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Wir beobachten in letzter Zeit eine steigende Nachfrage an internen Beratungsfunktionen in Organisationen. Im Gesprdch
mit Reprdsentant*innen solcher Funktionen wird deutlich, dass sich diese,um den Anforderungen der Organisation gerecht
zu werden, sehr gefordert wenn nicht gar iiberfordert fithlen. Oft fithren widerspriichliche Erwartungen an die internen
Beratungsleistungen zu Spannungen, die nicht selten in Frustration und Resignation miinden. Im Folgenden wollen wir
einen Blick auf die Griinde solcher Spannungen werfen und einige Ideen zur Bearbeitung vorschlagen.
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Im Kern leben Organisationen davon, dass Entscheidungen ge-
troffen und in Folge kommuniziert werden. Diese Kommunika-
tionen von Entscheidungen konstituieren Organisationen als
soziale Systeme (Luhmann, 2000). Um Entscheidungen treffen
zu konnen, bedienen sich Organisationen bestimmter Kennt-
nisse und Kompetenzen, die als Spezialwissen den eigentlichen
Zweck der Organisation charakterisieren. Dieses Spezialwissen
unterscheidet die Organisation von anderen und stellt die Basis
ihrer Kernkompetenzen dar, mit der sie ihre primdren Frage-
stellungen bearbeitet. Das dazu benotigte Wissen ist in der Or-
ganisation auf Praktiken und Abldufe, Bereiche und Zustdndig-
keiten verteilt.

Grundsitzlich besteht die Natur jeder Entscheidung darin,
dass mehrere Optionen vorliegen, die gegeneinander abgewo-
gen werden miissen. Eine Vielzahl an Informationen zu den Op-
tionen und deren Kombinationsmdglichkeiten erschwert es, die
Problemstellung zu iiberblicken und alle erforderlichen Aspekte
zu durchschauen. Dadurch erhoht sich das Risiko, dass eine ge-
troffene Entscheidung in der Zukunft als falsch bewertet wird.

Um das Risiko einer Fehlentscheidung zu minimieren oder gar
auszuschlieflen, oder um Fragestellungen zu bearbeiten, die
besondere Fachexpertise erfordern, holen sich Organisationen
nicht selten im Rahmen einer zeitlich befristeten Beauftragung
von externen Dienstleistern Rat. Da diese jedoch selten Wissen
iiber interne Konstellationen wie informelle Kommunikations-
wege oder organisationskulturelle Besonderheiten haben, ist es
oft effizienter und effektiver, diese Aufgaben durch interne Ex-
perten bearbeiten zu lassen. Bei Bedarf werden also interne Bera-
tungsleistungen zur Verfiigung gestellt (vgl. Krizanits, 2011), die
sich in zwei Gruppen betrachten lassen:
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1. Themenspezifische Fachexpertise fiir relevante

Umwelten jeder Organisation

Hier geht esum Themen, die Fragestellungen mit starkem Be-
zug auf die Umwelten der Organisation betreffen und die zur
Umsetzung der oben erwahnten Kernkompetenzen im Rah-
men der internen Strukturen und Prozesse der Organisation
duflerst relevant sind. Beispielsweise waren das die Beriick-
sichtigung rechtlicher Themen, die technische Funktionali-
tdt des Computer-Systems, die Rekrutierung kompetenter Mit-
arbeitender oder die Abrechnungsmodalitdten mit interna-
tionalen Geschaftspartnern. Dieses Wissen wird innerhalb
der Organisation oftmals durch spezielle Fachabteilungen wie
Rechtswesen, IT, Human Resources, Rechnungswesen, etc. als
Dienstleistungen zur Verfiigung gestellt.

2. Multi- und transdisziplinire Fachexpertise zu

Organisation als sozialem System

Will man Verdnderungen innerhalb einer Organisation durch-
fiihren, so wird neben einem allgemeinen Verstdndnis iiber
die Funktionalitdt von Organisationen auch Wissen dariiber
erforderlich, wie bei einem Change Prozess Entwicklungs-
mafinahmen (Training, Coaching) beriicksichtigt werden miis-
sen und wie dabei sowohl die primdre Fragestellung als auch
erforderliche themenspezifischen Fachexpertisen verkniipft
werden konnen. Uber solche Expertise verfiigen beispielswei-
se alle jene, die sich mit Organisationsentwicklung, Projekt-
management, Change Management, etc. beschaftigen.

Pragmatische Paradoxien

Nicht selten treten bei der Ausiibung der internen Beratungsta-
tigkeit Missverstandnisse, Unklarheiten und Unzufriedenheit
zutage, die mitunter auch zu Spannungen fiihren. Basis dafiir
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sind Widerspriiche, die sich bei genauerer Betrachtung als pa-
radoxe Fragestellungen herausstellen. Wir wollen im Folgenden
einige Beobachtungen zusammenfassen, die wir in der Zusam-
menarbeit mit internen Berater*innen als typisch paradoxe Fra-
gestellungen identifizieren. Zuvor ist es sinnvoll, unser Verstand-
nis von Paradoxien in Organisationen kurz darzulegen.

Wir fokussieren uns bei Paradoxien aufjene Fragestellungen,
die im Zusammenhang mit Entscheidungen stehen, bei denen
beide Alternativen sinnvoll und richtig erscheinen, aber einan-
der dennoch ausschlief3en. Im Unterschied zu philosophischen
oder logischen Paradoxien (vgl. Sainsbury, 2001) riicken wir im
Sinn von Bateson et al. (1956) die Pragmatik als Merkmal in den
Vordergrund: pragmatische Paradoxien liegen vor, wenn man
sich der Entscheidung nicht entziehen kann und Handlungs-
druck entsteht. Ein Beispiel wire die auf James March (1991)
zuriickgehende, klassische Fragestellung: Soll man sich auf die
bewdhrten Arbeitsmethoden beschridnken und diese moglichst
gut ausniitzen (Exploitation), oder sollte man nicht auch vollkom-
men neue Methoden suchen und somit Neuland betreten (Ex-
ploration)? Wenn wir hier in weiterer Folge von Paradoxien spre-
chen, dann meinen wir solche pragmatische Paradoxien (vgl. auch
Watzlawick et al., 1990; Simon, 1998 und 2013).

Kernparadoxie: Zugehorigkeit zur Profession

und Organisation

Generell entsteht im Zusammenhang mit interner Beratung
eine Kernparadoxie, die sich speziell fiir Expert*innen durch
ihre duale Zugehorigkeit ergibt: Einerseits gehoren sie einer
bestimmten Professionsgemeinschaft oder Berufsgruppe an,
diese fordert unabhingig von einer bestimmten Organisation
bestimmte Standards und Regelungen, Verhaltensweisen und
Vorgehensweisen, oder ethische Kodizes und praktische Arbeits-
weisen. Anderseits formuliert jede Organisation Erwartungen,
Ziele und Rahmenbedingungen, die solchen Berufsstandards
entgegensprechen konnen.

Das Management beauftragt die internen Expert*innen der Abtei-
lung «Organisationsentwicklung» mit der Einfiihrung der Organi-
sationsmethode SCRUM. Die Mitarbeitenden durchlaufen ein inten-
sives Schulungsprogramm mit abschliefSender Zertifizierung. Bei der
Umsetzung wird klar, dass vieles davon nicht in die vorhandenen
Strukturen der Organisation passt. Das Management beharrt jedoch
aufderen Beibehaltung, da dies dem grundsdtzlichen Geschdftsmo-
dell entspricht. Eine Rezertifizierung ist nur maglich, wenn man sich
nachweisbar an die Methodik hdlt.

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen?
Hier konnen Sie die komplette Ausgabe als ePaper lesen.
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