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Othmar Sutrich / Ulrike Schindlbeck

11. Es gibt viel zu tun — wer packt mit an?

Nachhaltige Beratung als Verbindung von Fach-
und Prozessexpertise im Beratungsprozess’

Einleitung

Die Konjunktur befindet sich nun schon seit einiger Zeit in einer Talsohle,
was die strukturellen Schwiichen in der Beratungswirtschaft deutlicher sicht-
bar werden lisst. Der (Leidens-) Druck in der Branche, sich selbst und das
eigene Beratungsangebot an die verfinderten Marktbedingungen anzupas-
sen, ist entsprechend gestiegen Am Ende dieser Phase wird sich manche
Spreu vom Weizen getrennt haben — in der Annahme, dass der ethohte
Druck von aufien zu einem Professionalisierungssprung der Beratung als
Disziplin und Wissenschaft fiihren wird. Doch diese Frage bleibt offen

Der Kunde weiff heute sehr genau fiir was er wie und von wem beraten
werden mochte Eine aktuelle Studie? bestitigt schonungslos zwei schon be-
kannte Tatsachen: Fiir die Kunden gilt erstens die »Umsetzbarkeit der Pro-
blemldsung« als das weitaus bedeutendste (rationale!) Kriterium fiir die Aus-
wahl eines Beraters — mit 492 von 500 moglichen Punkten!3 Damit ist die
Bedeutung der Umsetzbarkeit in den vergangenen beiden JTahren weiter ge-
stiegen Doch dramatischerweise wird zweitens genau dieses Kriterium aus
Sicht der Kunden am wenigsten erfiillt und weist (mit nur 256 von 500 még-
lichen Punkten) die gréBte Differenz zwischen Bedeutung und Ertiiflung auf *

Die Sachlage ist doppelt erstaunlich, weil {iberhaupt nicht neu, eigent-
lich chronisch. Die spannende Fiage ist: Warum sollten Beratungsunter-
nehmen und Berater gerade jetzt aof die »Umsetzungsliicke« tief greifend,
und nicht nur mit Oberflichenkosmetik und Rhetorik, reagieren? Wie reif
ist die Zeit fiir innovative Beratungsansitze?

Die »Umsetzungsliicke< fordert uns heraus

Der Chance, die dieser Krise innewohnt, wollen wir nachgehen. Auch aus
beratungstheoretischer Sicht erscheint uns das Phinomen der »Umsetzungs-
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liicke< hervorragend geeignet, Ansatzpunkte fir eine stirkere Professio-
nalisierung zu identifizieren Angenomimen, wir missten ein einziges Kri-
terium fiir gelungene, erfolgreiche Beratung nennen, dann wiire auch un-
sere Nummer | >Umsetzung und Nachhaltigkeit<>

Im folgenden Beitrag wollen wir belegen, dass, warum und wie ein
professionell-aufmerksames Verbinden von Fach- und Prozessberatung,
kombiniert mit einem partnerschaftlichen Verbinden von externer und in-
terner Beratung entscheidend zu nachhaltig besserer Umsetzung beitra-
gen.

Dem entsprechen wir auch durch das Schreiben zu zweit 6 Biografisch
gesehen kennen wir beide sowohl die Fach- als auch die Prozessberatung,
sowohl aus der externen wie internen Perspektive. Wir wissen, dass und
wie schnell man auf beiden Seiten vom Pferd fallen kann. Und um in die-
sem Bild zu bleiben, wollen wir schreibend sichern und weiterentwickeln,
wie man mit Hilfe beider Expertisen locker auf dem Pferd sitzen bleibt.

Umsetzung und Nachhaltigkeit — etwas ndher beleuchtet

Das Selbstverstindliche zuerst: Erfolgreiche Projekte haben gemein, dass
die erarbeiteten Problemldsungen umgesetzt sind Die Umsetzbarkeit, d h.
die grundsitzliche Mdglichkeit der Realisierung einer Problemlosung wird
in der Regel von allen Beratern — Fach- und Prozessberatern (mehr oder
weniger im Brustton der Uberzeugung) — proklamiert, hiufig jedoch schei-
tert sie mit der >Abbildbarkeit mit dem vorhandenen Personal« (oder &hn-
lich mysteridsen Widrigkeiten) Streng genommen bedeutet dies das Ein-
gestindnis, dass Standardlosungen der Beratung mal besser mal schlech-
ter in die Kundenorganisation passen und eine Individualisierung auf die
konkreten Erfordernisse des Kunden im Hier-und-Jetzt nur begrenzt be-
riicksichtigt wurde bzw. werden konnte. Wir wollen fortan ausschlieBSlich
von Umsetzung einer Losung — und nicht ihrer theoretischen Moglichkeit
— sprechen und sie in einem Atemzug mit dem erweiterten Konzept der
Nachhaltigkeit von Beratungsleistungen behandeln

Nachhaltigkeit lohnt sich — zeitverzéigert
Diese erweiterte Betrachtung lohnt sich, weil die Forderang nach Nach-

haltigkeit von Beratungsleistungen von Kundenseite her immer grdfier wird,
und auch dem Beraterselbstverstindnis, so denken wir, sehr gut tut”
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Dabel verstehen wir Nachhaltigkeit im Folgenden so: Ein Verdnderungs-
projekt gilt dann als nachhaltig wirksam, wenn es auf der einen Seite die
operative Leistungsfihigkeit der Organisation steigert und auf der ande-
ren Seite ressourcenschonend die Zukunfisfihigkeit der Organisation ab-
sichert bzw sie zumindest nicht schwicht, Diese Spannung zu halten -
wir wollen nicht von Zielkonflikt sprechen — ist sehr viel leichter verspro-
chen als getan ® Dieser notwendige Widerspruch gehoit als Fixpunkt auf
jede Berateragenda, als dauvernde Erinnerung in der Projektarbeit so oft
wie moglich nach L 6sungen zu suchen, die beiden Kriterien entsprechen -

Fazit: Das Konzept der Nachhaltigkeit ist verwandt mit, aber umfassen-
der als die Umsetzbarkeit und Umsetzung einer Problemldsung, weil es
zusitzliche Bedingungen fiir die Qualitiit der Problemlésung stellt, und weil
eine nachhaltige Mafinahme auch immer umgesetzt sein muss Alle Verdn-
derungsprojekte sind daran zu orientieren, dass jede Organisation von at-
traktiven Bildern und Szenarien in die Zukunft gezogen werden muss, sonst
kommt es regelrecht zum Ausverkauf, zugleich aber ausreichende Wirtschaft-
lichkeit benitigt, um die skizzierte Zukunft tatséichlich erleben zu kénnen ?

Nachhaliigkeit von Beratungsdienstleistungen ist an drei Kriterien zu

messen

Drel Kriterien fiir die Nachhaltigkeit von Beratung

oﬁ_fip'ierten MaBnahmen konnten sinnvoll und im Wesenti-
eri.umgesetzt werden

ie -steigern die operative Leistungsfahigkeit der Organisation
kurzfristiger Fokus)

ie sichern die Zukunftsfahigkeit der Organisation ab bzw, schwa-
hensie:zumindest nicht (langfristiger Fokus)

Ist die Logik des Verbindens von Fach- und Prozessheratung
wirklich zwingend?

Was ist das radikale Problem, was ist die Wurzel der >Umsetzungsliicke<?
Warum erscheint uns die aktuell {iberwiegende Praxis des cher zufilligen
»Verbindens< bzw. Nebeneinanders oder Hintereinanders von Fach- und
Prozessexpertise als problematisch, ja als eines der gréBten Hindernisse
auf dem Weg zu einem nachhaltigen Professionalisierungssprung im Be-
ratungsgeschift?
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Was ist — in aller Kiirze — kennzeichnend fiir die beiden Ansdtze 210

Fachberater sind Spezialisten, die durch ihre Kompetenz in wirtschaftli-
cher, technischer, steuerlicher, rechtlicher oder anderer fachspezifischer
Hinsicht den Unternehmen Empfehlungen und Losungen anbieten. Sehr
hiufig arbeiten sie unter betriebsinterner Geheimhaltung und lediglich unter
Einbindung des Top-Managements an Problemldsungskonzepten. Im Vor-
dergrund steht der jeweilige Inhalt eines Problems (das Was7):

» Was ist das (betriebswirtschaftliche) Problem?

* Was sagen die Zahlen?

* Was muss verdndert werden?

* 'Was sind Koordinaten und bestimmende Faktoren (in der Branche)?
* Was sind best practices?

+ Was . ?

Das ganz besondere »Ticken< des Rat suchenden Systems, also sowohl
Unternehmenskulmer wie auch Fiihrungs- und Kommunikationsstile bzw
-kulturen, spielen bet derartigen Fragestellungen eine untergeordnete Rolle

Prozessberater sehen im Unterschied dazu Organisationen als komple-
xe Systeme und fungieren im Wesentlichen als Verdnderungsbegleiter, die
sich vorwiegend um folgende Fragen kiimmern!!:

* Wie entsteht das Neue, die Veriinderang?
« Wie kommt das Neue, die Verdnderung, ins Unteinehmen?

+ Wie kann das betriebswirtschaftlich Notwendige/Mégliche durch die
Measchen im Unternehmen Wirklichkeit werden?

* Wie konnen Problemldsungs- und Entscheidungsprozesse in Unter-
nehmungen professionalisiert werden?

* Wie kann (externe) Fachberatung mit der Unternehmenskultur in eine
gute Verbindung gebracht werden?

+ Wie kann der Teufelskreislauf von Nullsummenspielen, der in Orga-
nisationen so oft am Werk ist, ersetzt werden durch Win-Win-Dyna-
miken?

+ Wie kann Nachhaitigkeit sichergestellt werden?

Zuriick zur Logik und der wirtschaftlichen Relevanz des Verbindens von
Fach- und Prozessberatung: Man kann die aktuelle Situation gut mit dem

Kippbild »Das Glas ist halb voll Das Glas ist halb leer< erklidren Auf das
halb volle Glas — die 50 Prozent gut gelungener Beratungsprojekte — be-
zieht sich die grofie Mehrheit der Beratungsunternehmen und Beraterkol-
legen. Ihre — hier holzschnittartig dargestellte — Argumentationslinie ist
unter diesem Aspekt allzu verstindlich: »Das Umsetzungsproblem haben
vielleicht andere Berater, Beratungsunternehmen. Wiy haben es deshalb
nicht, weil wir immer schon umsetzungs-orientiert waren und pragma-
tisch vorgegangen sind « Oder (Originalzitat eines Kollegen): »Fiir mich
ist das Verbinden von Fach- und Prozessberatung selbstverstindlich, sonst -
konnte ich ja gar nicht Change Management machen « Umgekehit aber
hat die immer noch vorherrschende funktional-hierarchische Verteilung
der Fiihrungsverantwortung in den Klientenorganisationen zur quasi un-
ausweichlichen Folge, dass Fachberatung fraglos selbstverstindlich von
den Funktionsverantwortlichen, und (Top) Management Consulting ge-
nauso selbstverstindlich vom Vorstand (oder Aufsichtsrat) eingekauft wird.
Fragmentiert operierende Beraterwelten entsprechen einer iiberwiegend
fragmentiert operierenden Organisationswelt Daraus resultiert dann eine
ziemlich unreflektierte »Selbstverstandlichkeit<. Integrierte Beratung kann
in einer solchen Organisationswirklichkeit gar nicht nachgefragt werden,
weil das entsprechende Problembewusstsein fehit! Fazit: die Mehrheit der
Berater hat zunéchst wenig Grund sich Fragen zu stellen, wie dieser Arti-
kel sie aufwitft und damit auch keinen Grund, den eigenen Beratungsan-
satz, ihre professionelle Identitét und das eigene Geschiiftsmodell radikal
in Frage zu stellen!!2

Warum also betrachten wir hier das halb leere Glas — die 50 Prozent der
Beratungsprojekte, die ohne Umsetzungserfolg bleiben?'? Ganz sicher nicht
aus purer Lust, in den groflen Chor der Miesmacher und Jammerer einzu-
stimmen Und ebenso wenig aus dem durchsichtigen Grund, die Kompe-
tenz der Mehrtheit der heftig konkurrierenden Beraterkollegen madig zu
machen. Uns bewegen zwei Griinde: professionell-forscherische Neugier
und das Ausloten neuer Geschiftschancen bzw unternehmerischer Heraus-
forderungen Diese Motivation fiihit zu folgender Argumentationslinie:

1. Die >Umsetzungshiicke<ist nur das greifbare Symptom einer tiefer sit-
zenden, latenten Unzufriedenheit mit Beratung bzw dem Preis-Leis-
tungs-Verhiltnis von Beratung.

2 Die Liicke ist nicht einfach zu schliefen, die Unzufriedenheit nicht
einfach zu beseitigen, die Problemlésung nicht trivial (Andernfalls wire
das Problem nicht chronisch geworden und lingst eine Losung gefun-
den.)
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3. Genau in der mental-strukturell chronifizierten Krise der getrennten
Beraterwelten liegt auch die Chance ihrer Losung. Der Weg fiihrt iiber
eine echte Innovation, die sich professionell und geschiftlich lohnt.

4 Integrierte Beratung« verspricht eine plausible Antwort auf das damit
skizzierte Problem zu geben

5. Einer derart radikalen Innovation kommt u E. zudem eine erhebliche wirt-
schaftliche Relevanz zu. Wir geben der »integrierten Beratung< gute Chan-
cen, aus dem Nihrboden des latent unzufriedenen >Kundenpotenzials<
lingerfristig bis zu 20 Prozent Marktanteil zu gewinnen! Voraussetzung:
das neue Geschiftsmodell kann sich als echter neuer Player im Markt —
mit sichtbar neuem Image — etablieren. Ein Beispiel aus cinem anderen
Sektor mag das verdeutlichen: Die Griinen konnten mit einer verstédnd-
lich vermittelten vollig neuen Thematik und einem von der etablierten
Parteienlandschaft ebenso deutlich unterschiedenen »Geschiftsmodell<
schnell und unerwartet nachhaltig den >Wihlermarkt< erobern

Der Zugang zu diesem erheblichen Marktpotenzial ist aber weder
selbstverstindlich noch leicht und erscheint — vielleicht auch deshalb —
derzeit nur fiir eine Minderheit attraktiv. Dies ist allerdings bei fast
allen Innovationen der Fall.

Wie also konnte man sich dem Ziel anniihein? In jeder (Beratungs-)
Situation sind Fach- und Prozessaspekte immer gleichzeitig prisent
und nur gedanklich, anatytisch und methodisch zu trennen. Was liegt
also naher, als sich zunéchst bewusst diesem Feld des »>selbstverstind-
lichen« Zusammenspiels zuzuwenden und seine Professionalisierung
aktionsforscherisch, geduldig, neugierig, und undogmatisch zu erkun-
den. Aufmetksam hinschauen 6ffnet die Augen: Nicht mit dem »Zwei-
tens, sondern mit beiden Augen sieht man besser

Transter in die Organisationspraxis und weitere Theorte-

entwicklung
» Aufbau eines gemeinsamen Sprachschatzes

immer wieder mit threm eigenen Organisationsbild in Berihrung

gebracht. Durch Arbeiten an den Grenzen ertolgt substanzieller

Lernzuwachs der Organisationsmitglieder.

Prozessorgansation und Netzwerke
* Beratungswissenschatt als integratives Theoriedach iiber beide

wechselndes Einbringen von Fach- und Prozessaspekten.

Uber Riickkopplungsprozesse werden die Projektbeteiligten
die »Dorminanz¢ eines Ansatzes kann und muss im Verlaut eines
Projektes oft wechseln.

Standige Kornmunikation ist Voraussetzung tir Kooperation
Lernen 1 + 2 sind zu kombinieren wie Inhait und Form.
Erfahrungslernen wird durch Rickkopplungsschleifen ermég-
licht (vgl. Organisationsbild)'> und integrert Fachinstrulttionen
« der Widerspruch ist die inspirierende Quelle fir den kreativen

Wahrnehmung und Wertschitzung des jeweils anderen

Vordergrund und Hintergrund einer Gestalt; »passgenauc
Beratungsansatzes

Gelingende Verbindung aus Fach- und Prozessberatung
Undogmatisches Oszillieren zwischen inhalt und Prezess,

Bewusster Wechsel der Tempi je nach Projektphase

Menschen und ihrer

Soziodynamik
Hier-uind-Jetzt im Vordergr.

Komiplex und daher nicht
steuerbar; Verhalten ist
Betonung von Erfahrungs-
lernen Uber Einzel- und
Teamreflexionen (Lernen 2}
Verdnderung brauchi Zeit

nicht-linear.
» pnmérer Ansatz bei den

Unterschiedlichkeit und

Ebene (Wie ist etwas zu
VieHalt

andern?)
Konzentration aut die
Geisteswissenschaften
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Mitarbeiter in ihrer

Prozessberater
Entschieunigend
Systemtheorie

.

Das spezialisierte Auge ist zum Problem geworden

Verhalten nach dem Ursache-
Verteilung der Verantwortung

Steuerbarkeit einer Organi-
Wirkungs-Prinzip;

sation
Individ. Lernen ist wichtig

Ressource unter anderen
Imitation erwiinscht

(Kapital .
Instruktion moglich und

Inhaltliche Ebene

{Was ist zu dndern?}
funktional-hierarchische
Mitarbeiter sind eine
effizient {Lernen 1}
Linear verdichtend
schnelistmogliche Ziel-
erreichung

Business Administration
Naturwissenschaften

Fachberater

Es liegt in der natiirlichen Logik jedes professionellen Selbstverstindnis-
ses, die eigene Expertise als zentral wahrzunehmen. Dies hat praktisch
unvermeidbar zur Konsequenz, den jeweils anderen Aspekt, die andere
Expettise, in unserem Fall: Fach- oder Prozessaspekte, gewohnheitsmé-
Big auszublenden und — wenn iiberhaupt — stiefmiitterlich zu behandeln
Aus diesem Kreislauf gegenseitiger und sich selbst verstirkender Nicht-
Beachtung bzw. Geringschitzung auszubtechen kann nur mit Hilfe einer © Susrich/Schindibeck 2004 |
radikal anderen beraterischen Basisarchitektur gelingen i Abb. 1’ Fachberater - Prozessherater

beit und Kom-
munikation

auf/iiber,..
Menschenbild

Organisations-
anderungen
Sprache und
wissenschaftli-
che Wurzeln

Organisations-
modell

Fokus der Ar
bild und

dominantes
Verhaltens-
Zeitgetiihl

Dimension
Lernen
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Wie kann eine integrative beraterische »Basisarchitektur< aussehen’

Es macht einen wesentlichen Unterschied, wenn man Inhalt und Prozess,
Was und Wie grundsitzlich als gleichwertig - wenn natiitlich auch nif:ht
immer gleich wichtig — konzipiert, als die zwei Seiten derselben Medaille
sieht und zeitgleich wahrnimmt. Dartin liegen Voraussetzung und Chan‘ce
fiir einen professionellen Fokuswechsel beider Seiten. >Ptof€SSiqnell< meint
hier situations- und problemgerecht, schnell, undogmatisch, in Berate.r.—
fachsprache: verhandelbar. Konkret bedeutet das die Ber(?itscha'ft_und Fi-
higkeit, den Blick zwischen Problem und Prozess stindig oszillieren zu
lassen — wie ein Autofahrer, der sein individuelles Fahrziel und den umge-
benen StraBenverkehr gleichzeitig im Blick haben muss

Abbildung | zeigt die Beratungsansitze anhand ausgewihlter Dimen-
sionen, in denen die wichtigsten Unterschiede deutlich werden In der SpaiFe
»gelingende Verbindung« ist die Integration skizziert bzw. angedeutet, wie
aus beiden Ansitzen eine ganz neue Dimension entstehen und gehalten
werden kann'#:

Schlussfolgerungen

Zujedem Zeitpunkt eines Beratungsprojektes verhalten sich 'Fach.- uqd Pro-
zessexpertise wie Vorder- und Hintergrund einer Gestalt, beide sind immer
gleichzeitig existent, nur die Wahrnehmung des Handelnden wechselt. ‘

Der iiberwiegende Teil der Berater ist entweder auf die eine _oder d1fa
andere Seite spezialisiert und sieht eben nur diese als den wichtigen Ieil
von Beratungsleistung.

Fachberater und Prozessberater sprechen weiterhin ihre gewohnten un-
terschiedlichen Fachsprachen, die wenig kompatibel sind und sich impli-
zil gegenseitig ausblenden -

Fin Weg, aus diesen abgrenzenden Gewohnheiten auszubrechen,. ltegt
datin, dem gar nicht so selbstverstandlichen Zusammenspiel professmpell
sehr viel mehr und sorgfiltiger Beachtung zu schenken: learning by {;Iozng.

Die Aufgabe ist, die Bewusstheit und das professionelle Feeling fiir die
»notwendige Einheit< zu steigern, ja Zu einer neuen GewohnhmF auszu-
bauen und einen — erst zu schaffenden — gemeinsamen Nenner weiter aus-
zubauen

Dazn wird es notwendig sein, den bisher kleinen gemeinsamen Sprach-
schatz wesentlich anzureichern Aus einem antinglichen Vexierbild bei-
der Welten entsteht auf diese Weise ein neues Drittes
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Der Wert projektbezogener Integration
von interner und externer Fach- und Prozessexpertise
verdient schon lange, mehr gewiirdigt zu werden

Aus der Palette der alternativen Organisationsformen (s.u ) des Verbin-
dens von Fach- und Prozessberatung konzentrieren wir uns hier auf die
patinerschaftliche, projektbezogene Integration von Fach- und Prozessbe-
ratung im Zusammenspiel von internen und externen Beratern

* Die Mischung intern/extern erweitert grundsitzlich den Horizont, die
Wissensbasis, die denkbaren (!} Optionen, den Einfallsreichtum und
die Umsetzungskraft. Immer voransgesetzt, das Paar bzw. Team bil-
det sich bewusst ergiinzend, hat ein gemeinsames Ziel fiir das Zu-
sammenwirken

* Ausder gelungenen Verbindung von externen und internen Beratein/
Expertise ldsst sich leichter eine schnell und nachhaltig witksame
Umsetzung einer Problemldsung finden — ganz gleich in welchem
Geschiftsmodell sich externe Beratung organisiert.

* Wir gehen davon aus, dass die Kompetenz und Bedeutung von inter-
nen Beratern tendenziell weiter zunehmen wird.

Die Rollen >Fach< und >Prozess«< konnen entweder im Unternehmen oder
auBerhalb des Unternehmens liegen. Fiir die Wahl der Rollenverteilung
intern/extern sollte gelten: Was ist die optimale GroBe und Vielfalt der
Kompetenzen und Perspektiven im Team?'6

Ausschlaggebend wichtig (und schwierig) ist fiir den Erfolg der Ko-
operation, dass die Internen primér an professionellen Standards und Zie-
len orientiert arbeiten »diirfens, d h. relativ unabhéingig von der gegebenen
Hierarchie und im Wissen um die Gefahi der Korrumpierbarkeit, die aus
der Nihe zur Macht entsteht Die vielleicht wichtigste Kunst der Internen
ist, im Kontakt zu hierarchisch oft mehrere Riinge Héheren sich in der
Sache selbstbewusst auf gleicher Augenhohe zu fiihlen und zu einer muti-
gen Rede zu finden Bei dieser schwierigen Aufgabe kann ein Externer
kollegial helfen.

In Bezug auf eine Projektarchitektur ist sinnvoll und wichtig, dass der
Leiter neben der notwendigen Management- austeichende Integiations-
kompetenz mitbringt Ganz pragmatisch wird diese Person in der Regel
im Unternchmen angesiedelt sein, um so die bestehenden Kommunikat-
ions- und Entscheidungswege optimal ins Projekt einzubeziehen Dies soll
jedoch keine zwingende Vorgabe sein, gerade ab einer bestimmten Gréfie
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und damit Komplexitit eines Projektes kann eine Doppelspitze aus einem
internen und externen Projektleiter viel Sinn machen Wichtig ble;bt, dass
beide ihre primire Aufgabe darin sehen, integrierend té_itig zu sein Uber
die Projektleitung wird wesentlich das Oszillieren zw1sch.en Fach- und
Prozessfokus im Verlauf eines Projektes gesteuert Hilfreich ist, dass schon
im Projektauftrag explizit beide Kompetenzen gefordert und im Rahmen
von Lenkungsausschusssitzungen vom Aufiraggeber zum Ausdruck ge-

bracht werden.

Exkurs: Drei Organisationsformen,
Fach- und Prozessheratung zu verbinden

Eine projektbezogene Integration von Fach- und Pz‘ozessbera}tqu kann
man sich - idealtypisch — als von der personalen wie der orga.msatlor}a.len
Integration eingerahmt vorstellen. Das Bild soll die berat_ensche_Vmon
eines nicht mehr steigerbaren Optimums symbolisieren: diese drei Orga-
nisationsformen des Verbindens sich wechselseitig stiitzend und stitkend 17

(s. Abb. 2)

-

Alternative Organisationsformen des Verbindens
von Fach- und Prozessberatung

Projektbezogene
Integration

Organisationale
integration

Personale
integration

= integration in Netz-
werken mit einem
gemeinsamen Dach

+ Organisatorische als
auch wirtschaftliche
Integration

<+ -

Qualitativ unterschiedliche Integrationsarbeit

» |ntegration findet in « integration zeitlich befristet
einer Person/Rolle im Rahmen eines Projektes
statt statt

* Integration von internen und
externen Beratern/Experten

© Sutrich/Schindlbeck 2004 __|
Abb 2. Fach- und Prozessberatung
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Personale Integration.
Die >runde Beraterpersdnlichkeit« ist wieder mehr gefragt

Die einfachste und Skonomischste Form des Verbindens, der Integrati-
on, ist die einer Person, sei es nun, dass jemand als Zusatzqualifikation
Prozesskompetenz erwirbt oder ein Prozessberater sich zu einem Thema
mehr und mehr vertiefte Fachkompetenz aneignet Die Integration ent-
steht durch situativ schnellen Fokuswechsel zwischen Fach- bzw. Pro-
zessbrille, und sie bewirkt die schnellstmogliche bewusste Komplexi- -
titsreduktion. Diese Option reicht in einfachen Verdnderungsprojekten
vOllig aus; und sie trigt weit, wenn sie mit Arbeit zu zweit kombiniert ist
— fiir bessere Hypothesenbildung, breitere Interventionspalette und brei-
tere Akzeptanz beim Klienten.!8 Wir nehmen an, dass die >runde Bera-
terpersonlichkeit< aufgrund >personaler Integration< schon immer das
eigentliche Erkennungsmerkmal fiir iiberdurchschnittlich gute Berater
(aus beiden Welten) war. Wir nehmen weiter an, dass die Basics des ex-
plizit gelernten Verbindens von Fach- mit Prozesskompetenz in absch-
barer Zukunft zu den Grundlagen jeder Aus- und Weiterbildung von Be-
ratern gehodren wird, was derzeit noch keineswegs selbstverstindlich ist
GrofBere und komplexere Projekte aber miissen die Verbindung der bei-
den Ansitze zuséitzlich arbeitsteilig realisieren, weil auch in der Berater-
zunft die Eier legende Wollmilchsau eine immer seltener werdende Spe-
zies ist

Organisationale Integration. Innovative Geschiiftsmodelle
warten noch auf ihre unternehmerisch-erfolgreiche Realisierung

Soll die Integration von Fach- und Prozessberatung eine weiter reichende
Marktbedeutung gewinnen, dann braucht sie besondere Strukturen als
Grundlage sowohl fiir Wachstum, UnternehmensgroBe und mehr Dauer-
haftigkeit

Die Kooperation in Netzwerken hat derzeit noch wenig kommerzielle
Reichweite Sie ist gepriigt von den beteiligten Persénlichkeiten. Ein typi-
scher Ursprung solcher Beratergespanne liegt in gegenseitiger Sympathie
und Wertschéitzung, verbunden mit der handwerklichen Neugierde auf die
jeweils andere Sichtweise und Methodik sowie der Bereitschaft sich da-
mit auseinander zu setzen. Auf dieser Basis holt man sich die jeweils an-
dere Kompetenz in eigene Beratungsprojekte — sozusagen als Gastberater
—und weitet dies schlieBlich bei anhaltend positiven Riickmeldungen von
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der Auftiaggeberseite Schritt fiir Schritt aus Vernetzung hat (im Vergleich
zur personenbezogenen Integration) den groRen Charme, dass die Uber-
nahme der Fach- oder Prozessperspektive vertieft wahrgenommen und si-
tuativ immer wieder neu — zum Vorteil des Klienten — im Beratersystem
verhandelt und verfeinert werden kann.

Die Integration von Fach- und Prozessberatein in einem Beratungsun-
ternehmen stellt immer noch eine organisationale Innovation dar Das fol-
gende Beispiel von Accenture zeigt sehr eindrucksvoll, wie anspruchsvoll
die konzeptionelle Leistung und Innovation des Integrierten Business-
Ansatzes war und wie allzu verstindlich das Scheitern in der Umsetzung
aus heutiger Sicht ist

Der gescheiterte Versuch von Accenture bestdtigt unsere Annahme

Das Unternehmen war bis Anfang der 90er-Tahre als reine Technologiebe-
ratung aufgestellt. Mitte der 90er-Jahre wurde die Methodik der System-
integration um die Bereiche Strategic und Change Management ausge-
baut und hief fortan »Business Integration Methodology«. In heterogenen
Teams mit den Kompetenzen Strategie, Prozess, Technologie und Change
Management wurden Projekte von Anfang bis Ende integriert, Ziel war
es, alle Facetten des Wandels eines Unternehmens aus einer Hand anzu-
bieten und zu begleiten Mit grofem Aufwand wurde det Kompetenzbe-
reich Change Management aufgebaut und in die Projektarbeit integriert
In der Praxis zeigte sich schnell, wie schwer Soft-facts von einer traditio-
nellen Technologieberatung zu verkaufen und zu erbringen sind Einmal
in der AuBenwirkung — der Kunde vergab hiufig Change Management-
Aufgaben aus Griinden der Glaubwiirdigkeit an Mitbewerber —, zum an-
deren in der Innensicht, in der die nachhaltige Integration von Prozessbe-
(ater-Anteilen einen Steuer- und Machtverlust der Technologiebetater be-
deutete und abgeblockt wuide. Die Change Management-Berater prallien
wie aus einer anderen Welt auf die in Accenture etablierte Kultur und konnte
sich nicht ausreichend integrieren. Nach einigen Jahren wurde der Kom-

petenzbereich Change Management aufgeldst, die Methodologie wieder

auf die Systemberater-Anteile verschlankt und dadurch indirekt auch der
Versuch der Integration fiir gescheitert erklirt. Uns scheint, dass diese Form
der Integration von Fach- und Prozessberatung zu seines Zeit schlichtweg
ZU innovativ war.
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Stand der Dinge Bislang sind keine nennenswerien
Markiverschiebungen zu erkennen geschweige denn ist
von einem Markt fiir integrierte Beratung zu sprechen

Auch auf Seiten der Prozessberatung erweitern viele Organisationsentwick-
Jer und Change Agents ihr Profil um Fachexpertise — iberwiegend in Per-
sonal-, Organisations- und Strategiefragen — und propagieren die Bearbei-
tung von Business Issues, was fiir Fachberater von jeher ein >Muss« ist

Insgesamt bleibt zu wiirdigen, dass sowohl von den Fach- als auch den,
Prozessberatern viel unternommen wird Bestiéindig reklamieren beide die
Mitte, das >Sowohl-als-auch<!%, ohne dass es zu einer echten Integration
auf gleicher Augenhthe bislang gekommen wire. Bei der Vorstellung, wie
viel Zeit, Schweil und Geld in die — mehr oder weniger bewussten Integra-
tionsversuche der Beratungsansiize geflossen ist, ist um so erstaunlicher
(und auch erniichternd), wie wenig dabei bislang heraus gekommen ist

Erniichternd ist, dass immer noch die wenigsten Projekte unter der Maiga-
be einer gelingenden Verbindung von Fach- und Prozessexpeitise konzi-
piert und durchgefiihrt werden und Potenziale, die gerade hieraus gezogen
werden konnten, unberiicksichtigt bleiben.20 Die Beispicle machen deut-
lich, wie wenig trivial es ist, die Berateransitze zu verbinden, selbst wenn
integriertes Vorgehen als der Konigsweg erkannt wird. Das Misstraven,
das dutch die jahrzehntelange Konkurrenzsituation beim Kunden aufge-
baut wurde, sitzt offenbar tief. Einer Koalition wird wenig Erfolg zuge-
traut, aber eine neue Pattei hat echte Chancen! Aufgrund der latent auch
tief gehenden Unzufriedenheit mit dem halb leeren Glas schétzen wir das
Wihlerpotenzial, das eine glaubwiirdige, innovative >Integrationspartei«

sukzessive ausschéipfen konnte, auf mindestens 20 Prozent Welche Finan-
ciers und Unternehmer mit langem Atem reizt diese Prognose?

Wichtige Randbedingung des Gelingens:
Komplexitit und Einfachheit, Beraterkompetenzen
und Integrationsleistung gemeinsam verstehen

Bevor wir im Folgenden wirklich komplexe Projektbeispiele beleuchten,
ist zu betonen: Wihle den einfachst-méglichen Zugang und so wenig In-
tegration wie ndtig, weil jede Form von Integration immer auch Ressour-
cen bindet 2! Die konkret passende, einfachstmigliche Organisationsform
des Verbindens muss sich natiirlich im Dreieck aus Zeit, Qualitit und Ko-
sten dkonomisch rechtfertigen.
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Wann und wo macht das bewusstere Verbinden Fach- und Prozessex-

pertise Sinn und wem nutzt es? Die Antwort auf diese Frage hingt von der

konkret diagnostizierten, gemeinsam verstandenen Komplexitit2? eines
Verdnderungsvorhabens ab Grundsitzlich gilt: Integiation ist ein hervor-
ragender Stellhebel des konstruktiven Managens von Komplexitit. Inte-
gration reduziert Komplexitit Je komplexer ein Verdnderungsvorhaben
ist, desto wichtiger und niitzlicher ist es, fiir ein ausreichendes Integrieren
von Fach- und Prozessberatung zu sorgen. Es lohnt sich, dies von Anfang
an in der gewihlten Projektarchitektur zu beriicksichtigen. Mit zunehmen-
der Komplexitit steigt die vom Beraterteam zu fordernde Sachexpertise,
Prozessexpertise — und als Zusatzqualifikation Integrationskompetenz.

In komplexen Prajekten ist die »doppelte Integrationsleistung« néitig

Projekte, die tief greifende Verdnderungen einer Organisation zum Ergeb-
nis haben sollen, gelten zu Recht als komplex. Detaillierter lassen sich die
dynamische, die soziale und die schépferische Komplexitit differenzie-
ren.?? Fiir jede Komplexititsart soll im Folgenden ein genereller Projekt-
typ als anschauliches Beispiel dienen In allen drei Projekt-/Komplexi-
tdtstypen steigert die doppelte Integrationsleistung — Fach und Prozess,
plus extern und intern — exponentiell den nachhaltigen Projekterfolg

Grofie IT-Projekte
Dynamische Komplexitit und doppelte Integrationsleistung

Die dynamische Komplexitit beschreibt die Komplexitiit eines Problems,
mit seinen Vernetzungen, offensichtlichen und verdeckten Abhiingigkei-
ten und den aus inhaltlichen Unsicherheiten resultierenden Zeitverzige-
rungen und Budgetiiberschreitungen

Bei der I.6sung von inhaltlich komplexen Themen entwickeln sich im-
mer nicht planbare und nicht bedachte Neben- und Fernwirkungen.

Verinderungsprojekte, die von dynamischer Komplexitit gepriigt sind,
wie z B. umfangreiche IT-Entwicklungen, bediirfen eines sorgfiltigen Pro-
jektmanagements, das alle betroffenen Funktionen und deren Wechsel-
witkung im Auge behilt und steuert. Denkwerkzeuge, wie Systemdenken,
Kraftfeld- und Umfeldanalyse kommen hier zur Anwendung Nur Inte-
gration von Fach- und Prozessberatung auf der Ebene der Projektsteue-
rung und -fithrung kann den unterschiedlichen Problemebenen und ihrer
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gegenseitigen Durchdringung gerecht werden. Manche Teile der Tmple-
mentierung knnen nachgelagert zur Konzeption und Entwicklung des IT-
Systems erfolgen. Doch in mehr Fillen als geplant beriihit die Implemen-
tierung eines I'T-Systems auch die Rollen und Verantwortungen in einer
Organisation — und muss um nachhaltig akzeptiert und wirksam werden
zu konnen als im Ubergang zur sozialen Komplexitét verstanden und kon-
zipiert werden.?3

Fusionsprojekte Soziale Komplexitdr und doppelte Integrationsleistung

Bei »sozialer Komplexitit< geht es um die Verkniipfung von unterschiedli-
chen Interessen/Weltbildern der Akteure im Willensbildungs-, Entschei-
dungs- und Umsetzungsprozess Organisationen sind soziale Systeme und
Ergebnis einer Sinn produzierenden Kommunikation iiber sich selbst Sol-
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che Prozesse lassen sich nicht beliebig beschieunigen und rational begrtin-
den und steuern.

Die Beteiligten konnen nur iiber gelungene Kommunikation den Mei-
nungshildungs- und Entscheidungsprozess vorantreiben und bendtigen
dafiir einen fiir Austausch und eigene Standortbestimmung angemessenen
Zeitaufwand

Fusionsprojekte sind z B typisch in erster Linie von sozialer Komple-
xitit geprigt. Der inhaltliche Teil einer Fusion ist hdufig klar nachvoll-
ziehbar und verstéindlich. Andererseits werden mit dem Zusammenfithien
zweier Unternehmungen individuell wichtige Bereiche wie Identifikati-
on, Rolle und Zukunftschancen jedes einzelnen Mitarbeiters beriihrt, was
in Summe zu einer hohen sozialen Komplexitét fithit. Neben ausreichen-
der Projektmanagementkompetenz ist hier eine Integration von Fach- und
Prozessberatung fiir den gelingenden Fusionsprozess wesentlich: Die Mit-
arbeiter sind im Verlaof der sogenannten Change-Kurve (Schock, Vernei-
nung, Wut, Passivitdt, Erkennen von Chance, Anpassung, Kreativitit) zu
begleiten, wobei gerade Haltungen der Prozessberatung, wie Wertschiit-
zung, Erfahrungslernen und Entschleunigung (aus unserer Erfahrung ein
haufiger Punkt der Auseinandersetzung mit Fachberatern) den nachhalti-
gen, langfristigen Erfolg einer Fusion entscheiden 26 Die Auseinanderset-
zungen {iber den jeweils nichsten Schritt in einer Fusion im Steuerungs-
gremium haben hiufig stellvertretend-vorbildlichen Charakter fiir alle
Organisationsmitglieder 27 In einem integrierten Team liefert in diesem
Fall die Fachberatung die Begriindung fiir die Fusion, die Prozessbera-
tung vermittelt diese Griinde, verbindet sie mit dem Status quo und einem
attraktiven Zukunftsbild

Innovationsprojekte:
Schopferische Komplexitit und doppelte Integrationsieistung

»Schopferische Komplexitdt wurzelt im notwendigen Grad von Erneue-
rung eines Unternehmens. Wie viel Neues/Innovatives braucht man im
Arbeitsprozess des geplanten Projekts, damit seine Ergebnisse witklich
weichenstellende Entscheidungen und nachhaltig-innovative Problemlo-
sungen sein werden?

Abseits bewdhrter Wege braucht man kreative und schpferische Pro-
zesse. Diese sind gegeniiber dem Business as usual durch die doppelte
Unsicherheit der beiden Fragen »Was ist zu tun/dndern?« und » Wie ist das
Was zu erreichen?« gekennzeichnet Schpferischer Komplexitit kann man
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angemessen nur mit spezifischen Vorgehensweisen begegnen, wie 2. B bei
Szenarios, Zukunftswerkstiitten, Innovations-Workshops oder dem Presen-
cing-Ansatz Je hoher die kreative Komplexitit eingeschétzt wird, umso
angemessenet wird der Presencing-Ansatz: Die Zukunft in die Gegenwart
holen.2®

Projekte, die von schopferischer Komplexitét geprigt sind, greifen we-
sentlich in die Identitat und das Selbstverstindnis der gesamten Organisa-
tion ein Sie beinhalten immer auch Anteile sozialer und dynamischer
Komplexitit, doch nicht nur im Sinne einer Addition )

Vielmehr muss der gesamte Verdnderungsprozess als lerntrichtige Aus-
einandersetzung fiir die gesamte Organisation organisiert werden Die In-
tegration von fachlich motivierten Parts und gruppen- bzw. organisations-
dynamischen Parts ist der Schliissel, um Innovationen gedeihen zu lassen
und das Selbstverstindnis einer Organisation behutsam und nachhaltig zu
vetdndern. Der Anteil an Prozesskompetenz auf Seiten des Beratungssys-
tems ist hier am stirksten gefragt, auch weil der Projektverlauf sich vorab
nicht eindeutig planen ldsst, sondein stark beeinflusst wird von den Betei-
ligten in der Organisation Wie zwei Leitplanken ein Falizeug auf der
StraBe kann die Integration von Fach- und Prozessberatung ein solches
Projekt gleichzeitig »auf Spur halten< und dabei doch unbekannte Wege
einschlagen.

Mit diesen drei generellen Beispielen wollten wir aufzeigen, worauf es
bei der Integration von externer und interner Beratung ankommt. Im fol-
genden Interview sollte das > Wie« sinnlich greifbarer werden. Zwej inter-
ne Prozessberater erzihlen von ihren Erfahrungen in der Zusammenatbeit
mit dem Unternehmensberater- Team einer grolen Managementberatung
wihrend eines umfassenden Sanierungsprojektes in der Versicherungswirt-
schaft, 29

Ein Praxisheispiel zeigt, wie ¢s gut gehen kann
Zwei Welten prallen aufeinander und ein Team »>bildet: sich
Die externen Fachberater definieiten ihre Rolle als bettiebswirtschaftli-

che Ratgeber fiir das Management. Die Internen definierten sich als Ver-
dnderungsberater flir das gesamte Unternchmen.
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Bernd Opp: Wie starteten Sie in die Zusammenarbeit mit den externen
Beratungskotlegen der Managementberatung?

Herr Sinn: Es war zundchst, wie zu evwarten, keine gleichberechtigte Be-
ziehung zwischen uns Internen und der renommierten externen Unterneh-
mensberatung Zu Beginn des Projekies gab es von beiden Seiten grofie Er-
wartungen, aber auch und vor allem Befiirchtungen und Vorbehalre. Wiy, als
Mitarbeiter des angeschlagenen Unternehmens, waren am Anfang blockiert
und malten uns die grdfiten Horrorszenarien aus. was wohl die externen
Berater mit uns vorhaben wiirden Jedoch ruhte auf uns als Interne eine
enorme Erwartungshaltung seitens der Fiihrungskidfte und der Mitarbeiter.

Frau Karlsherg: Die externen Berater haben das Projekt als eines fiir Fach-
und Expertenberatung angesehen in der die Prozessberatung keine Rolle
spielen wiirde Sie kannten zu Beginn des Projektes nur den Geschdftsbe-
richt des Unternehinens und sollten mit ihren breiten betriebswirtschaftli-
chen Kenntnissen ein Konzept zur Zukunftssicherung unserer Gesellschaft
vorlegen. Wir haben das Projekt von Beginn an als ein Verdnderungsprojekt
begriffen und haben den Schwerpunkt unserer Aufmerksamkeit auf die
Umsetzung gelegt. Es war schwierig, weil wir von zwei Seiten gekommen
sind Die externe Bevatung von der Seite des betriebwirischafilich Notwen-
digen und wir von der Seite der Umserzung. Das hat Kontroversen gegeben
Und viele Projekte misslingen nicht wegen der fachlichen Anteile

Herr Sinn: Die grifite Herausforderung war es, beide Ansdtze zu verbin-
den, um grofundgliche Synergien zu schaffen. Und dann gab es ja auch
noch die Menschen, die das Projektteam bildeten Viele sachliche Ausein-
andersetzungen und gegenseitiger Respekt waren ndtig, um das Projeki in
kiirzester Zeit ohne groffe Reibungen zum Erfolg zu bringen Der externe
Projekileiter war es gewohnt, streng vertraulich und méglichst alleine mit
seinem Team zu arbeiten Wir haben immer versucht, die Berater zu den
Leuten zu bringen. Nicht wir als interne Berater wollten Antworten geben,
sondern die Betroffenen in ihver Verantwortung und Kompetenz belassen

Bernd Opp: Weshalb haben Sie den Beteiligungsaspekt so deutlich betont?

Herr Sinn: Unser Ziel war es, die Verantwortlichen und Fithrungskrifte in das
Projekt so weit wie moglich zu integrieren; sie sollten wissen, wie und mit wel-
chem Ergebnis die von Ihnen gelieferten Daten im Projekt verarbeitet werden
Sie miissen auch nach Projektende mit den Resultaten leben Ein Beispiel

Frau Karlsberg: Auch die Ausbildung ziom Internen Unternehmensberater
har uns veranlasst, dies zu tun. Wir hatten gelernt, welche Folgen in Bezug
auf die Akzeptanz der Projektergebnisse es haben kann, wemn nur die Be-
rater vom Management gehért werden Wir hatien schon vor Beginn des
Prajektes eine Umfeldanalyse zum Projekt gemachr, um uns ein Bild davon
zu machen. wo die Knackpunkte im Projektverlauf liegen kinnien Den In-
put zum Thema Widerstand konnten wir 11 umsetzen

Wir sehen es ja heute Wenn wir der klassischen Vorgehensweise gefolgt
wiiren, héitte es bestimmt ein gutes Konzept gegeben, das jedoch wahrschein-
lich in der Schublade gelandet wiire Heute sind wir durchweg an der Um-
setzung. Uberall! Die Externen sind selbst erfreut dariiber, wie alles umge-
serzt wird, weil sie es eher nicht gewohnt sind, dass ihre Konzepte so voll-
stéiindig realisiert werden

Bernd Opp: Wie haben Sie die Beteiligung von Mitarbeitern im Unterneh-
men schliefilich geldst?

Herr Sinn. Es war natiirlich ein Spannungsbogen zu entscheiden, wie viele
Menschen aus unserem Unternehmen in dieses Projekt eingebunden wer-
den sollten Wenn in kurzer Zeit Ergebnisse erzielt werden sollen, kdnnen
nicht viele einbezogen werden Dann gibt es aber — zeitverzéigert — ein Pro-
blem mit dev Akzeptanz.

Bei einem Projekt, bei dem es wn die Zukunfisfahigkeit des eigenen
Unternelumens geht, méchre natiirlich jeder integriert und umfassend infor-
miert sein, am besten aktiv mitarbeiten. Der externe Berater achiete jedoch
immer darauf, dass er nur mit einem kleinen verpflichteten Projekiteam ar-
beitete und der Anteil der zeitweiligen Projektmitarbeiter moglichst gering
war. Hintergrund hierfiir waren die sehr sensiblen Daten wie bei jedem Re-
strukturierungsprojekt Das liste natiivlich Widerstinde und Spannungen
im Unternelimen aus. Betrachtet man das Projekt und die anschlieflende
Phase, nédmlich die Umsetzung der Ergebnisse, dann kostete die Strategie,
hinter verschlossenen Tiiren zu arbeiten, das Unternehmen insgesamt mehr
Zeit und Energie Vielleicht hiitte eine noch frithere Offaung des Prajekts ins
Unternehimen auch einen zusdrzlichen posifiven Effekt auf die Nachhaltig-
keit bel der Umsetzung der Evgebnisse.

Vertrdiglichkeit mit der Unternehmenskultur

Die betriebswirtschaftliche Expertise sorgt insbesondere fiir die inhaldli-
che Stimmigkeit des Konzeptes, die Prozessberatung schaut auf die Ver-
triiglichkeit des Projektvorgehens mit der Unternehmenskultur

waren die Kosteneffizienz-Mafinahmen Letziendlich kann nur der Verantwort-
liche einer Abteilung fiir die Zukunft nachhaltig entscheiden, welche Prozesse
in seiner Ableilung wie gestaltet werden, bzw. welche wegfallen kinnen.
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Bernd Opp: Welchen Einfluss hatte die Unternehmenskultur der Organisa-
tion?

Frau Karlsberg: Bei uns ist es z B iiblich, den Betriebsrat ganz fiith einzu-
Binden. Die Externen haben damit, so berichten sie, negative Erfahrungen
gemacht und sind oftmals in Kontroversen mit Berriebsrdten geraten. Von
unserem Vorschlag waren sie iiberrascht und verneinten ihn zuerst. Wir konn-
fen sie dann iiberzeugen, dass das Projektvorgehen auch vertriglich sein
muss mit unserer Unternehmenskultur, die wir ilhmen anhand vieler Beispie-
le haben deutlich machen kimnen. Die Betriebsriite haben dann, in Abstim-
mung natiirlich mit unserem Vorstand, alle Unterlagen erhalten. Sie waren
im Boot und wir konnten schnell die Gespriche zu einem Ende bringen.
Das zahlte sich hinterher aus.

Bernd Opp: Wer brachte das Gebot der Vertraulichkeit in das Projekt ein?

Herr Sinn: Das war klar die Denke der externen Berater. Aus Erfahrung
meinten sie nur gut arbeiten u konnen, wenn das Projekt als streng geheim
und vertraulich behandelt wird Sie beviefen sich immer auf die sensiblen
Daten und ihre Wirkung bei einer ungewollten frithzeitigen Verdffentlichung

Frau Karlsberg: Wir haben eine offene Unternehmenskultur mit wenigen
Machtkiimpfen Die externen Fachberater interessiert die Kultur versténd-
licher Weise nicht, sind sie doch an den betriebswirtschaftlich relevanten
Zahlen und dem daraus resultierenden Konzepten orientiert,

Herr Sinn: Wir haben versucht Briicken zu bauen  Mir half das Modul
Beraterpersénlichkeit der Ausbildung, um eine eigene Haltung als Berater
zu entwickeln, die gerade in schwierigen Projektphasen wichtig ist.

Frau Karlsberg: . und wir haben alle Aktivitdten auf dem Hintergrund der
Unternehmenskultur gesehen und gepriift

Die Externen gehen, wir bleiben — die Frage der Nachhaltigkeit

Bernd Opp: Was hat die Zusammenarbeit zwischen Thnen und den Exter-
nen noch geprigt?

Herr Sinn: Wir wussten. dass die externen Berater unser Unternelinen ver-
liefen sobald die Evrgebnisse vorlagen und sonnt ihr Aufirag erfillit war.
Wir als interne Berater waren mit der Umserzung beauftragt Wihrend der
gesantten Projektflaufzeit hatten wir also bereits die Zeit danach die Umset-
zung der Ergebnisse im Fokus und sprachen auch mit den externen Bera-
terir immer wieder dariiber. Hieraus entwickelte sich eine unerwairtete Dy-
namik. Auf einmal ging es nicht mehr nur um Fakten und Ergebrisse. Die
externen Berater sahen jeizt unseren Erfolg in der Umsetzung auch als den
thren an Es kam fmmer wieder zu Gesprédchen hinsichtlich Nachhalrigkeir
und Unmsetzung der Ergebnisse, Controllingméglichkeiten und éhnliches

Bernd Opp: Wie konnten Sie bereits in einer fiiihen Projektphase Umset-
zungsaspekte mit einbeziehen?

Frau Karlsberg. Alleine das Einbinden der Verantwortlichen zeigte be-
reits seine Wirkung Unsere Aufgabe bestand auch darin, ein Verfahven vor-
zuschlagen, wie die beschlossenen Mafinahmen gesteuert und verfolgr wer-
den sollen Es geht auch um die vorsichtige Abschéitzung, inwieweit Maf3-
nahmen den Abtetlungen zumuthar sind und unter welchen Bedingungen
Man braucht Zeit flir die Auseinandersetzung mit den Mafinahmen, einen
Dialog mit den Betroffenen.

Bernd Opp: Welchen Nutzen brachten die externen Beratungskollegen ins
Projekt ein?

Herr Sinn: Die externen Berater haben die Autoritit und die Kraft, Druck
zu machen Viel mehr als wir interne Und das Unternehmen hat ganzg offen-
sichilich Druck gebraucht

Die konstruktive Differenz. >Bad Boys — good boys«

Interne Berater sehen ihre Rolle auch darin, viel stiirker auf die Nachhal-
tigkeit der MaRnahmen zu achten, und das von Beginn eines Projektes an,
denn sie verbleiben im Unternehmen

Externe Fachberater iibernehmen oftmals die Rolle, das beratene Unter-
nehmen nachdriicklich mit dem betriebswirtschaftlich Notwendigen zu
konfrontieren Mehr als interne Berater kénnen sie notwendige Zumutun-
gen formulieren
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Bernd Opp: Welche Rollenaufteilung zeigte sich im Projekt?

Frau Karisberg: In unserem Fall haben die externen Beratungskollegen die
nackten Tatsachen auf den Tisch gelegt und gaiten bei vielen Mitarbeitern
schon deshalb als sbad bovs> Aufgrund der Benchmarks und des Branchen-
Know-hows haben sie in der Sache die Richtung bestimmt Ich kann sagen,
wiser Unternelnnen brauchte dies, wie es uns Interne gebraucht hat fiir die
Umserzung und die Nachhaltigheit

Bernd Opp: War die Rollenaufteilung von vornherein klar?

Frau Karlsherg: Nein, erst mit vielen Trial- and-Error-Prozessen sind sie
zustande gekommen Wir wiren gemeinsam noch professioneller gewesen,
hdtten wir unsere Rollen in diesem Vorhaben z B in einer Kick-off-Veran-
staltung gekiirt und ausgehandelt Und wenn uns zu Beginn dieses Projek-
tes unsere eigenen Fihigkeiten bewusster gewesen wdren Anfinglich ha-
ben wir nicht auf gleicher Augenhiihe gestanden.

Arbeitstempo und Zusammenarbeit

Besondere gestalterische Aufmerksamkeit bei der Zusammenarbeit bend-

tigen die stark divergierenden Arbeitstempi der beteiligten Gruppen

Bernd Opp: Wie gestaltete sich die Zusammenarbeit mit den externen Be-
ratungskollegen?

Herr Sinn: Da gab es einen Effekt, dev uns iiberrascht hat. Das war dic
Arbeirsdichte und das Arbeitstempo der Externen Die Externen haben am
Tag bis zu 16 Stunden gearbeitet, ohne Motivationsprobleme und Fehler.
Dadurch wussten sie natiirlich einfach mehr. Diese Arbeitszeiten waren fiir
uns unglaublich Umso wichtiger war fiir uns dann der Informationsfluss

Frau Karlsberg: Unser Ziel war, mitzuarbeiten und nicht nur zuzuarbeiten
im Sinne ciner verlingerten Werkbank der Externen

Bernd Opp: Haben Sie Thre Arbeitsgewohnheiten aneinander angepasst?

Frau Karlsberg: Nein, das sicher nicht. Wenn es auf beiden Seiten beziig-
lLich der unterschiedlichen Rollen ausreichend Werfschiitzung gibt, dann

kinnen auch unterschiedliche Geschwindigkeiten gur miteinander koape-
rieren

Bernd _Opp: Wie haben Sie die Zusammenarbeit mit den externen Kolle-
gen aktiv gestaltet?

F;au Karlsberg: Wir haben versucht gute persénliche Beziehungen zu den
Exf.?mefz aufzubauen was auch gut geklappt hat Dennoch mussten wir
anfinglich gegen die Gewohnheit der Externen, ein solches Projekt alleine

au machen. wm unseren Plarz kémpfen. Am Ende konnten wir gegenseitig
viel voneinander lernen

Bernd Qpp: Welche weiteren Einflussfaktoren trugen zur guten Zusam-
menatbeit bei?

H:.zrr Sinn: Es sind vielleicht Kleinigkeiten, die grofe Wirkungen hatien
Die externen Berater sind, wie bereits erwihnt, gewohnt alleine zu arbei-
ten. Wir haben uns allen gemeinsam einen gemeinsamen Projektraum ein-
gerichtel, sodass wir uns quasi auf den Schofi der Berater gesetzt haben
und an alle wesentlichen Informationen gekommen sind Einweiterer A speks
war, dass wiv gelernt haben, Konflikte — in erster Linie fachlich inhaltlicher
Ar; — auszutragen und notfalls auch zu eskalieren. Wichtig war die gegen-
seitige Anerkennung und Respekt, die sich mehr und mehr zeigten

Erau Karlsberg: Wir haben auch dafiir gesorgt, dass wir regelmifiige Team-
sztzunge{i hatten, in denen wir fiir eine Integration der unterschiedlichen
Perspektiven gesorgt haben,

7. Erfolgshedingungen integrierter Beratung

Welcher Nahrwert ldsst sich aus den vorangegangenen Uberlegungen ab-
]E':ltel’l? Unsete praktischen Erfahrungen spiegeln sich in den folgenden
sicben Erfolgsfaktoren integrierter Beratung, die das Verbinden von Fach-
und Prozessberatung zusamimengefasst auf den Punkt bringen. Am weite-
ren Weg werden sich sicher weitere Erfolgsbedingungen zeigen.
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Ersiens. In das Aufbauen eines neuen Kraftfeldes
aus »gleicher Augenhéhe«, hoher Flexibilitdt und
>hitegrationskompetenze muss investiert werden

So trivial es klingt, ist es alles andere als selbstverstindlich, dass das fo—
hiltnis von Fach- und Prozessberatern von gegenseitigem Respekt gepragt
ist. Gleiche Augenhdhe bedeutet Anerkennung und Respekt vor der (er-
ginzenden) Kompetenz des anderen Beraters . _
Dagegen trifft man hiufig auf typische Abwertungsspiralen Zum ]_3e1—
spiel, dass die Fachberater die Tnterventionen der Prozessberater nicht
anerkennen, weil sie deren Qutput nicht greifbar messen kénnen. Immer
wieder konnten wir horen: » Teamentwicklungen und Kouﬂiktkl'ziiun_gs—
workshops haben doch nicht wirklich Einfluss guf eip Projektergebnis.«
Und umgekehrt wird den Fachberatern immer wieder 1hr:e mange‘mde Be—
ziehungsfihigkeit zu Mitarbeitern des Kunden vorgewor fe_n. Zu horen sind
dann von Prozessheratern Aussagen, wie »Es warde der reinste Kahlschiag
betrieben; wir sind jetzt an Bord, um die Blutspuren zu beseitigen« etc.

Integrationskompetenz
Voraussetzung flir Fiihrungs-
funktion im Projekt

Gleiche Augenhohe
Respekt und Anerkennung
auf Personen- und
Bezichungsebene

Fokuswechsel
Sache/Prozess

Hohe Flexibilitdt im
Laufe der Projektphasen

® Sutrich/Schindlbeck 2004 __|

Abb. 4. Krafifeld

Abb 4 visualisiert das Kraftfeld, das von Respekt und Anerkennung auf

der Personenebene getragen wird und sich durch hohe Flexibilitdt von al-
len Seiten (Kunde sowie Fach- als auch Prozessberater) im Laufe des Pro-
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jektes auszeichnet, gerade weil die eigene Vorgehensweise regelmiBig
»kunstvoll« gestért wird. Je nach Projektphase passend und manchmal si-
tuativ sehr schnell wechselnd {ibernehmen entweder Fachexpertise oder
Prozessexpertise »die Fiihrung« im Projekt Damit das gelingen kann, ist
unabdingbar, dass die >formale Fithrung< im Projekt tiber gréBtmégliche
Integrationskompetenz verfiigt, was vorn Klienten- und Beratersystem
gemeinsam zu verantworten ist.

Gute Rahmenbedingungen fiir eine gleiche Augenhéhe liefert die Be-
setzung von Projektgremien durch beide »Beraterwelten<, um an zentraler -
Stelle — statt einer Pattsituation — ein ausreichenden Maf von Auseinan-
dersetzung und Integration zu erreichen 3 Im Fallbeispiel gelang eine
»Vernunftehe auf Zeit«

Zweitens. Die notwendige Unterschiedlichkeir — der Expertisen und
Sprachen, Perspektiven und Zeithorizonte — muss grof3 genug sein

Auf Seiten der Berater muss die etkennbare Unterschiedlichkeit der Be-
teiligten dem — moglichst explizit beschriebenen (!) — Komplexititsgrad
des konkreten Projektes angemessen und groB genug sein, sonst verfillt
die Projektarbeit sehr schnell in yeine Abgrenzungs- und Kompetenzstrei-
tigkeitsspielereien, die letztendlich der Kunde teuet bezahlt Genau davor
hat er Angst! Ist eine solche Differenzierung der Aufgabenstellung und
die daraus — auch wieder, moglichst explizit abgeleitete — Klirung der
arbeitsteiligen Kompetenzanforderung nicht leistbar, dann ist einer zu-
viel an Bord Dann sind Konflikte im Team vorprogrammiert, wie in ei-
net Fullbailmannschaft mit aufgeblihtem Kader. Je groBer die wahrge-
nommene (und selten explizit angesprochene) Uberschneidung von Kom-
petenzen ist, desto groBer ist in der Regel der Futterneid Dazu kommt
erschwerend, dass viele Beratungsunternehmen und Berater (wie so man-
cher Lehrer?) an einer »déformation professioneli< leiden: Viele haben
die ganze Bandbreite in ihrem Portfolio und neigen zur Selbstiiberschit-
zung (zumindest in der rituelen Darstellung nach auBen) Die Unterschit-
zung der jewetls anderen Expertise wird damit zwangsldufig berufsim-
manent. »Ist doch selbstverstindlich, dass ich kompetent in Change Ma-
nagement bin!« Um etwas anerkennen zu kisnnen, muss etwas verstanden
werden.
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Drittens Gegenseitiges Vertrauen plus Verstdndnis
der (erginzenden} Kernkompetenzen ist hilfreich
fiir eine >Ehe auf Zeit« —und essenziell fiir eine sEiebesheiratc

Eine grofe Voraussetzung fiir nachhaltig wirklich gute Zusammenarbeit
ist dann gegeben, wenn die Kernkompetenzen und Grenzen der gigenen
Beratungsleistung realistisch eingeschitzt und vertrauensvoll besprochen
werden kinnen. So kann die Rollenverteilung aktiv und beweglich gelebt
werden. Die emotionale Basis muss stark genug sein, um den immet na-
tiirfich vorhandenen Macht- und Dominanzwiinschen nicht einseitig nach-
zugeben Der Lohn einer solchen, auf ein einzelnes Projekt bezogenen
Vernunftehe auf Zeit ist, wie im ganz normalen Vernunfteheleben, dass
eine Win-Win-Win-Situation geschaffen wird.

Der Weg zu einer >Liebesheirat« - sprich: Kooperation auf lingere Zeit
in einer Reihe von Piojekten — braucht, iiber einen ersten gemeinsamen
Erfolg hinaus, erst recht ein noch hoheres Mal3 an Vertrauen in die kon-
struktive und schopferische Kraft von erstens dem Ansatz des ergénzen-
den Verbindens, und zweitens in die erginzenden Fihigkeiten plus Pro-
fessionsverstindnis meiner Kollegen. Immer mehr scheint uns Luhmanns
friihe Erkenninis3! , dass Vertrauen der groBte einzelne komplexitiitsredu-
zierende Mechanismus sei, extrem relevant fiir die Beraterpraxis und nach-
haltigen gemeinsamen Beratererfolg — zum Vorteil des Klienten. Den Klien-
ten interessiert die Belastbarkeit der Vereinbarungen im Beratersystem nur
indirekt, d h in Form bester Projektergebnisse

Viertens: Die Mischung stimmt, wenn fiir Differenzierung
und Integration in gleichem Maf} gesorgt ist

Je mehr eine Projektaufgabe differenziert beide Beratungskompetenzen
erfordert, desto mehr braucht man explizite Formen der Integration (die
wiederum, wenn sie gelingt, immer gleichzeitig auch die fundierteste Form
von Komplexititsteduktion und Vertrauensaufbau ist; so entsteht eine kon-
struktive Feedbackschleife). Dieser grundlegende Leitsatz beginnt bei der
Entwicklung einer Projektskizze hilfreich zu sein, und kann in allen wei-
teren Phasen der Projektarbeit durchgiingig sehr praktische Anwendung
finden: z.B in gemeinsamen Riickkopplungsschleifen, durch die gemein-
same Présentation von Projektmeilensteinen im Lenkungsausschuss, im
internen Kommunikationskonzept etc. Dies ist fiir beide Seiten/Berater-
welten erlernbates Interventionsrepertoire und Handwerkszeug und sollte

in den gemeinsamen Projektspielregeln festgehalten werden. Wihrend der
Projektlaufzeit gibt ¢s immer wieder viele Gelegenheiten, die integrativen
Krifte zu stdrken Ziel ist, die Auseinandersetzung zwischen beiden An-
sdtzen fiir die Projektarbeit fokussiert niitzlich und fruchtbar zu machen.
So fungiert das Beratersystem immer auch als Spiegel und als — eventuell
nachhaltiges - Rollenmodell in der und fiir die Kundenorganisation.

Fiinftens Prototypen helfen die berechtigte Unsicherheit
der Klienten (und der Berater) schrittweise zu verringern

Aus unserer Uberzeugung und Erfahrung mit beiden Berateransitzen ist
det Weg liber Prototypen am ehesten Erfolg versprechend. Mit zunehmen-
den positiven Beispielen gelungener Verbindung der beiden Berateranst-
ze — auch in grofien Vorzeigeprojekten — wird die Hiirde verkleinert, die-
sen Weg zu riskieren. Der Versuch eines grolen Wurfs wie bei Accenture
1st.0ff‘ensichtlich riskant Der stetige Eifahrungsausbau gemeinsam mit
Klienten schafft auf beiden Seiten evolutionir eine Basis, die austeichend
Sic;herheit stiftet. Bis dahin verharren wir in einem Teufelskreis: Solange
kelr_ae Verbindung von Klient und Beratern gesucht wird, kénnen keine
posytiven Erfahrungen bewiesen werden und es werden keine gréBeren
Auftrige unter der Maligabe einer gelingenden Verbindung vergeben.

Sechstens: Meta-Theorie als gemeinsames Dach
ist fiir ein gelingendes Verbinden im konkreten Projekt von Vorteil
— und auf lange Sicht ein Muss

Eine gute Klammer {iber das gesamte Verbinden von Fach- und Prozessbeia-
tung stellt eine Meta-Theotie fiir ein gemeinsames Professions- und Organi-
sationsverstdndnis dar. Dadurch wird das oftmals als Entweder-Oder erlebte
Ausspielen von Fach- versus Prozessberatung entspannt, weil durch ein Meta-
Theoriegebdude, wie etwa eine Beratungswissenschaft, ein potenziell neuer,
wohltuend >neutraler<« Kommunikationszaum entsteht. Bej genauer Betrach-
tung fier Felder von Fach- und Prozessberatung fehlt zum grofBen Teil die
gemeinsame, verbindende Sprache, um Projektphinomene ausreichend zu
beschreiben Dies wiire das integrierende Gegengewicht zu der Entwicklung
n den letzten 20 Jahren, wo sich vollig eigenstindige, damit die Differen-
zierung eher verstitkende Terminologien herausgebildet haben Erste Schritte
zur Bildung einer gemeinsamen Meta-Theorie kénnten in eher informellen
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Treffen in Netzwerken, auf neutralen Plattformen der Begegnung gelingen.
Aus diesen konnten die Lust und der unternehmerische Mut wachsen, von
Prototypen des integrativen Ansatzes besonders zeithah und theoretisch in-
novative Friichte zu ernten. Wer wird initiativ werden?

Siebtens' Ausblick — eine Beratungswissenschaft mége emergieren,
die die Differenzierung benennt und die integrativen Kriifte stirkt

Die letzte unserer Schlussfolgerungen ragt am weitesten in die Zukunft.
Je langer wir iiber »unser Thema« nachgedacht haben, desto wichtiger er-
scheinen uns alle MaPnahmen, die helfen, einc Beratungswissenschaft -
auf universitirem Boden? — zu etablieren und zu stérken. Dies scheint uns
notwendig, um Nigel mit Képfen zu machen Bisher haben nur relativ
wenige der klassischen Management Copsultants besondere Neigung zu
bzw. Lust auf fortgesetzte Theoriearbeit gezeigt. Die Anstrengungen, Ge-
schiifte zu generieren stehen mehr als eindeutig im Vordergrund. Wir sind
iiberzeugt, dass es schlicht zu riskant ist darauf zu hoffen, dass wir unsere
Disziplin, die uns so am Herzen liegt, ohne mehr gemeinsame theoreti-
sche Grundlagenarbeit nachhaltig weiter bringen konnten, Ein Vergleich
mit so weltweit erwachsenen Wissenschaftsdisziplinen wie ctwa der Me-
dizin oder der Rechtswissenschaft macht zweifelsfrei deutlich, dass sich
die Organisationsberatung als eigene Disziplin/Fakultat der Wissenschaf-
ten erst in ihrer Babykrabbelphase befindet. Ist dieser Vergleich allzu 1a-
tional, und damit nicht genug bewegend? Es gibt wissenschaftlich viel zu
tun. Packen wit es an odet warten wit es ab? Wird sich jemand - oder wer
wird sich — dafiir geduldig mit langem Atem, frustrationsresistent und nach-
haltig genug einsetzen, dass wir alle, unsere Klienten inklusive, in mittle-
rer Zukunft aus der Umwegrentabilitit profitieren?

Die Gedankenfolge, gezielt bezogen auf die stark gewachsene, aber
immer noch relativ kleine Gruppe von professionellen Beratern ist hier
offensichtlich zu einem natiirlichen, vorldufig stimmigen Ende gekom-
men. Oder doch noch nicht ganz?

Im Kleinen wie im Grofien: eingebettete Beratungskompetenz32
wandelt sich leise von der Ausnahme zur Regel

Ein Blick in den weiteren Kontext zeigt iibetraschende patallele Entwick-
lungen: Die Herausforderungen, die wir hier »in der Nussschale der Bera-~
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tung« identifiziert haben, finden einen frappierenden Gleichklang o mehi-
fach zahlreicheren Aufgabengebieten und Rollen in modernen Organisa-
tionen und Professionen Der grofite Unterschied besteht vielleicht nur
darin, dass die Kernfunktion etwa eines Architekten — Expertise moglichst
niitzlich, konstruktiv, und mit dkonomischem Mitteleinsatz in Kontakt zu
bringen — nicht explizit, sondern implizit >eingebettet« in dic klassische
Aufgaben- bzw. Rollenbeschreibung und nicht extra bezahlt erbracht wird

Immer mehr moderne Professionen brauchen zusdtzlich
erlernte, seingebettetec Beratungskompetenz

Die Unterscheidung und die Notwendigkeit des Verbindens von Fach- und
Prozessberatung lassen sich sehr einfach auf die Managementebene insge-
samt im Unternehmen spiegeln. Fiir Fachfunktionen wird es mehr und mehr
wichtig, thr Expertenwissen prozessorientiert und problemgerecht im Un-
ternehmen einzubringen Und immer weniger reicht hierzu ihr reines Spe-
zialistenwissen aus, sondern erfordert die zusétzlich Kompetenz, wie das
spezialisierte Wissen fiir die Ldsung von Problemen >eingebracht< werden
kann. Dies erfordert Beraterkompetenzen, die in die jeweilige Fachkompe-
tenz eingebettet sind. Die eigene Expertise bleibt der Ausgangspunkt und
wird im ersten Schiitt ergéinzt um den Blick auf den internen Kunden

Ein moderner Controller ist auch Berater mit integrativem Blick

Ein typisches Beispiel ist das des Controllers, der im Produktteam mitar-
beitet und seine Kollegen aus dem Marketing als interne Kunden sieht, die
seine Expertise nachfragen. Hier kann es dem Controller (bzw dem Un-
ternchmen insgesamt) helfen, wenn er die Dynamik im Marketing (dem
spezialisierten Aufgabengebiet seiner internen Klienten) versteht und die
spezifische Organisationsstruktur und -kultur einzuordnen weill Weiter
ist es fiir thn hilfreich, sich klar dariiber zu sein, wie seine »Beratung< (=
das Zur-Verfiigung-Stellen von Controlling-Expertise} aussehen kann und
dies mit dem Marketingansprechpartner klaren kann (= Auftragsklirung).
Ein Ergebnis dieser Kldrung ist, welche Wirkungstiefe der Beratung kurz-
fristig und nachhaltig die angemessene ist. Geht es lediglich um ein Ver-
stehen von Sachverhalten mit Hilfe von Zahlen, oder soll der interne Kun-
de (im Marketingbereich) mit Hilfe der gezielt portionierten Controlling-
Expertise bessere Entscheidungen treffen konnen? Oder soll durch sie
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verdndertes Handeln erméglicht werden? Von der Kldrung dieser Fragen
hingt ab, welche Beratungskompetenz er eingebettet in seine Fachexper-
tise braucht. Wie kann bzw. muss er seine Expertise »klientengerechte« di-
daktisch portionieren? Ist es niitzlich, wenn er situativ auch immer wieder
eine zirkulidre Fragehaltung und -techniken einzusetzen weifl? Usw. Die
eigene Expertise wirklich in guten Kontakt zu bringen, wird fiir interne
Spezialisten immer &fter gleichbedeutend darmit, sie gekonnt mit Prozess-
wissen zu verbinden, damit sie iiberhaupt einen oder mehr Wert gewinnt
Undiplomatisch und kompromisslos formuliert: Uberraschend viel Exper-
tise gewinnt erst im Kontakt Wert, ohne Kontakt ist sie totes Kapital

Auch fiitr Manager ist das Verbinden von Fach-
und Prozessexpertise, von »Getting Things Done« und Beratung,
eine aktuelle Herausforderung

Die Rolle des Managers hat etwa in den letzten 20 Jahren — meist ganz
ohne zusitzliche Beraterausbildung — einen gleichermaBen leisen wie tief
greifenden Wandel erfahren Eine Filhrungsaufgabe, die man >Change
Management< nennt, die heute in aller Munde ist, und mehr und mehr zur
Kernkompetenz zu werden scheint, war vor 20 Jahren noch unausgeschil-
dert Und Change Management ist in wesentlichen Teilen pures Prozess-
wissen. In vielen Unternehmen wird von Managern vermehrt erwartet,
dass sie die (manchmal durchaus problematische) Rolle als Coach wahr-
nehmen Und Coaching ist ohne ein geriitteltes Mall an Prozessberater-
Know-how professionell nicht leistbar

Mehr als erste Andeutungen mit den zwei Beispielen Controller und
Manager sind hier und jetzt nicht am Platz. Doch folgt man diesem letzten
Hinweis auf den grdfieren Kontext, in dem sich Management Consuiting
bzw. Organisationsberatung abspielen, dann hat das bewussie, gezielte
Lernen des Verbindens von Fachberatung und Prozessberatung bis hin zu
vielfiltigen Ausprégungsvarianten der »eingebetteten Beratungskompetenz«
viel mehr Zukunft vor als hinter sich

Anmerkungen

1 In Fortsetzung des Artikels »Neuland fiir junge Berater am Horizont!?« dan-
ken wir sehr herzlich und schon wieder Helga Schubert, Bernd Opp und Wolf-
gang Looss fiir ihre nachhaltige Unterstiitzung und reichen Anregungen! Neue
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Helfer sind dazu gestoBen: Johann Leitl und Gerald Renger Auch ihnen: Dan-
keschin.

2 Quelle: Institut of Management and Consulting Sciences — Prof. Fink, zit in:
Manager Magazin 5 2004, »Sanierung in eigener Sache«, 48

3 Dahinter rangieren »Methodenkompetenz« auf dem zweiten und »Branchen-
kompetenz« auf dem dritten Platz

4 Eine weitere Studie belegt, dass rund 70 Prozent der Verdnderungsprojekte
aufgrund der »Nicht-Berticksichtigung des Faktors Mensch« hinter dem er-
warteten Projekterfolg bleiben

5 Und die Zusatzkriterien wiren Schénheit bzw. Eleganz, Einfachheit sowie
Unterhaltungswert — zu angemessenen Kosten.

6 Othmar Sutrich ist seit Jahren auch in der Ausbildung von internen Beratern
(z B inder Versicherungswirtschaft) titig. Uliike Schindibeck hat jiingst selbst
»auf die Kundenseite gewechselt< und ist nun in der Funktion Personal und
Organisationsentwicklung mit internen Beratungssituationen betraut

7. Zum Beispiel nahm die Danone Gruppe »sustainable growth« explizit mit in
ihre Strategie auf

8 Der scheinbare Widerspruch zwischen kurzfristigem, operarivem: Handeln -
d h. kurzfristizen Ergebnissen, um z B. die Analysten entsprechend zu bedie-
nen ~ und langfristigem, straregischem Handeln hat in den letzten Jahren be-
merkenswert zugenommen Management generell und Change Management
speziell sind auch dadurch schwieriger geworden

9. Erhdhter operativer Druck fiihrt hiufig in einen Teufelskreislanf: Je mehr das
operative Geschift alle Aufmerksamkeit bindet, um so mehr kann schlejchend
die strategische Ausrichtung des Unternehmens leiden. Ein Kreislauf, aus dem
eine gelungene Verbindung von Fach- und Prozessberatung Auswege bieten
kann

10 Siehe dazu ausfithrlicher in diesemn Band: Sutrich: Neuland fiir junge Berater
am Horizont?!

11 Quelle: Versicherungswirfschaft, H 19, 2003, 1539

12 Wir untersuchen hiet nicht den durchaus realistischen Fall, dass entweder Klient
und/oder Berater die konzipierten Losungen gar nicht umsetzen wollen oder
kénnen — und sich dabei gegenseitig im Unklaren lassen

13 Siehe die unter 2) erwiihnte Studie

14 Ein wichtiger Unterschied, der Integration wirksam verhindert, liegt freilich
in den sehr unterschiedlichen Geschéftsmodellen von Fach- und Prozessbera-
tern Zu dieser Uberzeugung sind wir — allen voran unser Freund Bernd Opp —
nach vielen Jahren intensiver Projektsupervision und prozessberaterischer
Ausbildung von Managementberatern gekommen. Diese Thematik wiirde den
Rahmen dieses Artikels allerdings deutlich sprengen und ist einer gesonder-
ten Publikation vorbehalten

15. Ein ehemaliger Kollege arbeitet bereits seit iiber zehn Jahren als Management-
berater bei einem Kunden und vermeidet, durch Nicht-UbeItragen fehlender
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Kompetenz in die Kundenorganisation. erfolgreich >iiberfliissigc zu werden,
Wo >Beratung« draufsteht, ist oftensichtlich nicht immer Beratung drin

16 Um eine FuBballmannschaft in die Weltineisterschaft zu fihren, braucht es
die Fachexpertise der einzelnen Positionen, vom Torwanrt iiber Verteidiger und
Mittelfeld bis hin zu einem leistungsfihigen Sturm, es braucht gegenseitiges
Verstiindnis fiir diese Positionen, sorgfiltize Beobachtung und Pflege des
» Teamgeistes< und ein gemeinsames Verstindnis vom und Willen zum Ziel. In
einem Unternehmen ist das nicht wesentlich anders.

17 Hier seien die zwei >einrahmenden« Integrationsformen nur ganz knapp be-
schrieben, um nicht etwa durch Ubereifer unser Hauptaugenmerk auf die In-
tegration intern/extern zu untergraben

18 Beide Auntoren versuchen, iibend seit 7 bzw. 23 Jahren, beide beraterische
Seiten gleich gut zu Wort kommen zu lassen

19 Hier zeigt sich das Gesetz zur Mitte, das u.a. im politischen Kontext immer
wieder deutlich wird. Analog zu politischen Parteien ldsst sich fortfithren, dass
dies ein Grund sein kinnte, dass die Beratungsprofile immer weniger markant
und unterscheidbar sind, weil so scheinbar alles beraten werden kann

20. Othmar Sutrich hat in diesen Tagen wieder genau diese Erfahtung gemacht
Der Kunde entschied sich sehi bewusst fiir eine getrennte, sequentielle Verga-
be der Fachberateraufeabe »Fusion« und der anschiiefenden >Implementie-
rungs, obwohl er durchaus die positiven Effekte einer gelingenden Verbin-
dung von Anfang an rational anerkannte

21 >Keep it simmple< als Leitspruch von Managern ist zentral So einfach wie mog-
lich und soviel Integration wie ndtig, damit ein Verinderungsvothaben nicht
zum Bumerang wird

22 Komplexitit — man kann es schon fast nicht mehr horen Gerade deshalb ist
uns eine Herzenssache, dass wir nicht nur einseitig von Komplexitit spre-
chen, sondern zugleich auch immer von Einfachheit. Frei nach Einstein:
»Mach’s emnfacher ohne es zu einfach zu machen. «

23 Unterscheidung nach Claus Otto Scharmer Davon abzugrenzen ist Kompli-
ziertheit: Ein Schweizer Ulawerk ist sicherlich reichlich kompliziert, doch
keineswegs komplex; es lisst sich leicht beherrschen, jedes der winzigen Tei-
le hat seinen eindeutigen Platz und nur diese Funkticn

24 Die Giafik baut auf Tdeen von Bernd Opp, Claus Otto Scharmer und Othmar
Sutrich auf

25 Und damit frither im Projektverlauf als bisher iiblich thematisiert werden

26 Wenn du es eilig hast, gehe langsam

27. Gerade das >Spiiren und Sagen, was istc - ein Leitsatz der Prozessberatung —
ist in >Fusionsprojekten< besonders schwierig und wichtig Dabei ist deutlich
zu machen, ob es sich um eine Fusion unter Gleichen handeit oder ob mit dem
Namen >Fusion« die feindliche Ubernahme des einen Unternehmens durch
das andere gemeint ist. Der Integrationsprozess gestaltet sich in beiden Fillen
recht unterschiedlich
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28. Claus Otto Scharmer: Die Kraft der Zukunft — Innovationsprozesse in Unter-
nehmen. Manuskript, Wien 2002

29 Der Kontakt entstand iiber einen Qualifizierungslehrgang zum Internen Un-
ternechmensberater {(IUB) in der Versicherungswirtschaft, angeboten vom Ge-
samtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) in Kooperation
mit der Deutschen Versicherungsakademie (DVA)} Othmar Sutrich war einer
threr Trainer und Projektcoach

30 Der ca Kraftfeld-Ansatz scheint aut den ersten Blick im Widerspruch zum
Ansatz von Roswita Konigswieser zu stehen, z B. der folgenden Aussage:
»Die Fachberatung ist naturgemiB als Teil des Ganzen auch unier diesem”
Schirm der systemischen Beratung eingeordnet.« (www koenigswiesel net )
Auf den zweiten Blick wird deutlich, dass Kdnigswiesers sehr bemerkens-
werter Ansatz im theoretisch breiter konzipierten Kraftfeld-Ansatz wider-
spruchsfrei und sehr gut Platz findet.

31 Niklas Luhmann: Vertrauen. Ein Mechanismus der Reduktion sozialer Kom-
plexitiit. 4 Auafl Stuttgart 2000

32 Diesen schénen Begriff verdanken wii Bernd Opp
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