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1 Einleitung

,interne Supervision und Beratung® lautete das Thema eines Referates, das ich im April
2005 im Weiterbildungsstudiengang Supervision und Organisationsberatung an der EFH
Hannover bei Inge Person und Prof. Dr. Kornelia Rappe-Giesecke hielt. Der vorliegende
Aufsatz ist die Uberarbeitete Fassung der schriftlichen Ausarbeitung des Referates.

Fir das Referatsthema ,Interne Supervision und Beratung“ bezog ich mich ausschlief3lich
auf die Bereiche Supervision und Organisationsberatung mit unterschiedlichen Schwer-
punkten in den einzelnen Kapiteln. Diese Eingrenzung liegt fir mich begriindet im Kontext
des Studienganges ,Supervision und Organisationsberatung®, in der vorhandenen Lite-
ratur und den eigenen Erfahrungen. Wenn ich im Aufsatz von Beratung spreche, sind die
beiden Beratungsformen gemeint, was nicht ausschliel3t, dass man bei anderen Bera-
tungsformen zu ahnlichen Ergebnissen kommen kénnte.

Mit der Bearbeitung des Themas ,Interne Supervision und Beratung“ verfolgte ich drei
Ziele.

Ich hatte dieses Thema ausgewahlt, um mir meiner eigenen Rolle als Supervisor und
Organisationsberater bewusster zu werden. Dies bezog sich auf meine Verortung als in-
terner Gemeindeberater im Bistum Hildesheim sowie als nebenberuflicher externer Su-
pervisor und Organisationsberater.

Im Blick auf meine Kurskolleginnen wollte ich ihnen aufzeigen, welche Méglichkeiten und
Grenzen interne Beratung hat. Sie sollten fur sich entscheiden kdnnen, ob sie kiinftig als
interne Beraterlnnen arbeiten mochten oder nicht. Au3erdem sollte ihnen aufgezeigt wer-
den, was fur ihre Arbeit als externe Beraterinnen von Bedeutung ist, wenn sie mit oder
fur interne Beraterlnnen arbeiten.

Drittens handelte es sich bei dem Referat um einen Leistungsnachweis im Studiengang
»Supervision und Organisationsberatung®, der mich dem Ziel, die Ausbildung zum Dip-
lomsupervisor und Organisationsberater gut zu beenden, ein Stiick ndher brachte.

Beim Erarbeiten des Themas wurde mir deutlich, dass die Positionierung zur internen
Beratung sehr davon abhangt, mit welcher Brille ich darauf schaue. Es gibt Berater wie
Carl-Josef Leffers (s. Leffers 1987), Peter Heintel (s. Heintel 1998) und Wolfgang Looss
(s. Loos 1998), die anscheinend selbst nicht als interne Berater tatig waren bzw. mit ne-
gativen Erfahrungen und eher kritisch auf das Thema blicken. Dagegen nehmen Autoren
mit eigenen guten Erfahrungen als interne Beraterinnen wie z.B. Harald Puhl (s. Puhl
1998) und die Mitglieder der AG organisationsinterne Supervisorinnen der DGSv (s.

DGSv 2004) positiv Stellung. Als Vertreter derjenigen, die meines Erachtens beide
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Positionen im Blick haben, seien Peter Berker (s. Berker 1994) und Christoph Lauterburg
(s. Doppler/Lauterburg 2002 & Lauterburg 2004) genannt.

Ich weise hier gesondert auf diesen Aspekt hin, da anscheinend gerade bei dem Thema
,interne Beratung®“ die jeweilige Haltung eine starke Rolle spielt. Dementsprechend wer-
den Spannungsfelder entweder vor allem als Gefahr fir unprofessionelles Handeln ge-
sehen oder es kommen eher die Chancen in den Blick, die sich aus einem professionellen
Umgang mit ihnen ergeben konnen.

Ich selbst behandele das Thema als interner Gemeindeberater mit Teilauftrag und ne-
benberuflicher Supervisor und Organisationsberater. Interne Supervision habe ich positiv
bei der Entwicklung meiner professionellen Rolle erlebt. In der Arbeit der Organisations-
beratung habe ich sehr gute Erfahrungen in der Kooperation mit externer Beratung ge-
macht und als externer Organisationsberater gut mit internen Beraterinnen zusammen

gearbeitet.

Auf diesem Hintergrund nehme ich zunéchst eine Begriffsklarung (Kap. 2) vor und erlau-
tere die moglichen Positionen interner Beratung in der Organisation (Kap. 3). Den Haupt-
teil der Arbeit nehmen die Rolle der internen Beraterinnen und ihre Spannungsfelder ein
(Kap. 4). Daran anschlieend folgt der Blick auf die Kooperation interner und externer
Beratung unter Berlcksichtigung eigener Erfahrungen. Daflr nutze ich das ,Riemann-
Thormann-Kreuz® als ein Modell zur Positionierung zwischen den Spannungen (Kap. 5).
Abschlie3end blicke ich im Fazit auf den Nutzen, den interne Beratung fir die Organisa-
tionen, fur die Beratenden und die Beraterinnen haben kdnnte sowie auf den Nutzen, den
ich durch die intensive Bearbeitung des Themas ,Interne Supervision und Beratung"
hatte.

Lineburg, den 05.05.2005
Harald Kurp

Harald Kurp www.aha3.de 4127



Harald Kurp (2005): Interne Supervision und Beratung.
Als Kurzfassung erschienen als freier Beitrag mit dem Titel "Spannungsfelder interner Beratung und ihre Chancen in der Koopera-
tion mit externen Berater/innen" in der Zeitschrift "supervision. Mensch Arbeit Organisation" 4.2007

2 Begriffsklarung

Die Begrifflichkeit von interner Supervision und Beratung lasst sich vor allem durch die
Geschichte der Supervision, das eigene Verstandnis von interner Supervision und die
Abgrenzung zur Externen Supervision erschlieBen. Daneben gibt es in der Praxis eine
Form von Beratung, die ich als ein ,irgendwie dazwischen® verstehe.

Den Begriff der Beratung als Organisationsberatung erschlief3e ich nicht extra, da er mei-
nes Erachtens in Bezug auf intern und extern dem der Supervision entsprechend ist.
Gleiches gilt fur die Positionierung von Organisationsberatung in einer Organisation (s.
Kap. 3) und fur die Spannungsfelder, in denen interne Supervision und Beratung sich

bewegen (s. Kap. 4).

2.1 Geschichte

Bis in die sechziger Jahre verstand man in Deutschland unter Supervision vor allem das
,<angloamerikanische Modell“. Es verstand Supervision als ein Kontrollinstrument zur
Qualitatssicherung der Arbeit. Supervisorinnen waren Beraterlnnen und gleichzeitig Vor-
gesetzte mit Weisungsbefugnis. In den siebziger Jahren gab es den ,antiinstitutionellen
Affekt, der Beratung zum hdheren Wert gegenuber Leitung emporstilisierte® (Berker
1994, 345). Sozusagen als ,emanzipatorisches Gegenmodell® (PUhl 1999, 128) wurde
die externe Beratung streng getrennt von der Leitung als Ideal professioneller Supervi-
sion dargestellt. Unterstitzung bekam diese Haltung durch konzeptionelle Anleihen aus
den therapeutischen Beratungsschulen, die ihren Einfluss auf die Supervisionsausbil-
dungsinstitute in Deutschland hatten (vgl. Berker 1994, 345). Seit Ende der neunziger
Jahre scheint diese Haltung aufzuweichen. Zum einen mag es von Seiten der Not-for-
Profit Organisationen an dem Kostendruck liegen, der zu einem starkeren Interesse der
Leitung an dem fuhrt, wofur Geld ausgeben wird und was dabei rauskommt. Gleichzeitig
steigt bei Supervisorinnen und Ausbildungsinstituten die Erkenntnis, dass jede Supervi-
sion vor allem fur Teams als Managementersatzfunktion gebraucht und missbraucht wer-
den kann wenn die Leitung auf3en vor gelassen wird (vgl. Berker 1994, 345). Dement-
sprechend gibt es ein starkeres Bewusstsein fur die Bedeutung der Kooperation mit der
Leitung der betroffenen Organisationen, die sich beispielhaft in Dreieckskontrakten nie-
derschlagt (vgl. Rappe-Giesecke 2002, 65). Auch die DGSv, reagierte auf den Wandel,
indem sie eine Arbeitsgruppe ,Organisationsinterne Supervision® einrichtete, die inzwi-

schen ihr zehnjahriges Jubildum feiern konnte (vgl. Neuschafer 2004, 28f.).
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2.2 Interne Supervision

Interne Supervision wird von Supervisorinnen wahrgenommen, die zum Zweck berufs-
bezogener Supervision und Beratung in einer Organisation eine Planstelle haben. In der
Regel handelt es sich um Mitarbeiterinnen, die der Organisation schon langer mit einer
anderen Profession angehéren und dann bedingt durch eine entsprechende Weiterqua-
lifizierung einen Auftrag fur Supervision und Beratung erhalten. Der Auftrag zur Supervi-
sion und Beratung kann ftir die volle Stelle oder als ein Teil des Arbeitsverhaltnisses erteilt
sein (vgl. Berker 1994, 344).

2.3 Externe Supervision

Externe Supervision wird von Supervisorinnen wahrgenommen, die gegen Honorar fur
einen zeitlich begrenzten Auftrag in eine Organisation hineingeholt werden, um dort be-
rufsbezogene Supervision und Beratung durchzufiihren. Es bestehen keine sonstigen
Verpflichtungen oder Verflechtungen zwischen Supervisorin und Organisation. Externe
Supervision wird durchgefiihrt von Freiberuflerinnen oder von Supervisorinnen, die eine
feste Anstellung haben und nebenberuflich aul3erhalb ihrer eigenen Organisation als Su-
pervisorinnen téatig sind (vgl. Berker 1994, 344).

2.4 ,lrgendwie dazwischen*

Befragt man Supervisandinnen nach ihren Erfahrungen mit Supervision und richtet den
Focus auf die Frage nach ,intern oder ,extern“, so scheint es auch einige ,externe” Be-
raterinnen zu geben, die im Grunde langst ,interne” sind. Deutlich wird dies an Supervi-
sionsprozessen, die schon Uber mehrere Jahre andauern, an Parallelauftragen in einer
Organisation (Beraterlnnen als Subunternehmerinnen), an einer vertraulichen ,Du-Be-
ziehung“ zwischen Beraterln und Beratenden oder an einer persénlichen Bekanntschaft
mit dem Leiter oder Mitarbeiterinnen der Organisation. Es ware interessant zu evaluieren,
wie viele angeblich 100-prozentige ,externe® Beraterlnnen hier ihre ,hehren Grundsat-
zen“ unterlaufen haben.

Dass ,interne“ Beraterlnnen zu ,externen® werden, ist mir nicht bekannt. Auch wenn es
sicherlich einige ,interne” Beraterlnnen gibt, die sich innerlich langst aulRerhalb ihrer Or-

ganisation befinden.

Harald Kurp www.aha3.de 6/27



Harald Kurp (2005): Interne Supervision und Beratung.
Als Kurzfassung erschienen als freier Beitrag mit dem Titel "Spannungsfelder interner Beratung und ihre Chancen in der Koopera-
tion mit externen Berater/innen" in der Zeitschrift "supervision. Mensch Arbeit Organisation" 4.2007

3 Positionierung in der Organisation

Interne Supervision und Beratung findet in Organisationen an unterschiedlichen Orten
statt. Je nachdem, welches Verstandnis von Beratung die Organisation hat, ist sie in der
Linie, im Stab oder in der Peripherie angesiedelt. Blickt man auf das Selbstverstandnis
mancher Beraterlnnen und die formale Verortung in der Organisation, scheint es auch

hier ein ,irgendwie dazwischen® zu geben.

3.1 Interne Beratung in der Linie

In der Linie finden sich nach Puhl zwei Formen von Beratung.
Zum einen gibt es die Teamleitung mit Dienst- und Fachaufsicht sowie einem zusétzli-
chen Beratungsauftrag fur das Team (Abb. 1).

Diese Positionierung findet sich vor al-

lem in den klassischen angloamerikani-

Gesamtleitung schen Konzepten. Konflikte kénnen auf-

treten in der Verbindung von Weisungs-

und Sanktionsbefugnis mit der Aufgabe

der fachlichen Absicherung durch Bera-
Team-LeiterIin/Sv

tung. Das heil3t jedoch nicht, dass su-

pervisorische Beratung zwischen der
Teamleitung und dem Team nicht mdg-
lich wéare (vgl. Puhl 1999, 132).

Team

Abb. 1: Linienposition mit Dienst- und Fachauf-

sicht (val. POhl 2000, 132) Als zweites gibt es interne Beraterinnen

als Padagogische Leiterlnnen mit Fachaufsicht (Abb. 2). Die Dienstaufsicht ist einer an-
deren Leitungskraft zugeordnet. In der Regel wird sie zur Beratung zwischen Team und
padagogischer Leitung nur dazu gerufen, wenn es Fragen gibt, die die Organisation oder
das Arbeitsverhéltnis von Mitarbeiterinnen betreffen. Beispielhaft konnte ein Psychologe
als therapeutische Leitungskraft einer Drogenberatungsstelle sein, in der es noch eine
kaufméannische Geschaftsfuhrerin als Leiterin der Einrichtung gibt. Oder im Profitbereich
die Ingenieurin, die die Fachaufsicht Uber die Informatikerinnen hat, wéhrend ein kauf-
mannischer Leiter fur die Dienstaufsicht verantwortlich ist. ,Der supervisorische Anteil

dieser Arbeit wird oft als solche weder erkannt noch professionalisiert (Puhl 1999, 132).

Harald Kurp www.aha3.de 7127



Harald Kurp (2005): Interne Supervision und Beratung.
Als Kurzfassung erschienen als freier Beitrag mit dem Titel "Spannungsfelder interner Beratung und ihre Chancen in der Koopera-
tion mit externen Berater/innen" in der Zeitschrift "supervision. Mensch Arbeit Organisation" 4.2007

Bei diesem Modell gibt es

Gesamtleitung einen Bedarf an Koopera-

tion zwischen Dienst- und

Fachaufsicht, der zu Rei-

Padagogische bungsverlusten flhrt, wenn

Leiterin/Sv Team-LeiterIn unterschiedliche Konzepte
vertreten werden (vgl. Pahl
1999, 132). Gleiches

konnte fUr (externe) Berate-

Team rinnen gelten, die (unbe-

wusst) ein anderes Konzept

Abb. 2: Linienposition nur mit Fachaufsicht (vgl. Piihl 2000, 132) als das der Teamleitung

verkaufen wollen.

3.2 Interne Beratung im Stab

Supervision und Beratung, die in Stabsposition verortet ist (Abb. 3), sollte als ,direkte
Unterordnung einer moglichst hohen Leitungsebene (optimal: Leiter der Gesamtorgani-
sation)“ geschehen. ,Interne Supervision ist somit ein Managementmittel oder anders for-
muliert eine verfligbare Intervention des Leiters.” (Berker 1994, 346). Von Bedeutung ist,
dass die Beraterlnnen durch ihre Positionierung im Stab keinerlei Dienst- oder Fachauf-

sicht Uber die zu Beratenden haben. Mit Ausnahme, dass die internen Berater-Innen in

Gesamtleitung \
Supervisorin

Team-LeiterIn

Team

Abb. 3: Supervision/Beratung in Stabsposition (vgl. Puhl 2000, 133)

dieser Position kein Honorar fiir einzelne Prozesse sondern ein Gehalt fir eine
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unbestimmte Anzahl von Beratungsprozessen bekommen, kann ihre Arbeit der der ex-
ternen Beraterlnnen gleichkommen (vgl. Nellessen 1987, 5).
Externe Beraterlnnen haben vielleicht, wenn sie 6konomisch gesichert sind, eine groé3ere

Freiheit Auftrdge abzulehnen.

3.3 Interne Beratung in der Peripherie

Interne Beraterinnen in dieser Position sind auf einer Stelle ohne direkte Unterordnung
angesiedelt (vgl. Abb. 4). Sie befinden sich in der Institution auf einer besonderen Ver-
trauensposition ,ohne selbstverstandliche Rechenschaft und konkretem Auftraggeber®

(Berker 1994, 346). Es

_ bleibt ihnen Uberlassen,
Trager;i(()):]ganlsa- welche Auftrage sie an-
nehmen und welche sie

ablehnen. Ruckmeldun-

Gesamtleitung Supervisorin gen geben sie in der Re-

gel nur Uber die Art ihrer

Tatigkeit. Die Gesamtlei-

Team-Leiterin tung der Organisation

wird in der Regel nicht

dartiber informiert, wer

Team das Beratungsangebot in

Anspruch nimmt. In dieser

Abb. 4: Supervision/Beratung an der Peripherie (Puihl 2000, 133) Position befinden sich
haufig  Mitarbeiterinnen

grolRerer Organisationen, die sich qualifiziert haben Supervision oder Organisationsbera-
tung durchzufiihren und dieses neben ihrer sonstigen Arbeit mit einem Teilauftrag in der
Organisation anbieten. Der Unterschied zum externen Supervisor ist mit Blick auf die
auch bestehende Freiheit der Auftragsannahme sehr gering, mit dem Unterschied, dass

interne Beratung im Rahmen der normalen Dienstzeit geschieht (vgl. Puhl 1999, 134).

3.4 ,Irgendwie dazwischen*

In der Realitat scheint es noch starker als bei der Frage nach ,intern“ und ,extern ein
.irgendwie dazwischen® zu geben, das sowohl die Organisationen selbst in Szene setzen,
als auch die Beraterinnen. Zu diesem Ergebnis kommen Angela Thiemann und Andreas

Leciejewski-Leder nach einer Studie mittels der kommunikativen Sozialforschung zur
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internen Supervision. Die vier von ihnen interviewten internen Supervisorinnen waren in
ihrer jeweiligen Organisation in die Hierarchielinie eingebunden, hatten jedoch gegentber
thren Supervisandinnen in der Regel keinerlei Dienst- und Fachaufsicht und standen
auch selbst als Supervisorinnen nur unter sehr “diskreter’ Dienst- und Fachaufsicht. Alle
hatten das Geflhl, in einer "Quasi-Stabsstelle” tatig zu sein, obwohl sie real in der Linie
eingebunden waren (vgl. Thiemann/Leciejewski-Leder 2001, 35).

Bestatigt wurde das Ergebnis dieser Untersuchung in einem Interview, das ich mit einem
Referenten fur Personalentwicklung und Unternehmenskultur eines Luftfahrtunterneh-
mens anlasslich der Uberpriifung meiner Arbeitsergebnisse fiihrte. Wahrend des Inter-
views begann der Interviewte bei der Frage nach der Positionierung und den Spannun-

gen eine Skizze anzufertigen, die sich in Abbildung 5 wieder findet.

Unternehmensleituna

!

Personal-Ab- | <——> Interne Beratung <> Betriebsrat
teilung

Fachbereiche

Abb. 5: Beratung ,Irgendwie dazwischen®

Laut erster Aussage sei die Interne Beratung zustandig fur die ,Personalentwicklung und
Unternehmenskultur® (Kurp 2005). Daflir seien sie eine ,Stabsabteilung im Gegensatz zu
den Personalliniendiensten® (Kurp 2005). Auf Nachfrage nach der Positionierung bezo-

gen auf die entstandene Skizze (vgl. Abb. 5) kam dann folgende Antwort:

,Unterschied im Verhaltnis, weil wir eben genau diese Doppelfunktion haben. Eine Seite Personal-
entwicklung. Wir sind in der Richtung Dienstleister fur die Fachbereiche, aber da wir von Anfang an
die Aufgabe hatten, die Personalentwicklung strategisch auf die Beine zu stellen und erstmal Struk-
turen zu schaffen, die es vorher nicht gab, sind wir natirlich gleichzeitig in einer Art erziehenden
Aufgabe unterwegs. Deshalb missen wir auch eine Funktion haben, die es uns erlaubt als Stabsab-
teilung auch mal zu sagen, wo es lang geht und nicht nur dem Fachbereich sozusagen zu dienen.
Also wir miissen beides tun...

Wir sind nicht nur dazwischen, wir missen tatsachlich beides machen. Wir wechseln von dem einen
zum anderen immer wieder. Aber wir mussen klar in der einen und in der anderen Rolle sein. Wir
tauschen die Rollen kontinuierlich. Das kann in einem Gesprach passieren.” (Kurp 2005)

Wahrscheinlich wird es dieses ,irgend wie dazwischen® vor allem in Organisationen ge-
ben, in denen die interne Beratung noch im Aufbau bzw. in der Pionierphase ist. Einzelne

Personen oder in groReren Betrieben kleinere Fachbereiche haben dann den Auftrag in
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der Organisation die interne Beratung zu installieren und missen mit den Realitaten ,,ir-

gendwie dazwischen“ umgehen.

3.5 Die Positionierung als Selbstaussage der Organisation

Fur alle Positionierungen gilt, dass die Verantwortung letztendlich bei der Organisation
liegt und dementsprechend etwas dartber aussagt, welche Bedeutung die Organisation
der internen und auch der externen Supervision und Beratung gibt.

Gibt es den entschiedenen Willen der Organisation selbst fir die Einrichtung einer inter-
nen Beratungsstelle, kann man davon ausgehen, dass sie fir ihre Organisation einen
bestéandigen Beratungsbedarf sieht. Bezogen auf interne Supervision wére dies ,ein Indiz
daflr, dass sich in einer Organisation (berufsgruppenspezifisch) eine Supervisionskultur
mit einem relativ hohen Grad von Selbstverstandlichkeit entwickelt hat, und es sich auch
betriebswirtschaftlich rechnet, interne Supervisorinnen anzustellen® (Thiemann/Lecie-
jewski-Leder 2001, 35). Daneben kann das Aufgabenfeld aber auch entstanden sein
durch einzelne Personlichkeiten in der Organisation, oder einzelne Mitarbeitende, die
sich in Supervision fortgebildet haben und ein Betéatigungsfeld in der Organisation suchen
(vgl. Schneider 1996, 67f.).

Wird interne Supervision und Beratung als Stabsstelle angesiedelt und Rickkoppelung
uber strukturelle Erkenntnisse als Selbstverstandlichkeit angesehen und gefordert, kann
man davon ausgehen, dass die Organisation interne Beratung als einen Qualitatsstan-
dard sieht, der fur Innovation und Qualitatssicherung steht. Dies scheint gerade bei Not-
for-Profit Unternehmen nicht immer der Fall zu sein (vgl. Thiemann/Leciejewski-Leder
2001, 35-38).
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4  Die Rolle mit ihren Spannungsfeldern und

ihre Chancen

Neben der offiziellen Positionierung sind institutionell manifeste und latente Auftrage der
Organisation wie z. B. ,Haltet die Leute bei Laune® oder ,Sorge dafur, dass sie nicht auf-
mupfig werden!” (Leffers 1987, 84) an die Beraterlnnen von Bedeutung und bilden den
Boden fir die Spannungsfelder, denen interne Beraterinnen in ihrer Rolle ausgesetzt
sind.

Leffers und Berker zéhlen die Rolle als ein Problemaspekt von funf (vgl. Leffers 1987, 83-
95) bzw. als eine Leitfrage im Analyseraster von neun (vgl. Berker 1994, 346-352) auf.

Dagegen sehe ich die Rolle im Mittelpunkt der von ihnen benannten Spannungen.

- Diskretion -
- - - = ~ ~
- - ~ ~
R A S~
rd ~
e ~
7 A
Z AN
Differenz Loyalitat
7 AY
/ \
/7 \
4 \
1 \
/ \ \
1 \
1 \
1 \
1 \
1 1
1 1
> > ivati
Feldkompetenz ROLLE Motivation
T
\ 1
1 1
\ 1
\ 1
\ 1
1
\ A p
\ /
\ /
\ /
\ 4
\ /
Verantwortung Legitimation
N e
~ //
~ \ 4
~ < . 14
~ ”
~ ~ - -
~ ~ - -
Abhé&ngigkeit

Abb. 6: Modell zur Rolle interner Beratung und ihre Spannungsfelder

Dementsprechend habe ich mit einer Ausnahme die acht Leitfragen von Berker bzw. Lef-

fers tbernommen habe. Den Begriff der ,Mesallianz“, den Leffers aus therapeutischen
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Zusammenhangen auf die Supervision als erstes tbertragen hatte (vgl. Leffers 1987, 85f.
& Berker 1994, 350f.), habe ich mit dem Begriff der ,Differenz” von Heintel ersetzt (vgl.
Heintel 1998, 44f.). Die Differenz, in die sich interne Beraterinnen zu ihrer Organisation
begeben missen, drickt starker die Aufgabe aus, die internen Beraterlnnen gestellt wird.
Gleichzeitig beinhaltet der Begriff meines Erachtens die Problematik der Mesallianz (s.
u.).

Zur besseren Veranschaulichung und um zu verdeutlichen, dass es keine Hierarchie zwi-
schen den Spannungsfeldern gibt, habe ich ein ,Modell zur Rolle interner Beratung und
ihrer Spannungsfelder (Abb. 6) erstellt, das fiir dieses Kapitel als Hintergrundfolie ge-
dacht ist.

Dem folgend werde ich zunéchst auf die Rolle eingehen und dann die einzelnen Span-
nungsfelder benennen.

Abschliel3end blicke ich auf die Chancen, die in einem konstruktiven Umgang mit den

Spannungsfeldern fir interne Beraterlnnen liegen kénnen.

4.1 ,Mitten drin“ — Die Rolle

Die Rolle wird gepragt durch die manifesten und latenten Zuschreibungen der Organisa-
tion, der Kunden und der eigenen Profession. Lohmer differenziert die Rolle der internen
Beraterlnnen anders und sieht sie zwischen den Anspriichen der Geschéftsleitung und
den Firmenmitarbeitern sowie der externen Beraterinnen und dem Linienmanagement.
Daraus entwickelt er das ,Bermuda-Dreieck” interner Beraterinnen, die mit ihren Rollen
zwischen den offiziellen und inoffiziellen Anspriichen von Vorstand, Finanzmanagement
oder Linienmanagement und externen Beraterinnen hin und her pendeln (vgl. Lohmer
1995, 205-214).

Dementsprechend braucht es fur die Rolle eine Klarung tGber die Funktionsbeschreibung
hinaus, die sich aus den offiziellen Arbeitsplatzbeschreibungen und der strukturellen Ein-
bindung in die Organisation herleitet. Zu klaren sind die inoffiziellen Erwartungen und
Zuschreibungen, aus denen sich die Rolle bildet. Dies sollten interne Beraterinnen gleich
zu Beginn ihrer Beratung in der Analyse der Nachfrage klaren. Dadurch kann ihnen deut-
lich werden, welche Botschaft die Beratung zu diesem Zeitpunkt, an diesem Ort, fur die
Zielgruppe, fur die Organisation und fir sie selbst darstellt (vgl. Berker 1994, 347). Sie
werden dabei konfrontiert mit den im Folgenden beschriebenen Spannungsfeldern, die
in der Regel alle miteinander emergieren und kaum fir sich alleine in Reinform vorkom-

men.
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4.2 ,lch sag es nicht weiter“ — Diskretion

In diesem Spannungsfeld befinden sich Beraterinnen zwischen dem Wunsch der Bera-
tenden nach Vertraulichkeit und dem Recht der Organisation Dinge zu erfahren, die die
Arbeitsablaufe der Organisation betreffen. Daneben gibt es Phantasien der Beratenden,
dass die Beraterlnnen Interna der Beratung an andere Mitarbeiterinnen in der Organisa-
tion ausplaudern kénnten.

Klatsch, Tratsch und Geriichte bilden den Néhrboden fir eine Erhéhung der Spannung
und verlocken interne Beraterlnnen zur Indiskretion (vgl. Leffers 1987, 84). Interne Bera-
terlnnen stehen in der Versuchung, in der Organisation zu Geheimnistragern zu werden.
Dadurch kdnnen sie Macht gewinnen mit allen Konsequenzen: ,man begegnet ihnen ent-
weder mit noch mehr Vorsicht und Misstrauen oder wéhlt die andere Form von Abwehr:
Identifikation (mit dem Aggressor); Berater werden zu Gurus erhoht” (Heintel 1998, 49).

Andererseits kann eine ldeologisierung der Schweigepflicht auch zu einem Realitatsver-
lust bzw. einer Problemverschiebung bei Beratenden und Beraterinnen flihren. ,Der >ge-
schitzte Raum< kann Supervisanden und Supervisor suggerieren, es handele sich um
personliche Probleme der Klienten oder der Betreuer. Zur Folge hat dies, dass die Prob-
leme individualisiert werden® (Puhl 1998, 125). Solange es sich bei der Beratung um eine
Beratung von Teams handelt, kann es keinen ,geschitzten” Raum geben, da zum einen
die Themen den Arbeitsauftrag der Organisation betreffen und andererseits selbst der
Schutzraum in der Realitat durch die Anwesenheit von Kolleginnen durchbrochen wird
(vgl. Puhl 1998, 125f.). Eine LOsung dieser Spannung kann zum einen in der Formel
,verschwiegenheit im Personlichen, Offenheit im Strukturellen® liegen (vgl. Rappe-Gies-
ecke 2003, 91), die dann fir alle Teilnehmerinnen der Beratung gilt. Zum anderen hilft
internen Beraterlnnen eine bewusste organisatorische Distanz und Transparenz. Orga-
nisatorische Distanz achtet auf moglichst wenige Beziige zu den Beratenden in der Or-
ganisation (vgl. Looss 1998, 92). Transparenz sorgt fur Information der Beratenden und
der Leitung Uber das, wortber die anderen informiert werden und worlber nicht. Hilfreich
dafur konnten Sondierungs- und Ruckkoppelungsgesprache zu dritt sein (vgl. Rappe-
Giesecke 2003, 91). Eine so gestaltete Diskretion sorgt fiir das gute Verbleiben von Wis-

sen in der Organisation und vermindert Phantasien bei allen Beteiligten.

4.3 ,,Er gehort zu mir” — Loyalitat

Interne Beraterlnnen sind durch ihren Arbeitsauftrag grundsatzlich ihrer Organisation und
deren Auftrag verpflichtet. Dadurch haben sie in der Organisation eine hohe
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Anschlussfahigkeit und die Hurde zur Beratung kann fur die Mitarbeiterinnen - bedingt
durch die kontinuierliche personliche Prasens - niedriger sein (vgl. Steinhauser 2001, 32).
Interne Beraterlnnen sind fur die Mitarbeiterinnen und die Leitung (be-) greifbar (vgl. Fox
1987, 178). Sie sind immer schon mitten im Geschehen und arbeiten in und an der Or-
ganisationskultur mit.

Dafir kann sich im Konfliktfall zwischen Leitung und Mitarbeiterinnen die Frage stellen,
zu wem die Beraterlnnen halten. AuRerdem kann es ihnen bedingt durch ihre Loyalitat
zur Organisation schwer fallen, den kritischen Blick auf die Organisation zu richten und
grundsétzliche Fragen zu stellen (vgl. Berker 1994, 349). Die Beraterlnnen stehen dann
in der Spannung zwischen Besténdigkeit und Wandel. Einerseits sollen sie die Mitarbei-
terinnen in der Durchfuihrung ihrer Arbeit kontinuierlich unterstiitzen, andererseits gilt es

in Krisen und Veranderungsprozessen der Organisation den Wandel zu begleiten.

4.4 ,Die Lust an der Macht“ — Motivation

Warum arbeiten Beraterlnnen in der internen Beratung und wie sorgen sie dafir, dass
sie entsprechend téatig werden kénnen?

Auch wenn viele Beraterlnnen bewusst nicht in Leitungsfunktionen tatig geworden sind,
scheint es eine Lust an der Macht zu geben, die gerade interne Beraterlnnen dazu ver-
fuhren kann, an der Macht der Organisation zu partizipieren. Sei es dadurch, dass sie
entsprechend mit ihrem erworbenen Wissen in der Organisation handeln oder dass sie
der Versuchung erliegen, ohne Absprachen Leitungsmanagement zu ibernehmen, wenn
es bei den Beratenden ein Leitungsdefizit gibt (vgl. Lauterburg 2004, 27).

Neben diesem tieferen Konflikt gibt es die Spannung von Angebot und Nachfrage und
mit welcher Motivation die Beraterlnnen hier handeln.

Interne Beraterinnen kénnen verfuhrt sein, die Nachfrage zu steigern, um ihre Bedeutung
in der Organisation zu steigern (vgl. Berker 1994, 350).

Andererseits missen interne Beraterlnnen nicht um jeden Preis beraten und sind nicht
so leicht verfuhrbar Beratungsprozesse langer als notig zu gestalten bzw. jede Anfrage
so zu behandeln, dass die Losung genau in ihrer Beratungsform begriindet ist. Sie sind
eher bestrebt, moglichst viele in der Organisation zu erreichen und kdnnen so auch Be-

ratung Uber Beratung anbieten (vgl. Kinzinger 1996, 83).

4.5 ,Supervision ist Luxus® — Legitimation

Aus Sicht der Leitung kann die Position der internen Beraterinnen schwer tiberschaubar

sein und zu verstarktem Kontrollbedarf oder Misstrauen fuhren. Es kann einzelne
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Leitungskrafte geben, die mit Blick auf die Okonomie interne Beratung als Luxus betrach-
ten. Dementsprechend missen interne Beraterlnnen ihre eigene Notwendigkeit nachwei-
sen. Dies kann Uber die Bedienung von Auftragen und die Erfullung von Zielvorgaben
geschehen.

Im Kolleginnenkreis kénnen sie Neid ausgesetzt sein und Begehrlichkeiten wecken. An-
dererseits ist dadurch gesichert, dass ihre Arbeit quantitativ bestens evaluiert wird (vgl.
Berker 1994, 347).

Die Habenseite, mit der interne Beraterinnen sich legitimieren kdnnen ist schnelle Er-
reichbarkeit, geringe Kosten, hohe zeitliche Flexibilitat und Kontinuitat (vgl. Leinefelder
1987, 59).

4.6 ,,Wer zahlt bestimmt die Musik“ — Abhangigkeit

Interne Beraterlnnen sind finanziell und emotional mit der Organisation verwoben. Als
Gegenmittel ihrer aul3eren Abhangigkeit missen sie sich eine innere Autonomie bewah-
ren. Wo dies nicht gelingt, entsteht Betriebsblindheit und die Beraterinnen erkennen die
Probleme der Organisation nicht mehr, da sie selbst ein Teil des Problems geworden
sind. Die innere Autonomie als Haltung sorgt fir eine grundséatzliche Distanz zum alltag-
lichen Leben in der Organisation. Am besten gelingt dies auf randstéandigen Positionen
der Organisation. Die Folge davon kann eine emotionale Ferne sein, die interne Berate-
rinnen aushalten mussen (vgl. Berker 1994, 348).

Die positive Seite der Abhangigkeit von der Organisation ist die 6konomische Sicherheit
und die nicht direkte Abhangigkeit von den Beratenden. Interne Beraterlnnen missen
nicht um ihren Auftrag flrchten, wenn ein Mitarbeiter der Organisation unzufrieden mit
ihnen ist und sie kdnnen sich Fehler erlauben (vgl. Leinefelder 1987, 49 u. 59). Daneben
scheint es so zu sein, dass interne Beraterinnen durch ihre 6konomische Absicherung
einen nicht so starken Druck haben Akquise zu betreiben und zu begrinden, warum ihre
Beratungstatigkeit von Bedeutung ist. Daflir kdnnte sprechen, dass es relativ wenig Ver-
offentlichungen von internen Beraterinnen gibt im Verhaltnis zu externen Beraterinnen,
auch wenn Lothar Nellessen diese Tatsache eher mit der Abhangigkeit der internen Be-
raterinnen begrindet, die durch kritische Veroffentlichungen ihre Arbeit erschweren (vgl.
Nellessen 1987, 16f.). Letzteres ware kein Widerspruch, sondern verdeutlich eher die
beiden Seiten im Spannungsfeld Abhangigkeit.
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4.7 ,Das Wissen bleibt hier“ — Verantwortung

Interne Beraterinnen nehmen fur Ihre Arbeit eher eine existentielle Verantwortung wahr.
Sie setzen sich fur ihre Organisation dauerhaft ein, sie identifizieren sich mit ihr und den
dort arbeitenden Menschen. Neben der Beratung von einzelnen haben interne Beraterin-
nen die Organisation im Ganzen im Blick. Kenntnisse und Fahigkeiten, die sie sich in der
Beratungstatigkeit aneignen, bringen sie an anderer Stelle als ,Know-how-Transfers® wie-
der in die Organisation ein (vgl. Burla/Schmidlin-Trachsler 2003, 60f.). Dagegen steht die
eher normative Verantwortung externer Beraterlnnen. Sie nehmen bezogen auf die Be-
ratenden und die Organisation Verantwortung nur voribergehend und partikular aus ih-
rem Bezug zum eigenen Berufsbild bzw. den eigenen professionellen Maximen wahr.

Das Spannungsfeld der Verantwortung kann bei internen Beraterinnen zu Abgrenzungen
fuhren, die keine Beratungssituation im Sinne einer Arbeits- bzw. Lernkultur entstehen
lasst (vgl. Berker 1994, 349). Dann bekommt die Verantwortung gegenuber der Organi-
sation eine so starke Bedeutung, dass die internen Beraterlnnen eher als Verkinder und

Bewahrer der Unternehmenskultur wirken, denn als Prozessbegleiter.

4.8 ,Eine/r von uns“ — Feldkompetenz

In diesem Spannungsfeld liegt der gré3te Vorteil interner Beraterlnnen gegenuber Exter-
nen. Die internen Beraterinnen wissen um die Alltagsseite der Beratenden, sie kennen
die politischen Realitaten, beherrschen Sprache und Code (vgl. Leinefelder 1987, 59). In
der Triade von Kunden/Klientel, Mitarbeiterinnen und Organisation kennen sie sich aus.
Sie kdnnen aufgrund ihrer hohen zeitlichen Flexibilitat und Kreativitat sowie einem Blick
fur typische Themen und Ubertragungen in diesem Feld gezielt beraten. Verknupft ist
damit automatisch die Sicherung und Weiterentwicklung der Organisationskultur.

Die andere Seite der Spannung ist dagegen die Betriebsblindheit und das Problem, bei
soviel Bekannten auch das Unbekannte noch als Wahrnehmung zulassen zu kdnnen
(vgl. Berker 1994, 351f.).

4.9 ,Veranderung ja, aber nicht so schnell“ — Differenz

Im Spannungsfeld der Differenz sind interne Beraterlnnen den Widerstanden ausgesetzt,
die in Organisationen gegen Veradnderung vorherrschen. Fir Systemveranderungen
braucht es eine Differenz zu den bestehenden Organisationsablaufen. ,Diese Differenz
ermoglicht <<neue>> Informationen, Sichtweisen, Selbstbeobachtung, Selbstreflexion.
Die bestehende Organisation <<will>> im Grunde diese <<irritierende>> Differenz nicht.

Sie will etwaiges Neues linear ans Alte anschlieRen.” (Heintel 1998, 44). Kulturpflege wird
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intern eher pramiert, wahrend eigentlich Kulturveranderung gefordert ist, um auf dem
Markt weiter zu bestehen. Kulturpflege ist eine Starke interner Beraterinnen bedingt
durch ihre Feldkompetenz, Loyalitat und Verantwortung. Mit der Systemveranderung tun
sie sich schwerer, da sie selbst zu dem System gehéren, von ihm anhangig sind und in
ihm ihre Legitimation bezogen haben. Interne Beraterinnen werden hier verfuhrt - be-
wusst oder unbewusst - mit den Beratenden Ubereinkiinfte bzw. ,Mesallianzen® (Leffers
1987, 85f.) zu erzielen, nicht an dem anstehenden Beratungsauftrag zu arbeiten, sondern
auf andere Felder auszuweichen. Unerwiinschte Gefiihle und Angste werden so auf bei-
den Seiten vermieden. Interne Beraterinnen, die Systemveranderungen schneller durch-
fuhren wollen als die Organisationskultur zulasst, z. B. durch eine konsequente Themati-
sierung schwelender Konflikte, werden dann schnell zu Nestbeschmutzern oder zum
,Kollegenschwein’ (vgl. Berker 1994, 350).

Eine positive Seite dieser Spannung lasst sich kaum finden mit Ausnahme dessen, dass
dort, wo interne Beraterinnen wahrnehmen, dass sie Probleme haben die Differenz zu

halten, sie es entsprechend thematisieren und sich Untersttitzung von auf3en holen.

4.10 ,,Alles klar“ — Die Chancen

Alle Spannungsfelder werden unterschiedlich wahrgenommen - je nachdem, ob ich sie
als InterneR, als ExterneR, als Organisation oder als zu BeratendeR betrachte.
Gleichzeitig werden die Spannungen in verschiedenen Organisationsformen unter-
schiedlich auftreten auch abhangig davon, wo die interne Beratung angesiedelt ist.

Um die Spannungsfelder als Chancen wahrzunehmen und fur die Beratung produktiv zu
nutzen bedarf es Bewusstsein, Transparenz und Klarheit.

Die bewusste, akzeptierende Hereinnahme der Spannungsfelder durch interne Berate-
rinnen in die Beratung bedarf einer hohen Selbstreflexion und erfordert wahrscheinlich
eine kontinuierliche (supervisorisch) externe Beratung.

Transparenz sollte die oberste Maxime von internen Beraterinnen sein, um sich im Ge-
stripp der Verfuhrungen durch die Spannungsfelder nicht zu verlieren und den eigenen
Platz in der Institution zu finden. Dazu gehdort eine Transparenz in beide Richtungen,
gegenuber den Beratenden und gegeniber den Leiterinnen der Organisation (vgl. Punhl
98, 128).

Fir die Klarheit ist vor allem die Organisation verantwortlich. Von klaren Auftrdgen wir-
den alle profitieren. Es kénnte eine hohe Uberschneidung zwischen Funktion und Rolle
interner Beraterlnnen geben, in der sie eine sichere Basis fur ihre Arbeit finden (vgl. Thie-
mann/Leciejewski-Leder 2001,38).
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5 Kooperation interner und externer Beratung

Die Kooperation interner und externer Beratung kann entweder von Konkurrenz und ge-
genseitigen Abwertungen gepragt sein oder die Beteiligten sind sich ihrer eigenen Gren-
zen bewusst und sehen den anderen als notwendige Ergdnzung. Dementsprechend
gehe ich im Folgenden zuné&chst auf den Aspekt der Konkurrenz ein, um dann eine Vision
kinftiger Kooperation vorzustellen. Abschlie3end stelle ich aus der eigenen Praxis ein
Modell vor, das mir fir eine gute Positionierung von interner und externer Beratung in-

nerhalb der Spannungsfelder eine Hilfe war.

5.1 Konkurrenz und Ideologisierung

Vor allem im Bereich der Supervision begegnen sich immer noch interne und externe
Supervisorinnen mit Vorbehalten, die mehr mit Ideologien zu tun haben als mit belegba-
ren Fakten. Es werden Behauptungen und Pramierungen aufgestellt, die eher in einer
undifferenzierten Betrachtungsweise der Spannungsfelder begriindet liegen und sich
dann gegenseitig aufschaukeln (vgl. Nellessen 1987,13).

Von hoher Bedeutung ist es, welche Rolle Interne und Externe in der jeweiligen Organi-
sation haben. Von weiterer Bedeutung sind die Beratungserfahrungen der zu Beratenden
und, wie sie der jeweiligen Form gegenulberstehen. Von daher ist es moéglich, dass interne
und externe Beraterlnnen von der Organisation selbst oder den zu Beratenden in Kon-
kurrenz gebracht werden. Dann stellt sich die Frage: ,Wer ist der Bessere?“ Ist es der
Externe, weil er von auf3en kommt und teuerer ist, oder der Interne, weil ,das unser Mann
ist“? Negativ ausgedruckt, ,das ist der Fremde, der einen speziellen Ansatz vertritt, den
man nur einmal sieht”, oder ,der kann nicht gut sein, weil er nur eine Marionette vom Chef
ist* (vgl. Nellessen 1987, 15f.).

Ein weiterer Punkt, der eine gute Kooperation verhindern kann, sind unterschiedliche
Identitaten der Beraterinnen verbunden mit emotionalen Barrieren. Externe trafen viel-
leicht eine bewusste Entscheidung fur die Freiberuflichkeit, mit der sie sich auf dem freien
Markt behaupten missen. Daflir mag es (un-) bewusst Neid gegenuber der ,Sicherheit"
der Internen geben. Andersrum werden interne Beraterinnen ihre eigenen berufsbiogra-
phischen Griunde haben, wieso sie fur sich ein sicheres Arbeitsfeld gewéhlt haben. Auch
hier wird Neid gegeniiber dem Externen als ,Freien” und ,Unabhangigen® (un-) bewusst

vorhanden sein (vgl. Leinefelder 1987, 59f.).
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5.2 Die Kunden im Blick — als Lerngemeinschaft

Im Blick auf die Organisation und die zu Beratenden als Kunden kdnnen interne und ex-
terne Beraterlnnen erfahren, dass lIhre Zukunft eher in der Kooperation als in der Sepa-
ration liegt. Begreifen sie diese Kooperation als Lerngemeinschaft, so werden sie aus der
Zusammenarbeit Synergieeffekte davontragen, die neue Madglichkeiten fur beide er-
schlief3t.

Interne Beraterlnnen kdnnen durch die Externen als ,Hofnarren” eine Entlastung ihrer
Arbeit erfahren. Externe bekommen einen , Turéffner”, der ihnen den Weg in die Organi-
sation erleichtert. Gemeinsam konnen sie die Spannungsfelder, in denen sich beide be-
finden, produktiv und kreativ nutzen. Sie leben den Kunden im Modell vor, wie man gut
mit Differenz umgeht und Lernen fir beide Seiten ermdglicht. Dafir kbnnen sie von den
Kunden eine erhdhte <<Wertschatzung von Unterschiedlichkeit>> erfahren. In diesem
Sinne geht ,Organisationsberatung als Lerngemeinschatft ... davon aus, dass sich Interne
und Externe gegenseitig helfen kdnnen, ... Orientierungsstrukturen mit ihrer implizit Re-
alitatspragenden Wirksamkeit zu erkennen, zu hinterfragen und damit neue Mdglichkei-

ten fur Problemlésungen zu 6ffnen“ (Burla 2003, 61).

5.3 Das Riemann-Thomann-Kreuz als ein Modell zur Positionierung interner und

externer Beratung

Die folgenden Beschreibungen grinden auf Erfahrungen aus zwei Gemeindeberatungs-
prozessen, die ich mit Gerhard Neumann durchfiihrte. Ein Prozess war bei der Gemeinde
XY innerhalb der Evangelisch-Freikirchlichen Kirche angesiedelt, in der Gerhard
Neumann als Leiter einer Beratungsstelle tétig ist. Der andere Prozess bei der Gemeinde
YX war innerhalb der Katholischen Kirche angesiedelt, fir die ich mit einem Teil meiner
Arbeitszeit als Gemeindeberater beauftragt bin. Dadurch konnten wir beide jeweils einmal
die Rolle des Internen und einmal die Rollen des Externen wahrnehmen.

Die Anfrage der Gemeinde XY begrindete sich auf einen Konflikt innerhalb eines Ent-
scheidungsprozesses, der zu heftigen Polaritaten geftihrt hatte. Im Sondierungsgesprach
wurde deutlich, dass es in dieser Gemeinde unter anderem um die Frage nach Positio-
nierung ging. Wie positioniert sich die Gemeinde als Ganzes, wie positionieren sich Grup-
pen der Gemeinde, wie kbnnen oder dirfen sich Einzelne positionieren und wie wirkt sich
dies auf Entscheidungsprozesse aus?

Wir fuhrten mit ca. 50 Gemeindemitgliedern einen Workshop zur Positionierung und zur
Gestaltung von Entscheidungsprozessen durch. Methodisch verwandten wir dafir das
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von Eberhard Stahl erweiterte ,Riemann-Thomann-Kreuz* (vgl. Stahl 2002, 219-276).

Die Teilnehmerinnen des Workshops erhielten ein Arbeitsblatt, auf dem das Kreuz dar-

Dauer
Ordnung Prinzipien
Organisation Verantwortung
Planung Zuverlassigkeit
Kontrolle Es gehort sich
systematisch Treue
Harmonie a
Kooperation X&e:)t:%a{gggkelt
Geselligkeit Freiheit
kontaktfreudig Individualitat
warmherzig Alleinsein
Nahe Distanz
Gefiihle gzzﬁ‘gg
Vertrauen Intellektuell
Miteinander entschieden
ausgleichend konfliktfahig
verstandnisvoll
Veranderung Flexibilitat
Wandel Lebendigkeit
Abwechslung Entwicklung
Uberraschung Hier und jetzt
Spontaneitét Improvisation
Wechsel

Abb. 7: ,Riemann-Thomann-Kreuz“ (vgl. Stahl 2002, 219-259)

gestellt war (vgl. Abb. 7). Sie sollten sich individuell positionieren. Anschlie3end wurden
alle Positionierungen in einem Kreuz zusammengefuhrt (vgl. Abb. 8). In der weiteren Ar-
beit bearbeiteten wir die Spannungen, die aus den einzelnen Positionierungen ersichtlich

waren sowie den entsprechenden Umgang damit.
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Im Laufe dieses Prozesses wurde uns Beratern deutlich, dass wir mit unserer je anderen

Rolle ebenso in dem Kreuz verortet waren.

o O
GERHARD
N~—

Abb. 8: Praxisbeispiel ,Positionierung von Gemeinde XY*

Wahrend  Gerhard
Neumann in seiner
Rolle als Interner
sich in dem Quad-
ranten von N&he und
Dauer befand, war
mein Ort als externer
Berater im Quadran-
ten Distanz und
Wechsel.  Deutlich
wurde dies beispiel-
haft an der Anrede.
Gerhard Neumann
war den meisten
Teilnehmerlnnen be-
kannt. Deshalb liel3
er sich auf das in der
Kultur vorherr-

schende ,Du“ ein.

Da ich niemanden aus dem Kreis kannte und mir diese Kultur eher unvertraut war, blieb

ich bei dem ,Sie“, das von den Teilnehmerlnnen respektiert wurde. Bei unserem anderen

Beratungsprozess in der Gemeinde YX nahmen wir die Positionierung entsprechend ver-

tauscht wahr. Dort war ich z. B. mit einem der Beratenden, den ich aus anderen Bezligen

kannte per ,Du“.

Uns wurde deutlich, welche Chancen fiir beide Beratungsprozesse in dieser unterschied-

lichen Positionierung lagen. In nicht festgelegter Reihenfolge waren dies folgende:

e Wir boten der Gemeinde als Beraterteam ein Modell, wie sie mit unterschiedlichen

Positionierungen gut umgehen kann.

e Wahrend in der Gemeinde XY Gerhard Neumann die Gemeindemitglieder gut im

Blick hatte, die sich zu den Polen Nahe und Dauer hingezogen flihlten, bot ich den

Gemeindemitgliedern aus dem Bereich Distanz und Wechsel eine Identifikation.
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Durch ,den anderen® als Gegenspannung war die Verfuhrung weniger stark, sich von
einer Gruppe instrumentalisieren zu lassen bzw. sie unbewusst zu bevorzugen.

Die Sicherung von ,Dauer und Nahe“ durch die Rolle von Gerhard Neumann ermog-
lichte es den Teilnehmerlnnen aus diesen Quadranten den Blick auf ,Wechsel und
Distanz® in der Rolle meiner Person zu richten.

Ich konnte Dinge sagen, die Gerhard Neumann nicht hatte sagen konnen, die aber
nur bedingt durch seine Anwesenheit auf fruchtbaren Boden fallen konnten. Ohne ihn
hétte ich sicherlich mit viel mehr Widerstand arbeiten mussen.

An unterschiedlichen Stellen konnte ich Gerhard Neumann eine Entlastung seiner
Rolle geben, indem ich die Leitung tibernahm oder ihm entsprechende Rickmeldun-
gen gab.

Gerhard Neumann sorgte dafur, dass ich das System schneller (be-) greifen konnte.
Das verhinderte, dass ich an der Realitat der verfassten Organisation, wie sie fur die
Gemeinde als ein Teil ihrer Kirche existierte, vorbei intervenierte. Als externer Berater
aus der katholischen Kirche hatte ich vielleicht die institutionelle Macht des Pastors
zu stark in den Blick genommen und nicht die demokratische Basisverfassung der
Gemeinde entsprechend gewdrdigt.

Bezogen auf die in Kap. 4 beschriebenen Spannungen kénnte das Riemann-Thomann-

Kreuz fur interne und externe Beraterlnnen ein Modell sein, das ihnen hilft, sich der Span-

nungen besser bewusst zu werden und gut mit ihnen umzugehen.

Dementsprechend stelle ich drei Thesen fir die Beratung von und in Organisationen auf,

die durch weitere Praxiserfahrungen zu tberprifen waren:

1. Organisationen, deren Kultur auf Dauer und Nahe angelegt ist und die wenig Veran-

derungsbedarf haben, tun sich mit externen Beraterinnen eher schwer (s. Span-
nungsfelder Feldkompetenz, Loyalitat, Diskretion und Verantwortung).

In Organisationen mit hohen Verdnderungsbedarf bekommen interne Beraterinnen
auf sich allein gestellt Probleme, bzw. ihre Beratungsarbeit konnte alles andere er-
maoglichen nur keine Veranderung (s. Spannungsfelder Differenz und Abhangigkeit).
Organisationen mit einer Kultur, die eher auf Distanz und Wechsel angelegt sind,
werden sich hochstwahrscheinlich keine (internen) Beraterinnen leisten (s. Span-

nungsfelder Legitimation und Abhéngigkeit).
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6 Fazit: Der Nutzen interner Supervision und Beratung

In Anlehnung an Rappe-Giesecke (vgl. Rappe-Giesecke 2004) benenne ich als Fazit die-
ser Arbeit den Nutzen interner Beratung fur die Organisation, fur die zu Beratenden und
fur die Beraterlnnen, wie er mir beim Erarbeiten des Themas deutlich wurde.

Abschlief3end blicke ich schlief3lich auf meine eigenen Erkenntnisse beim Verfassen die-

ses Aufsatzes und den daraus fur mich gezogenen Nutzen.

6.1 Nutzen fur die Organisation

Wenn interne Beratung in der Organisation gut verortet ist und einen klaren Auftrag hat,

dann:

e ist sie eine wichtige Form der Evaluation und Qualitatssicherung (vgl. Kap. 3.5),

¢ sorgt sie fur einen Rickfluss der Ergebnisse an die richtige Stelle und férdert das Wis-
sensmanagement innerhalb der Organisation (vgl. Kap. 4.2 & 4,7),

¢ kann sie Managementaufgaben auf Zeit tUbernehmen (vgl. Kap. 3.2 & 4.4),

e ist sie schnell erreichbar und fir die Organisation kostengunstig (vgl. Kap. 4.5),

¢ kann sie die Kosten fur Aufschlauen externer Beraterinnen minimieren (vgl. Kap. 5.3),

¢ kann sie Beratung Uber Beratung anbieten (vgl. Kap. 4.4),

e hilft sie die vorhandene Kultur zu unterstitzen und weiter zu entwickeln (vgl. Kap.4.8).

6.2 Nutzen fur die Beratenden

Wenn interne Beratung in der Organisation einen hohen Stellenwert hat und eine Form

von Personalentwicklung ist, dann:

¢ hilft sie Mitarbeiterinnen ihre Rolle wahrzunehmen und gut ihre Funktion auszufullen
(vgl. Kap. 4.1 & 4.10),

o fordert sie kontinuierlich die berufliche Weiterentwicklung (vgl. Kap. 4.3),

e ist sie eine unkomplizierte Anlaufstelle mit niedriger Hemmschwelle (vgl. Kap. 4.3),

e sorgt sie fur eine hohe Arbeitszufriedenheit (vgl. Kap. 4.3),

¢ hilft sie Mitarbeiterinnen ihre Arbeitsauftrage realistisch und kreativ durchzufthren (vgl.
Kap. 4.8),

¢ unterstlitzt sie Mitarbeiterinnen in persénlichen und beruflichen Krisen durch Beratung
Uber Beratung schnell eine kompetente und angemessene Hilfe zu finden (vgl. Kap.
4.4 & 4.8),

e sorgt sie flr eine positive Identifikation der Mitarbeiterinnen mit ihrer Organisation (vgl.
Kap. 4.7),
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o hilft sie Mitarbeiterinnen, die fir sich in der Organisation keine Zukunft mehr sehen, fur
eine angemessene Form der Trennung (vgl. Kap. 4.9).

6.3 Nutzen fir die Beraterlnnen

Wenn interne Beratung von der Organisation bewusst installiert wurde, dann:

e kdnnen interne Beraterlnnen in einem gesicherten Rahmen ihrer Arbeit nachgehen
(vgl. Kap. 4.6),

e konnen sich interne Beraterlnnen ihrem Kerngeschaft der Beratung zuwenden und
brauchen wenig Zeit fur Akquise und Verwaltungsarbeit aufwenden (vgl. Kap. 4.6),

e kdnnen interne Beraterlnnen einer verantwortungsvollen Arbeit mit hoher Zufriedenheit
nachgehen (4.4 & 4.6),

e haben externe Beraterlnnen einen , Turéffner” bei der Leitung und bei den Mitarbeite-
rinnen (vgl. Kap. 5.2),

e werden externe Beraterinnen schnell und kompetent eingephast bzw. aufgeschlaut
(vgl. Kap.5.3),

e werden externe Beraterlnnen vor ,Fettnapfchen® bewahrt (vgl. Kap. 5.3).

6.4 ,Jede Organisation tickt anders — und die Beraterlnnen auch”

Die wissenschaftliche Erarbeitung der Rolle interner Supervision und Beratung hat bei
mir vor allem meine eigenen praktischen Erfahrungen weiter geerdet. Mir ist bewusster
geworden, wieso es mir als Interner in bestimmten Situationen nicht so gut ging. Meist
war ich unbewusst zwischen die Spannungsfelder geraten und brauchte kollegiale Bera-
tung oder externe Supervision, um wieder handlungsfahig zu werden. Daneben ist mir
aber auch deutlich geworden, an welchen Spannungen es fur mich als Externer in der
Zusammenarbeit mit Internen ,hakte“ und woran es andererseits lag, dass ich Koopera-
tion als sehr erfolgreich erlebt habe. Meine Lust in beiden Rollen weiter zu arbeiten hat
sich durch die Bearbeitung des Themas eher verstéarkt, da ich neben den Spannungsfel-
dern gerade auch die Chancen fur beide Rollen und ihre Zusammenarbeit sehen kann.
Gleichzeitig wurde mir deutlich, dass es kein Modell interner, externer oder kooperativer
Beratung gibt, das fur jede Organisation und alle Beraterinnen gilt. Immer wieder neu
braucht es eine Abgleichung der Rollen interner und externer Beratung in ihren Span-
nungsfeldern zwischen den Polen Dauer und Wechsel sowie Nahe und Distanz, damit
Beraterinnen effektiv und zufrieden arbeiten kbnnen. Denn jede Organisation tickt an-

ders, inklusive ihrer Mitarbeiterinnen und die Beraterinnen auch.
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