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Integrative Management Consulting Ethics - Basis for a Professional
Management Consulting beyond pure Instrumental Rationality

Part of the current crisis of the management consultants markets is the observed consult-
ants firms’ lack of integrity. Ethical issues have to be taken into account forming the
concept of a ‘Management Consulting of Integrity’. Firstly, ‘Professional Management
Consulting’ is defined in a system-theoretical vocabulary. The definition clarifies the
position and function of consulting in change processes. Secondly, a brief introduction to
Peter Ulrich’s concept of ‘Integrative Business Ethics’ is given, outlining the ethical re-
quirements for companies in general. These will be the basis for ethical requirements for
consultancies. Thirdly, the synthesis combines both: The definition of ‘Professional Man-
agement Consulting’ and the ‘Integrative Business Ethics’. This leads to a general con-
cept of ‘Integrative Management Consulting Ethics’, which is to be seen as a basis for a
‘Management Consulting of Integrity’.
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1. Einleitung

,,Dem Philosophen geht es wie dem Unternehmensherater: er
berét Experten bei Aktivitéten, fir die er selber kein Ex-
perte ist. Denn der Philosoph ist nicht der Experte, sondern
der Stuntman des Experten: sein Double firs Geféhrliche.”
(Odo Marquardt 2000: 55)

Die Unternehmensberatungsbranche befindet sich derzeit in ihrer ersten
groBBen Krise (vgl. z.B. Diekhof 2002: 5; Student 2002: 46; Steppan 2002:
K8). Der Boom der 80er und 90er Jahre mit zweistelligen Zuwachsraten
scheint gebrochen bzw. riickldufig. Ein ,,zunehmend negatives Image der
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Beratung” (Femers 2002: 24) macht sich breit; im Besonderen wird die
Integritit der Branche in Frage gestellt. Nicht nur ethisch fragwiirdige Ge-
schiftsprinzipien werden konstatiert (wie z.B. die Verwendung von ver-
traulichen Daten des Konkurrenten bei einem Klienten, vgl. generell z.B.
Zimmermann 2002; Byrne 2000, Staute 1996, March 1991: 22); auch die
Auswirkungen beraterischen Handelns geraten in die Kritik (wie z.B. die
fragwiirdige Rolle von Beratern beim Niedergang von Enron und Swissair,
vgl. dazu Byrne 2002: 56ff). Der Ruf wird laut nach Integrer Unternehmensbe-
ratung, welche fiir sich die normativen Eckpunkte einer Unternehmensbera-
tungsethik geklirt hat: Aufgerittelt durch die Krise haben nun insbesondere
diejenigen Beratungsunternehmen ,,enormen Orientierungsbedarf” (vgl.
Titscher 2001: 14), die sich entschlossen haben, ,,zukinftig ihr Geschift
ethisch bewusst zu fithren” (Waxenberger 2001: 84): ,,Die Berater brauchen
dringend selbst Beratung” (Ehren 2002: 37).

Die bisher nur in ,,Ansitzen vorhandene Beratungsforschung” (Wolf 2000:
6 u. 23ff; vgl. Femers 2002: 28f; vgl. Kieser 2002: 79; vgl. Sperling/Itter-
mann 1998: 57; vgl. Sturdy 1997: 405) vermag jedoch diese nicht um-
fassend zu leisten, speziell nicht auf dem Gebiet der Ethik (vgl. Ansitze
z.B. bei Lay 2000a u. 2000b, von Weltzien Hoivik/Follesdahl 1995, Thom-
men 1992: 440): Ein grundlagenreflektiertes Konzept ,,Integrer Unterneh-
mensberatung” tut dringend not.

Der votliegende Beitrag versteht sich als erster Beitrag in diese Richtung.
Er klirt in einem ersten Schritt den Begriff der Unternehmensberatung und
beschreibt Rahmenbedingungen, welche fiir eine Beratungssituation cha-
rakteristisch sind (Kap. 2). In einem zweiten Schritt wird der Bezugspunkt
fur eine Unternehmensethik im Konzept der Integrativen Unternehmensethik
Peter Ulrichs verortet (Kap. 3). Der dritte Schritt verkniipft sodann Unter-
nehmensberatung und Unternechmensethik: Das Konzept einer Integrativen
Unternehmensheratungsethik als Basis einer Integren Unternghmensheratung wird
dargestellt (Kap. 4). AbschlieBend wird in der Zusammenfassung die Ar-
gumentation verdichtet und erste Auswirkungen auf die Praxis dargestellt

(Kap. 5).

2. Definition ,,Unternehmensberatung“

,Unternehmensberatung” wird als ,,professionelle Managementberatung”
definiert. Dabei werden ethische Aspekte hypothetisch ausgeklammert,
welche im Beratungsbegriff grundsitzlich — insbesondere aus diskurs-
ethischer Sicht — angelegt sind (,,Beratung” in der intransitiven Bedeutung
,oich-Beraten”: vgl. z.B. Habermas 1999: 45 oder Habermas 1992: 123). Im
Schluss vom Allgemeinen auf das Besondere wird zuerst aus rein sy-
stemtheoretischer Perspektive gezeigt, welche Situation ,,Beratung” cha-
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rakterisiert (KKap. 2.1). Angewandt auf die ,,Unternehmensberatung” zeigen
sich die Besonderheiten, die unter ,,professioneller Managementberatung”
subsumiert werden. Es wird verdeutlicht, dass Beratungshandeln sich von
Fihrungshandeln und Beratungsperlusion klar unterscheidet (Kap. 2.2).

2.1 Allgemeine Definition von ,,Beratung”

Um sich ganz allgemein dem Beratungsbegriff zu nihern, wird zuerst an
den Diskursstrang der philosophischen Diskussion tiber die Beratung an-
gekniipft (1). Sodann werden die induktiv gewonnenen Erkenntnisse in
systemtheoretischem Vokabular formuliert und prazisiert (2).

(1) Bereits Aristoteles untersucht das Phinomen der Beratung: ,,Zur Bera-
tung ziehen wir andere hinzu bei wichtigen Entscheidungen, wenn wir uns
allein die rechte Erkenntnis nicht zutrauen® (Aristoteles, Nikomachische
Ethik, Buch 111, 1112b, zitiert in der Ubersetzung bei Schwarz 1987: 137).

Zwei wesentliche Figenschaften werden fiir die Beratungssituation deut-
lich: Beratung ist nur bei ,,wichtigen Entscheidungen” erforderlich, d.h.
wenn den Auswirkungen des Handelns groe Bedeutung zugemessen wird
und die Auswahl aus den zur Verfiigung stehenden Handlungsoptionen
problematisch ist. Weiter wird Beratung eben dann gesucht, wenn der Han-
delnde glaubt, diese Auswirkungen alleine nicht angemessen einschitzen zu
kénnen. Die Hinwendung zu einem Externen zeigt auch Thomas von
Aquin: Es ,,suchen [...] diejenigen, die beim Suchen des Rates sich selbst
nicht geniigen, Rat bei Weiseren® (Thomas von Aquin, Summa Theologica
II-11, g. 52, 1 ad 1 zitiert nach Auer 1993: 90).

Er figt noch eine weitere wesentliche Eigenschaft der Beratungssituation
hinzu: Der Externe muss ein ,,Weiserer”, das heif3t, aus der Sicht des Rat-
suchenden, ein Experte sein. Als Experte gilt jeder, der im Mindesten soviel
mehr als der Ratsuchende wei3, dass er diesen in seiner Entscheidungs-
situation unterstiitzen kann. Stegmaier formuliert dazu: ,,Der Rat ist eine
Form der Hilfe. Die typische Situation des Rates ist, dass ein anderer in
Schwierigkeiten ist, die er alleine nicht mehr Gbersehen kann. Er kennt sich
nicht mehr aus. [...] Es geht dabei stets um eine individuelle Situation, und
damit muf3 der Rat auch, wenn er gut sein soll, aus dieser Situation selbst
hervorgehen; Rat kann nicht abgerufen, er muf3, wie man sagt, ,geschaffen’
werden. Was geschaffen wird, ist eine Ubersicht iiber die Situation des
andern oder doch eine Einsicht in sie, durch die sie wieder beherrschbar
wird, durch die dem andern wieder Handlungsméglichkeiten erffnet wer-
den.” (Stegmaier 1993: 19)

Zwel weitere Eigenschaften der Beratungssituation werden deutlich: Rat ist
immer situationsspezifischer Rat. Er macht Situationen beherrschbar und
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eroffnet vorher nicht wahrgenommene oder nicht als relevant bewertete
Handlungsoptionen. Und weiter: Rat ist eine Hilfe. Der Ratsuchende wen-
det sich nur an jemanden, von dem er sich einen Rat erhofft, der ihm hilft.
Dabher sucht er sich einen unabhingigen Ratenden. Denn das Ergebnis des
Rates sollte moglichst unabhingig von einem eventuellen persénlichen
Vorteil des Ratenden sein. Je unabhingiger der Ratende, desto cher ist der
»Rat als Hilfe” gewihrleistet, der sich auf die Verbesserung der Situation
des Ratsuchenden konzentriert.

Zusammengefasst: Beratung findet dann statt, wenn ein Subjekt vor einer
Entscheidung mit weitreichenden Folgen steht. Es erkennt zwar die Be-
deutung der Entscheidung, weil3 jedoch die Handlungsoptionen nicht rele-
vant zu bewerten oder kann sie zum Teil nicht erkennen. Aus diesem
Grund wendet sich das Subjekt an einen unabhingigen Experten, der durch
seinen spezifischen Rat in der spezifischen Entscheidungssituation dem
Subjekt hilft, Handlungsoptionen aufzuzeigen, zu reflektieren und zu eva-
luieren.

2 In systemtheorehschem Vokabular lisst sich diese Situation sprachlich
noch priziser fassen* Mégliche Handlungsoptionen werden in systemtheo-
retischen Begrifflichkeiten mit ,,Kontingenz” (Willke 2000: 29) umschrie-
ben. Dadurch sind sie fiir ein psychisches oder soziales System prinzipiell
konfliktir: ,,Kontingenz |..] erzeugt Konflikte auf der output-Seite des
Systems tiber die Frage, welche Handlungsméglichkeit fir das System gtin-
stiger und somit vorzuziehen sei.” (Willke 2000: 32; vgl. Luhmann 1987:
47)

Bei der Selektion der ,,glinstigsten” Handlungsoption spielt die Komplexi-
tit des Problems, fiir das ausgewihlt wird, eine entscheidende Rolle. Sy-
stemtheoretisch ausgedriickt: ,, Komplexitit bezeichnet den Grad der Viel-
schichtigkeit, Vernetzung und Folgelastigkeit eines Entscheidungsfeldes”
(Willke 2000: 22, Hervorhebung gelscht, U.H.; vgl. Luhmann 1987: 47).
So generiert auch die Komplexitit einer Situation einen Konflikt, diesmal
auf der input-Seite (vgl. Willke 2000: 32) des Systems: ,,Komplexitit erzeugt
ein Konfliktpotential aufgrund iberschiissiger Moglichkeiten der Umwelt,
die unter dem Gesichtspunkt der Handlungsfihigkeit des Systems reduziert
werden miissen” (Willke 2000: 32).

Da das System jeweils dasselbe ist, ist es demnach immer damit konfron-
tiert, bei einer Auswahl aus Handlungsalternativen zweifach zu entscheiden:
auf der input-Seite iiber den Konflikt der Relevanz beziiglich der Informa-
tionen der Komplexitit und gleichzeitig auf der output-Seite tiber den
Konflikt der Strategien beziiglich der Kontingenz (vgl. Willke 2000: 34f).
Dazu ist es genau dann imstande, wenn die innere Komplexitit des Sy-
stems der dulleren Komplexitit der Umwelt angemessen ist (vgl. Willke
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2000: 75ff). Wenn nun das System nicht mehr in der Lage ist, diese Kon-
flikte zu entscheiden, dann deshalb, weil es in seiner Binnenstruktur und
aufgrund seiner operativen Geschlossenheit nicht mehr adidquat auf Kom-
plexitit reagieren kann. Dies liegt im inaddquaten Beobachtungsmodus des
Systems begriindet, d. h. in der nicht mehr angemessenen Definition von
relevanten Unterschieden bezlglich der aktuellen Situation (vgl. Willke
1999: 13). Dieser Modus der Selbstbeobachtung (bzw. die darauf folgen-
den Prozesse) reprisentiert den Sinn (vgl. Luhmann 1987: 102 u. 105) oder
die Identitit (vgl. Willke 1999: 14f) des Systems. Es ist demnach nicht in
der Lage, ,,anders” zu beobachten, weil die Art und Weise zu beobachten
bzw. zu unterscheiden, das System von seiner Umwelt abgrenzen und es so
erhalten.

In dieser Situation sucht das System nun einen Externen (bzw. ein externes
System), der dem System hilft, in der Uberkomplexen Situation Komple-
xitdt wieder so relevant zu bewerten, dass Selektion aus der Kontingenz
moglich ist. Deshalb benétigt es einen Berater, einen Experten (vgl. Willke
1999: 19, 21 u. 22), der eine andere Beobachtungsméglichkeit, ndmlich eine
fir die Situation nun relevante Unterscheidung beziiglich der Komplexitit
erméglicht, indem es in die Art der Beobachtung des Systems eingreift (vgl.
Willke 1999: 21). Dadurch adaptiert er die Kontingenz der Situation ange-
messen; sei es, dass neue Handlungsoptionen sichtbar werden oder sei es,
dass ein Uberma an Handlungsoptionen auf ein vom System bewiltig-
bares Mal3 reduziert werden. Diese Situation tritt zwingend hdufig bei
Komplexititsschitben auf: ,, Typischerweise wird Hilfe von Beratern immer
dann in Anspruch genommen, wenn im Rahmen ecines neuen Komplexi-
titsschubes mehr Ubersicht von einem Aussenstehenden erwartet wird

[.]” (Lunau 2000: 3).

Dieser Vorgang der Beratung wird als Intervention bezeichnet (vgl. Willke
1999: 21). Der Berater adaptiert Kontingenz fiir das System, er handelt
jedoch nicht an dessen Stelle: ,,Das Ziel des Beraters |[...] bezeichnet man
als Intervention. [...] Im weitesten Sinne liegt immer dann eine Intervention vor,
wenn man sich mit einem System beschiftigt, dem man nicht angehort”

(Block 2000: 18).

Zusammengefasst: Aus systemischer Perspektive definiert sich Beratung als
situationsspezifische handlungserméglichende Adaption von Kontingenz
angesichts Uberkomplexit'zit unter Inanspruchnahme eines unabhingigen
systemexternen Experten.

2.2 Besondere Definition von ,,Unternehmensberatung”

Die Aussage ,,Unternehmensberatung ist die Beratung von Unternechmen®
verliert ihre vordergriindige Trivialitit mit der soeben allgemein gekenn-
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zeichneten Definition der Beratung von sozialen Systemen. Dies zeigt sich
im Folgenden analog zum allgemeinen Fall der Beratungssituation, wenn
Unternehmensberatung als Spezialfall definiert wird (1). Auf Basis der De-
finition wird sodann deutlich, was Unternehmensberatung nicht sein kann
(2): Fihrungssubstitut und Beratungsperlusion.

(1) Es stellen sich fiir das Analogon zur obigen allgemeinen Definition von
Beratung zuerst vier wesentliche Fragen fir die Unternehmensberatungs-
situation: Was ist im Falle des Unternehmens das handlungsunfihig gewor-
dene Subjekt (bzw. System) mit einem dringend zu l6senden Problem (1a)?
Was charakterisiert die Uberkomplexitit fiir Unternehmen (1b)? Wie kann
Kontingenz so adaptiert werden, dass Handlungsfihigkeit erreicht wird
(1c)? Was kennzeichnet dann den Experten, der in der Lage ist, Kontingenz
so zu adaptieren, dass Handlungsfihigkeit erreicht wird (1d)?

(1a) Im Falle der Unternehmensberatung ist das handlungsunfihige Subjekt
das Unternehmen als soziales System. ,,Angriffspunkt” der Beratung ist
jedoch nicht das Unternchmen selbst, sondern seine Reprisentanten (vgl.
Titscher 2001: 27; vgl. Firstenau 1992: 47), in der Regel das Management.
Denn Unternehmen ziehen Berater dann zu Hilfe, wenn das Management
auf die aktuelle Situation keine adiquaten Antworten mehr weil3 (vgh Block
2000: 219). Unternechmensberatung ist demnach Managementberatung.

(1b) Uberkomplexitit entsteht fiir das Management analog zur allgemeinen
Definition der Beratung, wenn in einer Situation der Konflikt tber die
Relevanz der Informationen zur Bewiltigung eines Problems zu grof3 wird
bzw. gingige Handlungsmuster die Relevanz von Informationen nicht
mehr angemessen bewerten lassen: ,,Auf einem schr allgemeinen Niveau
ldsst sich sagen, dass alle vom Klientensystem als Probleme definierten und
nicht eigenstindig auflésbaren Situationen darin bestehen, dass unange-
messene Zusammenhinge geknipft werden, Kunden und Konkurrenten
nicht angemessen eingeschitzt werden oder die gingigen Verhaltensmuster
nicht mehr ihrem urspringlichen Zweck dienen” (Titscher 2001: 31).

Die Uberkomplexitit verschitft sich, wenn die ohnehin schon komplexe
Umwelt in einem starken Wandel begriffen ist. Beratung hilft dann, den
Konflikt der Relevanz der Informationen zu 16sen.,,In der Beratung geht es
um die Gestaltung sozialer Systeme, um ihnen zu helfen, unter sich schnell
wandelnden und komplexen Umfeldbedingungen zu gedeihen” (Sommer-
latte 2000: 66).

(1c) Diese Hilfe leistet der Berater, indem er situationsspezifisch Komple-

xitdt so reduziert bzw. anpasst, dass wieder Handlungsfihigkeit (adiquate
Kontingenz) erreicht wird (vgl. Block 2000: 21; vgl. Kieser 2002: 53, 79).
Dann werden der Konflikt iber Relevanz der Informationen und gleich-
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zeitig der Konflikt iiber die Strategien beziiglich der Handlungsoptionen
wieder situationsangemessen geldst. Im Wesentlichen erfolgt dies durch
Reflexion auf die organisationsdifferente Beschreibung der Situation: ,,Da-
mit aullenstehende Hilfe einen Wert haben soll, mul3 sie dem Ratsuchen-
den ein anderes Bild vermitteln als das, das er hat. Der Berater liefert — als
Betriebsfremder — eine Beschreibung der Kundenorganisation; die Kunden
wiederum sollen diese Sichtweise mit ihrer Eigensicht vergleichen kénnen
und aus dem Unterschied dieser Anschauungen Neues entwickeln. [...]
Dieser Vergleich der Sichtweisen soll es der beratenen Organisation er-
méglichen, neue Orientierungspunkte zu gewinnen. Damit kann in schwie-
rigen, in ithren mdglichen Folgen kaum abschitzbaren, also undurchschau-
baren (komplexen) Situationen Sicherheit gewonnen werden” (Titscher
2001: 32f; vgl. Luhmann 1989: 220; vgl. March 1991: 271, 30).

Diese Beschreibung setzt oftmals bei der Neudefinition des Problems an.
Durch Betriebsblindheit, habitualisierte Handlungsmuster oder schlicht
Unkenntnis ist das Management situativ nicht in der Lage, weder Informa-
tionen noch Handlungsalternativen angemessen zu erkennen und zu be-
werten. Deshalb liegt die Problemdefinition des Beraters oftmals auf3erhalb
des Interpretationsrahmens des Unternehmens: ,,Oft besteht der wertvoll-
ste Dienst, den der Berater fir den Klienten leistet, in der Neudefinition
des Problems” ,,[...], denn das wirkliche Problem unterscheidet sich oft
ziemlich von dem, was der Klient zu Beginn dargestellt hat” (Block 2000:
218; vgl. Luhmann 1989: 218; vgl. Exner/Konigswieser/Titscher 1987:
268).

Nun liegt die ,,Kunst des Beraters” darin, die ,,Andersartigkeit der Sicht-
weise” des Problems, d.h. der Informationen und Handlungsoptionen, so
zu gestalten, dass sie einerseits weit genug von der urspriinglichen Sichtwei-
se des Systems entfernt ist, um wirklich neue Handlungsméglichkeiten zu
erbffnen. Andererseits muss diese neue Sichtweise aber nahe genug an der
urspriinglichen Sichtweise des Systems liegen, um vom System als relevante
Handlungsoption akzeptiert werden zu kénnen. Sprich: sie muss anschluss-
tihig sein (vgl. Titscher 2001: 32).

(1d) Um dies leisten zu kdénnen, muss der Berater drei Kriterien erfiillen,
die schon 1987 Mugler und Lampe in ihrer Definition der klassischen Un-
ternehmensberatung zugrunde legten. Beratung ist fiir sie eine ,,Dienstlei-
stung, die durch (I) Externalitit, (II) Unabhingigkeit und (III) Professiona-
litit gekennzeichnet ist* (Mugler/Lampe 1987: 478).

Externalitét ist fur den Berater notwendig, um gerade durch die systemexterne
Sichtweise  der Situation dem Internchmen adiquate Handlungs-
moglichkeiten aufzeigen zu kénnerr: ,,Wozu bedarf es iiberhaupt der ,,Ex-
ternalitdt”? Die Antwort lautet: Um dem Betrieb eine Sichtweise offerieren
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zu konnen, die sich von der iiblichen und notwendigerweise vorhandenen
Betriebsblindheit unterscheidet. Die Leistung des Beraters besteht vorwie-
gend darin, dass er seine Sicht des Unternehmens in einer Form zur Verfi-
gung stellt, die den Organisationsmitgliedern zu denken gibt und ihnen
neue Handlungsméglichkeiten eréftnet” (Titscher 2001: 30; vgl. auch Will-
ke 1999: 204, vgl. Luhmann 1989: 215).

Unabhéngigkeit ist fur den Berater erfordetlich®, um diese neue Sichtweise
unabhingig von persénlichen und organisationsinternen Interessen, d.h.
ausschlieflich zum Wohle des Kunden aus der Position der ,,notwendige[n]
Objektivitit” (Henzler 1993: 4310) formulieren zu kénnen: ,,Berater sind
neutral, denn sie haben kein persénliches Interesse, den Fortlauf der Dinge
zu beeinflussen” (Block 2000: 36).

Professionalitét ist fiir den Berater unentbehrlich, um seiner Rolle als , Inter-
ventionsexperte” gerecht werden zu koénnen. ,,Dafiir ist ein spezifisches
Berater-Know-how erfordetlich [...]” (Titscher 2001: 31): ,,Das Berater-
Know-how ist die Kernkompetenz eines Beraters, das, was seine Profes-
sionalitdt ausmacht. Darunter sind das Wissen und die Fahigkeiten zu ver-
stehen, die man — weitgehend unabhingig vom konkreten Bearbei-
tungsthema — zur Mitgestaltung und Steuerung von Beratungsprozessen
benétigt, um sich und dem Klienten die notwendigen Freirdume zur Pro-
blembearbeitung zu sichern” (Titscher 2001: 77; vgl. auch Block 2000: 71).

Das Interventionspotential der Beratung liegt demnach wesentlich in der
Gestaltung des Prozesses. Daraus folgt, dass Beratung sich nicht auf das
Abliefern von Abschlussempfehlungen beschrinken kann. Professionelle
Beratung versteht es, situationsspezifisch (vgl. Titscher 2001: 18; vgl.
Stumpf/Longman 2000:130) Interventionsprozesse mit einem speziellen
Berater-Know-how zu steuern.

Zusammengefasst: Aus systemischer Perspektive definiert sich Unterneh-
mensberatung als situationsspezifische handlungserméglichende Adaption
von Kontingenz angesichts Uberkomplexitit fiir das Management von
Unternehmen unter Inanspruchnahme eines professionellen, unabhingigen
und systemexternen (Management-) Experten.

(2) Mit dieser Definition wird deutlich, dass Unternehmensberatung zwar
Reflexionspartner des Managements ist, dieses jedoch keinesfalls von der
Verantwortung seiner Fihrungsaufgabe entbinden kann (vgl. Titscher
2001: 79). Deshalb ist Beratung weder Fiihrungssubstitut (2a) noch Beratungs-
perlusion (2b).

(2a) Beratungshandeln als Interventionshandeln im obigen Sinne ist gerade
dadurch gekennzeichnet, dass es sich von Fihrungshandeln unterscheidet.
Beratung ersetzt Management nicht (vgl. Titscher 2001: 31 u. 77). Ent-
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scheidung und direkter Einfluss auf eine Situation ist Managementaufgabe:
,»Eine Beratung ist nichts anderes als der Versuch, eine Situation zu verin-
dern oder zu verbessern, wobei jedoch der Berater keinen direkten Einfluss
darauf hat, inwieweit seine Verdnderungsvorschlige in die Tat umgesetzt
werden. Bewirkt man direkte Verinderungen, ist man Manager, nicht Be-
rater [...]” (Block 2000: 11).

Berater sind keine ,,Ersatzmanager” (vgl. Titscher 2001: 30 und Block
2000: 289). Durch obige Definition wird deutlich, dass ,,die Kernaufgaben
der Betriebsfithrung unstreitig beim Management verbleiben — und nicht an
Dritte tbertragen werden dirfen.” (Shapiro/Eccles/Soske 1994: 109).
,Daher hat auch nicht der Berater zu entscheiden, was, wie, durch wen
gedndert oder beibehalten wird.” (Titscher 2001: 79). Der professionelle
Interventionsprozess ist als Unterstiitzung des Managements und nicht als
dessen Ersetzung gekennzeichnet: ,,In dieser Form der Zusammenarbeit
16st der Berater nicht die Probleme anstelle des Managers. Vielmehr bringt
er seine Spezialkenntnisse ein, um dem Manager bei der Losung seiner
Probleme zu helfen” (Block 2000: 43).

Und so bleibt: ,,Die letzte Entscheidung, was gemacht wird und was nicht,
liegt beim leitenden Angestellten” (Block 2000: 37).

(2b) Beratungsperlusion ist die politisch motivierte Ubersteigerung des
soeben beschriebenen Fithrungssubstitutes. Sie ist ebenfalls keine Unter-
nehmensberatung gemdl3 der obigen Definition. Der Unterschied zum
Berater als Ersatzmanager liegt darin, dass das Management Beratung nach-
fragt, um sich bewusst politisch-strategisch von der eigenen Managementaufgabe
zu entlasten: ,,In fact, people usually appoint consultants as much for po-
litical reasons (that is, reasons relating to bolstering the reputation of the
person doing the appointing in the corporate hierarchy) as for practical
reason that a particular job has to be done® (Dembitz/Essinger 2000: 29;
vgl. Luhmann 1989: 213, vgl. Kieser 2002: 32f).

Drei Ausprigungen sind dabei charakteristisch: Die Instrumentalisierung
der Beratung als Pseudoaktivitét (I), als Legitimation (II) und als Stndenbock
(III). Diese Funktionen dienen dazu, Managementverantwortung auf den
Berater zu tibertragen.

Bei der Pseudoaktivitétsfunktion wird Beratung in Anspruch genommen, um
»[--] in einer prekdren Situation eindrucksvolle, aber garantiert harmlose
Aktivititen vorweisen zu kénnen oder aber seine Bedeutung [diejenige der
Fihrungskraft, U.H.] durch eine sinnfreie, aber angemessen kostspielige
Studie zu untermauern® (Guttler/Ganslandt 2002: 68). Dadurch wird oft-
mals die umfassende Wahrnehmung eines Problems verhindert.
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Bei der Legitimationsfunktion werden Berater engagiert, um bereits getroffene
Entscheidungen des Managements nachtriglich durch die Reputation der
Beratungsfirma (vgl. Faust 2000: 60 u. 69; vgl. auch Kieser 2002: 32) zu
legitimieren. Partikularinteressen werden strategisch durchgesetzt. Beratung
wird so zum ,,Handlanger” (Block 2000: 41; vgl. Lay 2000a: 53; vgl. Lay
2000b: 224; vgl. March 1991: 22) des Managements.

Bei der Siindenbockfunktion wird Beratung nachgefragt, um vorhersehbare
unbequeme Entscheidungen von Beratern empfehlen zu lassen (vgl. Gitt-
ler/Ganslandt 2002: 68). Das Management entscheidet dann gemidl3 der
Empfehlung und instrumentalisiert den Berater als ,,Buhmann” (Hoffmann
1991: 83), um anschlieBend im Unternechmen als ,,unschuldig” wahrge-
nommen zu werden.

Sowohl Fihrungssubstitut als auch Beratungsperlusion sind schon aus dem ge-
klirten systemtheoretischen Ansatz heraus keine Unternehmensberatung
im eigentlichen Sinne. Entweder wird das Externalitits- und Unabhin-
gigkeitskriterium verletzt, oder es liegt keine unklare Entscheidungs-
situation im Hinblick auf Uberkomplexitit oder Adaptionsnotwendigkeit
von Kontingenz vor. Diese in der Offentlichkeit als ,,ethisch fragwiirdig”
klassifizierte Beratung (vgl. z. B. Block 2000: 17) ist streng genommen kei-
ne Beratung im dargestellten Sinn, sondern miisste cher als ,,ethisch frag-
wirdiges strategisch-politisches (Ersatz-) Management” bezeichnet werden.
Kriterien fiir die ethische Beurteilung von Beratungshandeln werden nun
erst im Folgenden geklirt.

3. Ethischer Bezugspunkt fur ,,Integre Unternehmensberatung”

Das Konzept der Integrativen Unternehmensethik Peter Ulrichs setzt die Ent-
faltungslinie des diskursethischen Standpunkts der Moral von Haber-
mas/Apel tiber das Gesamtkonzept der Integrativen Wirtschaftsethik kon-
sequent fort: Auch fiir Unternehmen als ,,gesellschaftliche ,Zwitterwesen”
(Ulrich 2001: S. 44), die mit einem Bein in den auBler6konomischen An-
spriichen der Lebenswelt sowie mit dem anderen Bein in den Selbstbe-
hauptungszwingen des marktwirtschaftlichen Wettbewerbs stehen (vgl.
ebenda), wird das Primat der Legitimitit vor dem Erfolg fiir eine legitime
Selbstbehauptung formuliert: ,,Es geht somit um nicht mehr und nicht
weniger als darum, das unternchmerische Erfolgs- und Gewinnstreben
kategorisch der normativen Bedingung der Legitimitit unterzuordnen”
(Ulrich 1998a: 428).

Damit ist fir Unternehmen ,legitimes Erfolgsstreben unausweichlich
selbstbegrenztes Erfolgsstreben” (Ulrich 2001: S. 44; vgl. Ulrich 1998a: 415;
vgl. auch Ulrich 1998b: S. 11). Im Anschluss an die Diskursethik wird hier
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in gleicher Weise jedoch keine ,,Selbstbegrenzung bis zur Selbstaufgabe”
und damit ,,moralischer Heroismus” postuliert (vgl. Ulrich 2001: 43; vgl.
Ulrich 1998a: 88 u. 326): Das diskursethische Axiom der legitimen Selbsthe-
hauptung fordert zwar zum einen vom Unternehmen ,,die unternehmense-
thische Grundbedingung der Legitimitit des unternehmerischen Handelns”
(Ulrich 1998a: 440) fiir dessen Verantwortbarkeit, es burdet zum anderen
dem Unternehmen tiber die diskursive Verstindigung gleichzeitig aber auch
nur zumutbare Anspriiche auf: ,,FEinerseits soll das unternehmerische Wirt-
schaften gegeniiber allen Betroffenen verantwortbar sein, andererseits sol-
len auch deren Anspriiche ihrerseits dem Unternehmen zumutbar sein”
(Ulrich 2001: 43; vgl. Ulrich 1998a: 448).

Sind ethische Anspriiche durch die vorherrschende Branchen- oder
Marktlogik unzumutbar und ,,iberfordern” sie das Unternehmen in morali-
schen Dilemmata, ist dieses angehalten, auf derartige Rahmenbedingungen
des Wettbewerbs in iibergeordneten Gremien wie Branchenverbinden oder
politischen Institutionen hinzuwirken, die lebbare Formen legitimen unter-
nehmerischen Handelns (quasi als ,institutionelle Riickenstltzen fir
ethisch motiviertes Engagement” (vgl. Ulrich 1998a: 326; vgl. Tiemann
1999: S. 9)) im Sinne einer ,,republikanischen Mitverantwortung” ermdgli-
chen (vgl. Ulrich 1998a: 4341f.).

Unabhingig von zumutbaren Rahmenbedingungen stellt das Axiom der
legitimen Selbstbehauptung das Unternehmen vor eine doppelte Aufgabe:
sowohl ,ethische Legitimitat” als auch ,,Selbstbehauptung im marktwirt-
schaftlichen Wettbewerb” — sie unterliegen also der Verpflichtung auf ,er-
folgbringende und zugleich ethisch tragfihige Geschiftsstrategien” (Ulrich
1998a: 428). Damit wird das ,,integrative Moment” der Unternehmensethik
deutlich: ,,Das Ziel sind gelingende Synthesen von unternehmerischer
Ethik und Erfolgslogik” (Ulrich 2001: 44).

Diese finden ihren ,,ersten systematischen Ort” in einer legitimierbar und
lebenspraktisch sinnvoll gewihlten Wertschopfungsaufgabe der Unternehmung
(vgl. Ulrich 1998a: 429). Hier zeigt sich die systematische Integration der
teleologischen Perspektive in die deontologische Prinzipienorientierung:
Auf Dauer lassen sich nur solche Wertschépfungsideen vor der unbegrenz-
ten Argumentationsgemeinschaft aller Betroffenen® legitimieren, wenn
diese Wertschépfungsidee auf die Sinnfrage des Unternchmens ,,Wofur
setzen wir uns ein?” eine gemeinwohlorientierte Antwort hat (vgl. Ulrich
1998a: 430ff). Akzeptiert ein Unternehmen generell das Primat der Legiti-
mitit, wird es auch seine Geschiftsprinzipien — d.h. die Art und Weise der
Erbringung seiner Wertschépfungsidee — danach ausrichten (vgl. Ulrich
2001: 44). Dann druckt sich die Selbstbegrenzung seines Erfolgsstrebens in
Wechselwirkung zweifach aus: Sowohl nicht legitimierbare Handlungsop-
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tionen werden ausgeschlossen, als auch nur legitimierbare Erfolgs-
philosophien verfolgt: ,,Wenn ein Unternehmen es schafft, sich mit einer
auch im ethischen Sinne wahrhaft ,wertschaffenden’ Erfolgsphilosophie
Wettbewerbsvorteile gegentiber der Konkurrenz zu erarbeiten, so kann es
sich umgekehrt natiirlich auch wieder ethisch anspruchsvolle Geschifts-
prinzipien geben. |[...]. Letztlich ist eben gute Unternehmensfithrung unteil-
bar: Sie kommt sowohl in ihren Grundsitzen — also dem, was sie nicht tun
will — als auch in ihrer Erfolgsphilosophie — also den Werten, die sie schaf-
fen will — zum Ausdruck” (Ulrich 2001: 44).

Zusammengefasst: Die Integrative Unternehmensethik Peter Ulrichs konkreti-
siert das diskursethisch fundierte Konzept der Integrativen Wirtschaftse-
thik fur Unternehmen. Das Primat der Legitimitat vor dem Erfolg fordert von
Unternehmen, die sich als ,,integer” verstehen wollen (vgl. Ulrich 2001: 43
u. 47), die permanente vorbehaltlose kritische Reflektion des ,lebensprakti-
schen Sinnes” ihrer Wertschopfungsidee und der ,,Legitimierbarkeit” ihrer
Geschiiftsprinzipien vor dem Hintergrund einer kritischen Offentlichkeit.
Dieses Primat der Legitimitit, verstanden als diskursiv geklirte ,,Verant-
wortbarkeit der Folgen unternehmerischen Handelns fiir die Betroffenen”
und gleichzeitige ,,Zumutbarkeit auBler6konomischer Anforderungen an
das Unternechmen”, erméglicht eine legitime Selbstbehauptung des Unter-
nehmens: ,,Integrative Unternehmensethik versteht sich als permanenter
Prozess der vorbehaltlosen kritischen Reflexion und Gestaltung tragfihiger
normativer Bedingungen der Méglichkeit lebensdienlichen unternehmeri-
schen Wirtschaftens. Die Unternehmung soll (bzw. will in ethischer Selbst-
bindung) ihre Existenzsicherung und ihren betriebswirtschaftlichen Erfolg
im Wettbewerb ausschlieSlich mit gesellschaftlich legitimen und sinnvollen
Strategien unternehmerischer Wertschopfung erreichen” (Ulrich 1998a:
428).

Innerhalb dieses Rahmens der Integrativen Unternehmensethik sind Unter-
nehmen generell (und im weiteren Unternehmensberatungen als Spezialfall
der Unternehmen) in ihrer Wertschépfungsidee und ihren Geschiftspri-
nzipien zu reflektieren.

4. Synthese aus ,,Unternehmensberatung” und ,,Unternehmens-
ethik”

Das Eingangsdesiderat dieses Beitrags nach einem grundlagenreflektierten
Konzept einer Integren Unternehmensberatung findet eine erste approximative
Antwort in der Definition von ,Integrativer Unternehmensberatungs-
ethik”: Aus der Synthese der (systemtheoretischen) Definition von ,,Unter-
nehmensberatung” (Kap. 2.2) mit dem (normativen) Bezugspunkt von
»Ethik” fir Unternehmen (Kap. 3) wird die ,,Unternehmensberatungs-
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ethik” als ,,Integrative Unternehmensethik professioneller Management-
beratung” definiert:

Das 6konomische Engagement (,,Unternchmen”) in der professionellen
Managementberatungssituation (;,Beraten”) bedarf der Legitimierbarkeit
und Sinnhaftigkeit (,,Ethik”). Mit dem diskursethischen Primat der Legiti-
mitit vor dem Erfolg ist fir die Unternechmensberatung eine legitime
Selbstbehauptung nur dann der Fall, wenn sie fir ihr zugrundeliegendes
spezifisches Beratungsverstindnis (1), fir ihre Geschiftsprinzipien (2) und
fir die Auswirkungen ihres Beratungshandelns (3) mit ,,guten Griinden”
(vgl. Ulrich 2001: 43) vor einer unbegrenzten kritischen Offentlichkeit be-
stehen kann.

(1) Vorgelagert aller Legitimierbarkeit von konkreten Geschiftsprinzipien
und Auswirkungen der Beratung steht die notwendige grundsitzliche Legi-
timierbarkeit des spezifischen Beratungsverstandnis einer Unternehmensbe-
ratung®. Mit der obigen Definition von professioneller Managementbe-
ratung ﬁ ap. 2.2) wird die strukturelle Labilitit der Beratungssituation
deutlich® Das Berater-Klienten-Verhiltnis einer ,,idealen Beratungssitua-
tion” balanciert ausschlieBlich auf dem schmalen Grat der ,,Verantwortung
zu gleichen Teilen” (Block 2000: 29 u. 38ff): Es steht dabei stindig in der
Gefahr, entweder in den Abgrund der ,,Fihrungssubstitution” (Berater
Gbernimmt zuviel Verantwortung) oder in den Abgrund der ,,Beratungs-
perlusion” (Klient ubertrdgt zuwenig Verantwortung) zu rutschen (vgl
Kap. 2.2). Zwar ist der autonome Klient letztlich alleine verantwortlich fiir
die Entscheidung der Umsetzung von Empfehlungen, jedoch sind beide
hilftig verantwortlich fiir die Gestaltung des Beratungsprozesses beziiglich
Inhalten und Relevanz von Daten und Informationen (vgl. Block 2000: 71
und Gattermeyer 2000: 174): ,,Der Berater, der mit der Absicht an einem
Projekt teilnimmt, mit dem Klienten zusammenzuarbeiten, ist sich dartiber
bewusst, dass bestimmte Probleme im Management nur geldst werden
konnen, wenn er sein Fachwissen mit den besonderen Kenntnissen kom-
biniert, die der Manager iiber den Betrieb hat. Problemlésung wird so zu
einem Gemeinschaftsunternehmen, wobei den technischen Problemen und
den menschlichen Interaktionen bei der Lésung der Probleme jeweils glei-
che Bedeutung zukommt” (Block 2000: 42, Hervorhebung U.H., vgl. auch
Wolf 2000: 218).

Damit iibernimmt der Berater die volle Verantwortung ,,dafiir, wie er mit
en Klienten arbeite oc : . Das schlie ie Verantwortun
den Klient beitet” (Block 2000: 71). D hlieBt die Verantwortung
ur den Grad der weichung von realen Beratungssituationen von der
fir den Grad der Abweichung len Beratungssituati d
genannten regulativen Idee der ,,Zusammenarbeit und Verantwortung zu
gleichen Teilen” mit ein: ,,Es wire ausgesprochen naiv, Beratung lediglich
aus eciner unreflektiert sachorientierten Haltung heraus betreiben zu wollen.
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Ebenso naiv ist es aber, Beratung losgeldst von Sachfragen als bloBe psy-
chologische Bediirfnisbefriedigung des Klienten zu verstehen. [...] [Das
Konzept der Idealsituation, U.H.] blendet als Gedankenspiel alle ein-
schrinkenden hierarchischen und psychologischen Randbedingungen aus.
[..] [Es, UH.] ist ein Konzept, das mit an Sicherheit grenzender Wahr-
scheinlichkeit nicht realisiert werden wird. Dennoch ist dieses Konzept eine
Blaupause, die den gesamten weiteren Beratungsprozess bestimmt und an
dem sich jede andere, stirker klienten- oder budgetorientierte Lésung mes-
sen lassen mufB3” (Guttler/Ganslandt 2002: 69).

Ein besonderes normatives Moment fiir die Unternehmensberatung liegt
demnach bereits in der Legitimierbarkeit der Beratungssituation, sprich: des
Berater-Klientenverhiltnisses. ES gilt vorab zu kldren, ob (zumindest annéhernd)
tiberhaupt eine Beratungssituation vorliegt (!).

Wenn ,,professionelle Unternehmensberatung professionelle Kunden
braucht” (Wolf 2000: 230), liegt es in der Verantwortung der Beratung, aus
threm spezifischen Beratungsverstindnis heraus nur diejenigen Beratungs-
auftrige durchzufihren, die in legitimierbarer Art und Weise der genannten
professionellen Zusammenarbeit von Beratern und Kunden nahe kommen.

Die besondere Pointe der Definition von ,,Professioneller Management-
beratung” in systemtheoretischem Vokabular liegt in der definitions-
inhdrenten Anndherung an die intransitive Form der Beratung (,,Sich-
Beraten”, ,,Beratschlagen”) und enthilt damit diskursethische Oberténe
(vgl. dazu auch Wolf 2000: 219 aus kommunikationstheoretischer Sicht):
Wenn der Beratungsprozess zu gleichen Teilen verantwortet wird, dann
diirfen in der ,,idealen Beratungssituation” weder Argumente des Klienten,
noch solche des Beraters machtstrategisches Primat besitzen — denn sonst
wire die Beratungssituation im ersten Fall Beratungsperlusion, im zweiten
Fall Fihrungssubstitut. Damit nihert sich diese ,,ideale Beratungssituation”
einer ,,idealen Diskurssituation” insoweit an, als auch hier einzig durch den
»zwanglosen Zwang” des besseren Argumentes in der Kontrastierung der
Geltungsanspriche beider Perspektiven verstindigungsorientiert eine neue
Perspektive entstehen kann: ,,Ideale Beratung” ist somit immer ein diskursiver
Prozess der Einldsung von Geltungsanspriichen.

(2) Bei der konkreten Durchfithrung von Beratungsprojekten sind fiir die
Legitimierbarkeit der Unternehmensberatung legitimierbare Geschiftsprin-
zipien wesentlich. Denn Beratungsunternehmen stehen vor einem prinzipi-
ellen moralischen Dilemma: Nicht nur ihre Kunden stehen im Wettbewerb,
sie selbst miissen sich ebenfalls auf dem Beratungsmarkt behaupten. Damit
befinden sie sich in der strukturellen Latenz, ,,gegen den Kunden® zu be-
raten: Nicht das zu lésende Problem des Kunden steht dann im Mittel-
punkt, sondern die Optimierung des eigenen Umsatzes und Profits (vgl.
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Staute 1996: 10; vgl. Steirer 1991: 17; vgl. Luhmann 1989: 213). In dieser
Situation, wenn ,,sich das ethisch verantwortungsvolle Handeln betriebs-
wirtschaftlich nicht rechnet [...], wo sich Unternehmensethik tiberhaupt erst
zu bewihren hat, [...] kommt es darauf an, sich nicht blof3 opportunistisch
zu verhalten, sondern sich an vorher reflektierten und festgeschriebenen
Geschiftsprinzipien zu orientieren” (Ulrich 2001: 44). Dies haben Bran-
chenverbinde erkannt und — um fiir Klienten in dieser prekiren Situation
Vertrauen zu generieren und ,,schwarze Schafe” und ,,Trittbrettfahrer”
fernzuhalten — ethische Geschiftsprinzipien formuliert (vgl. Staffelbach
1998: 198; bzw. Tiemann 1999: 16f; vgl. Ulrich 1998a: 436; vgl. Tugendhat
1997: 3171). Sie sollen die wesentlichen ethisch fragwiirdigen Handlungs-
optionen im Beratungsgeschift bei thren Mitgliedern ausschlieBen. Diese
ethischen Geschiftsprinzipien lassen sich zu folgender Aufzihlung ver-
dichten (vgl. Wohlgemuth 2001b: S. 17; vgl. ACME 1991; vgl. BDU):

3 Vertrauliche Behandlung von Klienteninformationen (im beson-
deren gegeniiber Wettbewerbern des Klienten)

O Keine Weckung unrealistischer Erwartung

O Keine Verkniipfung eigener 6konomischer Interessen mit der Be-
ratungsleistung

O AusschlieSliche Mandatsannahme bei entsprechendem fachlichen
Know-How und Erfahrung und den dafiir zur Verfiigung stehen-
den Beratern

O Klare Absprache iber Ziel, Umfang, Vorgehensweise und Hono-
rar des Projektes

O Vermeidung konfliktirer Situationen, welche die Beratungslei-
stung beeintrichtigen wiirden

O Kein Abwerben von Mitarbeitern des Klienten

(3) Die Auswirkungen des Beratungshandelns werden jedoch von diesem
»ethischen Anspruch” der Geschiftsprinzipien der Beratungsbranche nicht
berticksichtigt®. Im Anschluss an die Integrative Unternehmensethik ver-
wirklicht sich Legitimitit gerade zuerst in einer sinnvoll und legitim ge-
wihlten Wertschopfungsaufgabe (vgl. Ulrich 1998a: 429) und kann sich
nicht auf ethische Geschiftsprinzipien beschrinken. Die ,aulerordentli-
chen volks- wie betriebswirtschaftlichen Potentiale von Unternehmensbe-
ratungen” (Wolf 2000: 231) bediirfen des besonders verantwortungsvollen
Umgangs gegeniiber der Allgemeinheit (vgl. dazu auch Lash 1996: 343f):
,» They keep no watch on the use made of their products. This responsibility
problem must be at the core of consultancy ethics® (Sejersted 1995: 19).

»Da zu jeder wahrhaft professionellen Ethik die Selbstverpflichtung der
Berufsgruppe auf den Dienst fiir das Gemeinwohl (statt nur fiir Sonderin-
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teressen) gehort” (Ulrich 1998a: S. 327), sind Kriterien einer gemeinwohlo-
rientierten Beratung fir die ,,Berufsgruppe Berater” zu bestimmen.

Ansatzpunkt daftr ist in erster Linie die Beratungsphilosophie der Unter-
nehmensberatungen. Denn jede Beratungspraxis folgt einer — wenn auch
nicht notwendig explizit ausgewiesenen — ,,Philosophie” (vgl. Wimmer
1991: 59; vgl. Luhmann 1989: 217, 220, 225). Diese ,,bestimmt die Art und
Weise, wie und was sie [die Berater, U.H.] in den beratenen Systemen be-
obachten, welche Schliisse sie aus den gemachten Beobachtungen zichen,
in welcher Form sie in das jeweilige Klientensystem intervenieren.” (Wim-
mer 1991: 59; vgl. auch Gattermeyer 2000: 175).

Gemeinwohlorientierung findet sich so im legitimierbaren Falle in der
»Philosophie” der Berater, d.h. in ihren Hintergrundannahmen, Werten
und ihrem ,,Idealbild” eines ,,gut gefithrten” Unternehmens. Auf der Folie
dieses Bildes reduzieren sie Komplexitit fiir Klienten in iiberkomplexen
Situationen so, dass die Klienten wieder handlungsfihig werden. Dabei
rekurrieren sie demnaclﬁ zwangsldufig auf ihre eigenen L&sungsstrategien,
auf ihre ,,Philosophie”® Dieser kommt weiterhin deshalb eine so grofie
Bedeutung zu, weil Berater im Beratungsprozess nicht nur eigene Losungs-
strategien einbringen: sie redefinieren auch fiir Klienten oftmals Probleme,
um neue Handlungsoptionen aufzuzeigen. Dies aber leisten sie wiederum
auch awt dem Hintergrund ihres ,,Idealbilds eines gut gefithrten Unterneh-
mens” * Deshalb ist es unter ethischem Gesichtspunkt von grofler Be-
deutung, dass die ,,Philosophie” der Berater transparent wird: ,,M&glicher-
weise ergibt sich, dass die Problemsicht [...], welche der beauftragende Ent-
scheidungstriger im Akquisitionsgesprach artikulierte, einer viablen [d.h.
gangbaren, U.H.] Losung abtriglich ist. [...] andere Problemkonstrukte [...]
erscheinen méglicherweise als geeigneter. Der Unternehmensberater arti-
kuliert diese Unterschiede und bewertet sie, doch macht er weiterhin trans-
parent, vor welchem theoretisch-konzeptionellen Hintergrund er seine
Bewertungen vornimmt. Er wird zu einem pertubierenden Beobachter, der
als prozessinvolvierter Problemlosungsexperte andere, falluntypische Er-
fahrungs-, Wissens- und Deutungsschemata einbringt” (Wolf 2000: 222f).

Jedoch wirkt dieses ,Idealbild” der Beratung von ,einem gut gefithrten
Unternehmen” nicht erst bei Ergebnissen des Beratungsprozesses (seien es
Lésungsvorschlige oder seien es Problem(-re-)definitionen), bereits durch
die Art der Fragen von Beratern werden beim Klienten Verdnderungspro-
zesse im Sinne dieser Philosophie ausgelést (,Interview als Intervention”
(Block 2000: 65, 238)): ,,[Die gemeinsame Losungssuche eines Problems
mit dem Klienten, U.H.] ist als ein Aushandlungsprozel3 zu sehen, in dem
bereits die Frage- und Kommunikationsstrategien des Beraters seine vor-
entworfenen Losungsmodelle zur Wirkung bringen” (Wolf 2000: 220).

zfwu, 3/3 (2002), 356-377 371

IP 216.73.216711, am 12.01.2026, 15:06:32. © Urheberrachtlich geschUtzter Inhal ..
....... at, mit, for oder In KI-Systemen, KI-Modellen oder Generativen Sprachmodellen.



https://doi.org/10.5771/1439-880X-2002-3-356

Damit liegt die wesentliche ,,ethische” Herausforderung fiir den Berater in
der Teleologie, in den Auswirkungen seines Beratungshandelns (vgl. auch
Schneider 2000: 42), die von seiner Philosophie essentiell abhingen. Mit
der unter (1) diskutierten Intransitivitit der Beratungssituation kommt es
fundamental darauf an, welche Geltungsanspriiche der Berater im Rahmen
von Problemlésungsstrategien Uberhaupt erhebt. Er ist mitbeteiligt und
damit mitverantwortlich, welche Reflexionsriume offengehalten oder ge-
schlossen werden. Sein ,,ethisches Engagement” wird sich darin ausdriik-
ken, die Legitimitit von gemeinwohlorientierten Geltungsanspriichen in
der konkreten Beratungssituation zu priifen (vgl. Schneider 2000: 43) Und
das heiB3t gemdl3 der Diskursethik, diskursive Reflexionsrdume fiir lebens-
weltliche Anspriiche von Betroffenen des Beratungsprojektes zu 6ffnen
oder weiterhin offenzuhalten, sie zumindest nicht vorschnell zu schlieBen.
Denn Unternehmensberatungsethik definiert sich im obigen Sinne gerade
als ,,grundsétzlich handlungsoffenen und vertrauensbasierten gemeinsamen Suchprozess”
(Wolf 2000: 223, Hervorhebung U.H.).

Damit wird deutlich, dass ,,ethisch befiirwortbare” Beratung, eine Integre
Unternehmensberatung sich nicht in ,,struktureller Parteilichkeit” auf die
fachliche Problemlsung mittels betriebswirtschaftlicher Lésungsmuster
reduzieren ldsst (vgl. Lay 2000b: 224, vgl. Titscher 2001: 28, vgl. Block
2000: 31): ,,Kurzum: Beratung kann nicht auf die Bearbeitung betriebswirt-
schaftlicher Fragen eingeschrinkt werden® (Titscher 2001: 30).

5. Zusammenfassung

Die erste grofie Krise hat die Unternehmensberatungsbranche erfasst. Die-
se ist nicht rein konjunktureller Natur, sie griindet sich auch im zunehmend
negativeren Image der Branche: Ethisch fragwiirdige Praktiken und Aus-
wirkungen von Unternehmensberatungs-Projekten geraten mehr und mehr
in den Diskurs der Offentlichkeit. Der Orientierungsbedarf ist groB3, der
Ruf nach Integrer Unternghmensberatung wird laut: Ein Konzept wird benétigt,
das Unternehmensberatung und Ethik integriert, eine Integrative Unterneh-
mensberatungsethik.

Bereits in der systemischen Untersuchung der Beratungssituation wird die
diffizile Sonderrolle von Beratern kenntlich: Um Uberkomplexitit in Ent-
scheidungssituationen so zu reduzieren, dass das Management eines Unter-
nehmens Handlungsfihigkeit wiedergewinnt, miissen Berater extern, unab-
hingig und professionell — d.h. Interventions-Spezialisten — sein. Diese
Kriterien zeigen, dass sowohl Fihrungssubstitut als auch politisch moti-
vierte Beratungsperlusion keine Beratung im eigentlichen Sinne sein kén-
nen.
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Sie konstituieren vielmehr als antagonistische Bestandteile die ,,strukturelle
Labilitit” von Beratungssituationen: Beide Fille werden dem Klienten-
Berater-Verhiltnis einer ,,idealen Beratungssituation” nicht gerecht, welche
dem schmalen Grat der ,,Verantwortung zu gleichen Teilen fiir den Inter-
ventionsprozess” entspricht. ,,Ideale Beratung” ist demnach ein diskursiver
Prozess der Einlésung von Geltungsanspriichen.

Bei der Akquisition und Durchfithrung von konkreten Projekten sollten
deshalb sich als ,integer” verstechen wollende Unternehmensberatungen
zuallererst priifen, ob Abweichungen der tatsichlichen von der ,,idealen
Beratungssituation” legitimierbar sind — d.h. mit guten Grinden vor einer
unbegrenzten Offentlichkeit vertretbar. Zusitzlich sind fiir sie aus unter-
nehmensethischer Perspektive legitimierbare Geschiftsprinzipien und vor
allem eine gemeinwohlorientierte Beratungsphilosophie vonnéten: Auf
Basis ihres ,,Idealbildes eciner gut gefithrten Unternehmung” reduzieren
Unternehmensberatungen Komplexitit fir Klienten. Das ethische Moment
zeigt sich darin, wie und welche Geltungsanspriiche aller von diesem Pro-
zess Betroffenen eingebracht werden.

Bereits Beratung aus systemischem Blickwinkel ist eine Kunst: ,,[...] the art
of generating interesting interpretative frames within which to learn from
experience. Neither research nor consulting deals exceptionally well with
these problems. They are, in fact, not easy.” (March 1991: 30) Anspriiche
aller Betroffenen von Beratungsleistungen in den ,,neuen Interpretations-
rahmen” konkreter Unternehmensprobleme zur Geltung zu bringen, ist
sowohl Herausforderung als auch Chance einer sich in der Krise befinden-
den Branche.

1 An dieser Stelle entscheidet sich der Autor fiir eine Definition von ,,Beratung” und spiter
,Unternehmensberatung” in systemtheoretischem Vokabular aus zwei wesentlichen
Griinden: Zum einen wird dadurch der Unterschied von Fiithrungshandeln und Bera-
tungshandeln besonders klar beschreibbar (Fihrungshandeln als intrasystemischer Ein-
fluB3, Beratungshandeln als extrasystemischer Einfluf3 auf das System respektive das Un-
ternehmen). Zum anderen sollen beide Definitionen wie oben angedeutet bewusst hy-
pothetisch ,,ethikfrei” (im Sinne der Systemtheorie, vgl. Horster 1999: 32ff) gehalten und
die Beratungssituation sozusagen ,.rein (sozial-)technisch” beschrieben werden, um sie
nachher mit normativen Positionen in Kapitel 4 zusammenzufithren und dadurch das
Normative der Beratungssituation priziser herauszuarbeiten. Hier kommt dann auch das
methodische ,,Primat der Handlungs- gegeniiber der Systemtheorie” (Habermas 1995:
547) zur Geltung. Aus der Spannung des Gegensatzes beider Denksysteme soll somit ei-
ne umso fruchtbarere Definition von ,,Integrativer Unternehmensberatungsethik” her-
vorgehen.
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Hier wird ,,Unternehmensberatung” vom Autor auf die ,,grof3e Strategie- und Organisa-
tionsberatung” eingegrenzt. ,,Diese zicht die gréfite 6ffentliche, aber auch wissenschaftli-
che Aufmerksamkeit auf sich.” (Faust 2000: 59; vgl. auch Kieser 2002: 38). Die Auswir-
kungen beraterischen Handelns und damit die ethische Implikation sind in dieser Form
der Unternehmensberatung am GroBten. ,Body-Lease”-Auftrige oder ,Interims-
Management”-Aufgaben geniigen der Definition der Beratungssituation nicht (vgl. Ka-
pitel 2) und werden somit nicht weiter betrachtet.

Um diese Externalitit aufrechterhalten zu kénnen — d.h. Berater- und Klientensystem
getrennt zu halten —, miissen Unternehmensberatungen mit eigenen Theorien und mit ei-
ner Eigensprache operieren, da sie sonst vom Klientensystem vereinnahmt wiirden. (vgl.
Luhmann 1989: 215ff, vgl. Exner/Koénigswieset/Titscher 1997: 2671, vgl. Kieser 2002:
42)

Die Kritik von Wolf (2000: 40ff) an der ,,Unabhingigkeit der Berater als theoretische, je-
doch nicht aufrechtzuerhaltende Unterstellung” und seine Eingrenzung auf ,,organisato-
rische Unabhingigkeit” wird zuriickgewiesen, da die Beschreibung seiner Abhingigkeit
des Beraters im Wesentlichen in der gingigen Organisationsform der Beratungen und der
prinzipiellen Interdependenz von Wirtschaftsakteuren in arbeitsteilig organisierten Ge-
sellschaften liegt und nicht in der Beratungssituation selbst griindet. Mit diesen (intra-)-
systemischen Abhingigkeiten legitim umzugehen, ist dann eine der wesentlichen Fragen
der Unternehmensethik von Beratungen (siche Kap. 4). Die von ihm beschriebene Ab-
hingigkeit von vom Klienten vermittelten Kommunikationsinhalten tangiert die Neutra-
litits- und Unabhingigkeitsforderung fiir den Berater beziiglich personlicher Interessen
und Objektivitit ebenfalls nicht. ,,Die 'Raison d’¢tre’ des Unternechmensberaters basiert
auf seiner Position als unabhéngiger Externer”, schreibt Wohlgemuth (2001a: 22, Hervor-
hebung U.H.), obwohl dieser um die ,,Abhdngigkeiten” durch ,,den partnerschaftlichen
Interaktionsprozess” (ebenda) weill. Wenn diese kommunikativen Abhingigkeiten vom
Management in machtpolitischem Interesse ausgenutzt werden, liegt streng genommen
keine Beratungssituation mehr vor (vgl. die Definition von Beratungsperlusion weiter
unten).

Und das sind aufgrund der internen und externen Verflechtung des Wirtschaftssystems
nicht nur die unmittelbar Betroffenen, sondern auch alle potentiell Betroffenen und damit
die unbegrenzte kritische Offentlichkeit (vgl. Ulrich 1998a: 449).

Dieses beeinflusst dann gleichurspriinglich sowohl die Wertschépfungsphilosophie als
auch die Geschiftsprinzipien der Unternehmensberatung. Das Beratungsverstindnis ist
gleichsam ein besonderer ,,neuralgischer Punkt” der Legitimierbarkeit von Beratung.
Aufgrund der besonderen Bedeutung wird das Beratungsverstindnis hier aus der deon-
tologischen wie teleologischen Perspektive herausgeldst und vorangestellt.

Die politische Dimension von Beratungshandeln verschirft diese Labilitit noch (vgl.
dazu Sturdy 1997: 405ff).

Es lieBe sich einzig die Wahrung von Objektivitit und Externalitit als teleologisches
Moment interpretieren (vgl. ACME 1991; vgl. BDU).

Dies illustriert ein besonderes eingingiges Beispiel: Bei der angestrebten Fusion von HP
und Compaq haben zwei Parteien ,,von Unternehmensberatern zwei Studien anfertigen
lassen, die auf Grundlage derselben Zahlen zu entgegengesetzten Ergebnissen gelangen.” (vgl. SPIE-
GEL ONLINE 2001) (Hervorhebung U.H.)
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10 Wolf konstatiert im Extremum (2000: 220): ,,Der Unternehmensberatungsprozef3 ist |[...]
anfillig fiir ein Unterschieben einer beraterseits vorkonstruierten Problemlésung.”
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