeit der externen Praktiken an die bestehenden Praktiken muss
gewihrleistet werden.

3) Neue Praktiken werden nur durch Praxis etabliert. Das bedeutet, dass intendierte An-
derungen und Ergénzungen organisatorischer Praktiken eine intensive Beschiftigung
mit dem bisherigen Verlauf der Praxen voraussetzt. Um eine Episode des Wandels zu
initiieren, muss das organisatorische Geschehen also verstehend rekonstruiert werden
und die Praktiken an bisherigen Erfahrungen der Praktiker ankniipfen. Zudem mdis-
sen die ,,Einklammerungen® (Giddens 1997, 126) der Episoden die Wichtigkeit des
bevorstehenden Wandels signalisieren.

Dies kann raumzeitliche Anderungen der Praxen implizieren, genauso wie die strikte

Einhaltung organisationsspezifischer Initiationszeremonien. Generell gilt, dass die In-

itiierung von Anderungsprozessen nur dann gelingen kann, wenn die wihrend der Be-

raterintervention vollzogenen Handlungen von den Beteiligten als abweichend von den

Normalerwartungen erlebt werden.

Grundsatzlich betont die Praxistheorie die Wichtigkeit des organisatorischen Gesche-
hens im Klientenunternehmen. Ein beraterinduzierter Wandel der Organisationspraxis ist
moglich, allerdings nur dann, wenn an den bestehenden Praktiken, Praxen und Praktikern
angekniipft wird. Das Verstehen des Klientensystems wird damit zur notwendigen Be-
dingung fiir den Erfolg der Beraterintervention (Empson 2001, 842). Das ,,Einpflanzen®
neuartiger Praktiken in das organisatorische Geschehen ist aus Sicht der Praxistheorie
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gezielt steuerbar. Freilich ist damit kein Steuern im Sinne eines Voluntarismus gemeint.
Die Praxen zeitigen immer auch unbeabsichtigte Nebenfolgen (Giddens 1997, 79), insbe-
sondere da die externen Praktiken immer kontextspezifisch interpretiert und reproduziert
werden.

2.3 Praxistheorie und die Verbreitung von Beraterkonzepten

Oben haben wir schon darauf hingewiesen, dass man den Bezugsrahmen der Praxis-
theorie auf unterschiedlichen Ebenen anwenden kann. Dies soll nun bei der zweiten zu
behandelnden Frage passieren, bei der es nicht um eine Intervention von einer Beratung
in eine Klientenorganisation geht, sondern um die Beziechung zwischen Praktiken und
Praxen der Branche der Unternehmensberatungen. Es geht im Folgenden um die Frage,
wie man sich eine Verbreitung von Praktiken unter Beratungen vor dem Hintergrund der
Praxistheorie vorstellen kann. Offensichtlich gibt es Standardpraktiken, derer sich beinah
alle Unternehmensberatungen bedienen. Man denke nur an die weit verbreiteten Konzepte
der SWOT Analyse, der Portfoliomatrix, des Total Quality Managements (TQM), des
Lean Managements oder der Kernkompetenzen.

Aus Sicht der Praxistheorie gehoren all diese Methoden und Konzepte einem Pool
von Praktiken an, welcher sich aus den Praktiken zusammensetzt, welche von Beratern,
Wissenschaftlern oder sonstigen Praktikern erfunden und reproduziert werden. Dieser Pool
ist den einzelnen Praktikern in einem unterschiedlichen Grad zugéinglich. Viele Praktiken
sind durch Verdffentlichung in Zeitschriften, Zeitungen und ,,praxisnahen* Biichern do-
kumentiert. Die Beschreibungen der Praktiken sind dabei so gehalten, dass sie fiir jeden
generell nachvollziehbar sind. Neben diesem 6ffentlichen Teil des Pools an Praktiken
existieren auch Praktiken, die durch spezifische Zugangsbarrieren gekennzeichnet sind.
Diese Zugangsbarrieren konnen beispielsweise darin gesehen werden, dass diese Praktiken
ausschlieflich in Managementseminaren und/oder Fachverdffentlichungen zugianglich ge-
macht werden; sie konnen also nur durch den Einsatz von nicht unerheblichen Ressourcen
(wie z.B. Zeit und Geld) erlernt werden. Anders formuliert: Bestimmte Arenen (Kieser
1997, 56 f.) bestimmen den Zugang zu diesen Praktiken. Zudem gibt es Praktiken, die
nur von einer exklusiven Gruppe von Beratungen (re-)produziert werden. Diese Gruppe
versucht die Praktiken exklusiv zu nutzen, um sich so z.B. Wettbewerbsvorteile zu schaffen.
Die Exklusivitit der Nutzung ist jedoch immer zeitlich begrenzt. Durch die Interaktion
zwischen Beratungsunternehmen und Klientenorganisation werden die Praktiken zwangs-
laufig immer in den Pool der allgemein zugénglichen Praktiken gelangen.

Vor dem Hintergrund der Praxistheorie ist die Verbreitung von Praktiken nichts Un-
gewohnliches. Praktiken werden durch ihre Anwendung fortlaufend reproduziert und es
gibtviele Griinde, warum bestimmte Praktiken eine weite Verbreitung finden. So hingt die
Nachfrage nach neuen Methoden und Konzepten zunéchst davon ab, wie niitzlich diese
zur Strukturierung der Praxis erscheinen. Ein neuartiges Beratungskonzept wird schnell
zu einer Standardpraktik, wenn dieses in der Wahrnehmung der Organisationen einen
hohen Nutzen verspricht. Zudem wird ein Beratungskonzept umso schneller diffundieren,
je mehr es das Potenzial zu einer Managementmode hat (Kieser 1997).
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3 Der systemtheoretische Ansatz

3.1 Grundkonzepte des systemtheoretischen Ansatzes

Die meisten systemtheoretischen Studien zur Beratung beziehen sich auf die Theorie
sozialer Systeme von Niklas Luhmann (1984; 2000). Auf diese wollen wir im Folgenden
fokussieren. Im Gegensatz zur Praxistheorie werden in der Systemtheorie Kommunika-
tionen und nicht Handlungen als Basiselemente betrachtet. Luhmann konzeptualisiert
soziale Systeme als Kommunikationszusammenhédnge, d.h. als zusammenhéngende
Prozesse aus Kommunikationen, die an vorausgehende Kommunikationen anschlieen
und neue Kommunikationen hervorrufen. Der entscheidende Punkt dabei ist, dass diese
Kommunikationsprozesse von den Bewusstseinsprozessen der Menschen losgeldst sind.
Zwar beeinflussen Menschen den Verlauf von Kommunikationsprozessen, und ohne
Zweifel ist Kommunikation ohne Menschen nicht denkbar, dennoch konnen sie den
Verlauf der Kommunikationsprozesse nicht bestimmen. Dies ist insbesondere deshalb
der Fall, da der Sinn einer Kommunikation ausschlieBlich durch den spezifischen Kom-
munikationszusammenhang bestimmt wird, in den die Kommunikation eingebettet ist
(Luhmann 2002, 169).

Luhmann unterscheidet drei ineinander verschachtelte Arten sozialer Systeme: Ge-
sellschaft, Interaktion und Organisation. Die Gesellschaft umfasst die Gesamtheit aller
aufeinander bezogenen Kommunikationen (Luhmann 1997). In der modernen Welt, in der
alle Kommunikationen irgendwie mit allen anderen Kommunikationen zusammenhéngen,
gibt es nach Luhmann nur eine (Welt-) Gesellschaft. Innerhalb dieser Gesellschaft diffe-
renzieren sich die beiden anderen Typen sozialer Systeme (Interaktion und Organisation)
als spezifische Kommunikationszusammenhéange aus.

Interaktionssysteme sind soziale Systeme, die aus Kommunikationen unter Anwesenden
bestehen (Luhmann 1984; Kieserling 1999). Die Kommunikationen in Interaktionsprozessen
sind also in besonderer Weise an der physischen Présenz der Teilnehmer orientiert. Die
physische Prisenz ist dabei eine notwendige, nicht aber hinreichende Bedingung fiir die
Herausbildung eines Interaktionssystems. Das Interaktionssystem entscheidet selbst, wen
es als anwesend betrachtet. So sind beispielsweise Restaurantbesucher am Nebentisch
physisch présent, in den wenigsten Fallen werden diese aber in den Kommunikationen
des fokalen Interaktionssystems als anwesend behandelt.

Organisationen bestehen aus kommunizierten Entscheidungen (Luhmann 2000).
Entscheidungen sind dabei nicht als Wahlhandlungen von Individuen, sondern als Kom-
munikationsvorgédnge zu verstehen. Mit anderen Worten: In Organisationen werden nicht
erst Entscheidungen gefillt und dann kommuniziert, sondern Entscheidungen sind Kom-
munikationen. Im Gegensatz zu sonstigen Kommunikationen wird in der Entscheidungs-
kommunikation nicht nur ein bestimmter Inhalt kommuniziert, sondern auch die jeweiligen
Alternativen hierzu. Dies flihrt zu einer besonderen Instabilitdt von Entscheidungen, da
jede Entscheidung als prinzipiell auch anders moglich kommuniziert wird. Organisationen
handhaben diese Instabilitdt u.a. durch eine Totalisierung der Entscheidungszumutung:
In Organisationen kann nur in Form von Entscheidungen kommuniziert werden, dies gilt
selbst fiir die Kritik an Entscheidungen (Luhmann 2000; Kieserling 1999).

Die Kommunikationsprozesse verschiedener sozialer Systeme sind in hohem Mafle
idiosynkratisch: Kommunikationen eines sozialen Systems schlieBen immer nur an
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Kommunikationen desselben sozialen Systems an und sind auch nur in dem jeweiligen
Systemkontext zu verstehen. Man konnte auch sagen, unterschiedlichen Systemen liegen
unterschiedliche Logiken der Kommunikation zugrunde. Dies hat zur Folge, dass eine
direkte Kommunikation zwischen sozialen Systemen unmdglich ist (Luhmann 1990).
Luhmann spricht in diesem Zusammenhang von der operationalen Geschlossenheit (der
»Autopoiese®) sozialer Systeme: Alle Kommunikationen entstehen im sozialen System;
keine Kommunikation kann von auflen in ein soziales System eindringen (Luhmann 1984).
Das bedeutet nicht, dass die Umwelt fiir die Systeme unbedeutend wére. Vielmehr fiihrt
die Umwelt zu ,,Irritationen® in den sozialen Systemen. Mit anderen Worten: Soziale Sys-
teme reagieren auf Ereignisse in der Umwelt, allerdings reagieren sie auf die Ereignisse
gemdl ihrer eigenen Logik (Luhmann 1984; Seidl/Becker 2006). Kieser erldutert dies im
organisatorischen Kontext wie folgt:

»[A]ll business organizations are highly autonomous systems. Any organization is essenti-

ally a [operatively] closed system, i.e. a system that cannot directly react to environmental

changes as such, but only to environmental changes as they are recorded and interpreted

by the system.” (Kieser 2002, 216)
Jede Organisation operiert — wie jedes soziale System — damit eigenlogisch. Es nimmt
die Umwelt idiosynkratisch wahr und reagiert mit Kommunikationsentscheidungen, die
an vorangegangenen systeminternen Kommunikationsentscheidungen ankniipft.

3.2 Systemtheorie und Beratungsinterventionen

Vor dem Hintergrund der Systemtheorie stellt sich die Beratungsintervention als ein
ziemlich komplexer Prozess dar. Zunichst einmal kann die Interaktion zwischen Bera-
tern und Organisationsmitgliedern aufgrund der angenommenen starken Grenzzichungen
zwischen den Systemen nicht als eine Art,,Uberlappung® von Beratungsunternehmen und
Klientenorganisation konzeptionalisiert werden (Kitay/Wright 2004). Vielmehr ist davon
auszugehen, dass sich zwischen einem Beratungsunternehmen und einer Klientenorgani-
sation ein drittes System herausbildet, welches man mit Luhmann als ,,Kontaktsystem*
bezeichnen kann (Luhmann 1989; Giittel 2007, 262 ff.). Dieses Kontaktsystem unterscheidet
sich sowohl vom Klientensystem als auch vom Beratungsunternehmen. Es ist ein eigenes
soziales System, mit eigener Logik. Insbesondere ist das Kontaktsystem keine Organi-
sation, sondern ein Interaktionssystem. Wéhrend die Kommunikationen in den beiden
Organisationen entlang von Entscheidungsprozessen laufen, sind die Kommunikationen im
Interaktionssystem in besonderem Maf3e an den teilnehmenden Personen orientiert (Seidl
2005). Zudem ist das Kontaktsystem im Gegensatz zum Klienten- und Beratungssystem
nur ein tempordres System, das sich in iiberschaubarer Zeit wieder auflost — entweder
weil es sein ,,Ziel* erreicht hat oder seine Zeit ausgelaufen ist.

Beratungsunternehmen, Klientenorganisation und Kontaktsystem sind drei soziale Sys-
teme, die unterschiedlichen Logiken folgen. Eine Intervention des Beratungsunternechmens
in das Klientensystem im Sinne einer Ubertragung von Praktiken bzw. Methoden ist vor
dem Hintergrund der Systemtheorie Luhmanns unmoglich. ,,Dieselbe” Kommunikation
wire in den verschiedenen Systemen eine verschiedene, da der Sinn einer Kommunikation
immer nur durch den spezifischen Systemkontext festgelegt wird. Das Verhéltnis von
Beratungsunternehmen und Klientenorganisation bzw. Kontaktsystem darf also nicht als
Input-Output Beziehung verstanden werden. Vielmehr produziert jedes System fiir das
jeweils andere nur ein ,,Rauschen® (Luhmann 1990, 65; Giittel 2007, 259). Dies bedeutet,
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dass Umweltkommunikation keine Relevanz fiir das fokale System besitzt, solange ihr
nicht vom System eine Relevanz beigemessen wird. Die Klientenorganisation selbst legt
also fest, ob die Kommunikationen des Kontaktsystems fiir sie relevant sind. Aber selbst
wenn sie ihnen Relevanz beimisst, impliziert dies keine Ubertragung von Kommunika-
tionen. Vielmehr wird das Klientensystem vom Kontaktsystem lediglich ,,irritiert: Es
werden Kommunikationsprozesse angestoflen, deren Bedeutungen jedoch ausschlieBlich
von dem jeweiligen System selbst determiniert werden (Luhmann 1984). Abbildung 3
gibt das Verhiltnis von Klientenorganisation, Beratungsunternehmen und Kontaktsystem
schematisch wieder.

Abb. 3: Das Verhaltnis von Klientenorganisation, Beratungsunternehmen
und Kontaktsystem

Irritationen q Irritationen

Klienten- S Kontaktsystem S
organisation <=3 ye < >

Unternehmens-
beratung

- -

Koppelung Koppelung

Die Irritationen zwischen Klientenorganisation, Beratungsunternehmen und Kontaktsys-
tem treten nicht vollig zufdllig auf. Die Systeme sind ,,strukturell gekoppelt™ (Luhmann
1984). Eine strukturelle Kopplung zwischen Systemen impliziert eine wechselseitige
Anpassung der jeweiligen Systemstrukturen, die gegenseitige Irritationen wahrschein-
lich machen. Mit anderen Worten: Die gekoppelten Systeme sind fiireinander resonant
(Luhmann 1990, 40 ff.). Diese Resonanz ist zwischen dem Beratungsunternchmen und
der Klientenorganisation stark ausgepréigt. Obwohl das Kontaktsystem ein eigenstiandiges
und eigenlogisches soziales System darstellt, kann man es auch als einen Mechanismus
der strukturellen Koppelung zwischen der Klientenorganisation und dem Beratungsunter-
nehmen verstehen (Luhmann 2000, 397 ff.; Mohe/Seidl 2007). Das Kontaktsystem macht
es demnach wahrscheinlich, dass die in ihr vorkommenden Kommunikationsprozesse von
der Klientenorganisation und vom Beratungsunternehmen als Irritationen wahrgenommen
werden (Seidl 2005, 168 ft.). Dies hat insbesondere zwei Griinde. Erstens ist die Initiie-
rung des Kontaktsystems schon darauf ausgelegt, Kommunikationen zu produzieren, die
Resonanz in der Klientenorganisation erzeugen: Das Kontaktsystem wird ja geschaffen,
um bestimmte Probleme der Klientenorganisation zu ,,l6sen®. Zweitens sind die am
Kontaktsystem partizipierenden Individuen Mitglieder des Beratungsunternehmens und
der Klientenorganisation. Damit ist es sehr wahrscheinlich, dass im Kontaktsystem mit
Bezug auf die beteiligten Personen die (rekonstruierten) Kommunikationsprozesse der
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Klienten- und Beratungsorganisation reflektiert und aufeinander bezogen werden (Ko-
nigswieser/Hillebrand 2004; Mohe/Seidl 2007).

Die strukturellen Koppelungen zwischen Klientenorganisation, Kontaktsystem und
Beratungsunternechmen machen es verstandlich, warum es moglich ist, dass die ,,Losungs-
ansitze™ des Beratungsunternehmens in der Klientenorganisation nicht vollig ignoriert
werden. Dennoch kann man nicht davon ausgehen, dass die Losungsansitze des Bera-
tungsunternehmens via Kontaktsystem in der Klientenorganisation Eingang finden. Viel-
mehr sind sie als Irritationen zu verstehen, die das Klientensystem vor dem Hintergrund
seiner eigenen Logik interpretiert. Die Wahrscheinlichkeit, dass das Kontaktsystem einen
Verdnderungsprozess in der Klientenorganisation anstdft, ist damit zwar relativ hoch, die
Richtung der Verdanderung wird jedoch allein vom Klientensystem determiniert.

3.3 Systemtheorie und die ,,Verbreitung“ von Beraterkonzepten

Nachdem wir im letzten Abschnitt die Beratungsintervention betrachtet haben, wollen
wir im Folgenden erldutern, wie die ,,Verbreitung* von Beraterpraktiken systemtheore-
tisch gefasst wird. Hierzu miissen wir néher auf das Zusammenspiel autonomer Systeme
eingehen. Wie ausgefiihrt stellt die Systemtheorie die Autonomie der verschiedenen
Kommunikationszusammenhénge besonders heraus: Jedes System folgt seiner eigenen
Logik und kann nicht direkt von anderen Diskursen beeinflusst werden. Empirisch ist
jedoch feststellbar, dass die verschiedenen Beratungsunternehmen in besonderem Mafle
aufeinander Bezug nehmen, tiber die Konzepte und ,,Tools* der jeweils anderen Bera-
tungsunternehmen kommunizieren und diese scheinbar auch selbst anwenden (Kieser
1997). Um diesem Phanomen gerecht zu werden, muss man neben der Autonomie der
Systeme auch ihrer Interdependenz Rechnung tragen.

Dieser Spagat wird in der Systemtheorie mit der Denkfigur der Okologie von Systemen
bewaltigt (Seidl 2007; Kirsch/Eckert 2005; Baecker 2006). Der Begriff,,Okologie“ rickt
dabei die Interdependenz der Systeme in den Vordergrund. Die Okologie der Systeme
unterliegt einem stdndigen Wandel, da eine differente Kommunikation in einem einzelnen
System Anderungen der gesamten Okologie zur Folge hat (Vickers 1968, 34). Folgt man
dieser Idee einer Okologie der Systeme, impliziert dies eine Ko-Evolution der einzelnen
Systeme: Obwohl die Systeme autonom sind, ist ihre Evolution stark von den Kommunika-
tionen anderer Systeme beeinflusst. Fiir diese Interdependenz der Systeme ist (wiederum)
die strukturelle Kopplung verantwortlich. Freilich liegen zwischen den Beratungsunter-
nehmen keine strukturellen Koppelungen in dem Sinne vor, dass Kontaktsysteme etabliert
werden, die fiir eine besondere Resonanz unter Beratungsunternehmen sorgen (auch wenn
dies in Einzelfdllen vorkommt). Die strukturellen Koppelungen zwischen den Systemen
werden primér durch gemeinsame Sprachen erzeugt (Seidl 2007). Obwohl die Bedeutungen
hinter den einzelnen Wortern bzw. Wortzusammenhéingen jeweils systemspezifisch anders
ist, erzeugt diese gemeinsame Sprache wechselseitige Resonanzfahigkeit. Die einzelnen
Systeme innerhalb der Beratungslandschaft reagieren somit auf die Kommunikationen
in anderen Systemen, da sie mit den jeweiligen Wortern eigene Sinnzusammenhénge
verbinden. Aufgrund dieser wechselseitigen Resonanzfihigkeit kommt es zur Verbreitung
einheitlicher Labels von Beratungskonzepten, die jedoch mit jeweils systemspezifischem
Sinn unterlegt werden. Die Verbreitung von Beratungskonzepten stellt sich somit vor dem
Hintergrund der Systemtheorie als Verbreitung von entsprechenden Labels dar. Damit
werden zwar dieselben Labels, dieselben Worte, in den verschiedenen Beratungsunter-
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nehmen verwendet, die Bedeutung dieser Worter ist aber von Beratungsunternehmen zu
Beratungsunternehmen verschieden. Trotz der unterschiedlichen Bedeutungen fungieren
diese Labels jedoch als gemeinsame Referenzpunkte zwischen unterschiedlichen Syste-
men, tiber die wechselseitige Resonanzfahigkeit erzeugt wird.

Um die Dynamik der Ko-Evolution zu erfassen, ist es notwendig, noch auf eine spe-
zifische Eigenschaft von Okologien einzugehen: Okologien haben kein Zentrum, kein
Super- oder Metasystem, das die einzelnen Systeme koordiniert (Seidl 2007; Baecker
2006, 118). Vielmehr ist das Verhiltnis der Systeme zueinander symmetrisch (Luhmann
1990). Neue Beratungskonzepte bzw. entsprechende Labels konnen prinzipiell von jedem
System ausgehen, und jedes System kann prinzipiell in gleicher Weise zur Dynamik ihrer
Verbreitung beitragen (Kirsch/Eckert 2005; Kieser 1997). Die Dynamik der Beratungs-
konzepte wird dabei grundsétzlich durch gegenseitige Beobachtungen der Systeme bzw.
Kommunikationen erklért. So kann eine Kommunikation iiber die erfolgreiche Nutzung
neuartiger Konzepte dazu fiihren, dass andere Systeme die Labels dieser Konzepte iiber-
nehmen. Die Beobachtung, dass in anderen Systemen dieselben Labels Verwendung finden,
fiihrt zu einer Bestatigung der Nutzung der eigenen Konzepte, was wiederum von anderen
Systemen beobachtet werden kann usw. (Kieser 1997). Es sind solche wechselseitigen
Beobachtungen der Systeme, die—obwohl sie ausschlielich eigenlogisch kommunizieren
— zu der Verbreitung von Beratungskonzepten bzw. der entsprechenden Labels fiithren.

4 \Vergleich des praxistheoretischen und systemischen Ansatzes der
Beratungsforschung

Wie unsere Ausfiihrungen deutlich gemacht haben sollten, stellt sich das Forschungsfeld
,Beratung® aus den beiden Theorieansitzen in vollkommen unterschiedlicher Weise dar.
In Tabelle 1 haben wir zentrale Charakteristika der Systemtheorie und der Praxistheorie
nochmals zusammenfassend gegeniiber gestellt.

Tab. 1: Systemtheorie vs. Praxistheorie

Systemtheorie Praxistheorie
Konzept von Organisation | Autopoietisches System Reflexive Strukturation
Konzeptionalisierung des | Drei eigenstindige soziale Syste- | Interaktion zwischen Personen
Berater-Klientenverhalt- me, ohne wechselseitigen Zugang | (Beratern und Klienten)
nisses
Herkunft der Praktiken Systemimmanent Pool an iiberindividuellen Prak-

tiken

Konzept der Intervention Irritation Einfiihrung neuer Praktiken
Konzept der Beraterland- Okologie von Systemen Organisatorisches Feld
schaft
Erkenntnisperspektive Tendenz zu Heterogenitét Tendenz zu Homogenitit

Organisationen werden von der neueren Systemtheorie als autopoietische Systeme konzep-
tionalisiert; dementsprechend sind Klientenorganisation und Beratungsunternehmen zwei
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verschiedene soziale Systeme. Richten die beiden Organisationen sich aufeinander aus,
entsteht mit dem Kontaktsystem ein drittes eigenstindiges soziales System, welches eine
besondere Resonanz der gekoppelten Systeme evoziert. Autopoietische Systeme erzeugen
die Bedeutung von Praktiken ausschlieBlich in ihren internen Kommunikationsprozessen.
Daher kann man im Kontext der Systemtheorie auch nicht davon sprechen, dass externe
Praktiken in eine Organisation eingefiihrt werden. Interventionen in die Klientenorgani-
sation werden vielmehr als (mehr oder weniger gezielte) Irritationen konzeptionalisiert.
Insofern sind auch die empirisch offensichtlich existierenden ,,Standardberatungskonzepte*
im Lichte der Systemtheorie nicht als Konzepte mit standardisiertem Inhalt zu verstehen,
sondern als Konzepte deren Gemeinsamkeit einzig in demselben Label gesehen werden
muss. Labels dienen dabei als Referenzpunkte der systemspezifischen Kommunikationen.
Die Verbreitung von Standardberatungsmethodiken wird in der Systemtheorie liber die
Denkfigur der Okologie von Systemen erklirt. Systeme sind untereinander durch Sprachen
strukturell gekoppelt; die Dynamik bei der Entwicklung und Diffusion von Beratungs-
konzepten ist dabei auf die wechselseitigen Beobachtungen der Systeme zuriickzufiihren.
Generell betont die Erkenntnisperspektive der Systemtheorie die radikale Verschiedenheit
der Systeme und tendiert damit ihren Erkenntnisbereich nicht homogen sondern heterogen
zu konstruieren. Durch die Fokussierung auf Differenzen geht sie typischer Weise von
Heterogenitiit aus und betrachtet Korrespondenzen oder Ahnlichkeiten als erklirungs-
bediirftiges Phinomen.

Im Gegensatz dazu konzeptualisiert die Praxistheorie eine Organisation als reflexive
Strukturation (Ortmann u.a. 2000), d.h. als Handlungszusammenhang, der bewusst auf
seine eigene Strukturierung einwirkt, der aber keine feste Grenze gegentiber seiner Umwelt
aufweist. Bei einer Intervention von einem Beratungsunternechmen in eine Klientenor-
ganisation fokussiert die Praxistheorie auf die einzelnen Beratungsepisoden. In diesen
fiihren Berater externe Praktiken in die Klientenorganisation ein und erweitern so den
Pool an legitimen Praktiken, die im Organisationsgeschehen zur Anwendung kommen.
Wihrend es also in der Systemtheorie ,,undenkbar* ist, dass in Klientenorganisationen
Praktiken von auflen eingefiihrt werden, ist dies in der praxistheoretischen Perspektive
nichts Auflergewohnliches. Beratungskonzepte werden dabei als iiberindividuelle Prak-
tiken verstanden, auf die sich die Individuen in ihren konkreten Praxen beziehen. Die
Bedeutung der Praktiken kann zwar organisationsspezifische Modifikationen erfahren;
die Praxistheorie behandelt die Praktiken dennoch als Identitdten. Die Praktiken sind
also nicht nur in ihrem ,,labelling® gleich; auch ihr Inhalt wird durch eine fortlaufende
Bezugnahme in Praxen reproduziert. Analog ist aus Sicht der Praxistheorie die Diffusion
von Beratungskonzepten zu erkldren: Beratungsunternechmen agieren in einem organi-
sationalen Feld, in dem ein Pool an Praktiken existiert. Da die Praxistheorie davon aus-
geht, dass Praktiken iiber verschiedene Kontexte hinweg geteilt werden konnen, ist das
Phanomen von standardisierten Beratungskonzepten aus ihrer Sicht etwas Natiirliches:
Werden Praktiken angewandt, werden sie im Pool der Praktiken reproduziert. Bei der
Anwendung der Praktiken werden diese zwar organisationsspezifisch interpretiert und
damit modifiziert, dennoch sind die Praktiken in ihrer grundlegenden Bedeutung gleich
(vgl. Reckwitz 1997, 329 ft.). Im Gegensatz zur Systemtheorie setzt die Praxistheorie
somit tendenziell an der Identitit der Praktiken an (Johnson u.a. 2003, 7 f.) und sieht die
Unterschiede als das erklarungsbediirftige Phanomen. Praxistheorie und Systemtheorie
stellen sich somit als komplementare Perspektiven dar, die die Phdinomene der empirischen
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Welt von jeweils unterschiedlichen Seiten angehen und somit zu je unterschiedlichen
Forschungsfragen fiithren.
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