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ach einem Konjunkturknick An-

fang des Jahrtausends boomt der
Mainstream der Beratung wieder.
McKinsey & Co verkaufen nach be-
withrtem Muster grofle Konzeptpro-
jekte: Sie formulieren Strategien, ar-
beiten neue Organisationskonzepte aus
und spiiren Kostenpotenziale auf. Da-
mit entstehen mit viel Aufwand hoch-
wertige Konzepte, aufbereitet in Power-
point-Slides — aber zumeist kein neues
Verhalten. Auch das Trainingsgeschift
floriert. Viele Institute liefern effekt-
volle Programme, um Verhaltensén-
derungen zu bewirken bzw. neue Ma-
nagementmethoden einzufiihren (CBT,
Multimedia, Outdoor usw.). Von einer
Wirkung in der Praxis ist man aber oft
weit entfernt. Zentraler Kritikpunkt:
Die Trainings sind nicht an den Unter-
nehmensalltag angekoppelt.

Die auf Systemeinfiihrungen spe-
zialisierten Beratungsfirmen machen
heute zwar weniger Geschift als zu
Zeiten, wo SAP, ISO & Co in aller
Munde waren. Dafiir finden sich im-
mer neue Managementmethoden, wie
z. B. BSC, Performance Management,
360-Grad-Feedback, die helfen sollen,
besser zu sein als der Wettbewerb. Eini-
ge neue Themen wie Corporate Social
Responsibility oder Wissensbilanzen
sind gerade in der Entwicklungsphase.
Wie gut wirken diese Systeme? Oder
behindern sie gar notwendige Entwick-
lungen? Eine hiufige Motivation fiir
viele Systeme lautet: ,,Was die Markt-
fiihrer haben, brauchen wir auch.*

Die Rationalisierer

Rationalisierungsberater haben immer
Saison, nicht nur zu Zeiten schlech-
ter Konjunktur. ,,Mit einfachen Me-

Gute Beratung wirkt
und schlechte Beratung
kostet Geld. Ist es s0?
Kaum eine andere
Profession wie die
Managementberatung
bietet so wenig Klarheit
uber ihr Leistungsver-
sprechen. Schone Kon-
zepte bewirken noch
gar nichts. Die Wirkung
zeigt sich erst in der
Problemlésung und in
nachhaltiger Verhal-
tensanderung.

thoden und viel Manpower arbeitet
man gegen ein schwaches Manage-
ment. Thr Leistungsversprechen: Mit
viel Druck jegliche Art von Kosten
zu senken und ,,den angesammelten
Speck entfernen.*

Wesentliches Verkaufsargument: Die
ersten Analysen sind gratis und die
Berater verdienen dann abhingig vom
Einsparungserfolg. Grundsitzlich ein
guter Ansatz fiir eine radikale Schlank-
heitskur — aber sind diese Programme
auch nachhaltig? Wenn die erforder-
lichen Entwicklungen in den Mana-
gementstrukturen, in der Kultur und
bei den Systemen nicht stattfinden,
werden Verhaltensmuster dann wirk-
lich veréindert? Die Berater bekommen
davon nicht mehr so viel mit. ,,You
have done a good job* und das Hono-
rar wird iiberwiesen. Auf zum néchs-
ten Rationalisierungsabenteuer!

Ein Grundprinzip vieler Mainstream-
Berater lautet: ,,Beratung ist dazu da,
das Management auf Vordermann zu
bringen.* Es geht darum, mehr zu wis-
sen und fachlich besser zu sein, Be-
weise zu liefern, effizientere Metho-
den zu haben und neue Tools oder
Konzepte von auflen zu verkaufen.

Die Erfiillungsgehilfen
Deren Prinzip lautet: ,,Wir Berater
miissen fiir das Top-Management oder
den Aufsichtsrat arbeiten.” Mitarbeiter
sind so weit einzubinden, damit die
Akzeptanz von Losungen steigt. Der
Auftraggeber selbst ist Berichts- und
Konzeptempfinger und nicht Teil der
Beratung. Ein wichtiges Element die-
ses Beratungshandwerks ist es, die
entwickelten Losungen iiber profes-
sionell designte Powerpoint-Slides
gut zu verkaufen. Die Berater arbeiten
dabei oft gegen das mittlere Mana-
gement. Thr Auftrag ist es, auf die
Mitarbeiter durch pfiffige Methoden
Druck auszuiiben, sie von Systemen
zu liberzeugen oder ganz einfach nur
Informationen von ihnen abzuholen.
Alles nur negative Unterstellungen
gegeniiber Beratern? Nein, tiberhaupt
nicht. Jeder Beratungsstil hat seine
Berechtigung und oft braucht es ge-
rade die eine oder andere Art von Be-
ratung. Jede der zuvor dargestellten
Form kann in bestimmten Féllen pas-
send und hochwirksam sein. Struk-
turen konnen aufgebrochen, Wissen
und Methoden schnell und effizient
ins Unternehmen gebracht und Kon-
zepte sauber strukturiert werden. Dies
sind oft Arbeiten, fiir die das Mana-
gement entweder zu wenig Zeit, Mut
oder nicht das professionelle Hand-
werkszeug hat. Hart gesagt, braucht
es manchmal die Berater als ,,S6ldner*
des Managements.

Die Systemiker

Ob Prozessberater, Coaches, Organi-
sationsentwickler: Uber viele Jahre
galt es als schick, sich systemisch zu

nennen. Fast jeder Berater, der sich b



mit psychosozialen Prozessen (indi-
viduelle Entwicklungen, Gruppendy-
namik und Organisationsentwicklung)
beschiftigte, war stolz auf sein sys-
temisches Theoriefundament. Die Lo-
gik dahinter unterscheidet sich massiv
vom rationalen Weltbild vieler Kon-

zeptberater. ,,Organisationen werden
als soziale Systeme verstanden, die
sich autopoietisch verhalten und nicht
instruierbar, sondern nur irritierbar
sind. Es gilt Kunden-, Berater- und
Berater-Kunden-Systeme zu differen-
zieren und Beratung als hochprofes-
sionelle Intervention zu verstehen.*
Aber welcher Manager unterhélt sich
gern in dieser fiir ihn ungewohnten
Sprache? Wer spiirt gerne die Distan-
ziertheit, manchmal sogar ins Uberheb-
liche abgleitende Professionalitit von
unorthodoxen systemischen Beratern?
Als Manager will man Probleme
16sen, Zukunft gestalten und etwas
bewegen. Die Logik der Systemtheo-
rie ist faszinierend und eine solide Ba-
sis fiir nachhaltige Entwicklungen.
Dialogische Methoden bzw. analoge
Ausdrucksformen wie Malen, Thea-
terspielen, Aufstellungen beeindrucken
und sind wichtige Interventionen, um
emotionale Ebenen anzusprechen.
Aber was ist, wenn es um hand-
feste Managementfragen geht? Wenn
Konzeptkompetenz fiir Organisations-
strukturen, Strategie, Innovation oder
gar kaufménnische Methodik gefor-
dert ist? Dann braucht es andere Be-
rater, die Expertisen einbringen oder
eben nach der ,,Soldner*“-Logik arbei-

ten. Also beschiftigt man beide Typen
zeitgleich — was nicht so einfach ist. Die
Beratertypen ,.ticken* in ihren Welt-
bildern sehr unterschiedlich. Manch-
mal gelingt die Kooperation zwischen
Konzeptberatern und Systemikern. Sehr
oftenden solche Prozesse aber im Wett-
streit, welcher Beratungsansatz der
bessere sei oder welche Vorgangsweise
dominiert. Der Kunde hat dann zwei
Dienstleister: Einer, der Ergebnisse
liefert, und einer, der Hypothesen bil-
det, mit ihm das Verhalten reflektiert
und soziale Interventionen setzt.

Eine Synthese, die wirkt —
die CoCreation-Beratung

Liest man aktuelle Publikationen, glau-
ben Berater eine neue Beratungsform
gefunden zu haben. Begriffe wie Kom-
plementirberatung oder integrierte Pro-
zess-/Fachberatung benennen etwas,
das es aber schon lidnger gibt. Wir nen-
nen es CoCreation. Diese Beratungs-
form war und ist aber nicht Main-
stream, weil dabei an die Profession
besondere Anforderungen gestellt wer-
den. Systemische Netzwerke konnen
diese ebenso schwer erfiillen wie die
klassische expertenorientierte Bera-
tungsindustrie. Was also sind die Qua-
litdten der CoCreation-Beratung?

Effektive und integrative
Managementberatung

Berater werden meist geholt, um et-
was zu veriandern. Die Fille, wo es
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bloB um externes Absichern von be-
reits getroffenen Managementkonzep-
ten geht (Legitimationsberatung), sind
zwar héufig, aber eher als Experten-
gutachten und nicht als Change-Bera-
tung zu bezeichnen.
CoCreation-Beratung dagegen be-
deutet, dass Management und Bera-
ter eine Phase der Unternehmensent-
wicklung partnerschaftlich betreiben.
Es geht darum, gemeinsam Erfolge
zu schaffen und Krisen zu durchleben
—und das alles im Sinne der nachhal-
tigen Entwicklung des Unternehmens.
Am Beginn steht entweder eine kon-
krete Problemstellung, eine unterneh-
merische Herausforderung oder ein-
fach nur ein diffuses Unwohlsein des
Managements mit dem Status quo.
Fiir eine effektive Change-Bera-
tung sind unterschiedliche Beratungs-
qualititen notwendig: Erstens braucht
es Management-Know-how am State
of the art iiber Organisationsdesign,
Strategie, Steuerung, Human Resour-
ces, Produktion oder Innovation. Zwei-
tens geht es um fundiertes Wissen und
Erfahrung, wie Change gelingen kann,
und um den Einsatz von professionel-
ler Methodik dazu. Und drittens sind
profunde Qualititen der Prozessbera-
tung notwendig. Man braucht psycho-
soziale Kompetenzen und Beraterper-
sonlichkeiten, die soziale Systeme und
ihre Dynamiken verstehen und wirk-
sam in gruppendynamischen Prozes-
sen intervenieren konnen. Es sind die
Qualititen eines Coaches und Beglei-
ters sowie die eines professionellen
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,People, who are committed to maintain yesterday,
are not able to create tomorrow.*

Peter Drucker

Prozess-Moderators fiir Workshops
und GroBgruppenveranstaltungen.

Sparringpartner statt
Besserwisser

CoCreation-Berater arbeiten auf Au-
genhdhe mit dem Management, neh-
men eigene Standpunkte ein und kon-
nen psychosoziale Kompetenzen und
Managementwissen verbinden. Sie ver-
folgen nicht das Ziel, besser zu sein
als der Auftraggeber oder diesen blof3
zufriedenzustellen. Sie wollen mit ihm
in die gemeinsame Aufgabe einstei-
gen, liber eine gewisse Zeit die Un-
ternehmensentwicklung zu betreiben.
Manager und Berater klédren dann ihre
Rollen und Kompetenzen. Was sie ver-
bindet ist ein gemeinsamer Sinnraum
(eine Idee, eine Aufgabe) gepaart mit
Vertrauen und Offenheit. In der Pra-
xis gelingt das iiber die gemeinsame
Planung von Veridnderungsprozessen,
die Auswertung von Erfahrungen und
durch inhaltliche Diskussionen auf
Augenhohe.

Jeder macht seinen Job. Der Mana-
ger fiihrt seine Mitarbeiter, der Berater
gestaltet das Design von Workshops
oder organisiert externes Know-how.
CoCreation funktioniert auf Basis von
Vertrauen zwischen Managern und Be-
ratern: Vertrauen in die gemeinsame
Aufgabe, Vertrauen in die jeweilige
Kompetenz und das Commitment, sich
offen Feedback zu geben.

Keine Solo-
Darstellung

CoCreation-Beratung erfordert ein
Team von Beratern, die alle mit die-

ser Grundhaltung arbeiten und die
abhéngig von der Situation (in Bera-
terdeutsch: ,,dem Kontext*) in unter-
schiedlichen Rollen arbeiten konnen.
Braucht es mehr Konzept, wird dieses
eingebracht, braucht es mehr Trai-
nings- oder Coachingkompetenz, kom-
men Personalentwicklungsprofis ins
Spiel. Oder sind Strategie-Workshops
zu designen und zu moderieren, dann
arbeiten wieder andere Beratertypen.
Beratungsunternehmen, die als Co-
Creation-Berater aufgestellt sind, un-
terscheiden sich von der Beratungs-
industrie und losen Netzwerken ganz
wesentlich. Sie verfiigen {iber ein star-
kes Kernteam von fachlich kompeten-
ten und in sozialen Prozessen erfahre-
nen Beratern. Jeder im Team versteht
das Handwerk der Organisationsent-
wicklung, der Gruppendynamik und
des dialogischen Arbeitens. Jeder hat
zumindest eine fachliche Kompetenz,
z. B. Strategie, Organisation, Human
Resources, Innovation, Produktion.
Und sie verstehen das Management-
geschift.

Partnerschaft
auf Zeit

Neben diesem Kernteam braucht es
Profis fiir Spezialfelder, die in jedem
Change-Prozess auftauchen. Sei es
fachlich oder psychosozial. Alle Be-
rater verbindet die Grundhaltung, nach
den Prinzipien der CoCreation ganz-
heitlich zu arbeiten. Es geht immer
um Wirkung, das heifit Losung von
Problemen und nachhaltiges Lernen
im Kundensystem.
CoCreation-Beratung bedeutet Part-
nerschaft auf Zeit: Die Phase einer

intensiven Kooperation zwischen Kun-
de und Berater dauert zwar meistens
langer als bei klassischen Mainstream-
Beratungen, endet aber ganz klar, so-
bald die Meilensteine der Entwick-
lung erreicht sind.

Nicht jeder passt zu
jedem

Harvey A. Hornstein, Professor an
der Columbia University in New York
City, hat ein simples, aber beein-
druckendes Modell: Wirksam ist ein
Berater, wenn es ihm gelingt, eine
grofle Schnittfliche von ,,me*, ,,con-
text“ und ,,models* zu erreichen — das
heiflit, wenn die Beraterpersonlich-
keit, die Modelle/Methoden und der
Kontext (d. h. die spezifische Situation,
in der sich das Unternehmen befindet)
gut zusammenpassen (siehe Grafik).

Model

Ist ein Berater ein Top-Profi, ver-
fligt er tiber passende Modelle, aber
der Kontext passt nicht dazu, scheitert
dieser Berater. Gleiches gilt, wenn der
Berater zum Kontext passt, ihm aber
die Methodik fehlt. Oder ein Unter-
nehmen hat die richtigen Losungs-
ansitze fiir den Kontext und scheitert
dann an der Personlichkeit des Be-
raters.
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Die Top-Funf-Qualitaten der CoCreation-Beratung

Aulensicht einbringen,
o Feedback organisieren

Jedes Unternehmen hat seinen ,,blind
spot*. Ungeschriebene Gesetze wer-
den nicht hinterfragt, dem Feedback-
System fehlt es an Frische und Wir-
kung. Man lebt im eigenen ,,Biotop*
— und das ist im bestimmten Maf3e
gut so, weil es stabilisiert. Beratung
sorgt fiir den Blick von aufien (Kun-
den, andere Unternechmen, Berater etc.)
und ist ein wichtiger Impuls, um Or-
ganisationen in Bewegung zu bringen.
Die Kunst dabei ist es, fiir die Situa-
tion das richtige Mal}, das stimmige
Timing zu finden und die Gradwan-
derung zwischen Akzeptanz und Ab-
lehnung zu meistern. Beispiele fiir
Feedback-Situationen sind: eine Kun-
denkonferenz in Anwesenheit des Ma-
nagements, ein open staff (d. h., Be-
rater reden vor dem Management wie
in der Kaffeekiiche, sie tun so, als ob
das Management nicht anwesend wiire)
oder ein offenes Vier-Augen-Feedback
an den CEO iiber dessen forderlichen
und hinderlichen Verhaltensmuster.

Energien mobilisieren,
o Blockaden beseitigen

Entwicklung erfordert Energie. Diese
ist in vielen Personen vorhanden, wird
aber nicht ausreichend genutzt. Die
beiden Angelpunkte zur energetischen
Mobilisierung sind: Einerseits Dia-
logprozesse, die emotional etwas be-
wegen (z. B. mit dem Vorstand in-
haltlich an Zukunftsbildern arbeiten,
unterschiedliche Interessensgruppen

in einem Workshop zur Sprache brin-
gen und die Gruppendynamik nutzen).
Andererseits geht es darum, Blocka-
den zu 16sen. Das kann bedeuten, sinn-
lose Regelwerke iiber Bord zu werfen,
bestimmte Meetings zu veréndern oder
aber auch eine Fiihrungskraft, die per-
manent Sand ins Getriebe streut, zu
entfernen. Die richtigen Barrieren zu
beseitigen, wirkt oft Wunder und bringt
Energie in Fluss.

3 Architektur und Roadmaps
o entwickeln

Veridnderung braucht Orientierung und
stabile Elemente. Landkarten bzw.
Change-Architekturen helfen dabei,
Sicherheit im Vorgehen und damit
Orientierung zu geben. In welcher
Phase, in welchen Strukturen laufen
die Prozesse? Welche Kommunika-
tionselemente gibt es? Wie wird ge-
steuert, wie wird entschieden? Wo
werden Interessen ausgehandelt? Beim
Hausbau nutzen Bauherren das Know-
how von Architekten. Beim Manage-
ment von Verdnderungen schliipfen
Berater in diese Rolle und bringen das
Know-how ein, mit dem diese sozia-
len Architekturen entstehen.

Fach-Know-how und
o Werkzeuge richtig einsetzen

»Wer nur einen Hammer kennt, fiir
den st jedes Problem ein Nagel.*“ Also
braucht es einen richtigen Werkzeug-
koffer. Verdanderungsprozesse brauchen
das richtige Fach-Know-how und ein-

fache Werkzeuge, um von der Konzep-
tion ins Tun zu kommen. Ob es sich
um Vorgehens-Checklisten, Musteraus-
wertungen, Excel-Sheets, Workshop-
Drehbiicher, Analysefragen o. A. han-
delt — wenn es zum Kontext passt,
helfen diese Werkzeuge die Wirkung
zu steigern. Berater miissen in der
Lage sein, ihre Werkzeugkisten zu 6ff-
nen, den Kunden Teile daraus anzu-
bieten und sie bei der Handhabung
zu unterstiitzen. Im Gegensatz zum
Handwerker geht dieses Werkzeug
dann aber in den Besitz des Kunden
tiber — nur dann hilft es im laufenden
Managementbetrieb.

5 Gemeinsame Sache
e machen

Es geht um die Sache. Es geht um
das, was erreicht werden soll, und es
geht um das Gemeinsame. Wie in je-
der guten Beziehung gibt es Up’s and
Down’s. Auch CoCreation-Beratung
gelingt selten ohne Krise. Doch auch
kritische Erfahrungen werden geteilt.
Im Unternehmen gehort der Erfolg
den Managern. Die Berater bleiben
im Hintergrund. Aber beide wissen
genau: Nur gemeinsam waren die
Entwicklungen moglich. Manchmal
kommt die Erfolgsstory erst Jahre spé-
ter an die Oberfléche.

Welche Erfahrung mit Beratungsformen
haben Sie gemacht? Wann wirkt Beratung
fiir Sie? Was halten Sie von unserem Konzept
der CoCreation-Beratung? Schreiben Sie
uns. Wir freuen uns auf Ihr Feedback.

manfred.hoefler @ICG.eu.com
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Edgar Schein

emeritierter Professor an der
MIT Sloan School of Management

Interview

Ed Schein on Consulting

Expert and process consulting are two different ways to help leaders to
develop their organization. What could be your ideas, how to integrate
these two modes to reach high impact?

Schein: I have always argued that any consultation must start with process
consultation in order to identify the problem and the clients’ situation. Once
valid information has surfaced, the consultant can switch into the expert
mode as appropriate. It is never appropriate to start as an expert because there
is not enough information to know what the client really needs.

What is important for a customer, who really wants a sustainable devel-
opment of his organization, when he chooses his consultant?

Schein: The customer should also start with a process consultant to work
out what the problem is and what kind of expert help he might need. It is
like going to the doctor first before going to the specialist or surgeon.

What are the requirements for organizational development processes,
which top management has to fulfill, to improve the impact of the consultant?
Schein: The top management should manage its own affairs and use the
consultant initially to identify how to improve their own decision making
processes. Then management and the consultant together can identify what
other processes are needed but the consultant should have his impact
through facilitating better management processes.

Ed Schein ist auch fiir uns ICG-Berater ein grofies Vorbild. In Workshops
und personlichen Gesprichen konnten wir von Ed spannende Impulse fiir
unseren Beratungsansatz gewinnen.

Literaturtipp

Process Consultation revisited —
Building the Helping Relationship

Edgar H. Schein; Addison Wesley Longman; 1999






