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in der Automobilzulieferindustrie

Wie Beratung intern organisiert, gestaltet und wirksam wird

Diese Fallstudie beschreibt aus PraktikerInnen-Sicht das Businessmodell eines internen Beraterteams in einem in-
ternational tditigen Unternehmen, das durch die aktuelle Krisensituation wesentlich tangiert wird. Der Beitrag um-
fasst zundichst die Entwicklungsgeschichte und das aktuelle Organisationsmodell des Beraterteams. Anhand von drei
Praxisfiillen legt er anschliefsend dessen Einbettung in die Gesamtorganisation dar und zeigt, wie interne Beratung
in diesem Kontext funktioniert und weiter entwickelt wird. Im Wissen um die Kontextbezogenheit der Erkenntnisse
beleuchten die Autoren Kernaspekte, Erfolgsfaktoren und Grenzen von interner Beratung und gehen auf die Auswir-
kungen von wirtschaftlichen Krisensituationen auf die Organisation von Beratungsleistungen ein. Diese Ableitungen
sind kontextsensitiv zu verstehen, und jede Folgerung fiir andere Organisationen muss vor dem jeweiligen Hinter-

grund auf Brauchbarkeit gepriift werden.

Normalerweise finden Leserinnen und Leser der Organisations-
Entwicklung an dieser Stelle eine sauber abgegrenzte Be-
schreibung eines Beratungsprojekts: Der Berater bzw. die Be-
raterin kommt zur Tiir herein, kdmpft mit ein paar Schwierig-
keiten, gibt der Organisation mehr oder weniger willkommene
Impulse, stellt eine Rechnung und geht wieder. Reflexion,
Schlussvorhang.

Interne Beratung ist demgegeniiber hoch mit dem Kontext
der «Heimatorganisation» aufgeladen, die auf ganz spezifi-
sche Art und Weise tickt: Wird zentral oder dezentral gefiihrt,
ist die Organisation hierarchisch oder als Netzwerk aufgestellt?
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Boomt die Branche oder herrscht Krisenstimmung? Ist inter-
ne Beratung eine etablierte Funktion oder ist Beratung ein
Fremdwort? Welches Strategie-, welches Change-Verstdndnis
wird geteilt? Diese und andere Eigenschaften der Gesamtor-
ganisation beeinflussen wesentlich Wirkungsweise, Struktur
und Kultur der Beratungseinheit, weil sie ein Teil der einzigen
von ihr beratenen Organisation ist.

Ein weiteres Spezifikum interner Beratung ist, dass sie im-
mer wieder an die Gesamtorganisation andockt und ihre
Wirksamkeit tiber das jeweilige Beratungsprojekt hinaus ent-
falten kann und muss. Die Beschreibung von interner Beratung
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erfordert deshalb den Einbezug anderer Aspekte als bei exter-
ner Beratung iiblich. Natiirlich gibt es verschiedene Sichtwei-
sen auf das vielschichtige Phdnomen der internen Beratung.
Unsere Sicht méchten wir im Dienste der Diskussion und
Weiterentwicklung des Feldes gerne teilen (Krizanits 2007). Im
folgenden, ersten Teil des Beitrages gehen wir auf die Ge-
schichte und Organisation der internen Organisationsbera-
tung des Unternehmensbereichs Nutzfahrzeuge und Sonder-
antriebstechnik von ZF Friedrichshafen AG ein.

Geschichte und Organisation der internen

Beratung bei ZF — Ein Kunde ist genug

Im Hintergrund der internen Beratungstitigkeit fiir unsere
Auftraggeber entwickelte sich in den vier Jahren seit Griin-
dung des Teams ein Businessmodell der internen Beratung.
Vorhersehen konnte diese Entwicklung niemand, auch nicht
anleiten. Mit zunehmender Stringenz schilte sich die inne-
wohnende Logik aus allen Wirrungen des Versuch und Irrtum-
Lernens heraus.

Idealerweise ist es das Verstindnis von interner Beratung,
dass sie sich auf einen einzelnen Kunden fokussiert: die Hei-
matorganisation. Und wenn dieser Kunde «K6nig» ist, dann
braucht die interne Beratung alle Freiheiten eines Hofnarren.
Hofnarren gehoérten zum Hof und waren entsprechend Inter-
ne, dies in Unterscheidung zu den fahrenden Spielleuten. Die

ZF Friedrichshafen AG (ZF) - Unternehmensbereich
Nutzfahrzeug- und Sonder-Antriebstechnik

ZF ist ein weltweit flihrender Automobilzulieferkonzern in der Antriebs-
und Fahrwerkstechnik mit rund 60.000 Mitarbeitern und 9,3 Mrd. Euro Um-
satz. Der Konzern ist mit Unternehmensbereichen und Geschdftsfeldern
dezentral organisiert. Der Unternehmensbereich Nutzfahrzeug- und Son-
der-Antriebstechnik (UB N) erzielte 2009 mit ca. 8.000 Mitarbeitern einen
Umsatz von rund 1,17 Mrd. Euro. Hauptprodukte des UB N sind Getriebe fiir
Nutzfahrzeuge, vor allem Lkw und Busse. Das Stammwerk Friedrichshafen
ist mit 5.600 Mitarbeitern der grépte Standort des UB N. Weitere Produk-
tionsstandorte befinden sich z.B. in Brasilien, USA, Frankreich, Ungarn,
Russland und China. Aufgrund der Historie und der Grope hat der Stand-
ort Friedrichshafen eine besondere Bedeutung. Im Zuge der Globalisie-
rung wird eine deutliche Schwerpunktverlagerung hin zu den Standorten
auperhalb der EU erwartet. Die in diesem Artikel dargestellte «interne
Organisationsberatungy ist als Team in der PE-Abteilung im Personalbe-
reich angesiedelt und bearbeitet Auftrage, die am Standort Friedrichshafen
undim UB N generiert werden. Daneben gibt es weitere interne Beratungs-
einheiten, die aktuell auf das Produktionssystem und Lean Administration
spezialisiert sind.
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von uns beratene Organisation ist ein Unternehmensbereich
der ZF Friedrichshafen AG (vgl. Kasten). Wir haben jedoch
eine Vielzahl von Auftraggebern: die jeweiligen Manager, die
einzelne Beratungsleistungen ordern. Diese Logik, die wahr-
scheinlich bei interner Beratung vorherrschend ist, wollen wir
anhand mehrerer Eindriicke illustrieren und dabei auch auf
die Veranderungen durch die Wirtschaftskrise eingehen.

Die heutige Auspriagung des Phdnomens «interne Organi-
sationsberatung» im entsprechenden Unternehmensbereich
von ZF Friedrichshafen AG fuf$t unter anderem auf der eige-
nen Entwicklungsgeschichte, die sich in mehreren Schritten
vollzogen hat.

Bereits Mitte der 90er-Jahre gab es einen ersten starken Im-
puls zur Etablierung einer internen Beratung. Im Rahmen der
Restrukturierung des damaligen Unternehmensbereichs un-
terstiitzten Externe die Einrichtung eines so genannten OE-
Teams in Projektform, bestehend aus ZF-Mitarbeitern. Mit
der Stabilisierung der neuen Strukturen gingen die Mitarbei-
ter wieder zuriick in ihre Linienfunktionen. Die erworbenen
Kompetenzen flossen zunéchst in der jeweiligen Arbeit der
ehemaligen Team-Mitglieder ein. So zum Beispiel bei der Ein-
fiihrung eines Lean Production Systems (vgl. Fallbeispiel 2).
Hier wurden iiber Jahre Konzepte entwickelt und Erfahrungen
gesammelt, die an anderer Stelle als Komplementédrberatung
(Konigswieser, Sonuc und Gebhardt 2006) diskutiert werden.
In diesen Jahren kooperierten die dezentral aufgestellten Per-
sonalentwickler zudem regelm&Rig mit externen Organisations-
beratern, schwerpunktmafig mit systemischem Hintergrund.

Eine entscheidende Weiterentwicklung der internen Orga-
nisationsberatung ergab sich durch die Biindelung der Res-
sourcen in einer zentralen PE-Abteilung mit zwei Teams und
einem administrativen Support im Jahr 2005. Ein Team mit
vier Mitarbeitern bearbeitete hier das Feld der Kompetenz-
und Fiihrungskrifteentwicklung am Standort Friedrichsha-
fen. Das zweite Team besteht aus weiteren fiinf Mitarbeitern,
die als interne Organisationsberater titig sind —unter anderem
zu folgenden Themen: Strategieentwicklung und -umsetzung,
Internationalisierung und Standortaufbau, interne Kommuni-
kation, Change- und Transformationsmanagement, Teament-
wicklung und Projektmanagement. Auftraggeber sind Fiih-
rungskréfte aus dem Unternehmensbereich, mehrheitlich am
Standort Friedrichshafen. Die Anliegen des Systems (zu dem
Manager und Mitarbeiter beitragen) sind Gegenstand des je-
weiligen Beratungsprozesses, der als gemeinsame Verantwor-
tung von Auftraggeber und Berater verstanden wird.

Die zeitliche Dimension der beraterischen Interventionen
umfasst ein breites Spektrum. Diese reichen von einzelnen
Klarungsgespréichen, halb- bis mehrtdgigen Workshops, tiber
mehrere Prozessschritte umfassende Beratungsprojekte, bis
zu mehrjdhrigen und umfangreichen Entwicklungs- und Ver-
dnderungsvorhaben.
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Fallbeispiele interner
Beratungsprojekte

Um eine konkrete Vorstellung von interner Beratungsleistung
zu vermitteln, beschreiben wir im Folgenden Beratungsauf-
trage, die wir als interne Berater bearbeitet haben.

Fallbeispiel 1: Neuer Prozess in der
Produktentwicklung

Ein Bereichsleiter in der Produktentwicklung fragt beim Or-
ganisationsberatungsteam bzgl. der Moderation einer Klausur
an: Neben dem Thema und Uberlegungen zum Ablauf exis-
tierten bereits mehrere Arbeitsgruppen, die Vorarbeiten leiste-
ten. Inhaltlich sollte es um die Etablierung einer neuen Quer-
schnittsfunktion gehen (Stichworte: Schnittstellen, Zusammen-
spiel, Spielregeln und Verantwortlichkeiten). Der Auftrag wurde
mit dem Leiter des Bereichs und dem Abteilungsleiter der
Querschnittsfunktion geklart und schriftlich festgehalten.

In einem néchsten Schritt stellte der interne Organisations-
berater den Mitgliedern des betroffenen Leitungsteams das
Workshopkonzept vor; weitere Vorbereitungsaufgaben wurden
zwischen Auftraggeber und den an ihn berichtenden Abtei-

Abbildung 1

lungsleitern vereinbart (vgl. Abbildung 1, Phase 1). Im Work-
shop selbst ging es zunédchst um das vereinbarte Thema, das
aber im Verlauf des Workshops von tagesaktuellen «Dringlich-
keiten» verdrangt wurde.

Bei einem Follow-up Termin, drei Monate spiter, sollte das
urspriingliche Thema wieder aufgegriffen werden. In der Dis-
kussion um die neue Querschnittsfunktion wurde jedoch deut-
lich, dass die Kldrung grundsétzlicher Fragestellungen im Pro-
zess der Produktentwicklung anstand. In einem neuen Anlauf
wurde nun ein definierter Beratungsprozess aufgesetzt (vgl.
Abbildung 1, Phase 2): Einzelinterviews durch den Berater,
Vorbereitung und Durchfithrung des Workshops, weitere Be-
arbeitung der Themen in Arbeitsgruppen, Arbeit mit dem Auf-
traggeber, Zwischen-Bericht und Bilanzierungsworkshop. Die
Vielzahl der «<notwendigen» Widerspriiche, wie z.B. Prozess vs.
Funktion, Pragmatismus vs. Theorie, serielles vs. paralleles
Vorgehen, wurden tiber die Einzelinterviews greifbar und in
Form von Hypothesen der Abteilung zuriickgespiegelt. In der
anschliefenden Bearbeitung war ein deutlich fortgeschritte-
ner Modus der Aushandlung méglich. Entlang des neuen Quer-
schnittsprozesses gab es zu den jeweiligen Schnittstellen kon-
krete Vereinbarungen, die die Teilnehmer im Bilanzierungs-
workshop evaluierten.

Etablierung eines Querschnittsprozess in der Produktentwicklung

Arbeiten mit Auftraggeber
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Fallbeispiel 2: Entwicklungsprozess
Lean Production — Wertstromfabrik
Die Produktion am Standort Friedrichshafen besteht aus fiinf
Fertigungs- und zwei Montagebereichen sowie zwei Service-
centern. Fertigung und Montagen gehorten damals wie heute
zu drei unterschiedlichen Organisationseinheiten. 2001 wurde
die Einfithrung eines Lean-Production-Systems gestartet. An-
fanglicher Schwerpunkt im Leitungsteam war die Koordina-
tion von Projekten und der Informationsaustausch zwischen
den Bereichen. Im Lauf der Fortentwicklung des Produktions-
systems sind auch die Anforderungen an eine ganzheitliche
Prozessorientierung gewachsen. Neben punktuellen Aktivitd-
ten und thematischen Initiativen (z.B. Gruppenarbeit, Quali-
tdt) kamen mehr und mehr ganze Prozessketten und Teilbe-
reiche in den Fokus der Produktivitédtssteigerung. Heute wird
die Produktion entlang des Wertstromes mit all seinen Ab-
héngigkeiten und Vernetzungen optimiert. Seit Anfang 2008
arbeiten die Produktionsmanager in monatlichen eintédgigen
Meetings; diese werden um drei zweitdgige Workshops pro
Jahr ergédnzt. In diesen Workshops werden strategische und
grundsitzliche Fragestellungen der Produktion bearbeitet.
Fiir diesen zweijdhrigen Organisationsentwicklungsprozess
der Weiterentwicklung — von einer Projektkoordination hin
zur Gesamtverantwortung fiir eine « Wertstromfabrik» —wurde
ein interner Berater vom Fertigungsleiter beauftragt.
Ungeplant mussten in diesem Prozess auch die Auswirkun-
gen der Wirtschaftskrise durch das Produktionsmanagement
aufgegriffen werden. So zum Beispiel in einem zweitdgigen

Abbildung 2
Aufstellung im Raum
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Workshop im Herbst 2008, als deutlich wurde, dass die bisher
eingeplanten Stiickzahlen in dramatischer Weise nicht mehr
realisiert werden konnen. Die Produktionsmanager waren da-
von unterschiedlich stark verunsichert. Dies auch vor dem
Hintergrund, dass einzelne Fiihrungskrifte in der Vergangen-
heit bereits Downsizing-Aktivitidten durchfithren mussten. In
diesem Workshop sollte es nun um Weichenstellungen fiir ei-
ne addquate Krisen-Bewdltigung gehen. Zu diesem Zeitpunkt
der weltweiten Krise war noch nicht absehbar, welchen weite-
ren Verlauf die wirtschaftliche Entwicklung nehmen wiirde; es
bestand eine Situation der maximalen Unsicherheit.

Mit Hilfe einer analogen Darstellungsform (Aufstellungim Raum)
wurden die Teilnehmer des Workshops gebeten, a) ihre augen-
blickliche emotionale Betroffenheit bzgl. dieser Sachlage und
b) ihren bisherigen Erfahrungshintergrund hierzu darzustel-
len (vgl. Abbildung 2). In der Folge konnten die verschiedenen
Positionen und Erfahrungen besprochen und ein Nachvoll-
ziehen der Unterschiedlichkeit ermdglicht werden.

Die Wiirdigung der unterschiedlichen Einschdtzungen war
eine wichtige Voraussetzung, um im Workshop auch radikale
Ansitze der Krisenbewdltigung bzw. der Zukunftsgestaltung
denken und beschreiben zu kénnen. Heftige Auseinanderset-

oder dhnlicher Situation als....

keine

Persdnliche Erfahrungen mit dieser

niedrig
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Betroffenheit des eigenen Wirkungsbereiches von dieser Situation;

hoch
Vermutete Auswirkungen
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Abbildung 3
Schematische Darstellung «arbeiten mit Szenarieny
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zungen um den «richtigen» Weg blieben nicht aus, bekamen
aber einen forderlichen Rahmen der Bearbeitung.

Anfang Januar 2009 befanden sich die Stiickzahlen weiter-
hin auf Talfahrt (ca. minus 50 Prozent); unklar war auch, ob
dieTalsohlebereitserreichtwar. Inder Unternehmensbereichs-
leitung wurden fiir den Standort in dieser Phase Stiickzahl-
szenarien formuliert. Das Produktionsleitungsteam hatte die
Aufgabe, diese Szenarien hinsichtlich der hieraus resultieren-
den Konsequenzen, u.a. fiir Personal, Strukturen, Prozesse oder
Anlagen, zu konkretisieren (vgl. Abbildung 3). Aufgrund der sich
verschérfenden Krise, und damit auch der Gefahr der eigenen
Betroffenheitals Mitarbeiter, entschied sich das Organisations-
beratungsteam, das Produktionsmanagement von nun an im
Tandem zu beraten. Beraterische Distanz, hypothesengeleitetes
Vorgehen und methodische Vielfalt sollten somit fiir den Kun-
den weiterhin sichergestellt werden, damit dieser weiterhin in
addquaten Formen der Komplexitdt begegnen konnte. Die in-
ternen Berater brachten hierzu Ansitze aus der Szenarien-Ar-
beit (Minx und Roehl 2006) ein bzw. lenkten die Aufmerksam-
keit immer wieder auf die Bertiicksichtigung und Gestaltung
der Kommunikation mit relevanten Umwelten im Unterneh-
men (Unternehmensbereichsleitung, Meister, Mitarbeiter, Be-
triebsrat); die Konkretisierung erfolgte {iber Prozessvorschlége.

Das Managementteam arbeitete in der Folge an verschie-
denen Fragestellungen und Stellschrauben wie z.B. der Kapa-
zitdtsanpassung, Steuerung der Kurzarbeit oder Business Pla-
nung. Fiir uns interne Berater selbst bedeutete diese Bera-
tungssituation mehr Neuland als gewohntes Terrain.
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Fallbeispiel 3: Strategieentwicklung im

globalisierten Geschaftsfeld

Das international aktivste strategische Geschiftsfeld beauf-
tragte 2006 einen externen Berater mit der Durchfithrungeines
Strategie-Workshops. Aufgrund der aufwandigen Moderation
kam es zu einer Kooperation zwischen diesem und zwei inter-
nen Beratern. In der Auswertung mit dem Kunden schlugen
dann der Externe sowie ein Interner dem Geschéiftsfeldleiter
ein Vorgehen fiir die weitere Bearbeitung durch das weltweit
verantwortliche Management-Team vor. Das extern-interne
Beratertandem wurde mit der Konzeption und Durchfithrung
des Verdnderungsprojekts beauftragt. Die Beratungsarchitek-
tur sah als Verdichtungspunkte mehrere Workshops mit dem
weltweiten Leitungsteam vor. Ziel war die Weiterentwicklung
der globalen Performance des strategischen Geschéftsfelds
unter Beriicksichtigung der wichtigsten Stellhebel: Strategie,
Mairkte, Produkte, Regionen, Prozesse, Personen und Auswir-
kungen auf die Organisationsstruktur.

Im ersten Workshop im Jahr 2007 entwickelten die Teilneh-
merunter der Anleitung des Berater-Tandems «Zukunftsszena-
rien 2020». Im zweiten Workshop wurde unter Verwendung
der erarbeiteten Zukunftsbilder die aktuelle Produktpalette in
Hinblick auf die wichtigsten Marktregionen (Europa, USA, Ja-
pan, BRIC-Staaten) untersucht. Die Basis des Zusammenspiels
zwischen Internen und Externen bildeten kompatible Modelle
von Beratung. Die Vorbereitung der Workshops erfolgte in ge-
meinsamen Staff-Tagen. Diese Staffzeiten wurden vorab mit
dem Auftraggeber abgeklart und anschlieBend seitens des Ex-
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Tabelle 1
Beispiele unterschiedlicher Beratungsschwerpunkte

Externer Interner

e Expertise zu den relevanten
Umwelten des Klientensystems:
Geschaftsfelder, Dienstleister,
andere Standorte etc.

e Kenntnis, Entwicklung und
Vermittlung von Beratungs-
methoden, wie z.B. Szenario-
technik oder Learning Journeys

e Modelle zur Organisation inter-  ® Vertrautheit mit den einzelnen
nationaler Geschaftstdtigkeit Funktionen des Geschdftsfelds
als Hintergrundfolien bei der zwischen den Workshops mit
Konstruktion von Interventionen ~ dem General Management Team

* Vertrautheit mit Best Practice-
Beispielen zu relevanten Frage-
stellungen aus anderen Unter-
nehmen

Hypothesen zu Dynamiken im
Management Team und deren
Bedeutung fiir die Anschluss-
fahigkeit von Interventionen

ternen auch in Rechnung gestellt (die interne Beratungsleis-
tung wird per Umlage verrechnet). Im Rahmen der kollegialen
Zusammenarbeit beobachteten die beiden unterschiedliche
Schwerpunkte ihrer Beratungstatigkeit (vgl. Tabelle 1).

Die Kooperation war produktiv, befruchtend und natiirlich nicht
immer konfliktfrei. Vermutlich liefe sie bis heute weiter, wenn
die Weltwirtschaftskrise nicht dazwischen gekommen wére:
ZF entschloss sich, keine externen Beratungsdienstleistungen
mehr in Anspruch zu nehmen, auch das bestehende Tandem
wurde aufgeldst. Da mehrere externe Beratungsleistungen durch
interne Ressourcen kompensiert werden sollten, befand sich
das Organisationsberatungs-Team in einer angespannten La-
ge und musste Entscheidungen treffen. Der Interne bat eine
Teamkollegin, in dieses Beratungsprojekt einzusteigen, da es
durch das Team in der strategischen Relevanz fiir den Unter-
nehmensbereich als hoch eingestuft wurde. In Folge zeigten
sich interessante Unterschiede: Dem internen Tandem fiel es
einerseits leichter als dem gemixten, Interventionen anschluss-
fahig auf- bzw. umzusetzen. Der Switch «nach innen» stellte
aber auch eine inhaltliche Herausforderung dar, da auf Kom-
petenz und Erfahrung des Externen verzichtet werden muss-
te. Hétte sich die interne Beratungseinheit nicht schon zuvor
— in einem anderem Kooperationsprojekt mit Externen — die
Kompetenz zur Durchfiihrung solcher Analysen angeeignet,
wire die Weiterfithrung der Beratung mit der geplanten Stof3-
richtung schwer moglich gewesen.

32

Kernaspekte und Fragestellungen
interner Beratung aus Praktikersicht

Betrachtet man die drei Fallbeispiele, so ist zu erkennen, dass
sich die Anforderungen im Projektverlauf immer wieder dn-
dern oder schirfen, die Projekte sehr vielseitig sind und un-
terschiedliche Interventionsformen erfordern. Fiir die interne
Beratung ist deshalb eine grofle Flexibilitdt bei gleichzeitig
hoher Interventionskompetenz erforderlich. Deshalb moch-
ten wir fiinf Fragestellungen ausleuchten, welche in der einen
oder anderen Art auch fiir andere interne Beratungsorganisa-
tionen von Bedeutung sein kénnten.

1. Wie gewahrleisten wir die interne
Arbeitsorganisation?

Die Pramisse unserer Beratungstitigkeit ist stets die Orientie-
rung an den strategischen Initiativen des Unternehmens - die
jedoch auch gleichzeitig hinterfragt werden. Unter diesen Be-
dingungen wird dem Beratungsteam heute von Personal- und
Personalentwicklungs-Leiter ein beachtlicher Grad an Selb-
storganisation (Wageman 1999) eingerdumt und gleichzeitig
abverlangt. In regelméRigen Abstimmungen iiberzeugt sich der
direkte Vorgesetzte (beider Teams, s.0.) von Ausrichtung und
Qualitdt der geleisteten Beratungsarbeit. Folgende drei Punk-
te sind wesentlich fiir die interne Arbeitsorganisation:

Arbeitsrdume
Unter «Arbeitsrdumen» verstehen wir die notwendigen Routi-
nen und GefidRe, in denen die Komplexitidt der Umwelt auf ent-
sprechende Weise verarbeitet und antizipiert werden kann.
Wesentliche Entscheidungen werden kollektiv im Team
getroffen (vgl. Abbildung 4). So wird z.B. im «Wochenstopp»,
einer meist halbstiindigen, wochentlichen Besprechung iiber
die Bearbeitung neu eingegangener Anfragen entschieden:
Kdnnen diese bearbeitet werden und wenn ja: Wer aus dem
Team tibernimmt die Auftragskldrung und damit meist auch
die Beratung? Kriterien fiir die Entscheidung sind strategische
Relevanz, Kompetenz, freie Ressourcen, Interesse und Passung
zu den anderen Beratungsaktivitdten. Auch fiir Beratungsan-
fragen, die wir nicht bearbeiten kénnen, versuchen wir, ge-
meinsam mit dem Manager andere Losungen zu entwickeln.
Sei es, indem die Fragestellung umdefiniert wird oder indem
wir das Klientensystem einmalig unterstiitzen, damit es die
aktuelle Herausforderung eigenstdndig annehmen kann.

Flexible Kundenzuordnung

Wirhaben uns gegen eine fixe Kundenzuordnung entschieden,
da dies in unserem Fall die Gefahren der internen Beratung,
z.B. vom Kundensystem vereinnahmt zu werden, steigert und
gleichzeitig ihre Vorteile, z.B. die vernetzende Kommunikation
der Organisation mit sich selbst zu férdern, hintertreibt.
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Berater-Tandems
Wo dies aufgrund von Umfang oder Komplexitdt des Projekts
notwendig ist, arbeiten wir in Berater-Tandems. Mit fixen Kun-
denzuordnungen kdnnten wir diese Arbeitsweise in unserem
kleinen Team nur sehr schwer vereinbaren. Durch den im Be-
rater-Paar stattfindenden Dialog verhindern wir, im laufenden
Beratungsprozess in die Mitarbeiter-Rolle zu rutschen bzw.
uns von Kunden unwidersprochen als solche ansprechen zu
lassen. Die «<hautnahe» Zusammenarbeit in wechselnden Tan-
dems stellt (erfreulicherweise) hohe Anforderungen an Refle-
xionsfahigkeit, kollegiale Abstimmung und Konfliktfdhigkeit.
Um Entwicklungsschritte zu begleiten, sehen wir Zeitraume
fiir Staff-Arbeit vor. Zudem reflektieren wir zweimonatlich ak-
tuelle Ereignisse in einer halbtégigen Super- bzw. Intervision.
Die Arbeit im Team befordert iiber die oben skizzierten Ar-
beitsformen ein «eigen-artiges» Selbstverstandnis der Mitglie-
der. Das Fremdsein als Berater (vgl. Luhmann 1990) in der
Organisation wird so einerseits geférdert, um dauerhaft irri-
tieren zu kénnen. Und auf der anderen Seite macht der «Hei-
mathafen Team» dem Einzelnen das anstrengende Fremdsein
auch «ertraglichn».

Abbildung 4
«Arbeitsraumey des Organisationsberatungsteams

(Ohne Staffarbeit in den Beratungsprojekten und Meetings der
Gesamtabteilung; hierfiir gibt es eigene Arbeitsformen.)

Bezeichnung Inhalt Dauer Frequenz
«Wochenstopp»  Eingegangene Anfragensowie  05h  wdchentlich
beobachtete Bedarfe werden
besprochen und ggf. einer
weiteren Bearbeitung zugefiihrt.
Teammeeting Team-Steuerung, Allfalliges 25h  monatlich
Reportmeeting Blitzlichter aus den aktuellen  25h  monatlich
Beratungsprojekten
«Staffing zum Der Unternehmensbereichals  1Tag 2 maljdhrlich
Unternehmens- «DER» Kunde; Hypothesen und
bereichy Interventionsstofrichtung
Strategie- Anpassung und Weiterentwick- 1Tag 2 maljahrlich
workshops lung der eigenen Ausrichtung
und Arbeitsformen
kollegiale Qualitétssicherung 1Tag 4 maljahrlich
Fallberatung «2.0rdnungy»*
Konzept- Weiterentwicklung von 1Tag 2 maljahrlich
entwicklung «Produkteny und eigenen
Prozessen
Team- Qualitétssicherung 0,5Tage 6maljahrlich
Supervision «3. 0rdnung»

* ... Qualitétssicherung «1. Ordnungy findet im jeweiligen Beratungsprojekt statt
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2. Wie gewahrleisten wir die Arbeitsfahigkeit?
Begegnung auf Augenhdéhe

Um als interne Organisationsberater wirksam werden zu kon-
nen, muss eine Begegnung auf Augenhthe moglich sein. Und
dies auf eine Weise, die die Rolle des Managements nicht
schwicht, sondern langfristig in einer fiir das System funktio-
nalen Weise weiterentwickelt. Das andere, und zunéchst ein-
mal fremde, Zusammenspiel zwischen beauftragender Fiih-
rungskraft und beratendem Mitarbeiter (in unserem Fall auf
Sachbearbeiter-Ebene) stellt fiir den Auftraggeber zunédchst
einmal eine kommunikative Investition dar. Interne Beratung
muss daher den Beweis antreten, dass sich dieser Mehrauf-
wand lohnt: «Ich unterstiitze Sie gerne in diesem Projekt als
Mitarbeiter. Aber Sie haben mehr von mir, wenn Sie mich als
Berater engagieren. Dies kann wie folgt aussehen: ...»

Ressourcen

Um in funktionale Beziehung zu den relevanten Umwelten (fiir
unseren Fokus: «Manager» und «externe Berater», s.u.) treten
zu konnen, mussten wir zweckméBige Strukturen auspragen
und weiterentwickeln. Eine Voraussetzung war eine gewisse
Kommunikationsdichte innerhalb der Beratungseinheit. Um
aus eigener Kraft in eine innovative Eigenschwingung kom-
men zu konnen, stellte sich in unserem Fall eine Mitarbeiter-
zahl von grofer gleich vier als notwendig heraus. Auf dieser
Basis war das Herausbilden einer stabilisierenden, aber gleich-
zeitig entwicklungsoffenen Identitdt moglich.

3. Wie ist das Zusammenspiel mit externen
Beratungsunternehmen?

In den letzten Jahren konsolidierte sich das Beratungsteam,
die Organisationseinheitkonntereifen. Interne Organisations-
beratung etablierte sich im Zusammenspiel mit den Auftrag-
gebern, aber auch mit externer Beratung. An letzterer Schnitt-
stelle war die Rollengestaltung sicher nicht weniger heraus-
fordernd. Externe machten uns sehr unterschiedliche Ange-
bote und waren auch sehr unterschiedlich bereit, spezifische
Rollenangebote unsererseits zu akzeptieren: Externe als Lehr-
meister, Supervisoren, Partner, Konkurrenten, Vernetzer, Un-
terstiitzer, Auftragnehmer. Die Kernfrage im Zusammenspiel
mit anderen Beratern ist immer: Wo verorte ich mich und/
oder den Anderen aktuell: Im Berater- oder im Klientensystem
(vgl. Exner und Konigswieser 1998)? Hier geht es zum einen
natiirlich um wahrgenommene und zugeschriebene Kompe-
tenz, aber auch um Loyalitdten.

Mit etwas Abstand reflektieren wir heute die gemachten
Erfahrungen und kommen zu folgendem Verstandnis: Wir be-
trachten sowohl den Externen wie auch den Internen als voll-
wertige Organisationsberater ... oder wenn Sie so wollen: Bei-
de als anders unvollstdndig, beide sehen weniger und mehr
als der jeweils andere.
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Der externe Berater profitiert davon, dass er quasi parallel in
unterschiedlichen Organisationen Wahrnehmungen machen
und diese — gegebenenfalls anonymisiert und in Interventio-
nen iibersetzt — wieder zur Verfiigung stellen kann. Auch sind
Energie und Aufmerksamkeit meist hoch, weil sein Auftreten
«etwas Besonderes» fiir die zu beratende Organisation ist, er
bleibt auBergewshnlich und kann neugierig sein. Sofern der
Berater Innovation betreibt, kann er Beratungsmethoden oder
-impulse entwickeln und mehreren Organisationen anbieten.
Auch wenn Organisationsberatung immer maligeschneidert
sein muss, konnen einzelne Bausteine doch «in Serie gehen»
und damit den Entwicklungsaufwand rechtfertigen. Forder-
lich ist es hierbei, wenn der Berater gut vernetzt oder als Ei-
gentiimer, Partner oder Mitarbeiter Teil einer Beratungsorga-
nisation ist.

Der Vorteil des Internen liegt in der Komplementaritédt der
Vorteile des Externen: Er beschéftigt sich meist nur mit einer
Organisation und wie sie sich organisiert. Er kennt die Akteu-
re, die Kommunikationen, die Beziehungen, die Kultur, die Ab-
laufe, die Machtverhéltnisse. Und er berit nie nur zu einem
Projekt; dieses ist stets nur eine sich bietende Moglichkeit, um
die Organisation in ihrer Weiterentwicklung anzuregen.

Die Unterscheidung zu externer Beratung ist fiir die interne
Beratung von gewisser Bedeutung. Denn Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter (mittlerer bis groflerer Organisationen) werden

in Zukunft sowohl mit externen, als auch mit internen Bera-
tern zusammenarbeiten. Und gar nicht so selten werden diese
eingeladen sein, miteinander zu kooperieren. Um Wirkung
zu entfalten, miissen Berater den Prozess anleiten, bisweilen
auch: eine Bithne haben. Aus eigenen Erfahrungen wissen wir
um die Herausforderungen und Chancen einer geteilten Biih-
ne — aber wir haben auch in guter Erinnerung, wie viel Zeit
und Miihe wir investiert haben, um diese in den jeweiligen
Tandempaarungen zu entdecken. Aus diesem Grund schlagen
wir vor, den Terminus «Staffentwicklung» als Standard in das
Fachvokabular von Beratern aufzunehmen. Dies sollte eben-
so selbstverstidndlich sein wie Teamentwicklung fiir Teams.
Genauso wie ein Team erst durch eine gemeinsame Aufgabe
zu einem Team werden kann, so stellt das Klientensystem fiir
kooperierende Berater das «Dritte» dar, das gemeinsam in den
Blick genommen werden muss. Und fiir das Klientensystem
kann die Zusammenarbeit von Internen und Externen tat-
sdchlich einen Mehrwert bringen: Wahrend der Externe um
Einsichten und Verstdndnis ringt, muss der interne Berater
stetig daran arbeiten, nicht zu schnell und zu selbstverstiand-
lich zu verstehen. Gerade diese gegenldufigen Bewegungen
stellen in der Staffarbeit eine ergiebige Quelle an Einsichten,
aber auch an Konflikten dar. Wenn es gelingt, diese Unter-
schiede nutzbar zu machen, kann aus einem «entweder oder»
ein «und» werden.
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4. Was sind die Grenzen (unserer) internen
Organisationsberatung?

Wir mochten an dieser Stelle nicht das weite Feld der Chancen
und Risiken, dem die interne Organisationsberatung ausge-
setzt ist, analysieren; hierzu gibt es fundierte Ausfiihrungen
verschiedener Autoren (z.B. Heintel 1998, Mohe, Heinecke und
Priem 2002, Klein 2006).

Grenzen versuchen wir nicht als uniiberwindbare Schran-
ken zu sehen, die man «auf gar keinen Fall» iberschreiten darf.
Hier geht es viel mehr um eine erhohte Wachsamkeit und Be-
wusstheit in den jeweiligen Spannungsfeldern. Im Einzelfall
ist mit Auftraggebern und Beteiligten zu kldren, auszuhandeln
und zu vereinbaren, wie Beratung unter diesen Kontextvaria-
blen erfolgreich sein kann; mit oder ohne Grenzerweiterung.
RegelmdBige Reflexion und Selbstbeobachtung im Berater-
und Beratungssystem (Exner und Kénigswieser 1998) fordern
diesen Prozess. Drei Aspekte seien kurz dargestellt:

Mitarbeiter-Chef Beziehung:

Immer wieder gibt es Beratungsauftrage, in denen man auch
Vorgesetzten in der eigenen Linie begegnet. Sei es, weil diese
in Management-Gremien arbeiten, die man gerade berit, oder
weil diese selbst «Treiber» von strategischen Initiativen sind
und Beratung anfragen.

Will man der Faustformel treu bleiben, dass Kommunika-
tion und somit Beratung zu einem Drittel Anschlussfahig-
keit erzeugen, zu einem Drittel (neue) Fragen beférdern und
zu einem weiteren Drittel Irritationen ausldsen soll, braucht
es eine solide Grundsicherheit iiber die fortgesetzte Zugeho-
rigkeit zur Organisation. Allerdings, den unmittelbaren Vor-
gesetzten in seiner Chef-Rolle zu beraten ist fiir uns definitiv
nicht méglich.

Beratung der eigenen Geschéftsfiihrung:
Wie Externe miissen auch wir interne Organisationsberater
uns aktiv mit der Anziehungskraft von «Machtzirkeln» ausein-
andersetzen. Die Mitglieder der Organisation beobachten ge-
nau, wer zu welchen Personen und Ebenen welchen Zugang
hat. Fiihrungskrifte aus nachgelagerten Ebenen konnten die
Hoffnung haben, dass ihre Anliegen iiber «diesen Kanal» nun
endlich Gehor finden, und der Berater ist unter Umstanden
verleitet, dieses dann auch wirklich zu tun.

Von groBer Bedeutung ist die beraterische «Absichtslosig-
keit»; diese gilt es regelmé@Rig abzusichern. Sei es mit dem Blick
auf mogliche Opportunititen, um «im Geschéft» mit den Ma-
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nagern zu bleiben, oder weil man scheinbar «besonders gute
Ideen hat, die endlich von der Geschiftsfithrung aufgegriffen
werden sollten».

Restrukturierung innerhalb der eigenen Linie:

Als interne Organisationsberater sind wir innerhalb des Per-
sonalbereiches angesiedelt. Bei einer moglichen Umstruktu-
rierung dieses Bereiches wére ein Beratungsauftrag, diesen
Change-Prozess zu begleiten, sicherlich nicht durchfiihrbar.
Ein «Reframing» vom Mitarbeiter zum Berater hitte hier sei-
ne Grenzen, was aber nicht ausschlieBt, Change Management
Know-how in den Prozess einzubringen; dieses dann aber in
der Rolle des Mitarbeiters. Alternativ kénnte eine Beratung
durch Kollegen aus anderen Unternehmensbereichen oder von
extern erfolgen.

5. Was sind Auswirkungen einer wirtschaftlichen
Krisensituation auf die interne Beratung?
Einschneidende Verdnderungen durch die Krise: Verschiede-
ne Kooperationsmodelle und Weiterentwicklungen unserer
Kooperationen mit Externen wurden durch die Wirtschafts-
krise gestoppt. Umsatzriickgdnge im Ausmafl von mehr als
60 Prozent hatten Anfang 2009 unter anderem zur Folge, dass
der Unternehmensbereich die Budgets fiir externe Organi-
sationsberatung auf Null zuriick fuhr. Wirkungsvolle Zusam-
menarbeiten mussten — nicht nur zum Bedauern der Externen
—schlagartig und dauerhaft ausgesetzt werden. Letztlich stellt
die Krise mit ihren Konsequenzen eine neue Herausforde-
rung dar, welche die interne Beratung bei ZF Friedrichshafen
AG (und wohl auch in anderen Organisationen) dazu veran-
lasst, wieder zu lernen, manches auch zu verlernen (Baecker
2003).
Um alle beraterischen Herausforderungen zu bewiltigen,
miissen wir interne Berater nun in verstirktem Malle Aufgaben
tibernehmen und Kompetenzen aufbauen, die bisher schwer-
punktmilig durch Externe erbracht wurden. Hierfiir einige
Beispiele:
¢ Aktive Informationsgewinnung zu gesamtwirtschaftlichen
Zusammenhdngen und Ereignissen in den relevanten Bran-
chen
¢ Selbststindige Entwicklung von Beratungs-Tools infolge
von Bedarfen auf Kundenseite

* Expertise zum Aufbau von strategischer Management-Bera-
tung: Vom Schwerpunkt auf soft skills zu stiarkerer Beriick-
sichtigung von Organisationsmodellen, betriebswirtschaft-
lichen Zusammenhéngen, Marktlogiken etc.
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» Stérkere organisationsiibergreifende Vernetzung mit ande-
ren internen, aber auch externen Beratern, um eigenes be-
raterisches Vorgehen immer wieder auf den Priifstand zu
stellen, irritiert zu werden und Innovationen zu realisieren.

Schlussbetrachtung

Diese Darstellungen sollten einen blitzlichtartigen Einblick in
unsere derzeitige Arbeitsweise und Businessmodell ermogli-
chen. Um die eigene Weiterentwicklung und damit die ada-
quate Anpassung an eine sich verdandernde Umwelt sicherzu-
stellen, werden wir die Beobachtung und den regelmifigen
Austausch mit unserem Markt und weiteren relevanten Um-
welten (Interne aus anderen Unternehmen, Beratergruppen,
wirtschaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen, Profes-
sional Community, usw.) fortsetzen und in Handlungsfelder
tberfiihren.

Eines dieser Handlungsfelder wird die strukturierte Erfassung
von Kunden-Wahrnehmungen unserer Beratungsleistung sein.
Bisher wurden Feedbacks in und nach Beratungsprojekten in
unterschiedlichster Form aufgenommen bzw. erfragt. Aktuell
haben wir einen Prozess gestartet, der es uns ermdéglicht, die-
se systematisch zu erfragen und auszuwerten. Die Ergebnisse
werden die Basis fiir gemeinsame und individuelle Weiterent-
wicklungen bilden.

Wie bereits angedeutet, wird uns auch die Weiterentwick-
lung unseres Businessmodells in 2010 beschiftigen. Ein erstes
Orientierungsraster bilden hierzu die von Beraterkollegen ver-
wendeten Entwicklungsschritte (z.B. Pesendorfer 1998):

Personalentwicklung — Teamentwicklung — Organisations-
entwicklung (Prozessberatung) — Unternehmensentwick-
lung — ... (%)

Wenn Unternehmen neue Organisationsformen (vgl. Gross-
mann 2010) und damit neue Formen der Kooperation und
Steuerung finden miissen, was miissen wir als interne Orga-
nisationsberater dann an Know-how, Interventionsrepertoire
oder persdnlichen Beraterstil weiterentwickeln, um weiterhin
Ansprechpartner des Managements zu sein? Es bleibt interes-
sant und spannend.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird im Text nur die mannliche Sprachform
verwendet.
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