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Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

,,Der gute Rat bleibt ein Wunschziel; und doch wird er gefiirchtet: als die
Macht, die wir anderen Menschen ber unsere Zukunft einrdumen. Jede
Beratung ist ein ambivalentes Geschdft. * (Prechtl 1999, S. 265)

1 Einleitung

Organisationsberatung, — so kénnte man denken — sei ein linear planbar ablaufendes Ge-
schehen, bei dem es hauptséchlich auf die richtigen Prozesse, Methoden und Theorien
ankommt. Laut Ameln et al. werden in der einschldgigen Literatur meist Idealbilder von
Beratung aufgezeigt, die wenig davon erkennen lassen, wie schwierig die Orientierung
und das Vorankommen sein kdnnen und meist an eine ,,Schilderung eines Spaziergangs
durch den Schlosspark® (Ameln et al., 2009, S. 9) erinnern. ,,In der Praxis gleichen Bera-
tungsprozesse oft eher einer Dschungelexpedition® (ebd., S. 9), wofiir die durch Ausbil-
dung und Studium angebotenen Landkarten zur Bewaéltigung der vorgefundenen Kom-

plexitét jedoch nicht ausreichen (vgl. ebd., S. 9). Iding resuimiert:

,,Die bisherige Beratungsforschung leidet unter der Vorstellung einer zweckrationalen Wohlgeordnet-
heit des Beratungsprozesses, die von einer systemische[sic!] Theorie der Beratung gleichermalien wie
von einem betriebswirtschaftlichen Verstandnis von Beratung unterstellt wird.“1 (Iding, 2000, S. 19).

Ameln et al. weisen auBerdem auf vernachléssigte Einflussfaktoren wie ,,Nebenziele, hid-
den agendas und inoffizielle Funktionen der Beratung* (Ameln et al., 2009, S. 9-11) hin,
sowie auf Einschrankungen, bedingt durch die fir jede Beratungsschule typischen blin-
den Flecke (ebd., S. 9-11). Schiersmann & Thiel bieten mit ihrem systemischen Bera-
tungsmodell (s. Abb. 1) eine Mdglichkeit, die Ursachen der herrschenden Komplexitat
bedingt durch die Vielzahl von EinflussgroRen anschaulich zu machen, indem sie zeigen,
dass Organisationsberatung eingebettet in gesellschaftlichen, organisationalen und per-
sonlichen, sowie in Beziehungskontexten stattfindet (vgl. Schiersmann & Thiel, 2018,
34ff.). Auf eine vollstandige Erlauterung des Modells wird an dieser Stelle verzichtet. Die
Abbildung wird in der vorliegenden Arbeit weiter erklért, wenn auf Teile davon Bezug

genommen wird.

1 1ding sieht die Hauptursachen dafiir in einer inkorrekten empirischen Forschung und dem Einfluss der
Selbstdarstellung von Beratenden und gleichzeitig beratenden Wissenschaftlern (ebd., S. 19).

Benjamin Volk, 2023 1
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Abb. 1:  Systemisches Kontextmodell der OE-Beratung (Schiersmann & Thiel, 2018, S. 34)

Der Beratungsprozess konzentriert sich demnach wesentlich auf einen kommunikativen
Prozess innerhalb des sogenannten Beratungssystems, in dem beispielsweise Ziele, Vor-
gehen, Ressourcenbereitstellung und Kriterien des Beratungserfolgs vereinbart werden.
Aus systemtheoretischer Sicht etabliert sich ein drittes soziales System (s. Abb. 2), das
Beratungssystem, das aus jeweils einer oder mehreren Personen als Vertreter der Bera-
tungs- bzw. der Klientenorganisation bestehen kann (vgl. Kénigswieser & Hillebrand,
2007, S. 36; vgl. Zech, 2013, S. 97).

beratendes beratenes
Beratungssystem
System System

Abb. 2:  Drei Systeme der Beratung (vgl. Zech, 2013, S. 98)

Dabei wird die Beziehungsqualitat (vgl. Schiersmann & Thiel, 2018, S. 71) bzw. die Ar-
beitsbeziehung (vgl. Neukom et al., 2011, S. 325) zwischen Beratenden und Ratsuchen-
den als ein wichtiger Wirkfaktor angesehen, der groRRen Einfluss auf das Ergebnis haben
kann, denn Vertrauensschwankungen kénnen sich tber den gesamten Prozess von Ak-

quise, Angebotsphase und Projektabschluss ergeben (vgl. Hesseler, 2011, S. 79).

Benjamin Volk, 2023 2
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Ein Aspekt, der Thema dieser Arbeit sein soll und der bislang in der wissenschaftlichen
Literatur nur punktuell Beachtung fand, sind Dilemmata, die sich vor dem Hintergrund
dieser Kontexte fiir Ratsuchende aber auch Beratende innerhalb des Beratungssystems
ergeben und die Einfluss auf die Entwicklung der Beratungskooperation haben kénnen.
Dazu zdhlen u. a. (1.) Dilemmata, die ahnlich wie Management- und Fuhrungsdilemmata
(s. Blessin & Wick, 2021, 459ff.) darauf verweisen, dass beraterisches Tun sich an Kri-
terien zu messen hat, die sich zwar widersprechen aber dennoch gleichzeitig gelten (d. h.
die Realisierung des einen Kriteriums geht auf Kosten des anderen), (2.) Dilemmata, die
sich ergeben, weil auf beiden Seiten Entscheidungen die Ausgestaltung der Kooperation
(Ziele, Rollenerwartungen, Beratungsverstandnis) betreffend anfallen, die jedoch als
gleichermal’en ungunstige Entweder-oder-Optionen wahrgenommen werden und (3.) Di-
lemmata, die sich ergeben, weil Beratung in Anspruch zu nehmen Ambivalenzen bei den
Ratsuchenden hervorrufen kénnen (s. beispielhaft Backhausen & Thommen, 2017,
S. 139; Muller et al., 2006, S. 87; G. Schmidt, 2015, S. 197; C. Schmidt-Lellek, 2015, 71
ff).

1.1 Forschungsstand

Die Recherche in Bezug auf die wissenschaftlichen Arbeiten zum Management von Di-
lemmata im Umfeld von Organisationen und Beratung zeigt einerseits, dass sich (1) die
Betriebswissenschaften und die Sozialwissenschaften mit der optimalen Organisations-
gestaltung (Kuhl, 2015b, 2015c), der soziologischen Organisationstheorie (Luhmann,
1999), dem Management von Widerspriichen (Fontin, 1997; Grimm, 2000; Mdller-
Christ, 2020; Muller-Stewens & Fontin, 1997) und der Fiihrung (Neuberger, 2000) aus-
einandergesetzt haben (s. Tab. 1). Weiterhin gibt es Arbeiten, die sich vorwiegend auf
(2a) Dilemmata als Beratungsgegenstand im Sinne einer Problemldsung fur Kundenan-
liegen (Schulz v. Thun, 2014; Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003; Zwack & Bossmann,
2017) beziehen, als auch (2b) Arbeiten, die Dilemmata den Beratungsprozess betreffend
fokussieren (Muller et al., 2006; C. J. Schmidt-Lellek, 2006; Starker & Peschke, 2017)
und (2c) schlielich Arbeiten, die Beratungsdilemmata und Kundendilemmata gleicher-
mafen behandeln (B. Schmidt & Jager, 1986; G. Schmidt, 2015) (s. Tab. 2 zu 2a-2c).
Nachfolgend sind die Ergebnisse der Recherche chronologisch dargestellt und die

Schwerpunkte kommentiert (s. Tab. 2).

Benjamin Volk, 2023 3



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

Dilemmata aus soziologischer und betriebswirtschaftlicher Sicht

Quelle seit Schwerpunkt / Stol3richtung Typ
(Blessin & Wick, | 19842 | Dilemmata von Management und Fiihrung Wiss.
2021) Grundla-
genwerk
(Kdhl, 2015c) 1994 | Dilemmata der Organisationsgestaltung post- | Wiss. Fach-
moderner Unternehmen buch
(Johnson, 1996) 1996 | Polarity Management, dhnlich dem Wertequad- | Fachbuch
ratansatz von (Schulz v. Thun, 2014)
(Fontin, 1997; Mdl- | 1997 | Management von Dilemmata z. B. Zentralisie- | Wiss. Fach-
ler-Stewens & Fon- rung vs. Dezentralisierung buch
tin, 1997)
(Neuberger, 2000) 2000 | Umgang mit Dilemmata und Paradoxien im | Wiss. Bei-
Management trag Sam-
melband
(Luhmann, 1999) 1999 | Paradoxien von Entscheidungsprozessen in Or- | Wiss. Fach-
ganisationen buch
(Grimm, 2000) 2000 | Handhabung von Widerspriichen im strategi- | Disserta-
schen Management tion
(Simon, 2007) 2007 | Paradoxiemanagement in Organisationen Wiss. Fach-
artikel
(Mdller-Christ, 2010 | Nachhaltigkeitsmanagement und widersprich- | Wiss.
2020) liche Managementziele Grundla-
genwerk
(Lebrenz, 2018) 2018 | Losung von Dilemmata im Management Fachbuch

Tab. 1:

Forschungsstand zu Dilemmata aus soziologischer und betriebswissenschaftlicher Sicht

2 Bis 5. Auflage war der Verfasser ORwald Neuberger. Erstveroffentlichung rekonstruiert aus Uberarbei-
tungshinweis der 7. Auflage

Benjamin Volk, 2023
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Dilemmata im Zusammenhang mit Organisationsberatung

Quelle seit Schwerpunkt / StoRRrichtung Typ
(Argyris, 1961) 1961 | Dilemmata von Beratenden vor dem Hinter- | Wiss. Fach-
grund der Kunden-Beraterbeziehung artikel
(White & Wooten, | 1983 | Ethische Dilemmata in verschiedenen Phasen | Wiss. Fach-
1983) der Organisationsentwicklung artikel
(B. Schmidt & Jager, | 1986 | Entstehung von und Umgang mit Dilemmata | Fachartikel
1986) und Zwickmudihlen in der Beratung
(Schulz v. Thun, | 1989 | Wertequadratanwendung zur L&sung von Wi- | Wiss.
2014) derspriichen, Dilemmata und Polarisierungen | Grundla-
flr Kundenanliegen genwerk
(Doppler & Lauter- | 1994 | Dilemma ,Emotionen‘: Blockade oder Energie- | Fachbuch
burg, 2019) guelle?
(Varga v. Kibéd & | 1995 | Bearbeitung von Dilemmata in Therapie, | Fachbuch
Sparrer, 2003) Coaching und OE mit dem Tetralemma
(Schein, 2010b) 1999 | Dilemmata der helfenden Beziehung in der Pro- | Wiss. Fach-
zessberatung buch
(Backhausen & | 2003 | Beratungsdilemmata im Coaching vor dem | Wiss. Fach-
Thommen, 2017) Hintergrund der modernen Systemtheorie buch
(G. Schmidt, 2015) | 2004 | Umgang mit Dilemmata, Ambivalenzen und | Fachbuch
Zwickmihlen in Coaching, Therapie und OE
aus hypnosystemischer Sicht
(Mdller et al., 2006) | 2006 | Entstehung von Dilemmata fiir Beratende und | Wiss. Fach-
Ratsuchende vor dem Hintergrund unterschied- | buch &
licher Bilder von Beratung Studie
(C. J. Schmidt-Lel- | 2006 | Polaritaten der helfenden Beziehung im Thera- | Diss. und
lek, 2006) pie- und Beratungskontext Fachbuch
(Heltzel & Weigand, | 2012 | Ambivalenzen, Paradoxien in der Supervision | Wiss. Fach-
2014) buch
(Zech, 2013) 2013 | Paradoxien der Beratung im Kontext der Sys- | Wiss. For-
temtheorie  (Interdisziplindre Beratungsfor- | schungs-
schung) band
(Schmid, Bernd | 2014 | Beratenden-Dilemma: Menschenversteher und | Fachbuch
[Hrsg.], 2014) Problemldser?
(Simon, 2019) 2014 | Beratungsdilemmata vor dem Hintergrund ei- | Wiss.
ner (System-) Theorie der Beratung Grundla-
genwerk
(Regele et al., 2016) | 2016 | Umgang mit Paradoxien in der Bearbeitung von | Fachbuch
Kundenanliegen (Tetralemma nach F.B. Si-
mon)
(Zwack & Boss- | 2017 | Wege aus beruflichen Zwickmuhlen im Kon- | Fachbuch
mann, 2017) text systemischer Beratung
(Starker & Peschke, | 2017 | Beratungsdilemmata im Changemanagement | Wiss. Fach-
2017) aus hypnosystemischer Sicht buch
(Paul-Horn & Rabl, | 2021 | Theorie und Methodik der Beratung: Wider- | Wiss. Fach-
2021) spruchsdenken als Kontext-, Bewegungs- und | buch

Prozesskompetenz

Tab. 2:

Forschungsstand zum Umgang mit Dilemmata in der Beratung
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1.2 Forschungsfrage und Themeneingrenzung

Im Prozess der Organisationsberatung kénnen durch unterschiedliche Kontextfaktoren
Dilemmasituationen resultieren, die im Beratungssystem, also im Beziehungssystem von
Klienten und Beratenden, wirksam werden und dann gemeinsam zu bewéltigen sind. Die

Forschungsfrage lautet:

Welche Moglichkeiten gibt es flir Organisationsberaterinnen und -berater, beratungs-

bedingte Dilemmata konstruktiv zu managen?

Themeneingrenzung

In dieser Arbeit sollen nur Beratungsinteraktionen zwischen Beratenden und dem Top-
Management bzw. der obersten Leitungsebene von Organisationen betrachtet werden.
Die Betrachtung konzentriert sich auf Wirtschaftsunternehmen, die Veranderungspro-

zesse durchfiihren und dafiir externe Beratung hinzuziehen.

Erlauterung der Vorgehensweise

Um der Forschungsfrage nachzugehen, sollen zunachst exemplarisch typische Beratungs-
dilemmata durch Literaturrecherche explorativ ermittelt und den Entstehungskontexten
in Anlehnung an das systemische Kontextmodell der OE-Beratung nach Schiersmann &
Thiel (Schiersmann & Thiel, 2018, S. 34) zugeordnet werden. In einer zweiten Literatur-
recherche sollen dann ebenfalls exemplarisch Moglichkeiten des konstruktiven Manage-
ments dieser Dilemmata und Moglichkeiten der Kategorisierung anhand eines Tetralem-

maschemas aufgezeigt werden.

Ziel der Arbeit

Ziel soll es sein, Beratenden einen Einblick in die Entstehungshintergriinde von Bera-
tungsdilemmata und den in der Literatur beschriebenen Handlungsempfehlungen zu ge-
ben, um so informiert Beratungsprozesse unter Beruicksichtigung dieser Aspekte umfas-
sender zu reflektieren und dahingehend aktiv gestalten zu kénnen.

1.3 Zur Vorgehensweise

Diese Arbeit ist als reine Literaturarbeit angelegt und bezieht sich auf wissenschaftliche
Quellen sowie Fachliteratur von Beratungspraktikerinnen und -praktikern als Untersu-

chungsgegenstand. Zundchst wird in Kapitel 3 der Dilemmabegriff theoretisch fundiert
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erlautert; auch werden die wéhrend der Recherche relevant gewordenen verwandten und
wichtigen ergdnzende Begriffe definiert. In Kapitel 2 wird das in dieser Arbeit zugrunde-
gelegte Verstandnis von Beratung, Organisation und Organisationsberatung theoretisch
hergeleitet. Danach werden auf Grundlage einer explorativen Literaturrecherche in Kapi-
tel 4 in Anlehnung an das systemische Kontextmodell der OE-Beratung (Schiersmann &
Thiel, 2018, S. 34) mdgliche Entstehungsgriinde fur Beratungsdilemmata aufgezeigt und
in Kapitel 5 mit Hilfe des Tetralemmaschemas (Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 79)
Handlungsempfehlungen fiir den Umgang mit Dilemmata in der Beratung jeweils an Bei-
spielen exemplarisch dargestellt. Kapitel 6 widmet sich der Beantwortung der gestellten
Forschungsfrage, diskutiert die Ergebnisse und gibt Empfehlungen fur darauf aufbauende

Forschungsideen.

2 Begriffsbestimmung: Dilemmata und verwandte Begriffe

,Zusammen mit Pluralitdt und Ungewissheit stellen Ambivalenzen (Zwiespaltigkeiten), Ambiguitét
(Mehrdeutigkeit) und Paradoxien (sich ausschliefende Widerspriiche) so etwas wie die Erkennungs-
zeichen der Postmoderne dar. Sie sind jedoch kein Privileg derselben, es gab sie sowohl in der Mo-
derne als auch in vormodernen Zeiten.“ (Heltzel & Weigand, 2014, S. 29)

Die Recherche zeigt, dass viele Arbeiten im Organisations- und Beratungskontext auf
eine Vielzahl von dem Dilemma verwandten und in der Fachliteratur teils synonym ver-
wendeten Begriffe hinweisen, wie beispielsweise: Paradoxie, Dualitat, Double-Bind, Po-
laritdt, Ambivalenz, Ambiguitét. Ausgehend von den richtungsweisenden, wissenschaft-
lichen Darlegungen zu Dilemmata von Neuberger (Neuberger, 2000), Muller-Christ
(Mdller-Christ, 2020), Mueller-Stewens & Fontin (Mller-Stewens & Fontin, 1997) so-
wie Simon (Simon, 2007, 2013) werden im Anschluss zentrale Begriffe erlautert. Diese
Erlauterungen dienen einerseits der weiteren Abgrenzung des Dilemmabegriffs, sowie
dem besseren Verstandnis von Quellen, die sich mit Dilemmata beschéftigen und sie lie-
fern fur die weitere Recherche wichtige Schlusselbegriffe. Auf die Begriffe ,Dilemma‘
und ,Paradoxie‘ wird vertieft eingegangen, da sie in der Literatur oft synonym benutzt
werden, jedoch aus unterschiedlichen Perspektiven auf den Umgang mit Widerspriichen

hinweisen.
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2.1 Widerspruche als Ausgangspunkt fir Dilemmata und Paradoxien

Wie weiter unten deutlich werden wird, kénnen Dilemmata und Paradoxien als Begriff-
lichkeiten angesehen werden, um auf eine Schwierigkeit im Umgang mit Widerspriichen
(Dilemma) oder auf Uberraschendes und Widerspriichliches hinzuweisen (Paradoxie).
Aus diesem Grund soll mit der Erlauterung des Widerspruchs begonnen werden.

Widerspruche als Naturprinzip und als Quelle des Erkenntnisgewinns
Widerspriiche und Gegensatze sind spatestens seit Heraklit (550-475) Gegenstand der
Philosophie. Auf ihn geht die Aussage zuriick ,,alles ist stdndig im Fluss“. Ruffing fasst
zentrale Gedanken Heraklits zusammen: ,,Eins geht aus dem anderen in stindiger Span-
nung hervor. Ohne ihren Gegensatz lassen sich die Dinge nicht denken. (...) Natur wie
Mensch befinden sich in einem ewigen Kampf der Gegensiitze. (...) Uberall seien Dis-
sonanzen, Spannungen und Gegensétze und doch offenbare sich in der Tiefe eine gewal-
tige Harmonie, eine universelle Vernunft, die aus widerstrebenden Kréften hervorgeht.*
(Ruffing, 2015, S. 38-39). Sokrates galt als Meister darin, bestehendes Wissen seiner Ge-
sprachspartner mit Was-ist-Fragen so lange zu priifen, bis die ,,Vorlaufigkeit und Kor-
rekturbediirftigkeit des Wissens* (Ruffing, 2015, S. 68) in Form von Widersprichen zu
Tage trat.

Aristoteles* Analyse des Widerspruchs

Muller-Christ weist darauf hin, dass in der Philosophie die erste logische Analyse des
Widerspruchs auf Aristoteles zurtickgeht im Rahmen der von ihm begriindeten Logik und
Metaphysik. Nach Aristoteles gelten die beiden obersten logischen Prinzipien: (1.) Der
Satz vom ausgeschlossenen Widerspruch: ,,Dieser besagt, dass es unméglich ist, dass ein
und demselben Seienden zum gleichen Zeitpunkt und in derselben Hinsicht eine Bestim-
mung zukommt und nicht zukommt* (Ruffing, 2015, S. 83) und (2.), das Prinzip vom
ausgeschlossenen Dritten ,Tertium non datur® (lat. Ein Drittes gibt es nicht) das besagt,
»dass es keine dritte Moglichkeit zwischen Wahrheit und Falschheit eines Urteils gibt.
Daher kann von der Wahrheit eines Urteils auf die Falschheit des ihm kontradiktorisch
entgegengesetzten Urteils geschlossen werden und umgekehrt.” (ebd., S. 84). Diese
Grundgesetzte sind bis heute Grundlage der Logik und des logischen, von Pramissen aus-
gehenden Schlussfolgerns: ,,Logik ist die Lehre vom folgerichtigen Denken, SchlieBen

und Argumentieren.” (Zoglauer, 2021, S. 9). Diese prdgende Denkgewohnheit lasst laut
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Muiller-Christ verstehbar werden, warum Widerspriiche bis heute lahmen aber auch mo-
bilisieren kdnnen, wenn man mit ihnen konfrontiert wird (vgl. Muller-Christ, 2020,
S. 216).

Der Widerspruch als treibende Kraft fir Erkenntnisgewinn am Beispiel Hegels
Nach Muller-Christ beziehen sich logische Widerspriiche eher auf Erkenntnisprobleme
das Denken betreffend. Dialektische Widerspriiche hingegen betreffen praktische Hand-
lungen, bei denen unvereinbare duale Prinzipien gleichzeitig berlcksichtigt werden mus-
sen, was in Entscheidungssituationen zu Dilemmata fuhrt (vgl. Miller-Christ, 2020,
S. 217). Dialektische Widerspriiche konnen daher, so der Autor weiter, auch als konstruk-
tive und treibende Kraft wie beispielsweise in der Philosophie Hegels angesehen werden
(ebd. 216). Ruffing schreibt tiber Hegel: ,,(...) Wissen setze unmittelbar ein und entwi-
ckele sich dialektisch im Nachweis und der Uberwindung von Widerspriichen im Denken
fort: Die Wahrheit ist die Bewegung ihrer an ihr selbst (...)* (Hegel, 1970; Ruffing, 2015,
S. 243 zit. nach Hegel 1970, S. 47). Nach Hegel entwickelt sich Erkenntnis entlang an-
fanglich einer These (an sich), die jedoch durch neue Einsichten, durch die Antithese (fir
sich) in Frage gestellt wird und beide sind Ausgangspunkt fir Erkenntnisse auf einer ho-
heren Stufe, der Synthese (an und fur sich). Aus der Synthese wird die neue These und
ein neuer dialektischer Zyklus beginnt. Hegel verbindet mit dem Begriff der Aufhebung
des Widerspruchs drei Qualitaten: (1) im Sinne eines bewahrenden, (2) eines negierenden
und (3) eines etwas auf eine hohere Ebene hebenden Aufhebens (ebd., S. 243). Die Dia-
lektik bedeutet eigentlich ,,Unterredungskunst® (lat. dialectica) und ,,bezeichnet das phi-
losophische Bemiihen um Nachweis und Uberwindung von Widerspriichen im Denken
und Sein® (Hoffmeister, 2020, S. 146), was sehr nahe liegt an den von Sokrates gefiihrten
Dialogen, die darauf zielten gemeinsam Wahrheit zu erforschen (vgl. ebd., S146).
Zusammenfassend kann man sagen, dass einerseits der Ausschluss von Widerspriichen
die Basis logischen Schlussfolgerns ist und andererseits das Zulassen von Widerspriichen
bzw. das Ringen sie wieder zu beseitigen oder aufzuheben, zu Erkenntnisgewinn und

Entwicklung fiihren kann.
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2.2 Begriffsbestimmung: Dilemma

Bedeutung in der Logik

In der Logik bezeichnet ein Dilemma einen komplexen logischen Schluss, der den Satz
vom ausgeschlossenen Dritten (lat. Tertium non datur) ,,p oder nicht-p*“ (Entweder-oder)
voraussetzt und daraufhin aus den beiden Aussagen bzw. Pramissen (1) ,,wenn p, dann q*
und (2) ,,wenn nicht-p, dann q* auf q schlieBen kann (vgl. Brugger et al., 2016, S. 90).
Beispiel: ,,Es gibt nur zweierlei, ruhmvoll siegen oder ehrenvoll sterben; soll ersteres sein,

dann kidmpfen, soll letzteres sein, dann kdmpfen. Ergo: kimpfen.“ (Ritter, 2004, S. 247)

Der Umgangssprachliche Gebrauch

Nach Duden handelt es sich beim Dilemma um eine ,,Zwangslage [oder] Situation, in der
sich jemand befindet, besonders wenn er zwischen zwei in gleicher Weise schwierigen
oder unangenchmen Dingen wéhlen soll oder muss* (Dudenredaktion, 0.J.-b) auch
»Zwickmiihle* (Gessmann, 2009, S. 170). Als Synonyme werden vom Duden dazu ange-
geben: ,,Kalamitét, Misslichkeit, Not[lage] und Unlosbarkeit® (ebd., 0.J.-a). Eine andere
Definition besagt, dass ein Dilemma eine Situation ist ,,in der man zwischen zwei Hand-
lungsweisen auswahlen muss, die beide negative Konsequenzen haben.* (Hoffmeister,
2020, 151-152).

Beispiel: ,,Wenn wir den Preis erhohen, werden die Verkaufszahlen fallen. Wenn wir die Qualitat
senken, werden die Verkaufszahlen fallen. Egal, ob wir den Preis erhdhen oder die Qualitat senken,
die Verkaufszahlen werden sinken.* (Eigene Ubersetzung nach Britannica, o. J.).

Ein Dilemma, so Neuberger, ist unter folgenden drei Voraussetzungen gegeben: ,,Es (1.)
muss eine (2.) Entscheidung zwischen (3.) zwei gegebenen, gleichwertigen und gegen-
sdtzlichen Alternativen getroffen werden.* (Neuberger, 2000, S. 188). Aus dieser Defini-
tion geht nochmals hervor, dass es sich bei den Wahlalternativen um angenommene Ge-
gensitze d. h. , kontradiktorische Aussagen® (Hoffmeister, 2020, S. 241) im Sinne eines
Widerspruchs handelt und in Bezug zur aristotelischen Logik stehen (,,entweder wahlt
man nicht-p oder p, ein Drittes gibt es nicht.*). Zusatzlich spricht man dem Autor zufolge
auch von einem Dilemma, wenn ,.ein erklartes Ziel A mit Mitteln verfolgt werden soll,
die (ungewollt, aber vorhersehbar) ein Ergebnis X produzieren, das dem Ziel A wider-
spricht” (ebd., S. 188).
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Losungsstrategien fur Dilemmata

Exemplarisch sollen zum besseren Verstéandnis von Dilemmata Bewaltigungsformen im
Management nach Neuberger in Form einer tabellarischen Ubersicht verkirzt dargestellt
werden. Einen zusammenfassenden Uberblick tiber den weiteren Forschungsstand zu Be-
waltigungsformen im Management findet man bei Grimm (Grimm, 2000).

Ein Dilemma entsteht nach Neuberger im Rahmen der weiter oben gegebenen Definition
nur dann, wenn alle gemachten Pramissen zutreffen bzw. nicht angezweifelt werden dir-
fen. D. h., nur dann, wenn ein (1.) eingeschrénkter Entscheidungsrahmen spezifiziert wird
(gegeben, gleichwertig, gegenséatzliche Alternativen) und (2.) gleichzeitig ein Handlungs-
druck sowie (3.) ein Verbot des Nicht-Entscheidens vorliegt (vgl. Neuberger, 2000,
S. 188). Neuberger leitet von der Definition unmittelbar Lésungsmoglichkeiten ab, in
dem er rat, die genannten drei Pramissen nicht als gegeben hinzunehmen, sondern zu
hinterfragen. Die folgende Tab. 3 (vgl. Neuberger, 2000, S. 203-206) gibt eine Ubersicht

uber die Moglichkeiten, die drei Pradmissen zu hinterfragen in verkurzter Form wieder.

Hinterfragung Unterpunkte
1. Keine gegebenen a) Entdichotomisierung: zu einem Gegensatz-Pol mehrere Gegen-
Gegensdtze pole aufzeigen

b) Statt ein Gegensatzpaar zu fokussieren, gleichzeitig viele dya-
dische Oppositionen betrachten

c) Die Gegensatze nicht als gegeben, sondern als (von einem
selbst) wahrgenommen oder konstruiert sehen

d) Bezweifeln, dass es sich bei den Entscheidungsalternativen
iberhaupt um Gegensétze handelt

e) Die Dilemma-Alternativen sind nur verschiedene Perspektiven
desselben

f) Es sind Teilaspekte in einem groReren vernetzten Zusammen-
hang

g) Die Alternativen stehen sich nicht grundsatzlich antagonistisch
gegeniiber, sondern nur unter bestimmten Bedingungen

h) Die sog. Gegensétze sind nicht als Entweder-Oder, sondern als
Sowohl-als-auch zu sehen

i) Das Entscheidungsfeld erweitern, indem auch die Méglichkeit
des Nichthandelns (Weder-Noch), des Weder-nur — Noch-nur,
des Vielleicht, des ,,Weil (noch) nicht“ in Betracht gezogen

wird
j) Verzeitlichung
2. Kein Entschei- a) Bestreiten des Wahlzwangs
dungsbedarf b) Kompromisse schlieRen

¢) Den Anwendungsbereich parzellieren oder segmentieren

d) Widerspriche als erwiinscht oder entwicklungsfordern bestehen
lassen

e) Einfuhrung von Zeit (Oszillieren zwischen den Polen)

Benjamin Volk, 2023 11



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

Hinterfragung Unterpunkte

f) Exportieren in den Raum (Delegieren, Outsourcing)

3. Kein Missen a) Abwarten, Aussitzen

b) Das Dilemma in die Latenz abdrangen (Stellvertreterkriege,
Siindenbdcke)

¢) Sich abfinden mit dem Dilemma

d) Das Dilemma verleugnen

Tab. 3: Bewaltigungsformen fiir Dilemmata (v. Verf. verkirzt) (vgl. Neuberger, 2000, S. 202-206)

2.3 Begriffsbestimmung: Paradoxie

Allgemeine Begriffsdefinition

Etwas sei paradox, bedeutet nach Apel zundchst einmal ,,wider die gewohnte Meinung,
widersinnig*, das Paradox ist ,,ein scheinbar Widersinniges“ (Apel, 2019, S. 182) und
auch ein ,,Widerspruch in sich“ (ebd., S. 561) oder ,,ein Befund, der iiblichen Ansichten
auf eine iiberraschende Weise zuwider lauft. (Hoffmeister, 2020, S. 482). Das Para-
doxon bezieht sich in der Disziplin der Logik auf ,.eine scheinbar zugleich wahre und
falsche Aussage™ (Apel, 2019, S. 561). Nach Neuberger ist ein Paradoxon geprégt durch
(1) Negation (z. B. ,,.Leben ist Sterben*) und Selbstreferenz (z. B. ,,Alle Kreter liigen*)
und (2) Zirkularitdt (z. B. ,,Diesen Hinweis nicht beachten!*) und (3), dass die Kriterien
(1) und (2) eine Uberraschende oder irritierende Wirkung haben. Allerdings kann das Kri-
terium (3) auch ohne (1) und (2) fur eine paradoxe rhetorische Wirkung ausreichen (vgl.
Neuberger, 2000, S. 206; siehe S. 196 flr Beispielzitate).

Beziehung zwischen Dilemma und Paradoxie

In welcher Beziehung stehen nun Dilemmata und Paradoxien? Der populare Begriff der
Paradoxie, der in der Organisations- und Managementliteratur oft synonym zum Dilem-
mabegriff benutzt wird, weist nach Fontin lediglich auf die paradoxe Wirkung der Auf-
forderung hin, trotz Unauflosbarkeit der Gegensatze, dennoch beide widersprichliche
Handlungsziele verfolgen bzw. managen zu missen (vgl. Fontin, 1997, S. 4-5). Neuber-
ger verdeutlicht, dass eine Paradoxie eine ,,Aussage, Aufforderung oder Handlung impli-
ziert [,die] einen Widerspruch zu sich selbst [darstellt]” (ebd., S. 206), sich also selbst
negiert. ,,Ein Dilemma dagegen besteht in der Gleichzeitigkeit unterschiedlicher Anspri-
che.” (ebd., S. 206). Simon fuhrt zu Paradoxien mit Bezug auf Fiihrung aus:

,,Fihrungskréfte sind mehr und mehr mit einer Fiille an widerspriichlichen Anforderungen konfron-
tiert, massen auf paradoxe Handlungsaufforderungen eindeutige Antworten finden, denen jedoch
keine Entweder-Oder-Logik gerecht werden kann.“ (Simon. F. B., 2016, S. 12).
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In der Management- und Organisationsliteratur werden nach Neuberger Paradoxien nicht

im logischen, sondern im rhetorischen Sinne benutzt: ,,ES handelt sich um tberraschende

Schlussfolgerungen, kontraintuitive Folgen und selbstwiderspriichliche Intentionen oder
Aktionen.* (Neuberger, 2000, S. 198)

Losungsstrategien fir Paradoxien

Der umfassenden Grundlagenarbeit von Neuberger sollen nun tabellarisch Lésungsan-

sétze zur Entscharfung rhetorisch erzeugter Paradoxien dargestellt werden. Wie auch bei

den Losungsbeispielen fir Dilemmata soll die Aufstellung dazu dienen, spéter bei der

Literaturrecherche Anhaltspunkte fiir das Management von Dilemmata auch auf Basis

von Ldsungsansatzen fur Paradoxien zu finden, weil diese in der Praxis &hnliche Prob-
leme bereiten (vgl. Neuberger, 2000, S. 206).

Hinterfragung

Unterpunkte

1. Mit/an Totali-
sierung arbeiten

Zeitliche Totalisierung

a) Vorannahme der Zeitlosigkeit in Frage stellen

b) Davon abgehen, Statik als normal, Verédnderung/Krisen als ano-
mal zu unterstellen

¢) Vergangenheits- und Zukunftsorientierung betonen

Soziale Totalisierung

d) Die Sicht des Unternehmens als Einheit und Ganzheit aufbre-
chen

e) Aufhoren, Unterschiede zu nivellieren

Sachliche Totalisierung

f) Paradoxa als Ldsungen, nicht Probleme

g) Ambiguitdt nutzen oder férdern

h) Kontextualisierung und Einklammerung

i) Ausklammerung (Exkommunikation, Tabuisierung)

2. Negation und
Selbstreferenz

a) Malnahmen, die an Sprache (Semantik, mentalen Modellen
etc.) ansetzen

g) Die Selektivitat des Beobachtens und Bezeichnens thematisie-
ren

h) Spielerischer oder verriickter Umgang mit Selbst-Widersprii-
chen

i) Mentale Modelle vergegenwaértigen und veréndern

3. Zirkularitat

a) Alternativen zum Bild des Kreisprozesses: Pendel, Spirale, Ex-
plosion, Implosion, Linearisierung usw. (Yin-Yang-Symbol)

e) Zirkelhaftigkeit gelassen hinnehmen

4. Zu ,Uberra-
schung, Irrita-
tion*

a) Die positiven Funktionen von Irritation nutzen (Kreativitat, Ent-
wicklungsimpuls, Toleranz, Selbstkritik usw.)

b) Gesunden Menschenverstand einsetzen, Pragmatismus

Tab. 4: Bewaltigungsformen fur Paradoxien (v. Verf. verkurzt) (vgl. Neuberger, 2000, S. 206-215)
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2.4 Dilemmata und Paradoxien im Management

Aus Sicht der Managementforschung ist der Grund fir die zunehmende Aufmerksamkeit
fur Dilemmata und Widerspruchsbewéltigung im Organisationskontext einerseits die zu-
nehmende Komplexitat, die Knappheit von Ressourcen und die Verénderungsgeschwin-
digkeit der Umwelt, die eine Anhebung der Binnenkomplexitat von Organisationen und
insbesondere von Fuhrungs- und damit Entscheidungsprozessen notwendig gemacht hat
(vgl. Miller-Stewens & Fontin, 1997, S. 1-2). Als ein wichtiger Anlass fur das Interesse
an Dilemmata konnen laut den Autoren die Forschungen zu den Erfolgsgrundlagen des
Managements japanischer Unternehmen in den 80er Jahren angesehen werden. Man kam
zu der Erkenntnis, dass dem japanischen Verstdndnis nach Gegensatze als gegeben und
voneinander untrennbar vorausgesetzt werden (anstatt zu versuchen sie auszumerzen)
und dass Entscheidungen immer nur unter gleichzeitiger Beruicksichtigung eines Aspek-
tes und seines jeweiligen Gegenaspekts getroffen werden (vgl. Miller-Stewens & Fontin,
1997, S. 8).

Der Nutzen von Paradoxien und Dilemmata im Managementkontext

Paradoxien weisen nach Kihl (auf rhetorisch eindrickliche Weise) auf eine besondere
Art von Wabhrheit hin, auf die eine Richtigkeit beanspruchende aber in sich widerspriich-
liche Aussage die Aufmerksamkeit lenken mdchte. Ein Dilemma betont mehr den Hand-
lungsdruck auf Organisationen, sich zwischen Alternativen zu entscheiden, die ahnlich
attraktiv zu sein scheinen (vgl. Kihl, 2015b, S. 25-26). ,,Der zentrale Nutzen eines tief-
greifenden Verstandnisses von Paradoxien und Dilemmata von Organisationen besteht
darin, einen Zugang zur Kontingenz von Organisationen zu erhalten” (ebd., S. 217) so
Kihl. Damit ist die von Luhmann postulierte Kontingenz (Mdglichkeit des Andersseins)
von stetig aufeinander aufbauenden Entscheidungen gemeint, die fur Organisationen ty-
pisch und lebenserhaltend sind (vgl. Luhmann, 1992). Die zugrundeliegende Komplexitat
(und die damit verbundenen Dilemmata und Paradoxien) werden dadurch im téglichen
Geschaft pragmatisch reduziert (vgl. Kihl, 2015b, S. 218). Der Nutzen von Paradoxien
besteht nach Neuberger darin:

,,das Gesichtsfeld zu erweitern und jenseits des Offensichtlichen nach Lsungen zu suchen. Sie ermu-
tigen die Leute, die Giltigkeit von Grundannahmen, auf denen Paradoxa h&ufig beruhen, kritisch zu
priifen und den Versuch zu unternehmen, die zugrundeliegenden Beziehungen zwischen scheinbar
konfligierenden Zielen zu verstehen." (Neuberger, 2000, S. 207)
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Einen Nutzen, mit (kontraintuitiven) Paradoxien konfrontiert zu sein, sehen Littmann &
Jansen in einem ,,wertvollen Zeitverlust® (Littmann & Jansen, 2000, S. 19), der vertiefte
Reflexion erzwingt und sogar einen Imitationsschutz im Sinne von Innovationskraft,
durch die stete Auseinandersetzung mit den (mdglicherweise anfanglich) unterdriickten
Alternativen aufbauen kann (ebd. 19-20).

Beispiele fur Paradoxien im Management

Neuberger nennt beispielhaft die folgenden Paradoxien im Management: das Interventi-
onsparadox (Die Intention, in komplexe soziale Systeme zu intervenieren und zu wissen,
dass dies unmoglich ist.), das Informationsparadox (Immer mehr Information fihrt zur
Grenze der Verarbeitbarkeit.) oder das Planungsparadox (Perfekte Planung macht Steu-
erung unmoglich.) (Vgl. Neuberger, 2000, S. 199-201). Die modenhaft anmutenden stra-
tegischen Kurswechsel (Oszillationen), die Unternehmen vollziehen, um immer wieder
die optimale Organisationsform zu finden (z. B. zwischen Dezentralisierung und (Re-
)Zentralisierung, Kooperation und Wettbewerb, Cost-Cutting und Wachstum) sind laut
Littmann & Jansen auf zugrundeliegende Paradoxien zurtickzuftihren (vgl. Littmann &
Jansen, 2000, S. 15-21).

Beispiele fur Dilemmata im Management
Beispielhaft sollen Management- und Filhrungsdilemmata in Tab. 5 und Tab. 6 dargestellt

werden.

Managementdilemmata

Identitétsdi- Desintegration in autonome Einheiten ermdéglichen und gleichzeitig Mittel
lemma zur Integration der autonomen Einheiten finden (Kiihl, 2015c, S. 91).
Nachhaltigkeits- | Der Anspruch, gleichzeitig 6kologischen, sozialen und ékonomischen An-
dilemma forderungen gerecht zu werden (vgl. Miiller-Christ, 2020, S. 228).

Politisierungsdi-
lemma

Abflachung von Hierarchien ermdglichen und gleichzeitig Wege zur Ein-
ddammung von verstarkt aufkommenden Machtfragen und Mikropolitik fin-
den (vgl. Kihl, 2015c, S. 93-108).

Komplexitatsdi-
lemma

Komplexitatsreduzierung (z. B. Lean Management / Reeingineering) her-
beiftihren und gleichzeitig die dadurch neu aufkommende Komplexitét be-
herrschen (vgl. Kuhl, 2015c, S. 108-120)

Zieldilemma

»eine genaue Zielbestimmung gibt Orientierung, reduziert aber die Veran-
derungsfahigkeit* (Kihl, 20153, S. 6)

Identifikations-
dilemma

,.Identifikation mit Wandlungsprozessen reduziert die Wandlungsfahigkeit
von Organisationen* (Kihl, 20153, S. 6)

Tab.5: Beispiele fir Management-Dilemmata
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Flhrungsdilemmata

Mittel: ,,Betrachtung des Einzelnen als Kos-
tenfaktor, EinsatzgroRe, Instrument, Parame-
ter, Leistungstriger

Zweck: ,,Selbstverwirklichung und Bedirf-
nisbefriedigung des Einzelnen als Ziel, ,der
Mensch im Mittelpunkt‘“

Gleichbehandlung aller: ,,Fairness, Gerech-
tigkeit, Anwendung allgemeiner Regeln,
keine Bevorzugungen und Vorrechte*

Eingehen auf den Einzelfall: ,Riicksicht-
nahme auf die Besonderheiten des Einzelfalls,
Aufbau personlicher Beziechungen*

Distanz (Sachlichkeit): ,,Unnahbarkeit, hie-
rarchische Uberlegenheit, Unzuganglichkeit,
Statusbetonung*

N&he (Emotionalitat): ,Betonung der
Gleichberechtigung, ,Verbriiderung®, Freund-
schaft, Einfiihlung, Warme*

Tab. 6: Auszug von Beispielen aus einer Liste der Fuhrungsdilemmata (vgl. Blessin & Wick, 2021, S. 462)

Wesentliche Ergebnisse der Forschungen zu Dilemmata und Paradoxien im Management
sollen nun basierend auf den recherchierten Quellen dargestellt werden, um die Entste-
hung, den Umgang mit ihnen und deren mdgliche Auswirkungen zu beleuchten und um
allgemein ein besseres Verstandnis bezogen auf Dilemmata in organisationalen Kontex-

ten zu ermoglichen.

Organisationen ermoglichen die Bewaltigung von Widersprichen

Organisationen sind ein Beispiel daftir, wie Widerspriichlichkeiten bewaltigt werden kon-
nen, indem autonome Einheiten (wie z. B. Einkauf, Entwicklung, Vertrieb) arbeitsteilig
unterschiedliche Ziele verfolgen, ohne dass dies die Handlungsfahigkeit der Einheiten
behindert (vgl. Simon, 2013, S. 26-28). Simon fasst zusammen: ,,Organisationen sind die
Institutionalisierung von Unentscheidbarkeit.” (Simon, 2013, S. 28). Deswegen werden
Dilemmata oft erst auf der obersten Fiihrungsebene deutlich, weil sie auf den unteren
Ebenen idealerweise aus Sicht einer Abteilung geldst sind (vgl. Miller-Stewens & Fontin,
1997, S. 4).

Der Umgang mit Widerspriuchen kann Innovation und Lernen ermdglichen

Das Management von Widerspriichen ist nach Mller-Christ ,,ein Lernprozess zur Ge-
staltung komplexerer Entscheidungsprozesse™ (Mduller-Christ, 2020, S. 251) und es er-
mdoglicht, bisherige, komplexitatsreduzierende Muster zu hinterfragen und Wandlungs-

prozesse anzuregen (vgl. Grimm, 2000, S. 167).

Dilemmata und Paradoxien zeigen die Grenzen der Entscheidungsrationalitat
Rationales Entscheiden ist nach Neuberger im Management meist nicht moglich, weil die
Voraussetzungen fiir einen umfassenden Uber- und Vorausblick in der Praxis nicht gege-

ben sind. Er sieht in der Aufgabe und Herausforderung, mit Paradoxien und Dilemmata
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umzugehen, die eigentliche Legitimation der Management- und Fihrungsrolle (vgl. Ml-
ler-Stewens & Fontin, 1997, S. 4; vgl. Neuberger, 2000, S. 180).

Entscheiden im Dilemma erfordert die Legitimation des Nicht-Erreichten
Entscheidungen vor dem Hintergrund von Widersprichlichkeit sind meist Losungen mit
Preis, die eine Guterabwégung erforderlich machen und einen Trade-off (Kosten-Nutzen-
Analyse) mit sich bringen. Dieser Preis erzeugt jedoch einen Legitimationsdruck, der auf
Management und Fuhrung lastet, um das Nicht-Erreichte zu rechtfertigen (vgl. Muller-
Christ, 2020, S. 245).

Dilemmata werden selten thematisiert, um Spannungen zu vermeiden
Widerspriiche im Management offen zu benennen ist noch selten zu beobachten (vgl.
Muiller-Christ, 2020, S. 213). Sich dennoch damit zu beschaftigen, erfordert hohe Ambi-
guitatstoleranz der Beteiligten aufgrund der Abweichung von der gewohnten aristoteli-
schen Logik, die das Vorhandensein von Widerspriichen ausschlief3t (vgl. Simon, 2013,
S. 45) und weil nach Neuberger nach wie vor das Paradigma der Rationalitat im Manage-
ment dominiert (vgl. Neuberger, 2000, S. 173). Ein weiterer Grund fr die Zuriickhaltung
ist nach Mller-Christ auch, dass Menschen nach Festinger immer danach streben, kog-
nitive Dissonanzen bzw. Spannungen abzubauen, um wieder Harmonie und Konsistenz
herzustellen (vgl. Irle & Festinger, 2012 zit. nach Muller-Christ 2020, S.229; Muller-
Christ, 2020, S. 229). Voraussetzung flr die Bearbeitung von Widerspriichen ist deren
Thematisierung, die jedoch nicht immer erfolgt. Oft werden Widerspriiche tbersehen
oder negiert, weil beispielsweise die Verfolgung nur eines Gegensatzpols in der Vergan-
genheit den Erfolg brachte oder weil die damit verbunden Spannungen vermieden werden
sollen. Eine weitere Form, die Thematisierung zu umgehen, ist die abstrakte Diskussion
uber Dilemmata, ohne die konkreten Widerspriiche zu benennen (Mdller-Christ, 2020,
S. 227-228; vgl. Miller-Stewens & Fontin, 1997, S. 20).

Managementdilemmata kdnnen zu personalisierten Fall-Dilemmata werden

Widerspriiche, die auf Organisationsebene durch die funktionale Differenzierung (Ver-
trieb / Entwicklung, Produktion / Beschaffung) gelost scheinen, werden jedoch schnell zu
konkreten Fall-Dilemmata fir einzelne Fuhrungskrafte, die dann konkret mit den jewei-
ligen Interaktionspartnern zu l6sen sind, was zu einer Personalisierung der organisationa-

len Dilemmata und belastenden Fuihrungszwickmiihlen fiihren kann (vgl. Muller-Stewens
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& Fontin, 1997, S. 36-73; Zwack & Bossmann, 2017, S. 22). Nach Zwack & Bossmann
machen nicht bewiltigte organisationale Widerspriiche ,,aus einer kollektiven Uberforde-
rung (...) ein individuelles Versagen (...)* (Zwack & Bossmann, 2017, S. 22) was zu
Abgrenzungskampfen, Polarisierung, extremisierter Differenzierung (Nicht-Zustéandig-
keiten) und Kommunikationsblockaden fiihren kann. Zuséatzlich werden D&monisie-
rungs- und Stndenbockphanomene begunstigt, die es ermdéglichen, Spannungen abzu-
bauen und gleichzeitig an der Machbarkeit der Widerspruchsbewéltigung offiziell festzu-
halten (vgl. Zwack & Bossmann, 2017, S. 22-25).

2.5 Dilemmata als Thema der Beratungsliteratur

Bei der Recherche zu Literatur zum Umgang mit Dilemmata in der Organisationsbera-
tung findet man darauf spezialisierte Bewéltigungs- bzw. Lésungsmodelle.

Sie konzentrieren sich einerseits auf den Aspekt der Ausbalancierung von Gegensatzen,
z. B. mittels des Entwicklungs- und Wertequadrats® (Johnson, 1996; Schulz v. Thun,
2014, 2022; Varga v. Kibéd, 2015). Das Modell des Tetralemmas hingegen dient der
I6sungsforderlichen Perspektivenerweiterung in Bezug auf spannungsreich erlebte Pola-
ritdten (vgl. Simon, 2022b, S. 27; vgl. Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 75-98).
Dartiber hinaus gibt es noch einen weiteren theoretisch ausgearbeiteten Ansatz, der auf
Erlebens- und Verhaltensaspekte in Dilemmasituationen abstellt und basierend darauf
Losungsansatze aufzeigt: den Dilemmazirkel-Ansatz von Schmid (vgl. Schmid, 2022, 11
ff.). Nachfolgend soll das Tetralemma nach Varga v. Kibed & Sparrer naher erlautert
werden, weil sich im Verlauf der Arbeit gezeigt hat, dass es sich auch als Gruppierungs-
schema flr die gefundenen Handlungsempfehlungen fiir das Dilemma-Management in
der Beratung eignet. Der Dilemmazirkel soll naher beschrieben werden, weil er das
Spektrum der Losungsansétze, die eher auf Logik und Kognition basieren, um einen Zu-
gang uber die emotionale Ebene erweitert.

3 Der Ursprung liegt laut Varga v. Kibéd in der nikomachischen Ethik von Aristoteles: Versuch, eine als
Tugend verstandene (starke) Mitte zwischen der Ubertreibung des Zuviel und Zuwenig extremer Wertge-
genséatzen zu finden, anstelle eines blofen Kompromisses (vgl. Varga v. Kibéd, 2015, S. 13).

Benjamin Volk, 2023 18



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

2.5.1 Der Dilemmazirkel — konstruierte Ausweglosigkeit

Bernd Schmidt nutzt fur die inhaltliche Beschreibung einer Zwangslage den Begriff
,Zwickmihle‘ und fiir die ,,Dynamiken von Erleben und Situationen“ (Schmid, 2022,
S. 11) darin den Begriff ,Dilemma‘ (ebd., S.11). Schmidt definiert:

,,Mit Zwickmiihle kann ein Problemverstindnis beschrieben werden, innerhalb dessen Losungen fiir
das Problem oder die Gestaltung entsprechender Beziehungen aufgrund ungeeigneter Definitionen,
Implikationen und Verkniipfungen unmdglich erscheinen oder Fragestellungen so angelegt sind, dass
mit Antworten darauf die Befriedigung von Anliegen Ldsungen unméglich oder unannehmbar wer-
den.“ (Schmid, 2022, S. 11 zit. nach Schmidt & Jéger 1986, S. 5-6).

Nach Schmid, kénnen Dilemmata als Folge nicht bewaltigter oder nicht mehr bewaltig-
barer Komplexitat angesehen werden, weil die Art und Weise der Problembeschreibung
und die damit verknlpften Losungsversuche inaddquat gewahlt wurden und alle Bemi-
hungen auf diesem Weg zum Erfolg zu kommen, nur weiter in die Verstrickung fuhren
(vgl. Schmid & Hipp, S. 8). Demzufolge sind Zwickmuhlen nicht unmittelbar erkennbar,
sondern sie zeigen sich erst ,,im Erleben und Verhalten, in das man sich zunehmend
verstrickt™ (Schmid, 2022, S. 13). Weiter beschreibt er diese Erlebens- und Verhaltens-
qualitaten als die Phasen ,vermeiden, ,Strampeln‘, ,erschopft abschalten® und ,verzwei-
feln im Modell seines so genannten ,Dilemmazirkels® der so Schmid auf Dauer auch
Anlass flr Depression und allméahliches Ausbrennen sein kann (ebd., S. 14). Zum Um-
gang mit Komplexitat und Dynamik bei moglicherweise bleibender Unldsbarkeit schlagt
Schmid als Gegenstuck zum Dilemmazirkel den Sinnzirkel vor. Dieses Alternativangebot
ermoglicht es, die beschriebenen zu Erschépfung fiihrenden Bewaltigungsformen in ihre
jeweiligen Schwesterqualitaten zu transformieren, die nach Schmid gestaltenden und be-
sinnlichen Charakter aufweisen, wie in der Abb. 3 und der nachfolgenden Tabelle darge-
stellt (vgl. Schmid, 2022, S. 36-40).
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Dilemmazirkel | Sinnzirkel | Stichworte zum Sinnzirkel
Vermeiden Sinn (a) Kleinen Dingen Aufmerksamkeit schenken, (b) sich auf
erleben ein menschliches MaR besinnen, (c) Dankbarkeit und Of-
(gestaltend) | fenheit spdiren, (d) sich mit Wesentlichem in Resonanz er-
leben, (e) Such-, Géar-, Schwebe- und Reifeprozesse zulas-
sen
Strampeln Ringen (a) aktivieren, (b) fokussieren, (c) priorisieren, (d) begeis-
(gestaltend) | tern, (e) ankoppeln
Verzweifeln Loslassen (a) aufgeben, (b) Ohnmacht eingestehen, (c) sich anheim-
(besinnlich) | stellen, (d) Leere zulassen, (e) Distanz herstellen, relativie-
ren
Erschopft  ab- | Sich (a) Sich Pausen gonnen, (b) mal was ganz anderes tun, ()
schalten erholen umfokussiert, sich Absichts- und Zwecklosigkeit leisten,
(besinnlich) | (d) sich pflegen
Tab. 7: Zusammengefasste Darstellung von Aspekten des Dilemma- und Sinnzirkels nach Schmid

(eigene Darstellung) (vgl. Schmid, 2022, S. 13-43)

RINGEN
- A Sscn
SINN SINNFRAGE / gRHOVEN [
ZIRKEL WEG “ ‘
v “ LOSLASSEN
Y 1
|
STRAMPELN
IMA -~ 5PFT
D‘LEMMA E\S‘CCH:::1EN
>3
ZIRKEL '
VERZNE{FELN

Abb. 3:  Bewegungen zwischen Dilemma- und Sinnzirkel (Schmid, 2022, S. 39)

Schmid bezieht die Erkenntnisse aus dem Dilemmazirkel auch auf Beratungsprozesse,
wenn ndmlich die Bemiihungen zu helfen nicht den gewiinschten Erfolg bringen und Vor-
schldge von Ratsuchenden immer wieder zuriickgewiesen werden mit dem Effekt, dass
die beratende Person selbst in einen Dilemmazirkel aus z. B. Wegschieben, Bemiihen und
Resignieren gerat und beginnt sich oder seine Kompetenz in Frage zu stellen. Der Dilem-
mazirkel kann nach Schmid in diesem Fall als Diagnose- und Interventionsinstrument
von der beratenden Person genutzt werden. Schmid fiihrt aus: ,,In dem Augenblick, wo
der Coach wagt, zu verzweifeln, wird die Chance, dass er mit der Beratungssituation
kompetenter umgehen kann, grolier — je friher, desto eher. Wenn er lernt, Verzweiflung
auf gute Weise offen zu legen, ermutigt dies den Klienten, sich seinem Dilemma zu stel-
len.” (Schmid, 2008, S. 13-17).
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2.5.2 Ein Bearbeitungsschema fur Polaritaten — das Tetralemma in funf Stufen

Das Tetralemma von Varga von Kibéd & Sparrer soll im Folgenden ausfiihrlicher be-
schrieben werden, weil es umfassende Verstehenszugange und eine Kategorisierungs-
mdoglichkeit fur Aspekte von Dilemmata bietet und zugleich einen allgemeinen Ldsungs-
ansatz fur diese darstellt. Das Tetralemma fasst ein Dilemma als einen Sonderfall im Um-
gang mit Polaritaten auf, ndmlich die Einschatzung, dass nur die Wahl zwischen zwei
Alternativen (Position 1 und 2) méglich ist und man sich entscheiden misse (vgl. Ferrari,
2011, S. 7). Zuruckzufihren sei dies auf das ,Schubkastendenken, das zwar in komple-
xen sich widerholenden Situationen dafur sorgt, die Handlungsfahigkeit zu bewahren, es
jedoch in ungewohnten Situationen erschwert, neue Bewéltigungsformen zu finden (vgl.
Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 76).

Kontext

(3) Kompatibilisierung (beides)
(1%) Das
Neue Eine
1* D
oszillieren
1
() Reﬂexli\’isi?ﬂlng (1) Thematisierung (2) Polarisierung
(u. auch dies nicht — = s e
(das Eine) (das Andere)
und selbst das ncht)

'
(4) Kontextualisierung
(keines von beiden)

Abb. 4: Die Positionen des Tetralemmas (eigene Darstellung in Anlehnung an Varga v. Kibéd & Sparrer)
(Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 79 und Varga v. Kibed 2012)
Wie in Abb. 4 dargestellt, besteht das Tetralemma aus funf Positionen. Diese Tetralem-
maform geht laut Varga v. Kibed & Sparrer auf die indische Logik zurtick und wird als
Werkzeug ,,zur Uberwindung jeder Erstarrung im schematischen Denken® (ebd., S. 77)
verstanden. Die ersten vier Positionen erklart Varga v. Kibéd anhand des Beispiels eines
Richters, der nicht nur die Aussagen entweder der einen oder der anderen Streitpartei als
rechtens ansehen sollte (das Eine oder das Andere), um gerecht urteilen zu kénnen, son-
dern er sollte auch in Betracht ziehen, dass beide Parteien recht haben kénnten (beides)
oder sogar den Fall berlcksichtigen, dass keine der Parteien recht bekommen sollte

Benjamin Volk, 2023 21



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

(keines von beiden) (vgl. Varga von Kibéd, 2015, ab. Min. 35:40). Dies kann als Methode
in Beratung und Coaching aber auch in der systemischen Strukturaufstellungsarbeit an-
gewendet werden. Eine Besonderheit ist, dass es sich dabei um ein Positions- und gleich-
zeitig um ein Prozessschema handelt. Es wird angenommen, dass sich beim mentalen
aber auch rdumlichen Durchschreiten der unterschiedlichen Positionen spannungsredu-
zierende oder problemlésende Sichtweisen auf die Grundpolaritit zwischen 1. Position
und 2. Position oder sogar auf das urspriinglich fokussierte Thema bzw. auf das Anliegen
auf der 1. Position finden lassen (vgl. Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 87). In Tab. 8

werden die Bedeutungen der unterschiedlichen Positionen erlautert.

(1) Thematisierung ,,Die Fahigkeit, unterschiedliche Tiren zu einem Anliegen einer
(das Eine) Fragestellung zu erkennen.*
(2) Polarisierung ,Die Fahigkeit, auf verschiedene Weise gegensétzliche Ge-
(das Andere) sichtspunkte wahrzunehmen.*
(3) Kompatibilisierung ,Die Fahigkeit, nach anderen, manchmal irgendwo in friiheren
(beides) Zeiten schon einmal bekannten und endlich wieder auftauchen-
den Vereinbarkeiten Ausschau zu halten und sie auszuld-
sen[sic!]“
(4) Kontextualisierung ,,Die Fahigkeit, unterschiedliche implizite Kontexte wahrzuneh-
(keines von beidem) men und etwas in verschiedene Rahmen, Kontexte setzen zu
konnen.*
eflexivisierung ,,unter anderem die Fahigkeit, etwas — auch fiir sich — nicht ab-
(5) Reflexivisi Unt d die Fahigkeit, et h flr sich — nicht ab
solut zu setzen oder anderen als das Richtige aufzudréngen. Die
Eéhigkeit, sich immer wieder auf Fragen einzulassen, die ein
Uberschreiten der Grenzen von Innen[sic!] erfordern und dabei
auch Muster der Grenziiberschreitung immer wieder zu dndern.*
(1*) Das Neue. (Das neue | ,,Der neue Standpunkt auf héherer Ebene* (Varga v. Kibéd &
Eine) Sparrer, 2003, S. 79)

Tab. 8: Beschreibung der Positionen im Tetralemma in Stufenform (vgl. Varga v. Kibéd, 2012, S. 14-15)

In Bezug auf Dilemmata, Gegensatze und Widerspriiche dient dieses Modell dazu ,,das
Spielfeld zu erweitern und aus der ENTWEDER-ODER-Bewegung heraus zu kommen.*
(Ferrari, 2011, S. 17). Die Ansatzpunkte beginnen nach Varga v. Kibed & Sparrer prin-
zipiell schon vor der Entstehung eines Dilemmas, ndmlich bei der Méglichkeit der (auch
andersartigen) Auswahl der 1. Position, also in der Entscheidung, was zum Thema ge-
macht werden soll. Die 2. Position symbolisiert nicht nur den einen Spannungsgegenpol,

sondern steht fir eine Vielzahl von moglichen Gegenpolen. Zwischen den Positionen 1
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und 2 kann es zu Oszillationen (vgl. Abb. 4) kommen, also &hnlich dem Hin- und Her
zwischen z. B. ,strampeln‘ und ,aufgeben‘, das Schmid im Dilemmazirkel beschreibt
(vgl. Schmid, 2022, S. 128). Fir die 3. Position steht ein Set von mehr als 20 Kompatibi-
lisierungsmethoden zur Verfiigung. Beispielhaft sollen hier genannt werden: a) Kompro-
miss, b) Iteration, ¢) Scheingegensatz, d) Thesenverschiebung, (e) paradoxe Verbindung,
(f) Pramissenverschiebung (vgl. Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 79). Varga v. Kibéd
spricht vor dem Hintergrund der Fille an Lésungsmdoglichkeiten von einer ,,logischen
Unentmutigbarkeit* (Varga von Kibéd, 2015, ab Min. 35:40). Die 4. Position bietet M6g-
lichkeiten, den Betrachtungshintergrund, vor dem sich die ,Figur® des Dilemmas bisher
zeigt zu variieren und z. B. auszuloten, ob es Kontexte gibt, unter denen das Dilemma gar
nicht auftrat, auftritt oder auftreten wird. Die 5. Position dient dazu, die Mdglichkeit eines
kreativen Sprungs, der Findung eines ganzlich neuen Standpunktes aufzuzeigen, um da-
mit bei einem verdnderten Thema auf eine héhere Ebene (Position 1.*) zu gelangen. Es
geht darum, eine einmal geschlossene Grenze von innen her wieder 6ffnen zu kdnnen,
was beispielswiese durch Reflexion, Humor oder Mitgefiihl erreicht werden kann (vgl.
ebd., ab Min. 37:00).

2.6 Definition weiterer relevanter Begriffe

Die in den Literaturrecherchen untersuchten Autorinnen und Autoren greifen immer wie-
der auf Termini zurlck, die laut deren Arbeiten mit dem Dilemma in Relation stehen,

deswegen sollen sie an dieser Stelle erldutert werden.

2.6.1 Double-Bind (Doppelbindung)

Simon weist im Zusammenhang mit Paradoxien auf die Nahe zur Double-Bind-Hypo-
these von Gregory Bateson (Bateson, 2017) hin, bei der es urspriinglich um die Erklarung
von ,,verriickten* Verhaltens (Schizophrenie) ging, wenn Menschen Doppelbindungssi-
tuationen ausgesetzt sind. Dies ist dann gegeben, wenn (1.) paradoxe Handlungsauffor-
derungen bestehen wie z. B. ,,Geh nach links; wenn du nicht nach links gehst, wirst du
bestraft!* und gleichzeitig: ,Geh nach rechts; wenn du nicht nach rechts gehst, wirst du
bestraft!“*“ (Simon, 2013, S. 23) sowie (2.) ein Verbot herrscht, dies zu thematisieren und
(3.) wenn keine Mdglichkeit besteht, sich der Situation zu entziehen (ebd., S. 22). Damit

ist die Nahe zur Definition eines Dilemmas ersichtlich.
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2.6.2 Ambivalenz und Ambiguitat

Bei der Ambivalenz handelt es sich in der klinischen Psychologie um eine Doppelwertig-
keit, die sich auf die ,,Koexistenz entgegengesetzter Gefiihle, z. B. von Liebe und Hass
(...) (Brockhaus, 2009, S. 31) bezieht. Ambiguitat bezeichnet eine Mehrdeutigkeit von
Wortern, Werten, Symbolen und Sachverhalten (vgl. Duden, 1992, S. 56). Ambiguitéats-
toleranz beschreibt ,,die Fahigkeit, Widerspriiche und Mehrdeutigkeiten der eigenen Ge-
flihle, Gedanken und Wahrnehmungen sowie die der Umwelt zu ertragen oder nebenei-
nander stehen lassen zu kénnen (vgl. Brockhaus, 2009, S. 31). Ambiguitétstoleranz wird
allgemein mit Kreativitat und Flexibilitat in Zusammenhang gebracht und sie begunstigt
die Fahigkeit komplexe und neue Aufgabenstellungen I6sen zu kénnen (ebd., S. 31). Sie

gilt als seelische Reife und kennzeichnet den ,,besonnenen Erwachsenen® (ebd., S. 31).

2.6.3 Spannung

Eine Spannung beschreibt im psychologischen Sinne einen ,,Zustand allgemeiner psycho-
physischer Erregung und Konzentration, auch der Ruhelosigkeit und Angst z. B. im Hin-
blick auf zu vollbringende Leistungen oder akute Konflikte.* (Brockhaus, 2009, S. 574)

2.6.4 Dualitat / Dualismus

Dualitit bedeutet ,,Zweiheitslehre; allgemein eine Aufstellung zweier entgegengesetzter
Prinzipien, wie gut und bose, Licht und Finsternis, Gott und Teufel (...).“ (Apel, 2019,
S. 61). Beispielhaft kann Descartes als Hauptvertreter des modernen Dualismus mit der
Geist-Materie-Dualitat genannt werden (vgl. Apel, 2019, S. 61-62). Dualismus bedeutet
nach Duden auch ,,Gegensitzlichkeit; Polaritdt zweier Faktoren* (Duden, 1992, S. 200)

Es geht also nicht um die Vers6hnung von Gegensitzen, sondern um ,,die Anschauung,
dass zwei voneinander unabhéngige und einander entgegengesetzte letzte Prinzipien die
Welt begriinden und gestalten. Die chinesische Religion etwa kennt die Polaritat des

mannlichen zum weiblichen Prinzip (Yang und Yin) (...)* (Brockhaus, 2022a)

2.6.5 Polaritat

Heraklit verstand ,,die Polaritdt als ontologische Struktur einer in sich gegensitzlichen
Wirklichkeit, der das einende Prinzip des Logos zugrunde liegt.“ (Brockhaus, 2022Db).
Nach Duden wird darunter verstanden: ,,VVorhandensein zweier Pole [aber auch] Gegen-

satzlichkeit bei wesenhafter Zusammengehorigkeit* (Duden, 1992, S. 604). Eine Polaritét
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bedeutet ,,das Vorhandensein zweier Endpunkte des Durchmessers eines Kreises oder ei-
ner Kugel gedachter Pole; das Auseinandertreten einer Kraft in zwei entgegengesetzte
und zur Wiedervereinigung strebende Wirkungsreihen, die sich gegenseitig bedingen, er-
géanzen oder neutralisieren. Die Polaritét ist in der Naturbetrachtung J.W. v. Goethes das
Grundprinzip der Natur, auf dem Wechsel von gegensatzlicher Aufspaltung, Spannung,
Erganzung und Wiederzusammenfiigung beruht ihr Wirken. (Hoffmeister, 2020, S. 507).
“Nach Schmidt-Lellek, der die Polaritaten der helfenden Beziehung analysiert, steht im
Vordergrund, dass Polaritaten nicht als Gegensatze, sondern auch auf aufeinander bezo-
gen wahrgenommen werden sollen, damit eine Balance im Sinne einer situationsange-
messenen Haltung erreicht werden kann (vgl. C. J. Schmidt-Lellek, 2006, S. 276).

2.6.6 Dichotomie

Zu gr. dichotomos ,halbiert’, ,geteilt’; ein Verhéltnis zwischen zwei sich ausschlielenden
Begriffen, zu denen es einen gemeinsamen Oberbegriff gibt; dabei ist die Unterteilung
des Oberbegriffs durch die beiden dichotomischen Unterbegriffe erschopfende, d.h. alle
Dinge, die unter den Oberbegriff fallen, fallen auch entweder unter den einen oder den
anderen Unterbegriff.* (Hoffmeister, 2020, S. 150).

2.6.7 Konflikt

Glasl fasst zusammen: Ein ,,sozialer Konflikt ist eine Interaktion zwischen Aktoren (In-
dividuen, Gruppen, Organisationen usw.), wobei wenigstens ein Aktor eine Differenz
bzw. Unvereinbarkeiten im Wahrnehmen und im Denken bzw. Vorstellen und im Fiihlen
und im Wollen mit dem anderen Aktor (den anderen Aktoren) in der Art erlebt, dass beim
Verwirklichen dessen, was der Aktor denkt, fihlt oder will eine Beeintrachtigung durch
einen anderen Aktor (die anderen Aktoren) erfolge.* (Glasl, 2020, S. 17). Schwarz betont,
dass es wichtiger sei nach dem Sinn von Konflikten als nach dessen Ursachen zu fragen.
Fur ihn besteht der Sinn darin, dass bestehende Unterschiede erkannt und nutzbar ge-
macht werden kdnnen, indem Fragen zur Klarung gestellt werden (vgl. Schwarz, 2012,
S. 15-17). Somit kann Komplexitat besser bewaltigt werden und Weiterentwicklung
leichter vollzogen werden: ,,Je mehr Widerspriiche (,...Bdses) eine Organisation ver-
trégt, ohne ihre Funktionsfahigkeit einzubufen, desto besser kann sie sich weiterentwi-

ckeln, zum Beispiel sich rascher an Umweltdnderungen anpassen (ebd., S. 29).
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Nach Simon ,,so0ll [als Konflikt] ein Kommunikationsprozess (= sozialer Prozess) oder
Denk- und Fuhlprozess (= psychischer Prozess) definiert werden, bei dem eine Position
(z. B. ein Wunsch, eine Handlungsanweisung, -option oder -wirkung; eine Sichtweise,
eine Bewertung etc.) verneint wird und diese Negation ihrerseits verneint wird. Auf diese
Weise kommt es zu einer mal langer, mal kiirzer dauernden Oszillation zwischen den
Positionen, die sich gegenseitig negieren, ohne dass es zu einer Entscheidung kdme.* (Si-
mon, 20223, S. 11). Das Resultat dieses Prozesses ist die Unentschiedenheit, die so lange
andauert, bis eine Entscheidung getroffen wird oder der Konflikt irrelevant oder verges-
sen wird. (vgl. ebd., S. 11). Analoges kann nach Simon auch fir psychische Konflikte
angenommen werden (ebd., S. 13). Auch beim Konflikt ist die Nahe zum Dilemma er-
kennbar in Form der zu Tage tretenden Widerspriiche aber auch in der konstruktiven Sicht
darauf, dass durch die Auseinandersetzung mit ihnen Erkenntnisgewinn und Entwicklung

resultieren kénnen.

2.7 Zusammenfassung der Ergebnisse aus der Theoriebetrachtung

Fur die weitere Arbeit sollen basierend auf den erarbeiteten Erkenntnissen die folgenden
Definitionen gelten: Die Paradoxie dient vor allem als rhetorisches Mittel, das auf Wi-
derspruche und darin verborgene tiefere Wahrheiten bzw. Entwicklungspotenziale hin-
weisen kann. Allerdings kann sie auch zur Entstehung von Dilemmata und den damit
verbundenen Entweder-oder-Wahlzwéngen beitragen, indem beispielsweise Totalitdt und
logische Unausweichlichkeit suggeriert wird. Ein Dilemma bezeichnet (1) entweder eine
allgemeine als unauflésbare Zwangslage erlebte (missliche) Situation oder (2) eine als
unumganglich erlebte Entscheidungssituation, bei der sich die gegebenen, als gleichwer-
tig betrachteten Wahlalternativen als Widerspruch zueinander darstellen (und sich des-
wegen nicht gleichzeitig verfolgen lassen) oder die Alternativen gleich attraktiv oder un-
attraktiv erscheinen, sodass eine Wahl nach einer rational begrindbaren Entweder-oder-
Logik schwerfallt. Kommt zum Dilemma die offen oder verdeckt (Double-Bind) ausge-
sprochene Forderung hinzu, beiden Polen gleichzeitig gerecht zu werden, so kann dies zu
emotionalen Erschopfungsreaktionen und psychischer Belastung fihren. Konflikte deu-
ten auf eine spannungsreich erlebte Prasenz von unterschiedlichen Positionen hin, die
ahnlich wie beim Dilemma in eine unauflosbar scheinende Entweder-oder-Entschei-

dungslage und ein Erleben von Ausweglosigkeit minden kann.
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In der weiteren Arbeit werden dies Termini aber auch auf die weiter oben genannten re-
levanten Begriffe zurtickgegriffen und damit sozusagen ein ,Fangnetz‘ an Suchbegriffen
aufgespannt, das helfen soll, relevante Arbeiten und Teilbeitrage, die auf das Thema Be-

ratungsdilemma zielen ,herauszufischen®.

3 Grundlegung Beratung und Organisationsberatung

., Mittlerweile ist Beratung eine allgegenwartige Praxis geworden. Das zunehmende Bewusstsein
uber die Komplexitat der Welt und die damit verbundene Verunsicherung haben zu einem stei-
genden Bedarf an Beratung in fast jedem Lebensbereich gefiihrt. *“ (Muller et al., 2006, S. 22)

3.1 Allgemeine Entwicklung der Beratung

Mit Beratung ist laut Duden zweierlei gemeint: einmal ,,die Erteilung eines Rates oder
von Ratschldgen [aber auch:] Besprechung, Unterredung* (Dudenredaktion, 0.J.-a). Ein
Rat bedeutet: (1.) ,,Empfehlung an jemanden (die man aufgrund eigener Erfahrungen,
Kenntnisse 0. A. geben kann); Ratschlag [oder auch (2.)] Ausweg aus einer schwierigen

Situation, Losung(smoglichkeit) fiir ein schwieriges Problem* (Dudenredaktion, 0.J.-e).

Beratung heute

Das Feld der Beratung expandiert heutzutage immer weiter und durchdringt inzwischen
samtliche Lebensbereiche (vgl. Engel et al., 2014, S. 34). Beratung findet nach Schiers-
mann in Form (1.) alltaglicher Beratung, (2.) als Beratung als Teil des professionellen
Handelns (oder auch als ,,Querschnittsmethode® (Engel et al. 2014, 34) in professionellen
Handlungsfeldern), (3.) als professionelle Beratung in der privaten Lebenswelt, (4.) als
professionelle Beratung in der beruflichen Lebenswelt und (5.) als kollegiale Beratung
innerhalb der professionellen Beratungsfelder (3.) und (4.) statt (s. Abb. 5) (vgl. Schiers-
mann 2021, S. 40).
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alltagliche Beratung ... professionelle Beratung in der
© in der Kneipe privaten Lebenswelt
© im Taxi O Ehe, Familien- und Lebensberatung
© beim Friseur O Erziehungsberatung
© im ,Tante-Emma-Laden” O Schwangerschafts(konflikt)beratung
(o] © Sozialberatung

© Suchtberatung

© Aidsberatung

© Schuldnerberatung

o ..

Beraten kollegiale Beratung/Supervision

Beratungselemente im professionelle Beratung in der
professionellen Handeln beim ... beruflichen Lebenswelt
o FErziehen O Berufs-/Weiterbildungs-/
o Unterrichten Laufbahnberatung
©  (Aus-/Fort-)Bilden O (Einzel-, Gruppen-, Team-)Supervision
O sozialpadagogischen Helfen O Coaching
O Betreuen/Pflegen © Organisationsheratung
[e] o

O Politikberatung

Abb. 5: Beratungsfelder im Kontext lebenslangen Lernens (Schiersmann, 2021, S. 40)

Die Expertisen der professionellen Beratung speisen sich im Wesentlichen aus den Be-
reichen Wirtschaftswissenschaften, Psychologie, Sozialwissenschaften, P&dagogik,
Rechtswissenschaften und Politikwissenschaften (vgl. Moldaschl, 2009, S. 22; vgl. M6l-
ler & Hausinger, 2009, S. 7).

Entwicklung der Beratung

Beratung lasst sich weit in die Geschichte der Menschheit zurtickverfolgen, wie zur Be-
fragung von Orakeln, dem drztlichen Rat oder dem Rat von Weisen und Heiligen und
nicht zuletzt zur politischen Beratung von Machthabern (vgl. Prechtl, 1999). Nach Engel
et al. ist Beratung immer an die spezifischen Problemlagen der jeweiligen Zeit gekoppelt
und deswegen kann man auch die zunehmende Institutionalisierung von unterschiedlichs-
ten Beratungsangeboten als Strategie moderner Gesellschaften ansehen, ,,um Verdnde-
rungen und resultierende Anforderungen und Probleme abzufedern und zu puffern.* (En-
gel et al. 2014, S. 34). Nach Schubert et al. lasst sich dies beispielsweise anhand der Ent-
wicklung der psychosozialen Beratung als Reaktion auf die gesellschaftlichen Umbrtiche
durch die Industrialisierung zwischen dem 18. und 19. Jahrhundert und die daraus resul-
tierenden sozialen Note veranschaulichen (vgl. Schubert et al. 2019, S. 2). Sie fiihren

weiter aus:

,Der gesellschaftliche Wandel von einer feudalen zu einer biirgerlichen Gesellschaftsform und die
fortscheitende funktionale Spezialisierung und Institutionalisierung fuhrten dazu, dass Arbeiten, Er-
ziehen, Lernen sowie Freizeitleben (...) zunehmend auBlerhalb von Familie in differenzierten und
weitgehend voneinander unabhéngigen gesellschaftlichen Funktionsbereichen [erfolgte]. Damit
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verlor[sic!] die Lebensanleitung und Beratung durch Eltern, GroRReltern, Verwandte, Nachbarn oder
durch semiprofessionelle Beratende wie Lehrer und Pfarrer an Einfluss.* (Schubert et al. 2019, S. 2).

Engel et al. sehen in der Beratung auch eine heute angebrachte Bewadltigungsform, um
die Auswirkungen von Modernisierungsprozessen der Gesellschaft zu verarbeiten (vgl.
Engel et al., 2014, S. 34). Wie Schiersmann fir die Entwicklung im 21. Jahrhundert wei-
ter erldutert, hat das Leben in der heutigen Wissensgesellschaft weitreichende Folgen fur

das Individuum:

,,Die gesellschaftlichen Veranderungsprozesse — wie Veranderung der Arbeitswelt durch Digitalisie-
rung, Multikulturalitat, Dynamik der Markte, die kurzere Entwicklungszeiten und Produktzyklen er-
fordert, hohe und individualisierte Kundenerwartungen, Fachkraftemangel, Diversitat der Mitarbei-
terschaft oder subjektive Anspriiche an Erwerbsarbeit — gehen einher mit der tendenziellen ,Freiset-
zung® der Individuen aus tradierten Zwéngen und er6ffnen neue Chancen fiir die persoénliche Lebens-
gestaltung. Diese Situation produziert jedoch zugleich in hohem MalRe Ambivalenzen und Unsicher-
heiten und fithrt zur Unvorhersehbarkeit von Lebensverldufen.” (Schiersmann, 2021, S. 10)

Professionalisierungsbemihungen im Felder der Beratung

Der Begriff Beratung ist nicht geschiitzt und der Beratungsmarkt aufgrund der niedrigen
Markteintrittsbarrieren entsprechend vielféaltig bis intransparent (vgl. Mohe, 2002,
S. 226). Eine Professionalisierung durch die Griindung einer unabhéngigen fachiibergrei-
fende Beratungswissenschaft ist in Diskussion aber noch nicht etabliert (vgl. Mdller &
Hausinger, 2009). Engel et al. sprechen sich fir eine Doppelverortung durch (1.) feldun-
abhéangiges Beratungs- und Interaktionswissen und (2.) handlungsfeldspezifisches Wis-
sen als eine Mindestvoraussetzung flr professionelle Beratung aus (vgl. Engel et al.,
2014, S. 35).

3.2 Entwicklung der Organisationsberatung

., Ich glaube, dass Beratung eine dieser ,unmoglichen‘ Dienstleistungen ist, von der auch
mit Blick auf Therapie oder Erziehung immer wieder gesprochen wird, zu der man als Professi-
oneller gerufen wird, um Probleme zu I6sen, auf die man keinen direkten Zugriff hat. Man ist
darauf angewiesen, dass das soziale System in einer bestimmten Weise in eine Kooperation ein-
steigt, deren Ergebnis so etwas wie eine Selbstheilungsprozess ist. “ (Wimmer, 2004, S. 301-302)

Was bedeutet es Organisationen zu beraten und was versteht man unter einer Organisa-
tion? Diese Fragen sollen nun theoretisch untermauert werden und wichtige Beratungs-

verstandnisse beleuchtet werden.

3.2.1 Erlauterung des Organisationsbegriffs

Menschen, die sich Arbeit teilen und diese koordinieren mussten, um komplexe Aufgaben

bewaéltigen zu kénnen gab es laut Simon vermutlich schon immer, sei es bei der Jagd oder
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beim Pyramidenbau (vgl. Simon, 2021, S. 11). Der Begriff der Organisation beginnt nach
Luhmann erst im 19. Jahrhundert an Bedeutung zu gewinnen, denn vorher ,,war die sozi-
ale Ordnung (...) durch die Stratifikation der Familienhaushalte und durch Korporationen
gewadhrleisten und (...) einer Vielzahl von rechtlichen Regulierungen unterworfen.*
(Luhmann, 1999, S. 11). Organisationen in der modernen Gesellschaft, wie wir sie heute
verstehen, entstanden nach Kihl

,,mit der Ausbildung biirokratischer Verwaltungen, der Bildung stehender Heere mit Berufssoldaten,
der Durchsetzung der Erziehung an Schulen und Universitaten, der Behandlung von Kranken in Spi-
talern und Krankenhdausern, der Errichtung von Zuchthdusern, der Verlagerung der Produktion in Ma-
nufakturen und Fabriken sowie der Ausbildung von Vereinen, Verbanden, Gewerkschaften und Par-
teien.” (Kahl, 2020, S. 7)

Mit Organisation sind nach Vahs zunéchst zwei Aspekte gemeint, (1) das Organisieren
als zielorientierte, strukturierende und ordnende Tatigkeit und (2) die Organisation als
das Ergebnis des Organisierens im Sinne einer ,,funktionalen Organisation(sstruktur)®
(Vahs, 2019, S. 11). Zentrale Merkmale zeichnen Organisation nach Kuhl aus: (1) Mit-
gliedschaft, (2) Zweckorientierung, (3) Hierarchien und (4) die Autonomie tber diese drei
Aspekte entscheiden zu kénnen (vgl. Kuhl, 2020, S. 8-13). Nach Elbe & Peters bezeich-
nen Organisation ,,strukturierte, dauerhafte und zielorientierte Kooperationsbeziehungen,
die sich auf einen spezifischen sozialen Zusammenhang beziehen und vertraglich geregelt
sind.”“ (Elbe & Peters, 2016, S. 6).

Typen von Organisationen

Schiersmann & Thiel differenzieren in ihrem Beratungsmodell (s. Abb. 1) unterschiedli-
che organisationale Kontexte, darunter (1) den Organisationstyp (Grad und Art der Spe-
zialisierung, Form der Koordination), (2) den Kooperationsgrad mit anderen Unterneh-
men, (3) die GrolRe des Betriebs (GroR-, Mittel-, und Kleinbetriebe), (3) Produktions-
oder Dienstleistungsorganisationen und (3) gewerbliche Unternehmen und sozialwirt-
schaftliche Einrichtungen, sogenannte ,Non-Profit-Organisationen wie z. B. Kirchen,
Kultur- oder Sportvereine, Parteien, Gewerkschaften, karitative Einrichtungen. Nicht zu-
letzt sind auch Beratungsorganisationen zu nennen, die als Einzelunternehmende, als Be-
raternetzwerke oder als Beratungsunternehmen am Markt auftreten (vgl. Schiersmann &
Thiel, 2018, S. 36-37). Einer der ersten deutschen Soziologen, die sich mit Organisatio-
nen beschéftigt haben, war Max Weber, der das birokratische Organisationsverstandnis

basierend auf u. a. idealtypischen Rollen, Dienstwegen sowie Dokumentation durch
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Akten in seinem Werk ,,Wirtschaft und Gesellschaft“* beschrieben hat (Weber, 2016). Im
Verlauf der Zeit haben sich dann weitere Organisationstheorien entwickelt, auf die hier
nicht weiter eingegangen werden soll. Morgan hat einen Blick auf Organisationen her-
ausgearbeitet, der sich an Metaphern orientiert. Er unterscheidet Bilder der Organisation
als (1) Maschine, (2) als Organismus, (3) als Gehirn, (4) als Kultur, (5) als politisches
System, (6) als psychisches Gefangnis, (7) als Fluss und Wandel, (8) als Machtinstrument
(vgl. Morgan, 2006).

3.2.2 Entwicklung der Organisationsberatung

Im Unterschied zur personenbezogenen Beratung entstand die Idee, Organisationen zu
beraten erst um 1886 mit Arthur D. Little, der mit seiner Firma auf den damals bahnbre-
chenden Einfall kam, namlich den Verkauf von ,,Wissen als Dienstleistung und die
Durchfiihrung von Forschungsarbeiten auf Vertragsbasis, die so genannte Auftragsfor-
schung® (Fink & Knoblach, 2003, S. 44) und dies mit dem Ziel, Theorie und Praxis zu-
gunsten des industriellen Fortschritts zu verbessern. Darauf folgten weitere, auch heute
bekannte Management-Beratungsfirmen wie beispielsweise McKinsey & Company (ab
1925), Roland Berger Strategy Consultants (ab 1967), Cap Gemini Ernst & Young (ab
1967) oder Accenture (ab 1989) (vgl. Fink & Knoblach, 2003, S. VII). Schwerpunkt die-
ser Beratungsangebote waren anfanglich die Unterstlitzung des Managements in Finan-
zierungs-, Rationalisierungs- und Fihrungsfragen und spéter auch hinsichtlich strategi-
scher Themen, woraus sich das heute gangige Verstandnis von Unternehmensberatung
herleitet (vgl. Ameln, 2015, S. 5) Nach Gairing entwickelte sich flankierend dazu ab 1911
mit dem Erscheinen des Werkes ,,Scientific Management® von F. W. Taylor (Taylor,
2020 dt. Fassung) die Idee eines wissenschaftlich fundierten Managements, das auf opti-
mierte, hochgradig arbeitsteilige Prozesse in der Produktion (bis hin zum FlieRband) ab-
zielte. Die hohe Reputation der Managementberatung wurde zu einer der wichtigsten Le-
gitimationsquellen fiir das Management. Mit dem Einsatz von renommierten Beratungs-
unternehmen konnte das Management seinen Stakeholdern signalisieren, dass ihr Unter-
nehmen nach dem neuesten Stand des verfiigbaren Wissens (,,best practices®) gefiihrt
wird (vgl. Kiihl & Moldaschl, 2010, S. 37).

Ab den 1920er Jahren verlagerte sich dann der Fokus der Wissenschaft von der Optimie-

rung von Prozessen hin zum Menschen und dessen Verhalten als Mittelpunkt des

4 Posthum erschienen (1921 und 1922) (Elbe & Peters, 2016, S. 33).
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Arbeitsgeschehens (vgl. Gairing, 2017, S. 19-20). Ausgelost durch die ,Hawthorne-Stu-
die* entwickelte sich die Human-Relations-Bewegung als Forschungsrichtung die ver-
suchte, durch die Gestaltung des sozialen Kontexts die Motivation und damit auch die
Produktivitat der Arbeitenden zu steigern (vgl. Gairing, 2017, S. 19-20). Gairing fuhrt
weiter aus, dass Organisationen bis heute vor der Aufgabe stehen, zwischen der Pro-
zessoptimierung und der Berucksichtigung der menschlichen und sozialen Bedurfnisse
eine Balance zu finden. Aus diesem Spannungsfeld heraus hat sich der Ansatz der Orga-
nisationsentwicklung herausgebildet, der wie der Buchtitel des spateren OE-Klassikers
»Produktivitit und Menschlichkeit* (Becker & Langosch, 2002) besagt, die Vereinbarkeit
beider Pole anstrebt (vgl. Gairing, 2017, S. 21). Dieser kurze historische Abriss soll ver-
deutlichen, wie sich im Laufe der Zeit abgeleitet von den Entwicklungsstrangen der Ma-
nagementberatung und der Human-Relations-Bewegung zwei Beratungsparadigmen ent-
wickelt haben, die bis heute fortbestehen: die Expertenberatung und die Prozessberatung.
Um die jeweiligen Schwachpunkte der beiden Ansétze auszugleichen, gibt es zunehmend
Bestrebungen eine Konvergenz der Ansétze durch Integration (vgl. Zech, 2013, S. 101)

bzw. komplementare Erganzung (vgl. Kénigswieser, 2013) zu erreichen.

Expertenberatung

Unter Expertenberatung versteht man nach Ameln die VVorgehensweise, dass fachlich
hochqualifizierte Teams aus Beratungshdusern, mit weitreichenden Branchenkenntnis-
sen, die Probleme der Unternehmen, unter Beteiligung einzelner Mitarbeitender analysie-
ren und daraufhin Losungskonzepte erarbeiten. Unter Einsatz erprobter Problemlo-
sungstools werden basierend auf bewahrten ,Best-Practice-Modellen® Implementierungs-
vorschlége erarbeitet und dem Management tibergeben. Dabei wird jedoch nach Ameln
ein zu stark an der Maschinenmetapher orientiertes Organisationsverstandnis und die
Auffassung kritisiert, dass es den einen optimalen Zugang zur Organisationsgestaltung
geben soll, bei gleichzeitiger Vernachlédssigung von Komplexitat und Wechselwirkungs-
prozessen, die zu unvorhersehbaren Effekten fihren kdnnen. Beklagt wird nach Ameln
auch die fehlende Unterstiitzung der Organisationen bei der Implementierung und der
daraus resultierende Effekt, dass meist nach anfanglichen Erfolgen, ein Ruckfall in alte

und gewohnte Routinen zu beobachten ist (vgl. Ameln, 2015, S. 6).

Benjamin Volk, 2023 32



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

Prozessberatung

Anders als bei der Expertenberatung, die nach Schein von einem Arzt-Patientenmodell
ausgeht, bei dem der Arzt eine Diagnose stellt und bewahrte (Best-Practice-)Rezepte an-
wendet, unterstlitzen Prozessberatende die Organisationen dabei ihre Probleme selbst zu
I6sen bzw. ihre Problemlésungs- und Lernfahigkeiten durch Methodenanwendung und
gruppendynamisches Knowhow zu verbessern (vgl. Ameln et al., 2009, S. 68). Das Rol-
lenmodell entspricht dann eher dem eines ,,Moderators oder Katalysators® (Schein,
2010b, S. 293). Es geht darum, eine helfende Beziehung aufzubauen, die es ermdglicht,
dass die Beteiligten ihr Wissen, ihre Ziele und Kritik so einbringen kdnnen, dass es dem
Verénderungsprozess dient (vgl. Ameln et al., 2009, S. 68). Der Begrunder der Prozess-

beratung definiert Prozessberatung wie folgt:

,,Prozessberatung ist der Aufbau einer Beziehung mit dem Klienten, die es diesem erlaubt, die in sei-
nem internen und externen Umfeld auftretenden Prozessereignisse wahrzunehmen, zu verstehen und
darauf zu reagieren, um die Situation, so wie er sie definiert, zu verbessern.* (Schein, 2010b, S. 39).

Diese unterschiedlichen Beratungsgrundverstandnisse fassen Ellebracht et al. in Abb. 6

in Anlehnung an Schein zusammen.

Ein Expertenberater ... Ein Prozessberater ...

Definiert die Aufgaben im Kunde- Hilft dem Kunden, die Aufgaben zu erkennen
nauftrag selbst und zu definieren

Macht spezifische, kausale Vorschlige Befihigt den Kunden, vernetzte und sys-

temische Losungen zu finden
Verhiilt sich ,,objektiv** distanziert und ist Unterstiitzt den Kunden bei der Entwick-
rein sachlich orientiert lung von Losungen und zwar innerhalb des
Kundensystems

Interessiert sich hauptsichlich fiir die Ist personlich engagiert und am Erfolg des
fachliche Problemlosung Prozesses interessiert

Prisentiert und interpretiert die Ergeb- Interessiert sich fiir Menschen und ihre
nisse seiner Untersuchungen selbst Fihigkeit, Probleme selbst zu erkennen und

zu losen; Beratung als Hilfe zur Selbsthilfe

Macht sich unentbehrlich Macht sich entbehrlich

Abb. 6: Gegenliberstellung Expertenberater vs. Prozessherater
(Ellebracht et al., 2018, S. 14 in Anlehnung an Schein 2010b)

Das Beratungsverstandnis der Prozessberatung pragt nach Ameln zwei Beratungsan-
sétze, die Organisationsentwicklung und die systemische Organisationsberatung. Die
Organisationsentwicklung tragt der Mitte des 20. Jahrhunderts durch sozialpsychologi-
sche Studien gewonnenen Einsicht Rechnung, dass die Produktivitat nicht nur durch
z. B. Arbeitsteilung, Rollenklarheit und optimierte Arbeitsabléufe bestimmt ist, sondern
dass auch Faktoren wie Flhrungsqualitat, Motivation, Arbeitszufriedenheit und Team-
arbeit maRgeblichen Einfluss haben (vgl. Ameln, 2015, S. 7). Der Wandel des
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Organisationsbildes von einer Maschine, die repariert und optimiert werden kann hin
zum Bild eines sozio-technischen Systems, in dem Technik und Menschen gleichsam in
den Blick genommen werden, war die Folge (ebd., S. 7). Die gewonnenen Einsichten
flhrten dazu, dass organisationale Veranderungsvorhaben unter Beteiligung der Be-
troffenen, an der Problemdefinition, der Analyse und der Erarbeitung von Ldsungskon-
zepten stattfanden. Die Leistung der Beratung besteht demzufolge nicht in der nahezu
autarken Erarbeitung von Ldsungen, sondern in der Moderation von gemeinsamen
Problemlésungsprozessen unter Nutzung des Wissens der Beteiligten (ebd., S. 7).
Wichtige Ziele unter diesem Beratungsparadigma sind wie oben erwahnt die Verbesse-
rung der organisationalen Problemldse- und Selbstorganisationsfahigkeiten (vgl.
Schiersmann & Thiel, 2018, 33 ff.) bis hin zur Realisierung einer ,lernenden Organisa-
tion‘ (siehe Argyris & Schon, 2018; Senge, 2021), die tber das eigentliche Veranderungs-
vorhaben hinaus die Lern- und Anpassungsfahigkeit dauerhaft gewahrleisten soll. Vor
allem soll dies durch das Eintiben von Kommunikations- und Reflexionsfahigkeiten in
gruppendynamischen Trainings (vgl. Gairing, 2017, S. 39-42) und durch Teamentwick-
lung, Prozess- , Wissens- und Kompetenzmanagement, begleitendes Coaching von Fih-
rungskréften (auch Supervision und Mediation) und GroRgruppenverfahren erzielt wer-
den (vgl. Schiersmann & Thiel, 2018, S. 6). Als angewandte Sozialwissenschaft bezieht
die OE nach Gairing ihre theoretischen Grundlagen aus einem ,,Kontinuum von Aktions-
forschung und Gruppendynamik‘ (Gairing, 2017, S. 39-43), die neben anderen Quellen
wesentlich auf den deutschen Sozialpsychologen Kurt Lewin zurlickgehen. Als wichtige
Instrumente der OE sind nach Ameln et al. zu nennen: (1) Datensammlung, (2) Ruckmel-
dung der Daten an das System (Survey-Feedback-Methode), (3) Bewertung dieser Ana-
lyse gemeinsam mit den Beteiligten, (4) Gemeinsame Zieldefinition und MalRnahmenpla-
nung, (5) Durchflihrung, (6) erneute Datensammlung und damit der Neubeginn des Zyk-
lus bei (1) (vgl. Ameln et al., 2009, S. 68). Am Ansatz der Organisationsentwicklung
wurde jedoch Kritik laut, weil er zu sehr auf die zwischenmenschlichen Dynamiken und
auf Teams abstellt und die Organisation aus dem Blick verliert (Ameln, 2015, S. 7; vgl.
Wimmer, 2004, S. 301).

Die systemische Organisationsberatung ist die zweite Beratungsform, die Organisationen
als komplexe soziale Systeme betrachtet und nach Ameln unter dem Paradigma der Pro-
zessberatung subsummiert werden kann. Sie systemische Beratung greift nach Ameln auf

einen weitreichenden theoretischen Unterbau wie u. a. die (a) Selbstorganisationstheorie,
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(b) die systemische Familientherapie, (c) die konstruktivistische Erkenntnistheorie, (d)
die Theorie sozialer Systeme (Luhmann, 2021), (e) das Autopoiesekonzept (Maturana et
al., 2009), und (f) die Gruppendynamik zuriick (vgl. Ameln et al., 2009, S. 83).

Die systemische Organisationsberatung betrachtet soziale Systeme wie Organisationen,
als nicht von auBen planmaRig linear-kausal beeinflussbar und konzentriert sich auf das
De- und Neukonstruieren von vorherrschenden Kommunikations- bzw. Interaktionsmus-
tern durch Irritation, ausgeldst durch die Interventionen der Beratenden (vgl. Elbe & Er-
hardt, 2020, S. 50). An dieser Stelle soll aufgrund des erforderlichen Umfangs, der not-
wendig waére, diesen Ansatz hinreichend darzustellen, auf weiterfuhrende Literatur (Ko-
nigswieser & Hillebrand, 2007; Simon, 2019; vgl. Willemse & Ameln, 2018; Wimmer,
2004) und auf stellenweise Erlauterungen im weiteren Verlauf dieser Arbeit verwiesen

werden.

Der Zweck von Organisationsberatung

Nach Elbe & Erhardt sind Organisationen fortlaufend herausgefordert, Innovationen her-
vorzubringen und sich im Marktumfeld mit zunehmendem Wettbewerb zu behaupten. Sie
sind gendtigt Wandlungsprozesse zu vollziehen, fir die sie externe, aber auch zunehmend
interne Beratung (durch die Bildung interner Organisationsberatungseinheiten® 10Bs) in
Anspruch nehmen (vgl. Elbe & Erhardt, 2020, S. 58). ,,Systemerhaltung und Systemver-
anderung gilt es dafiir immer wieder neu auszutarieren.“ (ebd., S. 58). Ein wichtiger As-
pekt von Organisationsberatung ist nach Elbe & Peters die Bewaltigung von Ungewiss-
heit durch die Aktivierung oder Umverteilung vorhandener Ressourcen, was Konflikte
mit sich bringen kann und deren Bearbeitung im Rahmen der Beratung erforderlich
macht. Sie soll auch die Ambiguitétstoleranz starken und helfen, starre und dysfunktional
gewordene Prozess zu hinterfragen und zu verandern (vgl. Elbe & Peters, 2016, S. 123).
Einen Uberblick tiber die Schwerpunkte der Veranderungsvorhaben seit den 1990er-Jah-
ren gibt Vahs beginnend bei Rationalisierung- und Reengineering und Qualitatsverbesse-
rung bis hin zu strategischen Ansatzen, um Organisationen agil und anpassungsféhig auf-
zustellen (s. Abb. 7).

5 Vertiefende Informationen zu 10Bs sind bei Krizanits zu finden (Krizanits, 2011).
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Strategische
Reengineering- QM-Ansitze Ansatze
Lean-Ansitze Ansitze = Netzwerk ..
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Abb. 7:  Zeitliche Einordnung verschiedener Change-Management-Ansatze (Vahs, 2019, S. 273)

Mit Verweis auf die ,,iblichen Verdachtigen* (Kuhl, 2008, S. 19), nennt Moller et al. die
folgenden Faktoren fir einen anhaltend hohen Beratungsbedarf (vgl. Méller & Hausinger,
2009, S. 7): (a) den immensen Anstieg der Komplexitat der Organisationen, (b) schier
unbewaéltigbar erscheinende Entscheidungsanforderungen, (c) die Trennung zwischen Ei-
gentum und Fuhrung von Unternehmen, (d) die Tempoverscharfung, (e) den technologi-
schen Fortschritt, (f) die Entgrenzung der Arbeitswelt, (g) die Globalisierung mit den ein-

hergehenden Anforderungen und Krisen.

Branchenzahlen

Nach dem Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU nimmt im Jahr 2020 der
Markt fiir Organisations- und Prozessberatung mit 43,7% gegentber anderen Unterneh-
mensberatungsfeldern den gréfiten Anteil ein, gefolgt von Strategieberatung (25%), Hu-
man Ressources-Beratung (8,9%) und IT-Beratung (22,4%) Der Branchenumsatz stieg
seit 2010 von 19 Mrd. € auf 34,6 Mrd. € in 2020 an (vgl. BDU, 2021, S. 6-10).

Definition der Beratung fur diese Arbeit
Im Rahmen dieser Arbeit soll die umfassende Definition fir Organisationsberatung von

Ameln Ubernommen werden:

,,Organisationsberatung ist ein kommunikatives System, das sich im Anschluss an eine Problembe-
schreibung durch die Organisation entwickelt, mit dem Ziel, Losungsmdglichkeiten fur dieses Prob-
lem zu entwickeln und zu implementieren. Sie unterscheidet sich von Personal- oder Teamentwick-
lung dadurch, dass ihr primdrer Fokus auf den Strukturen der Organisation (z. B. Regeln zur Gestal-
tung von Prozessen) und ihrer Verdnderung liegt. Organisationsberaterinnen gestalten den Prozess der
Gestaltung organisationalen Lernens unter selektiver Einbeziehung der Organisationsmitglieder (z. B.
durch die Entwicklung von Verénderungsarchitekturen) und bringen ihr Expertenwissen ein. Organi-
sationsheratung kombiniert somit stets Fach- und Prozessberatungsanteile. Grundlage fiir eine profes-
sionelle Beratung ist eine organisationstheoretische Fundierung, Fachwissen zu den jeweiligen Ver-
&nderungsanliegen der Klientenorganisation sowie die Beherrschung der Beratungsmethodik.* (A-
meln, 2015, S. 9)
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4 Entstehungskontexte flr Dilemmata in der Beratung

Im Folgenden werden die in der Fachliteratur beschriebenen moéglichen Entstehungsur-
sachen fur Dilemmata und Beispiele dafur beschrieben und in Anlehnung an das syste-
mische Kontextmodell fir OE-Beratung von Schiersmann & Thiel kategorisiert. Wie
Abb. 8 zeigt, wird zur Weiterarbeit eine Schnittstelle zwischen dem Kontextmodell und
dem Tetralemmaschema postuliert. Die Grundlage dafur ist die Pramisse, dass die Kon-
texte des erweiterten® systemischen Beratungsmodells die 4. Position (Kontextualisie-
rung) im Tetralemmaschema reprasentieren. In Form eines Inputs bilden diese Kontexte
somit den Hintergrund bzw. nach Schmid den ,,Bezugsrahmen* (Schmid, 2022, S. 11),
vor dem sich eine von Mehrdeutigkeit, Ambivalenz und polarer Gegensétzlichkeit ge-
pragte ,Dilemma-Figur® oder ein Erleben von Ausweglosigkeit bei Ratgebenden und Rat-
suchenden zeigt. Nachfolgend werden exemplarisch mégliche Dilemmata resultierend
aus dem (1.) gesellschaftlichen Kontext, (2.) dem organisationalen Kontext, und (3.) dem

Kontext des Beratungssystems basierend auf einer Literaturrecherche beschrieben.

6 Nach Zech bildet sich unter Berufung auf die Systemtheorie Niklas Luhmanns in Beratungsprozessen ein neues,
drittes soziales System aus: das Beratungssystem, welches einer eigenen Systemlogik folgt und das aus mehreren Be-
ratenden und mehreren Personen aus den Kundensystem bestehen kann (s. a. Kénigswieser & Hillebrand, 2007, S. 36;
vgl. Zech, 2013, S. 97). Das Modell von Schiersmann und Thiel wurde dahingehend prézisiert, dass die unterschiedli-
chen organisationalen Kontexte (,Heimatsysteme‘) von Beratungs- und Ratsuchendenorganisation noch starker ins
Auge fallen.
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Z.B. Globalisierung, Digitalisierung,
Individualisierung,
Wissensgesellschaft, kulturelle Werte,
Wertschatzung von Beratung

Erweitertes, systemisches
Kontextmodell der Organisationsberatung

Z.B. Profit-/Nonprofit-
Organisationen,
Beratungsanbieter,
Unternehmenskultur-/Struktur

(nach Schiersmann & Thiel)

Gesellschafts-Kontext

Individuumsbezogene Organisationskontext Organisationskontext Organisationsbezogene
§ N des beratenden des beratenen | X
Beratungsformate S 0 Beratungssystem Svstems Bem_tuu.gsfnl mat.e
z.B. Coaching/Supervision, ¥ Mo 'Te} Y z.B. Organisationsentwicklung
(Weiter-) Bildungs-Berufs-/ | | | 2e) f f)o ] Teamentwickung, Coaching auf
Karriereberatung etc. . J /.\ /.\ ) | . Fiihrungsebene,
\i \J Wissensmanagement, etc.
ZB beruﬂich_e ond private Tetralemma- Kontext Organisationsberatung
Biografie, Einstellungen Schema Im systemischen Kontextmodell der OE-
Erfahrungen, soziale Netzwerke... Beratung wirksame innere und duflere

(nach Varga v.
Kibed & Sparrer)

1% . .

Kontexte als Quellen fiir Dilemmata

(3) Kompatibilisierung Individueller

(1*) Das . . S
neue Eine (beides) .Dilemma-Blickwinkel*
,,,,,,,,,,,,,,,,, R ———_
i )
]
I
2\; L
) /o
Reflexivisier ( Tabu® > Flecke
eflexivisierung (2) Polarisierung }I_E—{ .Tabu‘ / Blinde-Flecke

(u. auch dies
nicht — und selbst
das ncht)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

(4) Kontextualisierung
(keines von beiden)

Abb. 8: Das systemische Kontextmodell der OE-Beratung erganzt durch das Beratungssystem (nach Zech) und das
Tetralemma-Schema vom Verfasser ergdnzt um die Perspektiven ,Dilemma ‘ und , Tabu/blinde Flecke ‘. Eigene Dar-
stellungen in Anlehnung an Schiersmann & Thiel, Varga v. Kibéd & Sparrer, sowie Zech (Schiersmann & Thiel,
2018, S. 34; Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 79; Zech, 2013, S. 97-98))

Die in der Literatur gefundenen Beispieldilemmata werden dabei tabellarisch verdichtet

wiedergegeben und wie folgt mit Abkilrzungen zur besseren Referenzierbarkeit be-
nannt: ,D¢ steht flr Dilemma und die Ziffern ,1°-,4° fir die Nummerierung in den Kate-
gorien ,g° (Gesellschaft), ,0¢ (organisational) und ,b‘ (Beratungssystem). Beispiel:

,D2b* bedeutet zweites Dilemmabeispiel im Beratungssystemkontext. Weiterhin wird

unterschieden zwischen Dilemmata fiir die Ratsuchenden und die Beratenden.

4.1 Entstehung aus dem gesellschaftlichen Kontext

Organisationen stehen in Wechselwirkung mit der Umwelt und dies hat Auswirkungen

auf das Management wie Glasl erléautert:

»Alles, was sich im kulturell-geistigen Bereich, im politisch-sozialen System und im volks- und welt-

wirtschaftlichen Umfeld der Organisationen abspielt, bt seine Wirkungen auf das Innenleben der
Organisationen aus. Gegensatze und Spannungen werden auf diesem Wege vielfach ,importiert‘.”
(Glasl, 2020, S. 13-14)
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4.1.1 Fur Beratende: Planbarkeit oder Ungewissheit (D1g)

Beratende und Ratsuchende Organisationen bewegen sich gleichermal3en in einem zu-
nehmend fluktuierenden Umfeld. Die ratsuchenden Organisationen stehen im 21. Jahr-
hundert vor zwei immer bestimmender werdenden Herausforderungen: der Bewéltigung
von Komplexitat sowie von Unsicherheit (vgl. Ameln & Heintel, 2016, S. 39). Als Trei-
ber dieser Entwicklung kann man zum einen die zunehmende technische und soziale Be-
schleunigung ansehen (vgl. Rosa, 2021, S. 20-33). Zum anderen nimmt durch Globali-
sierung, Digitalisierung, gesellschaftlichen Wandel, technologischen Fortschritt, und Dy-
namisierung der Mérkte die Zahl der wechselseitigen Abh&ngigkeiten und divergierenden
Anforderungen, die das Management gleichzeitig berticksichtigen muss, zu. Herausfor-
derungen wie der Klimawandel, die zunehmende Ressourcenknappheit, die Folgen von
Kriegen und Pandemien stellen zusatzliche Aspekte dar, die zunehmende Komplexitat
und Unsicherheit fur viele Organisationen bedeuten. Die Managementliteratur tragt die-
sen Rahmenbedingungen mit dem Akronym VUKA seit mit 1990er Jahren Rechnung,
das fir eine durch Volatilitat (engl.: unberechenbar, sich sprunghafte verédndernd), Un-
sicherheit, Komplexitdat und Ambiguitét gekennzeichnete (Um-)Welt steht (vgl. Schiers-
mann, 2021, S. 16). Nach Engel et al. stehen Beratende vor der Herausforderung,

,,dass sie selbst und ihre Klienten und Klientinnen vermehrt mit Unsicherheit, Unvorhersagbarkeit,
Nichtwissen, Vieldeutigkeit und Paradoxien leben und umgehen missen und dass Sicherheit, VVorher-
sagbarkeit, Planbarkeit und Eindeutigkeit in allen Lebensentwiirfen und Lebenssphéren abnehmen.
(Engel et al., 2014, 42-43).

Gleichzeitig wird von Beratenden erwartet, dass sie trotz schwindender Prognostizierbar-
keit Orientierung geben und planvoll, Zuversicht vermittelnd vorgehen (vgl. ebd., S. 42-
43).
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Ein daraus resultierendes mogliches Dilemma fasst Tab. 9 zusammen.

Dlg Pos. 1 Pos. 2
Wahl Beratungserwartung: z. B. Orientie- | Konfrontation mit dem Schwinden von
rung, Klarheit, Planungssicherheit ge- | Sicherheit: zunehmend Unsicherheit,
ben und/oder dem Wunsch nach | Unvorhersagbarkeit, Nichtwissen, Viel-
Prognostizierbarkeit entsprechen deutigkeit, Paradoxien
Maogliche | Annahme unltsbarer Auftrdge oder | Ablehnung des Beratungsangebotes, weil
negative | moglicherweise ungunstige Ausblen- | erwartete Vereinfachung und Entlastung
Folge dung von Komplexitét nicht so wie erhofft eintritt.

Tab. 9: Gesellschaftskontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,Dig*

4.1.2 Fur Ratsuchende: Legitimation oder Infragestellung (D2g)

Die durch den Beratungsmarkt kontinuierlich hervorgebrachten Management-Konzepte
und -Methoden und der gesellschaftliche Quasi-Standard, Beratung in Anspruch zu
nehmen,” kénnen Druck auf Organisationen erzeugen, sich durch die externe Beschaffung
von Wissen zu legitimieren. Dies kann Ambivalenzen bezogen auf das Selbstverstandnis
des zu beratenden Managements hervorrufen. Diese lassen sich wie folgt in Tab. 10 zu-
sammenfassen (vgl. Miller et al., 2006, S. 96-97):

D2g Pos. 1 Pos. 2
Wabhl Beraten lassen, um mit aktuellen Ma- | Nicht beraten lassen, um zu demonst-
nagementkonzepten und -Methoden | rieren, die Sache selber ,,im Griff zu
Schritt zu halten, um Glaubwirdigkeit | haben*
und Legitimation gegeniiber Stake- und
Shareholdern zu erhalten
Mdogliche | Autoritatsverlust des Managements | Legitimations- und Glaubwirdig-
negative | durch Vorwirfe wie: ,,Haben die Sache | keitsverlust

Folge selber nicht im Griff*

Tab. 10: Gesellschaftskontext, Dilemma aus Sicht der Ratsuchenden ,D2g

4.1.3 Fur Ratsuchende: Verandern oder Fassade aufbauen (D3g)

Organisationen nehmen zuweilen Beratung in Anspruch, um sich nach aufien zu legiti-
mieren, dass sie wichtige Reformen oder Zertifizierungen umsetzen, ohne tatsachlich an
den inneren Strukturen und Abl&ufen etwas zu verdndern. Nach Ameln et al. werden bei-
spielsweise Aufgrund des zunehmenden Tempos der von aul’en herangetragenen Reform-
bedarfe oder wegen des hohen Umsetzungsaufwandes bei gleichzeitig niedriger Erwar-

tung von Produktivitats- oder Effizienzverbesserung nur eine Fassade errichtet und

" Dieser Standard kann allerdings wie in den Jahren 2001- 2003 in Frage gestellt sein, als die Management-
beratung in eine Legitimationskrise kam und das, was sie transportieren sollte, ndmlich Reputation, vo-
ribergehend verlor (vgl. Mohe & Héner, 2010, S. 31-62)
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sogenanntes Impression Management betrieben® (Vgl. Ameln et al., 2009, S. 142-150).
Ameln et al. nennen das Bildungssystem, in dem zahlreiche und umfangreiche Reformen
stattfanden als Beispiel. Studien haben gezeigt, dass ,,sich die Unterrichtsqualitit in den
vergangenen Jahrzehnten nicht mafBgeblich verbessert hat.” (ebd., S. 147). Dieses Di-
lemma l&sst sich daher aus Sicht des Managements in Tab. 11 wie folgt darstellen:

D3g Pos. 1 Pos. 2
Wabhl Bestreben, das Verdnderungsvorha- | Bestreben, das Veranderungsvorhaben
ben vollumféanglich umsetzen nur als Fassade zu nutzen, legitimiert
durch Hinzuziehung von Beratungsleis-
tungen

Mdgliche | Hoher Aufwand, der die Organisation | Méglicherweise Verhinderung von ei-

negative | Uberfordern kdnnte und keine Produk- | gentlich notwendigen und sinnvollen Re-
Folge tivitaits- oder  Effizienzsteigerung | formen.

bringt.

Tab. 11: Gesellschaftskontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D3g *

4.2 Entstehung aus dem organisationalen Kontext

Welche pragenden Faktoren bzw. Spannungsfelder lassen sich exemplarisch im Organi-
sationskontext aufzeigen, die dazu fiihren kénnen, dass Beratende und/oder Ratsuchende
Dilemmata erleben? Wie die Forschungsergebnisse von Miiller et al. nahelegen, bestim-
men ahnlich wie die Metaphern in Bezug auf Organisationen (Morgan, 2006) auch Bilder
von Beratung deren Wahrnehmung und Verstandnis bei Ratsuchenden und Ratgebenden.
Die Autoren flhren weiter aus: ,,Die vielschichtige Welt der Organisationsberatung, (...),
zeigt deutlich auf, dass die jeweiligen Verstandnisse in konkreten Beratungssituationen
nicht immer und manchmal auch nur phasenweise anschlussfahig sind.« (Muller et al.,
2006, S. 188). Muller et al. ermitteln durch qualitative Interviews einen ,,gedanklichen
Zugang zu den Grundannahmen, Werten, Sichtweisen und Handlungstheorien, die Bera-
ter- oder Klientenhandeln anleiten* (ebd., S. 85) und bilden basierend daraufhin drei ,,em-
pirische Idealtypen* (ebd., S. 87) die sie als Beratungsdreieck visualisieren (vgl. ebd., S.

86-87) wie in Abb. 9 dargestellt und nachfolgend gemal? den Autoren wiedergegeben:
(1) Beratung als Dienstleistung: Bild der 6konomischen Transaktion, vordergriin-
dige Zurechnung zum wirtschaftlichen Dienstleistungssektor, Kontrolle der zu er-

bringenden Leistung, Verhinderung von Opportunismus (der Beratenden)

8 Hier kann eine Parallele der von Kiihl vorgeschlagenen Unterscheidung von formeller, informeller und
der Schauseite von Organisationen gezogen werden (vgl. Kiihl, 2020, S. 77-140).
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(2) Beratung als politisches Spiel: Bild der politischen Arena, direkt oder indirekt
Kampf um Macht und Durchsetzung von Interessen, In-Schwingung-versetzen
des organisationalen Interessengeflechts durch die Beratung, Mdéglichkeit von
Einflussnahme im Fokus

(3) Beratung als Emanzipationsprozess: Verstarkung der Autonomie des Ratsu-
chendensystems durch Befreiung von einschrankenden Mustern, Tabuisierung
und Abhéangigkeiten trotz gegenseitiger Abhangigkeit im Beratungsprozess (ebd.,
S. 86-87).

Beratung als ...

Dienstleistung
(Kowhow einkaufen)

Politisches Spiel Emanzipationsprozess
(Absichern und Durchsetzen (sich von Abhingigkeiten
von Interessen) befreien)

Abb. 9: Das Beratungsdreieck (Muller et al., 2006, S. 86)

Vor diesem Hintergrund werden aus den genannten Interviews und Studienergebnissen

von Muller et al. exemplarisch Dilemmata ausgewahlt und erléautert.

4.2.1 Fur Ratsuchende: kontrollieren oder Freirdume gewéahren (D10)

Herrscht in der zu beratenden Organisation das Bild der Beratung als Dienstleistung vor,
so wird nach Miller et al. in wirtschaftlichen Transaktionen gedacht. Einerseits ist die
Organisation auf die Expertise der Beratenden angewiesen. Andererseits wird darauf ge-
achtet, unabhangig zu bleiben und den Beratenden definierte Aufgabenpakete vorzuge-
ben, um sich vor einer eigennitzigen Umdefinition des Problems und Tendenzen, den
Beratungsbedarf auszuweiten, zu schiitzen (vgl. Schein, 2010a, S. 46). Man steht Bera-
tung grundséatzlich misstrauisch gegentber (vgl. Miller et al., 2006, S. 89-128). Das re-

sultierende Dilemma kann sich demzufolge wie in Tab. 12beschrieben darstellen.
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Dlo Pos. 1 Pos. 2

Wahl Unabhéngigkeit gegeniiber Beraten- | Abhdngigkeit von Beratenden zulassen:
den sichern, durch VVorgabe der Auf- | Freirdume geben beim Hinterfragen der
gabe, Einschrankung von Freirdumen, | Problemdefinition und der vorgegebenen
Steuerung und Kontrolle bzw. Ein- | Lésungsstrategien

kapselung.
Maogliche | Beratende kdnnen lhre Expertise nur | Opportunistisches Verhalten der Bera-
negative | sehr begrenzt einbringen. Etablierte | tenden, Anwendung von nicht optimal

Folge Management- und Fihrungsroutinen | passenden Best-Practice-Losungen,
koénnen nicht hinterfragt werden. mogliche Eingriffe in die Organisation,
ohne die Verantwortung dafiir tragen zu

mussen

Tab. 12: Organisationskontext, Dilemma aus Sicht der Ratsuchenden ,D10o*

4.2.2 Fur Beratende: kommerzielles Interesse oder Kundennutzen (D20)

Nach Miller et al. besteht fiir die Beratungsorganisationen die Notwendigkeit, ihre
Dienstleistung zu kommerzialisieren und fortlaufend Neuakquise zu betreiben, um auf
dem Markt bestehen zu kdnnen. Gleichzeitig gilt als oberste Verpflichtung, Kundennut-
zen zu stiften und Probleme zu 16sen. Auf Angestellten in Beratungsfirmen lastet jedoch
die Ambivalenz und der daraus entstehende Druck, nicht nur am Projekterfolg, sondern
auch an der Zahl der akquirierten Neu- oder Zusatzauftrdge gemessen zu werden. (Vgl.
Mdiller et al., 2006, S. 99-101). Ameln et al. fassen dieses Dilemma wie folgt zusammen:
einerseits tritt die Beratung mit dem Anspruch auf, sich so bald wie mdglich Gberflissig
machen zu wollen (die Selbststeuerungsfahigkeit des Klientensystems anzuregen, die
Kunden zu schulen etc.) andererseits entzieht sie sich mit der Verwirklichung dieses An-
spruchs die eigene Existenzgrundlage.” (Ameln et al., 2009, S. 193). Das resultierende

Dilemma lasst sich beispielsweise wie in Tab. 13 zusammenfassen.

D20 Pos. 1 Pos. 2
Wahl Professionelle  Verpflichtung auf | Moglichst viele verrechenbare Leistun-
Kundennutzen und Aufwandsmini- | gen finden, den Blick des Kunden auf
mierung weitere ,Baustellen® lenken und immer
wieder neue Beratungsprodukte entwi-

ckeln.

Mdgliche | Negative Folgen fir die Karriere bzw. | Gefahr als zudringlich erlebt zu werden.
negative | das Fortbestehen des Beratungsunter- | Belastung der Beratungsbeziehung durch
Folge nehmens auf dem Markt Misstrauen und Opportunismusverdacht

Tab. 13: Organisationskontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D20°
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4.2.3 Fur Beratende: Instrumentalisierung oder Allparteilichkeit (D30)

Herrscht in der ratsuchenden Organisation das Bild des politischen Spiels vor, so bedeutet
Beratung nach Miller et al. beispielsweise eine Koalitionspartnerin oder Koalitions-
partner und damit Macht und Einfluss zu gewinnen, um eigene Interessen oder hidden
agendas® zu befordern. Fiir die beratende Person entsteht somit das Dilemma, allparteilich
und professionell distanziert aber auch loyal zu den Auftraggebenden und weiteren betei-
ligten Akteuren sein zu missen (vgl. Muller et al., 2006, S. 129-154). Wie die Autoren
weiter ausfhren, ist es gerade die Unabhangigkeit und die zugeschriebene Expertenrolle,
die paradoxerweise Beratung anfallig fiir die Instrumentalisierung bzw. die Gefalligkeits-
gutachterrolle werden lasst, was der Reputation der Beratenden schaden kann (vgl. Mdller

etal., 2006, S. 140). Tab. 14 fasst das von Muller et al. beschriebene Dilemma zusammen.

D3o Pos. 1 Pos. 2

Wahl Loyalitat zu auftraggebenden Perso- | Professionelles Selbstverstandnis, ge-
nen halten und Auftrag unhinterfragt | pragt durch Allparteilichkeit, Unabhan-
annehmen, auch wenn eine Instru- | gigkeit durchsetzen

mentalisierung zur Durchsetzung von
Partikularinteressen oder fur hidden
agendas vermutet wird

Mdogliche | Verlust an Reputation des Beratenden | Gefahr des Beratungsabbruchs durch das
negative | und Gefahr, das Vertrauen von Betei- | Management

Folge ligten zu verlieren, auf die seitens des
Managements Einfluss genommen
werden soll.

Tab. 14: Organisationskontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D30°

4.2.4 Fur Beratende: Prozessberatung oder Dienstleistung (D40)

Wird Beratung im Sinne einer Prozessberatung als Emanzipationsprozess angesehen, so
wird von einer partnerschaftlichen Begegnung auf Augenhdhe ausgegangen und im Sinne
eines gemeinsamen ,Spiels‘ gedacht, bei dem die Beteiligten die Spielregeln aushandeln
und festlegen (vgl. Muller et al., 2006, S. 156-157). Im Vergleich zur Experten- oder
Fachberatung, die monologisch geprégt ist, findet bei der emanzipatorischen Beratung
vermehrt Dialog statt, der von Zuhdren und offenem Fragen geprégt ist. Dies bedingt

jedoch ,starke‘ Beratende und Ratsuchende, um mit den sich ergebenden Ambivalenzen

° Beispiele fir hidden agendas nach Ameln et al.: Beratung als: (1) soziale Anpassungsleistung, (2) Aufbau
organisationaler Fassaden, (3) Risikoentlastung und Beruhigungsmittel, (4) Kaffeeklatsch, (5) Spielball in
mikropolitischen Spielen, (6) Erziehungs- und Kontrollinstrument, (7) Problemverschiebung, (8) Manage-
ment- und Fihrungsersatz, (9) Konfliktabsorptionsstrategie, (10) symbolischer Akt, (11) Instrument zur
Erzeugung von Beratungsbedarf (vgl. Ameln et al., 2009, S. 127-204).
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und der Ungewissheit, verursacht durch die von ,Such- und Tastbewegungen® geprégte
Vorgehensweise, umzugehen (ebd., S. 163-166). Zudem ergeben sich ,Zumutungen‘, die
aus der von den Beratenden gewollten Anregung von Autonomie und Selbstverantwor-
tung und durch das Hinterfragen von Vorannahmen und Mustern resultieren (ebd., S.
161). Treffen Beratende, die nach diesem Beratungsverstandnis arbeiten, auf Organisati-
onen, die ein Dienstleistungsverstandnis verbunden mit (moglicherweise unrealistischen)

Machbarkeitserwartungen vertreten, so kann sich das in Tab. 15 dargestellte Dilemma

ergeben.
D4o Pos. 1 Pos. 2
Wahl Beratungsangebot in Form einer dia- | Dem  Dienstleistungsverstandnis  der

logischen (bzw. Prozess-)Beratung im | Kundenorganisation entsprechen
Wissen, dass die Kundenorganisation
ein Dienstleistungsverstandnis hat.
Mdgliche | Missverstdndnisse, fehlender Rap- | Verlust an Wirkungsfahigkeit nach dem
negative | port, Irritation, ggf. Auftragsverlust | eigenen Beratungsverstandnis

Folge oder Abbruch

Tab. 15: Organisationskontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D40°

4.3 Entstehung aus dem Kontext des Beratungssystems

,,Das Dilemma beim Schaffen einer funktionierenden helfenden Beziehung ist, dass beide Parteien
sich zunéchst kennenlernen missen, gleichzeitig jedoch eine sichere Umgebung fir den Klienten be-
reitet werden muss, damit dieser seine Geschichte erzahlen kann, da der Klient zu Beginn der Bezie-
hung verletzlicher und abhangiger ist als der Helfer.« (Schein, 2010b)

Da es sich auch bei der Beratung von Organisationen immer um Kommunikation zwi-
schen Menschen als Mitgliedern von Organisationen handelt (vgl. Simon, 2019, S. 75),
die ein neues Kommunikationssystem, das Beratungssystem erzeugen (ebd., S. 7-8), sol-
len in diesem Kapitel Aspekte aufgefiihrt werden, die durch die Beziehungsgestaltung

zwischen Ratsuchenden und Ratgebenden zu Dilemmata flihren kdnnen.

4.3.1 Fur Beratende: Ratsuchende fiihren oder sich fihren lassen (D1b)

Beratung in Anspruch zu nehmen, kann mit der Einschatzung einhergehen, in eine unaus-
gewogene Beziehung einzutreten, sich verletzbar zu machen, unterlegen zu sein und sich
abhéngig zu machen (vgl. Schein, 2010a, S. 46-47).
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Auflerdem ,,kann das Management die Beratung auch als eine ,narzisstische Kriankung*
erfahren (Hoffmann, 1989, S. 241), wenn es sich durch die im Beratungsprozess einge-
gangenen Abhangigkeiten in seiner Professionalitat in Frage gestellt sieht.« (Mdiller et al.,
2006, S. 96)1°. Anfanglich kann sich deswegen eine Schieflage in der Beratungsbezie-
hung ergeben, nach der sich die Ratsuchenden nicht auf Augenhohe sondern ,unten‘ fiih-
len und die Beratenden ,oben‘ sehen (vgl. Schein, 2010b, S. 52). Als Folge kdnnen sich
nach Schein ablehnende und abwehrende Reaktionen zeigen, die dazu fiihren, dass die
Angebote der beratenden Person angezweifelt und in ein schlechtes Licht gertickt werden
(vgl. ebd., S. 52), oder dass das Management von Anfang an ein kontrollierendes Koope-
rationsmodell wéhlt, um den Anschein der Abh&ngigkeit von Beratenden zu vermeiden
(vgl. Muller et al., 2006, S. 96). Muller et al. fassen dies mit dem Zitat aus einem Inter-
view zusammen ,,Im Grunde brauchen wir die Beratung nicht, wir konnten es auch selber

machen!* (ebd., S. 97). Das daraus resultierende Dilemma ist in Tab. 16 dargestellt.

D1b Pos. 1 Pos. 2
Wahl Die beratende Person fiihrt die Bera- | Die beratende Person lasst sich von den
tung von ,oben’ Ratsuchenden von ,unten‘ durch Wider-
stand oder von ,oben‘ durch Kontrolle
fUhren.

Mdogliche | Gefahr, dass das, was den Ratsuchen- | Einschrankung der Mdoglichkeiten der

negative | den wirklich ,Sorge® macht nicht be- | beratenden Person. Wiederholung bereits
Folge arbeitet werden kann, weil das Ver- | praktizierter Losungsmuster, die nicht

trauen fehlt (vgl. Schein, 2010b, | zum Ziel fiihren (vgl. Miller et al., 20086,

S.57) und Gefahr des Machtmiss- | S. 128).

brauchs durch die Beratenden (vgl. C.

J. Schmidt-Lellek, 2006, S. 297)

Tab. 16: Beratungssystem-Kontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D1b‘

4.3.2 Fur Beratende: Fokus auf Veranderung oder auf Bewahrung (D2b)

Simon fiihrt aus: ,,Wenn Beratung eine Wirkung hat, dann kann der Berater davon aus-
gehen, dass diese Effekte immer Ambivalenzen auslosen.” (Simon, 2019, S. 60). Bei-
spielsweise kdénnen sich Hoffnungen, die sich mit VVeranderungen verbinden und gleich-
zeitig Beflrchtungen, was die Veranderung wohl bringen wird, einstellen (ebd., S. 60).
Laut Simon zeigt sich dieses Phdnomen in der Einzelberatung als innerpsychische Kon-
flikte und in der Beratung von sozialen Systemen als interpersonelle Konflikte und Spal-

tung (ebd., S. 60-61). Nach Backhausen & Thommen entstehen die Ambivalenzen im

19 Die Quellenangabe bei Mller et al. lasst eine exakte Quellenzuordnung der Zitationen ,,Wimmer (2003)*
und auch ,,Hoffmann (1989:241)“ nicht zu, da die Jahreszahlen im Literaturverzeichnis abweichen.
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Kundensystem, weil es stets zwei Seiten gibt, die Ist-Seite (die bewusst oder unbewusst
den Status quo bewahren und damit Stabilitat erhalten mochte) und die Soll-Seite, die
sich fur die Durchsetzung ihrer Veranderungsinteressen mit Hilfe von Beratung engagiert
(vgl. Backhausen & Thommen, 2017, S. 153-154). Tab. 17 fasst das daraus mdglicher-

weise resultierende Dilemma zusammen.

D2b Pos. 1 Pos. 2
Wahl Beratende unterstlitzen die verdnde- | Beratende unterstiitzen die Status-quo-
rungswillige Soll-Seite wahrende Ist-Seite
Maogliche | Einseitige Parteinahme fiir die Soll- | Einseitige Parteinahme fir die Ist-Seite
negative | Seite fiihrt zu Widerstand der Ist-Seite | fihrt zu Widerstand der Soll-Seite
Folge

Tab. 17: Beratungssystem-Kontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D2b *

4.3.3 Fur Beratende: Fremdheit (Distanz) oder Vertrautheit (Nahe) (D3b)

Nach Zech besteht ein Dilemma von Beratenden darin, anschlussfahig an die Sprachre-
gelungen des Kundensystems zu kommunizieren und so weit Vertrauen und Nahe herzu-
stellen, dass auch schwierige Sachverhalte angesprochen werden kdnnen. Gleichzeitig
muss Distanz gewahrt werden, damit gegentiber der Selbstbeobachtung des Kundensys-
tems, sich davon ausreichend unterscheidende ,,Fremdbeobachtungen* (Simon, 2019,
S. 80) gemacht und als Interventionsgrundlage angeboten werden kénnen. Ameln et al.
sprechen dabei von einer ,,produktiven Differenz* (Ameln et al., 2009, S. 16). Andern-
falls droht die ,Eingemeindung* und die Beratung bleibt wirkungslos (vgl. Zech, 2013,
S. 108). Schmidt-Lellek thematisiert diesen Sachverhalt mit dem Begriffspaar auf der ei-
nen Seite ,empathische Nahe‘ und auf der anderen Seite ,analysierende Distanz‘ (vgl. C.
J. Schmidt-Lellek, 2006, S. 292). Tab. 18 fasst diesen Sachverhalt als Dilemma zusam-

men.
D3b Pos. 1 Pos. 2
Wahl Beratende in analytischer Distanz | Beratende in empathischer N&he zum
zum Kundensystem Kundensystem
Mdogliche | AbstoBungseffekte, Gefahr der Ver- | Mangel an Fahigkeit zum Perspektiv-
negative | dinglichung als Objekt, kein Ankop- | wechsel und Beobachtung des Kunden-
Folge peln an das Kundensystem systems von aullen (Weiterbestehen blin-
der Flecke)

Tab. 18: Beratungssystem-Kontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D3b *
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4.3.4 Fur Beratende: Losungs- oder Problemorientierung (D4b)

Nach Simon lassen sich in der Beratung zwei konzeptuell unterschiedliche Logiken be-
schreiben: (1.) die Lésungs- und Zukunftsorientierung, und (2.) die Problem- und Ver-
gangenheitsorientierung. In der ersten Variante wird der Erfolg von Beratung dadurch
definiert, dass positive, durch die Ratsuchenden definierte erwiinschte Merkmale (Zu-
stand oder Sachverhalt) im Kundensystem beobachtbar sein sollen, die bislang fehlen
(Soll-Zustand). Der Beratungsprozess wird dann gestaltend und kreativ auf die Zukunft
gerichtet (Stichworte sind dann beispielsweise: ,Vision®, ,Ziel‘, ,Losung‘), weitgehend
ohne den problematisch erlebten Ist-Zustand zu analysieren. Bei der zweiten Variante
wird der Fokus auf negative, unerwiinschte Beobachtungen (Merkmale, Sachverhalte) der
Vergangenheit gerichtet (Ist-Zustand). Dabei ist der Soll-Zustand, der nach der Beratung
beobachtbar sein soll, lediglich durch das Nicht-Vorhandensein des bisherigen problema-
tischen Ist-Zustands definiert (vgl. Simon, 2019, S. 91-97). Schiersmann & Thiel pladie-
ren unter Berufung auf Malik (Malik, 2013) und Scheller (Scheller, 2017) angesichts der
zunehmenden Dynamik in Veranderungsprozessen dafur, weniger als friher, rickwarts-
gewandte Problemanalysen der Vergangenheit zu betreiben, sondern der Zukunfts- und
Losungsorientierung den Vorzug zu geben, um die Agilitat in VVeranderungsprozessen zu
fordern (vgl. Schiersmann & Thiel, 2018, S. 38-39).

Eidenschink sieht eine Gefahr in der einseitigen Betonung der Lésungssuche in der Zu-
kunft, weil damit Defizite und Schwichen ausgespart werden und im Management ,,aus
nicht gezeigter Unsicherheit heraus tbersichere, vorschnelle und pseudorationale Lésun-
gen gefunden werden (Eidenschink, 2015, S. 315). In eine &hnlich kritische Richtung
argumentiert auch Schmid-Lellek unter Berufung auf Oevermann (Oevermann, 2017,
S. 118): ,,Sich zwischen solchen Polaritdten [(Anm. d. Autors: hier zutreffend: Bestati-
gung vs. Konfrontation)] bewegen zu kénnen und in einer Beratungssituation sich als
Anwalt des vom Klienten vernachlassigten oder abgewehrten Gegenpols zu begreifen, ist
als ein wesentliches Merkmal von Professionalitiat anzusehen® (C. Schmidt-Lellek, 2015,
S. 74). Aus diesen Beratungs-Grundhaltungen kann sich in Beratenden ein Dilemma wie

in Tab. 19 beschrieben ergeben.
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D4b Pos. 1 Pos. 2

Wahl Beratung 16sungs- und zukunftsorien- | Beratung problem- und vergangenheits-

tiert orientiert

Maogliche | Gefahr der Aussparung von wichtigen | Unklarheit bzgl. Zielerreichungskrite-

negative | Perspektiven der Beratenden und von | rien, erhdhter Zeitbedarf fur Ist-Analyse,
Folge Defiziten des Managements. Durch | der ggf. zur Losungsfindung keinen Bei-

ausschlie8liche Kundensicht einge- | trag leistet. Gefahr der Verstarkung der

schrankte Ziel- und Ldsungsbestim- | eingeengten Problemsicht und Vernach-

mung ldssigung von Ressourcen.

Tab. 19: Beratungssystem-Kontext, Dilemma aus Sicht der Beratenden ,D4b *

4.4 Entstehung aus dem personenbezogenen Kontext

Nach dem Beratungsmodell von Schiersmann & Thiel (s. Abb. 1) pragen auch die per-
sonlichen Erfahrungen und Einstellungen, sowie die betriebliche und auBerbetriebliche
Sozialisation, wie Beratung wahrgenommen und daraufhin von den Beteiligten gestaltet
wird. Wie weiter oben gezeigt, bestimmen auch die Fahigkeiten mit Mehrdeutigkeit (Am-
biguitétstoleranz), Unsicherheit und Ambivalenzen umzugehen, und die Fahigkeit zur
Reflexion das Verhalten von Beratenden und Ratsuchenden. Im Rahmen dieser Arbeit
soll die Suche nach Entstehungsursachen fir Dilemmata auf dieser Ebene verzichtet wer-
den, zugunsten der Fille an Einfllssen, die aus den Kontexten heraus als personlich er-

lebtes Dilemma zum Tragen kommen kdnnen.

5 Das konstruktive Management von Beratungsdilemmata

kategorisiert nach dem Tetralemmaschema in funf Stufen

Welche Mdglichkeiten lassen sich in der Wissenschafts- und Fachliteratur finden, mit
denen Beratende Dilemmata, die durch den Umstand der Beratung selbst bedingt sein
kdnnen, konstruktiv zu managen? Unter Managen soll hier ausgehend vom englischen ,to
manage‘ ,bewiltigen (...), zurechtkommen* (Langenscheidt-Redaktion, 2008, S. 479)
verstanden werden. Die Bedeutung von ,konstruktiv ist nach Duden: ,,aufbauend, den
sinnvollen Aufbau férdernd, entwickelnd* (Dudenredaktion, 0.J. -d). Dies soll bezogen
auf diese Arbeit im Sinne eines forderlichen Beitrags fur die Beratungskooperation ver-
standen werden.

Fur die Recherche wird das Tetralemmaschema aus Kapitel 3 zugrunde gelegt und in der

Literatur, die im Speziellen die Interaktion im Beratungssystem in den Blick nimmt, nach
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Handlungsempfehlungen gesucht, die sich den Positionen eins bis finf im Schema zu-

ordnen lassen.

5.1 Handlungsempfehlungen fir Position 1: Thematisierung

Die 1. Position, die ,Thematisierung nach dem Tetralemmaschema (s. Kapitel 2.5.2) be-
schreibt noch keine Polaritét, kann aber nach Varga v. Kibéd & Sparrer Grundlage fur die
Entstehung eines Dilemmas sein, z. B. in Form von Problemschilderungen oder Auftra-
gen aus dem Kundensystem, die Beratende in ein Dilemma bringen. Dies kann beispiels-
weise bei Beratungsauftrdgen geschehen, die zur mikropolitischen Einflussnahme (s. Ka-
pitel 4.2.3) auffordern, obwohl gleichzeitig der Anspruch besteht, sich allparteilich zu
verhalten. In der dialogischen Hinterfragung des Auftrags oder in der Anwendung von
Fragetechniken zur Zielklarung, besteht dann eine Interventionsmdglichkeit, um antizi-
pierend mogliche Dilemmata zu umgehen. Die Absicht dabei ist, durch die Wahl der 1.
Position eine ungunstige Polarisierung zu vermeiden bzw. aufzulésen. Im Folgenden sol-
len beispielhaft zwei Handlungsempfehlungen gegeben werden, die bei der 1. Position

ansetzen und Dilemmata diesbeziiglich thematisieren.

5.1.1 Aufbau einer helfenden Level-2-Beziehung nach Edgar Schein

Nach den Erfahrungen Edgar Scheins, dem Begriinder des Prozessberatungsansatzes, be-
steht ein Dilemma darin, dass sich Klientinnen und Klienten zu Beginn der Beratung er-
fahrungsgemaR nicht immer vollig im Klaren dariiber sind, was sie sich von der Beratung
erwarten, gleichzeitig aber bereits Problemdiagnosen und Handlungsideen présentieren.
Deswegen rat Schein dazu, den Hilfesuchenden zunéchst dabei zu helfen, die Problem-
stellungen und Anliegen genauer einzugrenzen, bevor dariiber entschieden wird, was ein
nachster Handlungsschritt sein soll (vgl. Schein, 2010b, S. 23). Ellebracht et al., weisen
auch darauf hin, dass den Ratsuchenden oft zundchst sehr klar scheint, fur welche Prob-
leme sie welche Beratung bendtigen, jedoch erst im weiteren Gesprach Konkreteres oder
ganzlich neue Zielaspekte in Erscheinung treten (vgl. Ellebracht et al., 2018, S. 9). Fur
Schein ist es dann zielfuhrend, eine vertrauensvolle und auf die menschliche Einzigartig-
keit abzielende, personliche Beziehung aufzubauen (sog. Level-2-Beziehung), die eine
professionell distanzierte Level-1-Beziehung Uberwindet, um Auftrage (Themenwahl auf

der 1. Position im Tetralemma), die Beratende aufgrund ihrer Erfahrung und ihrem
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Beratungsverstandnis als nicht zielflihrend oder nicht I6sbar einschétzen, dialogisch hin-
terfragen zu konnen (vgl. Schein, 2017, S. 27-28). Um eine Level-2-Beziehung aufzu-
bauen, werden beispielsweise folgende Fragen empfohlen (ebd., S. 28): (a) ,,Erzihlen Sie
mir ein bisschen mehr dariiber, was Sie beschiftigt.” oder (b) Warum wollen Sie (...)

durchfiihren?* oder (c) ,,Welches Problem mochten Sie 16sen?*

5.1.2 Auftragsklarung als vorlaufig und prozesshaft einfihren

Auf eine weitere Moglichkeit, die Themenwahl in konstruktiver Weise zu beeinflussen,
um Beratungsdilemmata zu umgehen, besteht darin, die Problem- oder Aufgabendefini-
tion in der Ubergangsphase ,,Vom Kontakt zum Kontrakt* (Schiersmann & Thiel, 2018,
S.9) als vorlaufig zu definieren, bis der Beratungskontrakt geschlossen wird. Schiers-
mann & Thiel veranschaulichen diesen Sachverhalt durch die grafische Darstellung des
Auftragsklarungsprozesses, der zyklisch ablaufen kann, aber stets auf mogliche klarende
Iterationsschritte in vorherigen Prozessphasen verweist. Somit wird von vorneherein
durch die Erklarung des Beratungsselbstverstandnisses (s. Abb. 10) im Zusammenhang
mit dem Auftragsklarungsmodell die Themenwabhl als Prozess (s. Abb. 10) eingefiihrt und
somit die Wahrscheinlichkeit erhéht, eine Auftragsformulierung zu erhalten, die keine
Beratungsdilemmata mehr enthalt. Auf eine weitere Beschreibung der Abbildung wird
verzichtet, weil hier nur die Prozessqualitat und die iterative Auftragsklarung verdeutlicht

Vorbereitung des
Erstgesprachs Entstehungs-
zusammenhang
des

Unterstiitzungs-
bedarfs

werden soll.

Ziele des
OE-Prozesses/
Selbstverstandnis
des Beraters

Weitere Schritte &
Reflexion des
Gespréchs

Erarbeitung eines auszuwahlende
[vorldufigen) Themen &
Auftrags/ Strategien/
Erfolgskriterien Methoden

Klarung der
Rahmenbedingungen

Abb. 10: Themenwahl und vorlaufige Auftragsdefinition als Teil des Auftragsklarungsprozesses
(vgl. Schiersmann & Thiel, 2018, S. 10)
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5.2 Handlungsempfehlungen fur Position 2: Polarisierung

Manche gefundene Beratungsinterventionen zielen nicht auf die Lsung bestehender Be-
ratungsdilemmata, sondern im Gegenteil auf die Benennung bislang verborgener Dilem-
mata zu dem Zweck, moglicherweise einseitige Problemdefinitionen oder ungtinstige Ko-
operationsbedingungen durch Kontrastierung zu verandern oder um fur psychologische
Entlastung zu sorgen, indem die Dilemmata offen angesprochen werden diirfen. Die Ein-
flhrung der 2. Position (oder von mehreren Alternativen davon) wird dann als eine Per-
spektivenanreicherung oder Komplexitatserhéhung angesehen, die bewusst oder unbe-
wusst Ausgeblendetes zugunsten des Beratungsprozesses sichtbar macht.

5.2.1 Thematisierung von Dilemmata als Entlastungsangebot

Nach Zwack & Bossmann liegt die Entstehungsursache fur Dilemmata in Management
und Fuhrung nicht in individuellem Versagen, sondern ,sie liegt in den organisationalen
Widerspriichen, um die herum die jeweilige Organisation aufgebaut ist.” (Zwack & Boss-
mann, 2017, S. 81). Deswegen sehen die Autorinnen in der Thematisierung und Wiirdi-
gung der dann entpersonalisierten organisationalen Widerspriiche eine Chance fir Ent-
lastung und fir ,,produktive Ent-T&uschung: [denn] kein noch so gutes Zeit-, Selbst- und
Prozessmanagement wird diese Widerspriiche vollstandig ausmerzen. Sie kehren in Form
unentscheidbarer Fragen immer wieder neu zu den Beteiligten zurlick — und stehen damit
immer neu zur Entscheidung.* (ebd., S. 81). Dieses Entlastungsprinzip lasst sich demzu-
folge auch auf die potenziell druckerzeugende Wirkung von Dilemmata in der Beratung
ubertragen, und zwar fiir Beratende und Ratsuchende, sofern diese strukturbedingt im
Beratungsprozess wirksam werden.

Diesem Entlastungsangebot kann man auch noch hinzufiigen, dass es notwendig sein
kann die vorherrschende Komplexitat immer wieder zu reduzieren und die Dilemmata
(die so indirekt wirdigend angesprochen werden kénnen) auszublenden. Laut Blessin &
Wick gibt es ndmlich auch gute Griinde, nicht permanent in Dilemmata und Paradoxien
zu denken. Die Autoren flihren dazu aus: ,,Beschéftigte (...) sich [die Fuhrungskraft] stan-
dig mit den Dilemmata, wirde sie ebenso neurotisch werden wie jemand, der &ngstlich
darauf achtet, ob sein Herz noch schlagt.” (Blessin & Wick, 2021, S. 468) und weiter:
»Stets daran denken immobilisiert, das Problem ausblenden inhumanisiert.” (ebd., S.

468).

Benjamin Volk, 2023 52



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

5.2.2 Die aktive Suche nach verborgenen Dilemmata und Ambivalenzen

Groth et al. schlussfolgern auf Grundlage einer aktuellen Fallstudienanalyse zu Verénde-
rungsprozessen in ihrem Buch ,,New Organizing®, dass der Umgang mit Paradoxien! bei
Beratung und Flhrung ein zentrales Kriterium fir Zukunftsfahigkeit darstellt (vgl. Groth
et al., 2021, S. 330). Die Autoren empfehlen Paradoxien aktiv zu suchen und Eindeutig-
keit zu vermeiden, denn: ,,Wer erkennt, dass ein nicht ldsbarer Widerspruch — im Sinne
einer Richtig-oder-falsch-Logik — vorherrscht, lebt in einer neuen Welt, in einer neuen
Normalitat.” (ebd., S.330). Durch die Sichtbarmachung der Paradoxie werden scheinbar
ambivalenzfreie Entscheidungen des Managements, die dann jedoch zu Problemen bei
der Losungsfindung in der Beratung beitragen konnen, produktiv aufgegriffen (ebd., S.
330). Simon sieht in der Thematisierung von Ambivalenz der Ratsuchenden eine Kern-
funktion der Beratung, namlich den psychischen Prozess des Kosten-Nutzen-Abwégens,
der in der gemeinsamen Kommunikation im Beratungssystem durch die beratende Person
tibernommen wird. Er spricht von einer ,,kompensatorischen Funktion — wie in der Fach-
beratung — fur etwas, das der Klient nicht tun kann oder will.* (Simon, 2019, S. 79). Ganz
ahnlich schlagt auch Schmidt vor, im Beratungsgesprach die Auswirkungen von Bera-
tungs-Zielvorstellungen der Ratsuchenden aktiv mit hypothetischen Fragen durchzuspie-
len, um vorhandene, aber vielleicht momentan (noch) nicht bewusste Ambivalenzen im
Klientensystem transparent zu machen. Das Ziel dabei ist eine tragféhige Zielentwick-
lung, die auch bedeuten kann, von der anfanglichen Zielvorstellung abzuriicken oder bei-
spielsweise Zwischenziele zu vereinbaren (vgl. G. Schmidt, 2015, S. 129). Schmidt nennt
dieses Vorgehen ,,Ambivalenz-Coaching® (ebd., S. 129).

Nach Starker & Peschke stellen Paradoxien, Zielkonflikte sowie Ambivalenzen kein
Problem dar, sondern sie bieten die Chance, Unterschiede in bereits vorhandene Denk-
und Handlungsmuster einzufiihren, um dadurch im Beratungsprozess Nutzen zu stiften
(vgl. Starker & Peschke, 2017, S. 196).

5.2.3 Utilisation von Ambivalenzen der Kundenseite

Nach dem hypnosystemischen Therapie-, Coaching- und Organisationsberatungsansatz

von Schmidt steht in Beratungsprozess im Vordergrund, mdoglichst alle fiir die

11 Lt. Blessin & Wick (ehem. Neuberger) wird in der Literatur nicht trennscharf zwischen Dilemma und
Paradoxie unterschieden. In den meisten Fallen gilt fir Paradoxien Genanntes auch fur Dilemmata (vgl.
Blessin & Wick, 2021, S. 471).

Benjamin Volk, 2023 53



Dilemmata der Organisationsberatung konstruktiv managen

angestrebten Ziele nitzlichen Kompetenzen der Beteiligten zu aktivieren. Eine Strategie
dafur ist die Utilisation, die laut Schmidt auf den Hypnotherapeuten Milton-Erickson zu-
rickgeht (Erickson & Rossi, 1992). Damit ist gemeint, dass alle Phanomene, d. h., Bei-
trage oder alles Erleben von Ratsuchenden und Beratenden als kompetente Hinweisgeber
auf deren wichtige Bedirfnisse gewertet werden und dass diese im Laufe der Beratung
maoglichst zur Zielerreichung bericksichtigt und genutzt werden sollten (vgl. G. Schmidt,
2020, S. 93). Kooperieren beispielsweise Ratsuchende nicht wie erwartet, so kann eben-
dies nach Schmidt als anerkennenswerter Kooperationsbeitrag angesehen werden, dass
die Person berechtigte Bedenken hinsichtlich der Zusammenarbeit (oder der Beratung an
sich) anmeldet und andere Angebote bendtigt (vgl. G. Schmidt, 20173, S. 23). In diesem
Fall ist das prophylaktische Ansprechen vermuteter, von den Ratsuchenden erlebter Di-
lemmata ein Akt der Wiirdigung und Anerkennung von Kooperationskompetenz und eine
Maoglichkeit, die Bedingungen flr die Zusammenarbeit fur ein kompetenzstarkendes Be-
ratungssystem nachzujustieren (ebd., S. 23).

5.2.4 Utilisation von Dilemmata der Beratenden

Berater arbeiten mit ,,gelichener Macht“ (Ameln & Heintel, 2016, S. 251) der Auftragge-
benden und sie sind auf deren Ressourcen und Mitwirkung angewiesen, damit Verande-
rungsprozesse Wirkung entfalten kénnen und nicht als ,,folgenlose Sandkastenspiele*
(Schiersmann & Thiel, 2018, S. 25) enden. Allerdings kommt es laut Ameln & Heintel in
Veranderungsprozessen immer wieder vor, dass das Management zwar Veranderung be-
auftragt, sich selbst dann aber nicht als Teil bzw. wesentlicher Motor der Veranderung
ansieht (vgl. Ameln & Heintel, 2016, S. 256). Zudem ist die Bereitstellung der nétigen
Ressourcen (z. B. Zeit der Beteiligten, finanzielle Mittel) an die Bereitschaft des Mana-
gements gebunden, diese auch zur Verfligung zu stellen (vgl. Miller et al., 2006, S. 49).
Um in diesen Fallen die Bedirfnisse der Beratenden im eigenen Interesse zur Entfaltung
von Wirksamkeit (und damit meist auch im Sinne des Kundensystems) anzumelden,
schlagt Schmid eine konkrete Dialogstrategie vor, die von Starker & Peschke wie in Tab.
20 gezeigt erlautert wird (vgl. Starker & Peschke, 2017, S. 200-201).
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1. Der Berater macht sich klar, was er vom Auftraggeber konkret Reflexion
braucht.
2. ,Ich achte, respektiere Ihre Position und es gibt gute Griinde, Pacing*?

dass ...“ (Pacing)
3. ,Ich arbeite fiir Sie ganz loyal und engagiert.

4. ,,Gerade deshalb bin ich es Thnen schuldig, Sie iiber die Auswir- Meta-Kommunika-
kungen Ihrer Position zu informieren in meiner Rolle als Experte | tion des Dilemmas
... Damit sich fiir Thre Ziele die bestmogliche Wahrscheinlichkeit
ergeben konnen, brauchte ich (von Ihnen) xyz. Deshalb bitte ich
Sie um xyz.*

5. ,,Selbstverstindlich arbeite ich auch weiterhin sehr engagiert und
loyal fiir Sie, auch wenn Sie mir, sicherlich aus guten Griinden,
das nicht geben kénnen. Mir ist aber wichtig zu betonen, dass die
Wirkung flr Ihre Ziele nach meiner Einschatzung dadurch deut-
lich schlechter wird. Es geht auch mir um Ihr Ziel und lhren Er-
folg.«

Tab. 20: Pacing mit Unternehmensentscheidern in der Beratung (nach Gunther Schmidt)
(Starker & Peschke, 2017, S. 200)

Ein anschauliches Beispiel zur Utilisation von Beraterzwickmuhlen schildern Starker &
Peschke:

»Wenn z. B. der Berater den sinnstiftenden Anteil des Managements im Veranderungsprozess fiir zu
gering erachtet, zugleich aber fiirchtet, bei einer Benennung dieser Befiirchtung mit einer kritischen
Konfrontation rechnen zu missen, kann er diese Zwickmihle utilisieren. Er spricht mithin nicht aus-
schlieflich seine Befiirchtung aus, sondern spiegelt die Zwickmuhle. Damit zieht er den Fokus weg
von einem mdglicherweise als Vorwurf interpretierten Inhalt hin zu sich als Person und seiner Ambi-
valenz. Dies ermdglicht es dem Gegeniiber, den Sachverhalt aus zunéchst sicherer Distanz aufzuneh-
men. Es wird ja Uber den Berater gesprochen und weniger ber das eigene Verhalten. Der Berater
LHutilisiert” seine eigene Zwickmiihle.“ (Starker & Peschke, 2017, S. 45).

5.2.5 Entscheiden in Dilemmasituationen als innere Demokratie

Dilemmata entstehen, wenn zwischen Optionen gewahlt werden muss, die beide gleich-
wertig und gleich unangenehm erscheinen. Dies kann auch Entscheidungen tiber den wei-
teren Verlauf des Beratungsprozesses betreffen, die von der auftraggebenden Seite als
belastend bzw. unentscheidbar erlebt werden. Schmidt schlégt vor, diese innere Ambiva-
lenzsituation als lebendige ,,parlamentarische Demokratie® umzudeuten (im Kontrast zu
einer inneren Diktatur), die auch mit einer schwachen Mehrheit (sofern vorhanden) hand-
lungsféhig ist. Zudem kann die ,lautstarke innere Opposition als Beitrag zur Qualitats-

verbesserung der Entscheidung umgewertet werden (vgl. G. Schmidt, 2017b, S. 30).

12 Siehe Kapitel 5.3.1 fiir eine Definition von ,Pacing
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5.3 Handlungsempfehlungen fur Position 3: Kompatibilisierung

Die 3. Position im Tetralemma versucht, Formen des konstruktiven Umgangs (bzw. Arten
des Vereinbarmachens) fiir zwei Positionen zu finden, die als spannungsreiche Polaritéten
erlebt werden, wobei gleichzeitig die Einschatzung vorherrscht, entweder nur das eine
oder das andere wahlen zu kénnen. Die Literaturrecherche ergab, dass es dazu zahlreiche
Vorschlage gibt, die entweder davon ausgehen, dass es eine 3. Position gibt, die eine
ausreichende Vereinbarkeit der Gegensatze ermdglicht oder dass eine sinnvolle Oszilla-

tion zwischen den Polaritaten einen Nutzen in der Beratung stiften kann.

5.3.1 Pacing & Leading als eine Form der Kompatibilisierung

Nach Schmidt ist es in der Beratung wichtig, Hilfesuchende bildhaft gesprochen zunéachst
einmal dort abzuholen, wo sie gerade sind, d. h., alle ,,Erlebnisprozesse, auch alle Glau-
benshaltungen, Erwartungen, Zielvorstellungen etc. des jeweiligen Gegenubers wert-
schatzend [zu] akzeptieren als ihre achtenswerte, aus guten Griinden so und so gestaltete
Erlebniswelt.“ (G. Schmidt, 2015, S. 59). Nach Schmidt geht diese VVorgehensweise auf
den Hypnotherapeuten Milton Erickson!® zum Zwecke des Aufbaus einer kooperativen
,Ja-Haltung® (,,establishing of a yes-set™) zuriick, die spater von den NLP-Begriindern
Bandler & Grinder ,,Pacing* genannt wurde (Bandler & Grinder, 1982).

Wirde nach Schmidt jedoch nur Pacing angeboten, so kénnten Beratende nicht ihrer Auf-
gabe gerecht werden, Unterschiede zur préasentierten Kundenrealitat anzubieten. Durch
das Pacing konnen Beratende leichter Angebote (sog. Leading) machen, die fur die ver-
einbarten Veranderungsziele zielfihrend wirken kénnen, ohne durch unvermittelt vorge-
brachte Vorschlage Widerstand auszuldsen (vgl. G. Schmidt, 2015, S. 133). Besonders
gut gelingt es nach Schmidt durch hypothetische Fragen ,,neue Perspektiven, andere Ak-
tionen und Reaktionen als bisher anzubieten und dabei gleichzeitig rituell Achtung fur
die Autonomie und die Eigenkompetenz der Klientlnnen auszudriicken (...)* (G.
Schmidt, 2020, S. 87). Schmidt nennt dieses Beratungsverstiandnis ,,ein Verkdufer von
Realitdten bzw. Realitdtenkellner zu sein“, um Transparenz herzustellen und um zu beto-
nen, dass die auftraggebende Seite autonom wahlt, ob die von Beratenden angebotenen
Sichtweisen hilfreich sind oder nicht (vgl. G. Schmidt, 2017a, 25ff.).

13 Ohne Quellenhinweis im Original
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Auf diese Weise kann beispielsweise das anfangliche Entweder-oder zwischen Fihren
und Flhren-lassen ( siehe Kapitel 4.3.1) im Beratungsprozess durch zeitliche Variation

kompatibilisiert werden, sodass eine Form des Sowohl-als-auch entsteht.

5.3.2 Tetralemmaschema-L6sungsangebote fur die 3. Position

Das in dieser Arbeit als Mittel zur Kategorisierung von Handlungsempfehlungen fiir Be-
ratungsdilemmata verwendete Tetralemmaschema von Varga v. Kibéd & Sparrer bietet
selbst zahlreiche Kompatibilisierungsmaoglichkeiten, die in Form einer Reflexion des Be-
ratungsprozesses zwischen Beratenden und Management mit Hilfe des Modells nutzbrin-
gend thematisiert werden kénnen. Einige Beispiele fur die von Varga v. Kibéd & Sparrer
beschriebenen Kompatibilisierung sind in Kapitel 2.5.2 angefuhrt. Ein konkretes Beispiel
fir das Dilemma entweder Prozessberatung oder Fachberatung (Kapitel 4.2.4) formu-
liert Ferrari aus (vgl. Ferrari, 2011, S. 93-94):

Formen von ,beides* Die Beraterin kann...
Das Nichtgewdhlte in das Ge- | ,,sich gegen den Auftrag entscheiden und beschlie3en, die Ab-
waéhlte einziehen lassen lehnung des Auftrags zum Anlass zu nehmen, ihr Profil als

Prozessberaterin zu schirfen.*

Ubersummative Verbindung | ,,den Auftrag annehmen, den Umsetzungsteil des Konzepts so
entwickeln, dass die genaue Ausgestaltung wesentlich von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gepragt wird und diesen
Schritt als Prozessberaterin begleiten.*

Scheingegensatz  bzw. Ab- | ,,die inhaltlichen Ergebnisse wesentlich in Interviews mit Be-

sorption teiligen und Betroffenen entwickeln und so ein Konzept erstel-
len, das in der Organisation auf offene Tiiren trifft.”
Haltungsanderung »,die eigene Haltung dahingehend dndern, dass der Wunsch des

Kunden Vorrang vor eigenen Uberzeugungen haben muss, da
die Organisation als System sowieso tut, was sie tut.*
Mehrdeutigkeit ,.den Auftrag so deuten, dass die Geschéftsleitung eine Marke-
ting-Kompetenz in ausreichendem Mafle im eigenen Unter-
nehmen nicht sieht, weshalb es darum geht, im Rahmen einer
Tatigkeit, die wie Fachberatung aussieht, die Grundlage zu
schaffen, um dem Unternehmen die eigene Wahlfreiheit zu-
riickzugeben und einer Prozessberatung den Weg zu ebnen.*
Préasuppositionsverschiebung | ,,Fach- und Prozessberatung (systemische Beratung) beschrei-
ben zwei Seiten derselben Medaille; eines ist ohne das andere
nicht moglich, weshalb es alternativ sinnvoll erscheint zu fra-
gen, wie die Beraterin dafir Sorge tragen kann, dass die von
ihr angebotene L&sung nicht als systemfremd und von auRen
aufgesetzt erlebt wird, sondern als aus dem zu beratenden Sys-
tem selbst erwachsen erlebt wird —unabhéngig davon, ob mehr
fachorientiert oder mehr prozessorientiert beraten wird.*

Abb. 11: Formen der 3. Position im Tetralemma am Beispiel des Dilemmas Prozess- vs. Fachberatung
(vgl. Ferrari, 2011, S. 93-94)
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5.3.3 Das Wertequadrat als Balancierungsmodell

Nach dem Kommunikationspsychologen Schulz von Thun kann das von ihm basierend
auf Hellwig und Hartmann entwickelte Werte- und Entwicklungsquadrat-Schema# auch
in der Beratung eingesetzt werden, um zu verhindern, dass Werte einseitig Uberoptimiert
werden, wenn ein ausgleichender Gegenwert fehlt. An dieser Stelle soll auf die Hinter-
griinde des Wertequadrats nur insofern eingegangen werden, dass es nicht auf die Besei-
tigung von Dilemmata abzielt, sondern dass im Gegenteil, die Gegensétze als wichtige
gegenseitige Erganzungen angesehen werden, damit nicht die Uberbetonung eines Wer-
tes zu dessen Entwertung (durch Ubertreibung bzw. Uberbetonung) fiinrt. Weiterfiih-
rende Literatur dazu findet sich bei (Schulz v. Thun, 2014, S. 49-54; Varga v. Kibéd,
2015) aber auch bei (Johnson, 1996). Anhand des Dilemmas Beratende kontrollieren vs.
Freirdume gewahren (s. Kapitel 4.2.1) soll in Abb. 12 die Mdglichkeit zur Visualisierung
und Thematisierung angedeutet werden, um beispielsweise flir ein emanzipatorisches Be-

ratungsverstandnis (s. Kapitel 4.2) zu werben.

Wert <> Gegenwert Kontrolle <> | Freiriume gewihren
. . Sich Beratenden
Entwertende Entwertende Berater ,,einzdunen* ausliefern®
Ubertreibung (des Ubertreibung (des (reduzierte nausliete
i . . (Opportunismus,
Werts) Gegenwerts) Wirksamkeit) )
Bevormundung)

Abb. 12: Schema des Entwicklungs- und Wertequadrats (links) und eigenes Beispiel des Verfassers basierend auf
Kapitel 4.2.1 (rechts) (Schulz v. Thun, 2022, 49ff.):

5.3.4 Anregung der 3. Position durch Allparteilichkeit und Neutralitat

Von Beratenden wird nach Simon gerade im Konfliktfall oder in Entscheidungssituatio-
nen erwartet, dass sie sich entweder allparteilich (bedacht sein auf die Wahrung der Inte-
ressen der Parteien) oder zumindest neutral (keine offensichtliche Parteinahme durch die
Beteiligten beobachtbar) gegeniiber den beteiligten Interessensgruppen verhalten (vgl.
Simon, 2019, S. 85). Simon verdeutlicht anhand seiner Variante des Tetralemmaschemas,
dass eine im Management ggf. vorherrschende Entweder-oder-Sichtweise auf der Achse

der Parteilichkeit durch Einnahme der Achse der Neutralitdit von Beratenden erweitert

14 Mehr zu den Quellen des Wertequadrates findet sich bei Schulz von Thun (Schulz v. Thun, 2022).
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und so Formen eines Sowohl-als-auch (3. Position im Tetralemma) angeregt werden kon-
nen (s. Abb. 13) (vgl. Simon, 2019, S. 86-87).

Entweder x Sowohl x also auch y

v
Z

s

A

I’4

Weder x nochy Odery

4—— > Achse der Parteilichkeit: Entscheider
<4— — —P Achseder Neutralitat: Berater

Abb. 13: Tetralemmaperspektive von Beratenden (vgl. Simon, 2019, S. 86)

In Bezug auf Beratungsdilemmata kann diese Einsicht genutzt werden, um immer wieder
an die Allparteilichkeit zu erinnern, wenn Koalitionsangebote von Beteiligten an die Be-

ratenden herangetragen werden.

5.3.5 Allparteilich und machtbezogen beraten als Beispiel fir Kompatibilisierung

Nach Ameln & Heintel ist Macht

»in den meisten Beratungsprozessen implizit oder explizit Thema. In einigen Konstellationen ist es
Teil des Auftrags, Machtstrukturen in den Blick zu nehmen, in anderen tauchen Auseinandersetzun-
gen um die Macht im Prozess auf und missen bearbeitet werden, in wieder anderen Kontexten laufen
Machtfragen mehr oder weniger unausgesprochen mit, kénnen aber dennoch nicht unberucksichtigt
bleiben.” (Ameln & Heintel, 2016, S. 241).

Das Beratenden-Dilemma z. B. Instrumentalisierung vs. Allparteilichkeit (Kapitel 4.2.3)
gilt es dann in einer Form von ,beides‘ zu denken und im Beratungsprozess zu realisieren.
Ein Vorschlag kommt von Theresia Volk: ,,Die zugesicherte Uberparteilichkeit des Be-
raters meint nicht seine machtpolitische Abstinenz. und weiter: ,,Uberparteilichkeit
muss gebunden sein an ein Ubergeordnetes Prinzip, einen Zweck, der auf einer anderen
Ebene liegt als die Einzelinteressen der Beteiligten (Volk, 2019, S. 63). Nach Volk erho-
hen Beratungsprozesse die von den Beteiligten wahrgenommene Unsicherheit und dies
fordert Machtdynamiken. Die Autorin pladiert deswegen dafir, in der Beratung alle In-
teressen (auch inoffizielle) von Auftraggebenden als legitim und berechtigt aufzunehmen
und den Umgang mit Macht und Partikularinteressen als selbstverstdndlichen Ausgangs-
punkt fur Beratung zu nehmen (vgl. Volk, 2019, S. 66-68). Wichtig ist dabei auch, Trans-

parenz im VVorgehen und Uber das gemeinsam zu erreichende Ziel herzustellen. Dies fuhrt
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zu dem Vorschlag, den Beratungsprozess bewusst von der Beziehungsebene (und damit
Einflussebene) her aufzurollen (ebd., S. 66-67). In diesem Sinne kann nach Volk eine
Allparteilichkeit und Machtbezogenheit innerhalb der Organisation durch die Verbindung
von Transparenz und gemeinsamem Zielbezug realisiert werden. Der Beratungsansatz
stellt dann nach Volk die tibliche Beratungspyramide, die blicherweise von der Reihen-
folge (1) Losungsfindung, (2) Komplexitatsmanagement durch Prozesssteuerung und (3)
Gewinnen der Beteiligten ausgeht, auf den Kopf, denn sie schldgt vor, mit dem Gewinnen

relevanter Beteiligter zu beginnen, um wirksam werden zu konnen (s. Abb. 14).

Fachliche Kompetenz

Welches ist der professionelle Ansatz?
Welche MaBnahmen eignen sich?
Welche Konzepte greifen?

oordinations- und
teuerungsfahigkeiten
en und Erwartungen?
Steuerung des Prozesses?
Wsiere ich Kommunikation?
Wie priorisiere ich?

Machtpolitische und
Sozialkompetenz

Wie erlange ich Zugang
und Einfluss?

Wie synchronisiere ich
divergierende Interessen zu
einem gemeinsamen Ziel?
Wie gestalte ich tragfahige
Arbeitsbeziehungen?

Wie schaffe ich Vertrauen?

Abb. 14: Die umgekehrte Pyramide des beraterischen Vorgehens (ebd., S. 67)

5.4 Handlungsempfehlungen fur Position 4: Kontextualisierung

Die 4. Position im hier nach Varga v. Kibéd & Sparrer beschriebenen Tetralemmaschema,
steht erstens fiir die 4. Position ,keines von beiden‘ und fur einen von vielen mdglichen
Kontexten in der sich eine Frage stellt und vor denen sich spannungsreiche Polarisierun-
gen bis hin zu Dilemmata entwickeln kénnen. Varga v. Kibéd fasst zusammen: ,,Indem
wir etwas in einen Kontext setzen, kénnen wir im Sinne der Befreiung aus selbst ver-
schuldeter Unmindigkeit den Kontext wéhlen, durch welchen wir einen besseren Zugang
zu Ressourcen haben.” (Varga v. Kibéd, 2012, S. 14). Ferrari erlautert die 4. Position mit
der Frage: ,,In welchem Kontext ergibt ein Gegensatz, ein Unterschied, ein Dilemma ei-

nen Sinn?* (Ferrari, 2011, S. 41)
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5.4.1 ,Erlaubnis-Kontexte¢ schaffen, Dilemmata zu hinterfragen

Den von Neuberger vorgeschlagenen Weg, die konstituierenden Pramissen fur ein Di-
lemma zu hinterfragen (s. Kapitel 2.3), kann man nach Varga v. Kibéd auch als eine neue
Wahl des Kontexts sehen, um Zugang zu Ressourcen zu dessen Bewaltigung zu bekom-
men. Wenn der Kontext also von einem (im Beratungssystem bislang erlebten) Verbot
uber das Dilemma zu sprechen geprégt ist (s. auch Double-Bind in Kapitel 2.6), kann es
demzufolge wichtig sein, nach Wegen zu suchen, einen ,Erlaubnis-Kontext* zu vereinba-
ren. Ziel ist es dann zu erreichen, dass hinderliche Annahmen und Gewissheiten hinter-
fragt werden durfen. Dann erst stehen die von Neuberger vorgeschlagenen Anregungen,
Dilemmata zu I6sen zur Verfugung. Ein Weg, wie solche Pramissen hinterfragt werden
kdnnen, ist nach Senge im bewussten Umgang mit mentalen Modellen (u. a. mit Hilfe der

Gesprachsform des Dialogs®®) zu sehen, der darauf abzielt,

»grundlegende Annahmen Uber wichtige unternehmerische Fragen an die Oberflache zu bringen. Das
ist deshalb von zentraler Bedeutung, weil die wichtigsten mentalen Modelle in einer Organisation jene
sind, die von den wichtigsten Entscheidungstréagern geteilt werden. Wenn diese Modelle nicht unter-
sucht werden, schrénken sie den Handlungsspielraum der Organisation auf altbewahrte oder vertraute
Verfahren ein.“ (Senge, 2021, S. 208).

Das Dialogische Beratungsverstandnis, das sich auch auf das Hinterfragen mentaler Mo-
delle stutzt, kann bei der Auftragsklarung bei der Darlegung des Beratungsselbstverstand-
nis eingeflhrt und — sofern vom Management akzeptiert — als erlaubnisgebende Rahmen-

setzung wirken.

5.4.2 Das Beratungsdreieck als Kontextvariationsmdaglichkeit

Muiller et al. belegen mit der Auswertung qualitativer Interviews, dass unterschiedliche
Bilder von Beratung auch unterschiedliche Dilemmata fiir Ratsuchende und Ratgebende
entstehen lassen konnen. Demzufolge kann man das von Muiller et al. in Kapitel 4.2 be-
schriebene Beratungsdreieck, das Bilder der Beratung zwischen den Polen (1) Beratung
als politisches Spiel, (2) als Dienstleistung oder (3) als Emanzipationsprozess beschreibt,
als Mdglichkeit gesehen werden, den Beratungskontext unterschiedlich zu beleuchten.
Demzufolge kdnnen Missverstandnisse und abweichende Erwartungen, die zu Beratungs-
Dilemmata fuhren kénnen, durch Offenlegung dieser impliziten Prdmissen, auch wieder

entschérft werden. Muiller et al. fithren dazu aus: ,,Die drei Ecken des Beratungsdreiecks

15 Einen umfassenden Uberblick iiber den Dialog in Beratung und Coaching findet sich bei (Benesch, 2020).
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lassen sich wie Scheinwerfer verstehen, die das Beratungshandeln aus verschiedenen Per-
spektiven beleuchten.« (Muller et al., 2006, S. 89).

5.4.3 Weisen der Benennung und Beschreibung des Beratungskontexts

Nach Schmidt sind Probleme, und dazu zahlen Dilemmata (vgl. Neuberger, 2000, S. 210),
selbst erzeugte Konstruktionsleistungen, die auf einer Ist-Soll-Diskrepanz basieren und
Losungsversuche, diese Diskrepanz zu beseitigen, bislang gescheitert sind (vgl. G.
Schmidt, 2020, S. 58-61). Entscheidend ist nach Schmidt dabei die Art und Weise der
Beschreibung, Benennung und Bewertung bezogen auf den Ist- und den Soll-Zustand.

Hinsichtlich des Beratungssystems stellt Schmidt die folgende Frage:

,,Welche Bezeichnung mit welchen damit assoziierten Beschreibungen und Erkldrungsmodellen (...)
flr die Ereignisse einer Dienstleistung — mit bestimmten erwiinschten Ergebnissen — wiirde sich am
effektivsten als zieldienlich fr diese Dienstleistung und die damit verbundene Kooperation zwischen
Auftraggeber und Dienstleister auswirken?* (G. Schmidt, 2020, S. 75).

Schmidt weiter:

,,Je nachdem, wie dies alles sich darstellt, bekommt die Beratung eine entsprechende Bedeutung bei
den Beteiligten (z. B. Unterwerfungsritual, Schuldgestindnistribunal etc., aber vielleicht auch ,,wiir-
digende Begegnung gleichrangiger, kompetenter Kontraktpartner, bei der alle gewinnen koénnen*?).
Die Dynamik, die zur Idee ,Beratung* fiihrte, kann als sehr wirksame ,Rahmensuggestion® dafiir wir-
ken, was dieses Ereignis bedeutet und welche Auswirkungen auf Rang, Anerkennung von bisherigen
Beitrigen etc. es haben kann.* (G. Schmidt, 2020, S. 100).

Somit kann allein die Wahl der Benennung des Beratungskontexts Dilemmata provozie-

ren oder entscharfen.

5.4.4 Positionierung innerhalb von Grenzen & Offenlegung von Verzweiflung

Lassen sich Dilemmata nicht auflésen und Beratende erkennen, dass ,,verstehbare Lo-
sungsversuche mit unguten Auswirkungen® (Zwack & Bossmann, 2017, S. 32) erfolglos
bleiben, dann ist es den Autorinnen zufolge anzuraten, ,,die Positionierung in unaus-
weichlichen Spannungsfeldern als eigenes ,Kerngeschéft® zu begreifen, das einen nicht
von der Arbeit abhélt, nicht die Arbeit behindert, sondern ganz wesentlich die Arbeit
ausmacht.” (ebd., S. 32). Muss eine Entscheidung getroffen werden, bei der man sich
personlich (als beratende Person) positioniert, dann kann dies zu enttduschten Erwartun-
gen fiihren. Somit haben diese Entscheidungen immer einen Preis: ,,Einen nicht einlds-
baren Auftrag abzulehnen bzw. nachzuverhandeln setzt ein hohes Mal3 an organisationa-

ler Zivilcourage voraus.” (ebd., S. 63).
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Zwack & Bossmann geben in ihrer Arbeit zahlreiche Hinweise, wie solch eine Positio-
nierung, die Mut erfordert, nach einer inneren Selbstreflexion dann nach auf3en durch (1.)
aktive Enddamonisierung, (2.) durch ein Vulnerabilitdtsmanagement und (3.) durch die
Klarung von Verantwortung bestmdglich vertreten werden kann. (ebd., S. 63-72).

Einen weiteren, emotionsbhasierten Weg mit ausweglos scheinenden Beratunsdilemmata
umzugehen, stellt Schmid mit seinem Dilemmazirkel vor. Wie in Kapitel 2.5.1 ausfuhr-
lich beschrieben, rét er dazu, in diesen Féllen auf die eigenen Grenzen als Beraterin oder
Berater hinzuweisen und empfundene Verzweiflung offenzulegen. Auf diese Weise kann
nach Schmid auch das Management ermutigt werden, offen mit dem Dilemma umzuge-

hen.

5.4.5 Anerkennung von Restriktionen

Wenn das Management Veranderungsauftrage fur einzelne Personen oder soziale Sys-
teme im Rahmen von Organisationsberatung erteilt, die Plan- und Kontrollierbarkeit und
damit linear-kausale Beeinflussungsmoglichkeiten unterstellen, dann kann dies fur Bera-
tende ein Dilemma darstellen®® (s. Kapitel 4.1.1). Um diesem Dilemma konstruktiv zu
begegnen (und Ziele zu vereinbaren, die vom Management selbstwirksam erreichbar
sind), schlagen Starker & Peschke das von Schmidt beschriebene Restriktionsmodell vor,
das sich als Mischung aus Wirdigung (Pacing) der urspriinglichen Absicht (sog. ,Sehn-
suchtsziele‘) und der Bewusstmachung bestehender Restriktionen stiitzt, um dann als vor-
laufiges Beratungsziel auf sogenannte ,zweitbeste Losungen® iberzugehen (vgl. Starker
& Peschke, 2017, S. 144-146). Das Modell wird wie folgt in Tab. 21 beschrieben (ebd.,
S. 145).

16 Insbesondere dann, wenn systemtheoretisch geschulte Beratende von u. a. Autopoiesis- und Selbstorga-
nisationskonzepten, sowie operationaler Geschlossenheit in sozialen Systemen ausgehen und daher linear-
kausale Steuerbarkeit von auf’en ausschliefen mussen. Mehr dazu bei (vgl. Ameln et al., 2009, S. 83-105)
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Wiirdigung der Sehnsuchtsziele

WArdigung der Frustration dariiber, dass diese nicht erreichbar sind/waren

Prifung bisheriger Lésungsversuche auf Auswirkungen (bei Wiirdigung der Absicht)
Wirdigung der Ambivalenzen gegen Alternativen

Bei ungewiinschten Auswirkungen und Ahnlichkeiten des Auftrages mit bisherigen L6-
sungsversuchen: Meta-Kommunikation der Zwickmiihle des Beraters. Wiirde man als
Berater den Auftrag so annehmen, wiirde man nur wieder zu frustrierenden Ergebnissen
fur den Auftraggeber beitragen; lehnt man den Auftrag ab, kénnte dies als Abwertung
und Missachtung erlebt werden.

6. | Angebot von ,,Zweitbestem® (im Verhiltnis zum Sehnsuchtsziel), d. h. dem Besten un-
ter den gegebenen Situationsbedingungen

7. | Einladung dazu, den Umgang mit ungewiinschten Restriktionen zu optimieren

Muster suchen, welche die Wahrscheinlichkeit erhéhen, das Gewiinschte anzuregen

9. | Wiederholende Wiirdigung der Ambivalenz zwischen Sehnsuchtsziel und zweitbester
Losung; die Impulse fur das Sehnsuchtsziel diirfen immer wieder kommen.

SAESIE N L

oo

Tab. 21: Das Restriktionsmodell (vgl. Starker & Peschke, 2017, S. 144-146)

5.5 Handlungsempfehlungen fur Position 5: Reflexivisierung

Die 5. Position des Tertralemmas hat nach Varga v. Kibéd & Sparrer die Bedeutung,
einen neuen Standpunkt auf einer héheren Ebene einzunehmen, weil alle bisherigen Po-
sitionen im Tetralemmaschema keine umfassende und l6sende Perspektive auf das Prob-
lem (das zu einem Dilemma wurde) bot. Die Benennung ,all dies nicht — und selbst das
nicht!‘ weist auf die paradoxe Aufforderung hin, auch diesen neuen Standpunkt nicht als
abschlieRend zu betrachten. Der erste Teil der Formulierung (die schwache 5. Position)
,all dies nicht‘, so der Autor und die Autorin weiter, steht zunachst fiir eine kritische
Distanzierung und der zweite Teil (die starke 5. Position) ,und selbst das nicht!* fur eine
reflexive Musterunterbrechung, die beispielsweise durch Mitgefiihl, Humor erreicht wer-
den kann (vgl. Varga v. Kibéd & Sparrer, 2003, S. 90-91). Von dieser 5. Position aus
kann ein wirklich neuer Standpunkt, eine neue Thesel’ (d. h., eine neue 1. Position = 1*)
erreicht werden, in Form eines kreativen Schritts oder Sprungs (ebd., S. 92).

Wenn Beratende Druck erleben oder beginnen sich oder die auftraggebende Seite inner-
lich abzuwerten, so kann das ein wichtiger Hinweis sein, dass sie sich selbst in einem
Dilemmazirkel befinden (s. Kapitel 2.5). Starker & Peschke formulieren fur diesen Fall:
,Eines der wichtigsten Ziele fiir den Berater ist es also, in einem sehr anspruchsvollen
dynamischen Umfeld innerhalb des Veranderungsprozesses so gut fur sich zu sorgen,
dass er stets Zugang zu allen seinen kognitiven und intuitiven Ressourcen hat.* (Starker
& Peschke, 2017, S. 204). Die Empfehlung lautet dann ,,all die negativen Gefiihle und

17 Hier zeigt sich eine Nahe zur Dialektik von Hegel in Kapitel 2.6.3.
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Gedanken, die wir entweder auf uns selbst oder Teile des Kundensystems projizieren, in
wertvolle Informationen fiir eine konstruktive Interventionsrichtung umzuwandeln.*
(ebd., S. 204). Interventionsrichtungen, die mit dem Anspruch einer Reflexivisierung im
Sinne der 5. Position im Tetralemma korrespondieren, wurden in der untersuchten Lite-

ratur gesucht und im Folgenden dargestellt.

5.5.1 Reflexion in geeigneten Settings

Nach Muller et al. eignen sich zur Reflexion von problematischen Situationen wie Di-
lemmata in der Organisationsberatung (unter Berufung auf Backhausen & Thommen, so-
wie Lippmann) Settings wie Coaching, die Anwendung der Methode ,Reflecting-Team®,
sowie kollegiale Intervision und Supervision® (Backhausen & Thommen, 2017; Lipp-
mann, 2009; Muiller et al., 2006, S. 230) oder nach Schiersmann auch die kollegiale Be-
ratung (s. Abb. 5 in Kapitel 3.1) (vgl. Schiersmann, 2021, S. 42).

5.5.2 Der Dilemmazirkel als Reflexionsmodell

Als Reflexionsmethode in Settings wie Supervision oder Intervision kann beispielsweise
das Dilemma- und Sinnzirkelmodell von Schmid herangezogen werden (Kapitel 2.5). In
diesem Modell wird die Dilemma-Dynamik als Erlebens- und Verhaltensqualitat zum
Anlass genommen, um konstruierte Ausweglosigkeitskontexte in einen Sinnzirkel zu
uberfuhren, der es ermdglichen soll, aus dem bisherigen Muster auszusteigen, um neue

Zugange zum Beratungsprozess zu finden.

5.5.3 Konkrete Reflexionsfragen

Als Beispiel flr konkrete Reflexionsfragen soll in Tab. 22 exemplarisch die von Zwack
& Bossmann vorgeschlagene Frageliste zur Reflexion fur Auftraggebende und Beratende,
dargestellt werden, wenn sich Dilemmasituationen in der Beratung zeigen (Zwack &
Bossmann, 2017, S. 73-74).

18 Einen guten Uberblick Gber Entstehung und Theorie zu Supervision gibt Fatzer (Fatzer, 2005).
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1. | Worin besteht das akute oder wiederkehrende Dilemma?

2. | Was sind die Entscheidungsoptionen, zwischen denen ich mich gefangen fiihle?

3. | Zu welchen Reflexen (innerlich oder nach auRen) I&dt die Situation mich ein?

4. | Welche in der Organisation angelegten Widerspriiche kommen in diesem Dilemma zum Tragen?

5. | Was wiirde ich gerne tun, erlaube es mir aber nicht? Welche kulturellen Spielregeln, Verhaltens-
weisen und Schachmattsatze des Gegentibers bzw. welche innerlichen Gebote hindern mich da-
ran?

6. | Wenn ich voll und ganz ddmonisieren wiirde, wie wirde ich die Situation dann beschreiben?

7. | Angenommen, ich wollte auf Dadmonisierungen aller Art verzichten, welche guten Griinde kdnnte
ich dann den Beteiligten unterstellen?

8. | Wie kdnnte ich diese guten Griinde anerkennen oder wiirdigen?

9. | Welche Gefiihle I8st die Situation in mir aus (Erstreaktion und eventuell Gefiihle »dahinter«)?
Wie kdnnte ich mich diesen Gefihlen gut zuwenden?

10. | Fir welche Werte will ich in dieser Zwickmiihle stehen?

11. | Was will ich verkdrpern, unabhéngig vom Ergebnis? Wie will ich sein — nicht: Was will ich
erreichen?

12. | All diese Uberlegungen zusammengenommen: Welchen Standpunkt mochte ich beziehen, wel-
che Entscheidung treffen? Inwiefern unterscheidet sich dies von meinem Erstreflex?

13. | Wie will ich meinen Standpunkt zum Ausdruck bringen? Welche Kommunikationsstrategien
konnen dabei helfen (z. B. Metakommunikation, Verweis auf Auswirkungen, souverane Kapitu-
lation, ...)?

14. | Welches Kérpergefihl stellt sich ein, wenn ich diesen Standpunkt formuliere? ,,Stimmt* es so?

15. | Welche Preise/Risiken birgt mein Standpunkt? Bin ich bereit, diese zu tragen?

16. | Welche Fragen stelle ich mir jetzt am Ende dieser Reflexion? Was bleibt offen?

Tab. 22: Reflexionsfragen fiir Dilemmasituationen (Zwack und Bossmann 2017, S. 73-74)
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5.6 Zuordnung der Handlungsempfehlungen zu den
Beispieldilemmata
Abschliel3end sollen fur die exemplarisch dargestellten Beratungsdilemmata in Kapitel 3

Zuordnungsempfehlungen fur deren konstruktives Management gegeben werden, auf

Grundlage der in Kapitel 5 gefundenen Handlungsempfehlungen aus der Literatur.

Tetralemmaposition | Handlungs- | Beratungsdilemmata (Kapitel 4)
empfehlung
(Kapitel 5)
1. Thematisierung 511 alle
5.1.2 D1g, D3g, D4o, D2b
2. Polarisierung 521 alle
5.2.2 alle
5.2.3 D2g, D3g, Dlo
5.2.4 Dlo, D30, D40, D1b
5.2.5 alle
3. Kompatibilisierung | 5.3.1 D1g, D3g, Dlo, D30, D1b, D2b, D3b, D4b
5.3.2 alle
5.3.3 alle
534 D3g, D30, D2b
5.3.5 D30
4. Kontextualisierung | 5.4.1 alle
5.4.2 Dlo — D4o, D1b
5.4.3 alle
5.4.4 D3g, D1o — D40, D1b
5.4.5 D1g, D30
5. Reflexivisierung 55.1 alle
5.5.2 alle
55.3 alle

Tab. 23: Handlungsempfehlung des Verfassers: Zuordnung Beratungsdilemmata zu Dilemmamanagement-Methoden

5.7 Weitere Moglichkeit der Kategorisierung

Neben der Kategorisierung der Handlungsempfehlungen eréffnen sich weitere Méglich-
keiten der Kategorisierung derselben, die hier angedeutet, aber nicht vertieft werden sol-
len: Interventionen (1.) zur Verhandlung der Kooperationsbedingungen (Kapitel 5.2.4,
5.4.2,5.4.3 u. 5.4.5), (2.) zur Reduzierung (Kap. 5.3) oder Anhebung von Komplexitat
(s. Kap. 5.3 u. 5.1.2), (3.) zur Starkung der Beziehungsebene (s. Kap. 5.1.1), (4.) zum
Aufzeigen von Machbarkeitsgrenzen aus Sicht von Beratenden (s. Kap. 5.4.4 u. 5.4.5),
(5.) als Perspektivenwechsel bzw. Umdeutungsangebot (z. B. Kap. 5.2.1, 5.2.3, 5.2.5), als
(6.) Mittel zur Reduzierung von Widerstand (z. B. Kap. 5.3.1 u. 5.2.1) oder als (7.) Re-

flexion begleitend zum Beratungsprozess (Kap. 5.5).
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6 Fazit & Ausblick

Ziel der Arbeit war es, anhand einer Literaturrecherche exemplarisch Wege des konstruk-
tiven Managements von Dilemmata in Organisationsberatungs-Prozessen aufzuzeigen.
Durch die Literaturrecherche wurden (durch die Untersuchung der sich lberlagernden
Entstehungskontexte im OE-Beratungsmodell nach Schiersmann & Thiel) zahlreiche
Handlungsempfehlungen gefunden und diese zusétzlich mit Hilfe eines Tetralemmasche-
mas kategorisiert. Auf3erdem wurden vom Verfasser VVorschldge fur die Anwendung die-
ser Handlungsempfehlungen auf die gefundenen Beispieldilemmata gemacht.

Das konstruktive Management von Beratungsdilemmata bekommt in dieser Arbeit tber
die systematisierte Einordnung der Handlungsempfehlungen in das Tetralemmaschema
einen strukturierenden Rahmen. Dieser kann es Beratenden erleichtern, den oft heraus-
fordernden Balanceakt innerhalb von Dilemmasituationen, in die sie selbst involviert
sind, im Sinne einer beiderseitig zufriedenstellenden Beratungskooperation zu vollflh-
ren.

Mit Hilfe der systematisierten Betrachtung der Handlungsempfehlungen aus der Literatur
durch das Tetralemmaschema wurde herausgearbeitet, dass sich die konstruktive Bewal-
tigung von Beratungsdilemmata nicht nur auf deren Beseitigung oder Handhabung be-
schrankt, sondern dass diesbeziiglich auch antizipierend interveniert!® werden kann. Di-
lemmata kdnnen sogar als wichtige Beitrdge angesehen werden, um in die Beratung ent-
lastende Perspektiven und wertschatzende Wirdigung einzubringen, aber auch um Auf-
tragsnachverhandlungen anzustofRen, um die Beratung wirksamer werden zu lassen.
Dadurch mussen durch Dilemmata bedingte, Uberfordernde Beratungskontexte nicht
mehr als gegeben hingenommen werden, sondern sie kdnnen als Chance erkannt werden,
Dilemmata besprechbar zu machen. Gleichwohl kann das Ansprechen von Dilemmata
auch als herausfordernder Balanceakt erlebt werden, da wie in der Einleitung beschrie-
ben, das gegenseitige Vertrauen und die Kooperationsbeziehung zwischen den Beteilig-
ten aufrechterhalten werden muss und gleichzeitig Einfliisse aus den jeweiligen organi-
sationalen Kontexten in das Beratungssystem hineinwirken. Eine Positionierung von Be-
ratenden in Dilemmasituationen (z. B. eigene Grenzen kommunizieren) kann jedoch auch

die Chance bieten, die Ratsuchenden anzuregen, tber sinnvolle Grenzen, was z. B.

19 Intervenieren: ,,[vermittelnd] in ein Geschehen, einen Streit 0. A. eingreifen, sich [als Mittler] einschal-
ten“ (Dudenredaktion, 0.J. -C).
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unrealistische Zielsetzungen angeht, nachzudenken. Fir diese Félle wurden konkrete Mo-
delle gefunden, wie dabei wertschatzend und anschlussfahig argumentiert werden kann.
Die Reflexion des Beratungsprozesses mit Hilfe von Supervision oder kollegialer Bera-
tung ist generell ein anerkanntes Mittel, um in der Beratung in herausfordernden Situati-
onen wieder handlungsféhig zu werden. Die Reflexion mit einer Fokussierung auf mog-
licherweise vorhandene Beratungsdilemmata auf Beratenden- aber auch Ratsuchenden-
seite kann neue Perspektiven erdffnen. Das emotionale Erleben in Dilemmasituationen
(Dilemmazirkel) kann ein wertvoller Hinweisgeber sein, dass im Beratungsprozess ge-
troffene Annahmen hinterfragt werden sollten oder Problem- oder Lésungsbeschreibun-
gen gewahlt wurden, die fur die Beteiligten hinderlich sind.

Als weiteres Ergebnis lasst sich festhalten, dass es zwar etliche Arbeiten gibt, die das
Thema ,Beratungsdilemmata‘ in Teilen adressieren, jedoch werden diese zum {iberwie-
genden Teil nur problematisierend erwéhnt. Wie diese Dilemmata jedoch aktiv und kon-
struktiv im Beratungssystem aufgegriffen werden kdnnen, wird nur von wenigen, aber
immerhin einigen Autorinnen und Autoren explizit erlautert. Eine Ursache fiir die eher
als gering einzustufende Zahl der Forschungsarbeiten zu Beratungsdilemmata konnte
sein, dass nach Mdiller et al. kritische, reflektierende Literatur (iber Beratung allgemein
eher selten ist, da die Autorinnen und Autoren wirtschaftliche Interessen damit verfolgen
oder selbst beraten (vgl. Mdller et al., 2006, S. 19-20). Demnach ware die Thematisie-
rung von Dilemmata im Beratungsprozess eher hinderlich fiir die Vermarktung der An-
gebote. Ein weiterer Grund kénnte sein, dass Beratungsdilemmata als Gegenstand der
Reflexion innerhalb von Intervision oder Supervision fiir Beratende angesehen werden

und der Umgang damit im Beratungsprozess nicht naheliegend scheint.

Kritische Betrachtung

Die in dieser Arbeit gewahlte Perspektive auf Beratungsprozesse kann einerseits helfen,
Hurden oder Blockaden in der Beratung friihzeitig zu erkennen und mit ihnen konstruktiv
umzugehen. Auf der anderen Seite ist die zu starke Fixierung auf Dilemmata auch ein
Risikofaktor, der Beratung auch unndétig verkomplizieren kann, weil nicht alle Probleme
durch Dilemmata bedingt sein mussen.

Nicht vollstandig erreicht werden konnte in dieser Arbeit eine stringente Ableitung inner-
halb der Literaturfundstellen von der Dilemmaentstehung hin zu deren konstruktiver Be-

handlung, basierend auf dem Begriff ,Dilemma‘. Der Grund dafiir ist einerseits, dass in
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den gefundenen Quellen oft synonyme oder nur annéhernd verwandte Begriffe verwendet
werden und allgemein der aktuelle Forschungsstand fiir diese Art Theorieuntersuchung,
vom Problem zur Lésung* basierend auf der Recherche unzureichend ist.

Nicht abschlieRend beantwortet werden konnte die (implizit in der Themenformulierung
dieser Arbeit enthaltene) Frage, ob und wann das Management von Beratungsdilemmata
durch Beratende auch auf Kundenseite als konstruktiv erlebt wird. Als Ausblick ware es
deswegen interessant, durch empirische Forschung genauer zu ermitteln, zu welchem
Zeitpunkt im Beratungsprozess Ratsuchende durch welche der vorgeschlagenen Interven-
tionen das Aufgreifen von Dilemmata im Beratungsprozess als hilfreich und konstruktiv
erleben. Ein Fragebogen, welcher die vorherrschenden inneren Bilder von Beratung und
die diesbeziligliche Passung von Ratsuchenden und Beratenden aufschlisselt (vgl. Kapitel
4.2), kénnte einen weiteren Parameter liefern, der in der Untersuchung bertcksichtigt

werden konnte.

Restimee

Die vorliegende Arbeit versteht sich als ein Beitrag, um Beratungsdilemmata nicht nur
als Herausforderung, sondern auch als Mittel zur Gestaltung in Beratungsprozessen
besser einordnen und konstruktiv nutzen zu kénnen. Aus Sicht von Beratenden bieten
Paradoxien und Dilemmata ganz im Sinne der Dialektik Hegels einerseits gute Chan-
cen, durch das Zutage-fordern der darunterliegenden Widerspriiche und Gegensatze Re-
flexion und Erkenntnisfortschritt bei den Ratsuchenden anzuregen. Ob und wie dies al-
lerdings immer optimal gelingen kann, wenn es um die Beratungskooperation geht und
die Beratenden ja selbst Teil des Beratungssystems sind, sollte weiter kritisch erforscht
werden. Diese Arbeit fasst zahlreiche Herangehensweisen zusammen, um typische, be-
ratungsbedingte Zwickmuihlen bewusster in den Blick nehmen zu kénnen und um maog-

licherweise Neugier auf weitere Forschungsvorhaben zu wecken.
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