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Praxisbericht

Synergien von Fach- und Prozessberatung

Ein Kooperationsmodell

Hellen Fitsch, Michael Scherf

Seit den 1990er Jahren wird in der Beratungsliteratur das Verhiltnis von Fach- und Pro-
zessberatung debattiert und eine engere Kooperation beider Beratungstypen gefordert. Die
Unterschiedlichkeit der beiden Beratungstypen stellt bei der Beschreibung von Kooperati-
onsmodellen, aber auch bei praktischen Kooperationsversuchen stets eine besondere Her-
ausforderung dar. An einem Fallbeispiel, nimlich der Einfithrung von Lean Production-
Prinzipien in einem Produktionswerk eines deutschen Automobilkonzerns, arbeiten wir
die unterschiedlichen Beratungsannahmen und -strategien der beiden Beratungstypen
heraus. Idealtypisch initiiert Fachberatung hauptsichlich Verinderungen via Wissensver-
mittlung vor allem auf der Ebene von Einzelpersonen und ihrer Vernetzung. Insgesamt
fokussiert Fachberatung besonders auf ,richtige” Inhalte und fachlich-technische Ergebnis-
se. Prozessberatung hingegen versucht Verinderungen vor allem tiber Beteiligung und die
Gestaltung von Reflexions- und Entscheidungsmdoglichkeiten zu initiieren. Sie setzt dabei
hauptsichlich auf der Ebene von Gruppen und Organisationsstrukturen an. Beide Bera-
tungstypen konnen also je wichtige Verinderungsimpulse geben und decken jeweils unter-
schiedliche Handlungs- und Steuerungsfelder in komplexen Verinderungsprozessen ab.
Auf der Basis dieser Analyse entwickeln wir Bausteine eines Kooperationsmodells, bei dem
Vertreter beider Beratungsstrategien je spezifische Anteile gestalten.

1 Uberblick: Fach- und Prozessberatung in der
Beratungsdebatte

In der Beratungsliteratur und -praxis wird gemeinhin zwischen Fach- und Prozessberatung
unterschieden. Dabei wird ,Fachberatung® weitgehend einheitlich charakeerisiert. Aller-
dings gibt es erhebliche Unterschiede bei dem, was unter ,Prozessberatung® verstanden
wird. Unter ,,Fach-“ bzw. ,,Expertenberatung® wird eine inhaltsorientierte Beratung durch
Fachexpert/inn/en verstanden, die dem Klientensystem Problemanalysen und -l6sungen
vorschlagen (bspw. Walger 1995). Besonders betriebswirtschaftliche und technische Prob-
leme stehen dabei im Zentrum. Der Begriff ,,Prozessberatung® geht zwar auf Edgar Schein
zuriick (1969), der unter Prozessberatung cine ,helfende Bezichung” zwischen Berater/in
und Klient/in versteht (2000, S. 13). Allerdings wird der Begrift heute meist abweichend
von Scheins Verstindnis verwendet. Das Potpourri der Prozessberatung reicht derzeit von
einer Gestaltung komplexer Verinderungsprozesse iiber eine aktive Umsetzungsunterstiit-
zung bis hin zu einer Verbesserung der Ablaufprozesse. Auch wird Prozessberatung hiufig
mit dem bereits seit den 1950er Jahren bestehenden Konzept der Organisationsentwicklung
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(zuriickgehend auf die Klassiker Kurz Lewin 1953 und Bennis et al 1969) oder mit systemi-
schen Beratungsansitzen (wie bspw. von Konigswieser et al 2005) gleichgesetzt.

In diesem Artikel wollen wir einen ersten Versuch eines integrierten Kooperationsmo-
dells beider Beratungstypen wagen, da eine Kooperation zunehmend vom Markt gefordert
wird und praktische Kooperationsversuche bisher kaum auf ein integriertes Modell zugrei-
fen kénnen. Dazu stellen wir an einem Praxisbeispiel, nimlich der Einfithrung von Lean
Production-Prinzipien in der Automobilindustrie, zunichst die unterschiedlichen Annah-
men — und daraus resultierend: unterschiedliche Beratungsstrategien — der beiden Bera-
tungstypen dar sowie die konkreten Verinderungen im Klientensystem. Auf der Basis der
Fallanalyse stellen wir zum Schluss Ansitze fiir einen integrierten Beratungs- und Verin-
derungsprozess vor, um Veridnderungsimpulse beider Beratungstypen miteinander zu ver-
binden. Die erarbeiteten Ansitze verstehen wir als Bausteine eines noch weiter auszuarbei-
tenden Kooperationsmodells beider Beratungstypen.

2 Der Praxisfall - ein Produktionswerk eines
internationalen Automobilkonzerns fihrt
Lean Production-Prinzipien ein

Die deutsche Automobilindustrie steht unter enormem internationalen Wettbewerbsdruck.
Dabei sind nicht nur die Kosten im Fokus, sondern ebenso Qualitit und Liefertreue bzw.
time to market und damit simtliche zentralen Erfolgskriterien einer GroBserienproduktion.
Eine Uberlebensstrategie fiir die Automobilindustrie ist seit Ende der 1980er Jahre die Ein-
fithrung des Managementkonzepts Lean Production, das auf die mittlerweile zum Klassi-
ker avancierte MIT-Studie von Womack, Jones und Roos (1992) zuriickgeht. Sie belegen,
dass japanische Automobilhersteller erfolgreicher produzieren, weil sie ihre Organisation
und Produktion an zentralen Prinzipien ausrichten, die sie unter dem Begriff ,Lean Pro-
duction® zusammenfassen. Auch wenn das Konzept nun bereits gut 20 Jahre besteht, gibt
es in der deutschen Automobilindustrie bis heute Bestrebungen, Lean Production-
Prinzipien einzufiithren, um im internationalen Wettbewerb zu bestehen. Ein solcher Ein-
fithrungsprozess in einem Produktionswerk eines globalen Automobilkonzerns dient uns
als Fallbeispiel, um die unterschiedlichen Vorgehensweisen von Fach- und Prozessbera-
tung zu charakterisieren.

Seit Mitte der 1990er Jahre werden im hier betrachteten Produktionswerk die Prinzi-
pien von Lean Production eingefithrt. Nachdem es in den 1990er Jahren bereits in den
einzelnen Konzernteilen unterschiedliche Bemiithungen gab, beschlieBt die Konzernzent-
rale 1999, die gesamte Produktion an Lean Production-Prinzipien auszurichten. An diesem
komplexen Verinderungsprozess' sind Berater/innen mit zwei unterschiedlichen Bera-

1 Von einem komplexen Verinderungsprozess sprechen wir, weil es sich um einen Prozess han-
delt, der iiber einen langen Zeitraum mit vielen unterschiedlichen Akteuren stattfindet und bei
dem es neben technischen Anderungen auch um strategische Weichenstellungen und alltigli-
che Verhaltensinderung geht.
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tungsverstindnissen beteiligt: interne Fach- und interne Prozessberatung.” Sie agieren
aufgrund unterschiedlicher Annahmen und verfolgen daher unterschiedliche Verinde-
rungsstrategien, wie wir nun zeigen werden.

Tab. 1: Das Fallbeispiel im Uberblick

Produkte Motoren, Getriebe, Achsen, GieB3- und Schmiedeteile
Mitarbeiterzahl ca. 22000

Fiihrungskrifte ca. 1000

Fiithrungsebenen 5

Organisationsstruktur 11 Produktions- und Dienstleistungscenter

2.1 EinfUhrung der Prinzipien durch die Fachberater

Im Jahre 1999 erhalten interne Fachberater/innen den Auftrag, den Einfiihrungsprozess
der Lean Production-Prinzipien zu gestalten. Im betrachteten Werk sind sie im Bereich fiir
Produktionsplanung organisiert und fachlich einer konzernzentralen Funktion zugeord-
net. Thr Ziel ist die Einfithrung von Produktionsprinzipien zu den fiinf Themen: Strategie
und Fiithrung, Prozessgestaltung und Standardisierung, Qualitit und robuste Prozesse, Just
in Time sowie Arbeitsstrukturen.

Die Strategie der Fachberater/innen ist es zunichst, alle Fithrungskrifte top down
tiber die Produktionsprinzipien zu informieren und zu schulen sowie die Anwendung
jahrlich zu auditieren. Dabei erhalten die Fihrungskrifte eine Rickmeldung dariiber,
wieviel Prozent der Prinzipien in welchem Umfang in ihrem Bereich umgesetzt wurden.
Daneben bauen die Fachberater/innen eine dezentrale Organisation von Fachkriften auf]
um die Fithrungskrifte bei der Einfiihrung und Umsetzung der Methoden zu unterstiit-
zen. 2003 werden zusitzlich so genannte Expertenprojekte durchgefiihrt, bei denen fach-
lich qualifizierte und zentral organisierte Experten dreimonatige Verinderungsprojekte in
den Produktionsbereichen anleiten. Hier werden Verbesserungen des Produktionsablaufs
mit Unterstiitzung der Fachberater/innen nachvollziehbar und erfahrbar gemacht. ,Ein-
fithrung der Produktionsprinzipien® wird von der Fachberaterung demnach als Einfiih-
rung der einzelnen Methoden mittels Schulungen, Auditierungen und Erfahrungslernen
interpretiert.

2.2 Unterstlitzung der Einfihrung durch die Prozessberater

Die anfangs projektartig organisierten Fachberater/innen werden zu Beginn des Jahres
2003 nach dreijihriger Laufzeit als permanente Linienfunktion organisiert. Das Projekt
ende stellt den Anlass dar, iber den erreichten Stand in der Einfithrung der Lean Producti-
on-Prinzipien nachzudenken. Zwei Anhaltspunkte beschiftigen das Top Management:

2 Wir sprechen hier von Fach- und Prozessberatung und greifen damit die in der Beratungsde-
batte gingigen Begriffe auf. Die Fachberater/innen haben intern je nach Tititgkeit unterschied-
liche Bezeichnungen; die Prozessberater/innen nennen sich Organsationsentwickler.



Synergien von Fach- und Prozessberatung 287

1. das Produktionssystem hat intern ein schlechtes Image,

2. das Verhiltnis von Aufwand und Nutzen wird kritisch betrachtet.

An dieser Nahtstelle des Verinderungsprozesses Lean Production werden interne Prozess-
berater/innen fiir die weitere Unterstiitzung des Prozesses im betrachteten Produktions-
werk hinzugezogen.’ Thr Auftrag ist es, die beiden Anhaltspunkte weiter zu detaillieren,
GegenmalBnahmen zu entwickeln, abzustimmen und ggf. einzuleiten. Organisatorisch sind
die Prozessberater/innen in einer Stabstelle dem Werkleiter zugeordnet.

Die Prozessberatung versucht zunichst durch hierarchietibergreifende Analyse-
Workshops in den einzelnen Funktionsbereichen, die aktuellen Sichtweisen aller Beteilig-
ten auf das Produktionssystem zu ermitteln und diese Sichtweisen den verantwortlichen
Fiihrungskriften transparent zu machen. In den Analyse-Workshops wird festgestellt, dass
den Fiihrungskriften und Mitarbeitern der Sinn und Nutzen des neuen Produktionssys-
tems nicht durchgingig klar ist und sie deshalb die Produktionsmethoden nicht flichende-
ckend selbstindig anwenden. Weiterhin wird das Produktionssystem als Kontrollinstru-
ment betrachtet, das eher Mchrarbeit verursacht als zur Prozessoptimierung beizutragen.
AuBerdem bestechen Zweifel daran, inwieweit die Auditwerte der Methodenumsetzung
aussagekriftig fir die Entwicklung der Produktivitit sind.

Die Prozessberater/innen konzentrieren sich bei der weiteren Arbeit zunichst beson-
ders auf den Sinn und Nutzen des Produktionssystems. Ihre Annahme ist es, dass bei einer
intensiven Auseinandersetzung der Fiithrungskrifte mit den Zielen des Produktionssystems

1. das mittel- und langfristige Ziel der Anstrengungen besser verstanden wird,
die Gestaltungsspielriume und -notwendigkeiten der Fihrungskrifte selbst deutlich
werden und

3. die Anwendung der cinzelnen Methoden stirker an Organisationszielen ausgerichtet
wird.

Um diese Ziele zu erreichen, initiiert die Prozessberatung einen beteiligungsorientierten
Prozess der Entwicklung und Kommunikation einer Vision ,Lean Production®. Diese
Vision beschreibt in zehn Leitlinien die zentralen Ziele, welche die Organisation mit der
Einfiihrung der Lean Production-Prinzipien verfolgt. Sie stellen auf einer hohen Aggrega-
tionsebene das Sinnkonzept von Lean Production dar.

Erster Schritt der Visionsentwicklung ist, dass eine Gruppe von Fiithrungskriften des
mittleren Managements einen Vorschlag erarbeitet, der anschlieSend von allen oberen und
mittleren Fihrungskriften diskutiert und kommentiert wird. Die Diskussion findet in
einer fiir solch groBflichige Diskussionen entwickelten virtuellen Diskussionsplattform
statt. Spiter erhalten dann alle Fiihrungskriften des Werkes die Gelegenheit, ihre Erfah-
rungen zu erfolgreichen Handlungsstrategien im Umgang mit den Leitlinien ebenfalls
virtuell zu diskutieren. ,Einfiihrung des Produktionssystem® wird von den Prozessbera-
ter/inne/n demnach als partizipative Entwicklung eines Sinnkonzeptes interpretiert.

Auf dieser Darstellung des Praxisfalls wollen wir nun idealtypisch die jeweiligen Bera-
tungsannahmen der beiden Beratungstypen herausarbeiten. Die Verinderungsimpulse
betrachten wir als Grundmaterial, auf dem ein Kooperationsmodell zwischen Fach- und
Prozessberatung aufbauen kann.

3 Zwei der Prozessberater/innen waren wir.
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3 Veranderungsimpulse von Fach- und Prozessberatung

Die unterschiedlichen Vorgehensweisen von Fach- und Prozessberatung bei der Gestal-
tung dieses Veridnderungsprozesses beschreiben wir entlang von vier zentralen Merkmalen,
die uns in der praktischen Arbeit als besonders relevant aufgefallen sind.!

Tab: 2: Charakteristik von Fach- und Prozessberatung

Fachberatung Prozessberatung
a) Wie werden Ver- Wissensvermittlung und - Kollektive Reflexion / Selbst-
dnderungen in ei- austausch tber technisch- beobachtung

ner Organisation sachliche Inhalte Wissensvermittlung und -
ausgelost? austausch iber kommunika-
tiv-soziale Inhalte
b) Auf welcher so- Einzelpersonen Top-Management-Kreis
zialen Ebene Netzwerke von Beauftragten Gruppen des oberen Mana-
werden Interven- Personengruppen mit dhnli- gements
tionen angesetzt? chem Erfahrungshintergrund Hierarchietibergreifende
Expertenprojekte im Produk- Gruppen
tionsbereich
c) Wer giltals Ex- Experten: fiir Lean Producti- Fihrungskrifte: als Verant-
perte fiir die De- on-Prinzipien wortliche fiir thren Bereich
finition sozialer Beauftragte: fiir die Beobach- Mitarbeiter: fiir die Wirkung
Wirklichkeit? tung von definierten Kenn- von Vorgehensweisen
zahlen
d) Wie werden Ent- Nutzung fiir Methodenent- Nutzung fiir Selbst- und
scheidungsstruk- scheidungen, Vorgehensent- Fremdbeobachtung und fiir
turen genutzt und scheidungen, Ressourcenent- Richtungsentscheidungen
aufgebaut? scheidungen Ein neues Gremium wird fiir

Neue Gremien biindeln Beo-
bachtungsdaten oder vernet-
zen Experten mit Wissens-
empfingern

bereichstibergreifende Situati-
onseinschitzungen genutzt

3.1 Die Achillesferse der Organisation: Annahmen uber
Ausldser von Veranderungen

Der wohl grofite Unterschied zwischen Fach- und Prozessberatung liegt in den Annahmen
dariiber, wodurch eine Verinderungen in der Organisation wahrscheinlich wird.

4 Wir erheben damit weder den Anspruch, die Unterscheidung der beiden Richtungen umfassend
darzustellen, noch leiten wir unsere Dimensionen aus einem theoretischen Ansatz ab. Beim
derzeitigen Theoriestand der Diskussion scheint es uns sinnvoller zu sein, auf praktische Erfah-
rungen zuriickzugreifen, um diese als Grundmaterial einer anstchenden Theoriebildung zu
nutzen.
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Fachberater/innen sehen ihre Aufgabe darin, die Wissensvermittlung und den Wis-
sensaustausch iiber die Produktionsmethoden zu gestalten. Aufgrund dieser zentralen An-
nahme schulen sie kaskadenformig alle Fithrungskrifte zu den Produktionsmethoden und
informieren iiber Standards, die von allen Organisationsmitgliedern einzuhalten sind. Ne-
ben diesen klassischen Seminarveranstaltungen setzen die Fachberater/innen auf das Erle-
ben und Erfahren der Methodenanwendung. Daher werden fiir die Anwender Besuche in
solchen Bereichen veranstaltet, in denen die Umsetzung in fachlicher Hinsicht besonders
vorbildlich ist (sog. Best-Practice-Besuche). Das Konzept der Fachberatung geht somit von
der Grundannahme aus, dass es bei der Einfithrung von Lean Production ,richtige” Ver-
haltensweisen und Grundsitze gibt, an die die Mitglieder der Organisation sich halten
missen, um zum Erfolg zu kommen.

Im Unterschied dazu nehmen Prozessberater/innen an, dass die Fihrungskrifte sich
zunichst tiber ihre Ziele der Verinderung durch Lean Production verstindigen miissen.
AnschlieBend und begleitend gestalten sie kollektive Reflexionen iiber das Mal} der Ziel-
erreichung und tber erfolgreiche Handlungsstrategien zur Zielerreichung. Dabei stehen
die Fiithrungskrifte besonders im Fokus. Damit geht die Prozessberatung davon aus, dass
die Lean Production-Prinzipien von den Fiithrungskriften selbst in eigenes Denken und
Handeln tbersetzt werden miissen und es in einer Organisation schr unterschiedliche
Strategien geben kann, die Prinzipien erfolgreich einzusetzen.’

3.2 Die Veranderung lokalisieren: Annahmen Uber relevante
soziale Interventionsebenen

In der Theorie der Organisationsentwicklung werden hiufig vier Interventionsebenen un-
terschiedenen: Person, Gruppe, Netzwerk, Organisation (zur Unterscheidung der System-
ebenen vgl. u.a. Scherf2002). In der Praxis lassen sich anhand dieser Unterscheidung Diffe-
renzen im Vorgehen von Fach- und Prozessberatung feststellen.

Die Fachberater/innen setzen besonders an zwei sozialen Ebenen an: auf der Ebene
der Personen und auf der Ebene der Netzwerke. So wurden zu Beginn des Einfithrungs-
prozesses Schulungen fiir die Fithrungskrifte durchgefiihrt und Beschreibungen der Pro-
duktionsmethoden im Werk zuginglich gemacht. Ziel war es, den einzelnen Fithrungs-
kriften die Produktionsmethoden bekannt zu machen. Diese Einzelpersonen wiederum
werden in bereichstibergreifenden Netzwerken verbunden, wenn es z.B. um ihre Erfah-
rungen in der Gestaltung der Arbeitsabliufe in der Produktion geht. AuBerdem haben
Fachberater/innen ein Netzwerk von Fachexperten fiir das Thema Lean Production initi-
iert, das jenseits der bestehenden Aufbauorganisation besteht. Dariiber hinaus gestalten die
Fachberater/innen zunehmend so genannte Expertenprojekte, um die Verinderungen am
Shopfloor voranzutreiben. Neben den oben genannten Ebenen werden damit auch Projek-
te als spezifische soziale Gestaltungsform genutzt. In ihnen wird auBerhalb des Linienge-
schiftes versucht, einen Bereich innerhalb einer kurzen Zeit entscheidend weiter zu entwi-
ckeln.

5 Eng mit diesem Unterschied ist auch die Art der Evaluation beider Beratungsrichtungen ver-
bunden. OE-Berater achten dabei eher auf Prozessevaluationen, wihrend Fachberater eher in-
und outputorientiert vorgehen.
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Dagegen intervenieren die Prozessberater/innen vor allem auf der Ebene der Gruppe®
und der Organisation. Sie legen zunichst ein besonderes Schwergewicht auf die Auftrags-
klirung z.B. im Top Management des Produktionswerkes sowie auf die Festlegung wichti-
ger Richtungsentscheidungen. AuBerdem sind die Analyse-Workshops hierarchietibergrei-
fende Veranstaltungen, in denen pro Bereich Gruppen von Fithrungskriften und Mitarbei-
tern tber die Zielrichtung diskutieren. Auch die virtuellen Diskussionsforen stellen eine
Intervention auf Gruppenebene da, in denen einzelne oder mehrere Fithrungsebenen mit-
einander diskutieren. Neben diesen befristeten Gruppen begleiten die Prozessberater/innen
eine fest institutionalisierte Gruppe von Fithrungskriften des mittleren Managements, die
die Leitlinien zu Lean Production als Promotoren und Querdenker entwickeln und weitere
Impulse fiir den Veridnderungsprozess geben. Die Ebene der Organisation ist ebenfalls
maBgeblich im Fokus, da die Mitglieder der verschiedenen Gruppen stets nach ihrer Funk-
tion in der Organisation des Werkes ausgewihlt wurden. Die zeitliche Abfolge von Einzel-
interventionen erméglicht eine Kombination von top-down und bottom-up-Impulsen, die
in der Organisation immer wieder Reaktionen und Entscheidungen provozieren.

3.3 Die Wirklichkeit der Realitéat: Annahmen Uber die Definition
sozialer Wirklichkeit

Unterschiede gibt es auch in den Annahmen, wessen Sichtweisen in dem Verinderungs-
prozess besonderes Gewicht haben sollten: Wer ist ,,Experte” fiir soziale Wirklichkeit?

Die Fachberater/innen schen die in Lean Production geschulten Personen als relevant
an. Diese sollen die Qualitit der Aktivititen und Ergebnisse beurteilen. Hierbei definieren
Experten relevante KenngréBen, zeigen geeignete Methoden auf und messen Verinderun-
gen. Entscheidungen der Grundlagen werden auch hier vom Management getroffen, aller-
dings haben dabei die Experten die Aufgabe, auf Situationen hinzuweisen und fachliche
Vorschlige zur Verinderung zu machen.

Dagegen setzen die Prozessberater/innen darauf, dass Fithrungskrifte und Mitarbeiter
selbst definieren, was in ihrem Bereich verindert werden sollte und unter welchen Bedin-
gungen welche Verinderungen Erfolg haben werden. Dabei haben Fachberater/innen die
wichtige Aufgabe, die fachlich sinnvollen Standards zu setzen. Allerdings betonen die Pro-
zessberater/innen die Verantwortung der Fiihrungskrifte und das besondere Wissen der
Betroffenen. Fir die Prozessberatung ist die Aktivierung der eigenen Ressourcen der Betei-
ligten damit besonders wichtig.

3.4 Die Organisation der Entscheidung:
Annahmen Uber die sinnvolle Nutzung und Kreation von
Entscheidungsstrukturen

Sowohl Fach- als auch Prozessberatung nutzt bestechende Entscheidungsstrukturen, initi-

iert aber auch neue Gremien und Entscheidungswege. Allerdings unterscheiden sie sich
darin, wozu sie diese Entscheidungsstrukturen verwenden.

6 Mit Schifers definieren wir Gruppe als einen Zusammenschluss von Menschen mit gemeinsam
geteilten Normen und einer internen Aufgabendifferenzierung (1995, S. 104).
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Fachberater/innen institutionalisieren Steuerkreise auf den unterschiedlichen Hierar-
chieebenen, jihrliche Audits, regelmiBige dezentrale Selbstaudits und einen regelmiBig
stattfindenden Erfahrungsaustausch. Dabei forcieren sie insbesondere Entscheidungen
iiber Inhalte, Vorgehen und notwendige Ressourcen. Die Gremien sind geprigt von der
Prisentation von Sachverhalten und der Entscheidung innerhalb vorher ausgearbeiteter
Entscheidungsalternativen. Die zur Umsetzung der Entscheidung notwendigen Aktivititen
werden iiberwiegend von den Fachberater/inne/n selbst durchgefiihrt.

Auch die Prozessberater/innen nutzen bestehende und schaffen neue Entscheidungs-
strukturen: Sie institutionalisieren ein regelmiBiges Review zur Umsetzung der Vision in
konkrete Handlungen und verankern die Zieldiskussion auf der Agenda der Klausuren des
Top-Managements. Aber im Unterschied zu den Fachberater/inne/n werden diese Gre-
mien genutzt, um Grundsatzdiskussionen anzuregen. So initiieren die Prozessbera-
ter/innen Treffen mit dem Top-Management, um eine ausfiithrliche Diskussion der Zu-
kunft der Produktionsprinzipien zu ermdéglichen. Die Entscheidungen, die am Ende sol-
cher Diskussionen getroffen werden, betreffen in einem nicht unerheblichen Anteil die
anwesenden Fithrungskrifte selbst. Man kénnte auch sagen, dass es hier um einen Prozess
fortlaufender Selbstfestlegung und Selbstverpflichtung des Managements geht.

4 Veranderungen im Klientensystem

In einem zweiten Blick auf den Praxisfall méchten wir zeigen, welche Verinderungsten-
denzen sich wihrend des Einfiihrungsprozesses der Lean Production-Prinzipien im Klien-
tensystem, also bei den Betroffenen des Veridnderungsprozesses des beobachteten Produkti-
onswerkes ergeben haben.” Wir gehen davon aus, dass die Kombination beider Beratungs-
typen die Verinderungen im Klientensystem in der einen oder anderen Weise giinstig be-
einflusst hat:

—  Das Produktionssystem wird von den Mitarbeitern und Fithrungskriften des Werkes
positiver beurteilt als zu Beginn der gemeinsamen Arbeit der beiden Beratungsrich-
tungen. Durch mehrwéchige wiederholte Diskussionen innerhalb der Gruppe der o-
beren drei Fithrungsebenen um die Ziele und Umsetzungsmoglichkeiten der Lean
Production-Prinzipien im Werk hat sich die Wahrnehmung von Lean Produktion
von einer abstrakten Anforderung zu einem Methodenbaukasten entwickelt. Die Dis-
kussion um die Einhaltung lidstiger Standards ist hinter die Diskussion um Unter-
nehmensziele und mégliche Wege der Zielerreichung mit den Mitteln der Produkti-
onsprinzipien zuriickgetreten. Da die Fihrungskrifte den Umgang mit den Lean
Production-Prinzipien im eigenen Unternechmen selbstindig interpretieren und fiir
die eigene Fiithrungsverantwortung tibersetzen, wird die Verantwortungsiibernahme
der Fihrungskrifte bei der Anwendung dieser Prinzipien gestirkt.

—  Die Beschiftigung des Managements mit den eigenen Zielen und das Messen von
Verinderungen bezogen auf diese Ziele (und nicht an der Umsetzung vorgegebener
Prinzipien) erméglicht zusitzlich die Ubernahme von Verantwortung. Damit geht
auch einher, dass der Diskussionsfokus um Lean Production sich von den ,Gremien
der Fachleute’ mehr und mehr in die ,Gremien der Fiihrungskrifte’ verlagert hat.

7 Das Klientensystem ist das von den Berater/innen beratene System (Koénigswieser 2001, S. 19).



292 Hellen Fitsch, Michael Scherf

—  Die Fachberater/innen selbst kommen zunehmend in eine beratende und unterstiit-
zende Rolle. Dies ist méglich, weil Fiithrungskrifte zunchmend eigene Zicle setzen
und den Veridnderungsprozess in ihrem Bereich selbstverantwortlich treiben und we-
niger an Fachleute delegieren.8 Bei den Fachberater/inne/n setzt das jedoch voraus,
dass sie die Ziele der Verinderung von Fiithrungskriften einfordern und die attraktive
Rolle der Ersatzmanager nicht einnehmen. Wenn es um die Nutzung von Fachpro-
jekten und die Kompetenz von Fachberater/inne/n fiir den eigenen Fiihrungsbereich
geht, konnen Prozessberater/innen auch zukiinftig wichtige Hilfen fiir Fiihrungskrif-
te und Fithrungsmannschaften anbieten.

5 Bausteine eines Kooperationsmodells

Die Rekonstruktion der Annahmen verdeutlicht die unterschiedlichen, teilweise komple-
mentiren Vorgehensweisen von Fach- und Prozessberatung. Wir gehen davon aus, dass
eine Kombination der jeweiligen Strategien wichtige Synergien bei der Gestaltung von
Verinderungsprozessen erméglicht. Wir wollen daher nun auf der Basis des dargestellten
Praxisfalls und unserer Erfahrung als Prozessberater/innen mégliche Bausteine eines integ-
rierten Vorgehens von Prozess- und Fachberatung herausarbeiten. Bei diesem Vorgehen
behalten die beiden Beratungstypen ihre jeweiligen Rollen: Die Prozessberater/innen tiber-
nehmen erstens mafBgeblich die Verantwortung fiir den Prozess und die Settings (also das
Wie des Verinderungsprozesses) sowie zweitens die Hoheit fiir die ,,weichen Faktoren®.
Wir greifen also eine gingige Zuschreibung von Prozessberatung auf und gehen von zwei
Rollen der Prozessberatung aus: Prozessverantwortung und Personenorientierung.” Dage-
gen ibernehmen die Fachberater/innen die Verantwortung fiir die Fachinputs (also das
Was des Verinderungsprozesses).'’

Wir unterscheiden folgende vier Bausteine, bei denen die beiden Beratungstypen je-
weils unterschiedliche Aktivititen {ibernehmen. Dabei orientieren wir uns an der klassi-
schen Darstellung von Beratungsprozessen (bspw. Vahs 2000):

a) Analyse/Diagnose,
b) Handlungsrahmen,
¢) Umsetzung,

d) Evaluation.

Zu jedem dieser vier Bausteine schlagen wir jeweils Interventionen vor, bei denen
Prozess- und Fachberater/innen aus ihrer Perspektive wichtige Verinderungsimpulse bei-
steuern kénnen (siche Tabelle 3). Diese Darstellung verstehen wir als erste Idee einer in-
tegrierten Prozessarchitektur und erheben keinen Anspruch auf Vollstindigkeit.

8 Wichtig ist hierbei z.B. auch die Vorgabe von Zielwerten statt der Vorgabe von MalBinahmen.

9 Wir unterscheiden also zwei Rollen von Prozessberatung, die bspw. beim systemischen Bera-
tungsansatz integriert, aber nicht differenziert sind.

10 Beide Beratungsstrategien in einer Beratungsperson zu vereinen, wie es in der Beratungslitera-
tur manchmal vorgeschlagen wird (bspw. Sutrich 2003), sehen wir wegen méglicher Rollenkon-

flikte eher kritisch.
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Tab. 3: Integrierter Beratungsprozess

Strategien der Fachberatung Strategien der Prozessberatung

a) Analyse/Diagnose

Abgleich zwischen State of the Art und Ist- Abgleich der Situationsdeutungen (Motive der Betei-
Situation ligten und Stakeholder-Perspektiven)
Fachanalyse Anleitung der Ubersetzung von Fachanalyse firs

eigene Handeln

Synergie: 1) Organisationssituation ganzheitlich erfassen
2) Diskussion durch Fachinputs anregen und moderieren

b) Handlungsrahmen gestalten

Sachorientierte Inputs fiir Handlungsrahmen Personenorientierte Inputs fiir Handlungsrahmen

geben geben und auf die Definition des Handlungsrahmens
achten

Ziele und Handlungsalternativen vorschlagen Auf Zielklirung achten und vorhandene Handlungs-
alternativen sichtbar machen

Strategien vorschlagen, um Zukunftsbild zu erlan- | Strategien vorschlagen, um Zukunftsbild zu erlan-

gen: Wertziele (z.B. Ergebnis, Liquiditit) und gen: Sozialziele (z.B. Akzeptanz der Verinderungs-

Leistungsziele (z.B. Erbringung von Projektleis- mafBnahmen, Motivation); dazu: Betroffene und

tungen im Verinderungsprozess) Stakeholder einbinden

Messkriterien fiir Wert- und Leistungsziele vor- Die Bedeutung von Messkriterien betonen und

schlagen Messkriterien fiir Sozialziele vorschlagen

Fokus bei Gestaltung der Settings liegt auf Wis- Fokus bei Gestaltung von Settings liegt auf Partizipa-

sensvermittlung tion und Reflexion

Synergie: ganzheitliche Zielsetzungen und Strategien

¢) Umsetzung gestalten

Wissen bereitstellen und bewerten Wissensmanagement und Lernsettings gestalten

Konkrete Umsetzung vor Ort unterstiitzen Darauf achten, dass Fithrungskrifte Ziele setzen und
Betroffene moglichst eingebunden werden

Relevante Informationsinhalte zur Verfigung Neue Kommunikationsgelegenheiten schaffen, die

stellen Beschiiftigte unterschiedlicher Funktion und Hierar-
chieebenen zusammenbringen

Aufmerksamkeit auf Best Practice lenken Aufmerksamkeit auf Erfahrungswissen und Umset-
zungswissen der Beteiligten lenken

Inhalte fiir Schulungen zur Verfiigung stellen Anleitung der Ubersetzung von Fachinputs fiir das
eigene Handeln

Netzwerke kniipfen; dabei Fokus auf Knowhow- Netzwerke kniipfen; dabei Fokus auf Meinungsbild-

Triger; Auswahl relevanter Knowhow-Triger und | ner und Entscheidungstriger

Best-Practice Bereiche

Synergie: 1) komplementire Settings bieten ganzheitliche Verinderungsimpulse:
Wissensvermittlung und Reflexion der Inhalte sowie des eigenen Verhaltens
2) Verbindung von Fachwissen mit Erfahrungswissen und Meinungsbildung

d) Formativ evaluieren

Fokus liegt auf ,,harten” Faktoren wie: Abliufe, Fokus liegt auf ,,weichen“ Faktoren wie: Einstellun-

Technik gen, Emotionen, Erwartungen; auch: Stakholder
Perspektiven einholen (bspw. Kundenriickmeldung)
und Prozess entsprechend anpassen

Bewertung der Zielerreichung auf Basis Fachwis- | Monitoring: Organisation der Uberpriifung der

sen Zielerreichung

Synergie: Prozess- und Ergebnisevaluationen werden moglich
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5.1 Analyse/Diagnose: die Kombination unterschiedlicher
Situationsdeutungen

Am Anfang jedes Verinderungsprozesses steht zunichst eine Analyse der aktuellen Orga-
nisationssituation. Dabei fokussieren beide Beratungstypen unterschiedliche Dimensionen
einer Organisation. Wihrend die Prozessberater/innen die ,kommunikative Lage“ einer
Organisation fokussieren, betrachten die Fachberater/innen vor allem technische und be-
triebswirtschaftliche Themen. Dabei vergleichen beide Beratungstypen die Soll- mit der
Ist-Situation, allerdings mit unterschiedlichem Fokus: Wihrend die Fachberatung den
State of the Art mit der Ist-Situation der Organisation gegeniiberstellt, fragt die Prozessbe-
ratung vor allem nach den Situationsdeutungen der Prozessbeteiligten und der Stakeholder
und stellt Fremd- und Selbstbild der Organisationsmitglieder gegentiber. AuBerdem regen
die Prozessberatung an, dass die Auftraggeber und relevante Beteiligte des Verinderungs-
prozesses die Analyse der Fachberatung fiir das eigene Handeln tibersetzen.

Synergien der Kooperation beider Beratungstypen entstehen dadurch, dass die Organi-
sationssituation ganzheitlich erfasst wird, weil der Fokus auf Inhalt #nd Prozess sowie Sa-
che und Personen gelenkt wird. Die auf der Basis dieser ganzheitlichen Organisationsdiag-
nose entstehende Diskussion wird von den Prozessberater/inne/n moderiert.

5.2 Den Handlungsrahmen gestalten: das Was und das Wie des
Veranderungsprozesses

Auf der Basis der Analyse wird ein Handlungsrahmen fiir den Verinderungsprozess festge-
legt. Darunter verstehen wir:

1. eine Zielklirung des Verinderungsprozesses (oder auch: eine Vorstellung tiber den zu
erreichenden Zustand) sowie die Operationalisierung dieser Ziele, also die Entwick-
lung von Messkriterien, um die angestrebten Verinderungen beobachtbar zu machen;

2. cinen Aktionsplan mit Settings, die darstellen, wie die angestrebten Ziele im Rahmen
des Verinderungsprozesses erreicht werden sollen. Bei der Festlegung des Hand-
lungsrahmens geht es also um das Was und das Wie der Veridnderung.

Ein wichtiger Erfolgsfaktor von Verinderungsprozessen ist die Zielklirung zu Beginn
des Prozesses sowie der fortwihrende Abgleich, ob die Ziele erreicht werden. Dabei unter-
scheiden wir mit Bach/Brehm (2000) drei Arten von Verdnderungszielen: Wert-, Leistungs-
und Sozialziele. Bei einem integrierten Beratungsprozess wire es die Aufgabe der Fachbe-
rater/innen, Vorschlige fiir Wertziele (also z.B. Ergebnis und Liquiditit) und Leistungs-
ziele (z.B. die Erbringung von Projektleistungen im Verinderungsprozess) einzubringen.
Dagegen fokussieren die Prozessberater/innen cher Sozialziele (z.B. die Akzeptanz der
VerinderungsmafBnahmen und die Motivation der Beteiligten). Dabei wire es auch die
Aufgabe der Prozessberatung, darauf zu achten, dass der Handlungsrahmen zu Beginn des
Verinderungsprozesses definiert und wihrend des Prozesses immer wieder aktualisiert
wird. Weiter ist aus der Perspektive der Prozessberatung, darauf zu achten, dass bereits bei
diesem Schritt die relevanten Stakeholder und Betroffenen des Verinderungsvorhabens
eingebunden werden.
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Ein weiteres Element des Handlungsrahmens sind Messkriterien, mittels derer spiter
die Zielerreichung festgestellt werden kann. Die Prozessberatung dringt darauf, dass
Messkriterien partizipativ und verbindlich festgelegt werden. Beide Beratungstypen ma-
chen inhaltliche Vorschlige, um einerseits die Wert- und Leistungsziele und andererseits
die Sozialziele zu operationalisieren.

Der Aktionsplan als ein weiteres Element des Handlungsrahmens legt die Interventio-
nen, also die konkreten Settings fest. Insgesamt fokussieren die beiden Beratungstypen bei
der Gestaltung der Settings unterschiedliche Ziele: Wihrend der Fokus der Fachbera-
ter/innen auf einer Wissensvermittlung liegt, organisieren die Prozessberater/innen Set-
tings, die die relevanten Stakeholder und Betroffene des Verinderungsprozesses zusammen
fithren und eine Reflexion sowohl tiber die Verinderungsziele als auch iiber die Anwen-
dung des Fachwissens ermdglichen. Damit ist eine wichtige Aufgabe der Prozessbera-
ter/innen, Reflexionen zu institutionalisieren.

Wichtige Synergien der Verinderungsimpulse beider Beratungstypen liegen darin, dass
bei einem integrierten Beratungsprozess ganzheitliche Zielsetzungen und Strategien ent-
wickelt werden. Bei Verinderungsvorhaben am Shopfloor kénnte das bedeuten, dass Fach-
berater/innen Vorschlige zur Verbesserung der Strukturen und Ablidufe machen. Dagegen
schaffen und moderieren Prozessberater/innen Settings, in denen Fithrungskrifte die
Chance erhalten, das dargestellte Fachwissen fiir sich zu bewerten und Voraussetzungen
fiir eine nachhaltige Umsetzung in ihrem Fithrungsbereich festzulegen.

5.3 Umsetzung gestalten: die Integration unterschiedlicher
Wissensarten

Nach der Festlegung des Handlungsrahmens geht es darum, das entwickelte Verinde-
rungsvorhaben mit den festgelegten Ziclen in den entsprechenden Settings umzusetzen.
Wir sehen zumindest drei Voraussetzungen fiir eine nachhaltige Umsetzung der zu Beginn
festgelegten Verdnderungsziele:

1. ein Wissensmanagement,
2. cine konkrete Umsetzungsunterstiitzung und daraus folgend
3. die Verantwortungsiibernahme der Betroffenen fiir die Verinderungsziele.

Zul:

Wir gehen davon aus, dass die Qualitit eines Verinderungsprozesses wichst, wenn
unterschiedliche Wissensbestandteile in ihn integriert werden. Daher ist ein umfassendes
Wissensmanagement eine wichtige Voraussetzung fiir einen nachhaltigen Umsetzungs-
prozess. Dabei geht es vor allem darum, die unterschiedlichen Wissenstypen und -stinde
der Betroffenen im Verinderungsprozess fruchtbar zu machen. Um dies zu erreichen, se-
hen wir folgende Interventionen als wichtig an: Information und Kommunikation, Schu-
lungen sowie die Vernetzung der Betroffenen.

Auch hier liegt die Arbeitsteilung von Fach- und Prozessberatung darin, dass die ei-
nen die Verantwortung fiir den Inhalt und die anderen fiir den Prozess tibernechmen. So
wiire die Aufgabe der Prozessberatung, erstens auf eine zielgruppenspezifische Information
der Beteiligten zu achten. AuBerdem wiirden die Prozessberater/innen Kommunikations-
und Lernsettings schaffen, in denen die Initiatoren fiir das Verinderungsvorhabens werben
kénnen und die Betroffenen sich austauschen kénnen. Dabei wire es die Aufgabe der
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Fachberater/innen, ihr spezielles Expertenwissen und eigene fachliche Einschitzungen
einzubringen (z.B. durch ihre Ausbildung oder Quervergleiche mit anderen Unterneh-
men). Ziel dieser Kommunikations- und Lernsettings wire es, dass die Betroffenen des
Verinderungsprozesses die Inputs der Fachberater/innen fiir ihr eigenes Handeln tiberset-
zen.

Eine weitere Intervention ist die Vernetzung der Beteiligten des Veridnderungsprozes-
ses. Dabei geht es einerseits um die Know-how-Triger und beispielsweise Best-Practice-
Bereiche, die als Vorbild und Anschauungsmaterial wichtige Impulse geben kénnen. Ande-
rerseits achten Prozessberater/innen darauf, relevante Meinungsbildner und Entschei-
dungstriger einzubinden, die als Promotoren fiir das Verinderungsvorhaben agieren kon-
nen. Die Rolle der Prozessberater/innen wire die Organisierung einer solchen Vernetzung.
Dagegen wiirden die Fachberater/innen auf der Basis ihres Fachwissens die Auswahl der
relevanten Know-how-Triger und der Best-Practice-Bereiche vornehmen.

Bei einer Kooperation beider Beratungsansitze kénnten also Prozessberater/innen
neue Kommunikationsgelegenheiten schaffen, die erstens in der Organisation im Alltag
nicht vorkommen und die zweitens das ,lokale Wissen’ relevanter Beschiiftigter (also unter-
schiedlicher Fachfunktionen und Hierarchie-Ebenen) mobilisieren. Diese Gelegenheiten
bieten Fachberater/inne/n wiederum die Méglichkeit, erstens Fachdiskussionen anzuregen
oder neue Methoden bekannt zu machen. Zweitens erhalten sie einen Zugang zum Erfah-
rungswissen der Beschiftigten. Drittens besteht durch diese Lernsettings die Chance, dass
neue Ideen nicht nur als Stérung der bisherigen Routinen beurteilt werden, sondern in
einen neuen Sinnhorizont eingebettet werden kénnen. Solche neue Sinnhorizonte entste-
hen eher in Settings, die anderen Regeln folgen als der Alltag, also z.B. bei hierarchie- und
funktionsiibergreifenden Diskussionsplattformen.

Zu 2:

Des Weiteren geht es darum, konkrete Umsetzungsunterstiitzung anzubieten. Eine
solche Unterstiitzung kénnte zum Beispiel darin liegen, dass Fachberater/innen die Klien-
ten bei der Umsetzung einzelner VerinderungsmafBnahmen unterstiitzen und Prozessbera-
ter/innen die jeweils Betroffenen beim Ausprobieren neuer Verhaltensweisen begleiten. In
manchen Fillen kann auch die Ubernahme der Projektmanager-Rolle durch die Fachbera-
ter/innen eine wichtige Unterstiitzung fiir das Klientensystem darstellen.

Zu 3:

Eine Voraussetzung fiir nachhaltige Umsetzung sehen wir schlieBlich in der Verant-
wortungsiibernahme der Fithrungskrifte fiir das Verinderungsvorhaben. Daher dringen
Prozessberater/innen darauf, dass die Fiihrungskrifte fiir ihren jeweils eigenen Bereich aus
den Zielen des Verinderungsvorhabens eigene Ziele ableiten und dass Betroffene einge-
bunden werden. Weiter achten sie darauf, dass Fach-Know-how in den Fithrungsbereichen
selbst aufgebaut wird. Dies kann z.B. dadurch geschehen, dass sie Multiplikatoren in den
Fiihrungsbereichen schulen, die wiederum selbst Fachaufgaben tibernehmen kénnen.

Die Synergien der Kooperation liegen also erstens darin, dass unterschiedliche Wis-
senstypen genutzt und damit mehr Information in den Veridnderungsprozess aufgenom-
men werden kénnen. Zweitens wird eine nachhaltige Umsetzung durch eine Reflexion der
Fachinhalte wahrscheinlicher. Dabei werden fachliche Richtigkeit und lokale Niitzlichkeit
ins Verhiltnis gesetzt sowie situationsgerechte Losungen fiir einen Organisationsbereich
oder die Organisation insgesamt entwickelt.
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5.4 Formative Evaluation gestalten

Damit Verinderungsprozesse erfolgreich werden, ist ein fortwihrender Vergleich zwischen
den angestrebten Zielen und den bisher erreichten Prozessstinden notwendig. Dies erfolgt
auf der Basis der im Handlungsrahmen festgelegten Wert-, Leistungs- und Sozialziele
sowie deren Messkriterien. Die Aufgabe der Fachberater/innen ist es, die bisherige Zieler-
reichung auf der Basis ihres Fachwissens zu bewerten. Dagegen ist die Aufgabe der Pro-
zessberater/innen, im Sinne eines Prozessmonitorings diese Uberpriifung zu organisieren.
Dabei liegt der Fokus der Fachberater/innen auf den ,harten® Faktoren der Verinderungs-
ziele (wie Abliufe oder Technik), wogegen die Prozessberater/innen ,weiche® Faktoren
fokussieren wie: Einstellungen, Emotionen, Erwartungen der Betroffenen und der Stake-
holder. AuBerdem ist es ihre Aufgabe, den bisherigen Prozess zu bewerten und ggf. anzu-
passen."

Die durch diese integrierte Beratung erreichten Synergien liegen darin, dass Prozess-
und Ergebnisevaluationen mdoglich werden, wie sie in der Evaluationsforschung gefordert
werden (vgl. DeGEval 2002, S. 16). Nimmt man an, dass ein Veridnderungsprozess umso
besser gesteuert werden kann, je umfassender man die beiden Dimensionen beachtet, so ist
eine Kombination der verschiedenen Arten der Prozesssteuerung sinnvoll.

6 Ausblick: Wie kénnen die mdglichen Synergien von
Fach- und Prozessberatung realisiert werden?

Wie wir dargestellt haben, kann eine Kombination von Fach- und Prozessberatung wichti-
ge Synergien in Verinderungsprozessen ermoglichen. Eine kombinierte Arbeit ist aller-
dings keineswegs trivial. Wie auch Konigswieser et al (2005) herausarbeiten, sprechen die
unterschiedlichen handlungsleitenden Annahmen cher gegen als fiir solche Kombinatio-
nen.

In einem Verdnderungsprozess muss es daher gelingen, aus einem Entweder-Oder-
Denken in ein Sowohl-Als-Auch zu kommen. Hat man es bei den Vertretern beider Bera-
tungstypen mit organisationsinternen Einheiten zu tun, so trifft man auf die Schwierigkeit,
dass beide hiufig organisatorisch getrennt sind. Daher ist eine intensive Kooperation bei
bestehenden Weisungsbefugnissen nicht leicht zu verwirklichen. Bei externer Beratung ist
die strukturelle Trennung noch deutlicher: In der Regel folgen Beratungsfirmen und selb-
stindige Berater/innen tendenziell dem einen oder dem anderen Beratungsverstindnis.
Hier kann eine Zusammenarbeit auch als Eingestindnis der eigenen Grenzen oder gar als
Verlust der eigenen Klientel gewertet werden — und wird daher vermieden.

Wir gehen davon aus, dass u.a. folgende Faktoren eine Zusammenarbeit von Fach-
und Prozessberatung in komplexen Verinderungsprozessen férdern:

1. Das Klientensystem entwickelt Symptome, die die Entscheidungstriger selbst weder
eindeutig nur Fach- oder nur OE-Berater/inne/n zurechnen.

11 Wichtige Fragen wiren: Wie ist die Uberpriifung der Zielerreichung organisiert? Wie wird der
Abgleich von angestrebtem und realem Prozess organisiert? An welchen Stellen des Produkt-
prozesses ist eine Kundenriickmeldung vorgesehen? Wie wird die Kundenriickmeldung in das
Prozessdesign integriert?
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2. Der Auftraggeber hat ein umfassendes Verstindnis der vorliegenden Herausforderung
und beauftragt daher eine kombinierte Herangehensweise (zu konkreteren Kombina-
tionsformen am Beispiel von IT- und Prozessberatung vgl. Doujak/Endres/Schubert
2004).

3. Erleichternd ist auch, wenn die handelnden Berater/innen beider Beratungstypen
bereits frither gute Erfahrungen mit einer Kombination gemacht haben. Dadurch
wird es wahrscheinlicher, den jeweils anderen Beratungstyp nicht als Bedrohung der
eigenen Arbeit zu erleben. Wichtiger Erfolgsfaktor sind damit auch gemeinsame Er-
folgserlebnisse, die auf die konkrete Zusammenarbeit zuriickzufiithren sind.

4. SchlieBlich muss die Zusammenarbeit im Falle der internen Beratung auch organi-
siert werden. Dazu gehoren Gremien, die auch gemeinsam dem Auftraggeber oder
den Auftraggebern berichten. Dazu gehért aber auch die Verankerung der Zusam-
menarbeit in den Gratifikationsstrukturen der Fach- und Prozessberater/innen. So
kann bspw. die Zusammenarbeit mit dem jeweils anderen Beratungstyp in Zielver-
einbarungen festgeschrieben werden.

5. Der Beratungsmarkt selbst entwickelt Beratungsmodelle und Geschiftsideen, in de-
nen die Kombination von Fach- und Prozessberatung theoretisch fundiert und prak-
tisch machbar dargestellt ist. Die aktuelle Diskussion innerhalb der Beraterzunft zeigt
vielfiltige Ansitze einer solchen Auseinandersetzung. Fiir interne Beratungen wird
man diese Uberlegungen durch die Integration in eigene Beratungsstrategien frucht-
bar machen miissen, um zukiinftig weder auf der nur ,harten” noch auf der nur ,,wei-
chen® Seite der Zukunftsgestaltung von Organisationen angesiedelt zu sein.
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