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Abstract:

Der Beitrag nimmt die zunehmende Beraterkritik zum Ausgangspunkt. Mit Hilfe eines neo-
institutionalistischen Zugangs wird gezeigt, dass sich die Managementberatung in einer
Legitimationskrise befindet. Neo-institutionalistischen Ansédtzen zufolge fihrt dies
Institutionen in einen Prozess, an dessen Ende ihnen sogar die Erosion drohen kann. Vor
diesem Hintergrund wird ein Szenario entwickelt, innerhalb dessen mdgliche Strategien zur
Re-Institutionalisierung aufgezeigt und diskutiert werden. Der Beitrag schlie8t mit der Frage,
ob und inwieweit der Managementberatung Mdoglichkeiten eines ,institutional

entrepreneurships® zur Verfugung stehen.
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1 Einleitung

Noch vor kurzer Zeit gingen samtliche Prognosen ,,lbereinstimmend von einem anhaltenden
Boom der Unternehmensberatung aus* (Sperling/Ittermann 1998: 57). Nun aber sorgt man
sich Uber ihre Zukunft. Beitrdge wie ,,Managementberatung — quo vadis* (Wohlgemuth 2003)
oder ,,Unternehmensberatung — quo vadis*“ (Wimmer et al. 2003) sind nicht nur Ausdruck
eines gestiegenen Forschungsinteresses; sie transportieren auch die Sorge dariber, dass sich
die bisherige Erfolgsgeschichte der Managementberatung nicht unbedingt linear fortschreiben

wird.

Tatsachlich wird seit Mitte 2001 davon gesprochen, dass sich die Beraterbranche in einer
Strukturkrise befindet (vgl. Kipping 2002a). Zudem wird durch die zunehmende die Kritik an
den Beratern gerade das beschadigt, was im Beratungsgeschaft eine herausragende Bedeutung
spielt: Reputation. In dem MalRe, in dem dieser unverzichtbare Kapitalstock an Wert verliert,
ergeben sich weit reichende Implikationen fiir das Geschaftsmodell der Managementberatung.
Erstens, Reputation stellt aufgrund der Schwierigkeiten zur Evaluation von
Beratungsleistungen ein Ersatzkriterium fir Richtigkeit dar. Je weniger Reputation aber
einem Beratungsunternehmen zugewiesen wird, desto geringer sind dessen Chancen, an
Selektionsprozessen auf der Klientenseite partizipieren zu kdnnen. Zweitens, der Verweis auf
die Reputation des Beratungsunternehmens erlaubt es den Klienten, ihre Entscheidungen ex
post zu legitimieren. Je weniger Reputationskapital aber der Managementberatung
zugewiesen wird, desto geringer sind auch die Optionen, solche Legitimationsfunktionen zu
bedienen. Beide Aspekte wirken zusammen und bringen die Managementberatung selbst in
Legitimationszwénge. Die Managementberatung blickt in eine ,uncertain future®
(Ringland/Shaukat 2004.)

Der vorliegende Beitrag nimmt diese Beobachtungen zum Ausgangspunkt. Dazu werden
folgende Fragen adressiert: Welche Konsequenzen ergeben sich fir das bislang auf
Reputation basierende Geschaftsmodell der Managementberatung, wenn Reputationseffekte
an Bedeutung verlieren? Wie konnen Berater das Handeln ihrer Klienten legitimieren, wenn
die Ratgeber nun selbst hdchst umstritten sind? Welche Strategien kann die
Managementberatung zu ihrer Re-Legitimation ergreifen? Kdnnte der Managementberatung

am Ende gar die Erosion drohen, wenn es ihr nicht gelingt, sich zu re-legitimieren?



Fur die Untersuchung dieser Fragen wird eine neo-institutionalistische Perspektive
eingenommen, da Legitimationsaspekten in diesen Ansétzen eine herausragende Bedeutung
beigemessen wird. Dabei steckt das Theoriekonzept den mdglichen Rahmen fiir eine ex ante-
Betrachtung der aufgeworfenen Fragen ab. Es bleiben Unsicherheiten bzgl. der zukunftigen
Entwicklung von Unternehmensberatung, die nicht eindeutig beantwortet werden konnen.
Deshalb ist dieser Beitrag ausdriicklich als ein mogliches Szenario zu verstehen, dessen
Ergebnisse Ansto3 fir Theorie und Praxis sein wollen, die Entwicklung dieser

Dienstleistungsbranche zu gestalten und analytisch zu begleiten.

2 Legitimitat und Institutionalisierung als zentrale Kategorien des

Neo-Institutionalismus

Der Neo-Institutionalismus ist eine der zurzeit fiihrenden Organisationstheorien (vgl.
Ortmann et al. 1997: 28; Mizruchi/Fein 1999: 678; Walgenbach 2002: 157). Dabei liegt der
Ursprung des Konzeptes schon einige Jahre zurtick. Den Ausgangspunkt bilden drei Aufsatze,
die zwar jeweils eine unterschiedliche Perspektive einnehmen, aber zusammengenommen das
neo-institutionalistische Diskussionsfeld abstecken: Meyer und Rowan (1977) beschreiben
formale Organisationsstrukturen als das Ergebnis institutionalisierter Rationalitatsmythen;
Zucker (1977) identifiziert die Organisation als zentrale Institution der Gesellschaft und weist
deren kognitive Verankerung im Individuum nach. DiMaggio und Powell (1983) erklaren das
Ph&nomen der Isomorphie bzw. der zunehmenden Angleichung von Organisation und

institutionellem Umfeld.

Hieran anknipfend fand in den letzten Jahren eine fortwédhrende Auffacherung des
Theorieansatzes statt. Scott (1987: 493) spricht angesichts dessen von den ,,many faces of
institutional theory“, sieht aber gerade darin ,the beginning of wisdom of approaching
institutional theory.” Andere Autoren reklamieren dahingegen den Mangel eines scharf
konturierten Konzeptes und beschreiben den Neo-Institutionalismus als mehrdeutiges
Konzept (vgl. Czarniawska/Wolff 1998) oder als ,,Subsumtion einer grof’en Anzahl
heterogener Perspektiven unter einem Terminus* (Gohler/Kihn 1999: 21).

Der Kkleinste gemeinsame Nenner der Diskussion besteht in der Annahme, dass

Organisationen ihr Handeln nicht prim&r nach Maligabe technischer Effizienzkriterien



ausrichten, sondern an kulturellen und gesellschaftlichen Erwartungshaltungen (vgl.
Meyer/Rowan 1977: 341; Hasse/Kricken 1999: 10f; Walgenbach 2001: 319, 2002: 159;
Schreydgg 2003: 64f.). Indem es gelingt, diese Erwartungen zu erfullen, verschaffen sich
Organisationen Legitimitat. Da legitimierte Organisationen ihren Zufluss an Ressourcen
besser steigern konnen als nicht-legitimierte Organisationen, erhoht dies wiederum ihre
Uberlebenschancen (vgl. Meyer/Rowan 1977: 340; Millonig 2002: 47f.). Legitimitit steht
ferner in einem unmittelbaren Bedingungsverhaltnis zur Institutionalisierung (vgl. Suchmann
1995: 576). Einerseits ist Legitimitat das Ergebnis eines Institutionalisierungsprozesses. Einer
Organisation wird dann umso mehr Legitimitat zugesprochen, je ausgepragter der Grad ihrer
Institutionalisierung ist. Andererseits ist Legitimitat auch eine wichtige Voraussetzung fir die
Institutionalisierung selbst. In dieser Auffassung fihrt erst die Legitimitdt neuer

Organisationsstrukturen oder Praktiken zu ihrer Institutionalisierung.

Beide Interpretationen sind mdglich, weil Institutionalisierung gleichermal3en als Prozess und
als Zustand definiert werden kann (vgl. Zucker 1977: 728). Die Uberwiegende Mehrzahl
wissenschaftlicher Analysen stellt auf den Zustand der Institutionalisierung ab, den bestimmte
Strukturen und Praktiken einnehmen. Demgegentber interessiert sich eine Prozessbetrachtung
fur das Entstehen von Institutionen. Tolbert und Zucker (vgl. 1996: 181) gehen von einem
dreistufigen Institutionalisierungsprozess aus, der (ber die Phasen Habitualisierung,

Objektivierung und Sedimentation reicht.

In der Phase der Habitualisierung erfolgt die Herausbildung neuer struktureller
Konfigurationen als Reaktion auf verdnderte Marktkrafte, Gesetzgebungen oder
Technologien. Kennzeichnend fir diese pre-institutionalisierte Phase ist die voneinander
unabhangige Formalisierung neuer Strukturen in Organisationen oder organisationalen
Feldern (vgl. Tolbert/Zucker 1996: 181). In der semi-institutionellen Phase der Objektivierung
diffundieren die neuen Strukturen und Praktiken (vgl. Tolbert/Zucker 1996: 182f). Begleitet
wird diese Phase durch ein Monitoring der neuen Strukturen und Handlungen in anderen
Organisationen sowie durch eine Theoretisierung und Verifizierung der Praktiken (vgl.
Strang/Meyer 1993: 492f). Positive Resultate und die Unterstltzung der neuen strukturellen
Konfigurationen durch Interessengruppen fordern eine zunehmende Anerkennung und
abnehmende Skepsis gegentiber den diesen neuen Praktiken (vgl. Walgenbach 2002: 179).
Eine vollstdndige Institutionalisierung von Strukturen und Praktiken wird in der Phase der
Sedimentation erreicht. Institutionalisierte Elemente genielRen in diesem Zustand einen hohen



Akzeptanzgrad, werden nicht mehr hinterfragt und als ,,taken for granted* wahrgenommen
(vgl. Tolbert/Zucker 1996: 184).

Im  Folgenden  soll  versucht werden, entlang des soeben  skizzierten
Institutionalisierungsprozesses die Institutionalisierung von Managementberatung zu

rekonstruieren.

3 Institutionalisierung der Managementberatung: Berater als Setzer

und Beglaubiger von Rationalitatsstandards

Ihren Ursprung hat die Managementberatung in den USA. Ausgangspunkt ihrer Entwicklung
war die Griindung des weltweit ersten Beratungsunternehmens im Jahr 1886 durch den MIT-
Professor Arthur D. Little (vgl. Peet 1988: 6; Faust 2000: 64). Der Kerngedanke dieses
innovativen Geschaftsmodells war es, natur- und ingenieurswissenschaftliche Erkenntnisse
fur die Losung unternehmerischer Probleme einzusetzen. Auch die Prinzipien des Scientific
Managements von Frederic W. Taylor waren fur die Herausbildung der Beratungsbranche
bedeutsam (vgl. Kubr 1996: 27f.). Beratungsunternehmen wie Emerson, Bedaux oder
Maynard griindeten sich in dieser Zeit und trugen zur Diffusion des Scientific Managements
bei. Allmahlich wuchs die Zahl der Unternehmer und Manager, die Beratungsleitungen in
Anspruch  nahmen (vgl. Kipping 2002b: 30), was zur Grundung weiterer
Beratungsunternehmen wie E. Booz (1914), J.O. McKinsey (1926) und A.T. Kearney (1926)
in dieser noch friihen Epoche fiihrte.

Der Institutionalisierungsprozess begann mit der Phase der Habitualisierung in den 1930er
Jahren. McKenna (1995: 54) konstatiert, dass ,,it wasn’t untill the 1930s that management
consulting firms grew beyond a few founding partners and established branches in new
cities.” In einer zunehmenden Anzahl von Unternehmen wurden Berater eingesetzt und auch
innerhalb der Beratungsbranche nahm der Grad einer professionellen Berufsauffassung zu.
Ein wesentlicher Wegbereiter dieser Professionalisierungsbestrebung war Marvin Bower, der
1933 zu McKinsey kam und juristische Professionsprinzipien auf das Unternehmen Ubertrug
(vgl. Peet 1988: 14).

Ein bedeutender Meilenstein der Institutionalisierung von Managementberatung war die

Grundung des weltweit ersten Beratungsverbandes in den USA. Hier wurde 1929 mit der



Association of Consulting Management Engineers (ACME), der ,,Grandfather of all
Management Consulting Groups™ gegriindet. Die Bezeichnung ,,Engineers* zeugte von einer
damals eher technischen Auffassung von Beratung. Erst nach der Weltwirtschaftskrise in den
1930er Jahren ruckten verstarkt Beratungsleistungen in den Fokus der Beratungsunternehmen,
die sich mit Fragen der Fiihrung und Organisation von Unternehmen befassten. Die Branche
erlebte einen ersten signifikanten Aufschwung (vgl. McKenna 1995: 54; Kipping 2002b:
30f.). Allerdings wurde dieses Wachstum nicht ausschlieBlich durch marktwirtschaftliche
Faktoren ausgeltst. Als Reaktion auf den Boérsencrash zwang eine geanderte Gesetzgebung
im Bankenwesen die US-amerikanischen Banken, ihr Spektrum an Beratungsdienstleistungen
zu verkleinern. Die bis dahin von ihnen durchgefiihrten betriebswirtschaftlich orientierten
Beratungsleistungen wurden nun zunehmend von selbststdndigen Beratungsunternehmen
angeboten (vgl. McKenna 1995: 15f.). Faust spricht in diesem Zusammenhang von einer
»hicht-intendierte Folge institutioneller Reformen* (2000: 70).

Der Ubergang von der pre-institutionalisierten Phase der Habitualisierung zur Phase der
Objektivierung erfolgte flieRend. Hierzu haben einerseits die Expansionsbestrebungen der
Beratungsunternehmen sowie die zunehmende Verbreitung und Akzeptanz ihrer Praktiken
beigetragen. Diese Entwicklung erfolgte in den USA fruher als in Deutschland. Die Griinde
hierfur liegen vorwiegend in einer anderen Managementkultur der Klientenunternehmen. Der
»Kooperative* Kapitalismus in Zentraleuropa forderte die Institutionalisierung externer
Managementberatung nicht so stark wie der ,,Konkurrenzkapitalismus®* in den USA und
GroRbritannien (vgl. Faust 2000: 74).

In Deutschland erlebte die Beratungsbranche erst in der Nachkriegszeit einen starken
Nachfragezuwachs. Im Jahr 1945 griindete beispielsweise der damals erst 26jahrige Gerhard
Kienbaum sein Beratungsunternehmen. 1954 wurde der Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater (BDU) gegriindet. Dieser trug maRgeblich zur Etablierung des Begriffs
»2unternehmensberatung” im deutschsprachigen Wirtschaftsraum bei, er verhalf dieser
Dienstleistung zu einem starkeren offentlichen Interesse und schuf gewissermalRen das
Berufsbild des Unternehmensberaters (vgl. Elfgen/Klaile 1987: 151ff.).

In den 1960er Jahren begannen die groRen US-Beratungsgesellschaften, verstarkt auf den
europdischen Markt zu dréangen. Der Einsatz von Managementberatungen bei erfolgreichen
US-Konzernen und die Kommunikation von ,,best practices* sorgten daraufhin auch bei



européischen Unternehmen fur eine verstarkte Inanspruchnahme von
Beratungsdienstleistungen (vgl. Kipping/Sauviat 1996: 10ff.). In der gleichen Dekade
weiteten die groBen Wirtschaftsprifungsgesellschaften ihre Dienstleistungsportfolios aus und
nutzten ihre bestehenden Kontakte zu Klientenunternehmen, um in den Markt fir

Managementberatung einzutreten (vgl. Saint-Martin 2000: 44).

Ab den 1970er Jahren fand eine zunehmende Differenzierung auf dem Beratungsmarkt statt.
Junge und spezialisierte Beratungsgesellschaften etablierten sich im Markt, sorgten fir eine
weitere Steigerung des Marktvolumens und eine Erhohung des Einflusses der
Beratungsunternehmen (vgl. Fink 2004: 11f.). Das Wachstum des Beratungsmarktes und der
gesellschaftliche Status der Unternehmensberater nahmen bis in die 1990er Jahre in einem

Ausmal zu, dass Ernst und Kieser (2002) gar von einer ,,Beratungsexplosion* sprechen.

In dieser Phase wurde die Sedimentation beziehungsweise die vollstdndige
Institutionalisierung und Legitimation der Managementberatung erreicht (vgl. Faust 1998:
149ff.). Das Wachstum des Beratungsmarktes bescheunigte sich in beispielloser Weise (vgl.
Fincham/Clark 2002: 3). Zwischen 1980 und 1997 erhohte sich die Zahl der
Beratungsunternehmen, die mehr als eintausend Berater beschaftigten, von unter finf auf tber
dreiBig (vgl. Canback 1998a: 4). Die Unternehmensberater wurden als ,,neue Elite” gefeiert
(Deutschmann 1994), fast kein Unternehmen, das nicht auf die externen Ratgeber zuriickgriff
— und dies, obwohl kein Unternehmen, anders als etwa bei Wirtschaftsprifern, gezwungen ist,
Beratungsleistungen in  Anspruch zu nehmen (vgl. Wooldridge 1997: 3f.). ,Sich
professionellen Helfern oder Wissensexperten anzuvertrauen, gilt heute als Hinweis auf einen
instrumentell rationalen und ‘verniinftigen’ Umgang mit eigenen Ressourcen, Interessen und
Zielen* (Eiben et al. 1996: 224). Auch die Hochschulabsolventen zog es mehr und mehr in die
Beratungsbranche. Bis zu 40 Prozent der Absolventen von US-Eliteuniversitaten traten
beispielsweise in den spaten 1990er eine Anstellung in einer Managementberatung an (vgl.
Ruef 2002: 79). Die Managementberatung hatte ihren taken-for-granted-Status erreicht; es
wurde bereits von einer ,,von Beratungsgesellschaften beratene Gesellschaft* (Nicolai 2000:
228) oder der ,,McKinsey-Gesellschaft” (Kurbjuweit 2003) gesprochen.

Durch ihre Institutionalisierung hat sich das Rollenrepertoire der Managementberatung
erweitert. Mit der Inanspruchnahme von Beratung verband sich zun&chst die Hoffung,
bestehende Wissensdefizite zu schliefen und neue Wissensvorspriinge zu generieren. Der



Managementberatung wurde die Rolle zugeschrieben, Gber eben dieses erforderliche Wissen
zu verfligen. Durch diese Zuschreibungen und eigene ,,knowlegde claims* (Alvesson 1993:
1008) — um die Uberlegenheit beraterischen Wissen zu demonstrieren, wurden etwa
hauseigene Center of Competence gegrundet, diverse Blcher verdffentlicht oder elitére
Rekrutierungsmechanismen eingefuhrt — verfligte die Managementberatung schon bald tber
ein auBergewdhnliches Reputationskapital. Dies wiederum war nicht nur ein wesentlicher
Garant fir das weitere Wachstum, sondern vergroRerte auch den Aktionsradius der
Managementberatung.  Aufgrund  ihrer  eigenen Institutionalisierung  hatte  die
Managementberatung einen Legitimitatsstatus erreicht, der sich nun auch tbertragen lie3. Die
hohe Reputation der Managementberatung wurde zu einer der wichtigsten
Legitimationsquellen fir das Management. Mit dem Einsatz von renommierten
Beratungsunternehmen konnte das Management seinen Stakeholdern signalisieren, dass ihr
Unternehmen nach dem neuesten Stand des verfiigharen Wissens (,,best practices®) gefiihrt
wird: ,,Consulting is employed not only to elaborate and solve problems, but also to legitimize
corporate chance among shareholders and the public [...].” (Glickler/Armbrister 2003: 285).
Die mit hohem Reputationskapital ausgestatteten Berater beglaubigten die an Manager
herangetragenen Rationalitatserwartungen (vgl. Faust 1998: 166), die sie zu einem nicht
unerheblichen Teil selbst geschurt hatten (vgl. Ernst/Kieser 2002: 55).

Nun aber dreht sich die Reputationsspirale der Managementberatung nicht mehr aufwarts.
Spétestens seit Mitte 2001 befindet sich die Beratungsbranche in der Krise (vgl. Kipping
2002a: 269). Immer mehr gescheiterte Beratungsprojekte geraten an die Offentlichkeit. Die
Kritik an den Beratern hat sich verscharft, es hagelt regelrecht ,,Ohrfeigen fur die
Besserwisser” (Zdral 2002). Die Folge ist ein sukzessiver Autoritatsverlust (vgl. Wimmer et
al. 2003: 63), der zunehmend den hart erarbeiteten Expertenstatus der Managementberatung
in Frage stellt. Angesichts dessen scheint es nicht ubertrieben, bereits von einer einsetzenden

De-Institutionalisierung der Managementberatung auszugehen.

4 De-Institutionalisierung der Managementberatung: Berater in der

Legitimationskrise

Prozesse einer De-Institutionalisierung haben im Theoriegebdude des Neo-Institutionalismus

lange Zeit keine besondere Beachtung gefunden (vgl. Oliver 1992: 565; Walgenbach 2002:



177; Greenwood et al. 2002: 58). Gleichwohl unterliegen auch Institutionen
Veranderungsprozessen, die Bericksichtigung finden mdissen. Institutionen kdnnen etwa
durch soziale Prozess der Re-Interpretation de-konstruiert und somit auch de-institutionalisiert
werden (vgl. Ravik 1996: 143). Nach Oliver (1992: 564) geht einer De-Institutionalisierung
immer ein Verlust an Legitimitat voraus. De-Institutionalisierung wird von ihr definiert als ein
»process by which the legitimacy of an established or institutionalized organizational practice

erodes or discontinues.*

De-Institutionalisierungsprozesse sind Folge eines entstehenden Drucks, der sowohl in einer
Organisation entstehen, als auch von auf3en auf sie einwirken kann (vgl. Oliver 1992: 567). Im
intraorganisationalen Bereich kénnen die Wahrnehmung akkumulierter Minderleistungen
(,,performance crisis®) oder eine zunehmende Kritik am Status quo dazu fuhren, dass
institutionalisierte  Praktiken  hinterfragt werden. Dahingegen leiten  veranderte
Rahmenbedingungen, Kognitionen, Werte und Normen im externen organisationalen Feld
Veranderungen ein, in deren Folge es zur Abldsung institutionalisierter Verfahren kommt. In
beiden Féllen drohen institutionalisierte Praktiken zu erodieren, sobald sie re-evaluiert und
ihre Ndatzlichkeit und Legitimation in Frage gestellt werden. Die Dynamik dieses
einsetzenden De-Institutionalisierungsprozesses wird von zwei konkurrierenden Variablen
moderiert. Die organisationale Tragheit (,inertia“) kann den Prozess der De-
Institutionalisierung abbremsen, wéhrend organisationale Entropie — als MaR fir die
Unordnung oder Zufélligkeit eines Systems bzw. einer Organisation — den Prozess
beschleunigt (vgl. Oliver 1992: 566). Abbildung 1 veranschaulicht diesen Prozess.

Abb. 1: Prozess der De-Institutionalisierung



Prozess der De-Institutionalisierung
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Quelle: eigene, in Anlehnung an Oliver (1992: 567).

Das Modell in Abbildung 1 ist hilfreich, um den Prozess der De-Institutionalisierung von
Managementberatung zu beleuchten. So sind im intraorganisatorischen Bereich eine ganze
Reihe von Managementfehlern (,,performance crisises®) bekannt geworden. Hierflr stehen
beispielsweise die gescheiterten Versuche vieler Managementberatungen, mit dem E-Business
ein neues lukratives Geschaftsfeld zu erschlielen. Allein der geplatzte Bérsengang von C-
Quential, dem Technologie-, Informations- und Medienableger von Arthur D. Little,
verschlang rund 35 Millionen US-Dollar und hat einen untberbriickbaren Liquiditatsengpass
verursacht. Im Februar 2002 musste Arthur D. Little fur seinen US-amerikanischen
Grindungsstandort die Insolvenz beantragen. ,,Auch Schlaumeier wie wir machen Fehler*, so
das nichterne Eingestandnis von Deutschland-Chef Sommerlatte (zitiert nach Bergmann
2002: 24). Neben solchen internen Managementfehlern trugen auch Beratungs-Fehlleistungen
wie zum Beispiel bei Enron und der Swissair oder dem deutschen Verteidigungsministerium

zu einem selbstverschuldeten Reputationsverlust der Beratungsgesellschaften bei.

Auch im externen organisationalen Feld gerat die Beratungsbranche zunehmend in die Kritik
(siehe fir einige Beispiele Micklethwait/Wooldridge 1996; O’Shea/Madigan 1997;
Clark/Finchham 2002, Byrne 2002, Steppan 2003). Einen wesentlichen Anteil daran tragt die
Wirtschaftspresse. Nachdem die Berater von ihr als ,,Propheten der Effizienz* (Kurbjuweit
1996) oder als ,,Neue Elite* (Sieger 1992, Deutschmann 1994) ,hochgejubelt* wurden,

entfacht sie durch ihre kritische Berichterstattung neuerdings einen enormen Druck auf die
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gesamte Beratungsbranche. ,, The advice of management consulting has lost its mystery* (0.V.
2002: 62). Aufféllig ist, dass sich die Kritik nicht mehr nur an einzelnen
Beratungsunternehmen oder Projekten formiert, sondern den Nutzen der gesamten Branche
hinterfragt. In der Frankfurter Allgemeine Zeitung heillt es dazu: ,,Wer die Attacke des
niederséchsischen Ministerprésidenten Christian Wulf gegen Berater Roland Berger in der
Talkshow ‘Sabine Christiansen’ gesehen hat, ahnt: Es geht um mehr als die tblichen Zweifel
an der Relation von Leistung und Léhnen. Es geht um die Legitimation einer ganzen Branche,
an der Kritik bislang abperlte wie Feuchtigkeit von einer Teflonpfanne* (Petersdorff/Heeg
2004: 39). Managementberatungen und ihre Leistungen stehen am ,,Pranger der Nation
(Afhippe et al. 2004). Der zunehmende Legitimationsverlust fiihrt die Managementberatung
in eine ©6konomische  Abwartsspirale. Da nicht legitimierte  Organisationen
Austauschbeziehungen zu wesentlich schlechteren Bedingungen eingehen missen (vgl.
Millonig 2002: 48), kann dies langfristig deren Existenz gefdhrden. In der Beratungspraxis
spiegelt sich dies darin wider, dass Managementberatungen zunehmend Eingestandnisse bei
ihren Honorarforderungen machen (vgl. Weber 2002: 22), sich mehr und mehr auf
erfolgsorientierte  Vergltung einlassen oder sogar kostenlose Vorstudien ohne

Auftragsgarantie anfertigen (vgl. Engeser/Delhaes 2004).

Zurickzufuhren ist dies auf neue Entwicklungen auf der Klientenseite, die sich negativ auf
das bisherige 6konomische Modell der Managementberatung auswirken. So haben sich
beispielsweise die Kriterien fur die Auswahl der Berater verschérft. Nachdem die Reputation
des Beratungsunternehmen lange Zeit als das dominierende Auswahlkriterium herangezogen
wurde, spielt Reputation bei der Beraterauswahl heute keine wesentliche Rolle mehr (vgl.
Mohe/Kolbeck 2003: 12). Die sinkende Bedeutung von Reputation kommt auch in den
Ergebnissen der ,,Hidden Champions“-Studie zum Ausdruck: Hier haben Fink und Knoblach
(2003) festgestellt, dass die eher kleineren und unbekannteren Beratungsfirmen (,,Hidden

Champions®) bei den Klienten besser abschneiden als die renommierten Beratungsfirmen.

Auch die erstaunliche Entwicklung des Inhouse Consulting (vgl. Mohe 2002) liefert ein
Beispiel fur bereits etablierte Ersatzorientierungen auf der Klientenseite. Wéhrend noch in
den 80er Jahren kaum ein Unternehmen Uber eine eigene Beratungseinheit verfugte, haben
heute drei von vier borsennotierten Unternehmen aus dem Dax und MDax eine interne

Beratung installiert (vgl. Mohe/Kolbeck 2003: 29). Einige Unternehmen wie beispielsweise
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der Otto-Versand setzen bereits fast ausschlieBlich auf ihre internen Berater (vgl. Rasch
2002).

Je mehr Reputationszuschreibungen die Beratungsunternehmen einbiiRen, desto schwieriger
wird auBerdem die Durchsetzung latenter Beratungsfunktionen (vgl. Mohe 2003: 382f.). Dies
betrifft insbesondere die Politik- und die Legitimationsfunktion der Beratung. So liel} sich
bislang der Sprung auf die nédchste Karrierestufe besser begriinden, wenn dies auch die
Empfehlungen einer bekannten Beratungsfirma vorsahen (Politikfunktion), und die gewahlte
Geschaftsstrategie schien gegeniber den externen Stakeholdern umso abgesicherter, wenn sie
aus der Feder einer renommierten Strategieberatung stammte (Legitimationsfunktion). Sobald
aber Reputation als Ersatzkriterium fur Richtigkeit oder Qualitat ausscheidet, wird auch der

Verweis auf die Zusammenarbeit mit einer renommierten Beratungsfirma wertlos.

Die beschriebenen Entwicklungen stiitzen das Szenario, dass sich die Branche der
Managementberatung tatsachlich in einem Prozess der De-Institutionalisierung befindet, an
deren Ende ihr gar die Erosion drohen kdnnte. Wie die historische Rekonstruktion von
Kipping (2002a) zum Wandel in der Branche der Unternehmensberatung, zeigt, sind einstige
»Key Player” wie Emerson, Bedaux oder Maynard schon einmal in der Bedeutungslosigkeit
versunken. Nun aber — und hierin unterscheidet sich die heutige Situation — droht nicht nur
einzelnen Beratungsunternehmen, sondern der gesamten Branche die Erosion. Es stellt sich
die Frage, welche Strategien eine Re-Institutionalisierung der Managementberatung

unterstiitzen kdnnten.

5 Strategien zur Re-Institutionalisierung der Managementberatung:

Wege aus der Legitimationskrise?

Eine Re-Institutionalisierung lasst sich allgemein definieren als die Ersetzung oder Ergédnzung
bestehender Vorgaben oder Praktiken durch neue (vgl. Jepperson 1991: 152f.)). Re-
Institutionalisierungs- bzw. Re-Legitimationsprozesse zielen auf den (Wieder-)Aufbau von
Vertrauen, Zutrauen und Reputation (vgl. Aldrich/Fiol 1994). Im Folgenden werden mehrere
Optionen einer Re-Institutionalisierung der Managementberatung diskutiert: Strategien, die
von der Managementberatung selbst ergriffen werden konnen, und Strategien anderer

Institutionen, die eine Re-Institutionalisierung der Managementberatung beeinflussen kénnen.
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51 Re-Institutionalisierung der Managementberatung durch eigene

strategische Reaktionen

Der Institutionalismus hat Organisationen lange Zeit als Akteure konzipiert, die sich durch
passive Adaption oder Imitation institutionalisierten Zwangen unterwerfen. In der jlngeren
Diskussion wird diese restriktive Akteurskonzeption jedoch zunehmend kritisiert und
korrigiert (vgl. Ingram/Silverman 2002; Millonig 2002; Bresser/Millonig 2003; Beckert 1999;
Hensmans 2003). Im Gegensatz zu friiheren Ansatzen gehen neuere institutionalistische
Uberlegungen davon aus, dass Organisationen durchaus eigene Interessen verfolgen, an denen
sie ihre strategischen Handlungen ausrichten. Diese Strategieoptionen beinhalten ausdrucklich
die Einflussnahme auf Institutionen des eigenen organisationalen Feldes (vgl. Lawrence 1999:
167). Streng genommen misste dies dann auch fur Organisationen gelten, die eine Re-
Institutionalisierung  anstreben. So  konstatiert auch Oliver, dass ,damages of
deinstitutionalization are not irreparable* (Oliver 1992: 583). Akteure kdnnen daher auch den

Prozess einer De-Institutionalisierung beeinflussen.

Grundsatzlich lassen sich flr eine Re-Institutionalisierung die gleichen strategischen Optionen
anwenden wie bei einer Institutionalisierung (vgl. Suchman 1995: 597). Lawrence (1999)
unterscheidet hierflr zwei Strategien. Membership-Strategien beziehen sich auf die Regeln
und Erwartungen des zugehorigen organisationalen Feldes, wahrend Standardization-
Strategien auf die Institutionalisierung neuer Praktiken innerhalb eines organisationalen
Feldes abzielen. Suchman (1995: 587) definiert drei Strategien: Conform, Select, Manipulate.
Die Konformitatsstrategie (Conform) zielt auf die passive Adaption institutionalisierter
Erwartungshaltungen relevanter Interessengruppen. Die Auswahlstrategie (Select) bezweckt
die Auswahl einer geeigneten Umwelt fiir die Positionierung der Organisation nach Mal3gabe
leicht erflllbarer institutioneller Erwartungshaltungen. Die Manipulationsstrategie
(Manipulate) sieht eine gezielte Einflussnahme auf die Meinungsbildung vor und stellt die
aktivste Strategieoption dar. Noch am differenziertesten ist jedoch der Vorschlag von Oliver
(1991), die funf strategisch mdgliche Reaktionen mit jeweils drei unterschiedlichen Taktiken

unterscheidet (vgl. Tabelle 1).

Tab. 1: Strategische Reaktionen auf institutionalisierte Erwartungen
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Strategien Taktiken Beispiele
a. Gewodhnen Als gesichert geltende Normen befolgen
1. Erdulden b. Imitieren Institutionalisierte Modelle nachahmen
c. Befolgen Regeln befolgen und Normen akzeptieren
a. Ausgleichen Erwartungen unterschiedlicher Akteure ausgleichen
2. Kompromif b. Befriedigen Besanftigen, institutionalisierte Elemente anpassen
c. Verhandeln Mit den ,Stakeholdern® in Verhandlungen treten
a. Verbergen Nicht-Konformitat verstecken
3. Vermeiden b. Puffern Anknipfung zur institutionalisierten Umwelt lockern
c. Fliehen Ziele, Aktivitaten oder Standort &ndern
a. Zurlickweisen Explizite Normen und Werte ignorieren
4. Trotzen b. Herausfordern Gegen Regeln und Anforderungen kadmpfen
c. Angreifen Quellen institutionalisierter Zwange angreifen
a. Kooptieren Einflussreiche Akteure einbinden
5. Manipulieren b. Beeinflussen Werte und Kriterien entwickeln und formen
c. Steuern Institutionalisierte Akteure und Prozesse beherrschen

Quelle: Oliver 1991: 152 (ubersetzt durch Walgenbach 2001: 349).

Die Strategien aus Tabelle 1 siedeln sich auf einem Kontinuum an, ,,from conforming to
resistant, from passive to active, from preconscious to controlling, from impotent to
influential, and form habitual to opportunistic” (Oliver 1991: 150). Die passivste Strategie ist
diejenige des Erduldens. Diese Strategie setzt die Existenz gefestigter, klarer und
konsensféhiger Erwartungen voraus, an denen sich die Akteure orientieren kénnen. Solche
Erwartungs-Leitplanken sind momentan fir die Managementberatung jedoch noch nicht
etabliert. Zwar zeigen die obigen Ausfiihrungen, dass die Managementberatung in ihrer
bislang institutionalisierten Form zunehmend abgelehnt wird, allerdings existieren nur wenig
gefestigte und konsensfahige Erwartungs-Alternativen, an denen sie sich neu orientieren
kdnnte. Zudem st es fraglich, ob sich ein bloRes Erdulden als kompatibel mit dem
Selbstverstandnis der Managementberatung erweist, weil damit eigene Anspriiche, etwa die
,»groRte permanente Reformbewegung eines Landes* (Gaitanides/Ackermann 2002: 303) sein
zu wollen, erléschen wirden. Auch wenn Ashforth und Gibbs (1990: 187) konstatieren, dass
»protests of legitimacy are likely to be more successful if they are indirect and subtle”, ist dies
fir die Managementberatung nicht geeignet, da sie dadurch an Bedeutungszuweisung

verlieren und sich letztlich selbst ,,exekutieren* wirde.
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Auch eine Kompromissstrategie erweist sich flr die Re-Institutionalisierung als ungeeignet.
Die Glaubwurdigkeit, einen Kompromiss anzubieten, ist abhangig von einem Versprechen auf
zukinftige Reformen. Eine Taktik kann in diesem Zusammenhang eine ,,disassociation* sein,
»,which intends structural change by executive replacement* (Suchman 1995: 598). Ein
Beispiel hierfur liefert das Beratungshaus Roland Berger (vgl. Student 2005: 34): Biirochefs
wurden ausgewechselt und einige Partner ausgemustert. Ein anderes Beispiel liefert A.T.
Kearney, dessen Europa-Chef Michal Tram Unstimmigkeiten im Zusammenhang mit dem
Erwerb seines Doktortitels nicht ausrdumen konnte und, um weiteren Schaden von der Firma
abzuwenden, zurlckgetreten ist (vgl. Lower 2005). Allerdings kann auch diese Taktik nicht
direkt zur Re-Legitimation beiragen. Im Gegenteil, es kénnte als Eingestandnis friherer Fehl-
oder Minderleistungen gewertet werden, was wiederum den ehemaligen Expertenstatus weiter
unterminieren und die Zweifel an der bisherigen Praxis noch verstarken wirde. Selbst wenn
eine Reformbereitschaft der Managementberatung positiv bewertet wirde, wirde daraus noch
nicht ihre sofortige Re-Legitimation resultieren. Mit dem Versprechen auf Reformen bliebe
der Managementberatung solange die Legitimation entzogen, bis es ihr gelingt, ihr

Reformmodell wieder zu institutionalisieren.

Auf den ersten Blick erfolgreicher als die bislang diskutierten Strategien sind solche, die auf
ein Vermeiden abzielen. In bestimmten Situationen kann es ratsam sein, zunéchst eine solche
Strategie zu wéhlen, um jede Erregung 6ffentlichen Interesses zu vermeiden (vgl. Millonig
2002: 197). So ware die Managementberatung angesichts der kritischen Meinungen zundchst
gut beraten, wenn sie weniger offentlichkeitswirksam auftrdte und auf das Eintreten von
Vergessenseffekten setzte. Allerdings wird auch diese Strategie langfristig nicht erfolgreich
sein, da die Managementberatung durch die Immaterialitdt ihrer Dienstleistung darauf
angewiesen, ihre Expertise und ihren Expertenstatus moglichst stark zu signalisieren. Der
Verzicht auf ein Signalling wére deshalb langfristig gleichbedeutend mit dem Verlust ihres
Expertenstatus in der o6ffentlichen Wahrnehmung, was wiederum zu einer Absenkung der

Attraktivitat fihrt, Beratung in Anspruch zu nehmen.

Ebenfalls ungeeignet ist die Trotz-Strategie. Die offentliche Kritik hat sich bereits auf einem
zu hohen Niveau eingependelt, als dass das Motto ,Angriff ist die beste
Verteidigung“(Argyris 1991: 96) Aussichten auf Erfolg versprache. Gegen diese Strategie
spricht auBerdem ein schlichtes Okonomisches Kalkul: Das Akquirieren von

Beratungsauftragen fallt um einiges leichter, wenn die Beziehungsebene zwischen dem
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Auftraggeber und dem Auftragnehmer intakt ist (vgl. McGivern 1983; Fincham 1999; Sturdy

1997) und nicht durch an Klienten adressierte Vorwirfe belastet ist.

Auch die  Aktiv-Strategie des Manipulierens  birgt  Risiken. Zwar  waren
Manipulationsstrategien in der Vergangenheit erfolgreich, um den Prozess der
Institutionalisierung der Managementberatung zu beschleunigen. So spiegeln sich Taktiken
der Kooption sich beispielsweise in dem gezielten Aufbau von Alumni-Netzwerken (vgl.
Byrne/McWilliams 1993: 41) oder dem Aufbau von Reputations-Netzwerken (vgl.
Gluckler/Armbrister 2003, Gluckler 2004) wider. Mit der Lancierung und Verbreitung von
Managementmoden (vgl. Abrahamson 1991; Kieser 1996) haben Beratungsunternehmen neue
Wertmalistabe entwickelt, sich im Laufe der Zeit ein Deutungsmonopol aufgebaut, und ein
funktionierendes Impression Management installiert (vgl. Clark 1995). Da sich aber gerade
hieran ein GroBteil der aktuellen Kritik formiert, sind diese Taktiken bereits verbraucht und
fur eine Re-Institutionalisierung ungeeignet. Wie Ashforth und Gibbs (1990: 186) zeigen,
erzielen Organisationen, die ihre Legitimation zu sehr durch ein Impression Management
demonstrieren, oftmals nur den gegenteiligen Effekt. Jones und Pittman (1982) bezeichnen
dies als ein self-promoter’s paradox, wonach Organisationen, die versuchen ihre Legitimation
wieder herzustellen, nur neues Misstrauen und weitere Legitimationsverluste generieren. Der
Grund dafir liegt darin, dass die Beteuerung von Kompetenz und Existenzberechtigung in
einem reziproken Verhaltnis zu deren tatsachlichem Verhalten gesehen wird. Wenn die
Gefahr des self-promoter’s paradox insbesondere bei Strategien zu erwarten ist, die der
Wiederherstellung von Legitimitat dienen (vgl. Millonig 2002: 196f.), dann gerét auch die
Managementberatung in einen Teufelskreis, in dem jedes Bemihen zur Erhéhung ihrer

Legitimation nur weitere Legitimationsverluste zur Folge hat.

Zusammenfassend kann aus einer institutionalistischen Perspektive unterstellt werden, dass
die skizzierten strategischen Reaktionen nicht oder nur bedingt zur Re-Institutionalisierung
bzw. Re-Legitimation der Managementberatung geeignet sind. Die Managementberatung
befindet sich in der Zwickmihle: Passivstrategien lassen sich nicht mit dem proaktiven
Vordenker-Selbstverstandnis der Managementberatungen vereinbaren. Die in der Mitte des
Kontinuums  angesiedelten  Vermeidungsstrategien sind  kontraproduktiv  bei  der
Positionierung auf dem Beratungsmarkt und fiir die Vermarktung der Beratungsleistungen.
Aktive Strategien sind entweder verbraucht und deshalb unglaubwirdig, oder sie bewirken

das Gegenteil ihrer Intention.
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5.2 Re-Institutionalisierung der Managementberatung durch andere

Institutionen

Die strategischen Optionen, welche die Managementberatung zu ihrer Re-Legitimierung
ergreifen konnte, sind begrenzt. Dies bedeutet jedoch nicht, dass damit keine alternativen
Optionen mehr zur Verfligung stiinden. Indem andere Institutionen der Managementberatung
Legitimation verleihen, kann es zu ihrer Re-Institutionalisierung kommen. Vier

Madglichkeiten sollen hierflr nédher beleuchtet werden.

5.2.1 Re-Institutionalisierung durch die Managementwissenschaften

Damit die Managementwissenschaften zur Re-Institutionalisierung der Managementberatung
beitragen kdnnen, missen drei VVoraussetzungen vorliegen: (1) Die Wissenschaft muss eine
grundsétzlich positive Haltung gegenuber der Managementberatung einnehmen. (2) Die
Wissenschaft muss die gleiche positive Haltung gegeniiber den Konzepten der Berater
einnehmen. (3) Die Praxisrelevanz der Wissenschaft muss fir den Beratungskontext

unumstritten sein.

Lange Zeit schien es, als konnten alle drei VVoraussetzungen erfolgreich eingelst werden. In
der Literatur wurde ein durchweg positives Bild der externen Ratgeber gezeichnet. Einige der
Beraterkonzepte wurden bisweilen schon selbst als Wissenschaft bezeichnet und die
Managementwissenschaften definierten sich selbst als Applied Science, die Angebote flr die
Losung praktischer Probleme bereitstellt (vgl. Nicolai 2004). Nachdem es zunéchst nur wenig
Grund gab, von einer starken Differenz zwischen den Managementwissenschaften und der
Managementberatung auszugehen, lasst sich mittlerweile jedoch sich ein Auseinaderdriften
dieser beider Bereiche beobachten. Auch die Bilder, die heute tber die Berater gezeichnet
werden, sehen anders aus. Einige wissenschaftliche Veroffentlichungen wie ,,Critical
Consulting” (Clark/Fincham 2002) tragen ihren programmatischen Kurswechsel bereits in den
Uberschriften. Mit dem gestiegenen wissenschaftlichen Interesse an der Beratung hat die

Forschung eine zunehmend kritischere Haltung gegeniiber den Beratern eingenommen und
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auch zu ihrer Entmystifizierung beigetragen. Im Einklang damit hat sich die Haltung
gegenlber den Beraterkonzepten ins Gegenteil verkehrt. Anders als friiher noch wird heute
ihre Unwissenschaftlichkeit herausgestellt. So wird kritisiert, dass sie unklar definiert oder
nicht falsifizierbar sind, auf keiner oder nur unzuverlassigen Methodiken fuBBen und sie statt
systematischer Belege nur Einzelfalldarstellungen beinhalten (vgl. Nicolai 2004: 113). Wurde
in der Managementberatung friher bewusst ein ,scientific grounding” angestrebt, um
Beratungskonzepten ,,a patina of rationality” (Abrahamson 1996: 129) zu geben bzw. sie als
»Serious and true” (Sahlin-Andersson 1996: 88) zu kennzeichnen, werden in der jiingeren Zeit
erhebliche Zweifel an dem Praxisbezug der Managementwissenschaften adressiert. Wenn
Nicolai und Kieser (2002) folgend die Managementwissenschaften trotzdem vorgeben, eine
angewandte Wissenschaft sein zu wollen, erfolge dies haufig zur Bedienung externer
Erwartungen und damit aus Grunden ihrer Selbstlegitimation. Je mehr Zweifel aber an dem
Anwendungsbezug der Managementwissenschaften generiert werden, desto wertloser wird
das Einspeisen der Wissenschaft in Beraterkonzepte. Fir die Re-Legitimation der
Managementberatung sind die Managementwissenschaften daher zu einem ungeeigneten

Partner geworden.

5.2.2 Re-Institutionalisierung durch staatliche Regulierungen

Staatliche Regulierungen konnen in dreifacher Hinsicht eine Re-Legitimation der
Managementberatung unterstiitzen. (1) Durch ideelle und finanzielle Forderung der
Managementberatung. 2 Durch die eigene Inanspruchnahme von
Managementberatungsleistungen. (3) Durch eine Uberfiihrung der Managementberatung in

eine Profession.

Das Ziel einer ideellen und finanziellen Foérderung ist es, Vorbehalte gegentiber der
Managementberatung abzubauen, Anreize zu ihrer Inanspruchnahme zu erh6hen und der
Branche zu einem positiven Image zu verhelfen. Hieraus kdnnen enorme Legitimitatseffekte
fir die Managementberatung resultieren (vgl. Gross 2003: 105). Allerdings miussten
wiederum mehrere Bedingungen erflllt sein, die nicht vorliegen: Zum einen wird aus einer
ideellen bzw. finanziellen FGrderung nur dann ein Anreizkriterium zur Inanspruchnahme von
Beratung, wenn sie sozial erwinscht ist. Die aktuelle kritische Diskussion in der

Offentlichkeit verweist jedoch eher auf das Gegenteil. Zum anderen wird in Zeiten knapper
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Staatskassen eher tber Mdoglichkeiten zum Abbau als zur Ausweitung von Subventionen
diskutiert. Eine fortgefuhrte Férderung der Beratung auf hohem Niveau scheint deshalb eher

unwahrscheinlich.

Insbesondere in den letzten Jahren ist der Staat selber als Auftraggeber von
Beratungsleistungen stérker in Erscheinung getreten. Legitimationseffekte kdnnten sich fir
die Managementberatung einstellen, wenn der Staat sich zur Managementberatung als
anerkannte Dienstleistung bekennt und sie damit gegeniiber der 6ffentlichen Meinung indirekt
unterstitzt. Doch auch diese Unterstltzungsfunktion ist durch die kritische Berichterstattung
der Medien hinfallig geworden. In Deutschland wurden zahlreiche ,,Beratungsflops* wie
beispielsweise bei der deutschen Bundesagentur fiir Arbeit oder der deutschen Bundeswehr
bekannt. Zudem mehren sich parlamentarische Anfragen zu der Hohe und dem Nutzen der
Beratungsprojekte, was darauf schlielen lasst, dass sich auch die interne Kritik verscharft und
der Einsatz von Beratung hinterfragt wird. Durch direkte 6ffentliche VVorwirfe der Politiker,
zum Beispiel des niedersachsischen Ministerprasidenten Christian Wulf gegentber der
Beratungsfirma Roland Berger (vgl. Petersdorff/Heeg 2004: 39), haben die
Managementberater an offentlicher Reputation eingebift und die Debatte Uber einen
sinnvollen Einsatz von Steuergeldern zusétzlich angeheizt. Insofern ist zu erwarten, dass der
Staat die Beauftragung von Beratungsleistungen eher mit dem Deckmantel der

Verschwiegenheit versieht als dies in die Offentlichkeit zu kommunizieren.

Erfolgversprechender kdnnte sich der Ansatz erweisen, die Managementberatung in eine
Profession zu Uberfihren und den Zugang zum Beraterberuf zu reglementieren. Eine
Uberfithrung der Managementberatung in eine Profession wiirde enorme Legitimationseffekte
nach sich ziehen (vgl. Gross 2003: 111), da klassische Professionen dazu beitragen, den
Expertenstatus einer Berufsgruppe zu starken. Aus dem fiir Professionen typischen Prinzip
der sozialen SchlieBung wirden fir die Managementberatung Kompetenz- und
Kontrollmonopole resultieren, die zudem verhindern kénnten, dass Nicht-Angehdrige bzw.
Laien (Klienten, Medien etc.) weiterhin tber die Performance der Berater urteilen (vgl.
Freidson 1986; Abbott 1988; McDonald 1995).

Tatsachlich hat es in der Vergangenheit auch Versuche zur Professionsbildung der
Unternehmensberatung gegeben. Dazu z&hlt der VorstoR des Bundesverbandes Deutscher
Unternehmensberater (BDU), eine gesetzliche Anerkennung des Beraterberufs zu erwirken.
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Eine entsprechende Gesetzesinitiative des BDU zur berufsrechtlichen Regelung fir
Unternehmensberater ist vom Bundeswirtschaftsministerium bislang jedoch abgelehnt worden
(vgl. Gluckler/Armbrister 2003: 272).

Als Ersatz verleiht der BDU seit 1998 das personenbezogene Certificate of Management
Consulting (CMC). Mit der Verleihung dieses Titels soll Klienten die Seriositit der Berater
suggeriert werden. Entwertet wird das BDU-Zertifikat allerdings durch die grof3en
Managementberatungen. Die Top 40 der Branche, die fast die Halfte des deutschen
Branchenumsatzes unter sich aufteilen, haben weder ein Interesse an einer Mitgliedschaft im
BDU noch an dem Erwerb dieses Gutesiegels. Ein Beispiel ist der nach jahrelanger
Mitgliedschaft vollzogene Austritt von Roland Berger aus dem BDU. Alle groRen
Managementberatungen stehen der Einflihrung eines geschutzten Titels skeptisch gegenuber
(vgl. Gross 2003: 103) und setzten stattdessen auf eigene Ausbildungsprogramme, die nicht

nur Qualifizierungs-, sondern auch Sozialisierungsziele verfolgen (vgl. Mohe 2004).

Ein weiteres Merkmal von Professionen sind codes of ethics (vgl. Freidson 1994: 174). Aber
auch hier zeigt sich, dass die Institutionalisierung verbindlicher Regeln den Interessen der
Managementberatung zuwider lauft. Theoretisch liee sich zwar die Vertrauenskrise der
Managementberatung Uber codes of ethics oder auch durch ein konsequentes Ethik-
Management stoppen (vgl. Wooldridge 1997; Scherer/Alt 2002); in der Praxis stehen jedoch
6konomische Interessen der Managementberatung einer professionellen Ethik im Wege (vgl.
Kieser 2002). Der Enron-Fall liefert hierfur ein konkretes Beispiel. Befragt nach der Rolle,
die McKinsey hier gespielt hat, antwortete Enrons damalige Vizepréasidentin Sherron Watkins
(2003: 16): ,,And I’'m sure McKinsey, behind doors, thought that that was one of the worst
things they’d ever seen, but do you want to anger your 10-million-a-year client?” Anderseits
zeigen aktuelle Beispiele, dass sich Beratungsfirmen durchaus mit dem Ethik-Thema
auseinandersetzen. Seit Januar 2005 hat beispielsweise Roland Berger im Rahmen einer
Informations-Offensive ein neues Internetportal entwickelt, das sich unter anderem dem

Thema ,,Ethik und Managementberatung® widmet.

Zusammenfassend l&sst sich jedoch feststellen, dass eine Re-Legitimation der
Managementberatung durch staatliche Regulierungen unwahrscheinlich ist. Zum einen hat
sich die offentliche Kritik an den Beratern auf einem dermalRen hohen Niveau eingependelt,
dass sich der Staat durch jede ideelle oder finanzielle Forderung nur selbst der Kritik
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aussetzen wirde. Zum anderen stehen einer Professionsbildung Argumente entgegen, die mit
dem Geschéaftsmodell der Managementberatung nur schwer vereinbar sind. Pointiert konnte
man auch sagen, dass die Managementberatung selbst der wohl gréfite Verhinderer ihrer

eigenen Professionsbildung ist.

5.2.3 Re-Institutionalisierung durch Meta-Beratung

Suchman (1995: 598) schlagt als weitere Moglichkeit zur Re-Institutionalisierung bzw. Re-
Legitimation ,,the creation of monitors and watchdogs* vor. Nun hat sich im Beratungsmarkt
mit der Meta-Beratung ein entsprechendes Geschéftsmodell entwickelt, das bereits zum
»,Geschaftsmodell der Zukunft® (Gross 2000) ausgerufen wird. Die Meta-Beratung
positioniert sich als auflenstehender, ,0bjektiver* Experte fir die Beurteilung von
Beratungsleistungen. Ahnlich definieren Petzold (1998: 237) sowie Mohe und Pfriem (2002:
38-39) Meta-Consultants als Experten fur die Beratung von Beratungsprozessen. Im US-
amerikanischen Markt haben Unternehmen wie die Gartner Group diesen Bedarf schon friih
erkannt und Klienten mit ,,advice on the consulting market” (Wooldridge 1997: 5) versorgt.
Als ,professional consultancy-watchers® (Wooldridge 1997: 15) kann die Meta-Beratung
durch das Attestieren ,guter* Beratung die Illusion der Rationalitdt und Legitimation von
Beratung aufrechterhalten und Verdachtsmomente der Stakeholder eines ,,irrationalen*

Einsatzes von Beratung im Keim ersticken.

Bei néherer Betrachtung gerat das Geschéaftsmodell der Meta-Beratung jedoch selbst in einige
Schieflagen (vgl. Mohe 2005a; Mohe i.E.). Die Meta-Beratung stitzt sich auf eine nicht zu
realisierende Meta-Expertise. Besonders deutlich wird dies, wenn man Hitzlers (1994:27 Fn.
10) Uberlegungen zur Unmoglichkeit von Beurteilungen von Experten (Beratern) ins Feld
fihren: ,,Der Experte ist ein Akteur, dem attestiert wird, dafl er Uber Kompetenzen verfiigt,
auf die sich andere angewiesen sehen, welche als nicht kompetent gelten, Uber diese
Kompetenzen (adéquat) zu befinden.” Folglich kdnnen Klienten nicht unmittelbar tUber die
Qualifikationen und Kompetenzen des Beraters urteilen. Waren sie dazu in der Lage, waren
sie Experten-Experten — ein Kunstgriff, der eine nicht zu realisierbare Meta-Expertise
unterstellt: ,,Schnell wird jedoch klar,” schreibt auch Nicolai (2000: 243), ,dal die
Bedingung, der Klient misse beurteilen kdnnen, wer die fur sein Problem bendtigte Expertise

besitzt, den Klienten tberfordern muR3. Das wirde eine Meta-Expertise erfordern, mit der der
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Klient einschatzen kann, was der Berater weil.” Die Meta-Beratung setzt ferner keinen
logischen Endpunkt. Theoretisch lieRen sich (ber die Meta-Beratung unendlich viele
Ubergeordnete Ebenen einziehen lieBen, denn: ,,Even if another expert were employed to
evaluate the consultant, who is to say that his evaluation is correct?” (Mitchell 1994: 335).
Genau genommen brduchte es deshalb fir die Legitimation einer Meta-Beratung einer Meta-
Meta-Beratung, flir die Legitimation einer Meta-Meta-Beratung eine Meta-Meta-Meta-

Beratung usw. Damit gerét die Meta-Beratung unweigerlich in einen infiniten Regress.

5.2.4 Re-Institutionalisierung durch Klienten

Die Managementberatung kann (lber die Klientenseite in zweifacher Hinsicht
Legitimationseffekte erzielen. (1) Unprofessionelles Verhalten der Klienten ertffnet der
Beraterseite Exkulpationsmoglichkeiten fir gescheiterte Beratungsprojekte. (2) Durch
professionelles Klientenverhalten werden bei den Stakeholdern weniger Zweifel an die

Nutzlichkeit der Managementberatung generiert.

Lange Zeit wurden Manager als ,,powerless victims* (Sturdy 1997: 393) oder als ,,marionetts*
(Kieser 2002) charakterisiert. Dadurch wurden dem Management zahlreiche
Exkulpationsmoglichkeiten offeriert. Das Zurtickziehen in die passive Konsumentenrolle und
der gleichzeitige Verweis auf den Berater als den Verursacher des Beratungserfolgs
ermoglichte es ihnen, die Kritik an gescheiterten Beratungsprojekten ausschlie8lich an die
Beraterseite zu adressieren (vgl. Mohe 2003: 176).

Neuere Untersuchungen formulieren nun jedoch berechtige Zweifel an dieser monokausalen
Kritik. Tatsachlich finden sich gute Grunde, die Manager aus ihrer passiven Rolle
herauszuheben (vgl. Mohe 2003; Czerniawska 2003): Einerseits sind sie es, die Beratung in
Anspruch nehmen und damit der Beraterbranche einen fruchtbaren N&hrboden fir stetiges
Wachstum lieferten; andererseits sind sie unmittelbar in den Prozess der Erstellung der
Beratungsleistung einbezogen: von der Problemdefinition bis hin zur Umsetzung der
vorgeschlagenen MaRnahmen. Ein weiterer Aspekt kommt hinzu: Der Prozess der Beratung
wird letztlich immer von den Klienten selbst entschieden — ,,ansonsten ware die Beratung
keine Beratung mehr, sondern sie Uberndhme bereits Managementkompetenz und ware

Bestandteil des Klientensystems* (Nicolai 2000: 238). Folglich kann das Management eine
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Mitverantwortung fiir gescheiterte Beratungsergebnisse nicht mehr zuriickweisen und wird
selbst kritisierbar. Dies wiederum rdumt der Beraterseite Exkulpationsmaoglichkeiten ein.
Nach dem Motto ,,Wir sind nur die Berater — die Verantwortung tragt der Kunde* (Selchert
1997: 222) koOnnen sich die Berater a priori gegen Kritik immunisieren und ihren
Expertenstatus weiter aufrechterhalten. Nicht ihr Rat war falsch, sondern er wurde vom
Klienten nicht richtig befolgt. Ahnlich beschreibt Byrne (2002: 60) das Engagement von
McKinsey bei der Swissair: ,,McKinsey maintains it can’t be held responsible for the

outcomes because it wasn’t involved in the implementation of the strategy.*

Im Gewinn solcher Exkulpationsstrategien liegt jedoch zugleich ihr Preis: Da beraterische
Exkulpationsversuche auch Kritik an der Klientenseite implizieren, fihrt dies die
Managementberatung — analog zur obigen Trotzstrategie — in ein 6konomisches Risiko: Kein
Klient wirde ernsthaft einen Berater engagieren, der ihm unprofessionelles Verhaltens

vorwirft.

Die Aktivierung der Rolle des Managements ist auch Folge eines verstarkten internen und
externen Drucks. Angesichts ausufernder Beratereinsatze und exorbitanter Beraterhonorare ist
das Management bei externen Shareholdern und internen Mitarbeitern in einen
Rechtfertigungszwang geraten. Deshalb haben Klienten begonnen, sich im Umgang mit
Beratung zu professionalisieren und Expertise im Umgang mit Beratung aufgebaut (vgl.
Mohe 2003, Mohe 2005c). In der Praxis spiegelt sich dies beispielsweise in einer strengeren
Handhabung der Beraterauswahl und in verschiedenen Monitoring-, Steuerungs- und
Evaluationsinstrumenten wider. Ein konkretes Beispiel hierflr ist der Einsatz einer
Consultant’s Scorecard (vgl. Phillips 2000; Horvath/Kralj 2003; Mohe 2005b), die eine
Steuerung und Nutzenbewertung von Beratung verspricht, oder der Aufbau einer Consulting
Infobase (vgl. Mohe et al. 2006).

Klienten konnen sich mit Professionalisierungsstrategien gegen Kritik immunisieren. Allein
die Behauptung, dass ,,0bjektive* Auswahlverfahren durchgefuhrt oder dass die Berater
streng reglementiert werden, geniigt, um jegliche Verdachtsmomente eines unprofessionellen
Umgangs mit Beratung im Keim zu ersticken. In der Praxis scheint dies bereits zu
funktionieren. So wird bereits vor den neuen Umgangsformen der DaimlerChrysler AG wie
folgt gewarnt: ,Die Vergabe von Beratungsauftrdgen wird einem streng kontrollierten

‘Einkaufsprozess’ unterworfen, fir den spezifische Gltekriterien entwickelt werden.*
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Wimmer (2002: 3). Ob und inwieweit Klienten die Beratungsgiite angesichts der ohnehin
problematischen Evaluation von Beratung (vgl. Kieser 2002: 35ff.) Uberhaupt feststellen
kdnnen, ist nicht ausschlaggebend. Entscheidend ist allein, dass die Illusion eines rationalen
Umgangs mit Beratung entsteht. Eben dadurch kann wiederum es zu Legitimationseffekten
fur die Managementberatung kommen, denn sobald der Eindruck eines professionellen
Umgangs des Managements mit Beratung entsteht, werden auch weniger Zweifel an der

Nutzlichkeit der Managementberatung generiert.

Allerdings stehen diesen neu gewonnenen Legitimationseffekten fur die Managementberatung
wiederum 6konomische Nachteile gegeniiber: Durch Anderungen im Einkaufsverhalten der
Klienten wird die Managementberatung zur Commodity, zu einer normalen Dienstleistung
(vgl. Kipping 2002a: 275). ,,Beratungsdienstleistungen werden heute zunehmend eingekauft
wie Bleistifte oder Schrauben®, berichtet die Wirtschaftswoche (Engeser/Delhaes 2004: 160).
Der Einsatz der Managementberatung wird durch den vermehrten Riickgriff auf die interne
Beratung oder auch Verzicht mehr und mehr substituiert. Allein die Deutsche Lufthansa soll
ihr Beratungsbudget um 20 Prozent reduziert und alle ,nice-to-have-Projekte* gestrichen
haben. Die Verkappung von externen Beratungsbudgets fihrt zu Umsatzeinbullen der
Beratungsfirmen und dazu, dass Vergutungsstrukturen nach unten angepasst werden. Dies
wiederum hat unmittelbare Folgen fir die Anreizstruktur der Berater. Ein opportunistisch
handelnder Berater wird seinen Arbeitseinsatz entsprechend anpassen oder fiir die gleiche
Vergltung eine weniger aufwéndige Tétigkeit in einem anderen Unternehmen anstreben.
Durch verringerte Arbeitseinsatze und nicht intendierte Fluktuationstendenzen werden
zugleich interne Leistungsturniere (,,up or out“-Regeln) obsolet. Dadurch sinken die
Madglichkeiten zur Elitenbildung und zur Aussendung von Kompetenzsignalen gegeniber
Hochschulabsolventen und Klienten. Insbesondere bei den Hochschulabsolventen haben die
einstigen Gewinner im ,War for Talents“ an Attraktivitat verloren: Zu diesem Ergebnis
kommt eine Panel-Befragung unter Absolventen unterschiedlicher Fachergruppen. Wéhrend
im Vergleich zu 1999 McKinsey und die Boston Consulting Group um 11 bzw. 12 Platze
gefallen sind, Roland Berger Strategy Consultants sogar um 24 Platze, stehen nun wieder die
traditionellen Unternehmen wie BMW oder Siemens auf der Wunschliste der Absolventen

ganz oben (vgl. Trendence 2004).

In dem Male, in dem die Managementberatung an Wertschétzung einbft, gelingt es ihr nicht

mehr, Uberlegenes Humankapital zu rekrutieren and ,,to maintain the image of employing an
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intellectual elite” (Armbrister 2004: 1265). Wenn aber die ,,Bewerberschlangenbildung*
(Franck et al. 2003: 6) vor den Toren der Beratung ausbleibt, verringert dies die
Madglichkeiten zur Aussendung von Kompetenz- und Qualitatssignalen, was wiederum ihre
Attraktivitat fur die Klienten verringert. In Anlehnung an Ashforth und Gibbs (1990) l&sst
sich davon sprechen, dass sich die Managementberatung in einem ,Vvicious circle of
legitimation* befindet (vgl. Abbildung 2).

Abb. 2: Erosionsszenario der Managementberatung

'
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Ist das Ende der Managementberatung unausweichlich? Der Gedanke daran, dass McKinsey
und die anderen tatsachlich zum Untergang verdammt sind, wie es Kipping (2002a: 273)
provokant formuliert, fallt schwer. Dennoch hat das skizzierte Szenario gezeigt, dass sich an
keine der diskutierten Strategien ernsthafte Hoffungen fir eine Re-Institutionalisierung der

Managementberatung knupfen lassen. Aus institutionalistischer Perspektive scheint die De-
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Institutionalisierung und mit ihr das Ende der Managementberatung nicht ganz abwegig —

zumindest in ihrer bisherigen Form.

Eine De-Institutionalisierung fihrt zwar in der Tat zur Erosion bereits institutionalisierter
Praktiken, zugleich entstehen aber Freirdume zur Etablierung neuer institutioneller Praktiken
o0 fill the normative and procedural vacuum that institutional displacement and
delegitimation creates” (Oliver 1992: 583). An dieser Stelle kommt der institutional
entrepreneur* (DiMaggio 1988) ins Spiel. Der Institutional Entrepreneur ,,has the capacity to
take a reflective position towards institutionalized practices and can envision alternative
models of getting things done* (Beckert 1999: 786). Fur die Entwicklung von
Handlungsalternativen missen die Managementberatungen deshalb zwei Voraussetzungen
erfullen: die Etablierung einer kritischen Reflektionsfahigkeit tber die eigenen (erodierenden)
Praktiken und eine Visionsfahigkeit hinsichtlich moglicher, zukunftsfahiger Entwicklungen.

Ein Blick in die Praxis kann belegen, dass in der Beratungsbranche bereits einige Versuche
eines institutional entrepreneurships unternommen wurden. Ein Beispiel hierfir ist die
Herausbildung der systemischen Beratung, die sich insbesondere im deutschsprachigen
Beratungsmarkt als Gegenmodell zur klassischen Managementberatung positioniert und mit
»Systemischer Strategieentwicklung” (Nagel/Wimmer 2002) in die eigentliche Domane der
klassischen Managementberatung einzubrechen versucht. Ein anderes konkretes Beispiel
liefert Accenture, das sich mit der Verlagerung auf IT-Outsourcing bereits mehr und mehr
von origindren Beratungstatigkeiten entfernt hat. Wahrend Accenture heute mit Outsourcing-
Aktivitdten enorme Wachstumsraten erzielt, weisen die Umsdtze mit Kklassischen

Consultingleistungen ein Minus-Wachstum auf (vgl. Accenture 2003: 9).

Beide Beispiele weisen jedoch eine bedeutende Parallele auf: Fur die Herausbildung der
jeweiligen  Geschaftsmodelle spielen  Pfadabhangigkeiten eine besondere Rolle.
Pfadabhédngigkeiten beeinflussen die Entwicklung eines Systems durch seine Vergangenheit,
d.h. spatere Zustande sind durch friihere Zustédnde bereits kausal vorstrukturiert. In diesem
Sinne fult die systemische Beratung, die sich aus der neueren Systemtheorie speist, ebenso
auf einer eigenen Vorgeschichte wie Accenture, das schon friih das Segment der 1T-Beratung
besetzt hatte. Demgegeniber sind die Pfade der Managementberatung bereits ausgetreten, und
ihr eng geschnirtes kulturelles Korsett erschwert zudem das Beschreiten neuer Pfade (vgl.
Mohe 2004). Am Beispiel von McKinsey lasst sich dies illustrieren: Die zur Verbesserung der
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Umsetzungsqualitdt rekrutierten 300 Organisationsentwickler fiihren im Hause der
klassischen Expertenberater ein Inseldasein (vgl. Mingers 1998: 150), die Integration von
Spezialisten in die general management culture gestaltet sich mehr als schwierig, der daftr
eigens gegrundete Zweig des Business Technology Offices (BTO) hat intern den Stellenwert
einer Schattenorganisation (vgl. Kipping 2002a: 274) und mit der neu entdeckten Klientel des
Mittelstandes drohen die Gefahren eines internen Kulturschocks und einer Zwei-Klassen-
Organisation, weil die Beratung des Mittelstandes nur schwer mit dem elitaren
Selbstverstandnis der Top-Management-Berater von McKinsey vereinbar ist (vgl.
Balzer/Student 2002).

Es ist wenig Uberraschend, dass Vertreter der Managementberatung die Zukunft ihrer Branche
dennoch deutlich optimistischer beurteilen. Allerdings wird auch hier eingerdumt, dass eine
Wiederbelebung der Managementberatung ,mit einem dann moglicherweise leicht
verénderten Geschéftsmodell der Berater (Berger 2003: 67) verbunden sein kdnnte. Um
welche neuen Geschaftsmodelle es sich dann handeln kdnnte, bleibt abzuwarten. Dies gilt
mithin auch fir den Eintritt der recht pessimistischen Implikationen, die aus der neo-
institutionalistischen Analyse fir die Zukunft der Managementberatung gewonnen wurden —
und das gleiche scheint auch fiir den Neo-Institutionalismus selbst zu gelten, dem bereits erste
»Abnutzungserscheinungen® attestiert werden: ,,.By now, most scholars are rather tired of
hearing about the new institutionalism* (Immergut 1997: 325). Wirde man statt des Neo-
Institutionalismus einen anderen theoretischen Zugang wahlen, kénnte die Analyse auch zu
anderen Implikationen gelangen. So konnte beispielsweise die ansonsten fir ihren
Veranderungs-Skeptizismus Kritisierte neuere Systemtheorie der Managementberatung
durchaus optimistischere Prognosen liefern. In systemtheoretischer Perspektive lasst sich die
Managementberatung als autopoietisches System charakterisieren, das seine Operationen
»eigensinnig® auf sich selbst bezieht und sich nur wenig ,von aufen® irritieren lasst
(Luhmann 1994).

Aullerdem ist es denkbar, dass die Empirie selbst zum Hoffungstrager werden kann.
Schliel3lich wurde schon einmal ein ,anti-consultant backslash® (Wooldridge 1997: 4)
prognostiziert und ein ,,decline szenario* (Canback 1998b: 48ff.) entworfen — und von der

anschlieBenden ,,consulting explosion“ (Ernst/Kieser 2002) Liigen gestraft.
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