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Allparteilichkeit und Neutralitit in der Organisationsentwicklung — Notwendigkeit

oder lllusion

Eine Beratungshaltung, die gekennzeichnet ist durch Allparteilichkeit sowie Neutralitat,
wird vor allem in systemischen Beratungskonzepten unter die idealtypische Beraterrolle
subsummiert. Daran schlieBen sich wissenschaftliche Diskussionen in der Organisati-
onsentwicklung (OE) zum Anforderungsprofil von Berater und Beraterinnen an und wer-
fen neben Rollenanforderungen im Krisenmanagement, der Prozessberatung, der Fak-
tenermittlung, der Beobachtung, die Position eines neutralen Dritten bzw. einer neutralen
Dritten auf. Diese Rollenpluralitat prozess- und kundenorientiert zu managen, neben der
Umsetzung einer allparteilichen und neutralen Beratungshaltung, erinnert an das Balan-
cieren auf einem Drahtseil: spannend, herausfordernd, in Abwagung zwischen Vorsicht
und Klarheit, denn mit jedem Schritt in eine Richtung kénnte ein anderer Aspekt ver-
nachlassigt werden, der mit ernsthaften Konsequenzen fir den weiteren Prozess ver-
bunden sein kann.

Hier wird deutlich, dass neben der individuellen Rollenklarheit, der Aneignung von Bera-
tungs-, Moderations- und Verhandlungskompetenzen, eine reflektierte Auseinanderset-
zung mit der eigenen Haltung und den Aspekten der Allparteilichkeit und Neutralitat er-
forderlich ist. Dabei stellt sich jedoch die Frage, ob es tUberhaupt mdglich ist, allparteilich
und/ oder neutral zu sein. Auch wenn die Forderung hin zu einer allparteilichen und
neutralen Haltung gegenuber Personen, Problemen oder Ideen nachvollziehbar und ide-
altypisch sein mag, kann es jedoch aus kommunikationspsychologischen Grundsatzen,
auch durch Berater und Beraterinnen der OE diese nicht geben, so die Autorin, sondern
lediglich ernstgemeinte und reflektierte Versuche und Annaherungen.

Zur Einordnung dieser These werden die Begriffe Allparteilichkeit und Neutralitat diffe-
renziert unter wissenschaftlichen Definitionsversuchen betrachtet sowie deren Bedeu-
tung im OE- Beratungskontext. Gleichzeitig soll aufgezeigt werden, welche individuellen
Herausforderungen und kommunikationspsychologischen Gesetzmafigkeiten eine voll-
umfangliche Umsetzung von Allparteilichkeit bzw. Neutralitdt unmdglich machen, wenn-
gleich ein Ziel dieser argumentativen Auseinandersetzung darin liegt, Impulse zur Selbs-

treflexion fur Berater und Beraterinnen zu liefern.

Von Schlippe und Schweitzer (2013) definieren Allparteilichkeit, im Kontext inrer Ausfiih-
rungen zur systemischen Beratung, als Fahigkeit des Beraters bzw. der Beraterin, flr
alle Familienmitglieder gleichermafien Partei zu ergreifen, die Verdienste jedes Famili-

enmitgliedes anzuerkennen und sich mit beiden Seiten ambivalenter Beziehungen



identifizieren zu kdnnen (von Schlippe/ Schweitzer 2013: 205). In vergleichenden An-
wendungssituationen innerhalb der OE bedeutet dies, sich allen Beteiligtengruppen und
deren individuelle Wirklichkeitskonstruktionen gleichermalien zuzuwenden sowie deren
Problemldsefahigkeiten zu wirdigen. Durch die Brille der OE betrachtet, scheint dieses
allparteiliche Verstandnis auch unter der Pramisse ,Betroffene zu Beteiligten“ zu ma-
chen, anschlussfahig und zeigt auf, dass Entwicklungs- und Veranderungsprozesse die
aktive Mitwirkung unterschiedlichster Interessensgruppen erforderlich machen, ohne da-
bei Beteiligtengruppen auszuschlieRen. Schwing und Fryszer (2018) bezeichnen dies
als soziale Neutralitat und subsummieren darunter, niemanden zu bevorzugen und sich
fur die Positionen aller wertschatzend zu interessieren (vgl. Schwing/ Fryszer 2018: 87).
Wieso sollte das nicht als Notwendigkeit in der OE-Beratung platziert werden? Hier stellt
sich jedoch die Frage, ob das in der konkreten Umsetzung Uberhaupt realistisch er-
scheint, erfordert dies doch ein hohes Mal} an innerer Flexibilitdt und Breite der Empa-
thiemdglichkeiten. Wie kann es bspw. gelingen, die aus Sicht der Beraterinnen und Be-
rater weniger attraktiven bzw. geeigneten Beitradge Beteiligter authentisch wertzuschat-
zen, als Lésungsverdienste anzuerkennen, zu wirdigen und gleichzeitig favorisierten
Impulsen nicht zu viel Aufmerksamkeit zu schenken? Eine grundsatzlich ressourcenori-
entierte Haltung, die Fahigkeit zur inneren Distanz sowie ausgepragte kommunikative
Kompetenzen kénnen hierflr nutzliche Antworten liefern, um sich einer allparteilichen
Haltung anzunahern, wie auch das Wissen um eine Differenzierung zwischen Prozess-
und Expertenberatung. Aus einer prozessberatenden Perspektive heraus scheint dieses
Vorhaben erwartbar, von einer Expertenberatung hingegen wird eher eine fachliche Po-
sitionierung erwartet. Diese Differenzierung und die damit verbundenen Erwartungen
sowie Mdglichkeiten sollten daher bereits Gegenstand der Auftragsklarung im Rahmen

eines OE-Prozesses sein.

Auch Proksch (2010) greift diese Vorstellungen der Allparteilichkeit als mediative Hal-
tung im Kontext des Konfliktmanagements auf und duf3ert zugleich, dass Allparteilichkeit
im Prozessverlauf eine immer wieder neu zu erwerbende und tberprifende Haltung ist,
die auch bedeutet, die Unterschiedlichkeit der Beteiligten auszuhalten (vgl. Proksch
2010: 76). Was kann ich jedoch als Berater oder Beraterin aushalten und was nicht?

Hier wird es individuelle Unterschiede geben, die es stetig zu reflektieren gilt.

Neutralitat hingegen wird von Proksch (2010) als objektive Distanz zu handelnden Per-
sonen sowie zur Problemstellung gekennzeichnet (vgl. ebd. 76), Schwing und Fryszer

(2018) verstehen unter dem Konzept der Neutralitat eine stetig wechselnde Parteilichkeit



(vgl. Schwing/ Fryszer 2018: 85), wohingegen Mucke (2003) die Ausfihrungen um die
Begriffe Konstrukt-, Veranderungs-, Beziehungs-, Methoden- und Eigenneutralitat ver-
grofert (vgl. Micke 2003: 62).

Dieses erweiterte Begriffsverstandnis scheint fur die OE und dem Prinzip der Neutralitat
auf den ersten Blick sinnvoll zu sein und impliziert gleichzeitig, dass die Beratenden eine
Distanz zu den eigenen Wirklichkeitskonstruktionen aufbauen missen, um diese nicht
als das Mal} aller Dinge zu nehmen. Dennoch stellt sich die Frage, ob sich OE-Berater
und Beraterinnen immer vom eigenen Norm- und Werteverstandnis distanzieren kon-
nen, welches doch das Gerust der eigenen Wirklichkeitskonstruktion darstellt. Hierflr
brauchen Beratende selbst Unterstitzung durch Selbst- und Fremdreflexionsimpulse,
aber bekommen und nutzen sie diese? Beeinflussen zudem nicht auch unterschiedliche
Loyalitaten und Abhangigkeiten das Neutralitatspostulat, z.B. innerhalb der internen Be-
ratung, wenn der eigene Arbeitgeber betroffen ist oder in der externen Beratung, wenn
weitere Auftrage vom aktuellen Erfolg abhangig sind? Sicherlich gibt es hier zumindest
unbewusst wirkende Einflusse, die der Neutralitat entgegenstehen und diese gleichzeitig

aushebeln.

Ebenso nitzlich fiir die OE und die Ausgangsfrage scheint zunachst das Grundverstand-
nis der Veranderungsneutralitdt zu sein, dass davon ausgeht, dass Veranderungspro-
zesse in Kundensystemen nicht von auf3en initiiert werden kénnen, sondern nur aus sich
selbst heraus entstehen. Hier schlie3t diese Annahme an der in der OE favorisierten
Prozessberatung an, in denen die Kunden selbst dazu befahigt werden sollen, die Auf-
gaben zu erkennen und zu definieren. OE-Berater und Beraterinnen sollten sich also
davon distanzieren, Veranderungspotenziale direktiv aufzuzeigen. Bedeutet das jedoch
im Umkehrschluss keinerlei fachliches Statement abzugeben, auch wenn Expertise im
Feld vorhanden ist? Oder bewegt man sich dann schon nicht mehr im Neutralitatsgebot?
Aus Sicht der Autorin sind hier Kommentare durchaus denkbar, wenn explizit der Bedarf
dafiir geduRert wird und gleichzeitig die Subjektivitdt der AuRerungen durch den OE-
Berater oder die Beraterin gekennzeichnet wird. Neutralitat wird damit jedoch nicht mehr

gewahrt.

Unter kommunikationstheoretischer Perspektive und in der prozessbegleitenden OE-
Moderation bedeutet eine allparteiliche bzw. neutrale Haltung, mit aufmerksamem Blick
die Meinungsvielfalt aller Beteiligtengruppen immer wieder anzuregen sowie beim ge-
genseitigen Verstehen zu helfen, auch wenn die AuRerungen den eigenen (Wert-)Vor-

stellungen widersprechen. Das erfordert nicht nur hervorragende kommunikative



Kompetenzen, um eine allparteiliche und/ oder neutrale Haltung auch sprachlich aus-
driicken zu konnen, sondern wie bereits erwahnt ein hohes Mal} an Selbstreflexions-
kompetenzen und die Fahigkeit zur eigenen inneren Distanz bei dulRerer authentischer
Zugewandtheit. Zugleich missen sich Beratende aber auch dariber bewusst sein, dass
jede kommunikative AuRerung ihrerseits eine nicht zu unterschatzende Intervention im
System darstellen kann und man sich somit kommunikativ gar nicht neutral verhalten
kann. Das scheint auRerst herausfordernd zu sein und bedingt einen entsprechenden
Kompetenzerwerb. Diese Kompetenzen kdénnen jedoch nicht (nur) theoretisch erlernt
werden, sondern erfordern Praxiserfahrungen sowie Selbst- und Fremdreflexionsgele-
genheiten, um sowohl die eigene Wirkung wie auch persdnliche Grenzen kennenzuler-
nen. Hier stellt sich jedoch die Frage, ob und wie klinftige Berater und Beraterinnen der
OE, insbesondere in einem Studium und im Vergleich zu Beratenden im therapeutischen
Setting, darauf professionell vorbereitet werden. Sollten hier nicht deutlich mehr Bemdi-
hungen erkennbar werden, um zumindest annahernd eine neutrale und/ oder allparteili-

che Haltung entwickeln zu kdnnen? Wie wird dieser Kompetenzerwerb sichergestellt?

Interventionen und Methoden im Prozessverlauf, die durch Berater und Beraterinnen als
sinnvoll eingeschatzt werden, kdnnen gleichzeitig bei den zu Beratenden wenig nutzlich
erscheinen. Fur OE-Berater und Beraterinnen zeigt sich hier die Notwendigkeit, neutral
den eigenen Methoden gegenuberzustehen und eine mdgliche Methodenverliebtheit zu
hinterfragen, um offen fur Kundenwinsche und -bedlrfnisse zu bleiben. Micke regt
hierzu an, auch das eigene Angebot gegentiber den zu Beratenden immer wieder zur
Disposition zu stellen. Somit wirkt eine Methodenneutralitat auf den ersten Blick sinnvoll
und notwendig, wenngleich dem jedoch entgegenzusetzen ist, dass Menschen, hier die
OE-Berater und Beraterinnen, durch persénliche Vorlieben, positiven Erfahrungswerten
und damit verbundenen Sicherheitsgefuhlen in der (An-)Moderation und Umsetzung von
Methoden, bestimmte Praferenzen haben werden. Das wiederum kann dazu flihren,
dass immer wieder bestimmte Methoden vorgezogen werden und die Methodenneutra-

litdt damit wieder abgeschwacht wird.

Interessant ist die Einordnung von Muicke, dass Allparteilichkeit als unmogliches Unter-
fangen eingeschatzt wird, da es nicht realistisch ist, jemals eine subjektive, intersubjek-
tive oder gar objektive Allparteilichkeit zu erreichen, dieser Begriff dennoch dem der
Neutralitat vorzuziehen ist, da es ebenso unmdglich erscheint, nicht nicht zu bewerten
(vgl. ebd. 65f.). Daran schlielRen sich Watzlawicks kommunikationstheoretische Axiome,

insbesondere ,Man kann nicht nicht kommunizieren“ (Watzlawick/ Beavin/ Jackson



2017: 60) und ,Kommunikation ist immer Ursache und Wirkung® (Watzlawick/ Beavin/
Jackson 2017: 63) an und zeigen auf, dass es nicht mdglich ist, sich neutral zu verhalten,
weil auch ausbleibende verbale oder non-verbale kommunikative Reaktionen, Reaktio-
nen sind, die wiederum Interaktionen, Situationen und Prozesse beeinflussen. Jeder
Reiz, zwischen dem Kunden- und dem Beratungssystem, ist ein kommunikatives Ange-
bot und Ubermittelt eine Botschaft, die durch das jeweilige Gegenlber decodiert und
interpretiert wird. Damit gibt jeder Interaktionspartner der Beziehung eine individuelle
Struktur, die sich wiederum auf die Kommunikation auswirkt und diese verandert. OE-
Beratungen sind in hohem Mal} durch Interaktion und Kommunikation gepragte Pro-
zesse, die sich nicht aus den zuvor beschriebenen kommunikationstheoretischen Ansat-
zen befreien kdnnen und damit das Neutralitdtspostulat in seiner Reinform als illusorisch

betrachten lassen.

Ebenso anschlussfahig sind die Ausfihrungen zu den Begriffen Fakten und Sichtweisen
von Schwing und Fryszer (2008), in denen hervorgehoben wird, dass Fakten uns sug-
gerieren von vermeintlich objektiven Tatsachen ausgehen zu kénnen, statt zu erkennen,
dass diese Tatsachen zunachst von jemanden wahrgenommen, interpretiert und
schlief3lich ausgewertet wurden, jeweils in Abhangigkeit von der Art der eigenen Wahr-
nehmung und Informationsverarbeitung des Beobachters (vgl. Schwing/ Fryszer 2008:
28). OE-Berater und Beraterinnen aufiern im Prozessverlauf vermutlich mehrheitlich
subjektive Sichtweisen statt objektiver Fakten und sollten dies, unter den Anstrengungen
des Neutralitatsgebots, im Kundensystem immer wieder transparent verdeutlichen. Ob-
jektivitat und Neutralitdt sind demnach nicht oder nur eingeschrankt moglich. Auch ist
anzunehmen, dass verschiedene Berater und Beraterinnen mit dem Blick auf ein und
dasselbe Kundensystem zu unterschiedlichen Einschatzungen kommen, jeweils begrin-

det aufgrund unterschiedlicher Wahrnehmungs- und Interpretationsprozesse.

Wie bereits angefihrt beeinflussen die eigene Wahrnehmung und der Prozess der In-
formationsverarbeitung mafgeblich die Deutung und Interpretation der eingehenden
Reize. Innerhalb des Wahrnehmungsprozesses werden dabei alle Reize, sobald sie eine
gewisse Reizschwelle Ubertreten haben, in elektrische Impulse umgewandelt und wei-
tergeleitet, um dann in einem Verarbeitungsprozess im Gehirn zu einem Abbild organi-
siert, identifiziert und mit bisherigen Lernerfahrungen abgeglichen, eingeordnet und
emotional bewertet zu werden (vgl. Zimmer 2012: 43f.). In Anwendung auf OE-Bera-
tungssituationen kann davon ausgegangen werden, dass die Lernerfahrungen aller Be-

teiligten sehr individuell sein werden, genauso wie deren Prozesse der Einordnung und



der emotionalen Bewertung. Eine neutrale Haltung ist demnach illusorisch, wenngleich
als OE-Berater bzw. Beraterin eine allparteiliche Offenheit fur die Identifikationsprozesse

aller Beteiligten notwendig erscheint.

Erganzend soll hier auch auf die psychologischen Phanomene von Beobachtungs- und
Wahrnehmungsfehler hingewiesen werden, die die menschliche Urteilsfahigkeit und vor
allem den Aspekt der Neutralitdt um weitere Fehlerquellen ergédnzen. So kann bspw. der
Halo-Effekt dazu flihren, dass einzelne Eigenschaften den Gesamteindruck Uberstrahlen
oder das Gesetz der Geschlossenheit, das der Nahe oder der Ahnlichkeit uns Dinge als
zusammengehdrig erscheinen lassen, obwohl sie getrennt voneinander betrachtet wer-
den sollten. Ein systemisch gepragtes Verstandnis hingegen betont, dass niemand ob-
jektiv beobachten, denn wenn wir beobachten, sind wir gleichzeitig immer Teil der Be-
obachtung (vgl. 2013: Radatz 38) und beeinflussen diese Prozesse, wie bereits unter
der kommunikationstheoretischen Perspektive von Ursache und Wirkung veranschau-
licht wurde. OE-Berater und Beraterinnen konnen demnach nicht neutral sein, sollten
sich Uber die Begrenztheit ihrer Wahrnehmungsmadglichkeiten sowie der Subjektivitat ih-
rer Deutungen und Konstruktionsleistungen bewusst sein und gleichzeitig die Beteiligten

in OE-Prozessen ebenfalls daflir sensibilisieren.

Zusammenfassend lasst sich konstatieren, dass eine allparteiliche Haltung und deren
praktische Umsetzung auf der konkreten Handlungsebene, ein Grundprinzip der Pro-
zessberatung im Rahmen der OE darstellt, wenngleich es eine vollumfangliche Neutra-
litdt niemals geben wird. OE-Berater und Beraterinnen sollten sich jedoch ernsthaft da-
rum bemuhen, sich allparteilich allen Beteiligten gegeniber zu zeigen, die Verdienste
aller Prozessbeteiligten anzuerkennen, um sich mit beiden Seiten ambivalenter Bezie-
hungen identifizieren zu kénnen. Aus dieser Allparteilichkeit heraus entsteht ein gewis-
ses Mal} an Neutralitdt gegentber Personen, Problemen und Lésungsideen, die die
Problem- und Ergebnisverantwortung beim Kunden belasst. Somit ist Allparteilichkeit
und Neutralitat notwendig, bleibt dennoch in seiner Reinform illusorisch. Anzuregen ware
an dieser Stelle nochmals die Forderung an eine mit (Selbst-)Reflexionsgelegenheiten
verknupfte Implementierung dieser Berater- und Beraterinnenhaltung innerhalb der Aus-
bildung bzw. dem Studium der OE, um entsprechend daflir zu sensibilisieren. Zudem
kénnen Instrumente wie Supervision und Intervision sinnvolle Gelegenheiten bieten, um

berufs- und prozessbegleitend das eigene Beratungshandeln stetig zu reflektieren.
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