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Elche fangen ...

Erst war es ein Elch, dann zwei und eigentlich waren es immer
schon vier, seit Dennis Perkins in den 1980ern in ,Ghosts in the
Executive Suite” als Metapher fiir Tabuthemen in Fiithrungsetagen
verwendet hat.

Stellen Sie sich vor, in einer Besprechung steht ein Elch auf dem
Tisch. Riesig, triefend und deutlich riechend. Und keiner sagt
»Guck mal, ein Elch®“. Mehr noch. Die Menschen beugen sich so-
gar zu Seite, um ihr Gegeniiber vorbei an den Beinen zu sehen.
Woriiber wollen sie in dieser Besprechung nicht reden? Uber die
vier Themen, die nicht nur nur dunkle, sondern auch helle und
kraftvolle Seiten haben. Nur sehen Menschen diese Seiten nicht
immer. Es geht um Macht, Karriere, Beziehungen und Fehler.

Macht ist erforderlich, um Entscheidungen umzusetzen.

Karriere heifst der Weg, also auch der Berufsweg.

Beziehungen haben Menschen immer.

Aus Fehlern und der Vermeidung von Fehlern kénnen Menschen
lernen.

Wie gehen Menschen mit Tabus um? Sie schweigen, verdréngen,
wehren ab oder werden aggressiv. Berater und Fiihrungskrifte
miissen tagtéglich neben der Bearbeitung von Fakten auch ,Elche
fangen und bindigen“. Sie miissen mit Gefiithlen und sozialen Be-
zichungen umgehen. Ihre Aufgabe ist es, schwer zu Besprechendes



Elche fangen ...

anzusprechen. Das funktioniert durch Fragen, Hinschauen, Zuho-
ren, Anerkennen, Erkldren und auch Stéren im Sinne einer kon-
struktiven Beunruhigung.

Der Ursprung der Reihe ELCHE FANGEN ... BASISWISSEN CON-
SULTING FUR BERATER UND FUHRUNGSKRAFTE, war der — im
Austausch mit Lektoren und Kollegen sogenannte — ,erste Elch®.
Er erschien 2013 als ,Basiswissen Consulting — Der Elch auf dem
Tisch und andere Beratungskonzepte®. 2015 kam ,der zweite Elch*
dazu: ,,Elche fangen — Beobachtungen, Interviews und Fragebogen
im Consulting”. Im Sommer 2016 entwickelte sich aus diesen Bii-
chern der Grundstock zur Reihe ELCHE FANGEN.

Es geht in dieser Reihe darum, wie Menschen miteinander arbeiten
und einander beraten. Es geht um Philosophien wie das Lebens-
lange Lernen und die Wertschétzende Erkundung. Es geht um die
Kraft der Frage und des Zuhorens. Und es geht immer wieder
um die Anwendung fundierter Methoden, das Finden des eigenen
Stils als Berater und Fiihrungskraft und die kontinuierliche Ent-
wicklung der fachlichen, methodischen und sozialen Kompeten-
zen. Es geht natiirlich auch um Organisationen, seien es Profit-
und Non-Profit-Unternehmen oder 6ffentliche und private Insti-
tutionen. Wie arbeiten sie und wie entwickeln sie sich? Welche
Werte und Ziele haben sie? Dies fragen sich sowohl der Einzel-
ne als auch die Organisation. Wie Berater und Fiihrungskrifte
und ,,ganz normale* Mitarbeiter und Experten dies begleiten und
gestalten konnen — davon handelt die Reihe ELCHE FANGEN.

Berater sind auch Fihrungskrifte.
Fiihrungskrifte sind stets auch Berater.

Darum sind die Biicher der Reihe ELCHE FANGEN vor allem aus
der Perspektive ,yon und fiir Berater geschrieben. Es gibt externe



Berater, die in Unternehmen hineingehen, und interne Berater, die
als Fiithrungskréfte, Stabsstellen oder in speziellen Funktionen wie
der Personalentwicklung, dem Controlling oder als Fachgebietsex-
perten beratend tétig sind.

Die Leser der Reihe ELCHE FANGEN sind angehende Berater und
Fiihrungskréfte, die wissen wollen, wie seritse Beratung funktio-
niert, und erfahrene Berater und Fithrungskrifte, die ihr Portfolio
erweitern wollen. Die Biicher richten sich auch an diejeningen,
die Beratung in Anspruch nehmen (wollen), also an Klienten, die
sich einen Uberblick dariiber verschaffen wollen, was Beratung
leisten kann, und was sie von einer professionellen und seriGsen
Beratung erwarten diirfen. An dieser Stelle sei eine Anmerkung
zur Geschlechterfrage in der Sprache erlaubt: Die ménnliche Form
verwenden wir zur Erhohung des Lesekomforts. Es sind jederzeit
Menschen jederlei Geschlechts gemeint.

Der erste Band BERATEN behandelt Konzepte und den Beratungs-
auftrag: Der Teil KONZEPTE stellt Grundbegriffe, Philosophien,
Ansétze und Wege in die Beratung vor. Im Teil AUFTRAG er-
fahren Sie, wie Sie Klienten gewinnen konnen, ein Projekt vor-
bereiten, durchfiihren, abschliefen und eine Basis fiir die weitere
Zusammenarbeit legen kénnen.

Im zweiten Band MENSCHEN lernen Sie Grundlagen der Gespréchs-
fiihrung, der Moderation und des Konfliktmanagements fiir Thre
Arbeit als Fiihrungskraft und mit Fithrungskréften, Gruppen und
Teams kennen.

Der dritte Band, WERKZEUGE, stellt Instrumente aus der Oko-
nomie, der Soziologie und der Organisationsentwicklung vor. Er
soll Sie inspirieren, sich einen eigenen Werkzeugkoffer aus Metho-
den und Checklisten zusammenzustellen und dabei Thre Arbeit
auf fundierten Theorien und Konzepten aufzubauen und weiter
zu entwickeln.
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Im vierten Band, ENTDECKEN, geht es um Beobachtungen, In-
terviews und Fragebogen in Beratungs- und anderen Projekten.
Richtig angewendet handelt es sich um sehr effiziente und effekti-
ve Methoden, die Sie unter anderem in Unternehmen- und anderen
Organisationsanalysen, Machbarkeitsstudien, Prozessverbesserun-
gen oder Produktentwicklungen anwenden kénnen.

In der Beratung lernen Berater von ihren Klienten. Sie werden
unter anderem von spiteren Klienten engagiert, damit sie dieses
Wissen fiir sie einsetzen. Autoren und Verlage lernen von ihren
Lesern. Darum freut es uns, wenn Sie uns Ihre Eindriicke und
Ideen mitteilen. Wir wiinschen Thnen viel Vergniigen und einiges
Neue bei der Lektiire.

Rudi Moos — fiir den Weidenborn Verlag
Frankfurt am Main 2017
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Einleitung

Im diesem ersten Band der Reihe ELCHE FANGEN ... BASISWISSEN
CONSULTING FUR BERATER UND FUHRUNGSKRAFTE geht es um
die Basis guter Beratung, um Konzepte, und um den Auftrag, der
dann zum Beratungsprojekt wird.

Teil I, KONZEPTE, behandelt Grundbegriffe, Philosophien, Ansat-
ze und Wege in die Beratung. Berater miissen ihren Klienten er-
klaren konnen, auf welcher iiberpriifbaren Grundlage sie arbeiten.
Berater werden an ihren Worten und vor allem an ihren Leistun-
gen gemessen. Also brauchen sie solide theoretische Grundlagen.
Hieraus und aus ihren Erfahrungen entwickeln Berater im Verlauf
ihrer Arbeit ihren eigenen Arbeitsstil.

Wie finden Sie Klienten? Wie findet ein Klient Sie? (Hoffentlich
gut.) Im Teil I, DER AUFTRAG erfahren Sie, wie Sie Klienten ge-
winnen koénnen, ein Projekt vorbereiten, durchfithren, abschliefien
und eine Basis fiir die weitere Zusammenarbeit legen kénnen. Da-
bei werden Sie die Pfadfinder, die Maschbas und andere Projekte
kennenlernen, denn:

Grau, teurer Freund, ist alle Theorie,
und grin des Lebens goldner Baum.
(Mephisto in Faust I, Johann Wolfgang von Goethe)

Geschichten sind fiir Menschen eines der dltesten Mittel zu un-
terhalten, zu lernen und Identitdten zu bilden. Dieses Buch er-
zéhlt von Menschen und Projekten aus dem Gesundheitswesen,
der Informatik und dem Maschinenbau. Einige Beispiele kommen
ohne den Hintergrund einer bestimmten Branche aus. Die Haupt-
geschichte dreht sich um die Pfadfinder. Sie erzéhlt, wie Exper-
ten aus einem Krankenhaus externe Beratern finden und mit ih-
nen zusammenarbeiten. Auftrag und Ziel ist die Beschreibung und
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Kalkulation der wichtigsten Geschéaftsprozesse des Hauses. In ei-
nem Krankenhaus sind dies die Pflege und Behandlung von Pa-
tienten. Das, was Hans und seine Geféhrten in diesem Projekt
erleben, ldsst sich ohne Weiteres auf andere Unternehmen und In-
stitutionen iibertragen. Eine weitere Geschichte erzéhlt von den
Maschbas. Sie erleben eine Umstrukturierung, nachdem ein gréfse-
res Unternehmen sie aufgekauft hat. Die Geschichten haben sich
aus der Erfahrung entwickelt, die Kollegen und ich im Verlauf un-
serer Arbeit gesammelt haben. Die Personen, die diese Geschich-
ten inspiriert haben, heifsen natiirlich nicht Hans, Klara, Hermann,
Andreas oder Paul.
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1. Beratung

Berater und Consultants beraten Menschen, Gruppen und ein
oder mehrere Unternehmen oder andere Organisationen. So weit,
so gut. Doch was bedeutet das? In welchen Feldern bewegen sich
Berater? Was ist das, ein Unternehmen, eine Organisation? Wie
ist es um Ethik und Methoden in der Beratung bestellt? Auf diese
Fragen soll dieses Kapitel einige Antworten geben.

1.1. Consulting — Beratung

Es gibt zahlreiche Studiengénge und Schwerpunkte in Studiengén-
gen und Weiterbildungen mit den Themen Beratung, Consulting,
Coaching, Supervision, Organisationsentwicklung und Change Ma-
nagement. Viele Berufs- und Fachverbénde treten fiir die Kla-
rung und Abgrenzung dieser Gebiete sowie zur Entwicklung und
Einhaltung ethischer und qualitativer Standards ein. Die Begriffe
Beratung, Consulting, Berater, Consultant sind jedoch nicht ge-
schiitzt. Jeder Mensch kann sich Berater nennen und dies mit einer
gewissen Berechtigung. Wir alle sind im privaten oder beruflichen
Umfeld schon einmal um Rat gefragt worden, moglicherweise weil
wir auf einem speziellen Gebiet Erfahrung haben und sei sie auch
noch so gering. Aufierdem sind wir selbst in der einen oder an-
deren Form schon einmal beraten worden, als Privatpersonen, als
Mitglied einer Firma oder auch als Fiithrungskraft.

Reflexion Beraten werden

Wann und warum wurden Sie beraten? Welche Be-
ratung hat Thnen etwas geniitzt? Welche war nicht
so gut? Welche war sogar schlecht? Woran machen
Sie das fest? Womit haben die Beraterin, der Berater
oder das Beratungsteam Sie beeindruckt? Wie bera-
ten Sie andere?

24



1.1. Consulting — Beratung

Rat sollte auf Wissen und Erfahrung beruhen. Er sollte qualitativ
hochwertig sein und sich an ethischen Standards orientieren. Men-
schen, die Rat suchen, tun dies als Privatpersonen oder als Eigen-
tiimer beziehungsweise Leiter eines Unternehmens, eines Vereins,
einer Behdérde und anderer Organisationen. Sie wollen Rat und
Unterstiitzung von einer Person oder Institution. Beratung ist ein
allgemeiner Begriff. Die Ubersetzungen ins Englische weist auf die
Vielfalt der Gebiete und Arten von Beratung hin. Dazu zéhlen die
Arbeit als Therapeut, Jurist, Okonom, Techniker, Mentor: advice,
advisory service, consultancy, consultation, consulting, consulting
service, counsel, counseling, debate, deliberation, guidance, help-
desk, mentoring, session (http://dict.leo.org/).

Begriff Beratung

Beratung bedeutet, dass der andere sich entscheiden
kann. Berater und Consultants unterstiitzen Klienten
in der Umsetzung eines Vorhabens. Die Klienten wéh-
len Berater aus, weil sie fachliche Experten sind, weil
sie methodisch sicher sind, beispielsweise im Projekt-
management und Controlling, und weil Berater iiber
eine hohe soziale Kompetenz verfiigen — sollten. Der
Nutzen fiir die Klienten besteht in einer effizienteren
und effektiveren Verwirklichung ihrer Vorhaben als
dies ohne Beratung der Fall wire.

Im deutschen Sprachraum ist mit Consulting vor allem betriebs-
wirtschaftliche Beratung gemeint. Im Englischen steht Consulting
fiir eine durch fachliche Expertise ausgezeichnete Beratung. Da-
zu gehoren IT-Beratung, Umwelt, Politik und, um ein Gebiet aus
der Okonomie zu nennen, Personalmanagement. In diesem Buch
verwende ich vor allem den Begriff Beratung, wobei fiir mich Con-
sulting in seiner umfassenden angloamerikanischen Bedeutung ein

25



1. Beratung

Synonym ist. Die Personen, die beraten werden, nenne ich Klien-
ten, da sie nicht — wie ein Kunde — einfach etwas kaufen, sondern
mit den Beratern arbeiten. In der Zusammenarbeit lernen beide
voneinander, Klient und Berater. Wenn Berater dabei den Satz
~Ein guter Berater macht sich iiberfliissig® zu ihrer Maxime ma-
chen, folgen sie damit einem ethischen Standard.

26



1.2. Ethische Standards

1.2. Ethische Standards

Grundlage sozialen Handels sind Werte und Normen. Als Berater
entwickeln Sie im Verlauf eine, Ihre Philosophie. Sie arbeiten mit
Theorien und Konzepten und folgen ethischen Standards. Glei-
ches gilt fiir die Arbeit als Coach. Berufsverbdnde wie der Bund
Deutscher Unternehmensberater (BDU), Institute of Management
Consultants USA (IMC USA) und der Deutsche Verband fiir Coa-
ching und Training (DVCT) oder der Deutsche Coaching Verband
(DCV) formulieren fiir ihre Berufsgruppen ethische Standards, die
fiir ihre Mitglieder bindend sind. Arzte, Apotheker, Juristen und
Handwerker verfahren seit langer Zeit ebenso. Zu ethischen Stan-
dards in der Beratung gehoren unter anderem

e Verschwiegenheit und Respekt

e zum Wohle des Klienten zu arbeiten und ihm keinen Scha-
den zuzufiigen

® angemessene Honorare

e die eigenen Grenzen zu kennen und innerhalb dieser zu ar-
beiten

o die eigenen Fiahigkeiten durch Weiterbildungen, Reflexio-
nen, Supervision und Intervision kontinuierlich auszubauen
und zu hinterfragen

e mit fundierten Theorien, Konzepten und Methoden im Sin-
ne von Evidenz- (Beweis-) basierter Beratung und Coaching
zu arbeiten

e an der Weiterentwicklung von Beratung und Coaching in
Praxis, Lehre und Forschung mitzuwirken
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1. Beratung

Ethische Standards ziehen sich wie ein roter Faden durch den All-
tag von Beratern. Sie werden dabei sehr unterschiedlichen Aus-
pragungen und Auslegungen begegnen — auch in der Qualitit der
Beratungsarbeit.

28



1.3. Evidence-Based

1.3. Evidence-Based

Satze wie ,,Ich weifs, dass es gut ist!“ funktionieren nur, wenn Bera-
ter ihren Klienten auch darstellen kénnen, warum das so ist. Pro-
fessionelle Beratung basiert auf erprobten Theorien, Konzepten
und Modellen, die Berater weiterentwickeln kénnen und sollen —
natiirlich wiederum mit fundierten wissenschaftlichen Methoden.
In der Beratung geht es oft um das Management einer Organisa-
tion von der strategischen Ausrichtung bis zum Umgang mit dem
téglichen Herausforderungen. Berater nutzen Managementmetho-
den und sollten mit dem Evidence-Based Management (EBMa)
vertraut sein, zu Deutsch: Beleg-fundiertes Management.

Drei Saulen

Falls Sie schon im oder mit dem Gesundheitswesen gearbeitet ha-
ben, kennen Sie wahrscheinlich Evidence-based Medicine, Evidence-
based Nursing oder auch Evidence-based Practice (EBP). Bekannt
geworden sind sie vor allem durch die Arbeiten von David Sackett
und Kollegen. Beachten Sie bitte, dass Evidenz im Deutschen auch
das Offensichtliche heiffen kann und kldren mit Thren Gespréchs-
partnern, woriiber Sie sprechen.

Evidenz-basierte Praxis (EBP) beruht auf drei gleichberechtig-
ten Sdulen. Wissenschaftliche Erkenntnisse bilden eine Sdule. Die
zweite Séule ist die Berufs- und Lebenserfahrung des Experten,
also von Arzten, Pflegepersonal oder Beratern. Die Lebenssituati-
on und Wiinsche des Patienten, Klienten oder Kunden bilden die
dritte und letztlich ausschlaggebende Séule. Auf den Erkenntnis-
sen und Schlussfolgerungen aus diesen drei Teilen basierend féllen
Patient, Klient oder Kunde in Abstimmung mit den Experten eine
informierte Zustimmung und damit Entscheidung, englisch infor-
med consent. In der Medizin kann es um die Frage gehen, ob der
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Patient sich einer Operation unterziehen oder Medikamente neh-
men will. Alte Menschen stehen vor der Entscheidung, ob sie sich
durch einen Pflegedienst oder von Angehorigen versorgen lassen.
In einem Beratungsprojekt entscheidet der Auftraggeber, ob ei-
ne Organisation alle Mitarbeiter in eine Entscheidung einbeziehen
will — dazu gibt es sehr schone Beispiele bei F. Laloux. Als Kunde
entscheiden Sie, ob Sie Produkt A oder B nehmen.

Fragen

Bei der ersten der drei Sdulen von EBP geht es um das Eingrenzen
und Finden der wissenschaftlich fundierten Quellen, welche die
Entscheidungsfindung unterstiitzen.

1. Fragen (ask): Formulieren Sie das Thema oder Thr Problem
als beantwortbare Frage.

2. Finden (acquire): Suchen und finden Sie systematisch — das
heifst in unterschiedlichen Datenbanken — Belege und Bewei-
se. Acquire bedeutet also wissenschaftliche Literaturarbeit.
Umberto Eco hat ein schones Buch dazu geschrieben.

3. Bewerten (appraise): Beurteilen Sie kritisch die Glaubwiir-
digkeit und Relevanz des Beleges. Evidenz bedeutet sowohl
Beweis als auch Beleg; eigentlich gibt es Beweise nur in der
Mathematik, also eher: Belege.

4. Verdichten (aggregate): wigen Sie die gesammelten Belege
ab und stellen Sie sie zusammen.

5. Anwenden (apply): beziehen Sie die Belege in Thren Ent-
scheidungsprozess ein.

6. Einschdtzen (assess): wigen Sie das zu erwartende Ergebnis
dieser Entscheidung ab.
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Kraft

Je nach Studienart lassen sich fiinf Stufen der Evidenz unterschei-
den.

1. Stéarkste Evidenz — wenigstens ein systematischer Review
auf der Basis hochwertiger randomisierter kontrollierter Stu-
dien (engl.: randomzied controlled trial, RCT). Review be-
deutet hier die Untersuchung mehrerer Studien.

2. Wenigstens ein groftes methodisch hochwertiges RCT.

3. Methodisch hochwertige Studien ohne Randomisierung, be-
ziehungsweise nicht prospektiv (Kohortenstudie, Fallstudie,

4. Methodisch hochwertige nicht-experimentelle Studien.

5. Schwiichste Evidenz — Meinungen und Uberzeugungen von
Autorititen und Expertenkommissionen (ohne transparente
Belege).

An dieser Stelle sei ein kurzer Ausflug in die Komplexitéit von
Studien erlaubt.

Die Konigin

Randomisierte kontrollierte Studien sind die K6nigsdisziplin quan-
titativer Untersuchungen. In RCTs gibt es eine Kontroll- und min-
destens eine Interventionsgruppe. Weder die Teilnehmer noch die
Intervenierenden wissen, ob die Teilnehmer zur Interventions- oder
zur Kontrollgruppe gehoren. Dabei ist ein angemessenes Studien-
design zu beriicksichtigen.
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In der Medizin bedeutet dies, dass Studien niemandem schaden
diirfen. Die Appendectomie (umgangssprachlich Blinddarmentfer-
nung) ist ein Beispiel dafiir. Alle Patienten mit dem begriindeten
Verdacht einer Entziindung des Wurmfortsatzes miissen operiert
werden. Die Studie darf keiner Gruppe die Operation vorenthal-
ten. Der Vergleich verschiedener Operationstechniken ist jedoch
moglich. In der Versorgung einer Region kénnen Sie nicht einer
Gemeinde Wasser geben und der anderen nicht. Sie konnen je-
doch verschiedene Arten der Wasserversorgung vergleichen.

Wissenschaftler wie Esther Duflo und Abhijit V. Banerjee zeigen,
wie RCTs auch in Bevolkerungsgruppen und mit 6konomischen
Fragestellungen funktionieren konnen. Sie finden die beiden und
ihre Verdffentlichungen — derzeit — an der Fakultiit fiir Okonomie
des Massachusetts Institute of Technology (MIT).

Wie koénnen Sie sich einem Thema, einem Klienten und einem
Projekt nédhern, es analysieren und damit umgehen? Der erste
Zugang ist die Formulierung von Fragen. Wenn Sie systematisch
und strukturiert fragen, fallt Thnen dies von Thema zu Thema und
von Projekt zu Projekt leichter. Natiirlich muss auch Raum fiir
neue und andere Fragen sein.
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1.4. Wer wie was ... — die 841 W

Journalisten fragen: Wer (hat) wo wann was (getan) wie und
warum? Und woher kommt diese Information? Die sieben W bil-
den mit ,wozu“ und ,fiir wen* die ,8+1 W

Wozu was wer warum fiir wen wie wann wo? Und woher?

Mit ,woher sind die Quellen gemeint, mit denen Sie arbeiten.
Dazu zédhlen unter anderem Literatur, Dokumente und von Thnen
erhobene Daten, beispielsweise in Beobachtungen, Interviews und
durch Umfragen.
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Abbildung 1.1.: Was ist Beratung? 8-+1 W

FEinsetzen kénnen Sie die 8+1 W, wenn Sie sich ein Thema erschlie-
fen, ein Projekt managen, einen Bericht schreiben oder eine Reise
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vorbereiten. Sie finden sicher noch andere Anwendungsgebiete. Im
Folgenden nutze ich die 841 W fiir das Thema Beratung.

Wozu? — Ziele von Beratung

Klienten ziehen Berater hinzu, wenn sie sich eine Verbesserung
wiinschen. Thre Ziele kénnen dabei Skonomischer, sozialer oder
auch ckologischer Art sein. Dabei kann es um Profit, Effektivitét,
Effizienz, Qualitdts-, Chancen- und Risikomanagement und Per-
sonalentwicklung gehen. Bevor Sie weiterlesen, mochte ich Sie zu
einer Reflexion einladen.

Reflexion Ziele von Beratung aus der Beraterper-
spektive

Welche Ziele haben Sie als Berater? Verdndern sich
Ihre Ziele im Verlauf Thres Lebens? Mit der Art der
Projekte? Mit der Art Ihrer Klienten? Falls dies so
ist, warum ist das so? Und wie veréndern sich Thre
Ziele?

Berater bestreiten mit Beratung ihren Lebensunterhalt, wollen al-
so Geld verdienen. Dariiber hinaus wollen sie Auftriage erfolgreich
abschlieften. Dies dient dem Klienten sowie dem eigenen Ruf und
damit der Gewinnung von weiteren und Folgeauftrigen. Schliefs-
lich wollen sie von ihren Klienten lernen, denn sie kénnen dieses
Wissen in ihrer weiteren Arbeit einsetzen.
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Was? — Aufgaben, Verantwortung, Inhalte

Beratung — und damit ein Projekt in der Beratung — lasst sich in
vier Grundschritte einteilen.

1.

Sie beginnt mit der Festlegung von Zielen, die Klient und
Berater im Verlauf immer wieder tiberpriifen.

. Es folgt eine Analyse. Dies kbnnen Unternehmens- oder Um-

weltanalysen sein. Berater und Klient fithren sie gemeinsam
durch, ziehen hieraus Schliisse und entwickeln mehrere Sze-
narien mit Empfehlungen zum weiteren Vorgehen.

Dann entwickelt der Klient unterstiitzt vom Berater seine
Strategie und wahlt die zu treffenden Mafinahmen aus.

Im vierten Schritt fithren Klient und Berater gemeinsam
die Umsetzung durch. Dazu zdhlen auch die Planung und
das Controlling, das unter anderem den Erfolg des Projekts
iiberpriift.

Den hier vorgestellten Schritten liegt die Annahme zugrunde, dass
der Klient ein Experte fiir seine Belange ist und der Berater ihn
unterstiitzt. Dieses Motto ldsst sich auch auf folgende Art formu-

lieren.

Motto Verantwortung in der Beratung

Der Klient ist fiir den Inhalt und das Ergebnis verant-
wortlich, der Berater fiir den Prozess. Dies bedeutet,
dass Berater ihre fachliche Expertise sehr wohl ein-
bringen, vor allem den Klienten jedoch darin unter-
stiitzen, seine Ziele zu beschreiben und zu verwirkli-
chen. Mit ihren methodischen und fachlichen Kompe-
tenzen stellen Berater sicher, dass ein Klient sein Pro-
jekt umsetzen und seine Verdnderungsprozesse durch-
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fiihren kann. Anders ausgedriickt: Verabschieden Sie
sich davon, Kunden und Klienten etwas iiberstiilpen
zu wollen.

Zu den Inhalten von Beratungsprojekten kénnen Themen wie Stra-
tegie-, Prozess-, Personal-, Kommunikations- und Fachberatung
gehoren. Zur Fachberatung in der IT zdhlen unter anderem die
Auswahl und Implementierung eines Informationssystems oder Tei-
le davon.

Wer berat? — Interne und Externe

Berater kommen aus den Gebieten Okonomie, IT, Technik, Na-
turwissenschaften, Ingenieurwissenschaften, Soziologie, Psycholo-
gie, Philosophie, Medizin und vielen mehr. Externe Berater sind
Freiberufler oder Mitarbeiter einer Beratungsfirma. Interne Bera-
ter sind Mitarbeiter des Unternehmens. Sie arbeiten in Stabsstel-
len, wie beispielsweise der Organisations- und Strategieentwick-
lung, oder im Personalmanagement, Controlling, Qualitdts- und
Risikomanagement. Auch Mitarbeiter der IT iibernehmen wichti-
ge Beratungsfunktionen. Anders ausgedriickt: diejenigen, die iiber
Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg arbeiten, sind oft als Be-
rater gefragt.

Berater konnen und sollten im Interesse ihrer Klienten handeln
und gleichzeitig Neutralitdt wahren. Es nutzt weder dem Klien-
ten noch dem Berater, wenn dieser innerhalb einer Organisation
fiir einen Teil oder — bei organisationsiibergreifender Beratung —
fiir eine Organisation Partei ergreift. Die Wahrung einer neutra-
len Position ist nicht immer einfach. Regelmifiige Reflexionen mit
Kollegen, einem Coach und auch dem Klienten selbst sind dazu
hilfreich.
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Aus eins mach vier. Der Ursprung der Reihe ELCHE FANGEN ...
BASISWISSEN CONSULTING FUR BERATER UND FUHRUNGSKRAF-
TE, war der — im Austausch mit Lektoren und Kollegen sogenannte
— erste Elch®. Er erschien 2013 als ,,Basiswissen Consulting — Der
Elch auf dem Tisch und andere Beratungskonzepte®. 2015 kam ,der
zweite Elch“ dazu: ,,Elche fangen — Beobachtungen, Interviews und
Fragebogen im Consulting”. Im Sommer 2016 entwickelte sich aus
diesen Biichern der Grundstock zur Reihe ELCHE FANGEN. Wie
kam es dazu?

Peggy, die mit mir im Park sitzt und sagt: ,Christa, dein Buch
ist so dicht geschrieben. Das sind eigentlich drei. Ich muss sehr
langsam lesen.” Jan, der immer mal wieder fragt: ,Muss das auch
rein? — | Ja, die Studierenden und die anderen, die in das Con-
sulting einsteigen, kennen das nicht unbedingt. Und Querverweise
ins Internet oder in andere Biicher sind genauso unbequem wie
Querverweise innerhalb eines Buches.“ Schlieflich Karo, die sagt:
~Warum machst du nicht drei Biicher daraus? Drei kleine, dann
kann sich jeder iiberlegen, ob er alles oder nur einen Teil haben
mochte. Im Herbst dann die Entscheidung, auch den alten zwei-
ten Elch mit in die Reihe zu nehmen. Dann sind es vier. Wie die
vier Elche. Dariiber nachdenken konnte ich sehr gut mit Marko,
der die Kunst, Motorrad zu fahren, und die Kunst des Dialogs
bei ,trinken wir einen Kaffee?“ beherrscht. Wir haben zwar schon
beim ,ersten Elch“ Kaffee getrunken, aber der Sommer 2016 und
der Wiedereinstieg waren anders.
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Auferdem ist da noch Cord. Er hat entscheidenden Anteil daran,
dass wir in Aachen — und auch spéter — Elche sehen, fangen und
auch béndigen konnten. Er inspirierte mich dazu, Informatikern
die Kunst des Interviews nahezubringen. Mit Cord entwickelte ich
hierfiir und fiir vieles andere Instrumente und Vorgehensweisen.
Mit Cord waren Forschen, Lehre und die Betreuung der Studien-
und Abschlussarbeiten in der Informatik fiir mich als Quereinstei-
gerin {iberhaupt erst machbar.

Mit vielen Menschen habe ich in dufserst anregenden Projekten
und Fortbildungen zusammengearbeitet. Ein paar méchte ich nen-
nen, die mir seit der Arbeit am ,ersten Elch“, dem 2013 erschie-
nenen ,.Basiswissen Consulting”, und auch schon zuvor wichtige
Impulse gegeben haben. Astrid und Hans-Ulrich, meine Beschiit-
zer. Sandra: Kontakte und Herrin iiber Bits und Bytes, Lesen
und Kommentieren. Noch eine Sandra, Claudia, Max, Robert und
Alexander: Ideen, Geschichten, Lesen und Kommentieren. Karo
macht ein wunderbares Sprachlektorat. Dann gibt es noch Mar-
tina: ,Mach mal“. Elisabeth, Frank und Veronika: ,Ja, das wird
gehen.“ Rudi: ,Ich bin im Titel.“ Henning, Frank, Thomas: ,Ma-
chen Sie, wie Sie denken.“ Wilhelm, Dieter, Georg, Klaus, Els-
ke und Ulrich, weil sie Paul sind. Erwin, Katja, Giacomo, Irma,
weil sie Hans und Anna sind. Hans-Peter und Hanno, weil sie
mich Zaungéste und Skeptiker zu schétzen gelehrt haben. Armin,
Bettina, Christoph und Britta, weil sie mit mir ,Wechselbader*
durchlebt und dariiber mit mir gelacht haben. Ortrud, Regula,
Eike, Birgit, Kerstin und Angela, weil sie Lara sind. Hans, Hans-
Werner und Rainer fiir Modelle und Geschichten. Christel, Chris-
tiane, Tobias, Holger, Gerd, Gregor und Maria, weil sie Geschich-
ten finden. Christine: Vielfalt und Sprache. Patricia und Niko-
laus: ,,Uber die allmihliche Verfertigung der Gedanken beim Re-
den* (Heinrich von Kleist). Jan, Thomas, Oliver und noch eine
Christel: ,Ich glaub, mich knutscht ein Elch.“ Alexander und die
Bedeutung von Kaffee-Termin-Kalendern im Stakeholdermanage-
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ment. Karina: ,,Denk an das Vorwort und den Buchdeckel.“ Und
Gonny und Han fiir Druckerkabel im Endspurt und viel Meer.

Besonders wichtig sind immer wieder die Studierenden, zum Bei-
spiel in Aachen, Mainz, Berlin, Fulda, Mannheim und Furtwan-
gen, von denen ich durch ihre Fragen und durch ihre Seminar- und
Abschlussarbeiten so viel lerne.

Christa Wefsel
Frankfurt am Main 2017
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