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Gefiihle und Professionalitatsprobleme des
organisationspsychologischen Beraters

H.-Jirgen Seel

Zusammenfassung

Eine Ubersicht (ber die vorangegangenen
Beitrage zu problematischen Geflihlserfah-
rungen von Beraterinnen im Bereich der Ar-
beits- und Organisationspsychologie fordert
eine Licke in der Professionalisierung von Be-
ratung zu Tage: Beraterlnnen werden haufig
fir mehr oder weniger bewusste Strategien
oder Spiele in der auftraggebenden Organisa-
tion missbraucht. Dem kann nicht mehr nur
auf der Ebene des mehr oder weniger
gliickenden individuellen Contracting begeg-
net werden; erforderlich ist vielmehr eine wei-
tergehende gesellschaftliche Institutionalisie-
rung der Beratungsprofession, was wiederum
einige Anforderungen an die Wissenschaft
nach sich zieht.

BERATER(IN) ALS BETROFFEN(E)

Wenn wir versuchen, den gemeinsamen
Nenner der Shortstories und der Diskussio-
nen zu benennen, so kommen wir zu fol-
gendem Ergebnis:

Es wurden ganz Uberwiegend Gefiihle an-
gesprochen, die nicht innerhalb einer kon-
kreten etablierten Beratungssituation, son-
dern in der Rahmensituation wurzeln, also
im »Setting« zwischen Beraterin und Auf-
traggeber bzw. Klientin, und sie themati-
sierten die Beraterrolle. Es ging - wie es in
den Planungen der Arbeitsgruppe aufgrund
der Erfahrungen der Mitglieder auch ge-
dacht war - um Beziehungsfragen des Bera-
ters zu seinen Kunden, um seine Identitat
und seinen Status im Vorfeld, bzw im Hin-
tergrund des Beratungsprozesses, um die
Verabredung/Gestaltung und Durchfiihrung
des Beratung-»Settings«, wo sich der/die
Beraterln zwischen gebraucht werden und
benutzt (d.h. missbraucht) werden fihlt,
zwischen unauffélligem Wirken im Hinter-
grund und seinen narzisstischen Bedurfnis-
sen usw. Und dies spiegelt sich dann auch,
- worauf Tietel in seinem Beitrag hinweist -
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in der Situation auf dem Kongress wieder,
wo sich Teilnehmerinnen des Workshops
von den Mitgliedern der Arbeitsgruppe »be-
nutzt« fuhlten.

Obwohl durchgéngig die Organisationsbe-
ratung als etablierte Profession nicht in Fra-
ge gestellt wurde, deutet die Art, wie die
Geflihle benannt und dargestellt wurden,
auf Unsicherheiten, Unklarheiten Uber die
Rolle des Beraters hin; nachgefragt wurde
Handlungssicherheit, Rollensicherheit, Be-
rateridentitat, auch eine Klarung der Frage,
ob samtliche Geflihle des Beraters einem
professionellen Management zu unterwer-
fen sind oder ob es welche gibt, die ihm /ihr
allein bleiben. Wie auch immer - jedenfalls
verweisen diese Geflihle auf eine Profes-
sionalitats-Licke, also auf einen Mangel an
systematischer Reflexion und handlungslei-
tender Klarung, und dies sollte man sehr
ernst nehmen - in Konsequenz der Hand-
lungsmaxime des professionellen Beraters,
dass die eigenen Geflhle wichtiges Er-
kenntnisinstrument sind.

Die Prozesse, um die es hierbei geht, sind
Aushandlungsprozesse, also letztlich selbst
Beratungsprozesse i.S. des (sich-) miteinan-
der Beratens (Seel 1998), deren Ergebnis
idealiter ein »Kontrakt« ist, d.h. eine Rege-
lung der Arbeitsbeziehung zwischen Bera-
terln und Klientin. Der Berater hat hier die
Rolle als Betroffener, soweit die relevanten
Entscheidungen irgendwo anders getroffen
werden, oder als Beteiligter, soweit er sel-
ber an den Vertragsverabredungen beteiligt
ist, nicht jedoch als neutraler Moderator,
d.h. als die Prozesse moderierender Dritter
- diese Rolle der Beraterlnnen ist geniigend
professionalisiert.

In der Rolle eines Betroffenen ist der A & O-
Berater, wenn er innerhalb der Organisation
des Auftraggebers explizit oder implizit zum
Gegenstand von »Spielen«, insbesondere
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von Machtspielen oder Verantwortungs-
Verschiebungs-Spielen wird. Ein sehr be-
liebtes und verbreitetes »Spiel« ist hier die
Vordefinition einer Zielgruppe als Problem-
trager. So werden haufig, z.B. um Konflikte
auf hoheren Hierarchieebenen nicht direkt
miteinander bearbeiten zu mussen, kurzer-
hand die Mitarbeiterinnen auf niedrigeren
Hierarchieebenen als die Problemtrager
definiert, und zwar dadurch, dass sie als die-
jenige Gruppe definiert wird, die der Be-
ratung bedarf.

Die Sache kann sich leicht noch verkompli-
zieren, wenn der/die Beraterln, der/die mit
den Klientinnen arbeitet, gar nicht selbst die
Vertrdge macht, sondern z.B. der Ge-
schaftsfihrer seines Beratungsinstituts und
wenn zwischen Beraterin und Klientinnen
noch zusétzlich die Abteilung Personalent-
wicklung eines Unternehmens geschaltet
ist, die ihre »internen Kunden« zu bedienen
hat.

Ein Beispiel: Im Zuge der Umorganisation
eines Unternehmens (z.B. Einflhrung von
Gruppenarbeit) stellt der Leiter einer Be-
triebseinheit nach internen Kommunika-
tionsprozessen (= Sitzungen) fest, dass
nseine« Meister eine Rollenklarung zur
neuen Rolle als Meister brauchen. Tatsach-
lich liegt das Problem aber auf der Fiih-
rungsebene Uber den Meistern, d.h. die
Meister werden nicht richtig im Hinblick auf
Gruppenarbeit gefihrt und damit wird ihre
neue Rolle von deren Vorgesetzten nicht
adaquat definiert. Es gelingt aber den
Vertretern diese Ebene, die Meister als
schulungsbeduirftig darzustellen. Der Leiter
wendet sich nun mit diesem Problem an die
Abteilung Personalentwicklung (PE) des
eigenen Hauses, die nun entscheidet, dass
sie diese Arbeit nicht selbst machen mdéch-
te (aus welchen Griinden auch immer), son-
dern dafir einen externen Berater einset-
zen will. Die Abteilung PE berat den (inter-
nen) Auftraggeber (=Kunde) im Hinblick auf
ihrer Meinung nach geeignete Berater. Sie
hat dazu auch einige Beziehungen zu ver-
schiedenen Beratungsinstituten aufgebaut
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und tritt an eines davon mit dieser Auf-
gabenstellung heran, macht mit dem Ge-
schaftsflihrer dieses Instituts einen Vertrag,
woraufhin dieser nun einen seiner Berater
mit der Durchflihrung des Auftrags betraut.

Dieser soll nun mit den Meistern arbeiten,
und zwar so, dass mdglichst niemand aus
der ganzen Kette damit unzufrieden ist,
denn in diesem Fall bekommt er ein
»Problem«, d.h. ein mdglicher Misserfolg
wird zunédchst ihm angelastet. Alle anderen
sind jedoch aus dem Schneider.

Jede(r) BeraterIn hat sicherlich mittlerweile
einige Erfahrungen dariiber gesammelt,
wie versucht wird, ihn flr irgendwelche
Zwecke zu benutzen, ihn zur Figur in den
verschiedensten Spielen zu machen, das
der Auftraggeber oder Klientlnnen oder an-
dere betreiben - die vorangestellten Bei-
trage legen davon Zeugnis ab. Das muss
gar nicht mal immer als bewusste Strategie
ablaufen, sondern kann sich einfach als eine
wzuféllig« gefundene Lbsung im internen
Kommunikationsprozess ergeben, auf die
die Beteiligten mit Erleichterung reagieren,
vielleicht, weil sie dadurch einem Konflikt
ausweichen kénnen. Fir den Berater ist das
natdrlich so lange kein Problem, wie dieses
»benutzt werden« ein ehrliches »gebraucht
werden« in seinem Sinne bedeutet, und
zwar als Helfer, als Mentor, als.... also in
einer Rolle, die er selbst gerne zu iberneh-
men bereit ist, weil sie zu seinem Selbstbild
passt, und wenn ihm erlaubt wird, dies in
den Vertragsverhandlungen anzusprechen
und Konsequenzen daraus zu ziehen. In die-
sem Fall kann allerdings ein anderes Spiel
mit dem Berater getrieben werden, das
ebenfalls verbreitet ist: Faktisch missen
haufig Beratungsleistungen bereits im Vor-
feld, d.h. im Zusammenhang der Verfas-
sung des Kontrakts mit den Klientinnen
erbracht werden, denn der Kontrakt
schlieBt eine gemeinsame Problemdefini-
tion und damit eine Diagnose ein; der
Kontrakt markiert dann nicht den Beginn
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einer Beratungsbeziehung, sondern bereits
ein Ergebnis; auch wenn er nicht zustande
kommt, wurde eine bemerkenswerte Bera-
tungsleistung erbracht, die aber nicht hono-
riert wird. Manche Auftraggeber haben hier
auch schon (vermeintliche) Sparpotentiale
entdeckt: Sie fiihren Gesprache und lassen
sich von verschiedenen Beratern Angebote
machen, die auf die Situation des Kunden
zugeschnitten werden mussen und erhal-
ten so bereits eine (u.U. mehrere) Analyse
mit Ldsungsmadglichkeiten, die sie dann
selbst umzusetzen versuchen.

Wie die Beispiele zeigten, kénnen solche
Spiele auch auf noch anderen Ebenen ab-
laufen und sehr verschiedene Namen tra-
gen:

- Benutzung fur das Umstrukturierungs-
Spiel (J. Seel)

- Inkorporierung in eine Subkultur (E. Tietel)
- Benutzung flr personliche ‘private’ Le-
bensgestaltung/Selbstbestatigung/Eitelkeit
(T. Eiselen)

- Delegation von unangenehmen Aufgaben
(R. Sichler)

- personliches mobbing 0.4. Spiele (G.
Graumann)

Die Liste 1aBt sich auf ganz anderen Ebenen
fortsetzen, die im vorgegebenen Rahmen
nicht angesprochen werden konnten, in
denen aber gleichermalien dem Berater ein
Problem zur Bewaltigung zugeschoben
wird, das anderswo und ohne ihn definiert
wird z.B.:

- die aktuellen, auf der politischen und kirch-
lichen Ebene stattfindenden Machtspiele
mit moralinsaurem Beigeschmack um die
Schwangerschaftsberatung

- die kirzlich angekiindigten vermehrten An-
strengungen fir eine Erndhrungsberatung
angesichts der Feststellung, dass sich Men-
schen mit niedrigem Einkommen ungesund
ernahren

- die Einbindung von mdglichen Kritikern
oder die anders nicht abwickelbare *Beloh-
nung verdienter Partei- oder Unterneh-
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mensfreunde’ durch die sattsam bekannten
‘Beratervertrage” usw., usw.

Psychologische Beratung im Handlungsfeld
Arbeit und Organisation als schon recht
weit etablierte Profession hat mit der
Selbstverstandlichkeit ihrer Existenz auch
ihre Unschuld verloren. Die Gefahr, in ein
Spiel verwickelt zu werden, wird umso gré-
Rer, je mehr Beratung professionalisiert und
gesellschaftlich institutionalisiert wird, denn
dann kénnen Beratungen als Normalitdt im
Kalkll organisationaler Macht- oder sonsti-
ger Auseinandersetzungen berlcksichtigt
und instrumentalisiert werden. Dies lasst
sich insofern nicht riickgangig machen, als
Prozesse der Professionalisierung und In-
stitutionalisierung in jedem Falle stattfin-
den. Es kann also nicht darum gehen, sie
aufhalten zu wollen, sondern nur darum, sie
so zu gestalten, dass professionelle Bera-
tung auch zur kritischen Instanz wird und
sich eben nicht flr solche Spiele benutzen
lasst.

Wenn bisher solche Fragen Uberhaupt be-
handelt wurden, wurden sie faktisch auf die
Ebene des Contracting verschoben, und
zwar als eine individuell zu klarende Ver-
abredung zwischen Beraterln und Auftrag-
geber/KlientIn als Arbeitsgrundlage flr den
Beratungsprozess mit wechselseitigen Rol-
len- und Aufgabenzuweisungen - eine kon-
sequente Folge der gesellschaftlichen Indi-
vidualisierungsprozesse. Abgesehen davon,
dass - wie beispielhaft gezeigt werden
konnte - die Arbeitsbeziehung zwischen Be-
raterln und KlientIn gar nicht ausschlief3lich
von ihnen selbst definiert wird, sondern in
anderen Interaktionszusammenhangen, setzt
eine klare auch ethisch begriindete Positio-
nierung des Beraters im Contract ein Min-
destmaR an Stéarke und Klarheit in der Ver-
handlungsposition voraus, und diese kann
letztlich nur in einem gewissen allgemeinen
fachlichen und gesellschaftlich akzeptierten
Grundkonsens Uber die Beratungstatigkeit
begriindet sein, der die notwendige ge-

37



H.-J. SEEL

meinsam akzeptierte Basis flr die Beteilig-
ten abgibt. Denn nicht isolierte oder sich
isolierende, gleichsam monadische Einzel-
individuen leisten Begleitung und Unter-
stitzung in konflikthaften Lebenssituatio-
nen, sondern die Gemeinschaft kooperie-
render Kolleg-/innen. Gelingen und Misslin-
gen helfender Bemiihungen hangen dicht
an den Leistungen oder Fehlleistungen der
Kommunikationsgemeinschaft (Straumann
und Schrodter 1998).

AUFGABEN EINER INSTITUTIONALISIERUNG DER
BERATUNGSPROFESSION

Notwendig ist demzufolge die gesellschaft-
liche Institutionalisierung eines fachwissen-
schaftlich begriindeten Beratungssettings,
welches einschlieft:

Elaboration des Beratungs-Settings

Wenn wir davon ausgehen, dass das psy-
chologische Fachwissen immer gebunden
ist an einen Typus von Standardsituationen
(z.B. einerseits die therapeutische Stan-
dardsituation der verschiedenen therapeuti-
schen Richtungen, begonnen mit der noch
an die Arzt-Patient-Beziehung angelehnten
psychoanalytischen Situation mit dem
Krankheitsbegriff als Hintergrund und als
weitere elaborierte Standardsituation die
des Experiments mit der sich daran orien-
tierenden nomothetisch konzipierten Psy-
chologie, vgl. Holzkamp 1995), so wird
schnell deutlich, dass die Beratungssitua-
tion, speziell als professionelle Dienstlei-
stungsbeziehung, weder dem einen noch
dem anderen Typus von Standardsituatio-
nen zugeordnet werden kann. Beratung
stellt als ganz eigenstandiges »Setting« mit
grundlegend anders gearteten Konstellatio-
nen der Beteiligten weder eine Schmalspur-
Therapie noch eine vom Experiment ableit-
bare Situation dar, was sich besonders dra-
stisch im A & O-Bereich zeigt. Sie muss
deshalb und wegen ihrer zunehmenden Be-
deutung als eigenstandige Standardsitua-
tion wissenschaftlich entwickelt werden.
Dabei entsteht die Problematik der Ubertra-
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gung von an bestimmte Settings als Kon-
texte gebundenen Fachtermini (wie z.B.
psychoanalytischen Termini) in eine Bera-
tungssituation, aber auch die Problematik
einer theoriespezifischen Definition dieses
settings (wie z.B. nach den Grundsatzen
der Gesprachstherapie oder der Psycho-
analyse oder anderer therapeutischer An-
satze, weil speziell diese durch den implizit
mitgeschleppten Krankheitsbegriff proble-
matisch werden kénnen).

Das grundlegende Beratungssetting sollte
also moglichst unabhéngig von solchen
Theorieversatzstlicken terminologisch ge-
fasst werden. Dies kann schon lange nicht
mehr quasi im luftleeren Raum getan wer-
den, weil sich mittlerweile in der Beratungs-
praxis (speziell im A&O-Bereich, aber auch
anderswo wie in vielfaltigen Feldern der
psychosozialen Beratung) ein gewaltiges
Praxiswissen angesammelt hat, das aber
allenfalls zu kleinen Teilen systematisch als
allgemein verfligbares Wissen aufgearbei-
tet wurde, zum weitaus gréRten Teil aber
institutions-, organisations-, und personen-
gebunden bleibt. Damit stellt sich die Frage
nach der wissenschaftlichen Forschung
und in der Folge auch die Qualitatsfrage.

Forschung und Qualitatssicherung pro-
fessioneller Beratungen

Forschung sollte sich am gesellschaftlichen
Wandel orientieren und infolgedessen in
der aktuellen Situation Beratung als Dienst-
leistung standig verbessern helfen. Im ge-
samten Bereich der Beratung konnen wir
nicht von einem von gesellschaftlichen Ver-
anderungsprozessen unabhangigen For-
schungsgegenstand ausgehen, sondern
miussen selbst die Beratung als (nicht blof3
professionell betriebene) Basiskommunika-
tion standig kritisch in Frage stellen. Hier
setzt sich die Problematik des settings (bzw
der wissenschaftlichen Standardsituation)
noch weiter fort:

Grundsatzlich ist zu kldaren, welchem Para-
digma diese wissenschaftliche Forschung
folgen soll. Am experimentellen Paradigma
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orientierte Forschung ist sehr kritisch zu
betrachten, denn das Grundprinzip von Be-
ratung ist die Reflexivitdat der Kommunika-
tion und eine Beziehung zwischen den Be-
teiligten, die Autonomie und Souveranitat
unterstellt, also genau das, was nach den
Analysen zur Sozialpsychologie des Experi-
ments per vorgangige Verabredung suspen-
diert wird. Zudem muss es, wenn die For-
schung wirklich den Beratern und der Ver-
besserung der Beratungsprozesse dienen
soll, bevorzugt um Hilfen fir den Umgang
mit Einzelfallen gehen. An grofRen Fallzah-
len orientierte Wahrscheinlichkeitsaus-
sagen nltzen hierbei ziemlich wenig.’
Alternativen ergeben sich aus einer syste-
matischen Auseinandersetzung mit den
diesbezliglichen Mdéglichkeiten der Supervi-
sion (Giesecke und Rappe-Giesecke 1997)
bzw. Metaberatung (Billmann-Mahecha
1981), weil deren Zielsetzung eben auch
schon lange die Verbesserung der Qualitat
von Beratung ist.

Woran aber bemisst sich die professionelle
Qualitat von Beratungen? Der Bedarf an ei-
ner Klarung dieser Frage ist derzeit exorbi-
tant, zumal:

- Qualitatsfragen ganz allgemein insbeson-
dere im Bereich der Wirtschaft, mittlerwei-
le aber auch anderswo derzeit an zentraler
Stelle stehen, mithin diesbezliglich derzeit
eine hohe Sensibilitdt und entsprechendes
Bewusstsein herrscht, und das in einem
Bereich, der wirtschaftlich von immer
groRerer Bedeutung wird (»Dienstlei-
stungsgesellschaft«, wobei von den Dienst-
leistungen sicherlich ein erklecklicher Anteil
als Beratung zu betrachten ist).

- gleichzeitig eine Beurteilung der Qualitat
von Beratung sich flr einen Kunden als ex-
trem schwierig erweist, der nicht nur mit
der schwierigen Unterscheidung zwischen
seridsen Anbietern und den sich in diesem
Feld tummelnden fragwirdigen Angeboten
konfrontiert wird, (was bereits seinen Nie-
derschlag in den nicht fachlichen Medien

8. JAHRGANG, HEFT 3

GEFUHLE UND...

findet, z.B. in "Der Spiegel’), sondern auch
innerhalb von als seriés anerkannten Ange-
boten das fiir seine Aufgabenstellung pas-
sende auszuwahlen. Damit rlickt das Pro-
blem der Beratungskompetenz des Auftrag-
gebers in das Blickfeld.

Entscheidungen Uber die Auswahl von Be-
ratern nach bloRem mehr oder weniger
oberflachlichem Anschein kénnen hier sehr
in die Irre flhren, denn die beste Beratung
ist hdufig die, die den Klienten unspekta-
kular zu dem flhrt, was er wirklich braucht,
so dass er gerade bei einer sehr guten
Beratung leicht zur Meinung kommen kann,
dass er im Grunde schon alles selbst ge-
wusst hat, der Berater also véllig umsonst
bezahlt wurde. Umgekehrt kann aber auch
unwahrscheinlich Plattes mit einem An-
spruch der tiefsten Erkenntnis vermittelt
werden, so dass der Kunde zwar subjektiv
glaubt, sehr viel erhalten zu haben, das ihm
dann allerdings im praktischen Alltag relativ
wenig nutzt.

Neben der Professionalitdt des Beraters ist
also zunehmend eine Professionalitdt des
Auftraggebers gefragt, der Beratungslei-
stungen gut einschatzen kann und die Vor-
gaben, unter denen der Berater zu arbeiten
hat, adaquat einschatzen kann - wie die im
obigen Beispiel bereits skizzierte Beratung
des Auftraggebers durch die Abteilung PE
bezliglich empfehlenswerter Berater ein-
drucksvoll zeigt. Wobei sich hier eine wei-
tere Tendenz zur Individualisierung abzeich-
net: Fur eine solche interne Dienstleistungs-
Abteilung ist kaum einzusehen, dass sie
sich mit dem Geschéftsflihrer des Bera-
tungsinstituts auseinander setzen muss,
geht es doch letztlich um die Eignung ein-
zelner Beraterpersonlichkeiten flr be-
stimmte Aufgabenstellungen des internen
Kunden, und diese Einschdtzung mdchten
sie gerne selbst Ubernehmen, also lieber
mit einzelnen Beraterinnen (als »Arbeits-
kraftunternehmerlnnen« vgl. Vo8 und Pon-
gratz 1998) direkt den Vertrag machen.
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Ethik, gesellschaftliche Verantwortung
und Kritik

Beratung beinhaltet notwendig Verande-
rung, die genauso zwangslaufig eine Rich-
tung haben muss, die mit u.U. drastischen
Folgen fir die Betroffenen (welche nicht
zwangslaufig mit den Klientinnen identisch
sein mussen) verbunden ist. Damit stellt
sich unausweichlich das Ethik-Problem.
Dieses Problem hat grundsatzlich zwei von-
einander unterscheidbare Ebenen: die indi-
viduelle ethische Position des(r) Beraterin
(Wie gehe ich mit meinen eigenen, per-
sonlichen ethischen Standards um?) und
die Ethik der Profession, also der Gemein-
schaft der Beraterlnnen (Welche Standards
hat ein Berater als professioneller Berater
zu vertreten?). Hierbei spielt auch die Frage
nach der gesellschaftlichen Verantwortung
hinein: Welche gesellschaftlichen Verande-
rungsprozesse werden mit welcher Form
von Beratung vorangetrieben? Um nur ein
Beispiel zu nennen: Nachdem die Berater
selbst bereits zunehmend zum Objekt von
Individualisierungsprozessen gemacht wer-
den, und damit der Entwicklung zum indivi-
duellen »Arbeitskraftunternehmer« (Vof3
und Pongratz 1998) folgen, der in “virtuellen’
Organisationen tatig ist, sollte die Frage er-
laubt sein, ob sie sich zum Agenten von sol-
chen weiteren Individualisierungen auf Sei-
ten ihrer Klientinnen machen sollen/dirfen
und dadurch, dass sie einigen davon durch
immer weitergehende Qualifizierung zu
einem immer groRer werdenden Abstand
zu jenen verhelfen, die aus diesem System
herausfallen, bzw. sogar mit ihrer Hilfe he-
rausgestollen werden, zu einer Spaltung
der Gesellschaft i.S. einer Zwei-Drittel-Ge-
sellschaft beitragen. (Womit sie zur Pro-
duktion eines Klientels fir jene psychoso-
zialen Beraterinnen beitragen, die deutlich
schlechter bezahlt sich dann wieder um
diese Modernisierungsverlierer kiimmern
sollen.) Wenn sie aber an fortschreitenden
Modernisierungsprozessen  mitwirken,
dann in welcher Verantwortung und mit
welcher Zielrichtung? Einige Aspekte dieser
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Frage reflektiert Sattelberger (1999), wobei
er letztlich so etwas wie eine gesellschaftli-
che Verantwortung der Berater-Profession
fur die Pflege und Entwicklung der psycho-
sozialen Ressourcen unserer Gesellschaft
(vgl. Seel 1997) zu unterstellen scheint. Em-
pirisch ndhern sich Senghaas-Knobloch et
al. (1997, vgl. auch Senghaas-Knobloch
1999) der Frage nach der subjektiven Wahr-
nehmung von Modernisierungsprozessen
durch die Betroffenen, wobei gleichzeitig
ein Beispiel fir eine gelungene Verknip-
fung von (universitéarer) wissenschaftlicher
Forschung mit praktischer Beratung/Wei-
terbildung gegeben wird.

FORMEN EINER INSTITUTIONALISIERUNG DER
BERATUNGSPROFESSION

Zur Beantwortung bzw. zum praktischen
Umgang mit solchen Fragen reicht ersicht-
lich die bisher durch Supervision/Coaching
betriebene Individualisierung der Problem-
lage nicht aus, sondern es wird die Einbet-
tung in einen institutionellen Zusammen-
hang notwendig, durch den ein Uberindivi-
duelles (»objektives«) kritisches Forum ent-
steht. Dies konnte z.B. wie bei den Arzten
durch eine Berufsvereinigung geschehen,
besser ware jedoch eine Vernetzung von
Beratung mit der Institution Wissenschaft
und Ausbildung, um speziell die Beziehun-
gen Auftraggeber - Auftragnehmer Uberindi-
viduell und kritisch-institutionell zu kléren
(Auch dazu muss Beratung als ‘Standardsi-
tuation” wissenschaftlich eingefiihrt und
ausdifferenziert werden). Naturlich muss
dies nicht aus dem Nichts heraus geschaf-
fen werden, denn sieht man einmal genau-
er hin, dann gibt es bereits entsprechend
praktisch arbeitende Gruppierungen, die Ar-
beitsgruppe »Arbeit und Organisation« der
NGfP (in deren Zusammenhang diese Bei-
trdge entstanden) ist daflr nur eines von
vielen Beispielen. Was fehlt, ist eine Ver-
netzung und systematischer Austausch sol-
cher Gruppen im Zusammenhang der Insti-
tution »Wissenschaft«. Damit wirden letzt-
lich andere Formen der Schaffung von
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Wissen etabliert: keine Wissensproduktion
mehr in «abgehobenen« Institutionen, de-
ren Ergebnisse irgendwo und irgendwie
umgesetzt werden kann bzw soll, sondern
eine Wissensproduktion, die von dort aus-
geht, wo dieses Wissen letztlich auch
gebraucht wird (zum Zusammenhang zwi-
schen gesellschaftlicher Struktur, Struktur
der Wissensproduktion und wissenschaftli-
chem Produkt vgl. z.B. bereits Galtung
1978). Als hilfreich kdnnten sich hierbei die
Fortschritte und Konzepte aus dem Bereich
Wissensmanagement erweisen, die ja
selbst zunehmend zum Themenspektrum
der A & O- Beraterlnnen gehdren - die ent-
sprechende Kompetenz sollte also verflg-
bar sein.

Anmerkungen

1 An anderer Stelle (Seel 2000) wird eine Ver-
standigung Uber verschiedene wissenschaftliche
Standardsituationen zur Verbesserung gesell-
schaftlicher Praxis durch wissenschaftliche Psy-
chologie angeregt.
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