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. Vorwort

Schon allein die Art und Weise, wie wir dussere Zwdnge
denken und sprechen, gibt Aufschluss dariiber, wie wir
sie erleben. Es wird Aufgabe des Beraters sein, das
Verstindnis dieser Zwdnge im Allgemeinen und das
Wissen von ihnen in jedem speziellen Untersuchungsfeld
zu vergréssern und verldsslicher zu machen'.

ll. Die risikolose Beratung

Das  besagte  Rollenspiel  steht  meistens im
Zusammenhang mit der Abwdgung des Risikos, womit
ein neuer Begriff ins Spiel gebracht wird. Was heisst nun
eigentlich  Risiko? Jeder empfindet das Risiko
unterschiedlich, je nach Moglichkeit und Umfeld, immer
aber wurde Risiko gelernt, sei es in der Schule mit
Kalkulationen oder beim Spiel im Kindergarten. Selten
gelingt aber das wirklich rationelle Verhalten, wie es sein
misste, wenn jegliches Risiko vermieden werden soll.
Dennoch sind Unternehmer  wesentlich  weniger
risikobereit, wenn sie in ndchster Zeit
Liquiditatsprobleme erwarten miissen. Jene, die es in
solchen Situationen trotzdem sind, fehlt vermutlich die
Kenntnis tber die wahre Problematik.

Erstaunlich dabei ist die Erkenntnis, dass die
Risikoeinschdtzung  und  die  Bereitschaft  zur
Risikoakzeptanz keineswegs ein psychisches, sondern vor
allem ein soziales Problem ist’. Es verhilt sich ein
Unternehmer so, wie es von ihm erwartet wird und auch
was er nur meint, wird von ihm erwartet.

Méglicherweise ist dies die Erkldrung fiir erfolgreiches
Unternehmertum. So sind vielfach jene Unternehmer
erfolgreich, welche sich bewusst gegen Erwartungen
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Ohne Kenntnis von unbewusst moglichen und auch permanent
wechselnden ,Auffiihrungen” kdnnen Missverstandnisse zwischen
Auftraggeber und Beauftragten entstehen. Es geht darum, die
Zusammenhdnge der bewussten Rollenspiele oder der dusseren
Zwangslaufigkeiten zu erkldren.

seines Umfeldes stellen oder sich vollig antizyklisch
verhalten.

Wihrend sich viele Berater mit Versicherungspolicen
gegen die Gefahr von monetiren Forderungen
abzusichern versuchen, kann dies ein Unternehmer fur
den ublichen Geschiftsverkehr nicht. Dies allein ist
bereits eine wesentliche Unterscheidung fiir die
unterschiedlichen Giterabwdgungen und Denkweisen.
Wichtig flr beide Parteien wird die Pravention und
bewusste Risikovermeidung sein.

Eine sehr typische Risikoabwagung fiir den Berater und
den Unternehmer gleichermassen ist die Sicherstellung
von Krediten gegenlber von Kreditinstituten. Bekanntlich
tendieren Berater, Manager und Banker eher dazu, die
Kontrolle Gber den Verlauf von schadenstrachtigen
Entwicklungen zu Uberschdtzen oder sich sogar tiber
vermeintlich gute Risikoabdeckungen Mut zu machen.
Dies bedeutet nichts anderes, als die Suche nach der
Bestatigung fir die Annahme, dass der Verlauf der Dinge
kontrollierbar bleibt.

Die Risikoabschdtzung wie auch die Gefahrenerkennung
minden in den meisten Fdllen in Rollenspiele, welche
unabhingig von der gespielten Seite zu Situationen
fihren konnen, in welchen immer eine Partei das
grossere Risiko zu tragen hat.

[1l. Das unbewusste Rollenspiel

Wahrend einer Beratung kann wie in vielen anderen
Situationen ein permanentes Rollenspiel festgestellt
werden. Geht es um ein florierendes Unternehmen,
werden die Gesprache vor allem um Zukunftsszenarien
gefiihrt, wahrenddessen es bei fehlender Liquiditdt oder
Unterbilanzen eher um eine gegenwartige Problem|dsung
geht. Da muss sich der Berater jeweils in eine Rolle
begeben, welche dem Kunden sehr dhnlich ist. Ein guter
Berater zeichnet sich dadurch aus, dass er sich in die
Situation des Kunden einzufiihlen vermag und die



Probleme versucht ,mit zu leben”. Bleibt es beim
Versuch oder gelingt es dem Berater nicht, so fiihrt dies
in aller Regel zu Meinungsverschiedenheiten und zu
Missverstandnissen. Letztlich steht dann wieder das
Rollenspiel des Auftragnehmers oder des Geldempfingers
im Vordergrund.

Ob dem Kunden dieses Rollenspiel bewusst ist, bleibt
dahingestellt. Wesentlich ist, dass erwartet wird, dass
gewisse Situationen vom Berater gelost werden, d.h. im
gewissen Sinne auch tbernommen werden. Dies kann
sich  zum Beispiel in Mitarbeitergesprachen, an
Verwaltungsratssitzungen ~ oder  an schwierigen
Bankgesprachen zeigen. Der Berater versetzt sich in die
Rolle des Beraters und versucht, méglichst authentisch zu
sein. Er kann diese Rolle solange spielen, bis er sich
selber als Unternehmer in dieser Situation fihlt. Trotz der
fehlenden Verantwortlichkeit oder Weisungsbefugnis
kann es gar soweit gehen, dass sich der Verwaltungsrat
mehr auf die Aussagen des Beraters stlitzt oder die
Verbindung der Firmenkundenberater der kreditgebenden
Bank nur tiber denselben besteht.

IV. Schein statt Sein?

Die Trennung von Rolle und Person ist demnach
offensichtlich. Sie kann in diesen Fillen nicht vermieden
werden. Dies ein Beispiel einer funktional differenzierten
Gesellschaft, wahres Sein versus Schein gegen aussen.

Der Banker kann also nie wissen, mit wem er es zu tun
hat, wenn er sich zu stark auf Aussagen oder
Informationen des Beraters verldsst. Berater und Banker
tauschen sich in der Regel nur vor dem Kunden auf der
Hauptbiihne auf, die Hinterblihne dirfte der Raum sein,
in dem sie sich ungestort ber die Situation unterhalten
konnen und auch tun werden.

Die hdufigsten Stérungen von Beziehungen sind
Interpretationsfehler, oder auch unterstellte
Interpretationen. Gesprachsverldufe basieren dann in der
Regel auf unterschiedlichen Annahmen, was wiederum
zu verfehlten Rollenverhalten fiihren kann. Die
Schauspieler sind sich nicht mehr sicher und strahlen
Unmut, Unkenntnis oder gar unmotiviertes Verhalten
aus. Der Berater ist frustriert und der Kunde fiihlt sich
nicht verstanden.

Vertreter der Revisionsstellen konnen nur bedingt und
unter Vorbehalt in die Rolle des Zukunftsberaters
schliipfen, da der gesetzliche Gestaltungsspielraum
beschrankt ist. Sobald diese Begrenzung iiberschritten
wird, wird er seine Rolle mit seiner eigenen vertauschen
— das finanzielle Risiko wird dann in der Regel zu gross.

V. Erkenntnisse

Jeder Berater ist auch sozialen Zwangen innerhalb und
ausserhalb seines beruflichen Umfeldes ausgesetzt. Er
kann nicht aus seiner Haut fahren, sondern nur mit
seinem ganzen Innern in eine andere, ihn Beauftragende.
Er kann sein Denken und Sprechen voll und ganz nach
seinem Auftraggeber ausrichten und ihm so wertvolle
Dienste leisten. Dennoch verbleibt die eigene Person
immer in der Risikoabwagung und der
Gefahrenerkennung. Es findet eine Differenzierung der
Funktion aber auch eine Integrierung der Ziele statt.

Wichtigstes Moment in der Beziehung zu einem Berater
ist es deshalb, gemeinsame und langfristige Ziele zu
definieren. Wobei auch hier die Risikofrage sehr offen
und ehrlich gestellt werden muss, sich Gewdhr geben,
dass man sich beim Wechsel der Marschrichtung nicht
gegenseitig in die Waden beissen wird.
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