Raten und Beratschlagen

Guter Rat ist teuer, lautet eine bekannte umgangssprachliche Wendung.
La Rochefoucauld dagegen notierte: »Mit nichts ist man freigebiger als
mit gutem Rat.« (1965, S. 18) Ja, was denn nun: billig oder teuer? Die
Antwort darauf ist einfach: Guter Rat ist teuer fur den, der ihn dringend
benotigt, und billig fiir den, der ihn nicht auszufithren und auszubaden
braucht. Ebenfalls aus der Perspektive des Leidtragenden meinte Mark
Twain, er gibe Ratschlige immer weiter; das sei das einzige, was man
mit ihnen tun konne.

Die Sache ist anscheinend nicht so problemlos, wie sie zunachst aus-
sieht. Obschon ebenso hiaufig wie alltiglich, sind Raten und Beraten-
werden eine vertrackte, mitunter hochst konflikttrachtige Angelegenheit.
Dabei scheint heute kaum etwas starker nachgefragt als Ratschliage und
Orientierungshilfen: Die Flut der Ratgeberliteratur in Massenauflagen,
eine boomende Beratungsbranche im Wirtschafts-, Gesundheits- und So-
zialbereich, die Kreation stindig neuer Beratungsberufe einschliefSlich
deren wissenschaftlicher »Fundierung« und Ausbildung - all das ver-
weist auf eine gesellschaftliche Grundstromung, in der die Auflosung
uiberkommener Gewissheiten bei gleichzeitig enorm ausgeweiteten Mog-
lichkeiten offenbar zu einer existenziellen Verunsicherung des Lebensge-
fithls und der Normalitatsvorstellungen breiter Bevolkerungskreise ge-
fuhrt hat. Gerade der »muindige« Biirger erscheint oftmals uberfordert
und erstrebt deshalb seine »Befreiung aus der Mundigkeit«.*

Aus systemtheoretischer Sicht wird die Expansion des Beratungssek-
tors im Allgemeinen als Ergebnis und Folgewirkung funktionaler Dif-
ferenzierung betrachtet (vgl. Fuchs/Pankoke 1994; Eugster 2000). Die
Perfektionierung der Teilsysteme verlangt die Ubersetzung der Codes
und begriindet die Genese des Klienten. Jener kann den fremden Sach-
verstand nur fiir sich aktivieren, wenn er in die Rolle des Ratsuchenden
schlipft, der die Expertenautoritit des anderen anerkennt. Gleichzei-
tig induziert das Kommunikationsschema der Beratung einen gewis-
sen Aufschub von Handlungen und Entscheidungen und erleichtert so,
zumal unter den Bedingungen hoher Kosten und Risiken, die zeitliche
Synchronisierung von Systemfunktionen (vgl. Fuchs/Mahler 2000). Al-
lerdings geht die Soziologie der Beratung in einer solchen gesellschafts-
theoretischen Lokalisierung und Funktionsbestimmung keineswegs
auf. So gibt es seit den achtziger Jahren eine ganze Reihe qualitativer

1 So der Titel einer am Frankfurter Institut fiir Sozialforschung herausgegebe-
nen Aufsatzsammlung zur Gegenwartsdiagnose des heutigen Kapitalismus
(Honneth 2002).
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Untersuchungen von Beratungssituationen, die, vorzugsweise mit eth-
nomethodologischem und konversationsanalytischem Instrumentarium,
die komplexe Interaktionsdynamik von Beratungsgesprichen erforschen
und in ihrem variablen Verlauf nachzuzeichnen versuchen (vgl. Berg-
mann 1980; Nothdurft 1984; Wolff 1986; Nothdurft/Reitemeier/Schro-
der 1994). Der Schwerpunkt dieser Analysen liegt zumeist auf der Frage,
wie sich bestimmte institutionelle Funktionsimperative und Kontextvor-
gaben in situative Handlungsstrategien und Alltagstechniken des »Im-
pression Management« der Beteiligten tibersetzen und darin niederschla-
gen, wie also die hierarchische Struktur der Beratungssituation sich bis
hinein in die Feingliederung der Aushandlungsprozesse durchsetzt und
von den Akteuren gleichzeitig virtuos variiert werden kann.

Die vorliegende Studie geht demgegeniiber einen anderen Weg. Thr
Thema ist nicht die komplexe Situation oder Funktion von Beratung,
sondern das Handlungsmuster des Ratschlags. Die Leitfrage ist, was es
eigentlich bedeutet und was sozial geschieht, wenn einer einem anderen
etwas rat. Es geht also nicht (oder zumindest nicht primar) um die Viel-
schichtigkeit und Verschlungenheit des empirischen Handelns als sol-
chem, sondern um die systematische Untersuchung eines Handlungstyps,
seiner Regelstrukturen, Zugzwinge und Variationsmoglichkeiten. Die
Menschen wissen ja, nach einer schonen Formulierung von Foucault, in
der Regel ganz gut, was sie tun und auch, warum sie es tun; was sie hau-
fig nicht wissen, ist, was ihr Tun tut. Und eben dies will ich hier fir das
Handeln des Ratschlags ein Stiick weit aufzuklaren versuchen, also er-
forschen, was das Tun »Ratschlag« tut. In diesem Sinne abstrahiert die
Analyse zunichst bewusst von institutionellen oder figurativen Kontex-
ten und orientiert sich eher an Argumentationsfiguren der formalen So-
ziologie und der Sprechakttheorie. Das Ziel ist ein Mosaikstein zur All-
gemeinen soziologischen Theorie.

Von diesem Grundverstindnis her gliedert sich die Arbeit in folgende
Schritte: Der erste Teil rekonstruiert den »reinen Typus« des Ratschlags
in seinen zentralen Merkmalen und Funktionsmechanismen und grenzt
ihn von benachbarten Interaktionsmustern ab; dies wird im zweiten Ab-
schnitt durch die Diskussion einiger charakteristischer Auspragungen
und Modulationen in unterschiedlichen Beziehungskonstellationen wei-
tergefithrt und ergidnzt; der dritte Abschnitt behandelt die diversen Re-
aktionspfade des Empfingers, also die Frage, wie der Rat aufgenommen
wird und wie man sich gegen ihn zur Wehr setzen kann; etwas abgesetzt
davon wird im vierten Teil der Versuch unternommen, die vorgestellte
Strukturanalyse des Ratschlags ansatzweise auch fiir die Untersuchung
professioneller Beratungsprozesse und -probleme in verschiedenen Kon-
texten (Schuldnerberatung, Organisationsberatung, Politikberatung)
auszuwerten und fruchtbar zu machen; und im fiinften und letzten Ab-
schnitt wird der Gedankengang durch die kontrastive analytische Skizze
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der Praxis des »Beratschlagens« als gleichsam konsensuelle Alternative
zum Ratschlag noch einmal gebiindelt und abgerundet.

1. Die Struktur des Ratschlags

Niemand muss einem anderen einen Rat geben, doch wenn er dies tut,
setzt er damit ein bestimmtes Handlungsprogramm, eine charakteris-
tische Definition und Dynamik der Beziehung in Gang, der er im Fol-
genden ausgesetzt ist und die er in Rechnung stellen muss. Allgemein
gilt: Handlungen stiften Beziehungen, und Beziehungen erfordern Hand-
lungen. Wer jemanden liebt oder gar gelobt hat, ihm »in guten und in
schlechten Zeiten« beizustehen, kann, wenn dem anderen ein Unglick
widerfihrt und er dartuber verzweifelt, nicht einfach sagen: »Das ist dein
Problem!« Liebe und Verheiratetsein rauben einem die Freiheit zum Rat-
verzicht. Umgekehrt konstituiert jeder Rat unabhingig von der vorgin-
gigen Rahmung des Verhiltnisses eine elementare soziale Beziehung: Er
spaltet die Akteure in den, der den Rat gibt, und jenen, der ihn empfangt.
Subjekt des Ratschlags der eine, Adressat und Objekt der andere. Hand-
lungen und Beziehungen stehen so in einem komplexen und spannungs-
reichen Wechselverhiltnis, in dem je eigene Strukturen und Gesetzma-
Bigkeiten aufeinandertreffen und sich miteinander verquicken, wobei
die Schwierigkeit der soziologischen Analyse eben darin besteht, dass sie
das, was sich empirisch immer schon mischt und tberlagert, begrifflich
zu separieren und auseinanderzuhalten hat.

Was ist ein Rat, moglicherweise sogar ein »guter«? Fur die Beantwor-
tung dieser Frage schlage ich folgende, zuniachst am Alltagsverstandnis
ansetzende Definition vor: Ein Ratschlag ist eine unmittelbar an eine
Person gerichtete Sprechhandlung, die darauf abzielt, den anderen durch
eine bestimmte Verhaltensempfehlung bei der Bewdltigung eines fiir ihn
dringlichen Problems zu unterstiitzen und ihm hierzu einen ihm selbst
bislang nicht prisenten Losungsweg aufzuzeigen.* In diese verdichte-
te Formulierung sind einige zentrale Bestimmungen und indexikalische
Merkmale eingegangen, die nun im Einzelnen diskutiert werden sollen.

1. Personliche Adressiertheit. Wer einem anderen etwas rit, konstituiert
damit eine personale Beziehung. Der Urheber des Ratschlags ist eben-
so wie der Empfanger stets eine konkrete Person. Ratschlige im vollen
Sinne des Wortes gibt es nur zwischen Individuen. Institutionen oder

2 Diese Definition korrespondiert mit der sprachlichen Normalform des Rat-
schlags: »Wenn du h tust, dann q« (wobei h eine Handlung oder Unterlassung
bedeutet, die der Adressat ausfiihren soll, um ein von ihm positiv bewertetes
Ereignis q herbeizufiihren). Vgl. Wunderlich 1976, S. 282.
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Kollektive konnen anderen Kollektiven nichts raten, und auch, wenn ein
Einzelner einer Gruppe in flammender Rede eine bestimmte Handlungs-
weise nahelegt, wird er sich zwar vielleicht einer gewissen Ratschlag-
Rhetorik bedienen, trotzdem werden wir das, was er tut, nicht das Er-
teilen eines Rates nennen. Stattdessen ist die soziale Grundsituation des
Ratschlags typischerweise die Dyade: Man »nimmt den anderen beisei-
te« und sondert ihn von den Dritten ab, um ihm dann »unter vier Au-
gen« jenen Rat zu geben, den man fir ihn bereithalt.

Ratschlige gehoren also nicht in die Offentlichkeit. Sie setzen eine —
wie immer gestaffelte — personliche Ndbe, ein Vertrauensverhaltnis vo-
raus, das die Anwesenheit eines Publikums nur in Ausnahmefillen er-
laubt.? Idealtypisch sind die Akteure unter sich. Deshalb ist das Medium
des Ratschlags tiblicherweise das direkte Gesprach, mitunter auch der
Brief. Weil der Rat sich im Normalfall auf ein personliches Problem des
anderen bezieht, verlangt er die eingehende Kenntnis des Problems und
des anderen, eben die Existenz einer personlichen Beziehung und eines
entsprechenden Kanals der Kommunikation. Es ist diese (unterstellte)
Quasi-Intimitit des Verhiltnisses, die Ratsituationen zumindest dort, wo
sie nicht in interpersonelle Kontexte eingebettet sind, hdufig so prekar
und konflikttrachtig macht. Allgemein gilt: Je enger und vertrauensvol-
ler das Verhiltnis, desto qualifizierter ist in der Regel der Rat, und des-
to grofer sind im Ubrigen auch seine Chancen, dass er beim Adressaten
Gehor findet.*

Diese restriktive Fassung des Ratschlags hat einige Konsequenzen.
Die erste ist, dass die sogenannte »Ratgeberliteratur« im Grunde gar
keine Ratschldge gibt. Da sie sich — zwar nach Zielgruppen segmentiert
—an ein grundsatzlich anonymes Publikum wendet, weisen die darin an-
gesonnenen Verhaltensvorschlige und Empfehlungen stets einen Allge-
meinheitsgrad auf, der ihren Ratanspruch im engeren Sinne dementiert.

3 Trotzdem gibt es natiirlich nicht selten 6ffentliche Handlungsaufforderungen,
die sich selbst Ratschlige nennen und als solche maskieren. Diese verfolgen
jedoch zumeist einen anderen Zweck: Sie wollen den anderen briiskieren und
blofSstellen, indem sie vor aller Augen aussprechen, was dieser offenbar nicht
geleistet hat oder nicht zu leisten imstande war. Man denke hier etwa an die
vielen, hdufig kaum ernst gemeinten »Ratschlage«, mit denen sich Opposition
und Regierung in parlamentarischen Redeschlachten bedenken, um sich selbst
als tiberlegen und kompetent und die Gegenseite als hilflos und tiberfordert
darzustellen.

4 Allerdings kann sich ein Rat auch an viele Einzelne wenden, die gleichermafien
mit einem akuten Problem konfrontiert sind. Ein Beispiel wire etwa die Emp-
fehlung eines Radioreporters, der anlésslich eines Staus den betroffenen Auto-
fahrern rit, eine bestimmte Umfahrungsroute zu wahlen. Grundsitzlich wird
es sich bei solchen Ratschldgen fir viele jedoch immer nur um relativ einfache
Probleme und relativ einfache Ratschlage handeln. [2013]
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Tatsdchlich handelt es sich hier um eine Form massenmedial vermittelter
Kollektivbelehrung, die sich zwar hiufig als Vorfithrung und Diskussion
exemplarischer Einzelfille prisentiert,’ grundsitzlich aber gerade nicht
um personlichen Rat.

Weitere Probleme, auf die noch zuriickzukommen ist, ergeben sich
im Hinblick auf das Verhiltnis von Ratschlagen und institutionalisier-
ter oder professioneller Beratung. Obwohl in der Regel dyadisch struk-
turiert, begegnen sich die Akteure hier in vorfixierten Funktionsrollen.
Die formelle Definition und Standardisierung der Situation legt eine Re-
levanzstaffelung fest, die einen »personlichen« Austausch nur in engen
Grenzen zulidsst. Gewiss reden wir gemeinhin vom »arztlichen Rat«, um
dessentwillen wir eine Sprechstunde aufsuchen. Worum es dann in der
direkten Konsultation zwischen Arzt und Patient aber wirklich geht,
sind eher Informierungen, praktische Erklarungen und Begriindungen,
die gemeinsame Entscheidungen vorbereiten. Um einen eigentlichen Rat
im hier thematisierten Sinne handelt es sich erst, wenn der Arzt die offe-
rierten medizinischen Alternativen mit unmittelbar personlichen Prife-
renzsignalen versiecht oder mir erginzend zu unserer Ubereinkunft iiber
das weitere Vorgehen beim Hinausgehen empfiehlt, mal wieder Urlaub
an der Nordsee zu machen: Das sei gut fur Lunge und Seele.

2. Asymmetrie. Der Ratschlag teilt die Welt in zwei Klassen von Men-
schen: Ratgeber und deshalb Ratkompetente einerseits, Orientierungs-
suchende und darum Ratbedirftige andererseits. Der Rat des einen ist
die Ratlosigkeit des anderen, letztere ist im Tun des ersten immer schon
vorausgesetzt. Aus diesem Grund wird die Situation sofort heikel, wenn
der Rat nicht gesucht wurde: Er erscheint dann als etwas Aufgezwunge-
nes, dem anderen Aufgenotigtes, das ihn automatisch in eine Lage ver-
setzt, die seinem bislang nicht in Frage gestellten Selbstbild und der kul-
turell vorgegebenen Norm individueller Handlungsautonomie diametral
widerspricht. Jemandem etwas raten, heifSt, ihm zu sagen, was er tun
konnte oder sollte — und ihm damit gleichzeitig zu sagen, dass man da-
von ausgehe, dass er es selbst nicht wisse.

5 Dies gilt z. B. fiir die tiblichen Beratungsrubriken in Illustrierten, in denen ein
namentlich vorgestellter Experte (»Dr. Sommer«) auf — im Ubrigen hiufig fin-
gierte — Leserbriefe antwortet.

6 Diese Differenz entspricht in gewisser Weise der von Max Weber in seiner Re-
ligionssoziologie getroffenen Unterscheidung von Predigt und Seelsorge: Wah-
rend sich die Predigt als autorisierte Belehrung tiber Grundfragen des Glaubens
und der Ethik stets an die gesamte Gemeinde richtet, bezweckt die Seelsorge
»die religiose Pflege der Individuen«, die ebenso wie die Beichte nur im unmit-
telbaren Austausch mit dem einzelnen Glaubigen moglich ist. Vgl. Weber 1972,
S.283.
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Hierin liegt das Selbsterhohende jedes Ratschlags: Der Ratgeber ver-
setzt sich in eine Position, die es ihm erlaubt, dem anderen einen Lésungs-
weg aufzuzeigen, den dieser selbst nicht sieht. Er beansprucht kognitive
Uberlegenheit. Wo jener orientierungslos ist, traut er sich grundsatzlich
eine erfolgversprechende Vorgabe zu. Zwar muss der Vorschlag keines-
wegs endgultig und bereits »der Weisheit letzter Schluss« sein, doch die
prinzipiell unterstellte Asymmetrie der Zuschreibungen und Fihigkeiten
bleibt von solchen relativierenden Einschrankungen unberiihrt. Ohne
dieses Apriori eines systematischen Kompetenzgefilles konnen wir nicht
von einem Ratschlag sprechen.

Hinzu kommt eine Reihe weiterer struktureller Asymmetrien der Si-
tuation, die in die Beziehungsdefinition der Akteure eingehen (vgl. Bau-
mann 1993, S. 85ff.). Wahrend der Ratsuchende sich unter einem mehr
oder minder starken Problemdruck befindet, ist der Ratgeber von sol-
cher Belastung frei. Da er nicht selbst involviert ist, ist er auch emotio-
nal weniger betroffen. Er ist nicht tangiert vom Wechselbad der Gefiih-
le wie Wut, Zorn und Kummer, dem der andere ausgesetzt ist. Auch sein
Selbstbewusstsein ist nach wie vor ungebrochen: Selbstsicher der eine,
unsicher der andere. Und das Risiko, dass am Ende keine oder eine fal-
sche, das Problem vielleicht sogar verschlimmernde Losung gefunden
wird, tragt allein der Empfanger.

Freilich variieren all diese Dimensionen der Ungleichheit mit den je-
weiligen Rahmungen der Beziehung und Situation. Wenn ich eine Au-
toritat um Rat frage, ist in der Autoritdtszuschreibung die fundamenta-
le Distanz zum anderen schon vorausgesetzt (vgl. Sofsky/Paris 1994, S.
25). Und weil sie Autoritit ist, hat das, was sie mir empfiehlt, von vorn-
herein besonderes Gewicht. Die Asymmetrie ist solange kein Problem,
wie ich sie selber unterstelle und anerkenne. Im Gegenteil: Durch den
kompetenten Rat dessen, dem ich eine grofsere Kompetenz zuschreibe als
mir selbst, will ich ja gerade die fremde, tiberlegene Kompetenz fir mich
nutzbar machen. Erst wenn mir diese Kompetenz angemafSt erscheint
oder der gegebene Rat mich unter Umstanden ratloser hinterlasst als zu-
vor, rucken die Relevanzen der Asymmetrie in den Vordergrund und far-
ben die Beziehung grundsitzlich negativ ein.

3. Problembezug. Ratschlage sind kein Selbstzweck. Sie referieren stets
auf sachliche Blockaden und Probleme, die eine mehr oder minder dring-
liche Losung erheischen. Wo alles in Ordnung ist, braucht man nieman-
dem etwas zu raten.” Ratlosigkeit gibt es nur angesichts gravierender

7 Im Ausnahmefall kann sich ein Rat jedoch auch auf positive Erlebnisse be-
ziehen, die durch das Befolgen der Verhaltensempfehlung ermoglicht wer-
den. Dies wire etwa der Fall, wenn mir ein Freund angesichts einer von mir
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Probleme, mit denen man unmittelbar konfrontiert ist und deren Lo-
sung einen selbst tiberfordert.

Dabei kann das, was jeweils das »Problem« ist, natiirlich hochst Un-
terschiedliches sein. Es kann von einfachen Orientierungsproblemen in
einer fremden Stadt® iiber handwerklich-technische Schwierigkeiten, Ar-
beitsblockaden bei Dissertationen, Streitigkeiten in Familie und Paarbe-
ziehungen bis hin zu existenziellen Krisensituationen von Verzweiflung
und Suizidgefahr reichen. Grundsitzlich ist hier zwischen Sachschwierig-
keiten und personlichen oder psychischen Problemen zu unterscheiden:
Wihrend der sachbezogene Rat sich inhaltlich primér auf die Dimensi-
on der Ressourcenbeschaffung und -aktivierung bezieht und darauf be-
schranken kann, muss die interpersonelle Hilfestellung in weit stirkerem
Mafe die individuellen Dispositionen, die mentalen Voraussetzungen
und Fahigkeiten des anderen in Rechnung stellen. Das Problem ist hier
vorrangig ein Problem der seelischen Verfassung und des Gemiitszu-
stands der anderen Person. Nicht nur, was sinnvollerweise zu tun wire,
sondern was der andere kann oder vielleicht konnen kann, also der Ho-
rizont seiner Moglichkeiten, steht im Zentrum der Erwdgung und Auf-
merksambkeit.

Deshalb zeigt sich das Dilemma, ja die Tragik des Rats am scharfsten
im Angesicht der Verzweiflung. Der Verzweifelte ist, nach der bekannten
Formel von Seren Kierkegaard, einer, der nicht derjenige sein kann, der
er ist, und gleichzeitig nicht derjenige werden kann, der er sein moch-
te.” Was immer er versucht und wie sehr er sich anstrengt, er findet kei-
nen Ausweg. Mehr noch: Der Verzweifelte verzweifelt auch am Retten-
den, hat jedes Zutrauen auf Rettung verloren (vgl. Sofsky 1996, S. 77).
Verzweiflung ist als radikale Entwurzelung des Selbst eine Art tiefster

geplanten Reise dazu rit, einen bestimmten Ort wegen eines Kunstwerks oder
seiner unvergleichlichen Aussicht aufzusuchen. [2013]

8 Allerdings wird man, wenn ich als Ortskundiger einem Ortsunkundigen die
gewiinschte Auskunft erteile, noch nicht von einem Rat sprechen konnen. Ein
Ratschlag im hier definierten Sinne wiirde es erst, wenn ich zusitzlich zu der
erbetenen Information dem anderen empfehle, doch lieber eine etwas andere
Strecke zu fahren, um Baustellen oder Staus zu vermeiden, die Beziehung also
»personlicher« aufgefasst wird. (Das Beispiel zeigt, dass nicht jede kognitive
Hilfe die Form eines Ratschlags annehmen muss.)

9 Vgl. Kierkegaard 2002, S. 20: »Ein Verzweifelnder will verzweifelt er selbst
sein. [...] Das Selbst, das er verzweifelt sein will, ist ein Selbst, das er nicht ist
(denn das Selbst sein wollen, das er in Wahrheit ist, ist ja gerade das Entgegen-
gesetzte der Verzweiflung), er will namlich sein Selbst von der Macht losrei-
Sen, die es setzte. Aber dies vermag er trotz allen Verzweifelns nicht; trotz al-
ler Anstrengung der Verzweiflung ist jene Macht die stiarkere und zwingt ihn,
das Selbst zu sein, das er nicht sein will.« — Zur niheren Diskussion vgl. Theu-
nissen 1993.
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Ratlosigkeit, die von ihrem Leid tiberwiltigt ist und sich im Extremfall
der Agonie gegen jeden Rat abgedichtet hat.

Ohne Rat-Zuginglichkeit kann auch der beste Ratschlag nicht hel-
fen, das Problem zu losen. Aber auch wo der Rat willkommen ist, bleibt
die grundsitzliche Asymmetrie des Verhaltnisses schon dadurch erhal-
ten, dass das in Frage stehende Problem bereits in der Weise der The-
matisierung eindeutig personell attribuiert wird. Einen Rat gibt es nur,
wenn von vornherein klar ist, um wessen Problem es sich handelt: Es ist
ausschlieSlich das Problem des Empfangers, nicht des Ratgebers. Dieser
macht es nur insofern »zu seiner Sache«, als er sich Gedanken dartiber
macht, auf welchem Wege das Problem des anderen vielleicht zu behe-
ben sei. Und ebenso ist das Tun, das der Rat empfiehlt, immer das Tun
des Beratenen, das diesem in eigener Verantwortung obliegt.

Dennoch ist der Beitrag, den guter Rat fur eine Problemlosung leisten
kann, keineswegs marginal. Er besteht vor allem im Anstellen und Initi-
ieren von Uberlegungen, wie eine erfolgreiche Problemlsung aussehen
kann. Wihrend der Ratlose von dem Wunsch beseelt ist, sein Problem
loszuwerden, zugleich aber nicht weifS, wie er dies bewerkstelligen soll,
vermag der Ratgeber, gerade weil er nicht unmittelbar tangiert ist, ver-
schiedene Losungsperspektiven gedanklich zu antizipieren und die beste
dem anderen als Handlungsvorschlag zu unterbreiten. Damit tut er fir
ihn einen bedeutsamen Schritt. Denn erst das Uberlegen transformiert
das Wiinschen in ein Wollen und eroffnet so die Moglichkeit substanti-
eller Entscheidungen (vgl. Bieri 2001, S. 61ff.). Raten ist kognitive Hilfe
zum Uberlegen, Anleitung zur Neustrukturierung des Wahrnehmungs-
feldes in Hinblick auf eine bislang versperrte Problemlosung. Der Rat
zentriert die Realititsdefinition und Problemsicht des anderen neu und
erlaubt ihm zugleich, sein Losungsverlangen in einen konturierten Wil-
len zu ubersetzen.

4. Aufrichtigkeit/Uneigenniitzigkeit. Soll der andere den Rat annehmen,
so muss er davon tiberzeugt sein, dass es dem Ratgeber ausschliefSlich
darum geht, ihn bei der Bewiltigung seines Problems zu unterstitzen.
Jener muss ernsthaft und aufrichtig darum bemiiht sein, ihm zu helfen.
Argwohnt er dagegen, dass der andere mit seinem Rat gleichzeitig (oder
vielleicht sogar vorrangig) eigene Motive verfolgt, so wird er kaum be-
reit sein, die Empfehlung des anderen als Ratschlag zu akzeptieren und
den Vorschlag umso misstrauischer priifen.

Zu illustrieren ist dies etwa an einem ethnographischen Projekt tiber
Hochschulpolitik (Nullmeier/Pritzlaff/Wiesner 2003), in dem der Pra-
sident einer Universitit von einem Projektmitarbeiter, der ihn tiber
mehrere Wochen als »hospitierender Forscher oder forschender Prak-
tikant« begleitete, in seiner konkreten Machtausiibung vor Ort beobach-
tet wurde. Es ging also um die exemplarische Analyse mikropolitischer
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Strategien des Fuhrungshandelns in einer lose verkoppelten Organisati-
on. Das Ergebnis: Einen GrofSteil seiner Zeit tingelt der Prasident durch
die Gremien der Institute und Fachbereiche und verteilt dort Ratschlage.
Die Technik des »autoritativen Ratschlags« ist seine bevorzugte Metho-
de der informellen Vorbereitung kollektiv bindender Entscheidungen, die
zugleich spezifisch universitdtstypische Steuerungsschwierigkeiten auf-
greift und berticksichtigt (Wiesner 2001, S. 155f.).1° Freilich ist offen-
kundig, dass diese »Ratschlige« in Wirklichkeit gar keine Ratschlige
sind: Sie dienen vor allem der frithzeitigen Informierung der Betroffenen
und Abhingigen uiber die Priferenzen der Hochschulleitung und geben
ihnen so Gelegenheit, ihre eigene Position bereits im Vorfeld darauf ab-
zustimmen. Nicht die erfolgreiche Problemlosung der Ratbedurftigen,
sondern deren Vorweganpassung an die Planungen der hierarchischen
Spitze ist der Sinn der Aktion. Wenn ein Herr seinen Unterstellten, auf
deren Kooperation er zugleich angewiesen ist, etwas rit, wird man kaum
von seiner Uneigenniitzigkeit ausgehen konnen. So beildufig oder wohl-
meinend viterlich der Ratschlag auch daherkommen mag — stets ist die
darin enthaltene implizite Drohung allen prasent und gelaufig.

Allerdings ist die Interessenlage nicht immer so offensichtlich wie
hier. Auflerdem variiert sie naturlich mit dem jeweiligen Kontext und
der Grunddefinition der Beziehung. So wird in starken interpersonellen
Verhiltnissen (Liebe, Freundschaft) der Rat immer auch auf der Folie
der wechselseitigen Solidaritatsverpflichtungen wahrgenommen, die die
Partner iibernommen und ausgehandelt haben. Dass der andere sich tat-
sachlich um eine addquate Problemlosung bemiiht, erscheint umso tiber-
zeugender, je mehr er mir zusdtzlich zu dem gegebenen Rat auch prakti-
sche Hilfe offeriert: Das Hilfsangebot beglaubigt die Uneigennutzigkeit,
aber auch die fordernde Ernsthaftigkeit des Ratschlags. Wenn in mir je-
doch der Verdacht aufkommt, der andere wolle sich mit seinem Rat im
Grunde nur vor der unmittelbaren Hilfe, zu der er eigentlich verpflich-
tet wire, driicken, mich also mit Rat »abspeisen«, so bezweifele ich die
Aufrichtigkeit und Uneigennutzigkeit des Ratschlags und werde die Be-
ziehung tiberdenken. Wer jemandem wirklich helfen will, versucht alles,
um ihm »mit Rat und Tat« zur Seite zu stehen. Rat ohne Tat hingegen
ist fur den Ratgeber billig, so dass eigenniitziges Kalkul im Hintergrund
womoglich nicht ausgeschlossen werden kann.

10 »Autoritativ« sei der Ratschlag des Prisidenten insofern, als alle Beteiligten
um das Ausmaf$ seiner Entscheidungsmacht wissen und zugleich ein still-
schweigendes Einvernehmen dariiber herrscht, ihm den schieren Machtge-
brauch nach Moglichkeit zu ersparen (Wiesner 20071, S. 158). — Zum norma-
tiv verschleierten Charakter der Machtpraxen an Hochschulen vgl. auch Paris
200T.
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5. Verantwortungstransfer. Der Ratschlag ist ein Vorschlag. In seiner Ge-
geniiberstellung der illokutioniren Akte des Ratens und des Warnens be-
tont Searle (1971, S. 104), dass der Ratschlag gerade keine direkte Hand-
lungsaufforderung ist. Wohl hat er eine gewisse Nihe zum »Dringen«
und Bedringen, doch die Entscheidung dariiber, ob er den Rat beherzigt
oder nicht, liegt ausschlieSlich beim Empfinger. Der Rat empfiehlt ein
bestimmtes Tun, aber er verlangt es nicht.!

Der Ratschlag ldsst dem anderen die Freiheit der Wahl und der Be-
stimmung iiber den weiteren Fortgang. Ob er den Rat annimmt oder ab-
lehnt, ob ihm der angesonnene Weg einleuchtet und zu denken gibt und
wozu er sich am Ende tatsachlich entschliefSt — das alles ist grundsatzlich
eine Angelegenheit des Empfangers, nicht des Ratgebers. Dieser verfugt
ja, wenn es ein echter Ratschlag ist, tiber keinerlei Druckmittel, um das
Vollziehen des Rats zu erzwingen. Und trotzdem stellt sich natiirlich die
Frage, wer denn, wenn es eventuell schiefgeht, fir die Konsequenzen der
Befolgung des Ratschlags einzustehen und diese zu verantworten hat?

Aus der Sicht des Ratgebers ist die Antwort klar: Weil allein der Emp-
fanger entscheidet, tragt er auch die alleinige Verantwortung. Rechtlich
ist dies speziell fur professionellen Rat eindeutig geregelt und die Haf-
tung ausgeschlossen.'? Andererseits erlegt die im personlichen Rat vo-
rausgesetzte Quasi-Intimitit des Verhaltnisses auch dem Ratgeber eine
gewisse Sorge und moralische Teilverantwortung dafur auf, welche Aus-
wirkungen die Befolgung des Rats fiir den anderen hat. Endet alles in ei-
nem Fiasko, so ist auch der Ratgeber keineswegs vollig aus dem Schnei-
der. Gewiss, er hat nur einen Rat gegeben und die Entscheidung tiber
die Ausfithrung dem anderen iiberlassen, aber er hat eben auch diesen
Rat gegeben, ohne den der andere moglicherweise sehr anders gehandelt
hitte. Raten ist gezieltes Beeinflussen, das, obschon es die Freiheit der
Entscheidung grundsitzlich nicht antastet, den Ausgang der Geschichte
nicht ignorieren kann.

Um solchen indirekten, nachtraglich geltend gemachten Haftungs-
anspriichen oder Vorwurfen zu entgehen, wird der Rat oftmals in einer

11 Dennoch kann, worauf noch zuriickzukommen ist, der Entschiedenheitsgrad
der Empfehlung natiirlich stark variieren. Wunderlich (1976, S. 281) unter-
scheidet in diesem Zusammenhang zwischen einem starken und einem schwa-
chen Ratschlag, wobei der starke Rat die Situation von vornherein so konst-
ruiert, dass #ur durch die Befolgung des Rats eine erfolgreiche Problemlésung
zu erwarten sei.

12 Vgl. BGB § 675 Abs. 2: »Wer einem anderen einen Rat oder eine Empfeh-
lung erteilt, ist, unbeschadet der sich aus einem Vertragsverhiltnis, einer un-
erlaubten Handlung oder einer sonstigen gesetzlichen Bestimmung ergeben-
den Verantwortlichkeit, zum Ersatz des aus der Befolgung des Rates oder der
Empfehlung entstehenden Schadens nicht verpflichtet. «
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Form prasentiert, die ihn gleichsam vorbeugend verwassert oder gar de-
mentiert. Die strikte Konditionalstruktur wird gelockert und weicht einer
Vielzahl sprachlich-syntaktischer Variationen und Ausdrucksmoglich-
keiten (vgl. Rehbein 1977, S. 322ff.; Wunderlich 1981). Bei Ratschlagen
regiert hdufig der verschlungene Konjunktiv: »Ich an deiner Stelle wiir-
de ...«; »Wenn du mich fragen wiirdest, konnte ich dir vielleicht emp-
fehlen ...«; »Eventuell konnte man tiberlegen, ob ...« usw. In all diesen
Wendungen tritt der Ratgeber als Subjekt und Urheber des Ratschlags
mehr oder minder zurtick und hilt sich eine breite Hintertiir offen. Um
trotz der Delegation der Verantwortung nicht doch verantwortlich ge-
macht zu werden, wirft er gewissermafSen rhetorische Nebelkerzen und
gibt den Rat von vornherein so, dass der andere ihn spater kaum festna-
geln kann.

6. Empathie/Flexibilisierung der Perspektiven. Kein Rat ohne Einfiih-
lung, ohne Empathie. Weil jeder Rat einem anderen rit, was er tun soll,
ist fiir den Ratgeber die Ubernahme der Perspektive des anderen konsti-
tutiv. Dem Rat lauft ein Verstehen, genauer: ein Bemthen um Verstehen,
voraus, ohne das es keine erfolgreiche Problemlosung geben kann. Die
pragnanteste Formulierung dessen, was die eigentliche Leistung und An-
strengung der Empathie ausmacht, habe ich bei dem Schweizer Dichter
Ludwig Hohl gefunden. Dieser notiert in seinen Nuancen und Details
(1939/1942) unter dem Stichwort EIN GUTES TUN:

»Das, was man selber nicht braucht, was aber ein anderer, der anders ist,
braucht, als notwendig erkennen koénnen.« (Hohl 1990, S. 49)

Das ist Empathie. Ein radikales Abstrahieren von den eigenen Beduirf-
nissen zugunsten der vollstindigen Anerkennung des Brauchens und der
anderen Sichtweise eines anderen.'® Die empathische Einstellung ist eine
fundamentale Geoffnetheit, der Versuch eines moglichst weitgehenden
Sich-Hineinversetzens in die kognitiven Orientierungen und das emoti-
onale Erleben des anderen, ohne indes die eigene Perspektive dabei auf-
zugeben. Rogers (1980, S. 77f.) betont stets den Als-ob-Charakter der
Operation, die therapeutische Kompetenz, die Welt des anderen, in die

13 Nicht nur der Vollstindigkeit halber sei hier auch noch das Pendant EIN
UBLES TUN zitiert: »Einem aus seiner Vergangenheit eine Schleppe machen,
alle Steine hineinlegen, die man finden kann, dann zubinden —: und beweisen,
wohin dieser nicht gehen kann.« (Hohl 1990, S. 49) — Man konnte hieraus
ableiten, wie ein moglichst bosartiger Ratschlag auszusehen hitte: Es miisste
einer sein, der unter der Fassade der Hilfsbereitschaft die Problemlosung fiir
den anderen durch das Auftiirmen von Schwierigkeiten und das gleichzeiti-
ge Bestreiten seiner Fahigkeiten zusatzlich erschwert und ihm auf diese Weise
die Ausweglosigkeit seiner Lage umso drastischer vor Augen fiihrt.
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man so tief und vorurteilsfrei wie moglich einzutauchen bereit ist, jeder-
zeit wieder verlassen zu konnen. Empathie ist also gerade nicht zu ver-
wechseln mit Identifikation: Die zeitweise Suspendierung der eigenen
Perspektive verfolgt letztlich den Zweck, in der umfassenden Ubernah-
me der Weltsicht und Dispositionen des anderen einen verstehenden und
gleichzeitig relativierenden Zugang zu seiner Realitdt zu gewinnen und
die darin gegebenen Handlungschancen auszuloten. Nicht nur, wie er die
Welt wahrnimmt und empfindet, sondern auch seine Fahigkeit oder Un-
fahigkeit, auf sie einzuwirken und zum Objekt zielgerichteten Handelns
zu machen, ist Gegenstand der empathischen Aufmerksambkeit.

In einem Leitfaden fiir professionelles Schreiben in den Sozialwissen-
schaften berichtet Howard S. Becker von seiner Begegnung und der Zu-
sammenarbeit mit Blanche Geer in einem von Everett Hughes geleiteten
medizinsoziologischen Forschungsprojekt. Dort heif3t es:

»Sie nahm das Schreiben aufSerordentlich ernst und brachte mir in hefti-
gen Auseinandersetzungen {iber einzelne Worter und Begriffe in unseren
verschiedenen Fassungen eine Menge bei. Wir filhrten wundervolle und
endlose Diskussionen miteinander, z. B. iiber den Begriff der >Perspekti-
ves, ein Wort, dem im theoretischen Begriffsapparat unserer Studie eine
zentrale Bedeutung zukam. Strittig war das Verb, das im Zusammen-
hang mit >Perspektive« verwendet werden sollte. »Hatten« die Menschen
eine Perspektive, snahmenc sie eine Perspektive >ein< oder >legten« sie
eine Perspektive »an<? Die Nebentone der genannten Vokabeln erwiesen
sich als deutlich verschieden und unterscheidbar, sobald man genauer
hinsah. Und so lautete die Frage nicht mehr: welches Wort war rich-
tig?, sondern: was wollten wir sagen? Die von uns diskutierten Stilfra-
gen entpuppten sich als Theoriefragen, mufSten also theoretisch geklart
werden.« (Becker 1994, S. 127)

In diesen unterschiedlichen Akzentuierungen und Sinnbeziigen von » Per-
spektive« sehe ich einen zentralen Schliissel fiir ein vertieftes Funkti-
onsverstindnis des Ratschlags. Ratlosigkeit ist ein Eingemauertsein in
die Perspektive, die man hat. Der Ratlose sieht keinen Ausweg, weil
er ausschliefSlich auf seine Perspektive restringiert ist und darin auf
Gedeih und Verderb verharrt. Er ist gleichsam heillos in seine eige-
nen Wahrnehmungen und Empfindungen verstrickt. Ratgeben hinge-
gen setzt voraus, empathisch die Perspektive des anderen einzunehmen
und parallel dazu die Perspektive, die man selbst mitbringt oder ent-
wickelt, beizubehalten: Erst im Abgleich und dem In-Beziehung-Set-
zen der beiden Perspektiven ist der Rat tiberhaupt moglich.' Und er

14 Haufig ist es leichter, die fremde Perspektive einzunehmen als die eigene zu
durchbrechen. Deshalb sind wir nicht selten ratkompetent fiir andere und rat-
los fur uns selbst.
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wird vermutlich umso besser ausfallen, wenn derjenige, der den Rat
erteilt, qua Vorwissen und Sachkenntnis dariiber hinaus in der Lage
ist, die potentielle Losung des Problems auch von der Sache her zu
denken, also an das Problem eine geeignete Perspektive anzulegen.

Im Ratschlag geht es also stets um eine Anniherung und das Zusam-
menfiihren dreier verschiedener Perspektiven: Der Ratgeber muss sich
einfiihlen in die Perspektive des anderen, ohne die eigene aufzugeben,
und er hat ferner die unumganglichen Relevanzen der Sache zu eruieren
und aufzugreifen, um — und dies wire eine vierte Verb-Kombination —
dem Empfianger eine Losungsperspektive seines Problems zu eréffnen.

In dieser letzten Wendung zeigt sich freilich auch, dass die unter-
schiedlichen, kognitiv miteinander zu verbindenden Perspektiven kei-
neswegs gleichwertig und gleichgewichtig sind, sondern dass am Ende
alles darauf ankommt, ob es gelingt, die Perspektive des anderen zu fle-
xibilisieren oder nicht. Es gibt also einen klaren Vorrang der Empa-
thie. Ohne den empathischen Anschluss an die Perspektive, die Weltsicht,
Gestimmtheit, das Konnen oder vielleicht Kénnen-Konnen des anderen
bleibt jeder, sachlich noch so gut begrindete Losungsvorschlag folgen-
los. Denn es ist ja der andere, der den Rat annehmen muss und das Pro-
blem durch seine Entscheidung fiir ein bestimmtes Handeln aus der Welt
schaffen soll.

Es geht also bei jedem Rat primir um die »Lockerung« und Neu-
justierung der Perspektive des Empfangers. Die andere Sicht des Prob-
lems ist die Grundbedingung und der erste Schritt seiner Losung. Der
Ratschlag initiiert einen verdnderten Aufbau des Wahrnehmungsfeldes,
der die bisherigen Relevanzstaffelungen durchbricht und das Gefiihl der
Ausweglosigkeit mindert — ein Effekt, der zuweilen auch dadurch er-
reicht werden kann, dass jemand lediglich durch die intensive Aufmerk-
samkeit und das geduldige Zuhoren einer ihm vertrauensvoll zugewand-
ten und geoffneten Person dazu ermuntert wird, seine Perspektive zu
reformulieren und sich auf diesem Wege selbst von dem destruktiven
Kreislauf seiner Gedanken zu lsen. So kommt es mitunter vor, dass ein
Ratsuchender sich nur durch die blofse Anteilnahme des anderen aus
seiner Verzweiflung herauswinden kann. Obwohl in Wirklichkeit gar
kein Rat gegeben wurde, hat er dennoch das Gefiihl, kompetenten Rat
erhalten zu haben (vgl. Mercier 2004, S. 20).'* Sprechen ist, nach einer
bekannten Formulierung von John Dewey, Handeln ohne zu handeln.
Weil ihn die empathische Anwesenheit des anderen dazu zwingt, situativ
dessen Perspektive zu tibernehmen und gleichzeitig die eigene zu verob-
jektivieren, erschlieft sich ihm in einer solchen Konstellation manchmal
spontan eine neue Perspektive auf den Gegenstand, die er zuvor nicht

15 Man denke hier auch an die schone Passage iiber das Zuhoren-Kénnen in Mi-
chael Endes Momo (1973, S. 15f.).
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gesehen oder angelegt hatte. (Und in dhnlicher Weise kann natiirlich
auch das »Spiegeln« der eigenen Perspektive in den Umformulierungen
und Verbalisierungen des anderen’® die gleiche Wirkung hervorrufen.)

Andererseits ist das Gelingen der Empathie zwar eine notwendige,
aber keineswegs hinreichende Bedingung fiir eine erfolgreiche Problem-
bewiltigung. Wenn der Rat in die Irre fithrt, bleibt das Problem ungelost
und der andere damit allein. Insofern muss ihm der Rat zuallererst eine
Sachschneise schlagen. Der Ratgeber ist gleichsam ein virtueller Fiihrer,
einer, der nicht selbst vorangeht, sondern nur einen Weg aufzeigt und ihn
dem anderen empfiehlt. Ebenso wie das Fithren muss der Rat die Rele-
vanzen des anderen und des Ziels systematisch miteinander verknuipfen
und in eine aussichtsreiche Losungsperspektive integrieren.'” Am Ende
ist es das sachliche Ergebnis, das tiber die Qualitidt des Ratschlags ent-
scheidet und an dem sie retrospektiv gemessen wird. Obwohl grundsatz-
lich nicht instrumentell definiert, ist der gute Rat einer, der, wenn er be-
folgt wird, das Problem tatsdchlich 16st.

2. Variationen und Modulationen

Die Varianten und Umstidnde des Rats sind vielfaltig. Er kann stark oder
schwach, offen oder verdeckt, erbeten oder aufgedrangt sein. Je nach
Kontext und Rahmung, situativen Motiven und vorgangiger Beziehungs-
geschichte wird ein Ratschlag sehr unterschiedlich ausfallen und ak-
zentuiert werden. Rekapituliert man die eingeftihrten Strukturmerkma-
le unter diesem Aspekt, so sind es vor allem die Probleme von Nahe und
Distanz, die unterstellte Asymmetrie von Wissen und Fihigkeiten so-
wie der Transfer der Verantwortung, die auch im Hinblick auf die Ver-
schleifung mit benachbarten Handlungsmustern als Hauptursachen der
sprachlichen und sozialen Variationsmoglichkeiten gelten konnen. Ich
beschrinke mich im Folgenden auf einige theoretisch angeleitete Grund-
uberlegungen.

Wichtig ist zunichst die wechselseitige Substituierbarkeit der kondi-
tionalen Sprechakte (vgl. Wunderlich 1976, S. 272ff.). Ebenso wie Rat-
schlige weisen auch Drohungen, Warnungen oder bedingte Versprechen
eine Wenn-dann-Struktur auf, die einen bestimmten Ablauf der Zukunft
konstruiert und ihn zugleich an das weitere Tun des Adressaten bindet.
So konnen Drohungen, die dem anderen einen empfindlichen, von einem
selbst zu veranlassenden Nachteil in Aussicht stellen, wenn er sich dem
eigenen Willen nicht fugt (vgl. Paris/Sofsky 1987), leicht als Ratschliage

16 Vgl. grundlegend Rogers 19725 zur linguistisch-pragmatischen Analyse von
Umformulierungen in Telefonberatungen vgl. Biihrig 1996, S. 123ff.
17 Vgl. auch meine Charakterisierung des Fiihrens in Paris 2003b.
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maskiert werden: Wenn mir ein Vorgesetzter hochgradig erregt und mit
knurrendem Unterton rit, eine bestimmte Arbeit, deren Ergebnis er fiir
eine Dienstbesprechung braucht, unbedingt termingerecht fertigzustel-
len, so handelt es sich offensichtlich nicht um einen Rat. Ich weifS ja, was
mir bliht, wenn ich der Aufforderung nicht nachkomme. Die sprachli-
che Normalform des Ratschlags kaschiert im Verstandnis beider Akteu-
re die Drohung, nimmt ihr dadurch allerdings auch ihre Uberdeutlich-
keit und mildert sie so etwas ab.

In dhnlicher Weise funktioniert eine ausdriickliche Warnung (»Pass
auf!«) gleichzeitig als impliziter Ratschlag, empfiehlt sie mir doch das
Unterlassen eines Handelns oder einer Einstellung, deren acht- und ge-
dankenlose Fortsetzung fiir mich unter Umstanden sehr gefahrlich wer-
den konnte. (Von einem echten, vollstindigen Rat unterscheidet sie sich
dadurch, dass das antizipierte Problem zwar personell attribuiert wird,
vom anderen aber noch gar nicht als solches identifiziert und wahrge-
nommen worden ist.)

Man kann also so tun, als wiirde man jemandem etwas raten, obwohl
man in Wirklichkeit etwas ganz anderes tut, und ebenso kann man je-
mandem indirekt etwas raten, ohne dass die AufSerung die Vollgestalt ei-
nes Ratschlags annehmen miisste. So haben zum Beispiel ein Tipp oder
ein Hinweis oft durchaus Ratcharakter und vermeiden gleichzeitig die
im Rat virulenten Probleme der Asymmetrie und Verantwortung. Wer
einem anderen einen Tipp gibt, nimmt sich selbst langst nicht so wichtig
wie ein Ratgeber. Der Tipp ist eine kurze, gezielte Sachinformation, die
dem anderen vielleicht niitzlich sein kann. Einen Tipp kann man auch
ungefragt geben, ohne dass man deshalb den Vorwurf der Zudringlich-
keit firchten miisste; schon die Beilaufigkeit, mit der er angebracht wird,
lasst ein interpersonelles Problem gar nicht entstehen. Im Tipp sind we-
der die Fiktionen der Gleichheit noch die der Selbstandigkeit und Eigen-
verantwortlichkeit des anderen gefihrdet.!®

Demgegentiber riickt bei einer ausdriicklichen Empfeblung das Sub-
jekt der Auflerung stirker in den Vordergrund.'® Anders als der Tipp-
geber tritt der Empfehlende nicht hinter der Sache zuriick und unter-
stellt die kognitive und soziale Asymmetrie. Wer etwas empfiehlt, weist
einen Weg, von dem er behauptet, dass er gangbar sei. Die Empfehlung
ist bereits ein schwacher Rat, der allerdings noch nicht besonders dring-
lich daherkommt und dem anderen, indem er ihm nur eine Erwigung

18 Eine andere, noch schwichere Variante ist der indirekte Tipp, bei dem man
die betreffende Information in anderen Kontexten des Gesprichs geschickt so
lanciert, dass man darauf hofft, der andere wiirde das darin enthaltene Prob-
lemlosungspotential selber erkennen und spiter fiir sich nutzen kénnen.

19 Zur typologischen Abgrenzung von Tipp, Empfehlung und Ratschlag vgl.
auch Hindelang 1978, S. 414ff.
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nahelegt, alle Moglichkeiten offenlisst. Einer Empfehlung kann man
nachkommen — oder auch nicht; sie hat, als »blofSe « Empfehlung, immer
auch ein Element des Unverbindlichen, das spateren Komplikationen
vorbeugt. Ahnliches gilt fiir den Vorschlag, der dem anderen zunichst
ohne eigene Priaferenzsignale eine oder mehrere Alternativen offeriert,
zwischen denen er auswihlen und sich so oder anders entscheiden kann
(vgl. Rehbein 1977, S. 3 16ff.). Beide, Empfehlung und Vorschlag, werden
vom Empfinger ebenso wie der Tipp vor allem nach Kriterien ihrer ins-
trumentellen Brauchbarkeit beurteilt und schranken seine Freiheit noch
nicht gravierend ein.

Dies ist beim starken Ratschlag (nur wenn du h tust, dann q) vollkom-
men anders. Hier ist das Problem, auch in seiner personalen Attribuie-
rung, scharf konturiert, seine Losung oder Bearbeitung duldet keinen
weiteren Aufschub. Weil die Zeit dringt, bekommt der Rat nun etwas
unmittelbar Aufforderndes, Bedringendes. Obschon immer noch Rat,
der dem anderen formal die Entscheidung freistellt, gewinnt die AufSe-
rung unter der Hand den Charakter einer indirekten Notigung: Der Rat-
geber tbersetzt den Problemdruck, unter dem der andere steht, gewis-
sermafSen in einen personlichen Druck, den Rat zu befolgen. Zugleich
suggeriert er, dass es im Grunde nur einen, namlich den von ihm aufge-
zeigten Weg der Problemlosung giabe. Die Aufgabe des anderen sei, in
der gegebenen Situation alle verfiigbaren Ressourcen und Handlungs-
energien in diese Richtung zu biindeln und sich durch keinerlei Alterna-
tivitberlegungen davon ablenken zu lassen.

Der starke Rat konstruiert und konstituiert eine starke Beziehung. In
ihm ist der »reine Typus« des Ratschlags gleichsam tberpragnant aus-
gebildet, und zwar so sehr, dass er keine situativen Modulationen mehr
zuldsst. Die grofSe Nihe und Quasi-Intimitit des Verhaltnisses korres-
pondieren mit einer scharfen Akzentuierung der Asymmetrie und der
Verengung auf einen einzigen Losungsvorschlag, dies allerdings mit der
Konsequenz einer absehbaren Folgediffusion der Verantwortung: Wer ei-
nen anderen bedrangt, unbedingt einen bestimmten Handlungspfad ein-
zuschlagen, kann sich spater im Falle des Misserfolgs nicht so einfach
aus der Affdre ziehen. Je stirker der Rat, desto exponierter der Ratgeber,
desto schwicher der Transfer der Verantwortung. Indem der Ratgeber
den anderen direkt auf ein konkretes Tun festzulegen versucht, verpflich-
tet er sich indirekt gleichzeitig, fiir den Ausgang der Geschichte auch sel-
ber mit geradezustehen.

Hier zeigt sich, dass die Strukturmerkmale des Ratschlags nicht nur
sehr unterschiedlich ausgeprigt und akzentuiert sein kénnen, sondern
dariiber hinaus gerade in diesen Variationsmoglichkeiten systematisch
verflochten sind. Wo der Rat schwach und die Distanz relativ grof3,
das Problem zwar prisent, aber nicht alles iiberschattend ist und Ei-
gennutz als Motiv ausgeschlossen werden kann, ist die Autonomie des
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Empfingers meist noch nicht ernsthaft gefihrdet und die Separierung
der Verantwortung intakt. Umgekehrt kann in einer akuten Notsituati-
on bei einer engen personlichen Bindung der Akteure starker Rat auch
fiir den Ratgeber teuer werden, weil er offensiv die alleinige Kompetenz
an sich reif$t und sich damit auch selbst nicht unwesentlich in die Pflicht
nimmt. (Ob er zu dieser Teilverantwortung nachher noch steht oder
nicht, steht freilich auf einem anderen Blatt und kann selbst wiederum
Gegenstand verwickelter Aushandlungsprozesse sein.)

Allerdings hangt die Bandbreite moglicher Variationen nicht nur von
der jeweiligen Differenzierung und Kombination der Merkmale ab. Min-
destens ebenso bedeutsam ist hierfiir sicherlich, welche grundlegenden
Strukturbedingungen die Auflerung rahmen und wie sie in ihrer Hand-
habung insbesondere durch die grofsere oder geringere Machtdifferenz
der Akteure determiniert und eingefirbt ist. Die Grundthese ist, dass
Ratschlige einen sehr anderen Charakter annehmen, je nachdem, ob sie
von oben nach unten oder zwischen Gleichen oder extern, also gewis-
sermafSen etwas nach unten versetzt von der Seite erfolgen.?

Der Ratschlag von oben nach unten scheint zunichst kaum Proble-
me aufzuwerfen. Er umschreibt die iibliche Konstellation, bei der man,
wenn man in existenziellen Dingen nicht weiter weif3, eine Autoritdt um
Rat fragt. Die Autoritit gilt als ratkompetent, weil sie Werte reprasen-
tiert, die man auch selbst bejaht (vgl. Sofsky/Paris 1994, S. 26f.), und
dariiber hinaus tiber einen Fundus von Wissen und Erfahrungen ver-
fugt, die einem selber fehlen. Als »weise« Autoritit verbindet sie Quali-
taten wie Weitsicht und Tugend, Lebensklugheit und Erfolg.?' Insofern
ist die Asymmetrie hier gerade kein Hindernis, sondern unerlissliche Be-
dingung der Konsultation: Nur weil ich den anderen als Autoritit aner-
kenne, erbitte ich seinen Rat. Dennoch muss die Antwort der Autoritit
die Zuschreibung auch bestitigen: Um das entgegengebrachte Vertrau-
en nicht zu enttduschen, muss der Rat ernsthaft und tiberlegt sein, darf

20 In der Machtrichtung von unten nach oben sind Ratschlige sehr selten. El-
tern pflegen ihre Kinder, Vorgesetzte ihre Untergebenen, Professoren die Stu-
denten nicht um Rat zu fragen. AufSerungen dieses Typs mogen vereinzelt
vorkommen, sie sind dann aber stets ein offenkundiger Bruch der »norma-
len« Situations- und Beziehungsdefinition, der entsprechende Restitutions-
anstrengungen erfordert. Weil die Asymmetrie des Ratschlags das vorgege-
bene Machtgefille offensiv umkehrt, konnen sie entweder nur in indirekter,
kaschierter Form erfolgen oder sie kiindigen eben ein grundsatzliches Aufbe-
gehren des Minderméchtigen, also eine gravierende Revision des Abhingig-
keitsverhiltnisses an.

21 Vgl. Popitz 1992, S. 113: »Der Rat von Personen mit Prestige gilt mehr als
der Rat gewohnlicher Sterblicher. Es ist der Rat eines Erfolgreichen. Indem
man diesem Rat folgt, schlieffit man sich an den Erfolg an.«

21T

am 19.01.2026, 10:31:44. =


https://doi.org/10.5771/9783845277233-195
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

RATEN UND BERATSCHLAGEN

die Autoritit das Ansinnen des Ratsuchenden keinesfalls auf die leichte
Schulter nehmen. Mindestens ebenso wichtig wie der Rat selbst werden
deshalb Signale der Geoffnetheit und Empathie, vielleicht auch der Ab-
sonderung von den Relevanzen des Alltags sein, die das aufrichtige Be-
miithen der Ratautoritdt unterstreichen und die personliche Grundierung
des Verhiltnisses ratifizieren.

Wie sehr das Gelingen des Rats von dieser interpersonellen Dimensi-
on abhingig ist, lasst sich umgekehrt an solchen Fillen aufzeigen, in de-
nen der Ratgeber jemand ist, der zwar formal eine tibergeordnete Posi-
tion einnimmt, gleichzeitig aber nur wenig Ansehen und Anerkennung
geniefSt. Wenn ein nichtgeachteter Machthaber einem etwas rit, ist der
Rat stets suspekt. Weil er in der Regel aufgedriangt wird, gibt es meist
gute Grinde, die Uneigennutzigkeit zu bezweifeln. Dass derjenige, der
das Sagen hat, deshalb schon kompetent sei, ist eine Grundannahme,
die Mindermachtige nur selten unbefragt akzeptieren. Da die Asymme-
trie der Macht hier nicht mit der im Autorititsverhaltnis vorausgesetz-
ten Wertgemeinsamkeit korrespondiert, erscheint das Erteilen des Rats
oftmals als blofle Anmafung von Kompetenz, eine Arroganz, die im Ub-
rigen spatere Komplikationen um Haftung und Rechenschaft kaum zu
fiirchten hat.

In ganz anderer Weise prekir ist der Rat zwischen Gleichen. Dies ist
sicher die haufigste und am weitesten verbreitete Variante: Man zieht
wegen eines ernsten Problems einen Freund oder eine Freundin zu Rate,
oder gibt ihm auch ungefragt einen Rat, wenn sein Problem aufs Tapet
kommt. Die personliche Nihe verringert die Schwelle und erleichtert die
Ubernahme der Perspektive des anderen, birgt aber gleichzeitig ein er-
hohtes Konfliktrisiko: Indem der Ratschlag die urspringlich Gleichen
in situativ Ungleiche, namlich Ratkompetente und Ratbediirftige, ver-
wandelt, rickt das Problem der Asymmetrie unversehens in den Vorder-
grund. Und weil der Rat in der personalen Attribuierung des Problems
implizit gerade keine Gemeinsambkeit der Betroffenheit konstruiert, wird
er auch unter Gleichen nicht selten als indirekte Zurtcksetzung oder Ab-
weisen von Verantwortung interpretiert und beargwohnt.

Deshalb ist der Rat des Freundes immer auch etwas heikel. Einerseits
verlangt es die Freundschaft, den anderen mit seinem Problem nicht al-
lein zu lassen; andererseits gefihrdet der Rat jedoch die Fiktionen von
Autonomie und Egalitit. Um die Gefahr der Briskierung abzuschwa-
chen, wird der Rat unter Gleichen daher haufig in der Weise moduliert,
dass er in seiner Konditionalstruktur aufgeweicht, durch Beilaufigkeits-
signale entdramatisiert oder durch eine selbstdementierende Wendung
in seinem Beziehungssinn verwissert wird (»Ich will dir ja nichts ra-
ten, aber ...«). Man versteckt sich als Ratsubjekt hinter einem Tipp oder
Hinweis oder weicht, wo dies nicht moglich ist, in der Formulierung
auf allerlei gewundene Konjunktive aus, die jede Hintertiir offenlassen.
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Dennoch bleibt dies stets eine schwierige Gratwanderung: Sowohl der
Rat als auch der Ratverzicht kann vom anderen als Affront und person-
liche Geringschitzung aufgefasst werden, die das Vertrauensverhaltnis
unterminieren.??

Um diese widerspriichlichen Impulse von Nihe und Asymmetrie, em-
pathischem Sich-zu-eigen-Machen des Problems des anderen bei gleich-
zeitigem Festhalten an der Delegation der Verantwortung, interaktiv
aufzunehmen und ausbalancieren zu konnen, tendiert der Rat unter
Gleichen oftmals dazu, flieffend in ein gemeinsames Beratschlagen tiber-
zugehen, das die Fallstricke des Ratschlags zugunsten einer konsensuel-
len Suche nach Losungen zu vermeiden sucht.??

Ein Grenz- und Sonderfall ist der Rat von auflen. Da Ratschlage vol-
lig Fremder die seltene Ausnahme sind, ist der externe Ratschlag nor-
malerweise bereits dadurch entschirft, dass die Akteure sich hier in klar
definierten Funktionsrollen begegnen und der Vorrang der Sachrelevan-
zen eindeutige Erfolgskriterien vorgibt. Da er in der Regel nachgefragt
wird, ist das Eingestandnis der Nicht-Autonomie und Ratbedurftigkeit
des Empfangers kein Problem; ebenso wird der andere ja gerade we-
gen seines Expertenstatus konsultiert. Dennoch steht die zugeschriebe-
ne Sachautoritit mehr noch als die Personlichkeitsautoritit stets unter
dem Vorbehalt der Bewihrung: Ob einer das, was er konnen muss oder
soll, auch tatsichlich kann, wissen wir immer erst im Nachhinein — und
in diesem Fall sogar: erst nachdem der Rat befolgt worden ist.

Um die Unterstellung der Kompetenz zu befestigen, muss der Exper-
tenrat klar und schnorkellos sein. Sachlichkeit und Entschiedenheit sind
oberstes Gebot, lingere Legitimierungen dagegen fehl am Platz: Wer
etwas legitimiert, erklart es damit indirekt fir legitimierungsbediirftig
und nahrt so hiaufig den Zweifel, den er zerstreuen will (vgl. Paris 1998,
S. 115). Trotzdem konnen beildufig eingeflochtene, scheinbar jedermann
einleuchtende Grinde und fachsprachlich drapierte Problembeschrei-
bungen den unbefragten Eindruck der Sachverstindigkeit bestarken und
bei Bedarf aufpolieren. Kurzum: Die externe Sachautoritit inszeniert
sich als jemand, der, wenn er wollte, sich jederzeit legitimieren konnte,
dies aber gar nicht notig hat.

Andererseits ist der Ratgeber von auflen positional nicht besonders
mdachtig. Wenn er kein Anbietungsmonopol hat, haben Kunden oder Kli-
enten die Wahl. Wichtig sind deshalb, neben dem Vermeiden von Arro-
ganz, immer auch Signale von Vertrauenswiirdigkeit und Seriositit. Der
Rat muss, im Ton wie in der Formulierung, stets eine prekare Balance

22 Andererseits gilt, dass starke personliche Anteilnahme und ein belastbares
Vertrauen sich oftmals dadurch auszeichnen, dass sie vor einer gewissen scho-
nungslosen Offenheit und Konfliktbereitschaft gerade nicht zuriickschrecken.

23 Vgl. unten Abschnitt 5.
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halten: Er muss selbstbewusst sein, darf aber nicht anmafSend klingen,
er muss anschlieflen an die Priferenzen des anderen und trotzdem den
Vorrang der Sachrelevanzen durchsetzen. Erleichtert wird dies durch
die andere Rahmung: Wo der Rat zwischen Gleichen in einem gemein-
schaftlichen Beratschlagen miindet, nihert sich der externe Ratschlag
der Grundsituation der Beratung an.

3. Reaktionsmuster

Wer einen Rat bekommt, kann darauf hochst unterschiedlich reagieren.
Einer ist dankbar, der andere emport, ein dritter gleichgiiltig. Der Emp-
fanger kann ihn befolgen oder in den Wind schlagen, sich gegen ihn ver-
wahren oder sofort vergessen. Doch fur welche Alternative er sich auch
entscheidet, er hat nicht die Freiheit, nicht zu reagieren. Wann immer
jemand die Auflerung seines Gegeniibers als »Ratschlag« interpretiert,
kommt er nicht umhin, sie in seinem eigenen Verhalten aufzunehmen
und in irgendeiner Weise zu beantworten.

Es gibt natiirlich die Moglichkeit, die Situation gar nicht erst eintreten
zu lassen. Man hat zwar ein Problem, steuert das Gesprach aber so, dass
der Ratschlag ausbleibt. So kann man ungebetenem Rat beispielsweise
in der Regel einfach dadurch vorbeugen, dass man bereits im Vorfeld
durchscheinen lasst, dass man die Kompetenzen des anderen nicht son-
derlich hoch einschitzt. Wer soeben als blod hingestellt worden ist, wird
sich nicht unbedingt bemuiSigt fuhlen, dem anderen etwas zu raten.?* Die
Vorweg-Umkehrung der Asymmetrie verhindert die unerwtnschte Akti-
on. Ahnlich funktioniert der antizipative Gegenrat, der freilich in Wirk-
lichkeit eine Drohung ist: Man rdt dem anderen, einem ja nichts zu ra-
ten, und hat fortan seine Ruhe.

Schon diese Beispiele zeigen, dass die unmittelbare Reaktion auf Rat-
schlage in hohem MafSe davon abhingig ist, wie in der konkreten Situa-
tion die soziale Initiative verteilt ist. Wo der Rat nachgefragt oder sogar
»erbeten« wird, ist der Empfanger darauf eingestellt und entsprechend
disponiert: Er beurteilt ihn nach seiner Ernsthaftigkeit, der empathischen
Qualitdt und dem inhaltlichen Losungspotential. Personale Nihe, Asym-
metrie und Verantwortungstransfer sind generell akzeptiert und daher
nicht unmittelbar konflikttrachtig. Umgekehrt bedeutet ein Rat, der ei-
nem aufgedrangt wird, nicht nur den Oktroi eigener Rat- und Hilfs-
bediirftigkeit, sondern dariiber hinaus eine prinzipielle Infragestellung

24 Dies setzt freilich voraus, dass die Diskreditierung auch als solche registriert
worden ist. Manche sind ja gar nicht in der Lage zu bemerken, dass sie gera-
de als blod hingestellt worden sind — und werden sich dann vom Aufdriangen
ihrer Ratschlage auch nicht abhalten lassen.

214

am 19.01.2026, 10:31:44. =


https://doi.org/10.5771/9783845277233-195
https://www.inlibra.com/de/agb
https://creativecommons.org/licenses/by-sa/4.0/

RATEN UND BERATSCHLAGEN

von Selbstindigkeit und Autonomie. Ahnlich wie jedes Geschenk im-
mer auch einen indirekten Angriff auf die Autonomie des Beschenkten
darstellt, erzeugt der ungebetene Rat stets eine mehr oder minder pre-
kire, im Extremfall auflerordentlich spannungsreiche Neudefinition der
Beziehung, die allen Beteiligten ein hohes Maf$ an Takt? und mitunter
sehr aufwindige Aktivitaten zur Restitution der situativen Normalitit
abverlangt.

Nicht immer muss jedoch, wer um Rat fragt, auch Rat wollen. Es gibt
nicht selten den Fall, dass jemand, der einen anderen zuvor um einen Rat
gebeten hat, sich ihn im Nachhinein energisch verbittet und dariiber em-
port. Die Ursache dieses Unmuts ladsst sich leicht am Scheitern der Fle-
xibilisierung der Perspektiven klarmachen: In Wirklichkeit ging es dem
Ratsuchenden namlich gar nicht um einen Ausweg aus einer fir ihn aus-
weglosen Situation, sondern um die Bestitigung derjenigen Losungsper-
spektive des Problems, die er sich selbst schon zurechtgelegt hatte. Und
indem ihm der Rat nun diese Bestitigung verweigert und ihn stattdes-
sen durch eine andere Option irritiert, sieht er sich genotigt, seine mit-
gebrachte Orientierung gegen die vermeintliche Einmischung von aufsen
zu verteidigen. Er verwahrt sich gegen den Rat, um nicht neu tberlegen
zu mussen und an der Perspektive, die er hat, unbeirrt festhalten zu kon-
nen.

Grundsitzlich stehen dem Empfinger drei Reaktionsalternativen zur
Auswahl: Annahme, Zuriickweisung und Indifferenz. Ist der Rat will-
kommen, so muss man sich zunichst nur erkenntlich zeigen: Man ho-
noriert die Empathie und das Bemiihen des anderen, indem man signali-
siert, dass man den Rat ernst nimmt und den Uberlegensanstof$ aufgreift.
Ebenso wie der andere mir bei meiner Problemerzihlung zugehort hat,
hore ich nun ihm zu und gebe ihm das Gefiihl, vielleicht auf ihn zu ho-
ren. Personliche Aufmerksamkeit und Sachkonzentration fallen zusam-
men. Die Aufnahme ratifiziert die im Ratschlag enthaltene Quasi-Inti-
mitat und fokussiert die Wahrnehmung zugleich auf die angebotenen
Losungsmoglichkeiten.

Keinesfalls ist es notig, besondere Bekundungen der Dankbarkeit zu
zeigen. Dies wiirde nur den Akzent von der Inhalts- auf die Beziehungs-
ebene zurtickverlagern. Im Gegenteil: Wer sich artig fir einen Ratschlag
bedankt, baut damit meistens vor, dass er ihn vermutlich nicht befol-
gen wird.?® Stattdessen demonstrieren gestisch-mimische Begleitsignale
des Innehaltens und der Reflexion die Bereitschaft, sich auf die angeziel-
te Lockerung und Transformierung der Perspektiven einzulassen. Das

25 Eine schone Charakterisierung des Takts gibt Plessner 1981, S. 107f.

26 Es gibt freilich auch eine wegwerfend-ironische Art des Sich-Bedankens, die
den Rat unmittelbar zurtickweist und diese Zuriickweisung gerade nicht ka-
schiert.
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situative Gelingen des Rats verschafft beiden, dem Ratgeber ebenso wie
dem Empfinger, ein eigentiimliches Gefuhl der Befriedigung: Obwohl
die personale Attribuierung des Problems nicht zur Debatte steht, stiftet
das gemeinsame Uberlegen einen atmosphirischen Gleichklang, eine Ge-
meinsamkeit, in der sich stark empfundene Nihe und Vertrautheit mit
dem Anvisieren einer praktischen Losung verbinden.

Ganz anders stellt sich die Situation bei den negativ eingefirbten Re-
aktionen, also Ablehnung, Emporung und Entriistung dar. Gewiss gibt
es auch Formen einer taktvollen Zuriickweisung, die die Nichtannahme
des Rats ohne grofsere Komplikationen tiberspielen. Wo man sich jedoch
ausdriicklich jede Einmischung verbittet und der Rat ohne Umschwei-
fe in den Wind geschlagen wird, ist der Konflikt untibersehbar. Die Ab-
wehr des Rats ist hier zugleich eine unverhiillte Briiskierung des Ratge-
bers als Person: Jener hat sich in die Problemlage des anderen eingefiihlt
und erntet dafiir jetzt Arger und Missachtung. Indem der Empfinger das
Entgegenkommen des anderen mit unverhohlener Aggression quittiert
und dessen psychische Investitionen abrupt entwertet, verletzt er die Ba-
sisnorm des »Wie du mir, so ich dir« und setzt damit auf einen Schlag
eine neue, grundlegend veranderte Situationsdefinition durch: Nicht das
Problem des Beratenen, sondern dessen Geringschiatzung des Ratgebers
steht fortan im Zentrum der Interaktion und des Wahrnehmungsfeldes.?”

Die moglichen Motive der Zurtickweisung konnen tiberaus vielfaltig
sein und lassen sich entlang der eingefithrten Strukturmerkmale leicht
rekonstruieren. Die Verringerung der Distanz kann als unbotmafSige An-
niherung und Zudringlichkeit interpretiert, die Asymmetrie als arrogan-
te Uberheblichkeit verworfen werden. Man traut dem anderen den néti-
gen Sachverstand nicht zu, mag seine Uneigenniitzigkeit bezweifeln oder
zumindest argwohnen, er wolle sich mit seinen Ratschldgen vor prakti-
scher Hilfe driicken. Weil er den Rat ja nicht auszufithren braucht und
keinerlei Risiko eingeht, hat er gut reden. Auch die wirkliche Bereitschaft
zur Empathie und die Ernsthaftigkeit des Bemiithens um eine tragfihige
Losung konnen bestritten werden.

Andere Ursachen sind in der Person des Empfiangers zu suchen. Die
Unterstellung der Ratbediirftigkeit erscheint ihm als personliche Kran-
kung und bedroht das — auch kulturell geforderte — Selbstbild von Ei-
genverantwortlichkeit und Autonomie. Obwohl ratlos mag er sich seine
Ratlosigkeit nicht eingestehen. Oder: Weil er sein Problem sowieso viel
besser kennt als der andere, sieht er sofort, dass der Rat nichts taugt. Ja
mehr noch: Wenn der andere in seinem Rat wie selbstverstandlich Fahig-
keiten und Ressourcen voraussetzt, von denen man ubergenau weif3, dass
man dartiber nicht verfigt, so schlagt die Erbitterung tiber das eigene

27 Diese Konstellation entspricht in gewisser Weise der Situation beim Zuriick-
weisen eines Lobs (vgl. Paris 1995, S. 98).
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Nichtkonnen und seine verfestigten Blockaden nicht selten in emporte
Zuruckweisung um. Es sind solche Ratschlige, die manchmal als »Schla-
ge« empfunden werden. Nicht nur der physische Schmerz, auch die seeli-
sche Pein unterliegt einer Grenze der Empathie, die wir willentlich nicht
beeinflussen konnen. Wer wirklich am Abgrund steht und verzweifelt
ist, vermag in den guten Ratschlidgen Nicht-Verzweifelter zuweilen nur
Hohn und Erniedrigung zu erblicken.?®

Um den Konflikt zu umgehen und den Affront in Grenzen zu halten,
wird die Ablehnung des Rats oft kaschiert und verschliffen. Haufig ver-
schafft ein nonverbaler Reaktionsruf, etwa ein Signal des Stutzens oder
der Uberraschtheit (vgl. Goffman 2005, S. 176f.), erst einmal Abstand
und Zeitgewinn. Sodann steht der Empfanger vor der diffizilen interak-
tiven Aufgabe, den illokutiondren Sinn der Aktion durch den besonderen
Anschluss seiner Reaktion so zu verdndern, dass die situative Normalitit
gewahrt bleibt und die offene Briiskierung vermieden wird. Mit anderen
Worten: Er muss den Rat zuriickweisen, ohne ihn direkt zuriickzuwei-
sen. Gute Dienste leistet in dieser Situation die Technik einer reaktiven
Remodulierung der friheren Sprechaufserung: Man behandelt den Rat
des anderen so, als sei es nur ein Tipp oder eine unverbindliche Emp-
fehlung gewesen, die man unter Umstianden in Erwdgung ziehen kon-
ne. Starker Rat kann auf diesem Wege stillschweigend abgeschwicht,
schwacher Rat in einen blofSen Vorschlag riickverwandelt werden. Dem
Rat wird so seine Uberdeutlichkeit genommen und dem anderen eine
Briicke gebaut, tiber die er gehen kann — oder auch nicht.?

Eine andere Methode ist die Relativierung des Rats durch Umformu-
lieren seines propositionalen Gehalts. So kann man, dhnlich wie bei Re-
aktionen auf Komplimente (vgl. Pomerantz 1978), den Fortgang der Ge-
schichte auch dadurch zu steuern versuchen, dass man den Inhalt des
Rats in seiner Antwort zwar einerseits aufnimmt, ihn aber gleichzeitig
in ein verdndertes Bezugs- und Bewertungssystem einordnet und auf

28 Eine Frau, die seit langem in der Telefonseelsorge arbeitet, erzihlte mir, dass
sie bei ihren Anrufen nicht selten mit einem Gesprichsverlauf konfrontiert
sei, bei dem sich die anfingliche Erleichterung der Klienten iiber einen em-
pathischen Kontakt oft schon nach kurzer Zeit in eine grundsitzlich aversi-
onsgeladene und aggressive Grundhaltung transformiere — eine Situation, die
mitunter sogar in wiisten Beschimpfungen ende, sie solle auf ihrem warmen
Sessel doch nicht so tun, als ob sie sich tatsichlich in die Situation der An-
rufenden hineinversetzen konne. Kommentar meiner Informantin: »Und im
Grunde haben sie ja recht.«

29 In dhnlicher Weise kann natiirlich auch der Ratgeber selber als Reaktion auf
Zurickweisungsreaktionen solche nachtriglichen Remodulierungen vorneh-
men, um den Konflikt zu entschirfen und den Gesichtsverlust in Grenzen zu
halten.
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diese Weise unter der Hand neu justiert. Ohne dem anderen direkt zu
widersprechen, verschiebt man einfach die inhaltlichen Vorgaben und
Maf3stibe. Schlechten und tiberflissigen Rat stellt man als grundsatzlich
gut, aber am Ende nicht gut genug hin, die Griinde des anderen leuchte-
ten ein, aber vielleicht gibe es ja noch eine bessere Losung.

All diese Strategien der Neutralisierung weisen in Richtung Indiffe-
renz. Die dritte Moglichkeit, einem Rat zu begegnen, ist das virtuose
Uberspielen der Aktion durch Verpuffenlassen und gezielte Ignoranz.>
Man hort sich den Rat an und tiberhort ihn zugleich, etwa indem man,
nach einer Anschlussfloskel, unvermittelt ein anderes Thema einfiihrt.
Dies ist in der Regel ein geschickter Schachzug, biirdet er doch, indem er
die aktuelle Beziehungsdefinition in der Schwebe lasst, dem anderen die
Entscheidung dariiber auf, ob er auf den neu eroffneten Interaktionspfad
einschwenken oder auf der fritheren Ratgeber/Empfanger-Konstellation
beharren will. Dies zwinge ihn nicht nur zu einer uberdeutlichen Wie-
derholung, sondern wiirde gleichzeitig seine Kosten im Fall einer defini-
tiven Zuriickweisung noch einmal erhohen. Die Voraussetzung einer sol-
chen Taktik ist freilich, dass ich selbst gegeniiber meinem Problem eine
einigermafSen souveriane Haltung einnehme und die Ratlosigkeit nicht
besonders grofS ist. Gleichgultigkeit muss man sich leisten konnen. Und
auch dann ist die Gefahr eines moglichen Eklats keineswegs gebannt:
Nicht nur die Zuriickweisung, auch das Ubergehen des Rats kann vom
anderen als personliche Briiskierung und Missachtung aufgefasst wer-
den, die er nicht einfach wegstecken will.

Soweit die Diskussion der verschiedenen Reaktionsstrange. Dabei
diirfte deutlich geworden sein, dass die zentralen Weichenstellungen der
Interaktion trotz aller Kontingenz des weiteren Verlaufs haufig bereits
mit den unterschiedlichen Akzentuierungen der Strukturmerkmale erfol-
gen und dadurch vorgezeichnet sind: Starker Rat konstituiert eine starke
Beziehung, die im Annahmefall eine intensive Bindung erzeugt, bei Ab-
lehnung jedoch ein hohes Konfliktrisiko lduft; schwacher und beildufiger
Rat kann hingegen ebenso gut wohlwollend aufgenommen wie neutra-
lisiert und gekontert werden, ohne dass dadurch die situative Normali-
tat bereits ernsthaft gefihrdet oder gar eine grundsatzliche Neudefiniti-
on der Beziehung eingeleitet wiirde.

Im Ubrigen muss man sich immer vor Augen halten, dass von der un-
mittelbaren Reaktion auf den Ratschlag keineswegs auf die langfristi-
ge Wirkung und das tatsdchliche Handeln des Empfangers im Nachfeld
geschlossen werden kann. Ob er den Uberlegensanstofl aufgreift und

30 Als gezielte Ignoranz ist diese Ignoranz freilich nicht ignorant. Insofern setzt
sie einiges schauspielerisches Talent voraus. Wire ich tatsichlich ignorant,
gibe es fur mich ja auch keinen Reaktionszwang, dem ich nachkommen
miisste.
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weiterverfolgt, sich die angesonnene Perspektive und Problemsicht zu
eigen macht und wie er letztlich entscheidet, kurzum: ob er den Rat be-
herzigt und am Ende befolgt oder nicht, das alles steht auf einem ande-
ren Blatt. Man ist sicher gut beraten, hier mit groflen Diskrepanzen zu
rechnen: Manch einer entriistet sich gegen den Rat und verbittet sich ihn
energisch, um ihn spaterhin nichtsdestotrotz zu befolgen. Und ein ande-
rer nimmt ihn dankbar und aufmerksam auf — und hat ihn im nichsten
Moment schon wieder vergessen.

4. Professionelle Beratung

Auf die grundlegende Differenz zwischen Rat und Beratung wurde be-
reits hingewiesen: Der Ratschlag ist ein bestimmter Typus von Hand-
lung, Beratung eine komplexe Situation. Gewiss ist der Rat stets sozial si-
tuiert, wie umgekehrt die Beratung wechselseitig aufeinander bezogenes
Handeln, also soziale Interaktion ist. Ob aber im variablen Gesprichs-
verlauf der Beratung tatsichlich Ratschldge im engeren Sinne gegeben
werden, kann empirisch eher bezweifelt werden. Zudem ist die Dynamik
der Beratungsinteraktion natiirlich unendlich verschlungener und vari-
antenreicher als der einfache Austausch des Ratschlags, der hier formal
untersucht wurde. Trotzdem kann es in diesem Rahmen vielleicht niitz-
lich sein, einige Elemente der Strukturanalyse des Ratschlags versuchs-
weise auch auf diverse Konstellationen von »Beratung« (Schuldnerbe-
ratung, Organisationsberatung, Politikberatung) anzuwenden, um deren
Funktionsweise und Problemlagen zu erhellen. Es versteht sich, dass dies
nur hochst selektiv und skizzenhaft erfolgen kann.

Generell ist die Situation der Beratung ein gutes Beispiel dafir, in
welch hohem MafSe unser Tun und Verhalten durch Kontextvorgaben
und Funktionsimperative von Organisationen kanalisiert und gesteu-
ert wird. Wir agieren in Rollen. Die institutionelle Rahmung der Situa-
tion und ihre Vernetzung mit anderen Situationen konfrontiert uns mit
klaren Erwartungsstrukturen und Handlungsvorschriften, die wir nicht
ignorieren konnen und in die wir uns einzupassen haben. Die Situati-
on wird dadurch standardisiert und versachlicht, die Freiheitsgrade des
Handelns werden begrenzt und von beiden Seiten durch instrumentel-
le Erfolgskalkiile tberformt. Wie virtuos Berater und Klient ihre Rollen
in ihrem konkreten role-making auch handhaben, variieren und ausge-
stalten mogen, stets bleibt die Beziehung Teil des vordefinierten Rollen-
systems, in dem die Interaktion stattfindet.

Hinzu kommt die Professionalitat der Beratung und des Beraters. Die-
se wird gleichzeitig unterstellt und inszeniert: Der Klient vertraut auf
die Kompetenz des Beraters, der dies seinerseits in seiner Selbstdarstel-
lung und Kommunikationsstrategie subtil aufgreift und bestitigt (vgl.
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Nothdurft 1994). In die Wahrnehmung des Klienten von seinem Ge-
geniiber geht indirekt ein ganzes Buindel von Zuschreibungen und Hin-
tergrundvoraussetzungen ein: Vertrauen in die fachgemeinschaftlich
tiberwachten Standards der Ausbildung, die Sachgerechtigkeit der Re-
krutierung und das allgemeine Funktionieren der Institution, dariiber
hinaus aber auch: Vertrauen in die personliche Integritit und die Seriosi-
tit der Berufsausiibung. Personales Vertrauen und Systemvertrauen sind
systematisch miteinander verschrankt und farben je nach ihrer besonde-
ren Auspragung die Grunddefinition der Beziehung ein.3!

Damit ist klar: Ebenso wie der Rat ist auch die Situation der Bera-
tung durch eine fundamentale Asymmetrie, ein mehr oder minder starkes
Macht- und Kompetenzgefille gekennzeichnet. Das Beraten des einen ist
das Beratenwerden des anderen. Dennoch erscheint die Asymmetrie zu-
mindest dort, wo Berater nicht zugleich auch Entscheider sind, insgesamt
weniger prekar, weil sie als strukturelle Asymmetrie der Funktionsrol-
len positional vorausgesetzt ist und somit situativ nicht erst im Handeln
hergestellt wird. Rollenhaftigkeit und Professionalitit funktionieren als
Vehikel der Versachlichung und reduzieren von vornherein die interper-
sonelle Aufladung der Interaktion, die im Ratschlag so konflikttrichtig
ist.

Ahnliche Uberschneidungen und Modifizierungen ergeben sich auch
bei den anderen Merkmalen. Wie sehr der Prozess der Beratung durch
die konstitutiven Perspektivendivergenzen der Beteiligten strukturiert
und gepragt wird (vgl. Schroder 1994) und der Beratungserfolg grund-
satzlich an der sukzessiven Flexibilisierung der Perspektive des Klien-
ten festgemacht werden kann, lasst sich in der Sozialen Arbeit etwa am
Beispiel der Schuldnerberatung demonstrieren (vgl. Schruth u.a. 2003).
Dort besteht das grofste Hindernis und die Hauptschwierigkeit der Be-
ratung ja oftmals darin, die subjektiven Konstruktionen von » Zukunft«
und den Zeithorizont, in dem der Klient eine Lésung seines Uberschul-
dungsproblems anstrebt, nachhaltig zu verdandern und auf einen realis-
tischen Tilgungsplan abzustimmen. Um von ihren Schulden moglichst
rasch herunterzukommen, neigen viele Klienten dazu, sich in ihrer Le-
bensfithrung allzu sehr und zu drastisch einzuschranken und mitunter
sogar das Minimum des tiglichen Bedarfs anzugreifen. Wenn sie dies
dann nicht durchhalten oder etwas Unvorhergesehenes geschieht, ver-
schulden sie sich erneut, um die Locher zu stopfen. Damit ist der Damm
der Entschlossenheit gebrochen und mit jedem Riickschlag erlahmt ihre
Hoffnung und Energie, das Problem jemals in den Griff zu bekommen
oder gar endgiiltig l6sen zu konnen.

31 Zur analytischen Differenzierung der Arten und Funktionsweisen von Ver-
trauen vgl. Luhmann 1973.
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Um diesen destruktiven Regelkreis zu durchbrechen, steht die Schuld-
nerberatung vor der Aufgabe einer weitreichenden Neuausrichtung und
Umstrukturierung des Wahrnehmungsfeldes: Der Klient muss lernen,
eine andere Sichtweise seines Problems zu entwickeln und die verkrampf-
te Fixierung auf eine kurzfristige Losung aufzugeben. Das vollstandi-
ge Aufsummieren der Schulden und ihrer absehbaren Entwicklung, die
Informierung iiber Umschuldungschancen und rechtliche Auswege, die
Festlegung realistischer Riickzahlungsmargen, Ziele und Zwischenziele
bei gleichzeitigem Einplanen von Puffern — all das dient der Sache nach
nichts anderem als dem schrittweisen Aufbau verdnderter Kognitionen
und Relevanzstaffelungen, die die urspriingliche Klientenperspektive re-
lativieren. Hierzu muss der Berater immer schon gleichzeitig die Pers-
pektive des anderen einnehmen und seine eigene, durch Fachkompetenz
geschulte Perspektive an dessen Problem anlegen. Die Ubernahme der
Fremd-, das Beibehalten der Eigen- und das Entwickeln einer einzelfall-
bezogenen Sachperspektive fallen im Betreuungsverhiltnis zusammen
und bestimmen die inhaltliche Ausrichtung der Gesprichsfithrung.

Trotzdem stellt sich aufgrund der formalen Standardisierung der Si-
tuation stets die Frage der moglichen Reichweite der Empathie. Da die
Problemlage des Klienten in der Regel durch ein ganzes Biindel zusam-
menhidngender und sich wechselseitig verstirkender Faktoren (Wohn-
verhiltnisse, Ehe- und Familiensituation, Arbeitslosigkeit u. a. m.) ge-
kennzeichnet ist und die individuellen Barrieren oftmals eben auch in
psychischen Konflikten und Fixierungen bestehen, wird in den sozialpi-
dagogischen Debatten der Schuldnerberatung seit langerem ein »ganz-
heitlicher Ansatz« (vgl. Kuntz 2003, S. 39ff.) gefordert und vertreten,
der uiber die notwendige Vernetzung und Kooperation der Betreuungs-
instanzen hinaus die umfassende Einbeziehung der Gesamtsituation und
des biographischen Erfahrungshintergrunds des Klienten anstrebt. Die
grundlegende Schwierigkeit und Uberforderungsgefahr eines solchen
Konzepts ist freilich offensichtlich: Sie besteht vor allem darin, dass mit
der Intensivierung der empathischen Ubernahme der Klientenperspek-
tive gleichzeitig indirekt der Vorrang kognitiv-praktischer Hilfestellun-
gen zuriickgedringt und die Grunddefinition der Beratung sowohl im
Selbstverstindnis der Berater wie den Erwartungshaltungen der Klien-
ten mit quasi-therapeutischen Anspriichen tiberfrachtet wird.?> Gewiss
ist es richtig, dass keine Beratung erfolgreich sein kann, die nicht an die

32 Dieses Problem stellt sich in veranderter Gestalt auch in anderen Beratungs-
kontexten, etwa in Konstellationen einer innerinstitutionellen wissenschaft-
lichen Begleitberatung, in der die Asymmetrie der Beratungssituation oftmals
durch Elemente von Kollegialitit und Informalitit abgemildert und zur In-
teraktionsform einer »trivialisierten Therapie« verschliffen wird (vgl. Bude
1988).
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subjektive Problemsicht und Alltagsrelevanzen der Klienten anzuschlie-
Ben vermag. Und doch gelingt die angezielte Flexibilisierung der Per-
spektiven oftmals dort am besten, wo nicht so sehr das Eruieren und
behutsame Verdndern der Perspektive, die man immer schon hat und
mitbringt, sondern das entschlossene Vorgeben und Eroffnen einer neu-
en, Schritt fir Schritt realisierbaren Sachperspektive im Vordergrund
steht.

Das Problem des Anschlusses dominiert auch das weitgefiacherte Feld
der Organisationsberatung. Wo immer Organisationen Funktions- und
Zielerreichungsprobleme haben, steht heute eine Vielzahl hochspeziali-
sierter kommerzieller Beratungsangebote unterschiedlicher wissenschaft-
licher Provenienz und Ausrichtung zur Auswahl. Freilich ist schon der
Oberbegriff programmatisch unklar, ja irrefihrend: » Organisations-
beratung« berit keine Organisationen, sondern Entscheider in Organi-
sationen bei der Losung von Organisationsproblemen. Anschluss bedeu-
tet deshalb hier zunichst und vor allem: Ubernahme der Perspektive der
hierarchischen Spitze und der von ihr gesetzten Problemvorgaben und
Erfolgskriterien.

Allerdings ist auch die Spitze von der Krise betroffen und der Pro-
blembezug der Beratung zumeist alles andere als klar konturiert. Re-
formen, Rationalisierungen und Sanierungsprogramme sind gleichzeitig
Fokus langerfristiger innerbetrieblicher Auseinandersetzungen, in denen
auf den verschiedenen Hierarchieebenen jeweils bestimmte Interessen-
kalkile, mikropolitische Strategien von Gruppen und einzelnen, Benach-
teiligungs- und Entlassungsiangste usw. auf dem Spiel stehen. Verabschie-
det man sich vom Bild der Organisation als einer moglichst reibungslos
funktionierenden Maschine und betrachtet sie stattdessen als »natiir-
liches System«, d. h. als empirische, sich stindig verandernde Macht-
figuration mit wechselnden Koalitionen, in denen heterogene Akteure
auf unterschiedlichen Biithnen (Vorder-, Hinter- und Unterbithne) und
Handlungsebenen (talk, decision, action) agieren,® so erweist sich der
Gegenstand und das Betitigungsfeld der Beratung sogleich als hochsen-
sibles, vielfach vermintes Gelinde, in dem der Berater von vornherein
mit grundsétzlich widerstreitenden Perspektiven und Problemdefinitio-
nen rechnen muss.

Obwohl die Uberkomplexitit natiirlicher Systeme externen Beobach-
tern immer nur einen kleinen Ausschnitt der sozialen Realitit wahrzu-
nehmen gestattet, hat die beauftragte Agentur in der Regel kaum Schwie-
rigkeiten, die konkurrierenden Deutungen der Betriebsmisere fur sich
zu hierarchisieren. Sie hilt sich einfach an die basale Problemsicht ihrer

33 Zu den organisationssoziologischen Pramissen vgl. Scott 1986; Neuberger
1995; Brunsson 1989; Friedberg 1995. — Zum hier verwendeten Figurations-
begriff vgl. Sofsky/Paris 1994, S. 13f.
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Auftraggeber, also Vorstand und Management. Ja mehr noch: Schon in
die Auswahl des Beraters und des durch ihn reprisentierten Paradigmas
geht oftmals eine mehr oder minder explizite Vorwegdiagnose des Ma-
nagements (oder einer Managementfraktion) ein, die bestimmte Optio-
nen und Strategien im organisationsinternen Machtspiel favorisiert und
andere gar nicht erst auf die Tagesordnung bringen will. Kurzum: Man
beauftragt den, von dem man denjenigen Rat erwartet, den man horen
will. Aus dem Blickwinkel der Fuhrungsetage ist die herangezogene Be-
ratung jenseits aller Sachfragen und -probleme immer schon ein Vehikel
ihrer Entscheidungen und Nicht-Entscheidungen,* fungiert der exter-
ne Berater im Machtgerangel der Organisation als potentieller Biind-
nispartner, der firr sich genommen zwar eine relativ schwache Position
einnimmt, bei festgefahrenen Fronten und Blockaden aber mitunter das
Zinglein an der Waage sein kann. Und ebenso umgekehrt: Um ihren
Auftraggeber nicht zu enttiuschen, muss sich die Beratung von vornhe-
rein in dessen Interessen- und Legitimierungskalkul verorten und lduft
somit Gefahr, zum bloflen »Managementappendix« (Froschauer 2002,
S. 120) zu degenerieren.

Neben den sachlichen Diffusionen des Problembezugs und der Uber-
formtheit der Asymmetrie durch die Bedingungen der lokalen Macht-
ordnung kann auch die Konstruktion der Verantwortung eine schwieri-
ge Frage und Gegenstand verwickelter Aushandlungsprozesse sein. Zwar
kann der Berater fir die Folgen der Umsetzung seiner Expertise nicht
unmittelbar zur Rechenschaft gezogen werden; dennoch hat er schon
aus Griinden der Verteidigung seiner Position am Beratermarkt ein vita-
les Interesse daran, dass sich sein Rat als »guter« Rat und eben nicht als
Fehlschlag und Fehlinvestition erweist. Er tut deshalb gut daran, seinen
Rat nicht allzu konkret und spezifisch zu fassen und sich in seinen Or-
ganisationsdiagnosen und Prognosen allerlei Interpretationsspielraume
offenzuhalten: Ausgehend von diversen »Szenarien«, die die zentralen
EinflussgrofSen und Variablen in mathematischen Modellen durchspie-
len und evaluieren, werden verschiedene »Optionen«, Maf§nahmebiin-
del und »Strategien« offeriert, die eine Optimierung der Zielerreichung
mehr oder minder wahrscheinlich machen. Ob die Programme tatsich-
lich in dem anvisierten Sinne wirken, steht freilich auf einem anderen
Blatt: So kann die Verdanderung und Neujustierung von Anreizsystemen
manchmal einen starken Motivationsschub auslosen, der allerdings
schon nach kurzer Zeit wieder versiegt; Strukturreformen der Aufbau-
organisation zeitigen mitunter paradoxe Effekte, etwa wenn die Dezen-
tralisierung von Entscheidungsprozessen unter der Hand zu erneuter
Zentralisierung fiihrt (vgl. Kiithl 2001); und nicht selten ist auch die Kon-
stellation, dass Reforminitiativen der Spitze, die unter Umstianden sogar

34 Zum Konzept der non-decisions vgl. Bachrach/Baratz 1977.
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von der Mitarbeiterbasis gestiitzt werden, von den Mittelrangen verbal
aufgegriffen und gleichzeitig praktisch sabotiert werden.

Um sich vor retrospektiven Schuldzuweisungen zu schiitzen, voll-
bringt die Organisationsberatung oft einen schwierigen Drahtseilakt:
Sie formuliert ihre Ergebnisse einerseits wenig konkret und vieldeutig,
tut dies gleichzeitig aber so, dass sie, etwa unter Aufbietung des gesam-
ten Registers fachsprachlicher Rhetorik, stets den Anschein von ana-
lytischer Klarheit, Komplexititsbeherrschung und Wissenschaftlichkeit
erweckt. Sie betont ihre » Objektivitat« und bedient Fiktionen von Rati-
onalitit, Planbarkeit und Effizienz, die die Verantwortlichen brauchen,
um ihre realpolitischen Ziele und Strategien durchzusetzen (vgl. Neuber-
ger 2002; Kieser 2002). Vagheit ist in diesem Fall Stirke: Die Beratung
erlaubt vorlaufig plausible Antworten auf uniibersehbare Organisations-
probleme und initiiert untergriindig eine neue, immer weiter spezifizierte
Problemwahrnehmung, die weiteren Beratungsbedarf erzeugt. Auf die-
se Weise nihrt die Beratung sich indirekt selbst und stellt in der unbe-
stimmten Bestimmtheit ihrer Prognosen vorsorglich sicher, dass sie, was
auch immer geschieht, letztlich in irgendeiner Weise bestatigt ist, also im
Grunde nicht irren kann.

Organisationsberatung funktioniert somit haufig als eine subtile Me-
thode der Herstellung von Unfehlbarkeit: Hat die empfohlene Reform-
strategie Erfolg und greifen die vorgeschlagenen MafSnahmen, so beweist
dies die Qualitit der Beratung; bleiben die Effekte jedoch aus, so kom-
men als mogliche Ursachen nur weitere intervenierende Variablen, die
sich einer Kontrolle entziehen, oder Mingel der Umsetzung in Betracht.
Auch der beste Rat kann, wenn man ihn schlecht befolgt, die Probleme
nicht 16sen. Man muss die Dinge einfach nur immer schon so einrichten,
dass man sich Erfolge ans Revers heften, Misserfolge dagegen delegieren
kann.®

35 Von der kommerziellen Organisationsberatung ist die empirische Organisa-
tionssoziologie auch dort, wo sie in Organisationsentwicklungen eingebettet
ist, klar zu unterscheiden. Sie ist, etwa in der von Friedberg (1995) entwickel-
ten konzeptionellen Gestalt, gleichzeitig anspruchsvoller und bescheidener:
Das methodische Leitprinzip ist, dass die »lokale Ordnung« einer Organisa-
tion nur iiber die systematische Rekapitulierung und Rekonstruktion der Per-
spektiven aller relevanten Akteure in der Figuration erschlossen werden kann,
was eine entsprechend aufwindige und »neutrale« Feldforschung verlangt.
Die Ergebnisse einer solchen Forschung sind und bleiben zunichst feldspe-
zifisch und geben auch keine Rezepte fir erfolgreiche Problemlésungen vor.
Dennoch konnen die Resultate fiir die Akteure unter Umstianden »niitzlich«
sein, sofern sie ihnen die Moglichkeit bieten, ihre iberkommenen Perspekti-
ven zu relativieren, festgefahrene Konfliktlinien und Patt-Situationen zuguns-
ten neuer Diskurse, Gruppenbildungen und Sachkoalitionen zu tiberwinden
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Bleibt noch als drittes Beispiel das heikle Terrain der Beratung der
Politik:

»Firstenberatung ist das Allerschwerste. Und zwar nicht fiir die Berater,
sondern fiir den Fiirsten. Denn wie soll er herausfinden, ob die Berater
ihm wirklich sagen, was sie denken, und ob sie denken, was sie wissen?
Werden sie ihm nicht vielmehr sagen, wovon sie glauben, dafS er es ho-
ren will, oder wovon sie denken, daf$ es ihnen niitzt, wenn er danach
handelt? « (Kaube 2004)

Die Beratung der Macht, die die Ordnung ordnet, konstituiert eine ei-
gentimliche Beziehungsstruktur. Der Ratgeber ist hier nicht nur Ratge-
ber, sondern auch Knecht. Wissenstiberlegenheit und tiberragende Fahig-
keiten sind legiert mit Abhangigkeit und Mindermachtigkeit, die Ehrgeiz
und Intriganz ziichten. Deshalb muss der Fiirst grundsatzlich misstrau-
isch sein und sich genau tiberlegen, wem er Zugang gewihrt. Und auch
dann kann er niemals ganz sicher sein, wie weit er am Ende vertrauen
kann und aus welchen Motiven sich die Loyalitit des Beraters tatsich-
lich speist.

Umgekehrt ist jedoch auch der Furst von seiner Umgebung abhangig
und auf den Zufluss von Informationen angewiesen. Die direkte Macht
unterliegt stindiger Einflussnahme und indirekter Beeinflussung und
konnte ohne den Vorraum von Zutrdgern und Beratern gar nicht existie-
ren (vgl. Schmitt 1994, S. 17ff.).>” Die Abhangigkeit ist also immer auch
reziprok: Ratbediirftigkeit und Ratbereitschaft, empathischer Anschluss
und personliche Adressiertheit des Rats sind in dieser Konstellation von
Anbeginn mit einer Vielzahl mikropolitischer Strategien, figurativer Op-
tionschancen und Interessenkalkiilen verwoben, die die Gegenseite kaum
durchschauen kann und die grundlegende Ambivalenz des Verhiltnisses
noch einmal erh6hen.

Fur den (potentiellen) Ratgeber ist dies ein schwieriges Unterfangen:
Um den Zugang zum Machthaber zu gewinnen, muss er ihn fiir seinen
Rat zuginglich machen. Er muss sich ihm annihern, ohne sich aufzu-
drangen, selbstbewusst seinen Sachverstand und sein Konnen und dessen

und auf diesem Wege eine grundlegend verianderte Organisationswirklichkeit
auszuhandeln.

36 Luhmann erwihnte (nach Auskunft von Peter Fuchs) in seiner Vorlesung gern
den ilteren Vorschlag, wenn der Fiirst wissen wolle, was seine Berater wirk-
lich denken und meinen, so solle er sie in einem Vorraum versammeln und
ihre Unterhaltung heimlich durch ein Loch in der Wand belauschen. Nur
wenn sie glaubten, dass er nicht da sei, konne er ihre wahren Ansichten er-
fahren.

37 Zur machttheoretischen Diskussion und Einordnung dieses Grundgedankens
des spaten Carl Schmitt vgl. Han 20053, S. 9off.
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moglichen Nutzen prasentieren und dabei gleichzeitig seine Unterwiir-
figkeit beteuern, er muss sich in die Weltsicht, Sorgen und Stimmungen
des Fursten einfithlen, ohne ihm das Gefiihl zu geben, er wolle sich ein-
schmeicheln.®® Doch wie geschickt er es auch anstellen mag, stets ent-
scheidet am Ende die Willktir der Gunst. Selbst wenn ihm der Zugang
gelingt, kann das Vertrauen jederzeit wieder entzogen werden. Deshalb
ist der Berater gleichsam zum Erfolg verdammt: Fiithrt sein Rat ins De-
bakel, schiitzt ihn nichts und niemand davor, fir die Folgen unnachgie-
big zur Rechenschaft gezogen zu werden. Gerade die frithere Nahe und
Quasi-Intimitit des Verhaltnisses schlagen nun in unkontrollierte Wut
und Aggression um.? So schwebt tiber allen Ratschligen das Damok-
lesschwert der Sanktionsgewalt des Herrn, die den Transfer der Verant-
wortung nach Belieben aufSer Kraft setzen kann.

Denn die Macht des Beraters reicht an die des Herrn nie heran. Der
eine rit, der andere entscheidet und schafft durch seine Entscheidung
eine neue, veranderte Wirklichkeit. Machtig ist der Berater nur durch
das Tun des Machthabers, der seinem Rat folgt. Und trotzdem hat er die
Macht der Beeinflussung: Er kann wesentlich, ja entscheidend dartiber
bestimmen, wie dieser von seiner Macht Gebrauch macht.*

38 Hierzu hat Heinz Bude (2001) eine schone Interpretation der Widmung vor-
gelegt, die Machiavelli seinem I/ Principe vorangestellt hat.

39 Man denke hier etwa an die Shakespeare’schen Konigsdramen, in denen so
mancher Ratgeber seine Ratschlige nicht besonders lange tiberlebt.

40 Grundlagentheoretisch stellt sich hier die Frage der Verortung des Ratschlags
im Spektrum der empirisch und analytisch zu unterscheidenden Machtformen
und -methoden. Ist der Rat eine Machtmethode oder nur eine der Beeinflus-
sung? Legt man die Webersche Definition von Macht als Durchsetzung des
eigenen Willens auch gegen Widerstreben (Weber 1972, S. 28) zugrunde, so
scheint die Sache klar: Wer jemandem etwas rit, iibt damit keine Macht aus,
weil es ihm nicht darum geht, den eigenen Willen dem anderen aufzuprigen
und dessen Gegenwillen zu brechen oder strategisch zu tiberwinden. Indem
der Rat dem anderen die Freiheit ldsst, ihn zu befolgen oder nicht, ist er ledig-
lich eine Methode der mehr oder minder starken Beeinflussung, die ihn in eine
bestimmte Richtung lenkt. Auf den zweiten Blick stellen sich jedoch Zweifel
ein: So kann der Ratgeber in den von ihm vorgegebenen Problemdefinitionen
beispielsweise solche Losungswege lancieren, die seinen eigenen Interessen
entgegenkommen und die anderer verletzen, ohne dass diese die Moglichkeit
hatten, ihr Gegeninteresse bzw. ein daraus resultierendes Widerstreben zu ar-
tikulieren. Ja mehr noch: Auch die Interessen des Beratenen konnen im Rat-
schlag implizit verletzt und unterlaufen werden, wenn die Beeinflussung ihm
eine Welt- und Situationsdeutung oktroyiert, die willentlich darauf gerichtet
ist, ihn auf eine bestimmte Wahrnehmung seiner Interessen festzulegen und
andere, mit denen ein Gegenwille verbunden sein konnte, von vornherein aus-
zuschlieffen. Mit anderen Worten: Auch ohne direkte Entscheidungsmacht
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Diese Verhiltnisse dndern sich, wenn an die Stelle des Fiirsten eine de-
mokratisch gewihlte Regierung tritt. Im Machtspiel der modernen Poli-
tik tiberlagern sich systematisch drei Konfliktformen: Der programma-
tische Streit der Parteien um Ordnung und Werte ist vermengt mit der
Amterrivalitit ambitionierter Politiker, iiber deren Erfolg oder Misser-
folg letztlich das Votum eines Wahlvolks entscheidet, dessen Priferenz-
und Meinungsbildung in der gegenwirtigen Gesellschaft wesentlich
durch die Massenmedien beeinflusst und gesteuert wird. Sachstreit, Am-
terrivalitit und massenmedial vermittelte Eindruckskonkurrenz durch-
dringen sich wechselseitig, und an all diesen Fronten des politischen
Konflikts existiert heute ein breitgefachertes Beratungsangebot, das von
den verschiedenen Institutionen und Akteuren selektiv nachgefragt wird.

Sieht man von Spezialfeldern wie Image- oder Wahlkampfberatung
einmal ab, so bezieht sich das weitgespannte Netz der Politikberatung
hauptsichlich auf die wissenschaftliche Problemexplikation, Maf$nah-
menspezifizierung und Folgenabschitzung anstehender politischer Ent-
scheidungen. Wenn langfristig krisenhafte und gleichzeitig uberkom-
plexe Entwicklungen oder akute Herausforderungen untubersehbaren
Entscheidungsbedarf schaffen, richten Legislative oder Exekutive neben
ihren normalen Staben besonders qualifizierte Beratergremien ein, die
hier sachverstandige Klarheit herbeifithren sollen. Allerdings sind schon
die Aufgabenstellung und der Problembezug dieser Kommissionen hiu-
fig politisch umstritten und werden deshalb meist eher allgemein formu-
liert; und auch die Adressiertheit der Expertise, also die Frage, wessen
Perspektive der Rat iibernehmen und an welche Relevanzstaffelungen er
anschliefSen soll, ist, wie sich spatestens bei der Veroffentlichung der Er-
gebnisse zeigt, im figurativen Machtfeld der Politik keineswegs klar de-
finiert und festgelegt.

kann der Berater die kognitive Agenda des Beratenen und unter Umstinden
auch die konkrete Ausformung seiner Affekte und Motive (vgl. Baumann
1993) bestimmen und auf diese Weise Thematisierungsmacht oder gar Ma-
nipulationsmacht ausiiben. Der Rat dirigiert den anderen in eine bestimm-
te Richtung und bringt ihn damit von anderen Wegen ab. Sobald wir also ei-
nen um diese symbolische Dimension erweiterten Machtbegriff, wie er etwa
von Pierre Bourdieu oder Steven Lukes vertreten worden ist, an den Rat-
schlag anlegen, werden die Grenzen zwischen Einflussnahme und Machtaus-
tibung, zwischen Lenkung und Fremdbestimmung, fliefend. Doch wie man
die grundbegrifflichen Abgrenzungen letztlich im Einzelnen auch vornehmen
mag, in jedem Fall wird der Machtsinn, die latente oder manifeste Strategie-
geladenheit eines Rats immer nur aus der empirischen Figuration des jeweili-
gen Feldes rekonstruiert und erschlossen werden konnen. — Zur umfassenden
Diskussion der hier angesprochenen kategorialen Probleme der Machttheorie
und Machtforschung vgl. Hosle 1997, S. 390ff.
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Hinzu kommt der Dissens der Experten. Unterschiedliche disziplina-
re Zuginge und innerdisziplinir konkurrierende Paradigmen, diamet-
rale Grundwerte, Fachfronten und personliche Animosititen des Homo
Academicus fihren auch im Sachstreit der GrofSen nicht selten zu Blo-
ckaden und Minderheitsvoten und lassen eine Einigung nur auf dem
kleinsten gemeinsamen Nenner zu. Dabei stirkt die Uneinigkeit der Wis-
senschaftler zunichst die Stellung der Politik: Diese kann den Dissens
der Experten insofern in eine Machtquelle verwandeln, als er ihren De-
finitionsspielraum erweitert und sie ihn in ihren eigenen Legitimations-
und Glaubwiurdigkeitsstrategien bereits antizipieren und einbauen kann;
gleichzeitig lauft sie damit jedoch Gefahr, die allgemeinen Fiktionen und
Basiserwartungen von Rationalitit und Sachgerechtigkeit, die ihre wis-
senschaftlichen Berater ja starken sollen, auf lange Sicht zu destruieren
und sich damit am Ende ins eigene Fleisch zu schneiden (vgl. Bogner/
Menz 2002).

Die Politik macht mit den diversen Beratungsgremien vor allem —
Politik. Weil sich politische Entscheidungen nicht in Wahrheitsfragen
auflosen lassen (Neidhardt 2004, S. 20) und die institutionelle Zuord-
nung der Rollen und Entscheidungskompetenzen, also die eindeutige
Separierung der Verantwortung nie zur Debatte steht, sind die politi-
schen Akteure frei, ob sie die Empfehlungen aufgreifen, mehr oder min-
der stark modifizieren oder schlicht ignorieren wollen. Selbst wenn die
Expertise nicht zur Legitimationsbeschaffung taugt, hat sie ihre Haupt-
funktionen — Aufschub der Entscheidung und Diskussionsverlagerung —
bereits erfiillt. Auch hier gilt, dass man oftmals nur auf denjenigen Rat
hort, den man sowieso horen wollte. Ob also der Rat der Experten in den
politischen Entscheidungsgremien und 6ffentlichen Debatten tatsidchlich
einen weiterfithrenden Reflexions- und Uberlegensanstof gibt und dort
eine Flexibilisierung der Perspektiven einleitet, ist stets eine empirische
Frage.

Auf der Seite der Wissenschaft stellt sich das Problem als Ubergang
auf ein anderes Terrain und Wechsel des teilsystemischen Codes. Die
politische Vorgabe des Problembezugs rahmt auch die internen Bera-
tungen und erheischt politisch umsetzbare Losungsvorschlage. Damit
ist die Wissenschaft nicht langer frei, die Sache, um die es geht, aus-
schliefSlich nach ihren eigenen Relevanzkriterien zu konstruieren und
den Diskurs daran auszurichten. Schon in die Entwicklung der Frage-
stellung und erst recht in die Abschlussformulierung der Expertise geht
ein Sensorium der — auch massenmedial ausgerichteten — Legitimierung
und Durchsetzbarkeit ein, das die Wissenschaftlichkeit der Beratung
dem Beratungsauftrag unterzuordnen droht. Um beratungstauglich
zu sein, gerdt die Wissenschaft in Versuchung, ihre Unabhingigkeit,
gewiss oftmals wider Willen, schleichend zur Disposition zu stellen
und damit implizit auch ihren moglichen, eben wissenschaftlich be-
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grenzten Beitrag zur Losung der gesellschaftlichen Probleme schuldig zu
bleiben.

Nicht eine direkte oder indirekte Politisierung der Wissenschaft, son-
dern eine von auflen induzierte Schwichung ihres Selbstbezugs scheint
hier das Hauptproblem. Kurzum: Wissenschaftliche Politikberatung
wird letztlich um tragfahiger und erfolgreicher, besser: folgenreicher sein,
je mehr sie in den Grenzziehungen ihrer Aussagen primar ihrem eigenen
Referenzsystem verhaftet bleibt und sich der Ubernahme des Codes der
Politik verweigert (vgl. Neidhardt 2004).

5. Beratschlagen als Konsensmodell

Raten ist eine Handlung, Beratung eine Situation, Beratschlagen eine
kollektive Praxis. Ein Vergleich der Begriffe und Sachverhalte ist mithin
ein Vergleich von Apfeln und Birnen — ein probates Verfahren, denn um
die Apfelhaftigkeit des Apfels zu erforschen, 7uss man ihn mit Birnen
vergleichen; hierfiir machte ein Vergleich mit anderen Apfeln gar keinen
Sinn (wohl aber fiir die Bestimmung von Apfelsorten). Deshalb soll in
diesem letzten Abschnitt in Erganzung und zur Abrundung der Analyse
des Ratschlags das gleichzeitig 2hnliche und doch ganz andersartige Tun
des Beratschlagens im Lichte der eingefithrten Strukturmerkmale kon-
trastierend diskutiert und die Gesamtproblematik abschliefSend gesell-
schaftstheoretisch eingeordnet werden.

Beratschlagen ist eine Gruppenaktivitat. An die Stelle der personlichen
Adressiertheit des Rats tritt hier das Zur-Diskussion-Stellen von Lo-
sungsvorschligen in einer grofseren Runde. Die Dyade ist aufgesprengt,
die Redebeitrige sind grundsatzlich an alle Anwesenden gerichtet. Nicht
die Quasi-Intimitat zwischen Ratgebendem und Empfanger prigt den
Beziehungsaspekt der Kommunikation, sondern die kollektive Verbun-
denheit und das Wir der Gruppe. Rat stiftet personliche Nahe und lauft
damit oftmals Gefahr, als auf- oder zudringlich empfunden zu werden.
Das gemeinschaftliche Beratschlagen bewegt sich dagegen im »norma-
len« Horizont des informellen Austauschs der Gruppe und ist vom Ri-
siko einer Uberlastung durch Interpersonalitit weit weniger tangiert.*!

Trotzdem ist das Beratschlagen haufig von den Alltagsroutinen der
Gruppe getrennt und definiert eine besondere Situation. Auch zum Be-
ratschlagen zieht man sich zuriick, um ein Problem zu erortern, das alle
angeht. Oder man nutzt eine Gremiensitzung mit klarer Tagesordnung.

41 Mit der Situation der Beratung teilt das Beratschlagen den Primat der Sach-
lichkeit, nicht aber den Formalititsgrad und die Rollenhaftigkeit der Interak-
tion.
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Der Sachgegenstand der Beratung ist allen prasent und fokussiert den
Inhalt der Diskussionsbeitrage. Gleichzeitig zeichnet sich die Problemde-
finition jedoch dadurch aus, dass das Problem von vornherein als kollek-
tives Problem aufgefasst wird, also nicht eindeutig personell attribuiert
ist: Es handelt sich stets um das Problem der Gruppe, nicht eines einzel-
nen, und selbst dann, wenn einer davon stirker betroffen sein sollte als
andere, so macht es die Gruppe in ihrer Debatte zu einem Problem al-
ler, um tiber Méglichkeiten solidarischer Abhilfe nachzusinnen. Dies ist
ein fundamentaler Unterschied zur Situation des Ratschlags: Es ist hier
gerade nicht so, dass einer ratlos ist und der andere Rat weifs, sondern
alle sind mehr oder minder ratlos und suchen gemeinsam nach Losun-
gen.

Allerdings ist das Problem, tiber dessen Losung beratschlagt wird,
meist nicht besonders dringlich. Es kiindigt sich eher an und ist in sei-
nen Konturen noch wenig konkret. Deshalb ist schon die Eingrenzung
des Problems in solchen Beratungen oft ein schwieriges Unterfangen,
nimmt das Beratschlagen nicht selten den Charakter eines »Palavers«
an: Alle reden verschieden zur Sache und zu verschiedenen Sachen. Weil
das Problem noch nicht »auf den Nigeln brennt«, konnen die Diskutan-
ten es sich leisten, weitschweifige Erlauterungen vorzunehmen, Einfille
und Ideen »in den Raum« zu stellen und ergebnisorientierte Zentrierun-
gen eine Zeit lang zu vermeiden. Mit anderen Worten: Der gemeinsame
Sachbezug droht auszufransen oder gar im erhitzten Disput, der sich mit-
unter an Nebensichlichkeiten oder personlichen Animosititen einzelner
Mitglieder festmacht, ganz verlorenzugehen. Wihrend dem Rat die Ten-
denz innewohnt, in der vorgegebenen Problemdefinition des Ratgebers
kaum einen sachlichen Spielraum zuzulassen und so gleichsam eine kog-
nitive Uberspezifizierung vorzunehmen, besteht beim Beratschlagen eher
die umgekehrte Gefahr einer ungentigenden Abgrenzung und Unterspe-
zifizierung des diskutierten Problems.

Auch das Grundproblem der Asymmetrie ist im Beratschlagen weit-
gehend entscharft. Die strikte Dichotomie von Ratkompetenz und Rat-
bedurftigkeit ist aufgehoben zugunsten einer relativen Ratkompetenz
aller. Die Rederechte sind gleich verteilt, alle horen sich die verschiede-
nen Beitrige an, konnen zustimmen oder widersprechen. Zwar wird die
Diskussion hdufig von einzelnen dominiert und kann (ebenso wie zum
Beispiel small talk) indirektes Austragungsfeld von Statuskampfen und
Rivalitdten in der Gruppe sein, doch wird dadurch die prinzipielle Ega-
litat der Teilnehmer nicht in Frage gestellt. Im Idealfall ist das gemeinsa-
me Beratschlagen ein Diskurs, in dem, nach der bekannten Formulierung
von Jirgen Habermas, am Ende der »zwanglose Zwang des besseren
Arguments« den Ausschlag geben soll. Gewiss schliefSt auch das Berat-
schlagen eine asymmetrische Verteilung von Wissen, Kompetenz und
Inkompetenz keineswegs aus; diese wird aber von vornherein dadurch
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abgemildert, dass sie grundsatzlich gradualisiert vorgestellt wird und im
variablen Verlauf der Beratung situativ ausgeglichen werden kann: Wer
gerade etwas sagt, schliipft in die Rolle des Ratwissenden und sucht alle
anderen, deren grofSere oder geringere Unschlissigkeit er unterstellt, von
der Triftigkeit seiner Argumente zu tiberzeugen; sobald aber ein anderer
ihm antwortet oder jenseits der bisherigen Beitridge eine andere Problem-
sicht und Sachperspektive entwickelt, kehren sich die Dialogrollen wie-
der um und die Asymmetrie des Kompetenzgefilles wird, weil sequenzi-
ell begrenzt, tendenziell nivelliert und aufgehoben.

Und auch die anderen Dimensionen der Asymmetrie sind in der kol-
lektiven Praxis des Beratschlagens nur am Rande prisent: Nicht einer ist
selbstsicher und die anderen nicht, sondern alle sind gleichzeitig sicher
und unsicher, involviert oder (relativ) distanziert, emotional aufgewihlt
oder gelassen. Das Risiko eines Fehlschlags triagt die Gruppe als ganze
und nicht einer allein. Beratschlagen in der Gruppe unterliegt der Norm
der Solidaritit: Es ist Teil des Teilens und Helfens, das die Leistungen
und Lasten der Mitglieder auf lange Sicht gleich verteilen und ausglei-
chen will.

Sicher klingt das alles arg idealisiert. Denn auch dort, wo eigentlich
der »zwanglose Zwang des besseren Arguments« regieren sollte, sind
die Einzelperspektiven und Interessen der Diskutanten realistischerwei-
se ja keineswegs suspendiert. Mithin kann die Unterstellung der Unei-
genniitzigkeit der individuellen Beitrdge haufig mit Fug und Recht be-
zweifelt werden. Losungsvorschlige haben es oftmals so an sich, dass
sie einem oder einigen stirker niitzen als anderen und die Kosten unter
der Hand ungerecht verteilt oder auf Abwesende abgewilzt werden, mit
denen dann Folgekonflikte programmiert sind. Entsprechend geht in die
Wahrnehmung der verschiedenen Redebeitrige ein gescharftes Sensori-
um dafiir ein, wem die antizipierte Sachlosung letztendlich nutzt und ob
hier tatsachlich »interesselose« Vorschliage gemacht werden oder nicht.
Das Beratschlagen bewegt sich so gleichsam im Zwischenfeld von kom-
munikativem und strategischem Handeln. Weil auch Beratschlagende
im Medium des Beratschlagens hiaufig Mikropolitik betreiben, ist es al-
lemal opportun, die eigene Blaudugigkeit in Grenzen zu halten und die
Basisunterstellungen der Aufrichtigkeit und Uneigenniitzigkeit ebenso
wie beim Ratschlag stets kritisch zu hinterfragen.

Etwas anders stellt sich demgegentiiber die Frage der Folgehaftung
und Verantwortung dar. Auch hier scheint das Problem zunichst entdra-
matisiert: Weil die Sache, um die es geht, grundsitzlich die Angelegen-
heit aller ist, mussen fiir die vereinbarte Losung auch alle geradestehen.
Die Kollektivitat der Betroffenheit und die Konsensualitit der Entschei-
dung verhindern, zumindest im Prinzip, individuelle Zurechnungen von
Griinden und Verantwortlichkeiten. In Beratschlagungen dominiert, ne-
ben dem ebenfalls tiblichen Konjunktiv, der Gebrauch des » Wir« (» Wir
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miissen/konnten/sollten ...«; »Ich denke, wir wiren gut beraten, wenn
...« usw.). Allerdings gerit das rhetorische Gruppen-Wir nicht selten in
Gefahr, zu einem euphemistischen »Wir« zu werden, etwa wenn von
vornherein feststeht, wer den gefassten Beschluss nach auflen zu vertre-
ten und umzusetzen hat.*? Und auch im umgekehrten Fall, bei dem die
Delegierung noch aussteht, lasst die Diskussionsfreude oft deutlich nach,
wenn es schliefSlich an die Verteilung der Vertretungsfunktionen und
Arbeitsaufgaben geht. Wo nominell alle gleichermafSen verantwortlich
sind, fuihlt sich hdufig niemand so recht verantwortlich. Man schiebt die
Verantwortung hin und her, bis sie am Ende bei demjenigen bleibt, der,
oft aus Pflichtgefiihl, die am wenigsten entschlossene Gegenwehr leistet.
Auch das Beratschlagen kennt ein strukturelles Verantwortungsproblem,
aber es ist weniger ein Transfer- als ein Streuungsproblem.

Der grofite Unterschied zum Ratschlag liegt zweifellos in der weitge-
henden Entlastung von den Notwendigkeiten und Fallstricken der Em-
pathie. Der Kreis beratschlagt »zur Sache«: Jeder bringt seine Sicht der
Dinge ein und wigt die Argumente der anderen im Hinblick auf eine
moglichst optimale Losung. Alle stellen ihre Beitrdge »in den Raum« und
ubernehmen gleichsam die Perspektive der Gruppe, nicht aber eines ein-
zelnen. Mehr noch: Nur weil ich darauf verzichte, mich in die Perspek-
tive jeweils nur eines anderen hineinzuversetzen, bin ich in der Lage, die
virtuelle Gruppenperspektive einzunehmen. Zwar gibt es in solchen Be-
ratungen immer auch »wunde Punkte« oder personliche Empfindlich-
keiten einzelner, die man besser nicht berithrt und die in der Diskussi-
on taktvoll umschifft werden miissen, doch jenseits dieser allgemeinen
Vorgabe der Vermeidung individueller Briskierungen steht allein das
gemeinsame Bemithen um eine tragfihige Losung im Vordergrund. Der
Vorrang der Sachrelevanzen begriindet einen klaren Primat des Kogni-
tiven und funktioniert somit zugleich als Versuch, die emotionale Bezie-
hungsdynamik in der Figuration zumindest zeitweise stillzustellen.

Auch beim Beratschlagen geht es letztlich um eine Flexibilisierung der
Perspektiven. »Flexibilisierung« meint hier aber weniger ein Aufspren-
gen der Perspektive, die man hat, als eine Vervielfaltigung der Perspekti-
ven, die es gibt. Indem jeder versucht, seine Perspektive auf das Problem
den anderen darzustellen und sie notigenfalls angesichts triftiger Gegen-

42 Deshalb dringen diejenigen, die von den Konsequenzen und Auswirkungen
des Beschlusses stirker als andere tangiert sind, schon wihrend der Beratung
oftmals auf eine realistische Folgenabschitzung und heben die Verantwort-
lichkeit der Gesamtgruppe fiir die Entscheidung hervor. Wihrend die Grup-
pe zum Radikalismus neigt, muss der Delegierte stets Realist bleiben und sie
in ihren hochfliegenden Ambitionen mitunter auch deutlich bremsen und zu-
rechtstutzen (vgl. Sofsky/Paris 1994, S. 198ff.).
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grunde zu differenzieren, werden alle ermuntert, neue und ungewohnte
Perspektiven an das Problem anzulegen, um schliefSlich zu einer gemein-
samen Losung zu gelangen, in der die unterschiedlichen Perspektiven
»aufgehoben« sind. Insofern entspricht die reine Form und Normstruk-
tur des Beratschlagens der von Habermas vorgestellten »idealen Kommu-
nikationssituation«: Alle haben die gleichen Chancen, sich einzubringen,
und sind als kompetente Sprecher/Horer und zugleich vernunftbegab-
te Wesen dazu befihigt, den propositionalen Gehalt der Einzelbeitriage
im Hinblick auf ihre sachliche Richtigkeit und Geltungsgriinde zu tiber-
prifen, um sich auf diesem Wege am Ende auf einen gemeinschaftlichen
Konsens zu einigen, der idealerweise ausschliefSlich aufgrund von freiwil-
liger Einsicht und Uberzeugtheit und nicht durch Druck oder Manipu-
lation zustandekommt. Der Abgleich und Ausschluss der verschiedenen
Sachperspektiven ist normativ gebunden an das Grundprinzip diskur-
siver Vernunft.

Auf die vielfiltigen Restriktionen dieser Utopie der Machtfreiheit und
die unhintergehbaren Differenzen von idealer und realer Kommunikati-
on wurde, etwa bezogen auf universitire Seminarsituationen und Gre-
mienberatungen (vgl. Paris 20071, S. 212ff.), oft hingewiesen. Vor allem
stellt sich auch fur das Beratschlagen das Grundproblem, wie denn in-
nerhalb des konsensustheoretischen Paradigmas ein Ende der Diskussi-
on, also die Uberwindung des Hiatus zwischen Reden und Tun, ange-
sichts der ja nie auszuschlieSenden Moglichkeit weiterer und vielleicht
besserer, unter Umstidnden aber auch rein strategisch platzierter Argu-
mente systematisch konzipiert und praktisch legitimiert werden kann.*
Bekanntlich kann man sowohl eine Sache zerreden als auch andere tot-
reden. Irgendwann muss die Praxis des Beratschlagens in eine Praxis jen-
seits des Beratschlagens einmiinden. Wahrend der Rat das Handeln von
vornherein delegiert, kommt das Beratschlagen nicht umhin, sein eigenes
Nachfeld stindig zu reflektieren und praktisch organisieren zu miissen.

Im Ubrigen kann auch das »demokratische« Beratschlagen die Betei-
ligten ratloser hinterlassen als zuvor. Nicht selten gehen alle frustriert
in dem Gefiihl auseinander, der Losung des Problems keinen Schritt na-
her gekommen zu sein. Ob der Aufstieg und die Normalisierung des
»herrschaftsfreien Diskurses« seit den siebziger Jahren die Menschen
selbstsicherer und verantwortlicher gemacht hat, mag mit Fug bezwei-
felt werden. Odo Marquard (1986) hat von der Gesellschaft der Ge-
genwart als einem Zeitalter der Weltfremdheit gesprochen. Der moder-
ne Mensch, so die allgemeine Zeitdiagnose, weif$ nicht mehr, wer er ist

43 Hierauf hat Harald Weinrich (1972) im Kontext der Diskussion um »Haber-
mas und Luhmann« schon frith aufmerksam gemacht. Der Kern des Argu-
ments ist, dass Konsensbildung Fithrung nicht substituieren kann.
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und was er will oder fihlt — und strebt deshalb umso entschiedener nach
»Selbstverwirklichung«. Er tibersetzt seine Verwirrtheit in Rigorismus
und Verstiegenheit. Die tiefere Ursache dieser Entwicklung sieht Mar-
quard, im Rickgriff auf die von Reinhart Koselleck (1979, S. 349ff.)
eingefiihrten metahistorischen Kategorien, in einem aus der Balance ge-
ratenen Verhiltnis von Erfahrungsraum und Erwartungshorizont: Den
immens gewachsenen Anspriichen und Erwartungen der Menschen steht
ein stindiges Abschmelzen des Kerns verlisslicher Eigenerfahrung und
fraglosen Orientierungswissens gegentiiber, so dass sie auf die Enttau-
schung ihrer »Uberhoffnungen« nicht mehr mit Erniichterung und der
Herausbildung von Realitdtssinn, sondern mit Panik reagieren.

Das Grundproblem erscheint in dieser Perspektive der Verlust des Ge-
fuhls fur das MafS. Und weder das Dauerberaten mit Gleichgesinnten
noch die flichendeckende Ausweitung von Beratungsangeboten schei-
nen hier Abhilfe zu schaffen. Im Gegenteil: Gerade die Uberfiille der In-
formationen, die in funktional differenzierten Gesellschaften mit dem
enormen Fortschritt technisch-wissenschaftlicher Moglichkeiten einher-
geht, stirzt die Menschen vor allem in risikoreichen Situationen, etwa
bei einer Schwangerschaft, in das Dilemma, einerseits mit der Aufgabe
der Selektion des verfuigbaren Wissens hoffnungslos tiberfordert zu sein
und gleichzeitig eine »selbstbestimmte« Entscheidung treffen zu sollen.
Die Angst vor der Ungewissheit verstarkt die Abhiangigkeit von den Ex-
perten, ohne dass sie dadurch gemindert wiirde. Um nachher nicht die
Schuld zu haben, darf man kein Beratungsangebot auslassen. Sorgen und
Wiinsche werden auf diese Weise in Dienstleistungsbediirfnisse umge-
wandelt, deren Befriedigung die Verantwortung im Ergebnis jedoch stets
zuriickdelegiert und somit die Ratlosigkeit und das Gefiihl des Ausgelie-
fertseins oft noch weiter erhoht (vgl. Samerski 2004).

Der expandierende Beratungsmarkt lebt von der Fiktion der rationa-
len Plan- und Kontrollierbarkeit der zentralen Lebensrisiken und der ei-
genen Biographie. Um dem Widerfahrnis und den Kontingenzen einer
offenen Zukunft zu begegnen und die durch die geminderte Priagekraft
religioser Uberzeugungen aufgerissene Sinnliicke zu schliefen, greifen
die Menschen in grofsfem Umfang auf Informations- und Beratungsan-
gebote zurtck, die ihnen angesichts der ausgeweiteten Optionschancen
Orientierung versprechen und ihre Wahlen erleichtern sollen. Dabei zeigt
die Beratungsszene jenseits kulturpessimistischer Globaldiagnosen ein
durchaus uneinheitliches Bild: So haben in den letzten beiden Jahrzehn-
ten sowohl der Wildwuchs als auch die Professionalitit der Beratung
zugenommen, und insgesamt dominiert neben oft spektakuldrer Schar-
latanerie ein entmoralisierend-pragmatischer Zug der Beratungspraxis,
die sich selbst eher pluralistisch definiert und Sinnmonopole zuriick-
weist (vgl. Bergmann/Groll/Wiltschek 1998). Dennoch stellt sich natiir-
lich stets das Problem der Selektivitit der Klienten, also die Frage, ob
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denn die wirklich Rat- und Orientierungslosen den Zugang zu den pro-
fessionellen Angeboten tiberhaupt finden. Dass es sich bei der Konjunk-
tur der Beratungsbranche nur um die Spitze eines Eisbergs moderner
Weltfremdheit handelt, lassen etwa die Massenauflagen und Buchmarkt-
anteile der Ratgeberliteratur vermuten, die sich ja dadurch auszeichnet,
dass sie ohne direkten Ratkontakt auskommt und anonym konsumiert
werden kann. Und auch hier scheint die Annahme plausibel, dass die da-
rin gegebenen Hinweise und Empfehlungen den nicht ganz so Ratlosen
vielleicht niitzen und weiterhelfen konnen; die existenziell Verwirrten
aber verwirren sie moglicherweise umso mehr.

Der Boom der Beratungsbiicher gibt zudem einen Hinweis auf eine
zeittypische Losungsoption der angesprochenen Kluft von Erfahrung
und Erwartung. Rat und Beratung sollen Erfahrungsdefizite ausgleichen,
ohne dass man deshalb seine Erwartungsanspriiche zuriickschrauben
miisste. Die darin vorausgesetzte Asymmetrie ist namlich so dosiert, dass
sie dem Selbstbild des modernen Menschen als eines autonomen und ei-
genverantwortlichen Handlungs- und Entscheidungssubjekts noch nicht
zuwiderlauft und damit grundsitzlich kompatibel ist. Beratungsbedarf
kann man sich leichter attestieren als Hilfe- oder gar Therapiebedurftig-
keit. Der Entscheidungsvorbehalt des Ratschlags gibt dem Empfanger
die Moglichkeit, die Revisionen des Selbstbildes zu begrenzen und somit
unbeirrt an seinen Ideologien von Autonomie und Selbstverwirklichung
festzuhalten. Was er letztendlich tut, bleibt allein seine Sache. Unablas-
sig Rat einzuholen, und dies womoglich anonym, ist in einer Kultur der
Unabhingigkeit und Autonomie eine einfache Methode, sich seine Ver-
wirrtheit mehr oder weniger einzugestehen und gleichzeitig der damit
verbundenen Kriankung vorerst ausweichen zu konnen.

Die Untersuchung des Ratschlags liefert nicht nur einen Beitrag zu ei-
ner allgemeinen Interaktionstheorie. Sie wirft auch ein Schlaglicht auf
das gesellschaftstheoretische Grundproblem der Entwicklung und Wei-
tergabe von Traditionen, also die Frage nach dem Fortbestehen und
Wandel mentaler Pragungen und der Bedeutung der miindlichen Kom-
munikation in diesem Prozess. Wer rit, entwirft stets einen virtuellen
Fortgang der Geschichte. Er verkniipft sinnhaft die Vergangenheit mit
der Zukunft, die freilich immer auch eine andere sein konnte. In diesem
Assoziationsrahmen hat Walter Benjamin in seinem bertihmten Essay
Der Erzdhbler von 1936 die Figur des Geschichtenerzihlers in die Nihe
des Ratgebers geriickt:

»Sie [die Erzdahlung, R.P.] fuhrt, offen oder versteckt, ihren Nutzen mit
sich. Dieser Nutzen mag einmal in einer Moral bestehen, ein andermal
in einer praktischen Anweisung, ein drittes in einem Sprichwort oder
in einer Lebensregel — in jedem Fall ist der Erzihler ein Mann, der dem
Horer Rat weifs. Wenn aber >Rat wissen< heute altmodisch im Ohre zu
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klingen anfingt, so ist daran der Umstand schuld, dafs die Mitteilbarkeit
der Erfahrung abnimmt. Infolge davon wissen wir uns und anderen kei-
nen Rat. Rat ist ja minder eine Antwort auf eine Frage als ein Vorschlag,
die Fortsetzung einer (eben sich abrollenden) Geschichte angehend. Um
ihn einzuholen, mifSte man zuvorderst einmal erzihlen konnen. (Ganz
abgesehen davon, daf$ ein Mensch einem Rat sich nur soweit 6ffnet, als
er seine Lage zu Wort kommen ld3t.) Rat, in den Stoff gelebten Lebens
eingewebt, ist Weisheit. Die Kunst des Erzihlens neigt ihrem Ende zu,
weil die epische Seite der Wahrheit, die Weisheit, ausstirbt.« (Benjamin
1977, S. 388)

Gewiss ist der Erzahler kein Ratgeber im engeren, hier untersuchten Sin-
ne. Doch indem er erzihlt, stiftet und verkettet er Sinn und ladt ein zum
Nachdenken, Fortspinnen und Uberlegen. Er zeigt, dass es andere, ja un-
zahlige andere Perspektiven gibt als die, die man immer schon hat und
mitbringt. Der Erzihler tradiert nicht nur Erfahrung, er imaginiert auch
Neues. Und er vermittelt etwas, was man frither »Haltung« genannt hat
(vgl. Bollnow 1956, S. 154ff.). Wissen und Informationen lassen sich in
Lexika oder auf elektronischen Datentragern speichern; fiir die Fortfiih-
rung und Tradierung jener »ererbten Lebenshaltungen, Gefiihlsgehalte,
Einstellungen [...], die den Fonds des Lebens ausmachen«, gilt hingegen,
dass sie wesentlich unbewusst durch gelebtes Vorbild, Milieuwirkung
oder Gewohnheiten von Generation zu Generation tibermittelt werden
(Mannheim 1964, S. 538). Nicht das ausdriicklich durch Erziehung Ge-
wollte, sondern das gleichsam subkutan und habituell Ubertragene, etwa
die besondere Atmosphire eines Raumes oder der Klang einer Stimme
(vgl. Moser 1976, S. 23f.), ist das (vorldufig) Entscheidende jeder Sozi-
alisation und biographischen Grundprigung. Und auch der mundliche
Rat und die darin aufbewahrte Vertrautheit personlicher Bindung geho-
ren zu diesem Repertoire, ohne die eine stete Weitergabe und das Mo-
difizieren von Traditionen auch in der modernen Gesellschaft nicht ge-
dacht werden konnen.

Rat und Erzdhlung referieren auf die Geschichtenformigkeit des So-
zialen. » Alle Geschichten sind miteinander verbunden«, sagt der engli-
sche Schriftsteller John Berger (zitiert nach McCann 2004, S. 12). Sie
kreuzen und tiberschneiden sich und sind im stindigen Auf und Ab,
dem ewigen Pulsieren des Prozesses der Vergesellschaftung (vgl. Simmel
1984, S. 13f.) systemisch und empirisch verwoben. Insofern ist der Rat-
schlag ein immer nur kinstlich isoliertes und isolierbares Handlungs-
muster: Er ist im Fluss des Tuns und Geschehens stets eingebettet in die
soziale Figuration und die personlichen und sachlichen Verflechtungen
der Akteure, ihre unverwechselbaren Biographien und die Episoden ih-
rer Gemeinsamkeit, auf die er sich empathisch bezieht und die er gleich-
zeitig fortschreibt. Der qualifizierte Rat ist nie eilfertig. Er hort zu und
wagt ab, ist sich selbst oftmals keineswegs sicher. Man erkennt ihn am
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Tonfall: Er ist ernst und bestimmt, einfihlsam, ohne sich aufzudrangen,
und er lasst dem anderen die vollige Freiheit der Entscheidung. Gerade
deshalb kann man (manchmal) auf ihn bauen. Fiir die wirklich wichti-
gen Dinge im Leben brauchen wir, die Einzelnen ebenso wie die Gesell-
schaft, nach wie vor guten Rat.

(2005)
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