Mauritius Lohmer

Dompteur oder Diplomat

Die Rollen des internen Beraters im Management von
Veranderungen

Eigentlich ist es doch ganz sinfach. Auf der einen Seite arbeiten die Manager, und auf
der anderen Seite beraten die Berater. Und daneben oder dazwischen lebt der interne
Berater. Da der Manager managt, der Berater berat, tut der inteme also das gleiche
wie alle Berater - er berat, nur von innen. Falsch! Was macht er dann? Je nachdem,
manchma! ... Diesen Dialog kénnte Loriot zur vollen Bliite entwickeln.

Was bleibt, ist der Facettenreichtum in den Vorstellungen und in den tatsachlichen
Aktivititen des intemen Organisationsberaters. (Mit “Berater" sind in diesem Artikel
immer sowohi Beraterinner: wie Berater gemeint. ich nehme auch die Unschérfe zwi-
schen Fachberatern, Personalberatem und Organisationsentwicklem in Kauf.) Die "in-
temen Berater® sind all diejenigen, die innerhalb eines Unternehmens Dbei
Veranderungsprozessen beraten. Ein extemer Untemehmensberater beschrieb seine
Vorstellung von der Funktion des Internen mit folgenden Worten: "Wir Extemen sind
die Treiber der Veranderurig, und ihr erméglicht uns den Zugang zur Hierarchie." Far
einen Linienmanager ist der interne Berater "ein Werkzeug, um die Mitarbeiter dem
Projektkonzept anzupassen®. Ein Geschaftsfiihrer beaufiragte den Internen: "Sie
kontrollieren die Umsetzung der vereinbarten MaBnahmen und nennen mir all
diejenigen, die sich widersetzen. " Zum Abschiuss méchte 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 - agiert. Der Linienmanager will ihn als Werkzeug in seinem Projekt
benutzen, der Extemne eher als Tardffner, der Vorstand als Spion, und er selber
mdchte sich als Berater besonderer Giite verstanden wissen. Diese Vorstellungen gilt
es, in jedem Projekt immer wieder aufs neue zu relativieren und zu korrigieren. In
Gesprachen mit meinen Kollegen sind uns Metaphern wie "Dompteur, Jongleur,
Diplomat oder Schamier® zu unserer Rolle eingefallen. Wieso? Weil wir in
machtpolitischen Auseinandersetzungen, die jeden Verdnderungsprozess begleiten,
vorsichtig mit den verschiedenen Interessen jonglieren missen, weil wir erkldren,
vermitteln, besanftigen, weil wir verbinden zwischen oben und unten, zwischen
drauBen und drinnen.

Es geht also um das "Dazwischen’, um die Gestaltung der "Schnittstelle’ zwischen
Geschaftsleitung und Firmenmitarbeitern oder zwischen externen Beratemn und Linien-
management. Unter dem Aspekt des Managements von Veranderungen setzt sich
dieser Ariikel mit der Frage auseinander, wie wir intemen Berater unsere Rolie so
gestalten kénnen, sie unserem eigenen Selbstverstandnis und den Erwartungen
unserer Kunden entspricht. Dazu werde ich zuerst die Erwartungen der anderen -
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Vorstand, Linienmanagement und extemne Berater - beschreiben, um dann diesen

Positionen mein Selbstverstandnis als interner Berater als eine Moglichkeit
gegeniberzustellen.

Vorstand

Finanz-
management

Exteme
Berater

"Das Bermuda-Dreieck" des internen Beraters

Die Erwartungen des Vorstands an die interne Organisationsberatung

Eine Umfrage unter intemen Beratam, welche Erwartungen Vorstande an einen niitzl
eben, erfolgreichen intemen Orgenisationsberater hatten, ergab folgende Liste. Ei
nutzlicher, erfolgreicher Organisationsberater

1. sorgt fur die operative Umsetzung der strategischen Vorgaben,

2. bringt als "Untemehmenskenner® neue Ideen ein,

3. koordiniert die im Prozess befincllichen Organisationsberater,

4. ordnet die Individualziele dem Gesamtziel unter,

. kontrolliert die ZielfUhrung der Wege und Aktionen,

. liefert Informationen,

7. Uberwacht Zeit- und Geldbudget des Verdanderungsprojektes,

8. dient als Katalysator,

9. steht als strategische Personalraserve zur Verfligung.

Auf den ersten Blick fallt auf, viele Verben Tatigkeiten aus dem Repertoire des
Managements beschreiben (koordlinieren, ordnen, kontrollieren, und "dienen” weniger
im Verstandnis von bedienen als im treibenden Sinne). Alle Beschreibungen bis auf
die Punkte 3 und 9 gelten auch fir das Management. Unterscheidet sich der interne
Berater also gar nicht vom Manager? Oder wird hier eher eine spezifische Rolle bzw.
eine Funktion beschrieben ?
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Nach meinen Erfahrungen spiegein 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
unterstelit. Damit hat er fir "die da oben" weniger eine beratende Position, sondern
eher eine ausfihrende Funktion. Er ist einer von vielen Mitarbeitern aus dem Stab -
und ein besonderer. DasT! liegt weniger an ihm, sondern mehr an den heutigen
Anforderungen an die Untemehmen " und an die Vorstande. In keiner Zeit war der Ruf
nach dramatischen Veranderungen so laut wie heute. Sein spezielles Know-how,
Veranderungen im Untemeghmen zu begleiten und erfolgreich umzusetzen, steht hoch
im Kurs. In diesem Sinne haben sich die Angebote aller Berater, der Internen und der
Externen, verdandert. Gingies vor ein paar Jahren noch um strategische Kompetenz,
bietet heute jeder Berater ,Management von Veridnderungen“, ,Methoden zur
Produktivitatssteigerung" und "Internes Ressourcenmanagement” an.

Von einem "guten” Berater wird gefordent, daB er die Sprache des Managements
spricht. Dieses kann m. E. McKinsey besonders gut, wenn sie immer und immer
wieder Ober "Kostenreduzierung” reden. Obwohl oft einseitig Gberbewertet, ist die
Reduzierung der Kosten fir jeden Manager ein Thema, welches er beobachtet, bei
dem er fir Unterstiitzung, und Verénderungen offen ist und (iber das er permanent
spricht. Je besser ein Bernater gelernt hat, wie das zu beratende System beobachtet,
und die Interessen des Managements anspricht, desto gréBer -ist die
Wahrscheinlichkeit, dass er gehért wird. Wenn die vorher genannten Punkte die
Erwartungen des Vorstatds wiedergeben, dann miissen wir intemen, wollen wir
gehort werden, uns darauf in Inhalt und Ausdruck unserer Sprache einstellen. Die
aktuelle Wirtschaftslage und die zur Zeit populdren Losungsansatze haben diese
Aufgabe der Berater erleichtert. Themen wie Gruppenarbeit, Prozessorientierung und
Starkung der Wenrtschépfungskette sind heute gemeinsame Beobachtungskategorien
sowohl der Manager wie der Berater.

Wann sind interne Berater fur den Vorstand erfolgreich?

Erfolgreich sind wir dann, wenn eine Verdnderung erreicht wird, die in dem Beobach-
tungsraster des Managements als bedeutsam wahrgenommen wird, die diese
kommunizieren kénnen Und positiv bewerten. Im Untemehmen, in dem ich tatig bin,
sind das einige wenige Zahlen und die Erreichung vorher vereinbarter Ziele:

Operatives Ergebnis 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 einer prozessorientierten Organisation

Bewusstseinswandel bei den Mitarbeitern

Kirzung der Reaktionszeiten auf Kundenwiinsche

Formulierung einer konkreten Strategie fir alle Ebenen

die Produktentst;F'lung wurde prozessorientiert umstrukturiert und gestraft.

Es ist beinahe Uberflilssig zu schreiben, dass sich sowohl Vorstand wie auch

Linienmanagement iiber diese Zahlen freuen. Es sind aber auch die Kriterien, die
dariiber entscheiden, oq das Engagement der Berater "etwas gebracht hat* oder nicht.
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Viele Diskussionen mit dem Vorstand Ober den Einsatz von Beratem werden
schiieBlich an dem Punkt entschiedeh, ob das Geschaftsergebnis verbessert wird, Bei
den vorher genannten Erwartungen und diesen Erfolgskriterien ist es fast
unvermeidbar, dass Berater auch fir das Ergebnis des Verdnderungsprozesses
Verantwortung libernehmen und sich|daran messen lassen.

Die Berater kénnen/miissen inen  Teil der Verantwortung fir den
Veranderungsprozess wieder ans Linienmanagement abgeben, z. B. die
Koordinations- und Kommunikationsaufgaben, die Moderation von Teammestings
oder das Projekicontrolling. DafGr iibemehmen sie vom Management, quasi im
Tausch, einen Teil der Ergebnisverantwortung, wie Reduzierung der
Produktentwickiungs- und der Auftragsabwicklungszeiten, der Komplexitidt oder der
Durchgéngigkeit der Geschéftsprozesse liber alle Fachfunktionen. Im Sinne des
intemen Verédnderungsmanagements {ibernehmen wir intemnen Berater eine eher
aktive, treibende und ergebnisorientierte Rolle. Wir fordem vom Management
Verdnderungen und gehen Barrieren aggressiver an. Wir versuchen das
Linienmanagement davon zu iiberzeugen, dass das Ausquetschen der letzten
Gemeinkostenanteile und de "Viertel-Képfe" wenig bringt in Relation zu
Verbesserungsprojekten, die funktionsibergreifend sind und einen kompletten
Geschaftsprozess vom Kunden zum Kunden angreifen.

H

Die Erwartungen des Linienmanagements an die interne Beratung

Ein nitzlicher, erfolgreicher interner qrganisationsberater (sagen Inteme auf
Befragung) |

1. analysiert die Prozesse und dig Organisation,
2. sagt unangenehme Dinge,
3. stelit Vertrauen her,

4. halt sich an Absprachen,

5. verhalt sich ehrlich, aufrecht, offen und aufgeschlossen,

6. ist fachlich kompetent,

7. gibt Unterstiitzung bei Konzepten durch Know-how-Weitergabe, !
8. stelit mich (Person und Position} nicht in Frage,

9. macht mir den Erfolg nicht streitig,

10. st "Erflllungsgehilfe”,

11.  Ubemimmt die Funktion des "Buhmanns" (der "Buhfrau"),

12. st schnell verfiigbar,
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13 ist durch die Hierarchie steuerbar,

14 bewegt sich sicher in intemen Netzwerken und kann sie nutzen.

Im Unterschied zu den Erwartungen aus der Vorstandsperspektive, werden hier die
klassischen Berater-Téatigkeiten genannt, wie analysieren, Know-how einbringen, den
Spiegel vorhalten oder als Alibi zu dienen, die sowohl fir die internen, wie auch fr die
externen Berater zutreffen. Drei Aspekte bergen Konfliktpotential zwischen Manage-
ment und intemer Beratung; 9 {(macht mir den Erfolg niicht streitig), 12 (ist schnell
verfligbar) und 13 (ist durch die Hierarchie steuerbar).

Getreu dem Motto "Der Erfolg hat viele Véter, der Misserfolg nur einen” treffen sich
hier die Interessen vom Management und von internen Beratem. Beide arbeiten in der
gleichen Organisation. Zwar in anderen Bereichen (Linie und Stab), aber schlieBlich
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 wesentliches, manchmal lebenswichtiges Legitimationsinstrument.

Die Vorstellung, dass der'inteme Berater schneller als ein extemer zur Verfligung
steht, ist ein normaler und ein zu bewaltigender Konflikt - ware da nicht die Kultur der
Hierarchie, von der der interme Berater abhangig ist. Die Beratungsprioritdten richten
sich nicht nur nach Auftragseingang oder nach den zur Verfligung stehenden
Kapazititen, sondern auch danach, was vom Vorstand gewiinscht wird und was sich
als politisch notwendig erweist. Danach richten sich die Prioritaten. So missen
Auftrage Obernommen werden, um einem dringenden Vorstandswunsch zu
entsprechen oder um einen Geschéftsbereich nicht an andere (inteme oder externe)
Berater zu verlieren. v

Ist der interne Berater Uber die Hierarchie steuerbar? Kann er, wie der Manager selbst
auch, dadurch kontroliiert werden? Und kann der Manager durch seinen Zugang zur
Hierarchie den Handlungsradius des Beraters einschrinken? Zu Beginn meiner Bera-
tungstétigkeit habe ich mich vor dieser Moglichkeit geflrchtet. Aber tatsachlich ist
dieser Weg vom Management selten beschriten worden. Die Problematik der
"Hierarchie" erlebe ich an anderer Stelle.

In unserem traditionellen Unternehmen erfdhit der Mitarbeiter die Macht der
Hierarchie und die inharenten Unterschiede zwischen Mitarbeitern, Kollegen und
Vorgesetzte taglich dber die Untermnehmenskultur, Gber Statussymbole und tber
Rituale. Nach einige Jahren sind ihm diese Muster, wie frither in der Familie, in sein
Verhalten tbergegangen Sie wurden von ihm, eher unbewusst als bewusst,
verinnerlicht. Mit diesen "Pragungen steht der Berater, einer von vielen Mitarbeitern
des Unternehmens, vor der Aufgabe, sic flexibel, selbstverstdandlich und ausreichend
unterschiedlich in der Organisation, horizontal (iber die Funktionen und vertikal in der
Hierarchie zu bewegen. Viele Kollegen mich eingeschlossen, hatten und haben groi3e
-Schwierigkeiten, diese Herausforderung zu bewiltigen. Sie finden keinen Zugang zu
den oberen, erblassen in Ehrfurcht, oder umgekehnt, verhalten sich arrogant mit der
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geliehenen Macht des Vorstands gegentiber den Mitarbeitern. Mit anderen Worten,
sie finden keine oder eine nicht ausrejchend Akzeptanz als inteme Berater.

Um diese Herausforderung zu bewdltigen, missen wir internen Berater ein zweites M
erwachsen werden. Wir missen uns vom tradierten Linienverhalten 1&sen, éhnlich de
Prozess in der Familie. Im Untersctiied zur Familie haben wir im Unternehmen de
unschétzbaren Vorteil, dass Vater-Sohn-, Vater-Tochter-, bzw. Mutter-Sohn-, Mutter-
Tochter-Beziehungen nicht weiter, fortbestehen, weil iIm Untemehmen die
Bezugspersonen standig wechseln. IWir brauchen also nicht den Vater in seiner
Wahmehmung von uns zu andem, oder die eingeschliffenen Verhaltensmuster
zwischen uns beiden, wir brauchen nur uns selbst zu verdndern. Wir brauchen neben
"standing" auch ein addaquate MaB der und Mut zur Respektlosigkeit, dem anderen frei
gegenlberzutreten. Unter Respektlosigkeit verstehe ich nicht Geringschéatzung oder
mangelnde Achtung vor dem anderen, "sondem ein Sich-Erlauben und Dazu-Stehen,
kreativ von gewohnten Idee abzuwei¢chen, wenn es niitzlich ist" (Cecchin u. a., 1993,
S. 13).

Die Erwartungen von den externen an die internen Berater

Ein nitzlicher, effolgreicher interner Qrganisationsberater
1. unterstiitzt bei der Akquisition,

2. gibt klar und eindeutig abgegrenzte Auﬂrége weiter,

3. definiert den Auftraggeber,

4. steckt den zeitlichen und finanziellen Rahmen ab,

5. ermdglicht eine langfristige Planung,

6. holt alle relevanten Personen und Informationen des Unternehmens zum
Projektstart dazu, | o -

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

8. fithrt Feedbackschleifen und Informationsfiiisse in den gesamten Projekiverlauf
ein, | I

9. unterstiitzt im Krisenfall als kompetenter Problemldser und

10. ermoglicht ein gegenseitiges LLemen.

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

Ich glaube, es gibt eine ganze Reihe von Aspekten, die das labile Beziehungsgefiige
zwischen intemen und externen beratem 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 Erfillung vom Linienmanagement. Es geht hier
nicht nur um die simple Frage: "Wer tut's?" Es geht um die Definition zwischen
Klienten- und Beratungs-System. Durch die Ubemahme dieser administrativen
Aufgaben werden diese Rollen definiert. Und die immer wiederkehrende Frage lautet,
zu welchem System, Klienten oder Beratersysiem, gehoren die Internen? Fir das
Linienmanagement auf der einen Seite und fir die externen Berater auf der anderen
sind thre Definitionen eindeutig - fir die internen Berater nicht.

Ein Vergleich der Erwartungen der Geschéftsleitung und der Externen zum internen
Berater zeigt eine interessante Ubereinstimmung. Beide erwarten vom Internen
"Management-Téatigkeiten". Er soll koordinieren, kontrollieren, organisieren und
definieren. Zwar haben beide Seiten eine jeweils andere Perspektive vor Augen -"den
Nutzen fir die eigene Organisation sicherstellen® versus ‘ein geeignetes
Arbeitsumfeld gestalten" - aber sie erwarten beide vom Internen mehr den Manager
und weniger den Berater! Hier schlummert der Konflikt zwischen Selbst- und Fremd-
wahmehmung. Wir Inteme nennen uns Berater und sehen uns eher als
Berater-Kollegen zu den Extemen und weniger als Manager-Kollegen. Aber nur in der
klassischen Konstellation "Linienmanagement - Berater" bleibt das Rollenverstandnis
"der Berater berat" erhalten.

Ownership, die Konstruktion des selbsttragenden
Veréanderungsprozesses ”

Eines der gréBten Probleme in der Arbeitsbeziehung zwischen Management und
internen Beratem sehe ich in der Ubernahme von "Ownership”. Wer fihlt sich, und
handelt entsprechend, fir die Veranderung verantwortlich? Wer wendet die Kraft auf
und tragt den Veranderuhgsprozess? In der Arbeltsbezichung zwischen externen
Beratern und Managem sind diese Fragen natiidich auch relevant, sie sind aber
leichter zu beantworten, da exteme Berater u. a. nur fir einen zeitlich begrenzten
Abschnitt in der Organisation tatig sind. o

Der interne Berater hat diese Abgrenzungsmdoglichkeit 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 sine
groBeren Beratungsabteilung interessiert sich jeder Berater auch fiir seine individuell
Karriere und ist neben dem gemeinsamen Verantwortungsbewusstsein fir Firma und
eigene Abteilung auch um den Aufbau seines persénlichen Image bemiht. Zudem
wird zuweilen der inteme Berater vom Vorstand beauftragt, in einem Geschéftsbereich
ei Veranderungsprojekt durchzuflihren (vgl. Erwartungen des Vorstands). Eine solche
Auftragsstellung ist ungemein verfihrerisch. Sie suggeriert die Macht, durchgreifend
handeln zu koénnen und bietet die Maoglichkeit, sich vor den entscheidendsten
Personen im Unternehmen auszuzeichnen. Solange Projekte den Druck von oben
haben oder positiv laufen, ist das Interesse gro3, Ownership zu Gbermehmen.

Die Erfahrungen zeigen aber, dass Veranderungsprojekte sich nur dann iber eine

langeren Zeitraum durchsetzten, wenn die dazugehdrenden Mitglieder ihren Prozess
selbst tragen und die Umwelt, in und auBerhalb des Unternehmens, diese
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Veranderungen toleriert. Der Berater miisste den oben genannten Verflihrungen
widerstehen und wie ein Ingenieur handeln, der ein ‘selbsttragendes Gebdude”
entwickelt, baut und fiir die Projektdauer mit Ersatzteilen versorgt.

Das Setzen der richtigen Anfangsbedingungen ist sicherlich mitentscheidend fiir de
Projektverlauf (vgl. Selvini-Palazzoli u. a., 1984). Dazu gehért die Bildung eine
"Briickenkopfes" mit den Veranderungstrigemn in der Organisation. Dieser
Brickenkopf definiert und entwickelt das Projekt fir die Organisation in der ersten
Phase. In den néchsten Schritten wird das Projekt wie in einem Fadenkreuz horizontal
und vertikal mit der Organisation verbunden. Vertikal iiber die verschiedenen
hierarchischen Ebenen, horizontal iiber die Funktionsbereiche, wie Entwicklung,
Fertigung, Vertrieb, stc. In der Mitte agiert der Projektleiter, oft Champion, oder
japanisch “shusa" genannt. Empowerment des Briickenkopfes, die Einflihrung von
MeBsystemen auch im Verwaltungsbereich oder die Anpassung der
Organisationsstruktur an den Ablauf der Geschéfisprozesse sind weitere Bausteine im
Ver@nderungsprozess. Der Berater handelt weiter entsprechend d Analogie des
selbsttragenden  Gebdudes. Innerhalb dieses geistigen  Konzeptes nimmt
verschiedene Rollen ein, als Fachberater fir Controllingfragen, als Experte in
Lenkungskreissitzungen oder als Berater fir Verdnderungsprozesse. Die Kunst
besteht darin immer wieder seine Rolle zu wechseln und den Verflihrungen, wie der
geliehenen Mach des (vermeintlichen) Wissens vom richtigen Weg oder des
Engagements flir den Abba von Hierarchien zu widerstehen.

Dompteur oder Diplomat - welcher Anzug passt?

Wollen, kénnen wir Internen uns als Manager verstehen? GenieBen wir es nicht, nicht
als Téater auftreten zu missen und dennoch am Projekterfolg zu partizipieren? Andert
sich mit der persénlichen Entwicklung nicht auch das berufliche Selbstverstandnis?
Diese verschiedenen Fragen nach dem beruflichen Rollenverstindnis 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 anfaBbar,
kalkulierbar). wird er, und desto besser kann er Enttduschungen vorbeugen. Ich habe
viel mit Kollegen, aus der eigenen Abteilung, in Trainings und Symposien aus anderen
Unternehmen, in eigenen Workshops Uber das Selbstverstandnis des intemen
Beraters gesprochen. Einige verstehen sich als Dompteure, als Treiber der
Veréinderung. Andere sehen sich als Jongleure zwischen Bewahren und Andem. Und
Dritte verbinden als Diplomaten Linienmanagement und Externe. So zeigt das
Ergebnis eine Bandbreite an Aufgaben-, Funktions- und Selbstverstindnissen, aus
denen ein Profil iberhaupt nicht zu bilden ist. Deshalb will ich hier als Gegenpol zu
den Erwartungen der anderen mein Aufgabenverstandnis anfithren:

" Ein interner Berater:

beréat potentielle Auftraggeber in den Phasen der Projekivorbereitung,

berichtet von Erfolgsstories und Projekterfahrungen,

hinterfragt, ob der Verédnderungszeitpunkt richtig gewahlt ist, |
beherrscht die Regeln im politischen Kartenspiel und setzt diese Kunstfertigkeit
gezielt ein, '

LN~
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5. engagiert sich fur Projekte, die sich auf ein komplettes Geschéft beziehen und
versucht, Inseloptimierungen zu vermeiden,

6. berat das Management, welche extemen Berater engagiert werden sollen,

7. organisiert das Einphasen der Externen, ;

8. berat den Projekileiter aus einer Position eines geistigen Projektvaters, der
bereits an die nachsten und libeméachsten Schritte denkt,

9. sorgt dafir, dass der Projektfortschritt gemessen wird, kommuniziert wird und
in die Organisation integriert wird.

10.antizipiert die schwachen Signale im Verénderungspozess, um zu handeln,
bevor der Wagen an die Mauer gefahren wird.

11.erinnert permanent, ,wie eine Bremse, die um den Pferdekopf herunterfliegt”,
die Geschéftsleitung an ihr Involvement.

Ein Kollege zeigte mir, dass dieses Rollenversténdnis die Bereitschaft zur Ubemahme
von Verantwortung verlangt, wie sie auch ein Manager leisten muss. Er konnte in
einem bestimmten Geschéftsfeld die Leitung Gberzesigen, nicht nach dem gewohnten
Muster zu handeln und eine Gemeinkosten-Wertanalyse vorzunehmen, sondern Gber
die Reduzierung der Zykluszeiten (Produktentwickiungs- und Make-Market-Zykijlus)
die Ergebnissituation zu verbessem. Als Kollege hat er unser methodisches Credo
durchgesetzt. Bravo! Das Auftragsvolumen fir die Beratung lag im siebenstelligen
Bereich. Beim Verlassen des Sitzungszimmers klopfte der Geschéftsfithrer dem
Intemen auf die Schulter und erklarte ihm Gberraschend: Damit haben Sie sich ja eine
ganz schdne Verantwortung auf den Buckel geladen.” Es ist vollig kiar, dass hier der
Manager versucht, den ,,Affen von seinen auf die Schultem des internen Beraters” zu
setzen. Aber kann sich der Interne, wenn er sich so flir einen Verénderungsansatz
einsetzt, der Verantwortung entziehen? Will er es {iberhaupt, wenn unter Umsténden
die Zukunft des eigenen Untemehmens bzw. eines Geschéaftes auf dem Spiel steht?
Zu diesem Beispiel wurden auch Geschéafisfihrer und interne Berater schliellich
einig: Beide fragen gemeinsam und haben damit ihre Rolle gegentiber Vorstand und
externen Beratern klar definiert.
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