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Missen Klienten ihre Berater verstehen?

Ein Pladoyer fur eine multi-perspektivische Betrachtung

Michael Mohe

Einleitung

Die Frage des Verstehens ist im Beratungskontext noch nicht hinreichend formuliert oder
gar problematisiert worden. Zwar werden immer wieder Elemente in die Waagschale ge-
worfen, die im weitesten Sinne ein Verstehen assoziieren — etwa dort, wo es so hiufig heil3t,
die Chemie oder das Vertrauen zwischen dem Berater und dem Beratenen miisse stimmen
—, eine explizite Betrachtung von Verstehen in der Berater-/Klienten-Interaktion steht je-
doch noch aus. Dies iiberrascht, da offensichtlich gerade die Operation des Verstehens im
Beratungskontext keinesfalls gesichert ist.

Illustrieren lisst sich dieser Verdacht durch die zunehmenden Kritiken, die — interes-
santerweise — von beiden Seiten geduBert werden. Zunichst zur Kritik der Klienten: Hier-
fiir ldsst sich sowohl in der praktischen als auch in der wissenschaftlichen Diskussion ein
breiter Konsens fiir die Griinde feststellen, an denen Klienten ihre Kritik festmachen. Im
Zentrum steht die Kritik an den von Beratungsfirmen induzierten Managementmoden, der
Standardisierung von Beratungskonzepten und der Implementierungsschwiche der Berater
(Faust 1998, S. 173; Hirn/Student 2001, S. 50; Kolbeck 2001, S. 35; Mohe 2003, S. 1471f.).

Wihrend die ,Beraterkritik® (Hattendorf 2004) oder die ,Klagen der Klienten®
(Raithel 1991) einen prominenten und breiten Raum im Managementdiskurs einnehmen,
erfihrt man nur héchst selten etwas iiber Kritik, die die Berater duBern. Tatsichlich aber
sparen auch die Berater nicht mit Vorwiirfen: Nicht ihr Rat war falsch, sondern er wurde
vom Klienten nicht richtig befolgt (Litrell/Glen 1982 zitiert nach Neuberger 2002, S. 142).
Zudem seien die Klienten einfiltig, schlecht vorbereitet und weit davon entfernt, dem
Konzept eines ,,guten kooperativen Klienten zu entsprechen (Fiirstenau 1992, S. 55; Stur-
dy 1997, S. 406). Dass es sich hierbei wiederum um eine Gegenstrategie der Berater han-
deln kénnte, um von der eigenen minderen Beratungsqualitit abzulenken, ist nicht abwe-
gig: ,Frei nach dem Motto ,Angriff ist die beste Verteidigung’, meint Argyris (1991, S. 96),
»schiitzen sich die Profis, indem sie andere kritisieren, vor der Verlegenheit, den denkbaren
eigenen Beitrag zum unvollkommenen Ergebnis zugeben zu miissen.“ Mit der Devise
»Wir sind nur die Berater — die Verantwortung trigt der Kunde® (Selchert 1997, S. 222)
kénnen sich die Berater auf diese Weise a priori gegen Kritik immunisieren und ihren Ex-
pertenstatus weiter aufrechterhalten. Nicht ihr Rat war falsch, sondern er wurde vom
Klienten nicht richtig befolgt. In der Praxis kommt es dann etwa zu solchen Aussagen:
»McKinsey maintains it can’t be held responsible for the outcomes because it wasn’t in-
volved in the implementation of the strategy.“ (Byrne 2002, S. 60 tiber das Engagement von
McKinsey bei der Swissair)

Dies zeigt zweierlei: Erstens scheint es sich bei Beratung um ein Phinomen zu han-
deln, in das zahlreiche Exkulpationsméglichkeiten eingebaut sind. Da die Méglichkeiten
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zur Exkulpation' jedoch wechselseitig angelegt sind, kann infolgedessen schnell ein Null-
summenspiel entstehen, indem die Verantwortung auf den jeweils anderen Akteur abge-
wiilzt wird. Phills (1996, S. 18 zitiert nach Sturdy 1997, S. 406) bezeichnet dies als ,,recipro-
cal denigration®. Zweitens bestitigt sich der Verdacht, dass Verstehen zwar eine besondere
Bedeutung im Beratungskontext spielt, aber ,,the Operation called ‘Verstehen™ (Abel 1964)
keineswegs gesichert ist.

Erklirungen dafiir, dass es in der Tat gerade mit dem Verstehen gar nicht so einfach
ist, sind in jiingerer Zeit vor allem aus Richtung systemisch-konstruktivistischer Zuginge
formuliert worden. So ist beispielsweise die Frage von Heinz von Foerster (1998), ,Wie
ldsst sich Verstehen verstehen?®, keineswegs nur rhetorischer Natur. Vielmehr geht es von
Foerster darum, deutlich zu machen, dass Verstehen hochst voraussetzungsvoll ist, da es
immer an individuelle Wirklichkeitskonstruktionen und selektive Wahrnehmungen ge-
bunden ist und deshalb ein duBerst seltenes Ereignis darstellt

Auch abseits konstruktivistischer Zuginge findet sich eine lebhafte Verstehensdiskus-
sion. So wird Verstehen einerseits als besondere Methodik interpretiert. Schon zu Beginn
des 19. Jahrhunderts hat Dilthey (1957) in diesem Sinne fiir ,Verstchen® als Methode pli-
diert, um sich von der bis dato dominierenden naturwissenschaftlichen Methode der Erkli-
rung zu distanzieren. Mittlerweile finden sich in der Literatur fiir den Verstehensbegriff
kaum mehr tiberschaubare Akzentuierungen (z. B. Struktur-, Ereignis-, Symbol-, Sinnver-
stehen), die dem Begriff eine jeweils andere Bedeutung zuweisen (z. B. MittelstraBl 1990).
Auf beide Diskussionsstringe kann und soll im Rahmen des vorliegenden Artikels nicht
weiter eingegangen werden, da es ausreichend scheint, hierfiir von einer ubiquitiren Beg-
riffsauslegung auszugehen, wonach Verstehen etwa tiber Handlungen, Kommunikation,
Symbole, Emotionen und Kognitionen ,transportiert” wird.

Vor diesem Hintergrund werden fiir die folgende Diskussion vier Thesen entfaltet:

1. Klienten miissen ihre Berater verstehen, wenn beraterische Vorschlige nicht in Schub-
laden verschwinden sollen.

2. Klienten miissen ihre Berater nicht verstehen, da dies sonst zum Abbau von Kommu-
nikationsbarrieren fiihrt, was wiederum die Chancen auf Irritationspotenziale redu-
ziert.

3. Klienten miissen sich selbst verstehen, nimlich ihren eigenen Umgang mit Beratung
hinterfragen und sich professioneller gegeniiber der Beratung aufstellen.

4. Berater miissen ihre Klienten verstehen und neue Strategien entwickeln, um auf Pro-
fessionalisierungsstrategien ihrer Klienten reagieren zu kénnen.

Klienten miissen ihre Berater verstehen, wenn beraterische Vorschlige nicht in
Schubladen verschwinden sollen.

Dass der Erfolg von Beratungsbeziehungen maBgeblich davon abhingig ist, ob der Ratsu-
chende die Ratschlige seines Ratgebers hinreichend versteht, scheint fast {iberfliissig zu er-
wihnen. Die Vielzahl empirischer Beispiele gescheiterter Beratungsprojekte liefert jedoch
zusammengenommen ein Indiz dafiir, dass dies in Beratungsbeziehungen keineswegs im-

Rechtfertigung, Entschuldigung, Schuldbefreiung



22 Michael Mohe

mer gesichert ist. Um zu verstehen, dass ein Verstehen in Beratungsbeziehungen keines-
wegs einen Automatismus darstellt, ist es zunichst hilfreich anzuerkennen, dass es sich bei
dem Klienten- und dem Beratersystem zunichst um zwei Systeme handelt, die unter-
schiedlich funktionieren, und mehr noch: zum Teil auch unterschiedliche Sprachen spre-
chen. Hervorragend studieren lisst sich dies in dem jiingst erschienenen Sammelbad von
Seidl et al. (2005), die in ihrer Vorbetrachtung explizit darauf hinweisen, dass Berater und
Klienten in unterschiedlichen Sprachsphiren agieren, weshalb ihre Aussagen keineswegs a
priori fiireinander verstindlich sind und ,qualvolle Ubersetzungen“ erfordern (Seidl et al.
2005a, S. 14). Denn: Um verstanden zu werden, miissen beide Systeme ihre Kommunika-
tionen jeweils an die Logik des anderen Systems anschlieBen. Jede Kommunikation, der
dies nicht gelingt, wird von dem jeweils anderen System lediglich als Rauschen wahrge-
nommen. Hierfiir finden sich dann auch in den einzelnen Beitrigen des Sammelbands
zahlreiche Beispiele: So konstatieren etwa Reitenspiefi,/Hardt (2005, S. 74) aus der Sicht des
Beraters ,,In unseren Projekten erleben wir leider von Zeit zu Zeit, dass der Konsens iiber
Ziele, Inhalte und Erwartungen an ein Projekt zwischen Management und Beratung un-
zureichend ist”, wihrend Richter (2005) einen Klienten wie folgt zitiert: ,Der Berater hat
verschiedene Entwiirfe fiir die Marketingstrategie erarbeitet, hatte aber Miihe, diese Strate-
gievorschlige in die Sprache des Kunden zu iibersetzen und sie fiir alle verstindlich zu
machen.” (S. 273)

Es stellt sich also die Frage, wie Ubersetzungsleistungen konstruiert werden kénnen,
damit Berater und Beratene zu einer effektiven Verstindigung gelangen. Folgt man klassi-
schen Kommunikationsmodellen wie etwa dem Wortmodell (Lasswell 1948), dem nach-
richtentechnischen Modell (Shannon/Weaver 1971) oder den S-R-Theorien (Bell 1961;
Maletzke 1963), ist Kommunikation weitgehend mit reiner Informationstibermittlung
gleichzusetzen. Ein wichtiger Schliisselbegriff ist hierbei die Ubermittlungsgenauigkeit.
Solche Ansitze stoBen jedoch aufgrund ihrer mechanistischen oder auch Transmissions-
perspektive (Theis 1994, S. 29) nicht nur in Beratungsbezichungen schnell an Grenzen, da
kulturell oder sozial bedingten Kommunikationsbarrieren keine besondere Beachtung ge-
schenkt und sie deshalb weitgehend ausgeblendet werden. Weiterhelfen kann jedoch das
Prozessieren von Meta-Kommunikation. Indem das Klientensystem mit dem Beratersys-
tem tiber Kommunikation kommuniziert — und damit eine Meta-Kommunikation betreibt
— kann es seine eigene Identitit einer Selbstbeobachtung unterzichen und Prozesse der
Selbststeuerung einleiten (Luhmann 1994, S. 210). Methodisch kann das Prozessieren von
Meta-Kommunikation iiber den Einbau von Reflexionsschleifen im Beratungsprozess
(Konigswieser/Exner 1999, S. 30) oder durch zirkuldres Fragen unterstiitzt werden, um
damit etwa Einblicke in die ,innere Landkarte® des Beratersystems zu gewinnen (Mohe

2005a).

Klienten miissen ihre Berater nicht verstehen, da dies sonst zum Abbau von Kom-
munikationsbarrieren fiihrt, was wiederum die Chancen auf Irritationspotenziale
reduziert.

Vor dem Hintergrund der ersten These mutet diese zweite These auf den ersten Blick pa-
radox an, da sie davon ausgeht, dass Verstchen Beratungsbeziehungen auch gefihrden
kann. Dieses scheinbare Paradox ldsst sich jedoch schnell aufkliren: So schreibt Nicolai
(2000), dass der Berater zwar anschlussfihig bleiben, aber auch Uberraschungen produzie-
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ren muss. Noch einen Schritt weiter geht Baecker (1993), fiir den ein UbermaB an Verste-
hen besondere Risikopotenziale fiir die Beratung nach sich ziehen kann: ,Nichts gefihrdet
die Beratung mehr als die Méglichkeit, dass das beratene Unternehmen den Eindruck ge-
winnt, es habe durchschaut, was die Beratung ihm zu bieten hat.“ (S. 226)

Deshalb erweist sich das Einrichten von ,Kommunikationssperren“ (Luhmann 1989)
oder der Aufbau von ,Kommunikationsbarrieren“ (Kieser 2002) in Beratungsbeziechungen
als hilfreich. Sie kénnen einerseits sicherstellen, dass die Beratung fiir Klienten Irritations-
potenziale bereithilt, damit die Beratung — in Anlehnung an Bateson (1983) — einen Unter-
schied macht, der einen Unterschied macht, indem der Berater ein spezifisches Wissensan-
gebot prisentiert, das sich von dem des Klienten unterscheidet.

Anderseits konnen Kommunikationsbarrieren die Nicht-Identitit der Systeme si-
chern. Die Eigensprache, generiert durch die Verwendung eines je spezifischen Begriffsin-
ventars, hilft etwa dem Beratersystem, die Distanz zum Klientensystem aufrecht zu halten
(Wimmer 1991): ,Unverstindlichkeit kann in diesem Sinne als Schutz dienen.” (Luhmann
1989, S. 215) Dasselbe gilt fiir Klientensysteme, die ebenfalls darum bemiiht sein miissen,
sich nicht durch das Beratersystem vereinnahmen zu lassen und dadurch ihre Identitit aufs
Spiel zu setzen. Beobachten lisst sich dies in der Praxis, wenn beispielsweise die Eigen-
sprache des Klientensystems von dem des Beratersystems im Verlauf der Beratung substitu-
iert wird. Sobald aber die Verstindigung nur noch in der Sprache des Beratersystems er-
folgt, konnen auch Widerspriiche in der Beratung nicht mehr ohne weiteres wahrgenom-
men werden. Die Folge ist, dass Widerspriiche sukzessive abgebaut und nicht mehr pro-
duktiv bearbeitet werden. Je mehr auf Nivellierung und damit auf Auflésung der jeweiligen
Systemgrenzen hingearbeitet wird, desto mehr wird auch der Beratung ihr Fundament
entzogen. Deshalb ist es fiir Klienten ratsam, aktiv eine Art ,,Grenzmanagement” zum Be-
ratersystem zu etablieren, um hieriiber die eigene Systemautonomie zu gewihrleisten, die
Entfaltung unterschiedlicher Wirklichkeitskonstruktionen oder das Einbringen von system-
spezifischen Expertisen zu erméglichen.

Klienten miissen sich selbst verstehen, nimlich ihren eigenen Umgang mit Bera-
tung hinterfragen und sich professioneller gegeniiber der Beratung aufstellen.

Bezogen sich die beiden vorangegangenen Thesen auf die Interaktion zwischen Klienten
und Beratern, fokussiert diese These auf das Klientensystem. Den Hintergrund hierfiir lie-
fert die zunehmende Erkenntnis, dass sich der Zustindigkeitsbereich fir den Erfolg von
Beratung keineswegs nur auf die Beraterseite reduzieren lisst, sondern ebenso die Klienten
— die lange Zeit als passive Akteure, ,powerless victims“ (Sturdy 1997, S. 393) oder ,,mario-
netts® (Kieser 2002a) konstruiert wurden — einschlieft. Dies impliziert weiter, dass das Er-
fordernis einer aktiven Professionalisierung nicht nur an die Beraterseite, sondern auch an
die Klientenseite adressiert werden muss. Dies setzt weiter voraus, dass Klienten in die La-
ge versetzt werden, ihren bisherigen Umgang mit Beratung zu reflektieren, um Lernpoten-
ziale fiir die Ableitung von Professionalisierungsstrategien zu generieren.

Tatsichlich ldsst sich in jiingster Zeit beobachten, dass Klienten, nachdem sie jahre-
lang eher fahrlissig mit Beratung umgegangen waren und nicht selten einen regelrechten
»Beraterwildwuchs® verzeichneten, beginnen sich in Sachen Beratung zu professionalisie-
ren (Mohe 2003). In einigen Unternehmen geschicht dies durch den systematischen Auf-
bau von Beraterdatenbanken oder die Implementierung verbindlicher Organizational Rules
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fiir den Beratereinkauf. Unternehmen wie die Deutsche Bahn errichten zusitzlich zentrale
Koordinationsstellen fiir den Einkauf und die Steuerung von Beratungsprojekten; bei
DaimlerChrysler gibt es interne Projektcoaches, die Beratungsprojekte professionell beglei-
ten; bei Infineon arbeitet man mit Beratungshandbiichern, die den Mitarbeitern als Leitfa-
den durch den Beratungsprozess dienen. AuBlerdem haben viele Unternehmen ihr Kosten-
bewusstsein geschirft, ihre Budgets fiir externe Beratung zusammengestrichen und in die
eigene interne Beratung umgelenkt. Systematisiert man diese Vorkehrungen, lassen sich
drei generische Strategien der Klientenprofessionalisierung voneinander unterscheiden
(Mohe 2003, 2005a, 2005b):

Der Autbau einer Konsultationsexpertise beschreibt eine Professionalisierungsstrategie,
die auf die Phase der Beraterauswahl fokussiert. Das Risiko des Einkaufs von Beratungs-
leistungen soll beispielsweise durch eigens gebildete Einkaufszentren, so genannte Buying
Center, abgefedert werden (Kohr 2000). Indem mehrere Personen in den Entscheidungs-
prozess einbezogen werden, soll eine moglichst rationale Beraterauswahl gewihrleistet
werden. Ein anderes Beispiel sind Beschaffungsstrategien, die vorschlagen, die Berateraus-
wahl streng nach den Kriterien Expertise und Preis auszuwihlen (Baker/Faulkner 1991).
SchlieBlich sollen méglichst ausdifferenzierte und detaillierte Beraterauswahlverfahren
(,beauty contests”) ermdglichen, zwischen ,der Schonen und dem Biest” zu selektieren.

Professionalisierungsstrategien, die auf den Aufbau von Beratungsexpertise abzielen,
finden ihren Ausdruck in der unternehmensinternen ,Eigenerstellung® (Niedereichholz
1996, S. 5) von Beratungsleistungen. Das mit dieser Professionalisierungsstrategie korres-
pondierende Konzept ist das Inhouse Consulting (siche fiir eine Typologisierung Mohe
2002). Mit der Vorhaltung interner Beratungskapazititen soll eigene Beratungsexpertise
aufgebaut werden, um beispielsweise zu gewihrleisten, dass internes Wissen nicht via ex-
terne Beratung unkontrolliert diffundiert. Konsequenz ist die sukzessive Substitution ex-
terner Beratung.

Die dritte Professionalisierungsstrategie zielt auf den Aufbau von Steuerungsexpertise
im Umgang mit Beratung ab. Als Basiskonzept fiir den Aufbau einer Steuerungsexpertise
von Beratung dient die Idee eines Beratungsclearings (Klein 2002). Dessen Leitidee ist es,
eine Steuerung und Koordination aller Beratungsangelegenheiten des Unternehmens zu
institutionalisieren. Das aus der Praxis kommende Beratungsclearing findet seinen theore-
tischen Anschluss in Governance Mechanism der Agenturtheorie (Weiershduser 1996;
Saam 2001). Hier wird versucht, aus Informationsasymmetrien resultierenden Unsicher-
heitspotenzialen (so genannten ,hidden“-Konstellationen) mit einem moglichst gut kalku-
lierten Einbau von Kontrollen und Steuerungsoptionen (Monitoring, Screening etc.) ent-
lang des Beratungsprozesses zu begegnen.

Eine Folge dieser neuen Entwicklungen in den Klientenunternehmen ist, dass Bera-
tungsbeziehungen zunehmend komplexer werden: in der Tiefe, weil neue Akteure wie bei-
spielsweise interne Berater mehr und mehr in Projektdesigns integriert werden, und in der
Breite, weil Akteure wie zentrale Koordinationsstellen fiir Beratung zunechmend in den
Prozess involviert werden. Vor diesem Hintergrund liegt es nahe, dass sich auch die Bera-
terseite auf diese neuen Anforderungen einstellen muss.
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Berater miissen ihre Klienten verstehen und neue Strategien entwickeln, um auf
Professionalisierungsstrategien ihrer Klienten reagieren zu konnen

Das soeben beschriebene verinderte Klientenverhalten bleibt nicht ohne Auswirkungen auf

die Beraterseite. Berater werden im Licht der zunehmenden Professionalisierung ihrer

Klienten neue Reaktionsstrategien entwickeln miissen. Die Evidenz dieser These bemisst

sich an der steigenden Anzahl von ,,Quo Vadis“-Beitrigen (z. B. Wimmer et al. 2003;

Wohlgemuth 2003), die nicht nur Ausdruck eines gestiegenen Forschungsinteresses sind,

sondern die Sorge dariiber transportieren, dass sich die bisherige Erfolgsgeschichte der Be-

ratung nicht unbedingt linear fortschreiben wird (Mohe/Hoéner i. E.). Tatsdchlich befindet
sich die Beratung seit Mitte 2001 in einer veritablen Strukturkrise (Kipping 2002) und

blickt in eine ,uncertain future® (Ringland/Shaukat 2004).

Auf der Beraterseite wird diesen Verdnderungen bislang noch recht wenig Beachtung
geschenkt. Gewohnter Erfolg und Zweckoptimismus tiberlagern Prozesse der Selbstreflexi-
on und Neupositionierung, wenngleich eingeriumt wird, dass die Zukunftsfihigkeit von
Beratung ,,mit einem dann mdoglicherweise leicht verdnderten Geschiftsmodell der Berater
(Berger 2003, S. 67) verbunden sein kénnte.

Nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden Klientenprofessionalisierung werden Bera-
tungen ihre Geschiftsmodelle vor allem in den folgenden Bereichen auf den Priifstand stel-
len miissen:

— Kundenbindung: Wenn Beratungsleistungen zunechmend mehr wie ,Bleistifte oder
Schrauben® (Engeser/Delhaes 2004, S. 160) eingekauft werden und sich der Bera-
tungsmarkt infolgedessen zu einem anonymen Spot-Market entwickelt, schwicht dies
die Bindungsintensitit zwischen Anbietern und Nachfragern. Dies wiederum wird
den bislang so hohen Anteil von Folgeberatungen (,Repeat Business®), der nach eini-
gen empirischen  Untersuchungen zwischen 70 und 80 Prozent liegt
(Gliickler/Armbriister 2003, S. 285; Brachewitz/Armbriister 2004, S. 116f.), erheblich
reduzieren und die Entwicklung neuer Kundenbindungsstrategien notwendig ma-
chen.

—  Rekruiting/Personalentwicklung: In dem Mafle, in dem Klienten die bisherigen Prak-
tiken einiger Beratungen, Projekte mit einen groBen Anteil von Junior-Beratern
durchzufiihren, ablehnen, wird das bisherige Pyramidenmodell (wenige Senior-
Berater, viele Junior-Berater) mehr oder weniger auf den Kopf gestellt (Richter 2005).
Dies wiederum wird die zukiinftigen Rekruiting- und Personalenwicklungsstrategien
der Beratungen nachhaltig verindern.

—  Beraterrollen/Beratungsansatz: Im Zuge der klareren Erwartungen der Klienten wer-
den Berater ihre Rollen klarer definieren und kommunizieren miissen (Friedrich von
den Eichen 2005), um nicht am Bedarf der Klienten vorbei zu beraten (Fischer 2001).
Hierzu gehért die Schirfung des eigenen Beratungsansatzes und mithin die Klirung
der Frage, ob die klassisch antagonistische Behandlung von Fach- und Prozessbera-
tung den heutigen Klientenerwartungen noch gerecht wird, ob und inwieweit sich ein
integrativer Beratungsansatz (Koénigswieser et al. 2005; Fitsch/Scherf 2005) oder gar
ein neues Paradigma jenseits dieser beiden Ansitze (Kithl 2005; Moldaschl 2005) etab-

lieren wird.
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Schluss

Die obigen Ausfiihrungen illustrieren, dass ausgehend von der Frage ,Miissen Klienten ih-
re Berater verstehen?“ mehrere Perspektiven entfaltet werden konnten: So hat sich gezeigt,
dass Klienten fiir eine effektive Kommunikation einerseits aktive Ubersetzungsleistungen
konstruieren, anderseits aber auch eine Art Grenzmanagement etablieren miissen, um sich
der Irritationspotenziale, die Beratung zu bieten hat, nicht selbst zu berauben. Dies schliefit
weiter die Auseinandersetzung der Klienten mit sich selbst und ihrem eigenen Umgang mit
Beratung ein. Indem Klienten beginnen, sich aktiv gegeniiber der Beratung zu professiona-
lisieren, werden neue Erwartungen an die Beraterseite adressiert, die ebenfalls neue Strate-
gien fiir die zukiinftige Zusammenarbeit mit den Klienten entwickeln muss.

Zusammenfassend kann also festgehalten werden, dass sich Verstehensprozesse nicht
auf einen einzelnen Akteur oder auf die Interaktionsebene zwischen Berater und Klient
verkiirzen lassen, sondern wechselseitige angelegte Prozesse der (Selbst-) Beobachtung und
des (Sich-selbst-)Verstehens einschlieBen. Fir die Beratungsforschung kénnte es ein Zu-
gewinn sein, dies empirisch (weiter) zu erschlieBen.
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