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«extern ist besser als intern» unterlässt. Externe Bera-
tung ist nicht besser, aber anders, sie hat andere Chan-
cen und Gefahren. Und: so paradox es auch tönt – han-
delt es sich doch um Beraterinnen am Anfang ihres 
Professionaliserungsprozesses – im Rahmen dieser Ver-
flechtungen gut zu beraten ist wesentlich anspruchs-
voller als in einer externen Rolle.

Gesetzmässigkeiten des Beratungsmarkts
Professionell beraten lernt man nicht (nur) in einer Aus-
bildung. Die Verschränkung von einerseits neu erwor-
benen theoretischen Kenntnissen und methodischen 
Fähigkeiten und andererseits einer reflektierten Praxis 
ist unabdingbar. Also brauchen Studierende schon wäh-
rend der Ausbildung Beratungspraxis in verschiedenen 
Formaten. Wie finden sie diese? Ein Blick auf die Funk-
tionsweise des Marktes. Im Bildungs- Sozial- und Ge-
sundheitsbereich sind drei Entwicklungen erkennbar: 

• Dem durch die zahlreichen von Organisationen 
und einzelnen Berufsleuten zu bewältigenden Ver-
änderungen entstandenen Beratungsbedarf wird 
vielfach durch neu geschaffene Funktionen inner-
halb der Organisationen oder durch übergeordnete 
Zusammenarbeitsverträge mit anderen Organisa-
tionen begegnet. 

• Wer im Auftrag einer solchen Organisation bera-
ten will, muss über ein anerkanntes Diplom und 
Qualitätslabel verfügen. Unabhängig von einer sol-
chen Organisation zu Beratungsaufträgen zu kom-
men, wird immer schwieriger und setzt einen ge-
wissen Bekanntheitsgrad und eine gute Vernetzung 
voraus. 

• Von Führungspersonen wird erwartet, dass sie Ver-
änderungsprozesse in ihren Organisationen weit-
gehend selber steuern können und externe Bera-
tung nur in besonderen Fällen beiziehen.

Die Närrin 
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Diese drei Entwicklungen führen dazu, dass es für ler-
nende Beraterinnen und Berater äusserst schwierig ist, 
zu einem Beratungsmandat unter unabhängigen Rah-
menbedingungen zu kommen. Langjährige Beobach-
tungen unserer Studierenden zeigen, dass der Professi-
onaliserungsprozess bei einer reflektierten und 
fundierten Gestaltung und Weiterentwicklung der in-
ternen Beratungsrollen anfängt. Von hier aus sind dann 
mehrere Wege offen.

Folgerungen für die Gestaltung 
der Ausbildung 

Dass unsere Studierenden eine Beratungspraxis haben, 
die sich in zahlreichen rollen- und institutionsbezoge-
nen Verflechtungen abspielt, ist also der Normalfall. 
Diese Verflechtungen können Beratungsbeziehungen 
erheblich behindern, wenn sie nicht sorgfältig reflek-
tiert werden. Und natürlich gibt es auch Verflechtun-
gen, die eine professionelle Beratungsbeziehung verun-
möglichen.
	 Diese Situation schafft für die Ausbildung ein Span-
nungsfeld. Einerseits gilt es, die Postulate von Unab-
hängigkeit und Unvoreingenommenheit von Bera-
tungspersonen zu vertreten. Andererseits sind die 
Abhängigkeiten und Voreingenommenheiten welche 
durch die systemischen Verflechtungen entstehen, zu 
respektieren. Dieses Spannungsfeld prägt die ganze Aus-
bildung und konkretisiert sich in einigen besonders ge-
wichteten Anliegen, welche in der Ausbildung wie ein 
roter Faden immer wieder auftauchen:

1.	 Rollentheoretische Überlegungen und die daraus 
resultierende Fähigkeit, Möglichkeiten und Gren-
zen der Rollenklärung und Rollenübernahme zu 
erkennen, bilden die Grundlage eines beratungs-
spezifischen Rollenbewusstseins. 

2.	 Jedes Beratungsanliegen kann mit mehreren fach-
lichen Perspektiven beleuchtet werden. Übergeord-
net formuliert gibt es immer persönlichkeitsspezi-
fische, interaktionsbezogene und organisations- 
spezifische Perspektiven. Wir legen grossen Wert 
darauf, dass Studierende ihre Fähigkeiten zum 
mehrperspektivischen Denken weiter entwickeln 
können. Das beinhaltet auch die Haltung, Kom-
plexität zuzulassen und trotzdem handlungsfähig 
zu bleiben.

3.	 Höchste Sorgfalt bei Auftragsklärungen und Con-
tracting ist die Voraussetzung, dass überhaupt trag-
fähige Beratungsbeziehungen entstehen können. 
Dabei liegt ein besonderer Fokus auf den implizi-
ten und expliziten Dreieckskontrakten, weil Bera-
tung ja häufig auch eine Funktion für Andere als 
die direkt Beteiligten hat.

4.	 Die Entwicklung einer Berater/innenidentität, auch 
in Abgrenzung und Überschneidung zu anderen 
Berufsidentitäten, welche die Studierenden in al-
ler Regel weiterhin beibehalten, schafft die Voraus-

setzung dafür, dass sich die Studierenden auch in 
unvorhergesehenen, komplexen und widersprüch-
lichen Anforderungen orientieren können.

5.	 Im Feld der Organisationsberatung müssen wir 
ganz besonders davon ausgehen, dass Studierende 
Veränderungsprojekte meistens in der Rolle der in-
ternen Projektleitung steuern. Der Begriff «Bera-
tung» ist in all diesen Fällen gar nicht mehr an-
wendbar, trotzdem brauchen interne Projektleitende 
das ganze Know-how der Organisationsberatung. 

6.	 In allen Beratungsformaten müssen sich Interne 
regelmässig der Frage stellen, wo die interne Sicht 
zu begrenzt ist, um den Kundenanliegen gerecht 
zu werden. Interne und externe Sichtweisen kön-
nen sich in vielen Fällen optimal ergänzen. Darum 
geht es weniger um ein Entweder – Oder, sondern 
um die Bereitschaft, eigene Grenzen zu erkennen 
und nach Ergänzungen zu suchen.

Diese Anliegen prägen nicht nur die Ausbildung, son-
dern mit hoher Wahrscheinlichkeit auch die zukünf-
tige Praxis von ausgebildeten Beraterinnen und Bera-
tern. Beratung im Rahmen von systemischen Ver- 
flechtungen wird für viele von ihnen Alltag sein. Diese 
Verflechtungen beinhalten ja auch viele Chancen. Wer 
intern berät, kennt und versteht die jeweils fachspezi-
fischen Sprachen und weiss Bescheid über explizite und 
implizite Anforderungen an Rollenträger/innen und die 
damit verbundenen Rollenkonflikte. Diese Chancen gilt 
es auf gut reflektierte Weise zu nutzen!

Elisabeth Fröhlich
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