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Die Rollen des internen Beraters im Management von

Veränderungen I

Eigentlich ist es doch ganz einfach. Auf der einen Seite arbeiten die Manager, und auf
der anderen Seite beraten (jie Berater. Und daneben oder dazwischen lebt der interne
Berater. Da der Manager managt, der Berater berät, tut der Interne also das gleiche
wie alle Berater -er berät, nur von innen. Falsch! Was macht er dann? Je nachdem,
manchmal... Diesen Dialog könnte Loriot zur vollen Blüte entwickeln.

Was bleibt, ist der Facettenreichtum in den Vorstellungen und in den tatsächlichen
Aktivitäten des intemen Organisationsberaters. (Mit "Berater" sind in diesem Artikel
immer sowohl Beraterinnerl wie Berater gemeint. Ich nehme auch die Unschärfe zwi-
schen Fachberatern, Personalberatern und Organisationsentwicklem in Kauf.) Die "in-
temen Berater" sind all diejenigen, die innerhalb eines Unternehmens bei
Veränderungsprozessen bE~raten. Ein externer Unternehmensberater beschrieb seine
Vorstellung von der Funktion des Internen mit folgenden Worten: "Wir Extemen sind
die Treiber der Veränderurig, und ihr ermöglicht uns den Zugang zur Hierarchie." Für
einen Linienrnanager ist der interne Berater "ein Werkzeug, um die Mitarbeiter dem
Projektkonzept anzupassen". Ein Geschäftsführer beauftragte den Internen: "Sie
kontrollieren die Umsetzu ng der vereinbarten Maßnahmen und nennen mir all
diejenigen, die sich widersetzen. " Zum Abschluss möchte ich einen internen Kollegen

zitieren: "Wir beraten genauso wie die Externen, aber mit mehr Verantwortung, weil
wir ja hinterher noch greifbar sind."

Dies sind Beispiele, die diE! so verschiedenen Vorstellungen bzw. das Spannungsfeld
zeigen, in dem der interne Berater -und aus dieser Perspektive ist dieser Artikel
geschrieben -agier1. Der Linienmanager will ihn als Werkzeug in seinem Projekt
benutzen, der Externe eller als Türöffner, der Vorstand als Spion, und er selber
möchte sich als Berater besonderer Güte verstanden wissen. Diese Vorstellungen gilt
es, in jedem Projekt imml~r wieder aufs neue zu relativieren und zu korrigieren. In
Gesprächen mit meinen Kollegen sind uns Metaphern wie "Dompteur, Jongleur,
Diplomat oder Scharnier" zu unserer Rolle eingefallen. Wieso? Weil wir in
machtpolitischen Auseinandersetzungen, die jeden Veränderungsprozess begleiten,
vorsichtig mit den verschiedenen Interessen jonglieren müssen, weil wir erklären,
vermitteln, besänftigen, vleil wir verbinden zwischen oben und unten, zwischen

draußen und drinnen.

Es geht also um das "Dazwischen", um die Gestaltung der "Schnittstelle" zwischen
Geschäftsleitung und Firmenmitarbeitern oder zwischen externen Beratern und Linien-
management. Unter dem Aspekt des Managements von Veränderungen setzt sich
dieser Artikel mit der Frage auseinander, wie wir internen Berater unsere Rolle so
gestalten können, sie unserem eigenen Selbstverständnis und den Erwartungen
unserer Kunden entspricht. Dazu werde ich zuerst die Erwartungen der anderen -
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Vorstand, Linienmanagement und externe Berater -beschreiben, um dann diesen
Positionen mein Selbstverständnis als interner Berater als eine Möglichkeit

gegenüberzustellen.

Vorstand

Externe
Berater

Finanz-

management

"Das Bermuda-Dreieck" des internen Bera1ers

Eine Umfrage unter internen Beratern, welche Erwartungen Vorstände an einen nützl
eben, erfolgreichen internen Organisationsberater hätten, ergab folgende Liste. Ei
nützlicher, erfolgreicher Organisationsberater

1. sorgt tür die operative Umsetzung der strategischen Vorgaben,

2. bringt als "Unternehmenskenner" neue Ideen ein,

3. koordiniert die im Prozess befindlichen Organisationsberater,

4. ordnet die Individualziele dem Gesamtziel unter,

5. kontrolliert die Zielführung der \'\'ege und Aktionen,

6. liefert Informationen,

7. übelWacht Zeit- und Geldbudge1: des Veränderungsprojektes,

8. dient als Katalysator,

9. steht als strategische Personalrl3serve zur Verfügung.

Auf den ersten Blick fällt auf, '.fiele Verben Tätigkeiten aus dem Repertoire des
Managements beschreiben (koordinieren, ordnen, kontrollieren, und "dienen" weniger
im Verständnis von bedienen als im treibenden Sinne). Alle Beschreibungen bis auf
die Punkte 3 und 9 gelten auch flJr das Management. Unterscheidet sich der interne
Berater also gar nicht vom Mana~,er? Oder wird hier eher eine spezifische Rolle bzw.
eine Funktion beschrieben?

53

8\



"

Nach meinen Erfahrungen spiegeln die genannten Beschreibungen die spezifische
Position des internen Beraters wieder. Er ist in die Hierarchie eingegliedert, unterhalb
des Vorstands, er "berichtet" direkt dem Vorstand und ist ihm z.T. disziplinarisch
unterstellt. Damit hat er tür "die da oben" weniger eine beratende Position, sondern
eher eine ausführende Funktion. Er ist einer von vielen Mitarbeitern aus dem Stab -
und ein besonderer. Da~ liegt weniger an ihm, sondern mehr an den heutigen
Anforderungen an die Unt~mehmen " und an die Vorstände. In keiner Zeit war der Ruf

nach dramatischen Veränderungen so laut wie heute. Sein spezielles Know-how,
Veränderungen im Untem, hmen zu begleiten und erfolgreich umzusetzen, steht hoch

im Kurs. In diesem Sinne aben sich die Angebote aller Berater, der Internen und der

Extemen, verändert. Ging es vor ein paar Jahren noch um strategische Kompetenz,
bietet heute jeder Beraer "Management von Veränderungen", "Methoden zur
Produktivitätssteigerung" und "Internes Ressourcenmanagement" an.

Von einem "guten" Berat~r wird gefordert, daß er die Sprache des Managements
spricht. Dieses kann m. E. McKinsey besonders gut, wenn sie immer und immer
wieder über "Kostenreduzierung" reden. Obwohl oft einseitig überbewertet, ist die
Re,duzierung der Kosten für jeden Manager ein Thema, welches er beobachtet, bei
dem er für Unterstützung I und Veränderungen offen ist und über das er permanent
spricht. Je besser ein Be~ater gelernt hat, wie das zu beratende System beobachtet,
und die Interessen des Managements anspricht, desto größer ist die
Wahrscheinlichkeit, dass' er gehört wird. Wenn die vorher genannten Punkte die
Erwartungen des vorsta ~ds wiedergeben, dann müssen wir Internen, wollen wir
gehört werden, uns dara f in Inhalt und Ausdruck unserer Sprache einstellen. Die
aktuelle Wirtschaftslage nd die zur Zeit populären Lösungsansätze haben diese
Aufgabe der Berater erleichtert. Themen wie Gruppenarbeit, Prozessorientierung und
Stärkung der WertschöpfUngskette sind heute gemeinsame Beobachtungskategorien
sowohl der Manager wie <iler Berater.

Wann sind interne Berater tür den Vorstand erfolgreich?

Erfolgreich sind wir dann, wenn eine Veränderung erreicht wird, die in dem Beobach-
tungsraster des Manag~ments als bedeutsam wahrgenommen wird, die diese
kommunizieren können ~nd positiv bewerten. Im Unternehmen, in dem ich tätig bin,
sind das einige wenige Ztlhlen und die Erreichung vorher vereinbarter Ziele:

Operatives Ergeb is von 2,6 Prozent auf 5,7 Prozent gesteigert
Wachstum: Markt = 3,7 Prozent; Umsatz = 6 Prozent; AE = 10,7 Prozent
Reduzierung des Produktentstehungszyklus von 74 auf 33 Monate in einem
Jahr
Realisierung eine prozessorientierten Organisation
Bewusstseinswandel bei den Mitarbeitern
Kürzung der Real<tionszeiten auf Kundenwünsche
Formulierung ein~r konkreten Strategie für alle Ebenen
die Produktentstehung wurde prozessorientiert umstrukturiert und gestrafft.

Es ist beinahe überflQssig zu schreiben, dass sich sowohl Vorstand wie auch
Linienmanagement über diese Zahlen freuen. Es sind aber auch die Kriterien, die
darüber entscheiden, o~ das Engagement der Berater "etwas gebracht hat" oder nicht.
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Viele Diskussionen mit dem vors~ nd über den Einsatz von Beratern werden

schließlich an dem Punkt entschiede, ob das Geschäftsergebnis verbessert wird. Bei

den vorher genannten Erwartun n und diesen Erfolgskriterien ist es fast
unvermeidbar, dass Berater auch ür das Ergebnis des Veränderungsprozesses
Verantwortung übernehmen und sichldaran messen lassen.

Die Berater können/müssen inen Teil der Verantwortung für den
Veränderungsprozess wieder an Linienmanagement abgeben, z. B. die
Koordfnations- und Kommunikation aufgaben, die Moderation von Teammeetings
oder das Projektcontrolling. Dafür -bernehmen sie vom Management, quasi im
Tausch, einen Teil der Erg bnisverantwortung, wie Reduzierung der
Produktentwicklungs- und der Auftr gsabwicklungszeiten, der Komplexität oder der
purchgängigkeit der Geschäftsproz sse über alle Fachfunktionen. Im Sinne des
internen Veränderungsmanagement übernehmen wir internen Berater eine eher
aktive, treibende und ergebnisorie tierte Rolle. Wir fordern vom Management
Veränderungen und gehen Barri ren aggressiver an. Wir versuchen das
Linienmanagement davon zu übe eugen, dass das Ausquetschen der letzten
Gemeinkostenanteile und de "Viertel-Köpfe" wenig bringt in Relation zu
Verbesserungsprojekten, die funktipnsübergreifend sind und einen kompietten
Geschäftsprozess vom Kunden zum ~unden angreifen. J

Ein nützlicher, erfolgreicher interner Qrganisationsberater (sagen Interne auf

Befragung) I

1. analysiert die Prozesse und di~ Organisation,

2. sagt unangenehme Dinge,

3.

stellt Vertrauen her,

4. hält sich an Absprachen,

5.

verhält sich ehrlich, aufrecht, offen. und aufgeschlossen,

6. ist fachlich kompetent,

7. gibt Unterstützung bei Konzept~n durch Know-how-Weitergabe, ,
8. stellt mich (Person und Positio~) nicht in Frage,

I9.

macht mir den Erfolg nicht streitig,

10. ist "Erfüllungsgehilfe",

11. übernimmt die Funktion des nB~hmanns" (der "Buhfrau"),

12. ist schnell verfügbar,
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13, ist durch die Hierarchie steuerbar,

14 bewegt sich sicher in linternen Netzwerken und kann sie nutzen

Im Unterschied zu den Erwartungen aus der Vorstandsperspektive, werden hier die
klassischen Berater-Tätigkeiten genannt, wie analysieren, Know-how einbringen, den
Spiegel vorhalten oder als Alibi zu dienen, die sowohl tür die internen, wie auch tür die
extemen Berater zutreffen.! Drei Aspekte bergen Konfliktpotential zwischen Manage-
ment und interner Beratung; 9 (macht mir den Erfolg nicht streitig), 12 (ist schnell
verfügbar) und 13 (ist durch' die Hierarchie steuerbar).

Getreu dem Motto "Der Erfolg hat viele Väter, der Misserfolg nur einen" treffen sich
hier die Interessen vom Management und von intemen Beratem. Beide arbeiten in der
gleichen Organisation. Zw&r in anderen Bereichen (Linie und Stab), aber schließlich
und endlich laufen beide Karrieren an einer Stelle zusammen, auch wenn es erst beim
Vorstand ist. Sie leben von ihrem Image, freuen sich bei Lob und wehren sich gegen
negative Kritik und Schuldzuweisungen. Und wie in jeder Organisation sind beide
Neid, Konkurrenz und Erwartungsdruck ausgesetzt. In diesen Auseinandersetzungen
ist der Erfolg ein wesentUches, manchmal lebenswichtiges Legitimationsinstrument.

Die Vorstellung, dass der I interne Berater schneller als ein extemer zur Verfügung

steht, ist ein normaler und ein zu bewältigender Konflikt -wäre da nicht die Kultur der
Hierarchie, von der der interne Berater abhängig ist. Die Beratungsprioritäten richten
sich nicht nur nach Auftragseingang oder nach den zur Verfügung stehenden
Kapazitäten, sondern auch danach, was vom Vorstand gewünscht wird und was sich
als politisch notwendig erweist. Danach richten sich die Prioritäten. So müssen
Aufträge übernommen werden, um einem dringenden Vorstandswunsch zu
entsprechen oder um ein~n Geschäftsbereich nicht an andere (inteme oder externe)
Berater zu verlieren. j

Ist der interne Berater über die Hierarchie steuerbar? Kann er, wie der Manager selbst
auch, dadurch kontrolliert werden? Und kann der Manager durch seinen Zugang zur
Hierarchie den Handlungsradius des Beraters einschränken? Zu Beginn meiner Bera-
tungstätigkeit habe ich mich vor dieser Möglichkeit gefürchtet. Aber tatsächlich ist
dieser Weg vom Management selten beschritten worden. Die Problematik der
"Hierarchie" erlebe ich an anderer Stelle.

In unserem traditionellen Unternehmen erfährt der Mitarbeiter die Macht der
Hierarchie und die inhä~enten Unterschiede zwischen Mitarbeitern, Kollegen und
Vorgesetzte täglich übe~ die Untemehmenskultur, über Statussymbole und über
Rituale. Nach einige Jahren sind ihm diese Muster, wie früher in der Familie, in sein
Verhalten übergegangen Sie wurden von ihm, eher unbewusst als bewusst,
verinnerlicht. Mit diesen "Prägungen steht der Berater, einer von vielen Mitarbeitern
des Unternehmens, vor der Aufgabe, sic flexibel, selbstverständlich und ausreichend
unterschiedlich in der Org}anisation, horizontal über die Funktionen und vertikal in der
Hierarchie zu bewegen. Viele Kollegen mich eingeschlossen, hatten und haben große.Schwierigkeiten, 

diese H~rausforderung zu bewältigen. Sie finden keinen Zugang zu
den oberen, erblassen iri Ehrfurcht, oder umgekehrt, verhalten sich arrogant mit der
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geliehenen Macht des Vorstands gegenüber den Mitarbeitern. Mit anderen Worten,
sie finden keine oder eine nicht ausreichend Akzeptanz als interne Berater.

Um diese Herausforderung zu bewältigen, müssen wir internen Berater ein zweites M
erwachsen werden. Wir müssen uns ,vom tradierten Linienverhalten lösen, ähnlich de
Prozess in der Familie. Im Untersc~ied zur Familie haben wir im Unternehmen de
unschätzbaren Vorteil, dass Vater-Sqhn-, Vater- Tochter-, bzw. Mutter-Sohn-, Mutter-
Tochter-Beziehungen nicht weiter: fortbestehen, weil im Unternehmen die
Bezugspersonen ständig wechseln. IWir brauchen also nicht den Vater in seiner
Wahrnehmung von uns zu änderrj, oder die eingeschliffenen Verhaltensmuster
zwischen uns beiden, wir brauchen nur uns selbst zu verändern. Wir brauchen neben
"standing" auch ein adäquate Maß der und Mut zur Respektlosigkeit, dem anderen frei
gegenüberzutreten. Unter Respektlo$igkeit verstehe ich nicht Geringschätzung oder
mangelnde Achtung vor dem anderem, usondem ein Sich-Erlauben und Dazu-Stehen,
kreativ von gewohnten Idee abzuwei~hen, wenn es nützlich ist" (Cecchin u. a., 1993,

S.13).

Die Erwartungen von den externen an die internen Berater

Ein nützlicher, erfolgreicher internerOrganisationsberater

1. unterstützt bei der Akquisition,

2. gibt klar und eindeutig abgegrenzte Aufträge weiter,

3. definiert den Auftraggeber,

4. steckt den zeitlichen und finanziellen Rahmen ab,

5. ermöglicht eine langfristige Planung,

6. holt alle relevanten Personen und Ilnformationen des Unternehmens zum
Projektstart dazu, Ir .

7. organisiert die Logistik des Projektes durch Protokolle, Teamräume etc.,

8. führt Feedbackschleifen und Infotmationsflüsse in den gesamten Projektverlauf

ein, 11

9. unterstützt im Krisenfall als kompetenter Problemlöser und

10. ermöglicht ein gegenseitiges ternen.

Als ich diese Liste las, kam mir spontan der Gedanke: "Na wunderbar, und was
bezahlt mir der Exteme"dafür?" Dienstleister, Erfüllungsgehilfe oder "Trouble shouter"
sind Assoziationen, an die ich dachte. Lebendiger Widerstand regte sich. Warum?

Ich glaube, es gibt eine ganze Reihe l von Aspekten, die das labile Beziehungsgefüge
zwischen internen und externen Beratern beeinflussen. Z. B. die Frage: Wer
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organisiert das Arbeitsfeld? Der Externe erwartet die Bearbeitung dieser Aufgabe vom
Internen. Der wiederum erwartet die Erfüllung vom Linienmanagement. Es geht hier
nicht nur um die simple Frage: "Wer tut's?" Es geht um die Definition zwischen
Klienten- und BeratungsJSystem. Durch die Übernahme dieser administrativen
Aufgaben werden diese Rqllen definiert. Und die immer wiederkehrende Frage lautet,
zu welchem System, Klienten oder Beratersystem, gehören die Internen? Für das
Linienmanagement auf der einen Seite und für die externen Berater auf der anderen
sind ihre Definitionen eindeutig -für die internen Berater nicht.

Ein Vergleich der Erwartumgen der Geschäftsleitung und der Externen zum internen
Berater zeigt eine interessante Übereinstimmung. Beide erwarten vom Internen
"Management-Tätigkeiten"" Er soll koordinieren. kontrollieren. organisieren und
definieren. Zwar haben beilde Seiten eine jeweils andere Perspektive vor Augen -"den
Nutzen für die eigene Organisation sicherstellen" versus "ein geeignetes
Arbeitsumfeld gestaltenH -aber sie erwarten beide vom Internen mehr den Manager
und weniger den Berater! Hier schlummert der Konflikt zwischen Selbst- und Fremd-
wahmehmung. Wir Interne nennen uns Berater und sehen uns eher als
Berater-Kollegen zu den Externen und weniger als Manager-Kollegen. Aber nur in der
klassischen Konstellation "Linienmanagement -Berater" bleibt das Rollenverständnis
"der Berater berät" erhalten.

Ownership, die Konstruktion des selbsttragenden

Veränderungsprozesses 11

Eines der größten Probleme in der Arbeitsbeziehung zwischen Management und
internen Beratern sehe ich in der Übernahme von "Ownership". Wer fühlt sich, und
handelt entsprechend, fQr ,die Veränderung verantwortlich? Wer wendet die Kraft auf
und trägt den Veränderuhgsprozess? In der Arbeitsbeziehung zwischen externen
Beratern und Managern sind diese Fragen natürlich auch relevant, sie sind aber
leichter zu beantworten, da externe Berater u. a. nur für einen zeitlich begrenzten
Abschnitt in der Organisation tätig sind.

Der interne Berater hat diese Abgrenzungsmöglichkeit der "befristeten Mitgliedschaft
nicht. Er ist dem gleichen Ergebnis ausgesetzt wie die betroffenen Manager und Mitar-
beiter, er bleibt in der Organisation, ist hinterher also noch greifbar und steht genauso
wie der Manager im Lichte des Erfolges und im Schatten des Misserfolges. In eine
größeren Beratungsabteilung interessiert sich jeder Berater auch für seine ir")dividuell
Karriere und ist neben dem gemeinsamen Verantwortungsbewusstsein für Firma und
eigene Abteilung auch um den Aufbau seines persönlichen Image bemüht. Zudem
wird zuweilen der interne Berater vom Vorstand beauftragt, in einem Geschäftsbereich
ei Veränderungsprojekt durchzuführen (vgl. Erwartungen des Vorstands). Eine solche
Auftragsstellung ist ungemein verführerisch. Sie suggeriert die Macht, durchgreifend
handeln zu können und bietet die Möglichkeit, sich vor den entscheidendsten
Personen im Unternehrn~n auszuzeichnen. Solange Projekte den Druck von oben
haben oder positiv laufen, list das Interesse groß, Ownership zu übernehmen.

Die Erfahrungen zeigen aber, dass Veränderungsprojekte sich nur dann über eine
längeren Zeitraum durchsßtzten, wenn die dazugehörenden Mitglieder ihren Prozess
selbst tragen und die Umwelt, in und außerhalb des Unternehmens, diese
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Das Setzen der richtigen AnfangsbE~dingungen ist sicherlich mitentscheidend für de

Projektverlauf (vgl. Selvini-Palazzoli u. a., 1984). Dazu gehört die Bildung eine
"Brückenkopfes" mit den Veräru::lerungsträgern in der Organisation. Dieser
Brückenkopf definiert und entwickelt das Projekt für die Organisation in der ersten
Phase. In den nächsten Schritten wird das Projekt wie in einem Fadenkreuz horizontal
und vertikal mit der Organisation verbunden. Vertikal über die verschiedenen
hierarchischen Ebenen, horizontal über die Funktionsbereiche, wie Entwicklung,
Fertigung, Vertrieb, etc. In der Mitte agiert der Projektleiter, oft Champion, oder
japanisch "shusa" genannt. Empowerment des Brückenkopfes, die Einführung von
Meßsystemen auch im Verwaltungsbereich oder die Anpassung der
Organisationsstruktur an den Ablauf der Geschäftsprozesse sind weitere Bausteine im
Veränderungsprozess. Der Berater handelt weiter entsprechend d Analogie des
selbsttragenden Gebäudes. Innerhalb dieses geistigen Konzeptes nimmt
verschiedene Rollen ein, als Fachberater für Controllingfragen, als Experte in
Lenkungskreissitzungen oder als Berater für Veränderungsprozesse. Die Kunst
besteht darin immer wieder seine Rolle zu wechseln und den Verführungen, wie der
geliehenen Mach des (vermeintlichen) Wissens vom richtigen Weg oder des
Engagements für den Abba von Hierarchien zu widerstehen.

Wollen, können wir Internen uns als Manager verstehen? Genießen wir es nicht, nicht
als Täter auftreten zu müssen und dennoch arn Projekterfolg zu partizipieren? Ändert
sich mit der persönlichen Entwicklung nicht auch das berufliche Selbstverständnis?
Diese verschiedenen Fragen nach dem beruflichen Rollenverständnis des internen
Beraters gilt es immer wieder aufs neue zu bearbeiten. Denn je eindeutiger ein
Berater seine Position bezieht, desto angreifbarer (im positiven Sinne von anfaßbar,
kalkulierbar) wird er, und desto besser kann er Enttäuschungen vorbeugen. Ich habe
viel mit Kollegen, aus der eigenen Abteilung, in Trainings und Symposien aus anderen
Unternehmen, in eigenen Workshops über das Selbstverständnis des internen
Ber~ters gesprochen. Einige verstehen sich als Dompteure, als Treiber der
Veränderung. Andere sehen sich als Jongleure zwischen Bewahren und Ändern. Und
Dritte verbinden als Diplomaten Linienmanagement und Externe. So zeigt das
Ergebnis eine Bandbreite an Aufgaben-, Funktions- und Selbstverständnissen, aus
denen ein Profil überhaupt nicht zu bilden ist. Deshalb will ich hier als Gegenpol zu
den Erwartungen der anderen mein Aufgabenverständnis anführen:

, Ein interner Berater:

1. berät potentielle Auftraggeber in den Phasen der Projektvorbereitung,
2. berichtet von Erfolgsstories und Projekterfahrungen,
3. hinterfragt, ob der Veränderun!jJszeitpunkt richtig gewählt ist,
4. beherrscht die Regeln im politi$chen Kartenspiel und setzt diese Kunstfertigkeit

gezielt ein,
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5. engagiert sich für Projekte, die sich auf ein komplettes Geschäft beziehen und
versucht, Inseloptimierungen zu vermeiden,

6. berät das Management, welche externen Berater engagiert werden sollen,
7. organisiert das Einphasen der Externen, )
8. berät den Projektleiter aus einer Position eines geistigen Projektvaters, der

bereits an die nächsten und übernächsten Schritte denkt,
9. sorgt dafür, dass der Projektfortschritt gemessen wird, kommuniziert wird und

in die Organisation integriert wird.
10. antizipiert die schwachen Signale im Veränderungspozess, um zu handeln,

bevor der Wagen an die Mauer gefahren wird.
11. erinnert permanent, "wie eine Bremse, die um den Pferdekopf herunterfliegt",

die Geschäftsleitung an ihr Involvement.

~

Ein Kollege zeigte mir, dass dieses Rollenverständnis die Bereitschaft zur Übernahme
von Verantwortung verlangt, wie sie auch ein Manager leisten muss. Er konnte in
einem bestimmten Geschäftsfeld die Leitung überzeigen, nicht nach dem gewohnten
Muster zu handeln und eine Gemeinkosten-Wertanalyse vorzunehmen, sondern über
die Reduzierung der Zykluszeiten (Produktentwicklungs- und Make-Market-Zykjlus)
die Ergebnissituation zu verbessern. Als Kollege hat er unser methodisches Credo
durchgesetzt. Bravo! Das Auftragsvolumen für die Beratung lag im siebensteiligen
Bereich. Beim Verlassen des Sitzungszimmers klopfte der Geschäftsführer dem
Internen auf die Schulter und erklärte ihm überraschend: Damit haben Sie sich ja eine
ganz schöne Verantwortung auf den Buckel geladen." Es ist völlig klar, dass hier der
Manager versucht, den "Affen von seinen auf die Schultern des internen Beraters" zu
setzen. Aber kann sich der Interne, wenn er sich so für einen Veränderungsansatz
einsetzt, der Verantwortung entziehen? Will er es überhaupt, wenn unter Umständen
die Zukunft des eigenen Unternehmens bzw. eines Geschäftes auf dem Spiel steht?
Zu diesem Beispiel wurden auch Geschäftsführer und interne Berater schließlich
einig: Beide tragen gemeinsam und haben damit ihre Rolle gegenüber Vorstand und
externen Beratern klar definiert.
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