UNIVERSITAT TRIER

FACHBEREICH IV

Seminar ,, Unter nehmensber atung®
im Fach BWL im Hauptstudium

SS 2003
Veranstaltungsnummer: 4190
Verangtalter: Prof. Dr. Dieter SadowsKi
Dipl.-Vw. Martin Holtmann, M PA

Thema 1:

Qualitatsunsicherheit in der Beratung

Name: Marco Feiten
Anschrift: Am Feilenkreuz 10

54298 1gel
Studienfach: BWL

Schwerpunkt: Services Administration & Management
Fachsemester: 6. Fachsemester

Matrikel-Nr.: 672324

E-Mail: feit4101@uni-trier.de

Vorgelegt am 16.06.2003




Inhaltsver zeichnis

ADDIAUNGSVErZEICNIS......ceeeiieeee e e v

AbKUrzungsverzeichnis........c..coooie i eV

L EinfUNruNg.....o 1
2. Begriffshestimmungen..........ooececcseeeese e, 2
2.1 Unternehmensher atUNQ.........ooevererineninieeee e e 2
P O TN - 1 - | S 3
2.3 QuUalitatSUNSICHEr NEIT.......cceecece e 4
3. Ursachen fur Qualitatsunsicherheit in der Beratung................. 5
3.1 INformationSasSyMMELTI€........ccuiiirirereee et 5
3.2 Indeterminierbarkeit und Singularitat...........cccocvvevinierieienenenee 6
3.3 TN AKETON. ..ot 6
3.4 Immaterialitat und latente Funktionen von Beratung............c.c.c...... 7
4. Kommunikationstheor etische Ansatze.............cccoocoevvvvevieveeicnnene, 7
4.1 Kommunikationstheoretische Grundlagen...........cccocvereiiiencnenne. 8

4.1.1 Kommunikation als Steuerung und die Notwendigkeit

der SUBJEKLION........oouiirieeeee e 8

4.1.2 Zeichen as Mittel im Kommunikationsprozess...........c.cceceeeneens 9

4.1.3 Kommunikationsziel versus Kommunikationszweck.................. 9

4.2 Verstandigung ver sSUS VEr StENEN........coceveereeniieesieeee e 10

4.3 VerstandigungsprobIEME.........ccoveiciinenieee e 11

5. Kognitionspsychologische ANSALZe............ccoovcveeveniciieieiseees 12
5.1 KOgNitiVe DISSONANZ........coeiuirieeieienie sttt et 13
5.2 AriDULIONSINEOIIE......coeiiiie e e 14
5.3 FramliNg...ccooiiiiierieieiesie ettt sttt nn e eena e nr b e 15



6. Anwendung der theor etischen Ansatze unter Berticksichti-

gung empirischer Forschungser gebnisse.........coceeeeveecvceecnnaee. 16

6.1 Qualitatsunsicherheit durch Kommunikationsprobleme

IN 6N BEMATUNG....cuiiiiiitiiieeeeee e 16

6.2 Qualitatsunsicherheit durch kognitionspsycholo-
QISCNE ProbIeme..........ooiiecee e 18
T FAZIT ..t 21
ANNANG......coii e 22

QuELENVEr ZEICHNIS. ... e 23



Abbildungsver zeichnis

Abbildung 1: Problembezogene Konfliktursachen im Beratungsprozess......... 15
Abbildung 2: Griinde fur Enttauschungen liber den Beratereinsatz.................. 17
Abbildung 3: Mogliche Konfliktbereiche in der Unternehmensberatung......... 21

Abkirzungsver zeichnis

BDU Bundesverband Deutscher Unternehmensberater e.V.
CEO Chief Executive Officer

DGQ Deutsche Gesellschaft fir Qualitéat e.V.

DIN Deutsche Industrienorm



» Wir mussten erkennen, dass uns die brillantesten Strategien nichts nutzten,
wenn wir nicht die richtigen Leute mit der Durchfilhrung betrauten.” *

Jack Welch, ehemaliger Chairman und CEO von General Electric

1. EinfUhrung

In einer 1989 durchgefiihrten Untersuchung tiber Unternehmensberatung in Oster-
reich wurde der fachliche und methodische Wissensstand der Berater tiberwiegend
positiv beurteilt, doch 75% der FUhrungskréfte gaben weiter an, dass hinsichtlich
der Qualitét der einzelnen Berater groRe Unsicherheit bestehe.? AuRerdem hat sich
in der Praxis gezeigt, dass eine vollstandige Umsetzung der Beratungsempfehlun-
gen nur in 15 bis 20% der Félle anzutreffen ist, woraus sich ebenfalls Zweifel an
der Qualitét der Beratung ableiten lassen.®

Ziel und zentrales Thema dieser Arbeit ist es, Ursachen fur Qualitétsunsicherheit
in der Unternehmensberatung aufzuzeigen und einige davon einer intensiveren
Betrachtung zu unterziehen. Hierbei erfolgt notwendigerweise eine Eingrenzung.
Wir werden uns daher lediglich auf kommunikationstheoretische und kognitions-
psychologische Ansdtze konzentrieren, um diese in einer Uberzeugenden Tiefe
darstellen zu kénnen. Auf den Leser” warten tiberraschende Erkenntnisse, so zum
Beispiel, dass sich Berater und Klient zwar verstandigen aber nicht wirklich ver-
stehen konnen. AulRerdem soll gezeigt werden, dass kognitionspsychologische
Phanomene mal3geblichen Einfluss auf die Beratung sowie die Beurteilung von
Beratungsqualitét haben.

,Grau ist ale Theorie" — daher wird der Fokus auch auf der Anwendung der theo-
retischen Ansétze auf die zentrale Frage gerichtet sein. Verschiedene empirische
Studienergebnisse sollen dazu beitragen, die Theorien auf ihre Praxisrelevanz zu
prifen um abschlief3end ein Urteil zu ermdglichen.

Zuletzt eine Bemerkung zu den gewéhlten Ansdtzen: Bei der Vorbereitung auf
diese Arbeit bzw. der Beschéftigung mit der Literatur hat sich gezeigt, dass eine

reine Fokussierung auf betriebswirtschaftliche Theorien unvorteilhaft ist. Die

1 Welch, J. (2001), S. 392.

2Vgl. Steyrer, J. (1989), S. 2ff., in: Steyrer, J. (1991), S. 23.

3Vgl. Weiershduser, S. (1996), S. 1, in: Wolf, G. (2000), S. 21.

* Auf eine , politisch korrekte* Darstellung wird zur vereinfachten Darstellung verzichtet.



Spezialisierung auf eine Fachrichtung im Rahmen eines Studiums fuhrt nicht sel-
ten zu einer sehr eingeschrankten Sicht, die der facettenreichen Readlitét nicht ge-
recht werden kann. Das integrierte Studienkonzept an der Universitét Trier ver-
sucht dem entgegenzutreten. Mit eben jenem Anspruch soll auch diese Arbeit ver-
standen werden, die letztlich auf eine Anndherung der Fachbereiche hinarbeitet.

2. Begriffsbestimmungen

Wenn wir uns nachfolgend mit der Qualitdtsunsicherheit in der Beratung ausei-
nandersetzen wollen, miissen vorab die zentralen Termini geklart sein.

2.1 Unternehmensberatung

Zu einem breiten, fast unibersichtlichen Spektrum vielfdtiger Dienstleistungen
wurde in den letzten Jahren die Unternehmensberatung ausgeweitet. Oftmals syn-
onym zum Begriff ,, Unternehmensberatung“ werden in der Literatur weitere Beg-
riffe wie ,, Organisationsberatung” oder ,, Managementberatung“ verwendet. Ur-
sachlich dafur durfte sein, dass es sich bei der Berufsbezeichnung ,Unterneh-
mensberater um keinen gesetzlich geschiitzten Berufstitel handelt.” Dem ver-
sucht der Bundesverband Deutscher Unternehmensberater eV. (BDU) durch die
Bestimmung von Berufsgrundsétzen® entgegenzutreten. Ferner findet sich auf der
Homepage des BDU folgende Definition: ,,Unternehmensberatung ist Rat und
Mithilfe bel der Erarbeitung und Umsetzung von Problemlésungen in allen unter-
nehmerischen, betriebswirtschaftlichen und technischen Funktionsbereichen.’
Diese recht oberflachlich anmutende Beschreibung soll nicht als Basis fir die
weiteren Ausfuhrungen dienen. Stattdessen sei Unternehmensberatung definiert
als ,zeitlich begrenzte und entgeltliche Dienstleistung, die as kommunikativ
durchsetztes Handeln zur Losung relevanter strategischer, organisatorischer oder
ressourcenbezogener Probleme beitragen soll. Die beratenen Personen sind orga-

® In Osterreich darf die Berufsbezeichnung , Unternehmensberater erst nach Bestehen einer Prii-
fung gefuhrt werden. Vgl. dazu Wolf, G (2000), S. 19.

® Siehe dazu http://www.bdu.de/downl oads/Berufsgrundsitze. pdf.

"Vgl. http://www.bdu.de/, Informationen fiir Unternehmensberater, Abfrage am 26.05.2003.



nisatorisch unabhangig® von der beratenen Institution.“®

Die Begriffe, Klient* und
»unternehmen“ sowie , Berater* und ,,Unternehmensberater* werden nachfolgend

synonym verwendet.*

2.2 Qualitat

Der Begriff Qualitdt wurde im 16. Jahrhundert dem Lateinischen entlehnt und hat
seinen etymologischen Ursprung im Wort ,,qualitas Beschaffenheit, das von la-
teinisch ,qualis’ ,wie beschaffen® abgeleitet ist.™ Im Laufe der vergangenen 50
Jahre hat sich das Verstdndnis von Qualitét paralel zu den Marktbedingungen
verandert. Mit der Entwicklung vom Kéaufer- zum Verkaufermarkt riickte die Qua-
litdt und Qualitatskontrolle von Produkten und Dienstleistungen immer weiter in
den Vordergrund.*? Doch noch immer wird der Qualitatsbegriff kontrovers disku-
tiert. Die Deutsche Gesellschaft fur Qualitét eV. (DGQ) hat bel der Gestaltung
der Deutschen Industrienormen (DIN) mitgewirkt. Nach DIN 55350 wird Qualitét
definiert as , die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines Produktes
oder einer Tétigkeit, die sich auf deren Eignung zur Erfullung gegebener Erfor-
dernisse beziehen“.®* Hier bleibt alerdings offen, wer (Kunde, Wettbewerber,
Unternehmen, Presse, Shareholder, ...) diese Erfordernisse mit welchen Inhalten
(Qualitdtsmerkmale) definiert. Eswird also an dieser Stelle deutlich, dass Qualitét
subjektiver Wahrnehmung, Interpretation und Wertung unterliegt: ,,... mechanistic
(quality) involves an objective aspect or feature of a thing or event; humanistic
(quality) involves the subjective response of people to objectives and is therefore

ahighly relativistic phenomenom that differs between judges’.**

8 Die oftmals postulierte generelle Unabhangigkeit der Berater ist nicht aufrecht zu erhalten. So
bestehen Abhangigkeiten hinsichtlich des Vertragsverhdtnis zum Klienten, hierarchischen Struk-
turen und konzeptionellen Ansétzen innerhalb des Beratungsunternehmens selbst, der Kommuni-
kation zum Klienten sowie gesellschaftsrechtlicher Interessen. Néheres dazu in: Wolf, G. (2000),
S. 40.ff.

° Wolf, G. (2000), S. 52.

19 |n der Literatur findet sich oftmals das Begriffspaar ,, Klienten- und Beratungssystem®. Da hier-
bei eine starke Anlehnung an die Systemtheorie vorliegt, soll auf die Verwendung dieser Begriffe
verzichtet werden.

1vgl. Bezold, T. (1996), S. 37.

2v/gl. Bieger, T. (1998), S. 159ff.

13 Effenberg, G. (1999), http://www.pflegenet.com/praxis/konzepte/qualitastsmanagement.html.,
Abfrage am 28.05.2003.

1 Holbrook, M./ Corfman, K. (1985), S. 33, in: Westerbarkey, P. (1996), S. 29.



Entscheidend fir die Beurteilung von Qualitdt sind sowohl die Qualitétsmalistdbe

wie auch die Qualitétsperspektiven. Als wichtigste Qualitdtsmaldstdbe gelten

Kundenerwartungen, Konkurrenzleistungen und der Preis. Hinsichtlich der Quali-

tétsperspektiven stellen sich verschiedene Méglichkeiten' dar:

1. Subjektiv versus objektiv: Qualitdt unterliegt der subjektiven Wahrnehmung
des Qualitdtsbeurteilenden und orientiert sich an subjektiven Bedurfnissen,
Wiunschen, Erwartungen und Vorerfahrungen. Dem stehen fur einzelne Merk-
male objektive Qualitatsindikatoren, z.B. die Anzahl und Dauer der Beratungs-
gespréche und intersubjektiv nachweisbare Qualitdtsbewertungen, z.B. ein
durch langjéhrige Verbrauchererfahrung gewonnener Qualitétskonses gegen-
Uber.

2. Starkengerichtet versus schwachengerichtet: Zum einen ist die Konzentration
auf Qualitatsschwachen maglich, d.h. man konzentriert sich z.B. auf Kundenbe-
schwerden mit dem Ziel der Qualitatsoptimierung, zum anderen kann jedoch
auch die Stérke der eigenen Produkte und Dienstleistungen, z.B. im Vergleich
zur Konkurrenz hervorgehoben werden.

3. Gesamtperspektive versus differenzierte Perspektive: Qualitat kann hinsichtlich
eines Gesamteindrucks oder auf Einzel- bzw. Tellqualitdten bezogen werden.
Gerade wenn es um Qualitétsverbesserung geht, ist eine differenziertere Be-
trachtung von Vorteil.

4. Unternehmensorientierte versus kundenorientierte Perspektive: Aus Unterneh-
menssicht stellt sich Qualitét vor alem als Managementaufgabe dar, aus Kun-
densicht steht jedoch das Bewertungsproblem im Vordergrund. Zwischen den
Qualitatseinschdtzungen kénnen Liicken auftreten.

Zusammenfassend |asst sich konstatieren, dass Qualitéat nicht exakt definiert wer-

den kann. Daraus geht Qualitétsunsicherheit hervor:

2.3 Qualitatsunsicher heit
Entscheidungsunsicherheit kann allgemein als ein psychologischer Zustand defi-
niert werden, der sich durch folgende Merkmale auszeichnet™®:

>vgl. Bezold, T. (1996), S. 39-44.
16 Vgl. Duncan, R.B. (1972), S. 318-327, in: Homburg, C./ Kebbel, P. (2001), S. 46.



1. Fehlen von Informationen Uber Faktoren, welche die Entscheidung beeinflus-
sen,

2. Unkenntnis der Folgen einer Entscheidung;

3. Unféhigkeit, verschiedenen Einflussfaktoren Wahrscheinlichkeiten in Bezug
auf ihre Wirkung zuzuordnen.

Qualitétsunsicherheit stellt insofern eine spezielle Form von Entscheidungsunsi-

cherheit dar. Qualitéatsunsicherheit kann definiert werden as wahrgenommene

Unsicherheit eines Urteilenden bei der Bildung seines Qualitétsurteils.'” Auf eine

Dienstleistung wie Unternehmensberatung bezogen gibt Qualitétsunsicherheit

dann z.B. den Grad der Unsicherheit eines Klienten dartiber an, ob sein Urtell

Uber die Beratung — sei sie gut oder schlecht —richtig ist. Es kdnnen zwar vor der

Beratung Qualitatskriterien festgelegt bzw. vereinbart werden, doch die Unsicher-

heit Gber das Qualitéatsurteil selbst wird bestehen bleiben.

3. Ursachen fur Qualitatsunsicherheit in der Beratung

Bevor wir uns eingehender mit kommunikationstheoretischen und kognitionspsy-
chologischen Theorien hinsichtlich der Ursachen von Qualitatsunsicherheit in der
Beratung befassen, soll zunachst ein Uberblick tiber mogliche Erklarungsansitze

gegeben werden.™®

3.1 Informationsasymmetrie

» buyers of expertise itself... often have difficulty assessing their purchases. Clients
often consult experts because they believe their own knowledge to be inadequate,
so they cannot judge experts advice or reports mainly on substance. Clients may
be unable to assess experts advice by acting on it and watching the outcomes: the
clients do not know what would have happened if they had acted otherwise.”*
Hier wird ein zentrales Problem deutlich, das auch in der Principal Agency-
Theorie relevant ist: es besteht in der Regel eine Informationsasymmetrie, die es

dem Kunden bzw. in diesem Fall dem zu beratenden Unternehmen unmadglich

vgl. Homburg, C./ Kebbe, P. (2001), S. 46.
18 Sjehe dazu auch Abbildung 3 im Anhang, die verschiedene mogliche Konfliktbereiche aufzeigt.
19 Starbuck (1992), S. 731, in: Kieser, A. (2002), S. 35.



macht, die Expertise des Beraters beurteilen zu konnen. Zudem besteht die Ge-
fahr, dass das Beratungsprojekt Uber das gewtinschte oder notwendige Mal’ hinaus
geht, da der Berater am Verkauf seiner Dienstleistung interessiert und daher nach

weiteren Problemen suchen wird.?°

3.2 Indeter minierbarkeit und Singularitét

Streng genommen lasst sich kein Beratungsprojekt reproduzieren (Singularitét),
das heif¥, jedes Beratungsprojekt weist eigene Merkmale hinsichtlich Problem-
stellung, beteiliger Personen, Zeitpunkt und situativer Rahmenbedingungen auf.
Externe Faktoren wie Konjunkturzyklen oder Innovationen wirken ebenso auf das
Unternehmen ein wie innere Vorgange, die nicht unbedingt mit der Beratung in
Zusammenhang stehen mussen. Die aus einem Beratungsprojekt resultierenden
Veranderungen entfalten ihre Wirkungen zudem auf eine Vielzahl von Variablen
innerhalb des Unternehmens, die sich jedoch nicht vollsténdig erfassen oder kon-
trollieren lassen (Indeterminierbarkeit). Daraus ergibt sich in der Konsequenz eine
Unmaoglichkeit, Beratungsprojekte miteinander zu vergleichen, selbst wenn sie
durch den- oder dieselben Berater durchgeftihrt wurden.

3.3 Interaktion

Das Ergebnis eines Beratungsprozesses entsteht in Zusammenarbeit zwischen
Berater und Unternehmen. Dieses Charakteristikum ist typisch fir Dienstleistun-
gen. Fir die Bewertung von Beratungsleistungen bedeutet dies jedoch auch, dass
die Verantwortung bezlglich eines erfolgreichen oder gescheiterten Projektes
nicht mehr eindeutig zugeordnet werden kann.”* So kann sich der Unternehmens-
berater die grofte M iihe gegeben haben, doch ohne kooperatives Verhalten seitens
der Klienten (was auch z.B. die Mitarbeiter eines Unternehmens mit einschlief)

wird der Beratungsprozess sehr wahrscheinlich nicht erfolgreich sein. Auch sind

20 | nzwischen befassen sich nicht wenigen Autoren mit der Frage, inwiefern Managementtheorien
zum Zwecke der Bereicherung der Beratungsgesellschaften zu Moden verkommen. Demnach
werden Schlagworter kreiert, die bei Managern den Eindruck einer zunehmend komplexen Welt
erzeugen und dadurch Kontrollverlust und Hilfsbedlrftigkeit wecken sollen. Die Berater kdnnen
dann dadurch glanzen, dass sie die Komplexitét, die sie selbst geschaffen haben, wieder auflGsen.
Naheres dazu in Micklethwait, J./ Wooldridge, A. (1998), Schwan, K./ Seipdl, K. (2002), S. 115ff.,
Wolf, G. (2000), S. 21f. und Kieser, A. (2002), S. 56ff.

2 ygl. Kieser, A. (2002), S. 36f.



im Rahmen der Interaktion Schwierigkeiten denkbar, so z.B. wenn sprachliche
Differenzen eine Umsetzung von Beraterempfehlungen erschweren oder keine
klare Ubereinkunft tiber das genaue Problem zustande kommt.

3.4 Immaterialitat und latente Funktionen von Beratung

Anders als materielle Produkte lassen sich Beratungsprojekte nicht mit den Sinnen
erfassen, eine Beratung verfugt also nicht Uber eine eigene physische Prasenz.
Dadurch wird es unmoglich, einfache, offensichtliche und algemein geteilte Kri-
terien zur Qualitétsbeurteilung festzulegen.?

Oftmals dienen Beratungsprojekte auch Zielen, die nicht Gegenstand des eigentli-
chen Vertrages sind und nicht offentlich zur Sprache kommen. So ist es denkbar,
dass Beratungsgesellschaften konsultiert werden, um bestimmten Gruppen
(Eigentimer, Mitarbeiter, Kunden,...) zu signaisieren, dass im Unternehmen nur
die besten und modernsten Verfahren zur Anwendung kommen. Zudem wird
dadurch seitens der Manager ihre Verantwortung fur Erfolg und Misserfolg
reduziert. Auch finden oftmals Machtkdmpfe innerhalb eines Unternehmens statt,
die mittels , neutraler* Berater in bestimmte Richtungen gelenkt werden sollen.”
Qualitétsunsicherheit resultiert insofern auch daraus, dass die Beratung Mittel fir
andere Zwecke ist, welche jedoch nicht als Qualitdtsmerkmale wahrgenommen

bzw. nicht al's solche bewertet werden.

Wir werden uns nun ndher mit dem Bereich der Interaktion in der Unternehmens-
beratung befassen. Dabel liegt der Fokus auf moglichen Konflikten in der Kom-
munikation zwischen Unternehmen und Berater sowie auf kognitionspsychologi-
schen Ansétzen, die sowohl hinsichtlich der Beurtellung und Wahrnehmung von
Beratungsqualitét wie auch im Bereich der Implementierung von Beratungspro-
jekten relevant erscheinen.

4. Kommunikationstheor etische Ansétze
Wie in der Definition zu Unternehmensberatung dargestellt, handelt es sich dabei

um einen kommunikativ getragenen Prozess. Daher erscheint es zweckmal3ig,

2 ygl. Kieser, A. (2002), S. 37.
B ygl. Kieser, A. (2002), S. 32.



Ursachen fur Qualitdtsunsicherheit in der Beratung im Kommunikationsprozess
zu suchen: ,, Wenn Menschen versuchen, sich mitzuteilen, sind sie von Problemen
veranlaldt, die sie kommunikativ nur zu l6sen vermogen, und aus diesem Grunde
muissen sie zuerst eine Losung fr das interaktive Problem besitzen, sich mitzutei-

Ienu24

4.1 Kommunikationstheor etische Grundlagen
Zunéchst ist es erforderlich, sich mit kommunikationstheoretischen Grundlagen
zu befassen, um darauf aufbauend Theorieansétze darstellen zu kénnen.

4.1.1. Kommunikation a's Steuerung und die Notwendigkeit der Subjektion

Um das Gemeinschaftsziel zweler koagierender Individuen zu erreichen, sind
zwei Dinge erforderlich: eine gegenseitige Steuerung der Individuen und das Vor-
handensein von Orientierungspunkten. Gegenseitige Steuerung wird bewirkt
durch Beobachtung der handelnden Partner und darauf eingestellte Kooperation
oder durch Sendung und Empfang von Signalen und Zeichen, die aufmerksam
machen, hinweisen und Handlung im Partner ausdsen. Das erstere ist in einer
gemeinsamen Wahrnehmungssituation gegeben, sodass es hier weder der Sprache
noch der Geste bedarf. Daher ist diese Form des Zusammenspiels auch bei Tieren
vorzufinden. Erst wenn eine gemeinsame Wahrnehmungssituation nicht gegeben
ist, sind sprachliche Zeichen fir die gegenseitige Steuerung erforderlich. Mensch-
liche Sprache kann dabei , entstofflichte® Zeichen verwenden, die von dem be-
zeichneten Gegenstand abgel 0st sind. Dies ermdglicht zum Beispiel das Sprechen
Uber das Sprechen selbst und stellt den qualitativen Unterschied zu den Gesten
dar, wie sie auch Tiere verwenden.?

Kongtitutiv fir die Kommunikation ist die Subjektion: Ein Horer muss sich auf
den Sprecher einlassen, wenn er verstehen will, was der Sprecher meint. Er muss
die Gedanken des Sprechers, die innere Handlung nachvollziehen und das Ge-
meinte innerlich interpretierend rekonstruieren. Ohne ein Zulassen der mit kom-
munikativer Subjektion einhergehenden Asymmetrie wirde Kommunikation nicht

24 \gl. Ungeheuer, G. (1987), S. 337f., in: Wolf, G. (2000), S. 99.
% vgl. Ungeheuer, G. (1972), S. 179f.; in: Wolf, G. (2000), S. 59f.



funktionieren, da Sprechen und Horen nun einmal verschiedene Tétigkeiten dar-
stellen. Horen bedeutet demnach, die steuernde Macht des Sprechers zu akzeptie-
ren, was allerdings nicht gleichbedeutend mit dem Akzeptieren des Inhalts ist.?®

4.1.2 Zeichen as Mittel im Kommunikationsprozess

Das Zeichen nimmt eine , tri-relationale*?’ Funktion wahr:

1. Bezogen auf den Sender ist das Zeichen Ausdruck seiner Erlebnisse oder auch
Symptom, da es seine , Innerlichkeit* (Buhler, K.) ausdriickt;

2. Bezogen auf den Empfénger ist das Zeichen Appell oder Signal, weil mit dem
Zeichen sein inneres oder aul¥eres Verhalten gesteuert werden soll;

3. Bezogen auf den bezeichneten Sachverhalt ist das Zeichen Symbol, weil esin
einer Darstellungsfunktion zu den bezeichneten Sachverhalten und Gegenstéan-
den steht.

» Zeichen sind nur denkbar as Mittel im Kommunikationsprozess. Ohne Kommu-

nikationsrahmen gabe es keine Zeichen, da es keine Zeichen an sich gibt, sondern

nur Gegensténde oder Merkmale von Gegenstanden, die as Zeichen interpretiert
werden. Zeichen gehen aus diesem Prozess hervor und Zeichen beeinflussen in

ihrerseits.“?®

4.1.3 Kommunikationsziel versus Kommunikationszweck

Fur das Verstandnis von Kommunikation ist ein weiterer Aspekt von Bedeutung:
Ziel von Kommunikation ist die Erreichung eines Handlungszwecks mit Hilfe
koordinierter Aktionen. Somit dient Kommunikation zum einen der Verstandi-
gung as Ergebnis der Interaktion, zum anderen der Verstandigung als Handlung,
um ein Ubergeordnetes Handlungsziel zu erreichen. Auf die Unternehmensbera-
tung bezogen wird Uber die Kommunikation zum einen Verstdndigung zwischen

% v/gl. Wolf, G. (2000), S. 61.

" Der Ausdruck , tri-relational“ geht auf Biihler, K. (1982) zuriick, der in seinem Werk , Sprach-
theorie® (1982) das bekannte ,, Organonmodell der Sprache" dargestellt hat. Dieses wurde von
Schulz von Thun, F. aufgegriffen und in seinem Buch ,, Miteinander reden 1“ (1997) um die Be-
ziehungs- und Sachebene erweitert. Wolf, G. nimmt dazu dahingehend kritisch Stellung, dass er
darauf hinweist, dass Buhler den Beziehungsaspekt sehr wohl mitgedacht hatte und Schulz von
Thun konsequenterwei se auch die Relation des Sprechers sowie des Horers zur bezeichneten Sa-
che hétte berticksichtigen und damit von sechs Seiten einer Botschaft ausgehen musste. Vgl. Wolf,
G. (2000), S. 62.

8 Juchem, J (1985), S. 52 in Wolf, G. (2000), S. 63.



Berater und Klient erreicht, zum Beispiel wenn der Klient dem Berater das Prob-
lem erlautert. Hierin liegt das Kommunikationsziel. Der Kommunikationszweck
hingegen, das Ubergeordnete Zidl ist jedoch die folgende Handlung der Beraters,
der das dargestellte Problem l6sen soll.

4.2 Verstandigung versus Ver stehen

Ein echtes Verstehen im Sinne eines vollstéandigen Erfassens aler inneren Hand-
lungen, die der Sprecher mit dem Gesagten verbindet, ist nicht moglich, denn de-
ren Ubermittlung durch Sprache oder andere Formen der Kommunikation ist ja
nicht die innere Handlung selbst. Pramisse einer zustande kommendenden Unter-
nehmensberatung ist ein durch einen Entscheidungstrager im Unternehmen wahr-
genommenes Problem (=P,), das er as relevant, jedoch nicht mit eigenen Mitteln
(Wissen, Ressourcen, etc.) |0sbares einstuft. In seinem Wahrnehmungsprozess
findet eine Semiotisierung® unter Rekurs auf Zeicheninventare, Routinewissen
und sprachlich durchsetzte Typisierungen statt. Es ergibt sich dadurch eine sub-
jektive Problemkonstruktion (=P;) des Entscheidungstrégers, die seine Wahrneh-
mung von P, formuliert, jedoch nicht mit Py identisch ist. Soll das Problemkon-
strukt P; jemand anderem, zum Beispiel dem Unternehmensberater vermittelt
werden, muss erneut semiotisch gehandelt werden. Spétestens bei diesem zweiten
Vorgang tritt notwendigerweise eine , Verzeichnung* bezogen auf P, sowie das
Problemkonstrukt P; auf. Der Unternehmensberater definiert das Problem vor
dem Hintergrund seines Wissensvorrats, also eigener Typisierungen, Routinen,
etc. neu (=P).

Es gilt also zu differenzieren zwischen Verstehen und Verstandigung. ,, Wir finden
in unserer Alltagskommunikation in der Regel einen Konsens [Ahnlichkeit von Py
und P, Anm. d. Verf.] der fur die Situationsbewdltigung ausreicht, indem wir uns
dartiber verstéandigen, was wir zu tun, zu unterlassen, zu meinen oder abzulehnen

haben.“* Die Differenz zwischen der inneren Handlung des Sprechers und dem,

% Semiotisierung leitet sich von Semiotik ab, der Wissenschaft von den sprachlichen Zeichen und
Zeichenreihen. Hier sai ferner auf die Schema- und Skript-Theorien hingewiesen, die sich auf die
individuelle Informationsverarbeitung beziehen. Schiitz spricht bei, aufgrund subjektiver Erfah-
rung ausgepragter Typisierungen, Schemata und Routinen, gar von ,, Gebrauchsanweisungen”. Vdl.
Schiitz, A. (1981) in: Wolf, G. (2000), S. 140.

% Wolf, G. (2000), S. 68.
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worauf sich Sprecher und Kommunikationspartner verstandigen, erzeugt einen
prinzipiell und notwendig existierenden, konfliktdren Charakter von Kommunika-
tion, der Uber blof3e Missverstdndnisse wie etwa der semantischen Zuordnung von
Ausdruck und Bedeutung grundsétzlich hinausweist und hinauswirkt.

4.3 Verstandigungsprobleme

Doch auch hinsichtlich der Verstandigung selbst kann es zu Problemen kommen.
S0 ist es durchaus denkbar, dass die Sprach- und Lebensformen von Beratern und
Klienten so unterschiedlich sind, dass sie nur schwer ineinander Uibersetzbar sind.
» Das zweite, immer schlimmer werdende Problem ist das mangelnde Sprachge-
fuhl der Managementtheorie. In kaum einem anderen Bereich wird so schlampig
mit Sprache umgegangen. Die meisten Managementblcher lesen sich [bezieht
sich auf die englischen Originaltexte, A.d.U.] wie Ubersetzungen aus dem Deut-
schen, mit verbalisierten Substantiven und ellenlangen Sétzen, die sich hierin und
dorthin winden. Pseudowissenschaftliche Begriffe wie ,Reengineering” sollen
suggerieren, Unternehmen seien Maschinen, die von windigen Technokraten um-
gebaut und neu eingestel It werden konnen.“

Schon 1989 hat sich Kirsch, W. (1989)%* mit dieser Problematik befasst und ein
Modell vorgelegt, das vier Sprachebenen unterscheidet. Auf der ersten Sprach-
ebene befindet sich die Sprache der Wissenschaft, die sich von allen anderen
durch prézise Festlegungen von Inhalt und Umfang der verwendeten Begriffe und
durch die bewusste Verwendung von empirisch nicht mehr voll deutbaren soge-
nannten , theoretischen” Begriffen unterscheidet. Die zweite Sprachebene umfasst
die Anwendungsorientierten Konzepte der Berater. Jene basieren zwar auf wis-
senschaftlichen Erkenntnissen, sind jedoch in einfacherer verstandlicher Sprache
formuliert, auch wenn noch immer eine erhebliche Anzahl an theoretischen Beg-
riffen auftritt. Damit unterscheidet sich die Beratersprache noch immer erheblich
von der auf pragmatische Problemlésungen ausgerichtete Alltagssprache des
Klienten, die auf Ebene vier positioniert ist. Sprachebene zwei und vier werden
auf Sprachebene drei zusammengefuhrt, wenn es zur Kommunikation zwischen

3 Micklethwait, J./ Wooldridge, A. (1998), S. 451.
% ygl. Kirsch, W. (1989), S. 23-126. in: Graumann, M. (2003), S. 144f.
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Beratern und Klienten im Rahmen der Anwendungsfélle kommt. In genau dieser
Situation kommt es darauf an, dass der Berater seine Fachsprache an die Sprache
des Klienten anpasst. Problematisch sind hingegen die Félle, in denen Sprachebe-
ne vier oder Sprachebene zwel dominiert. Geht der Berater zu sehr auf die
Sprachebene des Klienten ein (induktive Orientierung), so wird der Ausgangssinn
des mitteilenden Beraters zu sehr verzerrt, sodass sich die Gefahr ergibt, dass sich
Klient und Berater letztlich auf einen anderen a's den urspriinglich beabsichtigten
Aktionsplan verstandigen. Das V erstehen ist wie oben gezeigt ohnehin nicht mog-
lich, doch in diesem Fall gibt es selbst bei der Verstandigung Probleme: der ver-
folgte Kommunikationszweck wurde nicht vermittelt. Ahnlich wird das Resultat
ausfallen, wenn die Beratersprache dominiert (deduktive Orientierung). In diesem
Fal wird zwar der Berater seinen Ausgangssinn in seiner Sprache vermitteln,
doch beim Klienten wird auch hier keine Versténdigung hinsichtlich des Kommu-
nikationszweckes erreicht werden, da der Klient eben die Sprache der Beraters
nicht versteht.*®

Neben der Kommunikation sind auch Probleme psychologischer Natur denkbar.
Der Bereich Psychologie umfasst etliche Sub-Bereiche, die sich ihrerseits wieder-
um auf bestimmte Kernthemen konzentrieren. Fir die Unternehmensberatung
relevant erscheinen etwa Padagogische Psychologie, Sozialpsychologie oder Ar-
beits- und Betriebspsychologie. Der begrenzte Umfang der Arbeit sowie die ge-
forderte Tiefe machen jedoch erneut eine Eingrenzung erforderlich.

5. Kognitionspsychologische Ansatze

Nachfolgend wollen wir uns daher néher mit kognitionspsychol ogischen Ansétzen
befassen. Die Psychologie der Wahrnehmung, wie die Kognitionspsychologie
auch bezeichnet wird, verspricht einige interessante Ansétze hinsichtlich der zent-
ralen Thematik.

#vgl. Graumann, M. (2003), S. 144f.
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5.1 Kognitive Dissonanz
Einstellungen, Kenntnisse, Werte, Meinungen, Uberzeugungen oder Faktenwissen
Uber sich selbst oder die Umwelt werden al's Kognitionen bezeichnet. Kognitionen
kodnnen zueinander in Beziehung stehen. Auch zwischen dem was eine Person
welil3 oder glaubt und dem was sie tut ist eine derartige Beziehung moglich. Eine
Beziehung zwischen Kognitionen ist entweder konsonant oder dissonant, das
heil3, sie sind entweder miteinander vereinbar oder stehen zueinander in einem
Spannungsverhéltnis bzw. sind unvereinbar. Menschen streben stets ein Gleich-
gewicht ihres kognitiven Systems an, das heif¥, sie streben nach Vermeidung bzw.
Reduktion kognitiver Dissonanz. Die Stérke der Dissonanz ist abhéngig von der
Wichtigkeit der Kognition und vom Verhaltnis dissonanter Kognitionen zu kon-
sonanten Kognitionen. Der Anderungswiderstand einer Kognition ist umso gro-
[3er, je grofer die Anzahl der Kognitionen ist, die innerhalb des kognitiven Sys-
tems mit ihr in konsonanter Beziehung stehen. Dissonanzreduktion kann durch
Addition konsonanter Kognitionen (z.B. aktive Suche nach Personen, deren Mei-
nung mit der eigenen Uberein stimmt (konsonante Infomation)), Subtraktion dis-
sonanter Kognitionen (Ignorieren, Verdréngen oder Vergessen), Substitution dis-
sonanter durch konsonante Kognitionen sowie durch Entscheldungsschwéche
(Abneigung, sich verhaltensméldg festzulegen, um so eine Entscheidung — die
Quelle moglicher Dissonanz — zu vermeiden) erreicht werden. Festinger, L (1957)
unterscheidet vier wesentliche Situationen, in denen das Auftreten kognitiver Dis-
sonanz sehr wahrscheinlich ist:
1. Nach Entscheidungen, z.B. wenn die Attraktivitét der gewahlten Entscheidung
abnimmt;
2. Bei erzwungener bzw. forcierter Einwilligung, z.B. wenn eine Entscheidung des
Unternehmensmanagements der personlichen Meinung widerspricht;
3. Innerhalb von sozialen Gruppen (soziale Unterstiitzung), wenn z.B. Diskrepan-
zen zwischen der Meinung von Gruppenmitgliedern auftreten;
4. Wenn Informationsquellen der eigenen Uberzeugung widersprechen (selektive

Informationssuche).**

% Vgl. Festinger, L. (1957) in: Gal3ner, W. (1999), S. 32-36.
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5.2 Attributionstheorie

Erklérbarkeit, Vorhersehbarkeit und Kontrolle von Umweltereignissen sind fur

das Individuum nitzlich. Daher wird versucht, Ursachen von Ereignissen, des

eigenen Verhaltens und des Verhatens anderer herauszufinden.® Die Ursachen
far Handlungen und Ereignisse, die sich Menschen hdufig zurecht legen, entspre-
chen zumeist nicht vollig der Redlitét und haben Einfluss auf die Eindrucksbil-
dung Uber Personen, Gegenstdnde und Situationen. Individuen unterliegen beim

Prozess der Attribution systematischen Verzerrungen:

1. Nach der Reprasentativitatsheuristik greifen Individuen bei der Kategorisierung
auf typische Merkmale zurtick und schlief3en daraus auf weitere Eigenschaften.
Nicht selten werden fehlerhafte Eindriicke gewonnen, von denen die Individuen
so schnell nicht wieder abweichen. Dies kann so weit gehen, dass Ereignissein
ihrer Wahrnehmung so verzerrt werden, dass sie wieder ,,ins Bild passen”, Er-
eignisse beeinflusst werden und sich somit eine ,,self-fulfilling prophecy* ergibt
oder widerspriichliche Beobachtungen situativen Ursachen zugeschrieben wer-
den.

2.Die Verfugbarkeitsheuristik dient der Effizienzsteigerung des kognitiven Sys-
tems. Sie wird wirksam, wenn die Wahrscheinlichkeit fur ein zukunftiges Er-
eignis oder die Haufigkeit des Auftretens eines vergangenen Ereignisses ge-
schétzt wird. Im Gedachtnis leichter abzurufende Ereignisse werden alerdings
dadurch in ihrem Auftreten als wahrscheinlicher beurteilt. Dies kann dazu fih-
ren, dass seltene Ereignisse dramatisiert und falsch eingeschétzt werden.

3.1m Rahmen der Kausal attribution sucht das Individuum nach Ursachen fur sein
Verhaten und das Verhalten anderer. Der Anlass fur ein bestimmtes Verhalten
kann entweder innerhalb der Person oder in den Umweltbedingungen liegen.
Der fundamentale Attributionsfehler besteht darin, dass Menschen dazu neigen,
internale Ursachen fir das Verhalten anderer zu bevorzugen, wahrend eigene
V erhaltensweisen eher exogenen Quellen zugesprochen werden.®

% vgl. Wiswede, G. (1991), S. 88ff.
% vgl. Galdner, W. (1999), S. 36-39.
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5.3 Framing

Mit dem Ansatz des Framing besché&ftigt sich der Kommunikati onswissenschaftler

Fairhurst, G.*" seit Mitte der 80er Jahre. Hierbei wird unter anderem untersucht,

wie rhetorische Mittel dazu beitragen kdnnen, dass Visionen und Programme in

manchen Unternehmen tatséachlich erfolgreich umgesetzt werden, wéahrend sie in
anderen scheitern. Der Framing-Ansatz geht von der Annahme aus, dass viele

Menschen — insbesondere in Unternehmen — es vorziehen, sich an der Realitéts-

sicht anderer, z.B. der Vorgesetzten zu orientieren, anstatt das gefurchtete Risiko

auf sich zu nehmen, selbst zu entscheiden was in einer Situation richtig ist oder
worauf esin der Zukunft ankommt.

Durch Framing vermittelt der Kommunikator dem Kommunikanten eine bestimm-

te Weltsicht, indem er durch sprachliche Mittel die Aufmerksamkeit des Kommu-

nikanten auf einen bestimmten Ausschnitt des Kommunikationsobjektes lenkt.

Fairhurst (1996) nennt zwei Schilisselelemente des Framing:

1. Sprache: Die Auswahl der Worte bzw. der Sétze steht neben Tonfall, Mimik
und Gestik im Mittelpunkt der Kommunikation. Mittels der Sprache kann der
Kommunikant in eine bestimmte Richtung gefuhrt werden.

2. Denken: Der Kommunikator muss sich seiner eigenen Weltsicht bewusst sein
und seine Uberzeugungen hinsichtlich des Kommunikationsobjektes verinner-
licht haben. Auf}erdem muss sich der Kommunikator der Kommunikationsziele
bewusst sein.

Durch Framing férdern Kommunikatoren die gemeinsame Sicht der Dinge und

erreichen bel den Kommunikanten Identifikation, Motivation und Begeisterung

fur die eigenen Ziele. Als Kommunikationsziele kommen aufgabenbezogene Zie-
le, Beziehungsziele und Identitétsziele in Betracht. Wichtig fur erfolgreiches Fra-
ming ist, dass der Kommunikator sensibel fir den Kontext (beteiligte Menschen
und deren Interessen, Hintergrundwissen, Handlungsmaoglichkeiten oder kulturelle

Normen) ist. Als Instrumente stehen ihm Metaphern, Schlagworte, Kontrast (zur

Abgrenzung), Spin (Betonung von Stérken oder Schwéachen bestimmter Kommu-

nikationsobjekte) und Geschichten zur Verfiigung.®®

$7vgl. Fairhurst, G.T./ Sarr, RA. (1996).
% vgl. Fairhurst, G.T./ Sarr, RAA. (1996) in: Galdner, W. (1999), S. 40-44.
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Nachdem nun einige kommunikationstheoretische sowie kognitionspsychologi-
sche Ansétze dargestellt wurden, soll nun gepriift werden, in wiefern die Theorien
hinsichtlich der zentralen Problematik der Qualitdtsunsicherheit in der Beratung

relevant erscheinen.

6. Anwendung der theoretischen Ansiatze unter Berucksichti-

gung empirischer Forschungser gebnisse

Wir wollen nun die theoretischen Ansétze hinsichtlich ihrer Praxisrelevanz tber-
prifen. Dabel sollen auch Ergebnisse empirischer Forschungen aufgegriffen wer-
den, wobel auf die jeweiligen Untersuchungen selbst nicht eingegangen wird. So-
wohl hinsichtlich der Reliabilitdt as auch der Repréasentativitdt dieser For-
schungsergebnisse kann daher im Rahmen dieser Arbeit keine Aussage gefdllt

werden.

6.1 Qualitatsunsicherheit durch Kommunikationsproblemein der Beratung

30% der Fihrungskréfte in einer Befragung von Steyrer, J. (1989)* gaben an,
dass die Resultate der Beratung zu theoretisch seien und nicht in die Praxis umge-
setzt werden konnten.* Dies deutet darauf hin, dass es tatsachlich Schwierigkei-
ten in der Verstandigung zwischen Unternehmen und Berater gibt. In eine dhnli-
che Richtung geht die Aussage von Briine, K (1987)* in einer empirischen Unter-
suchung uber Implementierungsprobleme von kleinen und mittleren Betrieben des
Einzelhandels: ,,Die Empfindung eines zu akademischen Vorgehenswurde [...] in
rund einem Finftel der Nennungen gedul3ert...” Den hdchsten Anteil an Nennun-
gen erreichte die Aussage, dass Konfliktursachen vor allem aus dem unzulangli-
chen Verstdndnis des eingesetzten Beraters fir die Belange kleiner Unternehmen
hervorgingen. Hier zeigt sich demnach eine offenkundige V erstéandigungsprobl e-
matik. Wichtig erscheint hierzu die Feststellung von Briine, K (1987), dass dieses

Ergebnis offenbar auch fir Grof3unternehmen zutrifft. In einem Verweis auf eine

¥ vgl. Steyrer, J. (1989).
“Ovgl. Steyrer, J. (1991), S.31.
*1vgl. Briing, K. (1987).
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Untersuchung von Eschenbach, Th.H. (1984)* stellt er da, dass auch im Rahmen
der Unternehmensberatung fur Grof3unternehmen dies die am héufigsten genannte
Ursache fiir eine Gefahrdung der Zusammenarbeit war.*®

Abbildung 1: Problembezogene K onfliktur sachen im Beratungspr ozess
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Quelle: Brine, K. (1987), S. 136.

Inwiefern das Modell von Kirsch, W. (1989) mit seinen vier postulierten Sprach-
ebenen die Redlitét abbildet, kann nicht genau bestimmt werden. Zumindest was
die beiden angefiihrten Studien betrifft, zeigt sich allerdings durchaus eine Rele-
vanz des kommunikationstheoretischen Ansatzes, der generell Versténdigungs-
probleme als Ursache fir Unsicherheit in der Beratungsqualitét benennt. An die-
ser Stelle sollte alerdings eine Uberlegung mit ein bezogen werden, nach der ein
bestimmtes Mal3 an Verstandigungsproblemen sogar gewollt, wenn nicht sogar
erforderlich ist: ,,Nichts gefahrdet die Beratung mehr als die Méglichkeit, dass das
beratene Unternehmen den Eindruck gewinnt, es habe durchschaut, was die Bera-
tung ihm zu bieten hat. ... Erst die, Kommunikationsperren’, die die Beratung ge-
geniiber dem Unternehmen sowohl inszeniert, indem sie etwa mithilfe einer kom-
plexen Theorie auf eine Sprache zuriickgreift, die dem Unternehmen nicht zur
Verfligung steht, sie tberwindet, indem sie Ubersetzungen anbietet, die ein Ver-

stdndnis des Unverstandlichen erschlief3en, machen Beratung Uberhaupt mdg-

“2\/gl. Eschenbach, Th.H. (1984), S. 125f.
*Vgl. Briing, K. (1987), S. 137.
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lich.“** In seinen Aktivitdten und in seiner Rhetorik muss der Berater darauf ach-
ten, dass er nicht die Sprache des Klienten Ubernimmt. Er muss eine Differenz
aufrecht erhalten und diese etabliert er vor allem durch die Errichtung von Kom-
munikationsbarrieren.** An dieser Stelle weiter gedacht erscheint es nicht abwe-
gig, dass Qualitétsunsicherheit in der Beratung letztlich von den Beratern teils
selbst erwiinscht und fur ihre Funktion sogar notwendig ist. Insofern ist der kom-
munikationstheoretische Ansatz zur Begriindung von Qualitétsunsicherheit in der
Beratung durchaus zweckmal3ig und relevant, es ist allerdings fraglich, ob er als
Ansatz zur Reduzierung eben dieser Unsicherheit beitragen kann.

6.2 Qualitatsunsicherheit durch kognitionspsychologische Probleme
Verschiedene Studien im Konsumbereich haben die Theorie der kognitiven Dis-
sonanz bestétigt.”® Hinsichtlich der Unternehmensberatung sind ebenfalls ver-
schiedene Situationen denkbar, in denen Dissonanz auftreten kann, z.B. wenn im
Rahmen einer Umgestaltung eines Unternehmens durch eine Unternehmensbera-
tung Personal in einem Geschéftsbereich reduziert werden soll. Der Abteilungsei-
ter oder die Unternehmensfiihrung wird woméglich die Notwendigkeit dieser
Malinahme fir das Gesamtunternehmen einsehen, aber dennoch Schwierigkeiten
haben, den betroffenen Personen diese Entscheidung mitzuteilen. Daraus kénnte
Entscheidungsschwéche hervorgehen. Wenn demnach in der Studie von Briine, K
(1987) 17,6% der Befragten der Aussage zustimmten, die Umsetzung der Vor-
schldge hétte sie Uberfordert, kann dies auch aus Dissonanz hervorgegangen sein.
Auch recht triviale Dinge kénnen Dissonanz erzeugen, so z.B. wenn der Schreib-
tisch eines Mitarbeiters vom schénen Fensterplatz in eine dunkle Ecke des Rau-
mes verlegt werden soll. Die selektive Informationssuche ist als kognitionspsy-
chologisches Phanomen ebenso von Bedeutung. So kann eine von der Unterneh-
mensberatung als sinnvoll erachtete Malnahme, die jedoch beim Entscheidungs-
trager Dissonanz erzeugt, dazu fuhren, dass das Management gezielt nach Infor-
mationen sucht, die seine eigene Auffassung unterstiitzt. Wenn es dann zu einem

“Vgl. Baecker, D. (1993), S. 226f., in: Kieser, A. (2002), S. 42f.

> Vgl. Luhmann, N/ Fuchs, P. (1989).

“ Wiswede, G (1991) weist auf Studien von Ehrlich, D. (1957), Silberer, G. (1979) sowie Schu-
chard-Ficher, C. (1979) hin.
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spateren Zeitpunkt heifdt, die Krise sei abzusehen gewesen, wird man vermutlich
nicht mehr das ,irrationale Verhaten* verstehen kénnen oder aber selbst dann

noch die dissonanten Informationen verdrangen.

Abbildung 2: Grinde fur Enttauschungen Uber den Beratereinsatz
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Quelle: Briine, K. (1987), S.136.

Fir die These, die Theorie der kognitiven Dissonanz sei fur Qualitdtsunsicherheit
in der Beratung relevant, kénnen demnach viele Beispiele erdacht werden.

Auch die Attributionstheorie erscheint in vielerlei Hinsicht von Bedeutung fur die
Unternehmensberatung. Im Rahmen der Reprasentativitéatsheuristik ist es durch-
aus vorstellbar, dass Mitarbeiter einen Unternehmensberater wegen dessen Aus-
drucksweise generell as unfahig fur konkrete Schritte sehen und sich daher wo-
madglich wenig kooperativ zeigen: ,, Unternehmensberater sollten wissen, dass sie
von den Mitarbeitern vieler Unternehmen nicht mit offenen Armen empfangen
werden. Kritische Distanz bestimmt oft ihr Verhdtnis zueinander. Mehr as 70%
der befragten und bereits beratenen Unternehmungen geben an, dass ihre Mitar-
beiter gegen Unternehmensberater eingestellt sind; von den noch nicht beratenen
Firmen immerhin noch 60%"*’ Zu einem &hnlichen Ergebnis kommen Mugler, J./
Lampe, R. (1987)*, wenn sie als Ursache fiir negative K onsultationsneigung nach
den Kosten eine grundlegende Ablehnung gegeniiber Beratung allgemein feststel-

" Marner, B. (1982), S. 15, in Steyrer, J. (1991), S. 23.
“vgl. Mugler, J/Lampe, R. (1987), in: Steyrer, J. (1991), S. 25.
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len. Fur eine erfolgreiche Unternehmensberatung ist kooperatives Verhdten je-
doch oftmals zwingend erforderlich. Hinsichtlich der Bildung eines Urteils Uber
die Qualitét einer Beratung kann der fundamentale Attributionsfehler zum Tragen
kommen. Wenn parallel zum Beratungsprozess im Unternehmen andere wichtige
Entscheidungen geféllt werden, kann eine mogliche Verbesserung der Lage ent-
weder dem Berater oder aber auch dem Unternehmen selbst zugeschrieben wer-
den. Ebenso ist es denkbar, dass eine Beratung in eine Periode einer wirtschaftli-
chen Rezession fallt und das Unternehmen wirtschaftliche Misserfolge ausweisen
muss. Es ist naheliegend anzunehmen, dass das Management die Ursache fir die
schlechte Lage auch in der Beratungsleistung suchen wird. Erfahrenen Unterneh-
mensberatern wird dieser Effekt nicht entgehen, sodass es nur logisch erscheint,
dass sie grof3en Wert auf die Beziehung zum Management legen werden: ,, Wenn
reliable und zugangliche Evaluationskriterien nicht bestimmt werden konnen,
wird die wahrgenommene Qualitét der Beziehung oft zum ausschlaggebenden
Faktor im Urteil des Klienten“*® Es besteht dann die Gefahr, dass Unternehmens-
beratung mehr zu einem Management von Impressionen as von relevanten Prob-
lemen verkommt.>°

In eine dhnliche Richtung deutet der Framing-Ansatz. Aus dem Marketing ist be-
reits bekannt, dass eine Strategie der Werbung darin besteht, auf Meinungsfuhrer
als Kommunikator zur Uberzeugung der Kunden (= Kommunikatoren) fur die
eigenen Produkte zurlickzugreifen. Dies wird nirgendwo so deutlich wie in den
taglichen Fernsehspots. Auch in Unternehmen ist Framing von hdchster Relevanz
far den Erfolg, vor allem bel Umgestaltungen einer Organisation. Dies zeigt sich
in den Worten von Jack Welch®: ,1ch machte unermiidlich Propaganda fiir alles,
was wir taten — von der Notwendigkeit, uns der Realitédt zu stellen und die Kultur
zu verdndern bis zu unseren umfassenden Initiativen, die die Organisation neu
gestalten. Wenn ich eine Idee oder Botschaft hatte, die ich in der Organisation

* Clark, T. (1995) in: Kieser, A. (2002), S. 37.

% Siehe dazu Clark, T. (1995).

®1 Jack Welch wurde 1981 jiingster Vorstandsvorsitzender bei General Electric. Wahrend seiner
Amtszeit nahm er eine radikale Umgestaltung vor und postulierte unentwegt das ,,neue General
Electric*. Das Unternehmen entwickelte sich wahrend seiner Amtszeit zu einem der profitabel sten
der Welt und erreichte mit 560 Milliarden US-Dollar den héchsten je da gewesenen Borsenwert.
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etablieren wollte, konnte ich nicht genug darauf hinweisen. Ich wiederholte sie
immer und immer wieder, bei jeder Besprechung, jahrelang...“.*

Der Erfolg oder Misserfolg einer Beratung ist entsprechend nicht zuletzt davon
abhéngig, in wie weit es dem Berater durch rhetorische Mittel gelingt, das Unter-
nehmen auf eine Vision zu fokussieren, Begeisterung fir die vorgeschlagenen
Ldsungsansatze zu wecken. Er ist dahingehend auch von der Unternehmensfiih-
rung abhangig, deren Aufgabe ebenso darin liegt, ihre Mitarbeiter zu motivieren.
Qualitatsunsicherheit in der Beratung kann insofern auch daraus hervorgehen,
dass zwar notwendige und durchaus erfolgversprechende Ansétze durch den Bera-
ter vorgelegt, jedoch mangels Uberzeugender Darstellung nicht umgesetzt werden.
Relativierend lasst sich allerdings aus der Studie von Brine, K (1987) feststellen,

dass vor allem konkrete Handlungsvorgaben vermisst wurden.

7. Fazit

Die Ursachen fur Qualitétsunsicherheit in der Beratung sind vielschichtig und
leiten sich daraus ab, dass Qualitét im Beratungsprozess nicht genau bestimmt
werden kann. Die beiden vorgestellten Ansétze tragen sicherlich zum Versténdnis
der Problematik bel und stellen zudem eine Méglichkeit dar, den Beratungspro-
zess zu optimieren. Psychologische und kommunikationstheoretische Grund-
kenntnisse sollten als Basiswissen in der Unternehmensberatung eine wichtige
Rolle spielen. Womdglich wird dies kunftig in einer fir die Berufsbezeichnung
»unternehmensberater* verpflichtenden Prifung berlicksichtigt. Hinsichtlich der
Qualitatsunsicherheit in der Unternehmensberatung ware eine solche Entwicklung
sicher winschenswert. Ein weiteres wichtiges Ergebnis dieser Arbeit ist die Fest-
stellung, dass eine Uber die betriebswirtschaftliche Sicht hinaus gehende Betrach-
tung zu neuen Erkenntnissen gefuhrt und damit womadglich ein umfassenderes
Bild erreicht wurde. Gerade der Ansatz der neuen Institutionendkonomik, der E-
lemente wie Opportunismus oder begrenzte Rationalitét in die betriebswirtschaft-
liche Theorie eingebracht hat, zeigt eine notwendige Anndherung der Fachberei-

che, um tiefere Erkenntnisse zu gewinnen.

52 Welch, Jack (2001), S. 401.
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Anhang

Abbildung 3: Mdgliche Konfliktbereichein der Unter nehmensber atung
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Quéle: Schwan, K./ Seipel, G. (2002), S. 226, in Anlehnung an Lenglacher, M./ Schmitz, C./
Weyrer, M. (1994).
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