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Feindbild Berater

Berater haben bei Mitarbeitenden oft keinen guten Ruf. Sie
gelten als unerfahrene, teure Besserwisser. Das hat naturlich
mit dem Verhalten von Beratern zu tun, aber auch mit einem zu
wenig reflektierten Einsatz externer Ressourcen. Auftraggeber
sollten sorgfaltig auswahlen, sonst holen sie sich mit externen
Beratern auch zeitraubende Grabenkampfe zwischen «Internen»
und «Externen» ins Haus.
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Das Projekt ist kaum gestartet, schon kochen die Emotionen

hoch: Die Mitarbeitenden sehen sich mit jungen
Universitatsabgangern konfrontiert, welche ihnen sagen sollen,
wie die Weichen in die Zukunft zu stellen sind. Das Vertrauen in
die Unternehmensleitung ist weg, sie scheint nicht auf die
eigenen Mitarbeitenden héren zu wollen. Wenn zusammen mit
den ersten hohen Rechnungen Dinge empfohlen werden,
welche «man» ja schon lange gesagt hat, verschlechtert sich die
Stimmung noch. Sobald es dann um konkrete Entscheidungen
geht, weicht das kollektive Schnéden der Panik: Die
Unternehmensleitung will effektiv aufgrund der externen Urteile
entscheiden! Die Mitarbeitenden fuhlen sich verzweifelt und
ausgeliefert.

Naturlich ist diese Situation bewusst Uberzeichnet. Der Einsatz
von Beratern muss aber nicht derart schieflaufen, um bereits
viel Schaden anzurichten. Mit diesem Text wird die These
aufgestellt, dass der Einsatz externer Ressourcen
situationsspezifisch sein muss, um wirkungsvoll und fur alle
Beteiligten akzeptabel zu verlaufen. Dazu werden drei haufige
Rollen von Externen beschrieben, jene des «Experten», des
«Prozessleiters» und des «Schiedsrichters». Die Wahl des
erfolgversprechendsten Modells erfordert eine objektive,
ehrliche und umfassende Analyse der Situation durch den
Auftraggeber - allenfalls sogar im Rahmen eines kleinen
Vorprojekts.

Die drei beschriebenen Rollen entsprechen naturlich nicht
samtlichen moglichen Rollen. Es handelt sich um eine Auswabhl
haufig anzutreffender Rollen. Zu prazisieren ist auch, dass ein-
und derselbe Berater durchaus in verschiedene Rollen schlipfen
kann. Voraussetzung ist, dass die Rollen und
Erwartungshaltungen aller Beteiligten klar sind und sich nicht
situativ je nach Projektstand verandern.

Der Experte

Mit einem Experten wird temporar ein klar definiertes
inhaltliches Wissen eingekauft, welches in der eigenen
Organisation nicht vorhanden ist.
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Projektinhalte

Expertenwissen spielt eine wichtige Rolle, wenn neue Produkte
entwickelt oder neue Markte erschlossen werden. Wer sich auf
Neuland wagt, kann dies effizienter und effektiver machen,
wenn er negative Erfahrungen anderer nicht zuerst selber
wiederholt.

Ein weiterer Einsatzbereich fur Experten sind temporare
Aufgaben in der Unternehmensentwicklung, welche keine
substanzielle Mitwirkung von internen Mitarbeitenden
erfordern: Beispielsweise eine Unternehmensbewertung oder
eine juristische Begleitung.

Rollen und Aufgaben

Der Experte ist ein temporarer Mitarbeiter, welcher Wissen
einbringt, das in der Unternehmung nicht vorhanden, fur eine
erfolgreiche Zukunft jedoch erforderlich ist. Fur
zukunftsorientierte Mitarbeitende kann ein Experteneinsatz
ausserst wertvoll sein: Er bietet on-the-Job- und fur
Mitarbeitende kostenlose betriebsspezifische Weiterbildung.

Erfolgsfaktoren

Ein Experteneinsatz basiert auf der Uberzeugung, dass das
einzukaufende Wissen in der Organisation nicht vorhanden ist.
Das ist die Achillessehne des Experteneinsatzes: Wenn
Mitarbeitende der Meinung sind, das notwendige Wissen sei
sehr wohl vorhanden, wird der Experte auf Ablehnung stossen,
weil er als Misstrauensvotum des Managements gegenuber den
Mitarbeitenden wahrgenommen wird. Zentraler Erfolgsfaktor
des Experteneinsatzes ist deshalb, dass die gesamte
Organisation zu einer einheitlichen Einschatzung ihrer Lage
gelangt. Es ist Aufgabe des Managements, diese einheitliche
Einschatzung herbeizufihren.

Nach dieser HUrde besteht die nachste Hirde darin, den Bedarf
an Expertenwissen prazis zu erfassen und den richtigen Partner
zu evaluieren. Dieser Selektionsprozess kann sehr aufwandig
sein, er ist vergleichbar mit der Auswahl und Einstellung neuer
Mitarbeitender in Schltsselfunktionen.

Wahrend des Einsatzes von Experten ist einem Umstand
besondere Beachtung zu schenken: Experten bringen zwar
bendtigtes Fachwissen ein. Was davon die beratene
Organisation aber in welcher Form ubernimmt oder nicht, muss
sie selber entscheiden. Ein Management ist gut darin beraten,
Experten aktiv in der Rolle von Ratgebern zu fUhren. Manche
haben die Tendenz, zu Besserwissern zu werden und dem
Kundensystem ihre eigene Meinung aufzwingen zu wollen.

https://www.hrtoday.ch/de/article/feindbild-berater 17.08.2017



Feindbild Berater | hrtoday.ch Seite 4 von 8

Besonders bei sehr erfahrenen und anerkannten Beratern kann
sich sogar eine Art Konkurrenzkampf zwischen Management
und Berater entwickeln, der fur die Gesamtorganisation
ausserst destruktiv sein kann.

Der Prozessleiter

Ein Prozessleiter bringt in Abgrenzung zum Experten nicht
inhaltliches, sondern prozessuales Wissen und
Methodenkompetenz ein.

Projektinhalte

Die klassischen Projektinhalte fur Prozessleitungen sind
Strategie- und Organisationsprojekte bei Organisationen, welche
sich nicht auf grundsatzlich unbekanntes Terrain begeben. Es
sind Projekte, bei welchen interne SchllUsselpersonen teilweise
sehr prazise (aber nicht unbedingt einheitliche) Bilder davon
haben, wie die Resultate des Projekts aussehen sollen. Aufgabe
des Beraters ist nicht, weitere Bilder oder «das richtige Bild»
beizutragen, sondern die bestehenden so zu orchestrieren, dass
sich ein konsistentes, zur Erreichung der Organisationsziele
taugliches Gesamtbild ergeben kann.

Rollen und Aufgaben

Entsprechend der obigen Beschreibung ist der Prozessleiter eine
Art Dirigent des Geschehens. Er hat die Aufgabe, eine Vielzahl
von Spielern so zu koordinieren, dass ein bestimmtes Stuck in
einer hohen Qualitat gespielt wird. Dazu stellt er Fragen, gibt
Hinweise und macht methodische Vorschlage. Und er fuhrt das
Orchester mit dem Dirigentenstab an. Wenn ein Musiker
danebenliegt, sitzt er aber nicht selber ins Orchester und spielt
es ihm vor. Er kann auch unméglich samtliche Instrumente
besser beherrschen als die Musiker im Orchester. Hingegen
kann er Spieler ausschliessen, welche die erforderliche Qualitat
nicht erbringen kénnen oder wollen.

Erfolgsfaktoren

Das Orchester-Bild eignet sich gut, um die Erfolgsfaktoren zu
beschrieben: Wenn man einen Dirigenten holt, welche selber
auch samtliche Instrumente am besten beherrscht (oder dies
zumindest glaubt), wird dieser Dirigent vom Orchester als
Konkurrenz wahrgenommen werden. Beim Prozessleiter muss
stets klar sein, dass er sich auf diese Rolle beschrankt und nicht
auf einmal inhaltlich zu stark eingreift.

Auf der anderen Seite muss ein Prozessleiter - wie auch der

Dirigent - etwas vom Geschaft verstehen, um wirkungsvoll
Einfluss nehmen zu kénnen und die Akzeptanz der Beteiligten zu
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haben. Ein Prozessleiter ohne inhaltliche Kompetenz kann in
Interviews beispielsweise nicht gezielt nachfragen, wenn ihm
vollkommen unterschiedliche Bilder einer IST-Situation
prasentiert werden. Er kann so zum Spielball divergierender
interner Interessen werden.

Der Auftraggeber befindet sich diesbezlglich auf einer
Gratwanderung: Versteht der Prozessleiter genug vom
Geschaftsmodell, um seine Rolle wahrnehmen zu kénnen? Oder
wird dieses Verstandnis auf einmal so profund, dass er interne
Ressourcen zu konkurrenzieren beginnt (beziehungsweise, dass
interne sich konkurrenziert fihlen) und damit ein destruktiver
Prozess anzulaufen beginnt?

Der Schiedsrichter

Ein Schiedsrichter wird benétigt, wenn ein Entscheid zwischen
zwei klar vorliegenden Varianten gefallt werden muss.

Projektinhalte

Berater in der Schiedsrichter-Rolle finden sich hauptsachlich in
grossen Organisationen, welche mdgliche Varianten bereits mit
internen Ressourcen gebildet haben. Oft handelt es sich um
zukunftsweisende Entscheidungen, welche im Unternehmen
bereits langere Zeit diskutiert werden. Irgendwann steigt der
Handlungsdruck durch externe Faktoren oder durch einen
Ressourcen raubenden internen Machtkampf. Das ist die Stunde
des Schiedsrichters: Die internen Machpromotoren einigen sich
auf einen «Unparteiischen» und beauftragen ihn mit der
Ausarbeitung einer Entscheidungsgrundlage und der
begrindeten Empfehlung einer der Optionen. Mitarbeitende
sind in diesen Prozessen eher selten anzutreffen.

Rollen und Aufgaben

Vom Schiedsrichter wird ein unabhangiges Agieren im
Unternehmen verlangt. In Abgrenzung vor allem zum
Prozessleiter finden eher wenig Interaktionen mit dem
Kundensystem statt. Er hat ein Urteil abzuliefern und kann
weitgehend selber bestimmen, wie er dazu kommt.
Mitarbeitende (und teilweise auch das Management) sind
hdchstens in der Rolle der Informationslieferanten beteiligt.

Erfolgsfaktoren

Der Schltsselfaktor beim «Schiedsrichter» ist wie beim Sport,
dass er von der Organisation effektiv als unabhangig
wahrgenommen wird. Das kann am ehesten erreicht werden,
wenn sich die beteiligten Machtpromotoren im Vorfeld des
Einsatzes gemeinsam flr eine Person entscheiden und im
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Vorfeld kommunizieren, dass sie dessen Urteil akzeptieren
werden. Wenn das nicht erfolgt, ist die Gefahr gross, dass ein
solcher Beratereinsatz von Mitarbeitenden negativ
wahrgenommen wird: Sie sehen nicht ein, warum viel Geld fur
Berater ausgegeben wird, wenn doch eigentlich alle Argumente
auf dem Tisch liegen und «man nur endlich entscheiden
musste».

Weitere Rollenmodelle

Wie bereits angedeutet gibt es viele weitere Rollenmodelle und
teilweise Uberschneidungen. Zu beobachten ist beispielsweise,
wie externe Berater als tempordre Ressourcen eingesetzt
werden, wenn hohe Hurden zur Einstellung von fest
eingestelltem Personal bestehen oder die benétigten
Kompetenzen sich rasch verandern. Das kann insbesondere in
Informationstechnologie-Abteilungen beobachtet werden, wo
die Grenze zwischen «internen Mitarbeitenden» und «externen
Mitarbeitenden» haufig bis zur Unkenntlichkeit verwischt ist.

Fazit

Dass ein Beratereinsatz fur alle Beteiligten positiv verlaufen
kann, liegt auch in den Handen des Auftraggebers. Er muss das
Problem prazise erfassen und mit der richtigen Form der
Beratung beheben. Die beschriebenen Rollenmodelle sind
weder abschliessend noch klar voneinander abgrenzbar, sie
kénnen aber als Hilfestellung in einem solchen Orientierungs-
Prozess genutzt werden. Bei grosseren, besonders
anspruchsvollen Vorhaben kann ein Vorprojekt die
Entscheidungsgrundlage dafur liefern, wie und mit wem ein
Projekt angegangen werden kann.

Weitere Checklisten fur HR-
Professionals
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ofessionals

Hier finden Sie weitere HR Today-Checklisten zu
ausgewahlten Problemstellungen des HRM.
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