Komplementirberatung: Die einzige realistische Option fiir Manager"
Othmar Sutrich und Martin Hillebrand?

Der erst vor kurzem geprégte Ansatz der Komplementérberatung verbindet zwei hoch komple-
mentédre Formen des Beratens: Fachberatung und Prozessberatung.

Nach Abstecken des Rahmens beschreiben wir einige der zentralen Themen, die Manager wie
auch Berater gleichermal3en in Atem halten. Daraus leiten wir Hypothesen zur Zukunft von Be-
ratung ab. Zwei kurze Fallstudien zeigen, wie Komplementéarberatung in der Praxis angewandt
wird. AbschlieBend leuchten wir die Leitmotive Kompensation und Haltung aus, die bei der Wei-
terentwicklung dieses Beratungsansatzes eine grof3e Rolle spielen, und schlieBen den Artikel
mit einem Ausblick auf die Relevanz von Komplementéarberatung fiir die Qualitdt von Entschei-

dungsprozessen im Managementkontext.

Es geht um Integration: Komplementarberatung und Entscheiden in Organisationen sind
als zwei Seiten der selben Miinze zu sehen

In der Beratungsbranche vollzieht sich ein Paradigmenwechsel, getrieben von einer sich immer
schneller verandernden Welt. Dies ist auch der herausfordernde und zentrale Startpunkt unse-
rer Betrachtung und Reflexion Uber die Professionsfelder ,Beratung“ und ,Management®.
Schlisselbegriffe, die das Annehmen dieser Herausforderungen erleichtern, sind ,Integration”
und, weniger anspruchsvoll, ,Komplementaritat® (Sutrich, 2003; Hillebrand, 2006).

Je starker die Globalisierung voranschreitet, je komplexer und dynamischer (und damit volatiler
und zufallsabhangiger) Organisationen werden, desto schwieriger— aber zugleich auch notwen-
diger — ist Integration zu erreichen (Lawrence & Lorsch, 1969). Dies zeigt sich besonders an der
Herausforderung, in Organisationen Entscheidungsprozesse hoher Qualitat zu gestalten. Die
Globalisierung zwingt uns buchstablich dazu, Unsicherheiten und Mehrdeutigkeiten starker zu-
zulassen. Daher ist nun der Zeitpunkt gekommen, um ein neues ,Risikomanagement® in Orga-
nisationen zu etablieren und zwar in einem wesentlich breiteren und integrativeren Sinn, als das
bisher der Fall war.

Komplementarberatung ist uns eine hilfreiche Brille, um die eigene Arbeit professionell zu re-
flektieren und um somit unseren Beitrag zur Uberlebensfahigkeit, Agilitat und Widerstandskraft
von Organisationen zu verbessern.

Was einige relevante Unterschiede zwischen den Beratungsformen sind, und was Komplemen-

tarberatung charakterisiert, wird in Tabelle 1 dargestellt.

' Die Originalfassung wurde unter dem Titel ,Complementary Consulting: The Only Real Option for Managers* an-
lasslich der 4th International Conference on Management Consulting ,The Changing Paradigm of Consulting — Adju-
sting to the Fast-Paced World*“, veranstaltet durch die Academy of Management, im Juni 2009 vorgestellt und wird
2010 in Buchform erscheinen.

2 7u den Autoren: Wir haben verschiedene Karrierewege, Klienten, Kooperationen und befinden uns in verschiede-
nen Lebensphasen. Diese Unterschiede fanden wir bei dem Entstehen dieses Artikels sehr anregend und 6ffneten
eine Reihe neuer Perspektiven auf die Entwicklungen, die auf die Beratungswelt zukommen.
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abelle 1: Interventionen differenziert nach Beratungsansatz (Kénigswieser et al., 2006)

Komplementarberatung ist eine Dienstleistung, die von Organisationen mit dem Ziel eingekauft
wird, sowohl die kurzfristig-operative als auch die strategisch-nachhaltige Leistung zu verbes-
sern.

Betrachten wir die andere Seite der Medaille, die Kundenperspektive: In ihrer Eigenschaft, Un-
sicherheit zu absorbieren, fungieren Entscheidungen als die Basisoperation einer jeden Organi-
sation (Luhmann, 2000). Genau dies ist die Hauptaufgabe von Managern und Unternehmern —
schnelle und nachhaltig wirksame Entscheidungen zu fallen, wie Tichy und Bennis (2007) zu-
treffend formulieren: ,Entscheiden ist das Herzstlick, sozusagen der Nukleus von Fiihrung. Ne-
ben guten Entscheidungen hat alles andere wenig Bedeutung. Ohne guten Entscheidungen hat
alles andere keine Bedeutung.“ Entscheiden ist das zentrale Element im Management-
Handwerk — indem Entscheidungen den tGberragenden Einfluss sowohl auf die kurzfristige als
auch die nachhaltige Leistung eines Unternehmens haben. Sennett (2008) definiert Handwerk
als ,fundamentalen menschlichen Impuls, das Bestreben, eine Tatigkeit um ihrer selbst willen
gut zu machen®. Er zieht das Fazit: ,Handwerk (ist) fir das gesunde Funktionieren moderner
Gesellschaften genau so unerlasslich wie fur die mittelalterlichen Ziinfte.“ Funktionieren die
Entscheidungsprozesse gut, dann kommt auch das Gedeihen der Organisation in einer kon-
struktiven und bestmadglichen Weise voran. Ist dies nicht der Fall, sind die besten Konzepte und
die ehrenswertesten Ziele zum Scheitern verurteilt. Genau dieselbe integrative Qualitat, wie die
der Komplementarberatung, kennzeichnet gute Entscheidungsprozesse in Organisationen (Su-
trich/Opp, 2007, Tabelle 2).
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Tabelle 2: Integration/Komplementaritdt beim Entscheiden in Organisationen (Kurzversion)

Komplementarberatung und Entscheiden sind gut vorstellbar als die zwei Seiten einer Medaille.
Sie spielen sich bei der zunehmend anspruchsvollen Aufgabe Integration zu managen, gegen-
seitig in die Hand. Wir Berater bezeichnen diesen Prozess als Komplementarberatung. Mana-
ger sprechen eher von Risikomanagement und 6konomischem Entscheiden. Beide Perspekti-
ven suchen letzten Endes dasselbe: nicht ein ,entweder/oder®, sondern die Integration von ,was
und wie“, ,Aufgabe und Menschen®, und ,Inhalt und Prozess" fir den Nutzen und die nachhalti-
ge Entwicklung der Organisation (Senge et al., 2008).

Unsere Argumentationslinie ist einfach: Komplementaritat verbindet Flihrung und das Entschei-
den von Managern mit Beratung. Komplementaritat ist fir beide Handwerkergruppen gleicher-
mafien unabdingbar. Jeder weil}, dass es fir gute Entscheidungen gleichermalien Fachkompe-
tenz wie Prozesskompetenz braucht. Die aktuell aufgeflammte Diskussion um Vor- und Nachtei-
le von Komplementarberatung zielt am wesentlichen Punkt vorbei, denn es gibt nur einen wirk-
lich wichtigen Benchmark: Wird die erwartete Beratungsleistung erflllt oder tbererfillt — durch
eine maRgeschneiderte Komplementarberatung in angemessener Tiefe, Bandbreite und Zeit-
spanne, und unterstitzt und entwickelt diese auch die individuellen und die Organisationsfahig-
keiten gute Entscheidungen zu treffen? Wir werden in diesem Artikel aufzeigen, wie Komple-
mentarberatung dazu beitragt, Manager in dieser ihrer originaren Aufgabe zu unterstitzen und
wie so Qualitat sowie Timing und Geschwindigkeit von Entscheidungsprozessen verbessert
werden.

Beim Streben nach Integration - durch bessere Entscheidungsprozesse unterstitzt von Kom-
plementarberatung - sind finf Schlusselthemen von Bedeutung: Das Managen von Komplexitat,
das Konzept der ,achtsamen Organisation®, die gegenwartige Krise, die beiden Seiten von Risi-

ko, und Verantwortung — und, sechstens, wie diese Schlisselthemen zusammenhangen.



1. Fiinf Schlusselthemen
1.1. Komplexitdt managen: Problem oder L6sung?
Man kann nicht leugnen, dass die moderne Geschéftswelt zunehmend komplexer wird.
Wir hatten diesen Artikel nicht schreiben miissen, wenn die Manager und Entscheider in Orga-
nisationen nicht mit neuen Problemen und Herausforderungen konfrontiert wirden — die (Erfah-
rungswissen uber den Haufen werfen und) in zunehmend schwieriger werdenden Entschei-
dungsprozessen resultieren (wobei die Globalisierung nur ein wichtiger, unumkehrbarer Treiber
von Komplexitat ist).
Doch was genau ist Komplexitat und, eine eher praktische Frage, wie kdnnen wir sie managen?
Nach Dirk Baecker (1998) gibt es im Grunde zwei Mdglichkeiten, wie wir uns diesem Thema
nahern kdnnen: Wir kdnnen entweder versuchen, Komplexitat als ein Problem zu beschreiben,
dessen Lésung in spezifischen Managementformen gefunden werden kann. Oder wir kénnen
Komplexitat als Lésung fur ein Problem beschreiben, das noch gefunden werden muss. Der
zweite Ansatz ist unkonventionell, doch ist er vielversprechender. Komplexitat bietet Zugang zu
den ,Juwelen der Ambivalenz® (Barz & Looss, 2008) und wie Dirk Baecker (1998) bemerkt, ist
Ambivalenz das, woraus das Leben schliellich gemacht ist. Ambivalenz ist eine gute Basis flir
gute Entscheidungen. Wir treffen Entscheidungen, indem wir kontinuierlich Innovationen, die wir
fur notwendig erachten, mit Traditionen abwéagen, die wir fir erhaltenswert halten — und umge-
kehrt. So beobachten wir die Situation so lange, bis sich die Waagschale entweder in die eine
oder andere Richtung neigt, wobei jedes Ergebnis positiv bewertet wird. Andere verbreitete
oder gar reflexartige Reaktionen auf Komplexitat sind (Kénigswieser & Heintel, 1998):

* Eingeschrankte Akzeptanz, z.B. durch Vereinfachung, Vorurteile, Eindimensionalitat;

* Formen der Reduktion, z.B. zurickgreifen auf Normen und Hierarchien;

* Prinzipien der Selbststeuerung in Gruppen.
Begrenzte Akzeptanz oder Reduktion von Komplexitat sind pragmatische Uberlebensoptionen,
sowohl fur Manager als auch fiir Berater. Sie sind aber keine Lésung fur die intelligente und

nachhaltige Weiterentwicklung einer Organisation.

1.2 Die achtsame Organisation — eine starke Antwort auf schwache Signale

Karl Weick und Kathleen Sutcliffe (2003) weisen in ihrem empfehlenswerten Buch ,Das Uner-
wartete Managen® nach, dass eine zentrale Fahigkeit erforderlich ist, um eine anhaltend hohe
Leistung in einem zunehmend komplexen Zeitalter sicherzustellen: Es ist die Fahigkeit, uner-
wartete Risiken zu managen, die auRer Kontrolle geraten kénnten.? Die Autoren verweisen auf
Organisationen, die in dieser Hinsicht eine hohe Zuverlassigkeit aufweisen (High Reliability Or-

ganisations, HRO), um zu veranschaulichen, dass ein ,kollektiver Zustand der Aufmerksamkeit

® Weik & Sutcliffe bedenken allerdings unerwartete Gelegenheiten nicht gleichermalRen wie unerwartete Gefahren,
was aber flr gut ausgewogenes Entscheiden in Organisationen als generell wichtige Regel gelten muss.



notwendig ist, um mit solchen Situationen umzugehen®. Sie identifizieren dabei finf Grundsatze,
die vor und in Zeiten der Krise hilfreich sind:
1. Standige Beschaftigung mit moglichen Fehlerquellen
Widerstreben, Sachverhalte zu schnell zu vereinfachen
Starke Sensibilitat fir die Geschéaftsprozesse (das geschaftlich Notwendige)

Starkes Bekenntnis zur Resilienz (Widerstandskraft einer Organisation)

o k0 bd

Hohe Achtung vor Fachwissen (erst kurzlich unterstrichen durch Sennet’s Pladoyer flr

eine ,handwerkliche“ Einstellung).

Organisationen mit dieser kollektiven Einstellung streben bestéandig danach, die Interpretation

ihrer Aufgaben immer wieder zu reflektieren und aktualisieren, und die am starksten einleuch-

tende Erklarung einer Situation zu identifizieren, um maogliche Lésungen sicher zu stellen. Der

Hauptunterschied zwischen HRO’s und anderen Organisationen ist also der, dass Letztere auf
schwache Signale normalerweise auch schwach reagieren oder sie leugnen. HRO’s hingegen

bleiben sich der Bedeutung schwacher Signale bewusst und reagieren auf sie besonders acht-

sam.*

1.3. Die gegenwartige Krise — ein starkes Signal, eine schwerwiegende Bedrohung und
eine groBe Chance.

Die gegenwartige Wirtschaftskrise ist ein starkes Signal, eine schwerwiegende Bedrohung und
eine grofle Chance, um Komplexitat besser zu verstehen und zu managen. Wir glauben, dass
man sie als ein Symptom fir ein weiteres Anwachsen von Komplexitat sehen, aber auch nutzen
kann. Im Chinesischen sind die Wérter fur ,Krise* und ,Chance® eng verwandt; sie bestehen

beide aus zwei Buchstaben und einer davon ist beiden gemeinsam.

Krisenzeiten fordern dazu auf, gestaltet zu werden, wie zwei Zitate aus letzter Zeit zeigen: ,Las-
sen Sie nicht zu, dass eine ernsthafte Krise ungenutzt vorbei geht*, sagte der Stabschef des
Weilten Hauses, Rahm Emanuel, Journalisten nach der Wahl. Tyler Cowan, amerikanischer
Okonom, verkiindete in seinem Blog5: “Recovery is about entrepreneurship®.

Wenn es um nachhaltige Organisationsentwicklung geht, ist es empfehlenswert, die Herausfor-
derungen der gegenwartigen Krise ernst zu nehmen. Wir brauchen dieses bessere Verstandnis
von Komplexitat dringend, um nachhaltig wirksam zu beraten und nachhaltiges Entscheiden in
Organisationen zu férdern. Dies ist sinnvoller, als auf die — zugegebenermalien leichtere und
nur allzu vertraute — Option des Mainstream-Reflexes zurlickzugreifen, bei der nach ,Quick-Fix-
Lésungen® gesucht und das kollektive Lernen abgewdrgt wird, indem man vermeintlichen Sin-

denbdcken die Schuld gibt. Die Umstellung ist nicht einfach — oder wie hoch schatzen Sie den

* Taleb (2008) betont denselben Grundgedanken: “Weil niemand schwarze Schwane vorhersagen kann, missen wir
uns an ihre Existenz anpassen, statt sie naiver Weise vorhersagen zu wollen.”
5 http://www.marginalrevolution.com (letzter Zugriff 17.04.2009)



Prozentsatz jener Organisationen, die die Krisenzeit als Lernchance begreifen, ein hdheres Ni-
veau des Wirtschaftens zu erreichen? Sind es vielleicht zehn Prozent oder flinf oder gar weni-

ger als drei Prozent?

1.4 Umgang mit sowohl Gelegenheit als auch Gefahr in Risikosituationen

Es gibt immer zwei Seiten bei einem Risiko: die Bedrohung und die Chance, die Gefahr und die
Gelegenheit. In der gegenwartigen Krise ist (zusatzlich zu dem Fehlen eines vorhergehenden
systemischen Blickwinkels) die Art und Weise, wie Risiken gemanagt werden, spezifisch pro-
blematisch. Leben ist Risiko. Bennett (1976/2004, S. 29, 32) bietet eine Schatzkiste von Infor-
mationen, wenn es um das Verstehen von Gefahr und Risiko geht. Er betont, dass Risiko jeder
Erfahrung Bedeutung und Tiefe verleiht, dass Risiko allgegenwartig ist und alles, was lebt,
durchdringt. Leben kann sich ohne Risiko, ohne Gefahren und Gelegenheiten, nicht entwickeln.
In den Jahren unmittelbar nach den Katastrophen von 1986 (Tschernobyl, Challenger und
Schweizerhalle) wurde viel Uber den ,richtigen“ Umgang, Risiken zu managen, geschrieben.
Abgesehen von einer wachsenden Technologie-Kritik und der steigenden Zahl von Organisa-
tionen, die sich dem Umweltschutz widmen, waren diese Geschehnisse Vorlaufer fur das, was
der deutsche Soziologe Ulrich Beck (1992) als ,Risiko-Gesellschaft* bezeichnete. Er definierte
damit eine Gesellschaft, die durch die gleichzeitige Entwicklung von Wohlstand und Gefahr ge-
kennzeichnet ist.

Wie schon oft zuvor, haben uns die letzten Jahre offensichtlich dazu verfuhrt, wieder einmal zu
vergessen, zu verdrangen oder zumindest zu unterschatzen, welche Risiken uns treffen kon-
nen. Die gegenwartige Krise enthullt nicht nur dieses Versdumnis, sondern auch eine Eindi-
mensionalitat hinsichtlich des konventionellen Risikomanagements in Organisationen6 —die
Beschrankung auf den Umgang mit finanziellen Risiken (Stulz, 2009). Dennoch, es scheint jetzt
mehr denn je ein guter Zeitpunkt gekommen zu sein, sich Bennett’'s These zu Eigen zu machen:
,Der wirkliche und spannende Mehrwert von Risiko liegt darin zu verstehen, wie man aus ihm

Nutzen fir das eigene Leben ziehen kann.®

1.5. Verantwortung bedeutet, Risiken auf sich zu nehmen, um Organisationen nachhalti-
ger zu fihren

Luhmann (1996) differenziert Risiko und Gefahr sinnvoll: Fihrt man mégliche negative Erei-
gnisse auf eine Entscheidung zuriick, so stellt dies ein Risiko dar. Bringt man hingegen diese
negativen Ereignisse mit einer zufélligen, externen Quelle in Verbindung, dann stellt dies eine
Gefahr dar. Diese Unterscheidung ist hilfreich, weil sie verschiedene Losungsmechanismen flr
Probleme eréffnet. Gefahren, z.B. externe Feinde, kdnnen zur (internen) Solidarisierung fuhren,

und missbraucht werden. Die Situation ware eine andere, wenn sie als ein Risiko der Entschei-

® siehe den 2009 Ernst & Young Business Risk Report



dung definiert wirde. Dies wurde zu einer Trennung zwischen ,Entscheidern (z.B. leitende
Bankangestellte, Investmentbanker, Politiker) und Betroffenen flihren (z.B. Wahlern), aber viel-
leicht auf die eigene Verantwortung zuriickverweisen. Offensichtlich wird dies durch den Aufruf
auf der Website eines deutschen globalisierungs-kritischen Netzwerks im Marz 2009 mit dem

Motto ,Wir zahlen nicht fiir eure Krise*’

. Oder aber — wie Bennett (2004) feststellt — es wiirde zu
der intensivierten Erkenntnis fihren, dass man in einem dramatischen Universum lebt, voller
Risiken, wo jede Entscheidung von Bedeutung ist, egal, wer sie trifft — doch dieser Gedanke
wird bestandig negiert (ibid, Seite 45). Angesichts der bekannten Krisenverlaufe sehen wir es
als zentral an, dass Organisationen gegenulber einer groRReren Bandbreite moglicher Risiken
nicht Ianger ihre Augen verschlielen und die daraus resultierende gréoRere Verantwortung an-

nehmen.

2. Sieben Hypothesen
Was bedeutet dies fir die Zukunft von Organisationen und die Weiterentwicklung von Bera-
tung? Die Erkenntnisse aus den 5 Schlisselfaktoren fiihren uns zu den folgenden sieben Hypo-

thesen zur Beziehung und dem Zusammenwirken zwischen Beratern und Managern:

Hypothese 1: Komplexitat, die vermehrte Zahl an Unwégbarkeiten, das dadurch erhéhte
Risiko und die rasante Veranderungsdynamik fiihren zu einem verstarktem Bedarf nach
neuen Formen des Entscheidens in Organisationen und der Rolle externer und interner Be-
ratung dabei.

Diese neue Form von Beratung sollte sich auf jene Prozesse konzentrieren, die das Entschei-
den in Organisationen bestmdglich unterstiitzen. Die konventionelle Vorgangsweise, zuerst die
,harten Themenfelder und danach die im System entstandenen ,weichen“ Themen zu bearbei-
ten, ist schlichtweg zu langsam und ineffizient. Ebenso wenig besteht noch genug Zeit, bei der
Strategiearbeit zu beginnen und sich erst anschlielRend mit Struktur- und Kulturdnderungen zu
beschaftigen. Eine holistischer, dauerhafter Ansatz in der Organisationsentwicklung operiert

daher oft mit ,Sowohl-als-auch“ und selten mit ,entweder/oder”.

Hypothese 2: Manager finden Komplementarberatung plausibel und leicht zu akzeptie-
ren.

Manager sind es selbstverstandlich gewohnt, Geschéaftsthemen und prozessbezogene Aspekte
in Entscheidungsprozesse zu integrieren, ohne zu hinterfragen warum sie so agieren. ,Die ein-
zig realistische Option fur Manager®, auf die wir im Titel anspielen, ergiebt sich aus drei Beob-

achtungen:

" www.attac.de (letzter Zugriff 16.4.2009)



1. Die Wahl des ,Sowohl-als-auch® — die Verknupfung von Fach- und Prozesskompetenz — ist
die einzige, vernlnftige Option. Im Alltag ist beides naturlich verbunden. In jedem Entschei-
dungsprozess mussen Manager und Experten versuchen, ihre Expertise in emotional rele-
vanten Kontakt zu anderen Menschen zu bringen.

2. Manager zeigen oft (unbewusst) eine persdnliche und/oder durch ihre berufliche Rolle ge-
pragte Vorliebe / Abneigung fur Fachwissen oder Prozess-Know-how, d. h. fir traditionelle
Management-Fachberatung oder fir systemische Prozessberatung.

3. Richtet man den Fokus lediglich entweder auf geschéftliche Inhalte oder auf Prozesse im
System, mindet dies letztendlich nur in eine Diskussion zwischen kurzsichtigen Beratern
oder Managern, die ihr eigenes Revier verteidigen wollen. Wer lediglich Fachexpertise oder
lediglich Prozessexpertise ,verkauft®, verschwendet Zeit und andere Ressourcen. Die Kom-

bination beider Ansatze ist 6konomischer, zeitsparender, eleganter und wirkt nachhaltiger.

Hypothese 3: Komplementarberatung erganzt und verstarkt jene Energie, die gute Mana-
gemententscheidungen immer ausstrahlen. Komplementaritat schafft ein dauerhaft er-
weitertes Verhaltensrepertoire in allen Stadien des kooperativen Prozesses.

Die VergroRerung des Spielfelds erfordert groRere Professionalitat und eine Investition in die
weitere Entwicklung von Interventionsmadglichkeiten. Berater, die den komplementaren Ansatz
praktizieren, lassen sich immer wieder von der systemischen Schleife leiten (Abb. 1). In Ein-
klang mit dem Basismodell, das der systemischen Schleife zugrunde liegt, erfordert dies eine
Erweiterung des Verhaltensrepertoires von Beratern in allen vier Punkten. Zum Beispiel bezo-
gen auf die Phase ,Informationen sammeln® (Diagnose): Beinhaltet die Diagnose ,,Geschéafts-
themen®, wird das Ergebnis naturlich ein anderes sein als ohne diesen Fokus und wird auch
einen anderen Bedarf an Kompensation (siehe Abschnitt 4.1) widerspiegeln. Entsprechend
werden sich auch die Phasen ,Hypothesen bilden“ und ,Interventionen planen® andern. Die
konkreten Gewinne des komplementaren Ansatzes sind nicht lediglich additiver Art, sondern
regen zu einem Qualitatssprung in den Entscheidungsprozessen an.

Die gleiche Logik gilt fir Entscheidungsprozesse generell (Abb. 2). Manager orientieren ihr Ver-
halten an zumeist unausgesprochenen Risikoanalysen, d. h. ihrer Wahrnehmung von Gelegen-
heiten und Gefahren. Sie wiinschen sich nichts mehr als einen eleganten, mdglichst gerdusch-
losen, dynamischen und ,emotional kosten-effektiven* Entscheidungsprozess, der von Beratern

verstanden, unterstiutzt und mit-betrieben wird.
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Abbildung 1: Die systemische Schleife

Im ,Quellgebiet” (Abb. 2) legen Manager und Organisationen das Fundament fur ihr Anspruchs-
niveau. Ist lhr Anspruch als verantwortlicher Manager, ,sich der Realitat zu stellen®, dann lassen
Sie ihre Mitarbeiter auf eine achtsame, offene, mutige und ehrliche Weise wissen, dass Sie
bereit sind, sich ganz einzubringen und das Ergebnis einer Entscheidung (unter Berucksichti-
gung aller beigesteuerter Perspektiven) voranzutreiben. Diese Haltung liefert die optimale An-
triebskraft, die in den folgenden Phasen (2 bis 5) eines erfolgreichen Entscheidungsprozesses
dringend gebraucht wird.

Einzig achtsames und intuitives Durcharbeiten der funf Prozessphasen - und das Schlief3en der
Schleife (Opp & Schulda, 2008) — liefern Prozesssicherheit und —transparenz, die wiederum die
einzige handfeste, da selbst gestaltbare, Garantie bieten, dass Sie mehr Optionen und bessere

Entscheidungen produzieren. Ohne Schweifl} (und Intuition) kein Preis.

&
6 ~— 9 __*9/ Land der

Quellgebiet Umsetzung

Land der Suche

Abbildung 2: Karte des Entscheidungsprozesses



Hypothese 4: Die Systemdiagnose — und damit die Diagnose der Kompensationsnotwen-
digkeiten — ist ein kontinuierlicher Prozess, in dem beide, Manager und Berater, bewusst®
zwischen den Polen Fach- und Prozessexpertise oszillieren.

In Entscheidungsprozessen, vom Berater hoffentlich verstanden und unterstitzt, ist das Ausba-
lancieren der zwei Pole ebenso wichtig wie beim Diagnostizieren in Beratungsprozessen. Ma-
nager (Klienten) wissen schnellere und bessere Entscheidungsprozesse zu schatzen, die einer
soliden Diagnose folgen. Sie fuhrt einfach deshalb zu einer schnelleren und nachhaltigeren
Umsetzung der Vorschlage, weil das gelungene Wechselspiel zwischen ,Was* (Inhalt) und
,Wie“ (Prozesse; Abb. 3) die Mitverantwortung und Akzeptanz in der Organisation (die An-

schlussfahigkeit, wie Systemtheoretiker sagen) starkt.’

Komplementéarberatung

Fach- Prozess-
expertise expertise

Fundament: systemische Haltung, Werte

Abbildung 3: Oszillieren zwischen Fach- und Prozesssicht in der Komplementérberatung

Hypothese 5: Wir miussen schneller Rechnen, langsamer Entscheiden (Baecker, 2008)
und sollten beides nicht durcheinanderbringen.

Echte Entscheidungsprozesse beginnen dort, wo das Rechnen und das Anwenden von Risiko-
modellen ihre Grenzen finden (sollten). Gabe es keine unkalkulierbaren Risiken, dann gabe es
auch nichts zu entscheiden.

Beides, Beraten und Entscheiden, beinhaltet ein — zum groRen Teil unbewusstes und nicht
kommuniziertes — rekursives Beobachten von und Reagieren auf, so wie ein Mitteilen, Verhan-
deln und ,Bearbeiten von wahrgenommenen und diffusen Risiken. Sauber systemtheoretisch
beobachtet, beziehen sich diese Risiken immer gleichzeitig auf die Sinndimensionen sachlich,
sozial, zeitlich (Luhmann, 1984). Geschieht dieses Management von wahrgenommenem und
diffusem Risiko adaquat integrierend, schreitet der Prozess schnell voran und bringt qualitativ

hochwertige Ergebnisse hervor. Kann hingegen das rekursive, oszillierende ,Sowohl-als-auch*

® Das bewusste Oszillieren ist anstrengend - und ein untrligliches Zeichen fiir Professionalitat.

° Wir beobachten immer wieder, dass Systeme — Individuen und Organisationen — ihre Energie reduzieren und Aktivi-
taten instinktiv verlangsamen oder blockieren, wenn das ,Sowohl-als-auch” zwischen Geschéafts- und systemischen
Prozessen (das ,was" und das ,wie“) beschadigt oder aus dem Gleichgewicht geraten ist.
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nicht in Balance gehalten werden, dann werden auch Entscheidungs- und die sie begleitenden

Beratungsprozesse unweigerlich beschadigt, blockiert, abgewurgt oder abgebrochen.

. Prozess

. Team & Netz-

7 ™

Nachhaltigkeit in

der Organisation
Abbildung 4: Das Pentaeder Modell des Entscheidungsraumes in Organisationen
[Opp / Renger / Simon / Sutrich, 2005]

Personlichkeit
in Rollen .

Risiko/Chance

Die zwei Hauptaufgaben des Beraters, sofort hilfreich zu sein und einen nachhaltigen Mehrwert
zu generieren, erfullt der am besten, dem es gelingt, den Entscheidungsraum in Organisationen
quantitativ und qualitativ anzureichern. Manager und ganze Organisationen kénnen sich nur
bewusst und verantwortungsvoll fir jene Alternativen entscheiden und jene Zukunft gestalten,

die sie sich vorstellen kénnen — je mehr davon und je friher, desto besser.

Hypothese 6: Es ist konsequent, die Konzepte der Komplementarberatung nicht nur mit
dem Entscheiden zu verbinden, sondern auch mit dem Lernen in Organisationen. So fin-
det nachhaltiger Wandel statt.

Organisationslernen nimmt in der Komplementarberatung einen hohen Stellenwert ein (auch vor
dem Hintergrund unserer ersten Hypothese, Seite 7). Es findet schneller statt, wenn man sich
sowohl mit Komplexitat als auch mit Risiken im eigenen Geschaft moéglichst professionell und
bewusst auseinandersetzt.

Wir stitzen uns hier gerne auf Arie de Geus (2007), der Entscheiden als sozialen Prozess an-
sieht und Nicht-Routine-Entscheidungen als essenziell und anstrengend bezeichnet. ,Entschei-
den besteht darin, als Gruppe — in einem sozialen und sprachbasierten Prozess — neue Lésun-
gen fur neue Situationen zu finden. Diese Ldsungen sollten der Gruppe der Entscheidungstra-
ger genugend Zuversicht geben, um ihre Umsetzung zu wagen. Entscheiden ist ein Lernpro-

zess."'” Diesen Lernprozess kann man ganz pragmatisch erreichen, indem man die notwendige

1% Durch die Autoren aus dem Franzésischen iibersetzt.
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Zeit und gentigend Raum fur lessons learnt reserviert — und mit Feedback beginnt (Abb. 2, Sei-
te 9).

Hypothese 7: Beratung sieht sich zunehmend mit der Aufgabe konfrontiert, Kooperati-
onsprozesse einzurichten, die jede sich bietende Integrationschance nutzen, um letztlich
das langfristige Uberleben der Organisation zu sichern.

Beratung wird manchmal unausgesprochen und falschlicherweise als eine einseitige Dienstlei-
stung betrachtet, das (einseitig verstandene) Risiko des Kunden zu minimieren. Allerdings ver-
kaufen Berater viel zu oft unsichere Sicherheit. Auf der anderen Seite verhelfen mutige Ent-
scheidungen tatsachlich zu mehr Sicherheit, Selbstbewusstsein und Verantwortlichkeit (Schlus-
selthema 5, Seite 7). ,In der Mitte von Schwierigkeiten liegen die Moglichkeiten® (Einstein). Wir
glauben, dass die Mitte aller Schwierigkeiten, Mdglichkeiten und Lésungen darin liegt, zwischen
dem scheinbar Inkompatiblen zu oszillieren.

Beratung, die dem Anspruch von modernen Organisationsrealitaten gerecht werden will, muss
achtsam und ausbalancierend beide Seiten des Risikos erschlieBen. Solche Formen von Bera-
tung — und auch die noch unentdeckten neuen Organisationsstrukturen (!) — werden an ihrem
achtsamen und integrativen Risikomanagement-Ansatz unverwechselbar erkennbar sein. Damit

schliefdt sich der Kreis und bringt uns zurlick zur ersten Hypothese (Seite 7).

3. Komplementéarberatung in der Praxis

Wir beschreiben anhand von zwei Beispielen, wie wir Komplementarberatung in der Praxis um-
setzen. Wir haben kleinformatige Anderungsprozesse gewahlt, denn diese vermitteln einen
deutlichen (vereinfachten) Eindruck von unserer Arbeit. Sie illustrieren besonders zwei Schlis-

selelemente - Kompensation und Haltung -, auf die wir im Anschluss detaillierter eingehen.

3.1. Fallstudie ,,Komplementarberatung als Handwerk — Hilfe in Krisenzeiten*

Setting: mittelstéandisches Logistikunternehmen mit 4.400 Mitarbeitern, Stammsitz in Osterreich,
129 Niederlassungen weltweit, Umsatz von 990 Millionen Euro in 2008.

Es war an einem Samstagnachmittag im Marz 2009. Zwei Tage voll harter Arbeit und Begeiste-
rung waren gerade zu einem guten Ende gekommen. Trotz starker Anspannungen war die At-
mosphare in dem Workshop leicht und unbeschwert gewesen, wir hatten gelacht und Spaf} ge-
habt, das Feedback war anerkennend und bewegend und es hatte den Teilnehmern Kraft ge-
geben. Die 16 Manager einer deutschen Niederlassung und die zwei Berater (der eine intern,
der andere extern) waren sich einig: Dies waren zwei hilfreiche Tage gewesen, der Einsatz von
Zeit und Geld hatte sich gelohnt und, vor allem, dieser Workshop héatte zu keinem besseren

Zeitpunkt kommen kénnen. Was war geschehen und was hat dies mit Komplementarberatung
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zu tun? Die folgenden Einschatzungen landeten bei dem anschlieRenden ,Lessons Learnt® mit

dem Auftraggeber auf den ersten vier Platzen:

Beide Berater/Moderatoren flhlten sich voll einem ausgewogenen Blick auf das ,Was*,
das ,Warum*“ ebenso wie das ,Wie“ verpflichtet; auf die Aufgaben ebenso wie auf die
Menschen, auf Inhalt ebenso wie auf einen dynamischen, runden Prozess, auf harte,
wie auf weiche Faktoren (Hypothese 1, 2, 3 und 4, Seite 7-10); ausgehend von den er-
sten zehn Minuten des Briefings mit dem Auftraggeber, Uber die Vorbereitung des
Workshops bis hin zur Abschlussrunde und dem Ausblick auf die kommenden Monate.
Dem Arbeitskontrakt lag ein (ein sehr weitgehend stillschweigendes) Verstandnis und
Vertrauen zugrunde, dass die Berater so viel an Kompensation leisten wirden wie notig
und mdglich war (Hypothese 2, 3, 4). Der Geschaftsfihrer erwartete, dass wir nicht nur
seine Position, Ziele und Bedurfnisse implizit verstanden und seine Erwartungen erfiill-
ten, sondern diese auch hinterfragten und kritisch beleuchteten. Dartber hinaus
wulnschte er sich von uns Impulse und kompensatorische Intervention (auf sozialer und
inhaltlicher Ebene), wie er sie selbst nicht so hatte setzen kdnnen.

Wir arbeiteten Hand in Hand an strategischen und operativen Fragen, z.B. daran, den
Kundennutzen und die Beziehungen des Unternehmens zu seinen Kunden zu starken
und die dafir notwendigen Prozesse zu verbessern (wir hatten bewusst dafur gesorgt,
dass das ,ganze System im Raum reprasentiert war®). Wir arbeiteten auch insbesondere
an der Feedback-Kultur (und erinnerten daran, welche Regeln besonders streng einzu-
halten sind). So wurde indirekt der Teamgeist gestérkt — auch die Verbundenheit mit den
Mitarbeitern, die nicht an dem Workshop teilnahmen.

Wertschatzung, gemeinsame Verantwortung und Interesse am Erfolg. Dazu ein kleines
Beispiel: Die Berater / Moderatoren ibernahmen nicht die Verantwortung dafir, dem
Workshop zu Beginn einen besonderen Namen zu geben, was einzelne Teilnehmer zu-
nachst irritierte. Am Ende des Workshops schlug ein Teilnehmer einen Namen vor: ,Fei-
ne Klinge 2009“. Mit diesem Namen waren alle einverstanden und sich einig, dass sie

an diesen 2 Tagen etwas intuitiv Richtiges geschaffen hatten.

Wir geben zu, dass wir auf das beschriebene Beratungs- und Moderationsprojekt stolz sind, wie

es Handwerker sind, nachdem sie ihre Arbeit — ,und zwar um ihrer selbst willen“ (Sennett, 2008)

bestmdglich erledigt haben. Und jedes einzelne Wort, welches wir Uber Kompensation und

Komplementaritat geschrieben haben, galt fur die Beziehung zu allen 16 Managern im Raum.

3.2. Fallstudie ,,Die Notwendigkeit von Kompensation in systemischen Prozessen*

Setting: Mittelstdndische Bank mit 1.500 Angestellten. Die Personalabteilung hatte einen

schlechten Ruf und die internen Kunden waren mit dem Service unzufrieden. Es musste etwas
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getan werden und zwar schnell. Die Abteilung musste Uberzeugend vermitteln, was sie gut
machte und bendtigte Hilfe in den anderen Themenfeldern.

Wir empfahlen, unsere Systemdiagnose durch ein zweitagiges Abteilungs-Workshop zu ergan-
zen, um Knackpunkte und erste Mallnahmen zu identifizieren. Wahrend des Workshops zeigte
sich deutlich, dass wir gleichzeitig an drei verschiedenen Aspekten arbeiten mussten — der Stra-
tegie, Struktur und Kultur (Hypothesen 1 und 2, Seiten 7-8) — und dass wir mdglichst schnelle
Ergebnisse bendtigten. AuRerdem identifizierten wir einen entscheidenden ersten Ansatzpunkt:
ein professionelles System fur Mitarbeitergesprache (zugleich eine effektive Methode, um die
Sichtbarkeit zu erhdhen und um wirksam in der Organisation zu werden). Wir fragten: Welches
Instrument machte die Veranderungsnotwendigkeiten in der Organisation am deutlichsten
sichtbar? Wie kdnnen wir sicherstellen, dass die Initiative als ein erster wichtiger Schritt und
Hinweis auf die langfristig notwendige Weiterentwicklung der Organisation wahrgenommen
wird? Welches Instrument kann am besten aufzeigen, wie ein Unterschied auch in der Art der
Implementierung (im Wie) gemacht wird (Hypothesen 4 und 5, Seiten 10-11)? Wir boten unsere
Expertise und Kooperation als ,ehemalige, erfahrene Mitarbeiter im Personalbereich an.

Die anschlieRende Systemdiagnose bestatigte unsere Annahmen: Zusatzlich zu den Fachthe-
men wie ,Einstellung neuer Mitarbeiter* oder ,Zeugnisse” (hier wurde das Defizit besonders
deutlich) wurden einige weitere kulturelle Schwachen (Unzuverlassigkeit, fehlende Dienstlei-
stungsorientierung etc.) offensichtlich. Die Abteilung hatte auch ganz klare Starken wie ein gut
aufgestelltes Gehalts- und Pensionssystem und ein sehr engagiertes Team (trotz des schlech-
ten Rufes; ein Teil der Unzuverlassigkeit war strukturell bedingt). Die Riickspiegelung der Er-
gebnisse traf die Mitarbeiter hart. Sie waren ratlos und unsicher, wie mit diesen Ergebnissen
umzugehen ware und welche Prozesse aufgesetzt werden sollten. RegelmaRige Montags-
Meetings wurden eingeflhrt (anfanglich, um aus Fehlern zu lernen). Dabei unterstitzen wir das
Team prozessual wie fachlich (Hypothesen 3 und 4). Sechs Monate spater war der Wandel ge-
schafft. Eine Umfrage unter den 50 Fihrungskraften der Organisation zeigte, dass signifikante
Anderungen wahrgenommen wurden.

Einfach ausgedriickt: Sowohl der Fach-Input zu Personalthemen (,Was* macht ein gutes Mitar-
beitergesprachsformular aus?) als auch die Unterstutzung (,Wie“ fuhre ich es in die Organisati-
on ein?), waren fur die Organisation wertvolle Inputs. Die Abteilung konnte wahrend der Arbeit
an diesem Fachthema lernen, wie die eigenen Verhaltensmuster zu verandern sind, wie eige-
nes Lernen und Reflexionsschleifen geférdert und institutionalisiert werden kénnen. Wichtig ist:
Ohne den Fach-Input zu Beginn des Prozesses ware zumindest fir einige Mitarbeiter des Be-
reichs nicht mehr genug Zeit geblieben, um die eigene Haltung zu reflektieren. Die Notwendig-
keit, das ,Was"“ und das ,Wie" gleichzeitig anzugehen, war fir den Entscheider von hoher Plau-

sibilitdt (Hypothese 2). Die wahrend des Prozesses kontinuierlich durchgefuhrte Reflexion und
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Diagnose im Kundensystem, z.B. bei den Montags-Meetings, und im Beratersystem waren an-

strengend, doch letztendlich zielfiihrend (Hypothese 4).

4. Leitmotive in der Komplementarberatung

Die zwei Fallbeispiele zeigen eindrucklich die Vorteile von Komplementarberatung. Hinter dem
Ansatz stehen vier grundlegende Schlisselbegriffe: Komplementaritat, Kompensation, integrier-
te Ergebnisorientierung und Haltung. Wegen ihrer besonderen Bedeutung, auch sichtbar in den
Fallstudien, werden wir im folgenden die Begriffe ,Kompensation und ,Haltung“ naher erlautern
und diese beiden Begriffe mit der anderen Seite der Medaille, den Entscheidungsprozessen im

Management, verweben.

4.1. Kompensation — die ,,Know-How-Liicken“ im Klientensystem fiillen

Mit Kompensation beschreiben wir den Prozess, mit dem externe Berater die Licken im Know-
how des Klienten flllen (Abb. 4, Seite 16). Dieses ,Lucken fullen® ist eine heikle Angelegenheit,
die groBte Sorgfalt und Wertschatzung erfordert: Nach reiflicher Uberlegung bringen wir das
erforderliche Wissen in das Klientensystem ein — nur in der minimal-invasiv notwendigen Dosie-
rung. Es ist eine Starthilfe, um einen Lernprozess anzustof3en (Hypothese 6, Seite 11). Berater,
die sich die komplementare Herangehensweise zu Eigen machen, verfligen Uber spezielles
Fach-Know-how (verschiedene Fachthemen, Branchen), Uber eine groRe Bandbreite an Metho-
den und sind sehr unterschiedliche Personlichkeiten.

Die Systemdiagnose fuhrt zu einer Vorauswahl, welches Wissen hauptsachlich von den Bera-
tern eingebracht werden muss (eher bezogen auf konkrete Geschéaftsprozesse oder eher auf
die systemische Prozessperspektive). Da wir — idealtypisch - keine ,vorgefertigte“ emotionale
Prioritat fir die eine oder andere Perspektive haben (was nicht so selbstverstandlich ist, wie es
klingt), bekommt der Kunden ,das Beste aus beiden Welten®.

Die Diagnose - eine interne und externe Einschatzung der gegenwartigen Fahigkeiten und Defi-
zite der Organisation - stellt sicher, dass wir die richtige Menge an Unterstitzung anbieten —
nicht zu viel und nicht zu wenig, und weder dominieren noch zu viel fordern.

Die Diskussion von handlungskritischen Themenfeldern (das Aufzeigen von Defiziten bzw. Po-
tenzialen), wo Kompensationsnotwendigkeit zu sehen ist, kann als Kradnkung bzw. als Kritik an
der Organisation verstanden werden. Ist man in diesem Prozess achtsam, kdnnen Diagnose
und die daraus abgeleiteten Konsequenzen jedoch die Grundlage fir eine glaubwirdige, kon-

struktive und anerkennende Zusammenarbeit bilden.
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Abbildung 5: Kompensation und ihre Dimensionen

4.2. Praktizierte Kompensation

Die zwei Fallbeschreibungen zeigten: Komplementaritat und Kompensation entwickelt sich im-
mer parallel (Hypothesen 1, 2, 3 und 4, Seiten 7-11). Der Berater vergroRert Komplexitat
(Schlusselthema 1, Seite 4), indem er Aspekte thematisiert, deren sich die Organisation wenig
bewusst ist. Zur gleichen Zeit reduziert er Komplexitat durch kompensierendes Know-how. Er
erhoht die Zuverlassigkeit und das Zutrauen in Prozesssicherheit und -stabilitat. Berater starken
Bewusstheit (Schlisselthema 2, Seite 4) und Verstandnis flr den Nutzen von Prozess-

Expertise.

4.3. Kompensation und Entscheiden in Organisationen

Der zweite Fall verdeutlichte zudem den Nutzen von Beratung (jeglicher Couleur) fir konkretes
Handeln und das Fallen von Entscheidungen, da wo beides blockiert und damit Gberfallig ist.
Beide Falle zeigen, dass Entscheidungen schneller akzeptiert und implementiert werden, wenn
dem Arbeitskontrakt ein ausgewogener Fokus auf die notwendigen Aufgaben und die involvier-
ten Menschen zwischen dem Berater und dem Auftraggeber / Klientensystem zu Grunde liegt.
Kompensation ist fur Komplementarberatung wie fir Entscheidungsprozesse gleichermalfien
elementar; Kompensation unterstitzt das Entscheiden in Organisationen in sehr verschiedener

Weise, wie die drei Beispiele zeigen:

1. Managern kann rollenbezogen und auf personlicher Ebene aufgezeigt werden, wie sie
sich auf konstruktivste Weise in ihren verschiedenartigen Entscheidungsstilen erganzen

kénnen (Max Lanzenberger & Ulrike Sutrich, 2008). So kdnnen sie flieender zwischen
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dem ,Was*, ,Warum® und ,Wie“ oszillieren, zwischen Aufgaben- und Menschenbezo-
genheit, zwischen analytischen Fahigkeiten, Intuition, und so weiter.

2. Menschen, die in Teams arbeiten, bauen eine Briicke zwischen Individuum und Organi-
sation. Sie kdnnen dabei unterstitzt werden, eine gréfere Bewusstheit und Bereitschaft
zu entwickeln, sich mit anderen Teammitgliedern zu erganzen, indem sie die verschie-
denen Perspektiven fur eine bestmogliche Entscheidung respektieren.

3. Auf Organisationsebene kdnnen Kunden von Beratern mit komplementarem Know-how
unterstitzt werden. Z.B. liegt eine grof3e — allerdings nicht oft nachgefragte — Aufgabe
darin, operative, kurzfristige Leistungsverbesserungen mit Strategie und langfristiger Or-
ganisationsentwicklung zu verbinden (beispielsweise der Weiterentwicklung bestehen-
der funktions- und hierarchieebenen-ubergreifender Fahigkeiten des Entscheidens). In
Zeiten der Krise liegt die Herausforderung der Kompensation tatsachlich darin, die Ver-
bindung zwischen ,Uberleben® und ,Weiterentwickeln / Lernen® aufrecht zu halten — zwei
fur Viele anscheinend inkompatible Ziele.

In Summe: Wir bendtigen allein deshalb dringend Kompensation und Integration, weil es nur
extrem wenige Manager, Experten oder Berater gibt, die sich in allen 5 Phasen des Entschei-

dungsprozesses gleich wohl fihlen und gleich kompetent handeln.

4.4. Haltung

Die 5 Schlisselthemen (Seiten 4-7) zu bewaltigen, stellt eine groRe Herausforderung fir Orga-
nisationen (und damit unsere Klienten) wie auch fur die professionelle Identitat von Beratern
dar. Die relevanteste und nachhaltigste Antwort (und Verantwortung) von Beratern und ihren
Klienten auf Komplexitat und gestiegenes Risiko liegt in einer ganz bestimmten Grundhaltung,
und den damit einhergehenden Werten und Einstellungen. Wir glauben nicht an Objektivitat und
messen dem Kontext gréfite Bedeutung bei, und vergréRern damit zunachst Ambiguitat, Ambi-
valenz und Komplexitat, aber tun dies bewusst um bessere und schnellere Entscheidungspro-
zesse zu fordern. Diese bringen mehr Selbstvertrauen und Systemvertrauen mit sich, was wie-
derum begunstigt, dass besseres, starker integriertes Risikomanagement betrieben wird, was
schliel3lich in konstruktivster und angemessener Form Komplexitat reduziert.

Der Dreh- und Angelpunkt nachhaltigen Managementerfolgs und einer erfolgreichen Beratung
besteht darin, die oben beschriebene integrative Grundhaltung zu entwickeln.

Die Haltung des komplementaren Ansatzes lasst sich am ehesten im Unterschied einerseits zu
der Haltung des ,reinen Fachberaters® und andererseits zu der Haltung des ,rein systemischen
Prozessberaters” beschreiben. Es ist keine Mischung aus beiden, sondern es handelt sich, qua-
litativ gesehen, um eine neue Dimension. Es geht um ein kontextabhangiges Oszillieren zwi-
schen den idealtypischen Polen, das véllig neue Perspektiven aufzeigt. Gleichwohl bleiben eini-

ge systemische Regeln gultig: Unterschiede bedeuten Reichtum und Variabilitat, der holistische
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Ansatz einer gemeinsamen Entwicklungsarbeit mit dem Kunden und dem Ausbalancieren von
Polen (zwischen Reflexion und Spontanitat sowie Intuition, zwischen harten und weichen Fak-
ten, zwischen Engagement und Distanz sowie Gelassenheit). Dazu gehdért es auch, manche
Prozesse zu entschleunigen, ohne ihre Effizienz zu reduzieren, im Gegenteil (Kénigswieser /
Hillebrand, 2005).

Unabhangig davon, welche Tools und welche Art von Beratung angewendet werden, sind wir
Uberzeugt, dass diese integrative Haltung absolut elementar ist. Sie ermdglicht es, Komplexitat
(auch in seiner neuesten Form) bearbeitbar und Risiko besprechbar zu machen und gleichzeitig
kraftvoll zu bleiben, sowohl als Berater als auch als Manager. Und das heif3t, fahig sein immer

wieder neue Optionen aufzugreifen, und dabei offen fiir Zweifel zu bleiben ohne zu Verzweifeln.

4.5 Last but not least: Die Realitat von Entscheidungsprozessen in Organisationen — oder
,,Die drei verlorenen Schliissel von Mullah Nasruddin®

Immer wieder, wenn wir die Praxis des alltaglichen Entscheidens in Organisationen beobach-
ten, kommt uns unwillkirlich die jahrhundertealte Geschichte von dem verlorenen Schliissel des

Mullah Nasruddin in den Sinn.

Spét eines Abends liefen Menschen an Mullah Nasruddin vorbei, der gerade auf dem Boden
unter einer Strallenlampe herumkroch, offensichtlich nach etwas suchend. ,Wonach suchst
du?”, fragten sie. ,Ich habe die Schliissel zu meinem Haus verloren®, antwortete er. Da man ihm
gern helfen wollte, gingen alle auf die Knie und begannen zu suchen. Nach einiger Zeit als es
immer noch keine Spur von dem Schliissel gab, fragte ihn einer der Helfer, wo er den Schliissel
denn urspriinglich verloren habe. ,Dort driiben, im Dunkeln, unter den Blischen*, antwortete
Nasruddin. ,Und warum suchst du dann hier unter der StraBenlampe?*, fragte ein anderer.

,Weil hier mehr Licht ist”, antwortete der Mullah.

Drei Schliissel zum Entscheiden in Organisationen

Nasruddins Geschichte liefert uns Hinweise auf drei Schlissel zu jenen Lernprozessen, die,
zwangslaufig und anstrengend, mit den ,echten® Entscheidungsprozessen in Organisationen
einhergehen — im Gegensatz zu den Routineentscheidungen, zu dem Driften und dem Busi-
ness-as-Usual. Die Geschichte lehrt uns, nicht nur in vertrauten, gut ausgeleuchteten Bereichen
nach Lésungen zu suchen, sondern denjenigen Bereichen mehr Achtsamkeit zu widmen, die
zurzeit im Schatten liegen. Sie verspricht, dass uns diese drei Horizonterweiterungen zu ,neuen

Lésungen fir neue Situationen® fihren werden (de Geus, 2007).

* Ein erster Schliissel ist zu finden, wenn wir unsere Achtsamkeitsspanne erweitern: Wir

sollten uns losldsen von der gegenwartigen Praxis des auf finanzielle Risiken beschrankten
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Managements (welches scheitern muss) und dafir versuchen, mehr Licht in Bereiche zu
bringen, die uns ein breiteres und starker integriertes Verstandnis fur Risiken sowie einen
besseren Dialog dartber ermoéglichen. Jetzt ist die einmalige Gelegenheit aus der Ironie der
momentanen Situation zu lernen, dass es — ungeachtet aller denkbarer Missetater — ausge-
rechnet die ausgewiesenen Experten des finanziell-betriebswirtschaftlichen Risikomanage-
ments sind — und dies in den beiden Wirtschaftszweigen, die Gber das umfangreichste In-
strumentarium dazu verfiigen: Banken und Versicherungen — die uns gegenwartig so brutal
die trigerische Sicherheit und das grandiose Scheitern dieser beschrankten, gleichwohl tib-
lichen, Perspektive demonstrieren.

Den zweiten Schliissel erwahnten wir mehrmals im vorangegangenen Text. Dieser
Schlussel hilft, den Blick zu erweitern - weg vom ublichen statischen Fokus auf den magi-
schen Moment des formellen Beschlusses, hin zu dem konkreten, ganzen Prozess des Ent-
scheidens. Dies hilft uns sehr dabei, das Geschaft des Entscheidens in Organisationen tie-
fer zu verstehen und handwerklich zu verbessern.

Der dritte Schlissel Iasst sich finden, wenn wir uns bei Entscheidungsprozessen weniger
auf die Meinung einzelner Manner und (wenngleich seltener anzutreffen) einzelner Frauen
verlassen — gleichgiltig, wie grof3 ihre Expertise sei, und wie machtvoll und Uberzeugend sie
auftreten mogen -, und andrerseits mehr Aufmerksamkeit in das Entwickeln der Organisati-
onsfahigkeiten in Entscheidungsprozessen zu investieren. Dieser Fokus weist Teams und
Netzwerken erneut eine groRe Bedeutung zu. Organisationen, die sich auf die Urteilskraft
der ,grof3en Manner, Koryphaen und ,Méchtegern-Helden“ verlassen, versdumen es in al-
ler Regel gleichzeitig, die so dringend bendtigten pragmatischen Werkzeuge11 und Organi-
sationsfertigkeiten stetig weiterzuentwickeln. Und dieses Versaumnis hat gravierende Wir-
kung: heute wissen wir, wenn wir wissen wollen, dass diese allzu begrenzte Perspektive auf
personliche Urteilskraft sehr schaden kann und zwar haufiger, als dass sie nutzt. All diese
zahlreichen Top-Manager, die sich mit Bonusprogrammen auf Investmentbanker verlassen
haben (und es immer noch tun), waren sehr erfolgreiche Entscheider in eigener Sache. Al-
lerdings zum Nachteil der Organisationen, die dies andersrum durch ihre organisationale
Kurzsichtigkeit und Inkompetenz erst ermdglichten: Die Investmentbanker trafen auf der

persoénlichen Ebene die ,richtigen“ Entscheidungen — so viel Geld wie méglich zu verdienen.

Alle drei beschriebenen Schlussel zeigen: Es ist hilfreich, die drei Lichtkegel immer wieder

auch auf Weitwinkel zu vergréfiern (Schlisselfaktor 2, Seite 5) und mit einem oszillierenden

Lichtstrahl zu arbeiten (Hypothese 4, Seite 10). Darin liegt unsere permanente Rolle als Berater

— eine Rolle, die wir auf lange Sicht starken missen. Wir missen uns und unseren Klienten

immer nachhaltigere Fragen stellen, angeleitet von einem anonymen Autor: ,Die Art und Anzahl

an Fragen, die ein Mensch stellen kann, begrenzen seinen Horizont.*

" Wer mehr tber diese Werkzeuge lesen méchte, sei auf Sutrich (2006), Sutrich & Opp (2007) und Opp
& Schulda (2008) verwiesen.

19



AbschlieBender Kommentar

Die zwei Fallbeschreibungen zeigen, dass Komplementarberatung funktioniert — wenn man sich
dem Thema Integration und den funf Schlisselthemen stellen will. Komplementarberatung ist
dann besonders wirkungsvoll, wenn sich Berater einer groRen Bandbreite unterschiedlicher
Fertigkeiten bedienen und diese flexibel und spontan einsetzen kénnen. Allerdings: alle diese
Fertigkeiten sind schlief3lich sinnlos, wenn potenzielle Klienten sie nicht wahrnehmen. Um diese
Wahrnehmung zu starken braucht es mehr als plausible Griinde. Berater miissen den komple-
mentaren Ansatz in der Praxis zeigen, mit Emotionen und personlicher Prasenz. Dann kann
dies ein Konigsweg sein, um neue Aufmerksamkeit auf unser Handwerk zu lenken. Dies wird
helfen, das Vertrauen der Klienten zu stérken, dass ihnen der Berater, Moderator oder Coach
wirklich hilft, sowohl die Qualitat als auch die Geschwindigkeit des Entscheidens in Organisatio-

nen zu steigern.
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