Philosophie des Beratens

White Paper von Michael Loebbert 2024

Das White Paper «Philosophie des Beratens» von Michael Loebbert untersucht den
Zusammenhang von Philosophie und Beratung. Es geht um Themen wie Selbstbe-
wusstsein, Ethik, Dialog und Innovation in der Beratung. Loebbert argumentiert, dass
Beratung erfolgreicher ist, wenn Beratende ihre Arbeit philosophisch reflektieren. His-
torische Einblicke zeigen, dass Philosophieren seit der Antike eine Grundlage fir das
Verstandnis von Beratung bildet. Der Text fordert dazu auf (pragmatischer Imperativ),
der eigenen Beratungstétigkeit eine philosophische Position und Richtung zu geben.
Der empirische Zusammenhang mit der Qualitdt von Beratung ist unmittelbar: Bera-
ter:innen, die wissen, was sie tun und warum sie es tun, sind gut ftir ihre Kunden.
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Einleitung

Sind Sie beruflich mit Beratungsaufgaben wie Unternehmens-, Fihrungs- und Organi-
sationsberatung betraut? Tragen Sie Verantwortung fir das Management und den Er-
folg von Beratung? Interessieren Sie sich fur philosophisches Denken und seine Fra-
gestellungen in Bezug auf Beratung? Erwarten Sie vielleicht sogar, dass philosophi-
sches Denken zur Qualitat und zum Erfolg von Beratung beitragen kann? — Dann sind
Sie hier richtig.

Mit dem Vorhaben einer Zusammenfassung meiner Gedanken und Thesen zur Philo-
sophie des Beratens versuche ich, den Festlegungen von Schulen und Beratungsan-
satzen zu entkommen. Fur den Autor ist es eine Art der Selbstvergewisserung. Philo-
sophisches Nachdenken Uber Beratung fungiert als Grundlinie und Ausgangspunkt fur
Reflexion, Theorie, Supervision und Management von Beratung. Lesende mit Bera-
tungsaufgaben arbeiten an ihren eigenen singularen, Positionen, von denen aus sie
ihr Beratungshandeln steuern. Die leitende These des Autors ist, dass genau diese
beraterische Einzigartigkeit nicht nur mit der Einzigartigkeit der Fragestellungen von
Klientinnen korrespondiert, sondern in einer komplexen Welt auch zu den konkret er-
folgreichen Ergebnissen von Beratung fuhrt.

Nehmen Sie das White Paper als Orientierung im Nachdenken Gber Beratung Uber-
haupt. Von Beratungspersonen setze ich daflr ein gewisses Interesse an Philosophie
und Philosophieren voraus. Sind Beraterinnen doch (emphatisches «doch» ©) kultur-
geschichtlich zunachst vom philosophischen Fragen nach dem Sinn unseres Lebens
und Handelns aufgebrochen. Die Offenheit dieser Frage, damit die Disziplin diese
Frage auch offen zu halten — «ich weiB, dass ich nichts weiB» (Sokrates) — ist aus
meiner Sicht die biografische und systematische Vorbedingung flr Beratung. Wenn
schon alles klar ist, braucht es keine Beratung. Wenn es eine Person schon weif3, dann
nennen wir es Unterweisung oder in der fachlichen Verwechslung «Helfersyndrom»,
wenn es mit dem dringenden Bedurfnis verbunden ist, anderen beizubiegen, wie der
Hase lauft. Meine These lautet: Alles Wissen, mindestens alles Wissen, das wir bera-
terisch fruchtbar machen kénnen, stdBt an seinen Radern auf Nichtwissen, ja ist auf
Nichtwissen angewiesen. Die beratende Tatigkeit setzt die Disziplin (lateinisch fur
«Ubung») des Nichtwissens voraus.

1 Philosophieren

Die Auslegordnung meiner Gedanken fiir besseres Beraten nenne ich «Philosophie
des Beratens». Damit meine ich zunéchst die bestimmte Offenheit zum Gegenstand
meines Nachdenkens Uber Beratung. Ich bin neugierig auf Beratung. Philosophie steht
fir den Umfang der Mdéglichkeit, Verstéandliches und Sinnvolles tUber Beratung zu sa-
gen.

Damit ist die These verbunden, dass Beratung besser wird, wenn beratende Personen
ein eigenes Verstandnis davon haben, was sie als Beratende tun. Sie wissen, was sie
tun. Mindestens ist die Kompetenzwahrnehmung durch die Klienten empirisch ein
wichtiger Faktor dafir, wie die Qualitat von Beratung wahrgenommen wird. Fir mich
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selbst als beratende Person ist Philosophieren Gber Beratung mit einer Zunahme an
Selbstsicherheit verbunden — in aller Bescheidenheit und meiner Grenzen bewusst —
ZUu wissen, was ich tue.

Philosophieren Uber Beratung ist die bestimmte Denktatigkeit, der Weg des Denkens,
fur ein konsistentes und auch in der Praxis belastbares Verstandnis von Beratung, was
es heiBt zu beraten. Unentschieden lasse ich zunachst, ob es eine oder viele mogliche
Philosophien geben kann, und welcher Anspruch mit der jeweiligen grammatischen
Wahl eines Singulars oder Plurals verbunden wéare. Nun, es soll um Philosophieren
gehen. Damit startet der vorliegende Text gleich mit dem Staunen.

1.1 Staunen Uber Beratung

Mit Staunen beginnt das philosophische Denken. Staunen zuerst! Philosophieren fangt
mit Staunen an. Wenn Philosophieren als Prozess beschrieben wird, ist das Staunen
(griechisch «thaumazein») der erste Schritt. Die Bandbreite reicht vom mehr kogniti-
ven sich Verwundern, das uns noch in der komfortablen Position eines auBeren Be-
obachters lasst, bis zum existentiellen Erschrecken, wenn sicher geglaubte Annahmen
Uber unsere Welt und unser Leben in Frage gestellt sind.

Ich staune Uber das Phanomen der Beratung und des Beratens. Ich weil3 nicht, was
das Uberhaupt ist, Gber das wir sprechen, wenn wir Gber Beratung sprechen. Ich wun-
dere mich darlber, dass Beratung doch gelegentlich gelingt, ja dass ich einen erheb-
lichen Teil meines beruflichen Lebens sogar noch Geld damit verdienen konnte. Ich
erschrecke Uber die Aussicht, dass das Nachdenken Uber Beratung vielleicht tber-
haupt nichts flr eine Verbesserung beitragt. Und ich frage mich, ob mein Leben als
Berater Uberhaupt eine Chance hat sich zu erfillen, oder ob ich zu dem Schluss kom-
men muss, dass Beratung nur Inszenierung von sonst bedeutungslosen Rollenspielen
ist.

Oder wie ware es mit einem begllickten Staunen (Jeanne Hersch) dartber, dass Be-
raten an vielen Beispielen erkennbar eine Lebensmdglichkeit zu sein scheint und zur
Verbesserung des Lebens beitragt?

1.2 Philosophieren als Selbstsorge

Wie will ich leben? Wie will ich als beratende Person leben? Die Selbstsorge der be-
ratenden Personen geht Uber das konkrete Beratungshandeln hinaus. Sie bildet den
Kontext beraterischen Strebens, Klientinnen fir ihre erfolgreiche Selbststeuerung zu
unterstlitzen: Schwache und unklare Ziele werden handlungswirksam. Was bisher
fehlte, kann hinzugefligt werden. Fehler werden berichtigt. Nichtwissen wird durch
Wissen ergénzt. Erfahrungen und Misserfolge werden zu Handlungsressourcen. Neue
notwendige Kompetenzen und Féhigkeiten werden maBgeschneidert entwickelt. Bis-
herige Sackgassen und Hirden werden integriert. Handlungsenergie und Motivation
werden genahrt.
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Der beratende Blick reflektiert die Beratungsperson in ihrer Lebensgestaltung. Uber
Beratung philosophieren ist in diesem Sinne mit den klassischen philosophischen The-
men und Fragen nach einem guten Leben verbunden: Welche Tugenden und Haltun-
gen wollen wir Gben und pflegen? An welchen Wertvorstellungen wollen wir uns mes-
sen und ausrichten? Welche Bedeutung wollen wir unserer Beratungstétigkeit in un-
serem Leben geben?

Sokrates fordert uns, seine Mitmenschen, auf, uns immer wieder zu Uberprifen
(Selbstsorge), um innere Harmonie und moralische Integritat zu leben. Die Denkschu-
len der Stoa und Epikurs beanspruchen Lebensschulen zu sein, in dem wir lernen
unsere Gefuhle zu nutzen und unsere wirklichen Handlungsspielrdume richtig einzu-
schatzen. Mit modernen Worten wirden wir sagen, Philosophieren ist ein Weg zum
guten und richtigen Leben. Aus der Erfahrung der Geschichte wirden wir vielleicht
sogar sagen, dass es keinen Grund gibt, diesen nicht zu gehen, nicht zu philosophie-
ren. Gerne lade ich die Lesenden dazu ein.

2 Philosophie als Beratung

Seit den Anféangen philosophischen Denkens haben Philosophen auch beraten. Das
wissen wir aus der Geschichte der Philosophie im antiken Griechenland. Mit ihren An-
strengungen in Begriffe zu fassen, was wahrscheinlich vorher nur in Mythen und Ora-
keln gesagt werden konnte, gewannen sie in wenigen Jahrhunderten Bedeutung fur
politisches und geschéaftliches Handeln. Allein die Begegnung unterschiedlicher Kultu-
ren zwischen Europa und Asien in kriegerischen Auseinandersetzungen und Geschéf-
ten, stellte fir diese Philosophinnen die Frage nach etwas Gemeinsamen und Allge-
meinen, das auch unabhangig vom értlich gebundenen Mythos und kultureller Singu-
laritdt ausgesagt werden kann. Philosophie war eine Voraussetzung fur die «Uberkul-
turelle» (nicht interkulturelle) Verstandigung, die Verstandigung jenseits der kulturellen
Sonderheiten als gemeinsamen Bezug. Jedenfalls war das der Anspruch von Philoso-
phie. Begriffliches Wissen war fir die persodnliche Lebensfihrung und die politische
Steuerung komplexer Gemeinwesen damals augenscheinlich Uberlegen. Fur die Be-
gegnung mit immer mehr Fremden in Europa, Asien und Afrika, ob als Handelspartner
oder Konkurrenten um staatliche Macht, braucht es ein Denken, das logische und in-
haltliche Bezlige unabhéngig von der jeweiligen Tradition herstellen kann. Philosophie
wird nachgefragt.

Denken Sie zum Beispiel an Sokrates in Athen, der sich mit seinen Fragen sogar der
Anklage von Gotteslasterung und Verderben der Jugend ausgesetzt sah. Der heute
etwas weniger bekannte Philosoph Isokrates zog mit seiner Fihrungsakademie auf
der Insel Delos das Interesse der athenischen Nachwuchskréafte auf sich. Politik, Militar
und Handelsunternehmen suchten dringend nach einer damals modernen philosophi-
schen Ausbildung. Nicht zu reden von den sogenannten Sophisten, die durch die teil-
weise berechtigte Kritik Platons etwas in philosophischen Verruf gekommen sind. Min-
destens die heute noch bekannten haben Rhetorik gerade nicht als reine Redetechnik
gelehrt, sondern eher als eine philosophische Rhetorik (deliberative Politik), die als
Philosophie der Sprache und politische Philosophie ihren Rahmen mitthematisierte.
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Platon und Aristoteles haben selbst viele Jahre als politische Berater von Regierenden
gewirkt. Das ist eine Rolle, die uber hunderte von Jahren immer wieder von Philoso-
phen auBerhalb der Organisation von Schulen und Universitdten eingenommen
wurde. Heute heiBen sie zum Beispiel Peter Sloterdijk («Consulenten») und Jirgen
Habermas («Deliberation»). Philosophische Praxis als philosophische Lebensbera-
tung erfreut sich zunehmender Nachfrage. Spezifisch philosophische Beratung zur
Ethik und zum Selbstverstdndnis von Organisationen ist selbstverstandlicher Teil des
Geschafts. In eigenen Studiengangen zur Unternehmensphilosophie, Ethik des Wirt-
schaftens und medizinische Ethik wird flr die entsprechenden Beratungsrollen ausge-
bildet — leider weniger fur die konkrete Beratungstatigkeit. Beratung ist und war neben
der Akademie als Forschung und Lehre eine wichtige gesellschaftliche Organisation
(Institution) philosophischer Téatigkeit.

Dazu haben Philosophinnen Texte, Untersuchungen und Studien zum Thema Beraten
verfasst. Systematisch wirkungsméchtig sind heute noch die Ausfihrungen von Aris-
toteles zur Beratung als Willensbildung (Nikomachische Ethik) als Grundlage fir die
Theorie beraterischen Handelns. Die Logos-Philosophie der Vorsokratiker und rheto-
rische Bildungstheorie der Sophisten formulieren erganzende Antworten auf die philo-
sophische Frage, was es hei3t zu beraten. Geschichtlich einflussreich war zum Bei-
spiel auch die Untersuchung von Niccoldo Machiavelli zur Politikberatung zum Errei-
chen und Erhalten politischer Macht: Beraten als Unterstutzung erfolgreichen politi-
schen Handelns. Im Umkreis aller wichtigen philosophische Strémungen entstanden
immer auch Konzepte und Theorien fur Beratung. Philosophie als Scholastik (Lehre
von der allgemeinen Beschaffenheit der Welt), als Aufkldrung, als Kritik, als Emanzi-
pation und als Sprachanalyse formulierten Programme, die auch fir Beratung hand-
lungsleitend waren.

2.1 Geschichtliche Positionen

Wie Beraterinnen uber Beratung nachdenken und welches Vokabular sie dafir ge-
brauchen, ist in der Geschichte von Schul- und Theoriebildungen eng mit Philosophie
verbunden. Eine erste Einordnung ist, dass jede Beratungsperson selbst, in dem, was
sie praktisch als Beratung tut, auch eine philosophische Position einnimmt. Erz&hlen
Sie mir ein wenig darlber, was Beratung flir Sie bedeutet, und ich sage Ihnen meine
begrindeten Hypothesen, welche philosophische(n) Position(en) damit angesprochen
werden. Ich schétze mal, so viel ganzlich Neues wird in Inrem Denken Gber Beratung
nicht erscheinen. (Auch) Philosophie ist geschichtlich auf die jeweiligen Gespréachs-
partnerinnen im kommunikativen Austausch ihres Nachdenkens bezogen. Wahr-
scheinlich sind es aber auch Merkmale, die von biografischen Erfahrungen und Aus-
einandersetzungen gepragt sind, die in einzigartiger Weise die Position von Bera-
tungspersonen auszeichnen.

Aus der Erfahrung abendlandischer Denkgeschichte und den Spielarten der Philoso-
phie, lassen sich Positionen und Unterschiede der Sprachphilosophie, der Metaphysik
und der Ethik des Beratens recht genau identifizieren: Sprache als Dialog, Beraten als
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Prozess oder Ressourcen- und Lésungsorientierung, existentielle Beratung, etc. Psy-
chologische Schulen und ékonomische Modelle knipfen explizit oder implizit an anth-
ropologische (Menschenbild) und sozialphilosophische Anséatze. Wir sind selbst «Kin-
der unserer Zeit» begrenzt und zugleich ausgezeichnet durch das, was Uberhaupt fur
uns denkbar ist. Philosophische Positionen sind relativ aufeinander bezogen. Als Phi-
losophie sind sie zugleich mit dem Anspruch zwar unterschiedlicher Perspektiven aber
zugleich universell glltiger Aussagen in den Grenzen argumentierender Vernunft ver-
bunden.

Meine Unterscheidung philosophischer Positionen von Beratung behauptet einen Zu-
sammenhang von geschichtlichen Personen, ihrem Kontext und ihrer jeweils gelunge-
nen Uberschreitung zu einer aus meiner Sicht singuldren personlichen Perspektive
des Beratens. Diese Anstrengung der Formulierung (m)einer Position — Positionen
sind daher fir mich immer philosophische Positionen — lohnt die Auseinandersetzung
fir die eigene Selbstbestimmung als Beratungsperson.

Diesem Anfang des Philosophierens und des Beratens in der europaischen Antike
fihle ich mich verbunden. Als Lesende beurteilen Sie selbst, inwieweit Sie meinen
Argumenten folgen wollen. Auch das gehért zu (m)einer philosophischen Position.

2.2 Philosophie der beratenden Person

«Was flr eine Philosophie man hat, hdngt davon ab, was flir ein Mensch man ist.» So
ahnlich formulierte Karl Jaspers aus existentialphilosophischer Sicht den Zusammen-
hang philosophischer Positionen und Personen. Wer ich wirklich bin, erfahre ich an
den Grenzen meiner Existenz, wenn mir meine eingelbten Lebensroutinen nicht mehr
weiterhelfen. Krisen sind in diesem Sinn die Voraussetzungen meiner erreichten phi-
losophischen Position: Grenzen der Sprache, Grenzen des Erkennens, Grenzen des
Handelns, Grenzen des Glaubens. Meine Philosophie des Beratens formuliert positiv,
was ich denke als beratende Person erreichen und verwirklichen zu kénnen, wovon
ich Uberzeugt bin, mit Beraten leisten zu kbnnen.

Beraterinnen und Berater brauchen selbst Philosophie, philosophisches Denken fir
ihre Selbstvergewisserung (was tue ich, wenn ich berate?) und Identitat (wer bin ich
als beratende Person?). Sie formulieren ihre (philosophische) Position mehr oder we-
niger explizit in ihrem konkreten Beratungshandeln und der Reflexion ihres Handelns.
Das Selbstbewusstsein und Identitat der Beratungsperson verbessert die entspre-
chende Selbstwahrnehmung von Klienten. Selbstbewusste Beraterinnen sind die bes-
seren Beraterinnen. Philosophische Konzepte (Reflexion der Reflexion) flr die Theorie
des Beratens unterstitzen die Supervision und Ausbildung flr Beratung.

Darin liegt eine Mehrdeutigkeit des Verstandnisses von Philosophie: Als personliche
Philosophie der beratenden Person ist sie Bezugspunkt der Steuerung beraterischen
Handelns und des eigenen Beratungsverstandnisses. Als geschichtlich in der Antike
erschienenes und seither weiter gepflegtes Selbstverstandnis von Philosophierenden
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beansprucht sie (zugleich), allgemeingiiltige Aussagen fur die Selbstdeutung von Men-
schen zu machen.

2.3 Philosophie fiir Beratung

Beides gilt also. Eine Philosophie gibt der Mdglichkeit der ndheren persénlichen und
singularen Bestimmung Ausdruck. Die Philosophie des Beratens wird durch die spe-
zifische Téatigkeit des Philosophierens zusammengehalten und begrenzt. — Wer sich
also dem philosophischen Denken des Beratens aussetzt, sich darauf einléasst, ver-
liert die naive Sicherheit der einfachen Aneignung von Lehrmeinungen. Singularitét
ist nur durch eigenes Denken zu haben. Mein Philosophieren begibt sich daflr ins
Unsichere und Uneindeutige.

Philosophie des Beratens ist Dienerin (lateinisch: «ancilla») der Praxis des Bera-
tens. Im Leben, in unterscheidbaren Interaktionen verstehen wir uns selbst und an-
dere in beratender Tatigkeit. Die Metapher des Dienens verweist auf die beratende
Person. Mir dient Philosophie und Philosophieren beim Beraten. Und ich bestimme
auch, welche und wieviel Philosophie mir beim Beraten dienlich ist, so dass ich es
sagen kann.

Zugleich werden Vorgehensweisen und Theorien ins Verhaltnis von gemeinsamer
Sprache und Weltverstéandnis gesetzt. Vermeintlich bewiesene und empirisch fun-
dierte Konzepte sind wissenschaftstheoretisch (wissenschaftsphilosophisch) einge-
ordnet in die Erfahrung der geschichtlichen Vorlaufigkeit von Theoriebildungen. Philo-
sophie fur Beratung ist Philosophie fir Beratende als Einibung von Bescheidenheit,
Edgar Schein: <humble consulting». «Philosophieren heiBt sterben lernen», so sagte
es Michel de Montaigne.

Philosophierende Beraterinnen tiben die Suspension von Vorurteilen, Epoché als me-
thodisches Absehen von der eigenen Weltauffassung. lhren Klienten stellen sie damit
einen Denkraum flr Skepsis und Kritik zur Verfligung. Das philosophische Infragestel-
len ist radikal und grundsétzlich. Diese Moglichkeit der Dekonstruktion Weltvorstellun-
gen der Klientinnen ermdglicht diesen, ihre Welt mit kleinen Gewissheiten wie neu
aufzubauen und frihere Fehler zu vermeiden.

Die Bedeutung von Philosophie und Philosophieren fur Beratung ist eminent: Beitrage
zur Geschichte des Beratens, zur philosophischen Geschichte der Beratungsperson-
lichkeiten, zur Ethik und Kritik des Beratens, zur Theorie des Beratens, zur Ausbildung
von Beratungspersonen, Werkzeuge fur die Supervision von Beratungstatigkeiten. Sie
tragt letztlich auch zum Selbstverstandnis und zur Ermutigung von Beraterinnen bei,
Beratung als berufliche Rolle auszutben.
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3 Philosophische Beratung

Nicht zuletzt hat Beratung philosophische Fragen von Klienten zum Gegenstand: Was
kann ich wissen? Was soll ich tun? Was darf ich hoffen? Was ist der Mensch? So
formuliert Immanuel Kant die Grundfragen der Philosophie.

Von den Vorstellungen der Existenzphilosophie und den antiken Schulen der Epiku-
reer und der Stoa informiert, richtet sie sich an einzelne Personen als Klientinnen. Phi-
losophische Beratung unterstltzt die Beratenen, ihren eigenen Lebens-Sinn zu formu-
lieren und zu leben.

In besonderer Weise geht es auch um Denken und Handeln in bestimmten praxisna-
hen Feldern: Philosophie der Politik, Sozialphilosophie, Philosophie des Wirtschaftens,
Kulturphilosophie, Asthetik und Ethik. Im Unterschied zur Organisation der Philosophie
als allgemeine Wissenschaft und Akademie stehen in der philosophischen Beratung
die singuléaren Anliegen von Klienten im Mittelpunkt. Philosophische Theoriebildung —
gute Theorie — ist der wissenschaftliche Kontext unseres Moglichkeitsraums fur die
individuelle und gemeinsame Steuerung von Denken und Handeln.

3.1 Ethik des Beratens

Die Zeit der griechischen Stadtstaaten bringt eine verstérkte berufliche Differenzie-
rung: Politik, Militdr und Unternehmensfuhrung (Handelsunternehmen) werden zuneh-
mend von Berufspolitikern, Berufssoldaten und Berufsmanagern ausgeubt. Vorher
selbstverstandlich in Familie und Birgerschaft geleistete Aufgaben werden mindes-
tens teilweise als eigenstandige Berufe wahrgenommen. Darin bekommt auch Bera-
tung ein eigenes (Leistungs-)Profil fur die Verbesserung beruflicher Tatigkeiten.

Die explizit ethische Auseinandersetzung Uber Beratungstétigkeit beginnt mit der
Frage, ob Beratung Uberhaupt bezahlt werden darf. Bezahlung korrumpiert und macht
die Beratenden mindestens anféllig dafir, lieber der Spur des Geldes zu folgen. Die
notwendige Obijektivitat beziehungsweise die vorausgesetzte gemeinsame Orientie-
rung am Gemeinwohl gehen verloren — so die Befurchtung. Im Ergebnis bleibt bei Be-
firwortern und Gegnern der Bezahlung der Konsens, von Beratungspersonen &hnlich
wie bei Richtern Unabhangigkeit und auch eine gewisse Fachlichkeit zu fordern.

Ethische Fragen und Themen sind, wenn nicht explizit, immer Hintergrund der konkre-
ten Beratung. Das sind der Konflikt von handlungsleitenden Werten, unterschiedlichen
individuellen und organisationalen Handlungslogiken, was tatsachlich zu einer allge-
meineren Handlungssteuerung (Kants kategorischer Imperativ) beitragen kann und
soll. Geschéftlicher Gewinn und Uberleben versus Interessen der Gesellschaft, Erfolg
versus Gesundheit, Familienwerte versus Managementprofessionalitat sind Beispiele
fur diese Konfliktlinien. Explizit werden sie Thema der Beratung beziehungsweise wer-
den in der Beratung bearbeitet, wenn die umfassenderen Sinnfragen auf die Tages-
ordnung ricken. Die ethische Frage der Beraterin ist, welche Vorhaben ihrer
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Klientinnen sie nach einer ethischen Abwagung unterstitzen kann und will. Berater
durfen und sollen manchmal ein Mandat ablehnen.

Beratungstétigkeiten und Beraterinnen bleiben jedoch fir das konkrete Handeln meist
marginal. Die Ausnahmen sind, wenn Beratungspersonen selbst zu den eigentlichen
Handelnden werden. Dann sind sie naturlich nicht mehr beratend. Fantasien tUber die
Macht von grauen Eminenzen und groBen Beratungsunternehmen ranken darum. Be-
ratende etablieren sich in Machtpositionen, die es ihnen moglich machen, sehr hohe
Honorare zu berechnen. Der Missbrauch der von Beratungspersonen erlangten Macht
zieht sich wahrscheinlich durch die ganze uns bekannte Geschichte. Antike Priester-
herrschaft bis zur Ubernahme des Managements durch die frilheren Beratungsperso-
nen sind unrihmliche Beispiele.

Berater und Beraterinnen brauch fur ihre Handlungsfahigkeit einen ethischen Kodex,
der moglichem Missbrauch entgegensteht. Geld und Macht sind in der Geschichte des
Beratens mit positiven und negativen Auspragungen gegenwartig. Mit den Anféngen
der beruflichen Konstituierung in Regeln und Verbénden hat vielleicht deshalb die Aus-
einandersetzung Uber die Ethik des Beratens ein so starkes Gewicht. Wenigstens nicht
die Zeit der Klientin verschwenden, ist die pragmatische ethische Maxime. Sie schitzt
Beraterinnen und Klientinnen in ihrem je eigenen Lebensrecht.

3.2 Philosophische Praxis des Beratens

Menschen philosophieren bei der Deutung ihrer Welt und ihres Lebens. Sie wollen
Auskunft Gber die Begriindung und die Zwecke des Handelns. Sie beschéaftigt Fragen
nach Sinn und Zusammenhang der Phadnomene. In dieser Weise ist ein kommunikati-
ves Handeln, das nach Zwecken und Sinn fragt, eine philosophische Praxis. Das ge-
schieht zum Teil als durch philosophische Wissenschaft und Forschung informierte
Reflexion (theoretische und praktische Philosophie), und auch schon in der alltagli-
chen Erfahrung des Nachdenkens Uber das eigene Tun.

Welche Bedeutung hat die berufliche Tatigkeit flr die Organisation von Gesellschaft?
Wie sind die unterschiedlichen Logiken individuellen und organisationalen Handelns
miteinander verbunden? Wie sind personliche Talente und Vorlieben mit Vorstellungen
gemeinsamen Tuns und Produzierens verbunden? Welchen Stellenwert geben wir der
Loyalitat gegenuber Auftraggeberinnen und Arbeitgebern? Was heif3t es, einen Beruf
auszuuben? In welches Verhaltnis setzen wir Arbeit und Leben? Was bedeutet ethisch
gutes Handeln? In welches Verhélinis setzte ich mein berufliches Handeln zu einer
Ethik des Arbeitens und einer Ethik des Lebens?

Gerechtigkeit, Integritat und der Konflikt von Werten sind explizit philosophische Fra-
gen, die immer wieder zum Gegenstand des Beratens werden. Philosophische Praxis
des Beratens im Beruf bezeichnet den Horizont des Nachdenkens Uber die Steuerung
beruflicher Tatigkeit. Themen wie New Work was ich «wirklich wirklich» will, ein vorge-
stelltes Gleichgewicht von Leben und Arbeit, die Bedeutung von ethischen Fragen fir
wirtschaftliche Prozesse sind Bezlige konkreter Anliegen in der Beratung und der
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Beratungsinteraktion. «Wir missen philosophieren, wenn wir unser Gemeinwesen
natzlich organisieren und unser Leben lebenswert gestalten wollen», sagt Aristoteles
in seiner Einfuhrung in die Philosophie Protreptikos um 350 v.Ch. Und Menschen in-
sofern sie Menschen sind, tun das schon immer. Menschen sind Lebewesen, die phi-
losophieren. Solange sie die Gelegenheit und den Raum daflr haben, werden sie nach
dem Sinn und dem Zweck ihres Handelns und Lebens fragen.

Darum brauchen Beraterinnen philosophische Fahigkeiten, Nicht-Wissen auszuhalten
und die Raume fur gemeinsames Nachdenken zu 6ffnen. Und sie brauchen auch ein
gewisses philosophisches Wissen der wichtigsten geschichtlich Gberlieferten Orientie-
rungssysteme von Logik, Ethik und Metaphysik, in welche sich ihre Vorstellung und
die ihrer Klienten von Handeln und Beraten einordnen. Zum Beispiel: Was unterschei-
det eine Tatsache von einem Fake? Welche Maf3stabe leiten mich bei der Beurteilung
des Nutzens von Kunstlicher Intelligenz? — Beraterinnen brauchen eigene philosophi-
sche Erfahrungen im Durchdenken, Durchsprechen und Durchleben ihrer eigenen
Sinnfragen. Beratung ohne diesen Horizont und diese Orientierung bleibt sonst den
Zufallen momentaner Einfalle und ldeen Uberlassen. Ergebnissen fehlt der Zusam-
menhang des Denkens und seiner Geschichte. Die Ernsthaftigkeit und die Kraft exis-
tentieller Reflexion fehlen ihnen: Es geht in diesem unwiederholbaren und unvergleich-
baren Moment um Dich!

Beratung im Verstandnis der Unterstiitzung erfolgreicher Selbststeuerung und Auto-
nomie (Pragmatik der Freiheit) ist selbst eine philosophische Praxis. Auch der kleinste
nachste Handlungsschritt ist in vielféltige Sinnbezlige eingebunden. Die Autonomie
und die Selbststeuerung der einzelnen Person ist mit allem anderen verbunden, was
ist und lebt. Die Freiheit der Person besteht darin, genau dieses zu tun, was sie tut.
Dieses philosophische Bewusstsein der Beratungsperson gibt den Denkraum, in dem
Beratung als gemeinsames Denken entsteht und sich entwickeln kann, damit Beratung
als gemeinsame Sinnsuche und Sinnerschaffung mdglich wird.

3.3 Freiheit als Zweck

Beratung richtet sich primér auf die Entwicklung und Vermehrung von Freiheit. Hand-
lungserfolg, Bildung, Lebensgestaltung, Gesundheit kommen erst in zweiter Linie. Be-
ratungspraxis bestatigt das Selbstkonzept eines freien und sich selbst bestimmenden
Menschen.

«Handle stets so, dass die Anzahl der WahIimd&glichkeiten gréBer wird!» — So formuliert
Heinz von Foerster in einer Abwandlung von Kants kategorischem Imperativ. Aus sys-
temtheoretischer Sicht steigt mit der Zunahme der Wahlméglichkeiten auch die Quali-
tat der Wahl fiur das Uberleben wegen der zunehmenden Méglichkeit adaquater
Selbstorganisation. Quantitat schlagt um in Qualitat: Die Wahlfreiheit wachst als Funk-
tion der Zunahme der Wahlmoglichkeiten. Je gréBer die Auswahl von Handlungsopti-
onen, umso besser ist es mdéglich, im Handeln seine Zwecke (selbst) zu bestimmen,
mindestens wachst die Chance, eine passende Wabhl zu treffen.
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Unsere Vorstellung oder die Idee von Freiheit ist allerdings mit der Vorstellung von
Handlungsoptionen nicht erschopft. Zunachst denken wir bei Freiheit an die Freiheit
vom Zwang, etwas von anderen Befohlenes tun zu muissen bzw. nur unter Inkauf-
nahme groBer Nachteile flir mich und andere unterlassen zu kbnnen. Die von Imma-
nuel Kant einschléagig formulierte Auffassung von Freiheit als Autonomie ist die syste-
matische Formulierung dafur: Die aktuelle Selbstbestimmung, mich selbst zu einem
bestimmten Handeln bestimmen zu kénnen, ist die Voraussetzung und Bedingung der
Moglichkeit von Wahlfreiheit. — Dabei rickt die Frage des Zwangs, wie viel ich mich
durch meine Vorstellung von Zwang bestimmen lasse, in den Hintergrund. Meine
grundséatzliche Autonomie hangt nicht von duBeren Umstanden (Kontextbedingungen)
ab — meine Mdglichkeiten (Optionen), eine bestimmte Wahl zu treffen, hingegen
schon.

Aus der praktischen Sicht einer Pragmatik der Freiheit gehdren beide Aspekte, (1)
Wahlfreiheit und (2) Freiheit als Autonomie, zusammen. Sie orientieren das Handeln
von Beratungspersonen, Autonomie zu starken und Optionen zu erarbeiten. Darin
steht Beratung in der Tradition einer Pragmatik der Freiheit, wie Freiheit durch Handeln
erreichbar und entwickelbar ist —, sei es der Philosophen und Sophisten im antiken
Griechenland, sei es der Humanisten und Demokraten in Europa und Amerika seit der
Renaissance. Beratung als Pragmatik der Freiheit folgt einer Tradition der philosophi-
schen und anthropologischen Selbstbestimmung von Menschen (Menschenbild) als
Freiheitswesen.

3.4 Pragmatik der Freiheit

Beratungswissen ist praktisches Wissen, das sich auf Handeln bezieht. Immanuel
Kant fasst praktisches Wissen als ein spezifisches Wissen in Bezug auf Freiheit.
«Praktisch ist alles, was durch Freiheit moglich ist». Scharfer noch als Aristoteles, der
praktisches Wissen im Unterschied zu theoretischem Wissen als veranderlich und um-
risshaft beschrieben hatte, macht Kant darauf aufmerksam, dass das praktische Wis-
sen des Handelns Freiheit als das Vermégen, eine Handlung aus sich selbst anfangen
zu kénnen (Kausalitat durch Freiheit), voraussetzt. Praktisches Wissen ist nur durch
die Vorstellung der Freiheit moglich, und Freiheit erst durch das praktische Wissen,
was wir tun sollen bzw. nach dem wir uns in unserem Handeln bestimmen.

In diesem Sinne schlagt eine Philosophie des Beratens vor, lieber nicht den monisti-
schen Vorstellungen unserer Wissensorganisation zu folgen. Oder, um es schlicht mit
David Hume zu sagen, Versuche einer Herleitung von Wissen aus einem einzigen
Prinzip unterliegen dem naturalistischen Fehlschluss. Aus dem Sein kann kein Sollen
folgen, und auch umgekehrt nicht aus dem Sollen kein Sein. Sein und Sollen bezeich-
nen unterschiedliche Ordnungen des Wissens, die nicht direkt ineinander Uberflhrbar
sind. — Darum ist Freiheit im naturwissenschaftlichen Sinne weder beweisbar noch
letztlich erklarbar. Wir geben aber der Vorstellung unserer Freiheit den Vorzug vor
anderen Moglichkeiten der Weltvorstellung, weil wir lieber in einer Welt mit Freiheit
leben wollen. — So kurz zusammengefasst noch einmal das Argument Kants, seiner
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Nachfolgerinnen und Vorlauferinnen. Die Annahme eines Vermbgens von Menschen,
sich selbst (Autonomie) und letztlich nur sich selbst Zwecke zu setzen, halten wir flr
attraktiv. Das gilt genauso fur die Beraterinnen wie fur ihre Klientinnen und Klienten.

Beraten als Praxis wird in diesem Sinne der vorgelegten philosophischen Reflexion als
eine freiheitliche Praxis verstanden. Damit reiht sie sich ein in andere Praxen der Er-
ziehung, der Sozialen Arbeit, der Politik und der Medizin. Und wie im weiteren Fort-
gang der Argumentation herausgestellt wird, ist Beraten in seinem Bezug auf das un-
mittelbare Handlungsanliegen von Klienten sogar in bestimmter Weise ausgezeichnet.
Ohne die vorausgesetzte, manchmal sogar kontrafaktisch vorausgesetzte Annahme
der Mdglichkeit von Klientinnen und Klienten, sich selbst in ihrem Handeln zu bestim-
men, gibt es auch keine Beratung.

3.5 Philosophischer Pragmatismus

«An ihren Frichten werdet ihr sie erkennen.» Der biblische Leitsatz der pragmatischen
Philosophie empfiehlt, zunachst die praktischen Konsequenzen und Folgen bestimm-
ter beraterischer Handlungen, Interventionen oder Handlungsfolgen ins Auge zu fas-
sen. Im Unterschied zu einer mehr naiven Nutzenorientierung — was wirkt, das wirkt —
versteht pragmatisches Denken Handlungsfolgen und auch den wahrgenommenen
Nutzen von Handlungen als Kontext des philosophischen Denkens.

Aus philosophischer Sicht steht das Handeln, die philosophische Handlungstheorie,
im Fokus des Interesses. Fur die Philosophie des Beratens ist die pragmatische
Philosophie die erste Wahl in der Reflexion der Kontexte und Zusammenhange von
Beratungshandeln sowohl, wie dem Handeln der Klientinnen und Klienten. Damit
kann die Bricke zur empirischen Beratungsforschung geschlagen werden. Im phi-
losophischen Denken des Beratens schatzen wir die Fruchtbarkeit des Pragmatis-
mus fur die Verbindung von Theorie und Praxis. Zentral ist zum Beispiel die Vorstel-
lungen der Passung von Fragestellungen von Klienten, Kompetenzen der Bera-
tungsperson und Beratungssituation. Systemtheoretische Vorstellung von Kontex-
tualitat und Komplexitat werden als wichtiger Hintergrund angesehen.

Aus der Perspektive der Geschichte sind die Spielarten des philosophischen Pragma-
tismus seit William James explizit und implizit die dominierenden Konzepte fur die Phi-
losophie des Beratens. Erfolg von Klienten und Erfolg des Beratens sind die zentralen
Reflexionsbegriffe, von denen die handlungstheoretischen Vorstellungen von «Akteu-
rinnen», «Zielen», «Hindernissen», «Motivationen», «Intentionen» in konsistenten Ar-
gumenten in Beziehung werden kénnen. Ergebnisse empirischer Forschung der Psy-
chologie und der Sozialwissenschaften liefern fir die Handlungssteuerung von Bera-
terinnen entsprechende Daten fur ihre Hypothesen.

Pragmatisches Beraten wird als mehr iterativer Prozess verstanden wie durch
strenge Methoden strukturiert. Wie bei der kinstlerischen Tétigkeit sind Kreativitét,
handwerkliche Féahigkeit, asthetischer Sinn und der persénliche Ausdruck seine
Merkmale. Handlungslernen, deliberative Ubung, methodische Vielfalt und
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wissenschaftlich Fundierung sind weitere Zutaten. Der singulare Beitrag fur das An-
liegen des Klienten, der Beratungserfolg, steht im Vordergrund.

3.6 Beratung Verbessern

Die pragmatische Maxime des Verbesserns setzt eine gewisse Unvollkommenheit ih-
res jeweiligen Gegenstandes voraus. Phanomenologisch kann etwas nur besser wer-
den, wenn die beobachtende Person einen relativen MafB3stab daftr hat, wann es bes-
ser und wahrscheinlich auch, wann es etwas schlechter sein kdnnte. «Ein wenig bes-
ser geht immer» ist ein kreativer Akt der Vorstellung des Besseren. Eine Art konstruk-
tiver Unzufriedenheit ist damit verbunden, dass wir nicht zufrieden sind, wenn das Po-
tential des etwas Besseren nicht ausgeschopft wird.

Das Bessere ist wahrscheinlich nicht das Beste. Ich nenne es auch Bescheidenheit
und Scheu, mehr als unsere menschlichen Mdglichkeiten zu schauen. Steve de
Shazer formulierte gelegentlich fir eine Erklarung der «L&sungsorientierung» in der
Beratung: «Du musst nicht wissen was gut ist, um das Bessere zu tun.» Aus ethischer
Sicht ist der Vorgriff auf das Gute in bestimmter Weise vermessen. Es setzt eine nor-
mative Setzung voraus, die in der Vielfaltigkeit der wirklichen Lebensphdnomene ar-
gumentativ nicht haltbar ist. Die Relation «besser als» bezieht sich dagegen auf den
Kontext, in dem sie verwendet wird. Im Verhaltnis lassen sich zwar keine eindeutigen
oder eindeutig richtigen Aussagen treffen, aber immerhin lassen sich relationale Aus-
sagen begrinden.

Das Bessere ist immer mit einer subjektiven Bewertung verbunden. Subjekte nehmen
diese Bewertung vor. Im Kontext geschmacklicher Urteile — Giber Geschmack lasst sich
trefflich streiten — wie den Geschmack des Essens oder des Weins scheint die Band-
breite grosser zu sein wie im Kontext mathematischer Modelle der Physik. Die Relati-
vitatstheorie zum Beispiel ist in diesem Sinne besser als das Modell Newtons, da sie
mehr erklaren kann. Vom Besseren setzen wir voraus, dass wir begriinden kbnnen,
dass wir Anhaltspunkte dafliir haben, warum wir das Bessere «besser» nennen wollen.

Die bessere Beratung halten wir fir «besser», wenn ihre Klienten nach ihrer eigenen
Einschatzung bessere Ergebnisse erzielen. Theorien und Erfahrungen mit Beratung
erklaren, warum im Einzelfall auf einem bestimmten Weg, bessere Ergebnisse erreicht
werden konnten (Beratungsforschung). Zum Beispiel ist es in der Regel besser in der
Beratung, auf die Verbesserung der Selbststeuerung von Klienten zu setzen, als auf
den Zuwachs von Wissen. Mindestens genugt mehr Wissen ohne eine entsprechende
Verbesserung der Selbststeuerung empirisch evident nicht flr bessere Ergebnisse.
Umgekehrt hilft ein (polemischer) AusschlieBlichkeitsanspruch, wie er teilweise von
psychologisch inspirierten Beratungsansatzen (ob humanistisch, hypno- und neuro-
systemisch, I6sungsorientiert, etc.) vorgetragen wir, in der Praxis wenig. lhnen fehlt
einfach der pragmatische MaBstab, was sie zum Erfolg des Klienten beitragen.

Leistungsféhige Organisationen und Gesellschaften in einer komplexen Welt beraten
sich, wie sie es noch besser machen kénnen. Aus soziologischer Sicht wird Beraten
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zum notwenigen Parallelprozess fur die Verarbeitung von komplexen Kontexten in Or-
ganisationen in erfolgsversprechenden Handlungsvorhaben. Das gilt auch fur die Or-
ganisation von Beratung. Die pragmatische Perspektive Besser Beraten ist die ge-
meinsame Orientierung daftir. Komplexitat wird bearbeitbar, wenn und solange wir
eine Richtung daflir haben, was wir flr das etwas Bessere halten. Das ist die These,
der ich folgen méchte.

3.7 Verhaltnis von Theorie und Praxis des Beratens

Darin ist das Verhaltnis von Theorie und Praxis aus Sicht des praktischen Handlungs-
wissens durch ein Primat der Praxis ausgezeichnet. Theorie sollte einer freiheitlichen
Praxis dienen, diese mindestens nicht unmoéglich machen wollen. Mit der Arbeit an
Anliegen und Zielen von Klienten ist der Wert der Freiheit verbunden. Die Moglichkeit,
mich selbst in meinem Handeln zu bestimmen und dies in der wirklichen sozialen Welt
erfolgreich zu realisieren, ist Kontextbedingung flur wirksame, von Klienten als wirksam
erlebte Beratung.

Im Mittelpunkt stehen die Selbststeuerung und Selbstbestimmung von Klientinnen und
Klienten. Und zwar nicht nur, weil eine erhéhte Wahrnehmung von Selbstbestimmung
das Erreichen von Zielen aus empirischer Sicht verbessert. Psychologische hand-
lungstheoretische Vorstellungen wie zum Beispiel Motivation und Kontrolle (englisch
«locus of control») setzen den Begriff der Freiheit voraus, wenn sie in ihrer Anwendung
nicht fur beliebige andere Zwecke, wie Leistungssteigerung oder soziale Funktionali-
tat, instrumentalisiert werden sollen. Soziologische und psychologische Konzepte in
Beratung wie die Theorie sozialer Systeme und psychologische Handlungstheorie sind
in einer beraterischen Handlungstheorie eingebunden.

Primat der Praxis bedeutet auch, dass das Anliegen des konkreten Klienten, seine
Fortschritte in seinem Anliegen, sein Erfolg vor der mdglichen Richtigkeit oder gar
Wahrheit von theoretischen Konzepten steht. Gute Berater vergessen alles, was sie
gelernt haben, wenn sie dadurch eine Chance sehen, ihrem Klienten noch nitzlicher,
noch hilfreicher zu sein.

Fur die Reflexion von Beraten als Lebensph&dnomen und als Bezug fir Steuerung und
Weiterentwicklung von Theorie und Praxis braucht es offene Theorie. Nach innen offen
fir den Einbezug von sozialwissenschaftlicher Forschung bzw. neuen Ergebnissen.
Nach auBen offen und anschlussfahig fur die verénderte kulturelle Bedeutung von Be-
raten als Uberwiegender Anteil unserer Alltagskommunikation. Unsere Intention ver-
andert sich einfach vom Diskutieren und Gewinnen hin zur wechselseitigen Unterstit-
zung unserer Handlungsvorhaben. Die leistungsfahige Organisation der Zukunft be-
zieht sich auf sich selbst als Beraten. Das ist mit dem Vertrauen in den gemeinsamen
Mehrwert des Erfolgs singularer Handlungslogiken verbunden: Wer am besten sein
Eigenes fur andere nitzlich zur Geltung bringt, gewinnt.
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3.8 Deliberation — miteinander beraten

Moderne Gesellschaften und moderne Organisationen brauchen immer mehr Bera-
tung. Moderne Sozialphilosophie (Jirgen Habermas) schléagt vor, deliberative Pro-
zesse als Grundlage einigermafBen stabiler moderner politischer Systeme festzuhal-
ten. Sie allein sind in der Lage, ohne den Ruckgriff auf religiése oder mythologische
Setzung, Legitimierung ins Werk zu setzen. Das gilt aus meiner Sicht auch fur Orga-
nisationen und Unternehmen, die sich in ihnrem Selbstverstdndnis immer mehr aus tra-
ditionellen ideologisch getroffenen Legitimationsfiguren von kapitalistischer (Markt)
und sozialistischer (Gesellschaft) Orientierung und ihren Mischungen I6sen.

Je mehr demokratische Verhaltnisse in Gesellschaften und Organisationen verwirk-
licht sind, desto mehr Freiheit braucht es, diese als Selbstverantwortung und Selbst-
bestimmung zu leben: Mit der Weiterentwicklung unserer politischen Demokratie in
ihren Mit- und Selbstbestimmungsmdglichkeiten gewinnt Beratung an Bedeutung, wel-
che Unterricht und auch Therapie, die primar Wissenstransfer, Ausbildung von Kom-
petenzen und Heilung bezwecken, erganzt und rahmt. Legitimationsprozesse von und
in Organisationen von der Vorstellung quasi-demokratischer Prozesse und Mitwir-
kungsmechanismen, Einbezug der Interessensgruppen, Uber die Organisation und ih-
ren Zweck (englisch «purpose») beinhalten mindestens deliberative Entscheidungs-
findung.

Beratungspersonen kénnen ihr Handeln, ihre Interventionen, gegenuber seinen An-
spruchsgruppe, wie Kunden, Kollegen, Forschenden, Politik usw., jederzeit darstellen
und argumentativ begriinden. Das gilt auch fur intuitiv gefundene Interventionen, die
zwar selbst nicht kognitiv und rational gesteuert, aber durch Aus- und Weiterbildung
gebildeter Intuition durchaus auch rational mindestens im Nachhinein zugénglich sind.
Die beratende Person steht innerhalb der Legitimation demokratischer Diskurse (den
Grenzen argumentativer Vernunft). — Das schlieBt esoterische Praktiken, die nicht dis-
kutiert werden kénnen oder durfen, in der Regel aus. Pragmatische Berater haben
allerdings ein offenes Herz fir viele Wege der argumentativen Begrindung.

Vielleicht verstehen sich diese (theoretischen) Hinweise der Eingebundenheit von Be-
ratung in demokratische Praxis fur die Leserin und den Leser von selbst. Wenn Sie
aber an die weite Verbreitung magischer Weltvorstellungen bei der Anwendung von
Tools und Managementkonzepten denken, an augenscheinlichen Dilettantismus und
an vielféltige Formen der Abhéngigkeit von Klientinnen und Klienten, dann scheint die-
ser Versuch einer praktischen Verortung vielleicht natzlich.

Konkrete Schlussfolgerungen fir das Qualitditsmanagement und auch die Auswahl
von Beratungspersonen durfen daraus ebenfalls gezogen werden. Standards sollten
sein: Einbindung der eigenen Beratungs-Praxis in kollegiale Supervision, kollegiale
und kritische Bearbeitung von Féllen; geregelte wissenschaftlich fundierte Ausbildung
durch die Bestimmung von Standards fir entsprechende Curricula; Teilnahme an
Fachdiskussionen.
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3.9 Innovation im Beratungsprozess

Innovation bedeutet, etwas zu schaffen, das es so bisher nicht gab: neue Produkte,
neue Dienstleistungen, neue Formen der Zusammenarbeit, neue Geschéftsmodelle
oder neuartige Arrangements mit Marktpartnern und Kunden. Sie ist nie bloB eine Idee,
sondern gewinnt ihre Bedeutung erst darin, dass sie erprobt und umgesetzt wird.

Innovationen entstehen aus einem Spannungsverhéltnis zwischen Bewahrung und
Veréanderung. Bestehende Routinen, Strukturen und Machtverhéltnisse sichern Stabi-
litat, kbnnen aber auch vielversprechende Neuerungen blockieren. Innovation erfor-
dert daher nicht nur kreative Einfalle, sondern auch institutionelle und kulturelle Vo-
raussetzungen, in denen Abweichung vom Bisherigen erlaubt und erwiinscht ist.

Philosophisch gesprochen geht es um die Eintbung eines Denkens, das Moglichkei-
ten ernster nimmt als Gegebenheiten. Innovation setzt voraus, dass Berater:innen und
Klient:innen sich der Kontingenz ihrer bisherigen Loésungen bewusst werden und ak-
zeptieren, dass es auch anders sein kdnnte. Die handlungsphilosophische Auslegung
von Beratung als einer Pragmatik der Freiheit findet sich im je und je einzelnen Bera-
tungsprozess eine Innovation als Umschlag- und Hoéhepunkt wieder. Der Zuwachs der
Freiheitsgrade ist mit dem Erscheinen neuer Handlungsméglichkeiten verbunden. Sie
standen der beratenen Person vorher nicht oder jedenfalls nicht so zur Verfigung.
Gelungene Beratung beinhaltet eine Innovation fir die Handlungsmdglichkeiten des
Individuums.

Aus pragmatischer Sicht ist deshalb jede Beratungssequenz mit Innovation verbun-
den. Die Singularitat jedes konkreten Handelns als die Individualitadt des Handelnden
und der Singularitat der Situation behauptet auch die Singularitat der Innovation, die
Singularitéat des Neuen, das im Beratungsprozess entsteht. Das subjektiv Neue be-
zieht sich auf das Handeln. Neue Handlungsméglichkeiten werden als erfolgsverspre-
chender beurteilt. Mindestens bieten sie Moglichkeit, den Handlungsstrang im Ver-
trauen auf den moglichen Erfolg weiter zu verfolgen.

Beraten als Pragmatik der Freiheit behauptet zugleich die Mdglichkeit der Darstellung
eines strukturierten Prozesses und einer entsprechenden Prozesssteuerung fur die
Ermdglichung von Innovation. Beratung, mindestens gelingende Beratung, ist immer
mit Innovation verbunden.

Diese interaktive Prozessbeschreibung habe ich in mehreren Veroffentlichungen dar-
gestellt. Sie nutzt eine systemtheoretische Sicht der Interaktion auf Ergebnisse der
Kreativitats- und Beratungsprozessforschung als Grundlage fir ein dialogisches Ver-
stédndnis von Beratung (im nachsten Abschnitt).
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Die handlungsphilosophische Rahmung des Beratungsprozesses als Innovationspro-
zess gibt der Reflexion der Beratungspersonen wie einen Spiegel in die Hand, erfolg-
reiche von weniger erfolgreicher Beratungstéatigkeit zu unterscheiden und ihre Bera-
tungstétigkeit in der Praxis zu verbessern.

3.10 Beraten als Dialog

Die ph&dnomenologisch existentialistische Beschreibung Martin Bubers vom Prinzip
des Dialogs fur die Identitat von Subjekten, von Sprache und Erkennen gibt der Philo-
sophie des Beratens eine weitere zusatzliche Perspektive. Ein Alltagsbegriff des mit-
einander Sprechens, das Zwischenmenschliche, kann als Ausgangspunkt und Ur-
sprung verstanden werden. Im Du tritt mit der andere Mensch gegentber und zugleich
bin ich mir selbst erst durch das andere Du als Mensch zugéanglich. Der Wirklichkeit
von Sprache, Erkennen und Welt geht die Beziehung und Begegnung von Ich und Du
phanomenologisch voraus. Aus Martin Bubers theologischer Sicht ist das zugleich und
gleich urspriinglich der Typus des Gottesverhaltnisses des Menschen. Das Du spricht
mich als Ich an. Nur ein Du kann mich tberhaupt auf mich selbst verweisen.

Mit Emmanuel Levinas interpretiert (die Herren mdégen mir verzeihen) erscheint mit
dem Du der «Andere». In meiner ethischen Verpflichtung bin ich nach Levinas «Leib-
blrge». Der Andere ist der grundsétzlich andere und fremde Mensch. Beratungsphilo-
sophisch verstehe ich deshalb Dialog auch als Begegnung mit dem Anderen. Im frem-
den Anderen, im anderen Du, erscheint mir etwas grundsatzlich Neues. Im Dialog ent-
steht Neues (Innovation), Verédnderung und Verbesserung wird moglich.
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Methodische Ecksteine sind das Zuhoéren, die Suspension von Urteilen, die Partizipa-
tion geteilter Verantwortung, die Augenhéhe der Fragen und die Gestaltung des
Raums der Stille. Die Ausarbeitung fir die Praxis des Dialogs durch David Bohm, Wil-
liam Isaacs und fir die dialogische Organisationsentwicklung durch Gervase Bushe
und Robert Marshak verdeutlichen das groBe MaB an Ubung und Bewusstheit, die fiir
die Realisierung von Dialogen notwendig sind. Dialog setzt Willen und Fahigkeit der
Dialogpartnerinnen voraus, ein Gesprach als Dialog zu fihren. Generativitat als die
Fahigkeit, Wissen und Erkenntnisse an andere weiterzugeben, und Emergenz als Her-
vorbringen von Neuem und Unvorhergedachtem, sind mit Dialog verbunden. Dialog
als wechselseitiges Erkennen und Deuten ist die Bedingung flr soziale Entwicklung
und Erneuerung. Wir machen die Erfahrung des Dialogs. Dass es Dialog war, merken
wir vielleicht erst hinterher, wenn wir uns vom anderen in uns selbst «berlhrt» fuhlen.

Beraten als Dialog fokussiert auf die Beziehung und die Begegnung mit der anderen
Person oder mit anderen Personen. Beim Beraten entsteht und braucht es zugleich
die personliche Beziehung von Ich und Du, von mir und anderen. Die Intention und
das Interesse der Beratungspartner, Verstandigung und Selbstverstandigung zu ver-
binden und neue singulédre Antworten zu finden, hat den Vorrang. Vielleicht eher mit
einem traditionellen Beratungsverstéandnis verbundene Vorstellungen eines Wissens-
transfers oder der Empfehlungsautoritat der Beratungsperson ricken in den Hinter-
grund, bzw. werden durch den Dialog gerahmt. Die Beratung-mit-mir selbst, Selbstbe-
ratung, erscheint als Dialog mit mir selbst, in dem ich mir selbst als (fremder) anderer
Mensch erscheine, aus der phanomenologisch priméaren Dialogsituation abgeleitet.
Nur da und indem ich mich mit anderen beraten kann, kann ich mich auch (mit mir)
selbst beraten.

Insofern macht die Perspektive des Dialogs auf Beratung einen Unterschied zu ande-
ren wie Beratung als «Willensbildung», «Wahrheitsfindung», «Problemlésung», «Ent-
scheidungsfindung», «Musteranderung bzw. Adaption von (neurologischen) Mus-
tern», «Verbesserung der Selbststeuerung». Gelungene Beratung ist aus dialogischer
Sicht mit Innovation verbunden, die nur in der persdnlichen Begegnung des anderen
moglich wird.

Die Philosophie des Dialogs nach Martin Buber bezeichnet geschichtlich gesehen eine
neue Stufe der Verstandigung Uber Beratung in der Mitmenschlichkeit der beteiligten
Personen. Fast zeitgleich ist Feststellung der Unhintergehbarkeit der anderen Perso-
nen im Dialog (so auch Edgar Schein) mit den Versuchen Beratung mit Mitteln der
kinstlichen Intelligenz zu simulieren. Das Neue in der Beratung kann nur und erst
durch die Einfihrung der anderen Person entstehen. Beratung, die glaubt ohne Dialog
als physische Begegnung mit dem anderen Fremden auszukommen, verfehlt aus die-
ser Sicht ihr Eigenes, was Beratung Uberhaupt ausmacht. In der Praxis kann damit nur
die Wiederholung des schon Gewesenen prozessiert werden. Auch generative kinst-
liche Intelligenz lauft spatestens mittelfristig leer, wenn sie immer mehr durch kuinstli-
che Intelligenz gespeist wird.
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3.11 Philosophische Denkzeuge

Philosophieren als Sinnverfertigung setzt das Handwerk des Denkens voraus. Denken
wird als sprachlich gebundenes Denken verstanden. Traditionell wurden daher Logik,
Grammatik, Semantik, Methoden des Argumentierens und Rhetorik als eine Propé-
deutik von Philosophinnen betrieben. Dem hollandischen Kollegen Paul Wouters fol-
gend nenne ich Denkzeuge («tools for thought») Einsichten zu den Strukturen und
Methoden sprachlichen Denkens, mit denen wir im Alltagsgebrauch (normativ) den
Unterschied von richtigem und falschen Denken machen.

Beraten ist aus rhetorischer Sicht eine Form des gemeinsamen Denkens (vgl. oben
Dialog). Sie folgt (meistens) unseren Beschreibungen und empirisch gewonnenen Re-
geln sprachlicher Interaktion. Regelverst6Be missen sich mindestens so gut begrin-
den lassen, dass die Dialogpartner damit einverstanden sind. Logik gibt den Rahmen
flr das Verstandnis der Richtigkeit von Schlussfolgerungen. Grammatik als Lehre der
sprachlichen Strukturen und Semantik als Lehre der Bedeutungen setzen den MaB-
stab fir das, was wir fur verstandlich halten. Argumentative Schritte und der Zusam-
menhang von Argumenten beschreiben notwendige Zutaten fiir die Bildung von Uber-
zeugungen. Rhetorik bietet dartber hinaus exemplarisches Wissen und Erfahrung
wirksamen Redens.

Zu den Denkzeugen zahlen wir auch die mit den glanzenden philosophischen Theo-
riebildungen verbundenen Denkmethoden: Abstrahieren und Ableiten (Deduktion), in-
duktives und exemplarisches Argumentieren, methodische Kritik und Dialektik, phano-
menologisches Reduzieren, hermeneutisches Verstehen, sprachliche Analyse, De-
konstruktion, wissenschaftstheoretische Einordnung und narratives Rekonstruieren.
Beispiele finden Sie im vorliegenden Text.

Diese klassischen Denkzeuge sind die methodische Grundlage der Philosophie des
Beratens, des Reflektierens tiber Beratung. Sie sind in dem Sinne klassisch, dass sie
es von vielen Generationen des Nachdenkens immer wieder fir wert befunden wur-
den, weitergegeben zu werden. Andere modernere sozialphilosophische Denkzeuge
wie zum Beispiel das Vier-Rollen-Modell von David Kantor der Differenzierung grup-
pendynamischer Rollen in Gesprachssituationen dirfen aus meiner Sicht in diesen
Kanon aufgenommen werden.

4 Besser Beraten

4.1 Fehler in der Beratung

Die Okonomie des Beratens verbindet aus philosophischer Sicht sozialen Kontext mit
der Okonomie der Gesellschaft. Das heiBt, wir miissen (iber Fehler in der Beratung
reden: verschwendete Zeit, «Blasenbildung», wenn Berater nur noch mit Beratern
sprechen, das Fehlen von Kritik bis zum Missbrauch von Beratung zum Erhalt von
obsolet gewordenen Herrschaftssystemen und personlichen
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Abhangigkeitsbeziehungen. Positiv entsteht Wertschépfung durch die verwirklichte
Dienstleistung des Beratens, den Beitrag zum Anliegen von Klientinnen. Mehr als nur
den Unterschied von Zahlung und Nichtzahlung ist fur die Beratungspartnerinnen eine
subjektive Einschatzung des Werts einer Beratung verbunden, wie (relativ) wertvoll die
Beratung wahrgenommen wird.

Beratungspersonen sind auch Unternehmerinnen, die neue Potentiale flr Wertschép-
fung erschlieBen. Das sind neue Themen wie gerade «Kunstliche Intelligenz» und
«Soziokratie», von denen eine Verbesserung der Wertschdépfung in Unternehmen und
Organisationen erwartet wird. Das sind auch neue Zielgruppen wie zum Beispiel «Ar-
beitslose» oder «Familienangehdrige von psychisch Kranken», von deren Beratung
ein gesellschaftlicher Mehrwert empirisch dargestellt werden kann. Beschreibbare ge-
sellschaftliche Rollen, «Mutter- und Véaterberatung», neue identifizierte Herausforde-
rungen wie «Marketing far Privatpersonen» oder «persénliche Orientierung im Ge-
sundheitssystem», schon entstehen entsprechende Beratungsangebote.

4.2 Pragmatischer Imperativ fiir Beratung

Mehr als nur ein Heilmittel in der Entwicklung der VUCA-Welt (Volatility-Uncertainty-
Complexity-Ambiguity) verzeichnet die Philosophie des Beratens einen idealistischen
Uberschuss. Mehr als Problemlésung, mehr als bezahlbare Leistung, mehr als Wert-
beitrag, woflr sich die Anstrengung einer Pragmatik der Freiheit lohnt: (1) Die Welt ein
wenig verbessern. (2) Emanzipation und Selbstwerdung von Personen. (3) Erlésung
von falschen Vorstellungen und Hemmnissen auf dem Weg zum glicklichen Leben.

Die Komplexitat fir unser Arbeiten und Wirtschaften steigt mit den zunehmenden indi-
viduellen WahImdglichkeiten. Erfolgreiches Handeln in komplexeren Kontexten
braucht deshalb Position und Richtung. Das gilt auch fur Beratung als notwendigem
Parallelprozess leistungsfahiger Organisationen und Unternehmen. «Besser Beraten»
ist die Maxime (Position) der rote Faden (Richtung) fur erfolgreiche Beratung in einer
komplexen Welt.

Bessere Beratung ...

... kann transparent dartiber Auskunft geben, warum sie tut, was sie tut, welche Hand-
lungskalkule sie verfolgt.

... bezieht sich auf wissenschaftlich fundierte Handlungskonzepte und ist auf dem neu-
esten Stand der Beratungswissenschaft und -forschung.

... organisiert die Passung von Klientenanliegen und den Fahigkeiten der Beratungs-
person, um die richtige Unterstltzung zu bieten.

... ist operativ schnell und flexibel anschlussfahig.

...fahrt zu Innovationen in der Handlungssteuerung der Klientinnen, die einen Unter-
schied machen.

... ist mit einer personlichen Beziehung der beteiligten Personen verbunden.

... ist Uber das gegebene Mandat hinaus uneigenniitzig am Gesamterfolg ihrer Klien-
tinnen interessiert.
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Der pragmatische Imperativ «besser beraten!» ist ein philosophischer Imperativ und
ein Imperativ furs Philosophieren in der Beratung.

Schluss

Dieses White Paper ist der Versuch einer (ersten) Auslegeordnung. Es dient der An-
regung fur Diskussion und Widerspruch. Im Ruckblick erweist sich die Philosophie des
Beratens als ein Philosophieren mit dem Anspruch, damit einige Grundlagen fir die
Verstandigung Uber Theorie und Praxis des Beratens auszusagen. — Kommen wir ins
Gesprach zu lhrer Philosophie des Beratens. Gerne lhre Rickmeldung, Ihre Bemer-
kungen oder Kontaktaufnahme ml@mloebbert.com. Philosophisch gesehen ist also
nicht Schluss.
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Zur Person

Dr. Michael Loebbert ist Philosoph und Berater fur Beratung: Supervision, Coaching
und Organisationsberatung fir schwierige Beratungsaufgaben. Nach beruflichen Sta-
tionen als Managementberater und Hochschullehrer fir Beratung hat er sich auf die
Entwicklung und Verbesserung von Beratung spezialisiert: Beraten im Dialog. Seine
Kunden sind Menschen mit beruflichen Beratungstétigkeiten, interne und externe Un-
ternehmensberatung, Fihrungsverantwortliche und Verantwortliche fir Personal- und
Organisationsentwicklung. www.mloebbert.com
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