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Vorwort

Unter dem Begriff »Inhouse Consulting« findet seit einiger Zeit ein 
Aufgabengebiet Aufmerksamkeit, das sich in den vergangenen zehn 
bis zwanzig Jahren in Organisationen aller Art herausgebildet hat. 
Unterschiedliche Bezeichnungen und unterschiedliche strukturelle 
Einbettungen verdecken den gemeinsamen Aufgabenkern, der sich 
heute so definieren lässt: Interne Organisationsberatung stellt die 
Verfasstheit der Organisation im Gefüge von Strategie, Struktur und 
Kultur immer wieder vor und nach und hinterfragt dabei mitunter 
auch das Geschäftsmodell selbst.

Organisationsentwicklung, Inhouse Consulting, interne Bera-
tung, Prozessberatung, Change Management, Business Consulting 
oder Unternehmensentwicklung wird dieses Aufgabengebiet z. B. ge-
nannt. Es wird von Einzelkämpfern wahrgenommen oder in kleinen 
Beratungseinheiten betreut – eigenständig oder eingebunden in den 
Bereich der Human Resources; in großen Konzernen liegt es in der 
Verantwortung einer eigenständigen Inhouse-Consulting-Einheit.

Der Begriff »Inhouse Consulting« ist gebräuchlich, aber irrefüh-
rend, bezeichnet er doch im Grunde eine ganze Gruppe von Bera-
tungsfunktionen, die Organisationen sich in den vergangenen fünf-
zig Jahren ins Haus geholt haben. Zu dieser Gruppe gehören das 
Controlling, das Qualitätsmanagement, das HR-Management und 
die Personalentwicklung, das Marketing, die IT, eben die Organi-
sationsberatung und andere mehr. Alle diese Funktionen teilen das 
Selbstverständnis als Inhouse-Beratung, ein Rollenset, die besondere 
Qualität der Zusammenarbeit mit Führung, eine Governance-Wir-
kung und das Merkmal der Doppelzugehörigkeit zur Organisation 
einerseits und zu einer Profession andererseits.

Die interne Organisationsberatung ist einerseits den Inhouse-
Beratungs funktionen zuzurechnen, andererseits weist sie eine 
Schnittmenge von Merkmalen mit der externen Organisationsbera-
tung auf: den Beratungsansatz, der das ganze System als Auftragge-
ber versteht und im Dienste von dessen Entwicklungsfähigkeit steht, 
ein Interventionsrepertoire, eine professionale Grundhaltung – und 
eine beeindruckende Beratungskompetenz.

In manchen Aspekten unterscheidet sich die interne Organisa-
tions beratung allerdings deutlich von der von Externen angebotenen 
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Organisationsberatung: Die Internen warten z. B. nicht auf fertige 
Aufträge von oben, sie werden eigeninitiativ tätig. Sie verfügen über 
ein profundes Verständnis der Organisation, der subtilen Hinter-
gründe und Zusammenhänge, können sich in informellen Netzen 
bewegen und haben direkten Zugang zu Schlüsselpersonen. Sie sind 
zu geringen Kosten schnell verfügbar. Interne Organisationsbera-
tung ist niederschwellig; sie adressiert Themen mit Change Impact 
früher; sie wird Alltag in der lernenden Organisation.

In den vielfältigen Nutzendimensionen von Organisationsbera-
tung kristallisieren sich zunehmend klare Profile für interne Berater1 
einerseits und ihre externen Kollegen andererseits heraus. Galten 
Mitte der 90er-Jahre die Internen noch als verlängerte Werkbank der 
Externen, drehen sich heute die Verhältnisse um. Die Internen be-
gleiten – in eigener Konzeption und Regie – langwierige, mächtige 
Umbauprozesse. Externe decken Kapazitätsspitzen für Beratungs-
projekte in mittleren bis unteren Managementebenen ab; sie über-
nehmen zunehmend kleinteilige Aufträge wie Moderationen und 
Teamentwicklungen. Die Internen finden inzwischen offene Türen 
beim Top-Management, auch wenn dort manche Themen den – pro-
filiertesten – Externen vorbehalten bleiben.

Menschen können nur dann miteinander kommunizieren, wenn 
sie einen gemeinsamen Fokus der Aufmerksamkeit teilen (Simon 
2006, S. 114). Ein Professionsfeld kann sich nur entwickeln, wenn 
es Begriffe gibt, die das Wesentliche interpunktieren und Kommu-
nikationsanschlüsse schaffen, wenn Sprache Austausch und Selbst-
beobachtung ermöglicht. Dieses Buch will einen solchen Fokus der 
Aufmerksamkeit für die interne Organisationsberatung herstellen.

Teil 1 gibt einen ersten Überblick über Themen des Feldes: die 
Professionalisierung von Organisationen in den letzten fünfzig Jah-
ren und die Rolle der Unternehmensberatung dabei, das Aufgabenfeld 
und den Beratungsansatz der internen Organisationsberatung, die 
Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen interner und exter ner 
Organisationsberatung und die Schlüsselkompetenzen der Internen.

Teil 2 unterfüttert die Aussagen in Teil 1 und Teil 3 mit Blitzlich-
tern aus der Praxis der internen Organisationsberatung. Neun kurze 
Fallstudien aus ganz unterschiedlichen Organisationen beschreiben, 
wie sich das Aufgabengebiet herausgebildet hat, wie man sich auf-
stellt und selbst versteht. Außerdem werden beispielhafte Beratungs-
werkstücke aus sieben Beratungseinheiten vorgestellt.

JK_Inhouse 1 11.indb   11 12.01.11   13:41



12

Vorwort

Teil 3 bietet eine theoretische Vertiefung ausgewählter Themen. 
Im Rückblick auf die letzten fünfzig Jahre werden Entwicklungen in 
Organisationen und Gesellschaft nachgezeichnet, vor deren Hinter-
grund sich die Inhouse-Beratungsfunktionen, insbesondere die in-
terne Organisationsberatung, ausdifferenziert haben. Die typische 
Zusammenarbeit zwischen Inhouse-Beratungsfunktionen und Füh-
rung und ihre Bedeutung für die Governance2 wird beleuchtet. Dann 
wird der Aufgabenstern der Inhouse-Beratungsfunktionen mit sei-
nen acht Rollenbündeln vorgestellt. Das letzte Kapitel rekapituliert 
den Werdegang der internen Organisationsberatung von der frühen 
Organisa tionsentwicklung über das Change Management, die syste-
mische Organisationsberatung bis zu den heutigen Herausforderun-
gen. Es folgt eine Zusammenfassung der wesentlichen Thesen dieses 
Buches.

Seit Langem war es mir ein Anliegen, dieses Buch zu schreiben. 
In meiner Tätigkeit als Organisationsberaterin, in der Zusammen-
arbeit mit den internen Organisationsberatern und als Leiterin eines 
Berater-Ausbildungscurriculums hat es mich immer wieder faszi-
niert, welche Entwicklungen sich in der internen Organisations-
beratung seit vielen Jahren abseits eines öffentlichen Diskurses voll-
ziehen (siehe Krizanits 2005, 2007, 2009, 2010; Krizanits, Mulder 
u. Reuer 2009)3. Dieses Buch ist im Austausch mit vielen Personen 
entstanden, die sich in ganz besonderem Engagement ihrer Orga-
nisation verschreiben. Besonders hervorheben möchte ich Christian 
Reuer und Florus Mulder, die auch wesentlich am Zustandekommen 
des Workshops im Januar 20091 beteiligt waren. Mein Dank gilt Stef-
fen Bauer, Gerd Bauz, Dagmar Becker, Christian Freudling, Matthias 
Lang, Angelika Mittelmann, Silvia Neuweg, Thomas Nörber, Wolf-
gang Ober, Kurt Stettler und Manfred Vith. Ich danke ihnen, dass sie 
ihre Erfahrungen zur Verfügung stellen, für ihr Interesse, ihre Offen-
heit und die Mühe des Textüberarbeitens neben vollen Arbeitstagen.

Ich hoffe, dass dieses Buch dazu beiträgt, Sprache, Landkarten 
und Verständnis in einem Professionsfeld zu schaffen, das seine Kon-
turen noch immer sucht und findet. Ein Professionsfeld, das eine 
zunehmende Bedeutung für die Wohlfahrt von Organisationen – und 
damit auch für unsere Gesellschaft – hat.

Joana Krizanits
Wien, im November 2010
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