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Prinzip der Doppelmitgliedschaft

Das Aufgabengebiet der Internen Beratungsfunktionen, wie ich sie nenne, ist voraussetzungsvoll und anforderungsreich. War 2011 die Funktion der Internen
Organisationsberatung relativ neu, sind seither neue IBF hinzugekommen, zuletzt die fiir das Corporate Sustainability Reporting — ein wahres Trojanisches Pferd.

Ich habe viele Funktionstragerinnen kennengelernt, die sich in ihren Rollenanforderungen verstrickt haben. Alle Internen Beratungsfunktionen teilen ein gleiches
Rollenset, das ich mit dem Aufgabenstern der IBF beschrieben habe. Sie arbeiten in dhnlichen Dynamiken mit Fiihrung zusammen und liefern einen wesentlichen
Beitrag zur Governance der Organisation.

Vielleicht geben Ihnen diese Folien/ Seminarnotizen einen Einstieg fiir Ihr Selbstverstandnis. Sie diirfen Sie gern verwenden, vorausgesetzt, Sie respektieren mein
Copyright und zitieren meine Urheberschaft.



Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen

Joana Krizanits, Wien, 27.02.2019

Themen des Inputs

Zur Geschichte Interner Beratungsfunktionen

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen
Das Aufgabenportfolio Interner Beratungsfunktionen

Das Selbstverstandnis Interner Beratungsfunktionen heute
Wirkung erzielen in der Kollaboration mit Fihrung
Kernkompetenzen und Hebel fir gelingende Beziehungen

Zwischen Regeln und Vorgaben, Policies und Prinzipien — was ist wo wie verhaltenswirksam im Sinn
einer Governance?
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GeSChiChte Mag. Joana Krizanits
Zum Begriff der Internen Beratungsfunktionen (IBF) Unternehmensentuwicidung

Die Ausdifferenzierung von Funktionen und Systemen, die in

Seit den 1970ern haben Organisationen eine Fiille den vergangenen 60 Jahren in Organisationen stattgefunden
von Funktionen ausgepragt, die sie hat, war immer angetrieben von der Profession der
,,Querschn.ittsfun!<tion”en”, »Servicefunktionen® oder Unternehmensberatung, die in den USA schon in den 1920ern
»Interne Dienstleister” nennen. Sie werden hier entstand, aber lang eine kleine Branche war. So zdhlte man
»Interne Beratungsfunktionen, IBF” genannt, weil Mitte der 1960er ca. 16.500 Consultants, Ende der 1980er

ihre Wurzeln in der Unternehmensberatung liegen. waren es 100.000. In Europa entstand erst ab den 1970ern ein

Markt flr Unternehmensberatung, der allerdings ab den
1980ern bis Ende des Jahrhunderts zweistellige Wachstums-

Areas of Management Consulting laut ILO raten aufwies.

Consulting in information technology Laut der International Labour Organisation (ILO) hat sich

Consulting in financial management damals das Beratungsgeschift grundlegend geandert: Zu den
Consulting in marketing and distribution klassischen Beratungsfeldern wie Administration, Produktion
management usw. kamen nun Beratungsfelder, die das System als Ganzes
Consulting in e-business adressieren — Strategieberatung, IT-Beratung, Qualitats-
Consulting in operations management management, Prozessoptimierung, HR-Beratung, Organisa-

tionsberatung usw. - Beratungsleistungen, die ganz allgemein
Wettbewerbsvorteile und Wertsteigerung im  Geschaft

Consult!ng !n ot Hali TR e e ; versprechen. Konsequenterweise bezeichneten sich Berater
Consulting in General Management and Strategic nun (nicht mehr als Management Consultants, sondern) als

Management »Business Consultants« (Kubre 2002, S. 27) oder nur als
Consulting in Company transformation »Consultants«.

Consulting in human resource management

Die meisten dieser Beratungsleistungen holten sich
Organisationen in der Folge ins Haus, indem sie eigene
Funktionen dafir anlegten.

(Quelle: eigene, nach Kubre 2002, Management Consulting, A
Guide to the Profession)
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Geschichte

Von der Pferdekutsche zum Ferrari

Paradigmen der
Entwicklung von
Organisationen

Produktion & Absatz

organisieren

Industriegesellschaft,
Arbeitsteilung, Scientific
Management, Pensum,
(erste) FUhrungssysteme
(Taylorismus), FlieBband,
Standardisierung, Serien-
fertigung, Fordismus mit
Massenkonsum

Entwicklungen in
Gesellschaft und
Organisationen

Timeline

IGrenzen des Wachstums &
Krise der Hierarchie

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

:

: Konsumgesellschaft,

| Innovationen der Unter-
1 haltungselektronik,

| Sattigung der Markte,

| Kaufermarkte,

1 Verlangerung von

| Wertschépfungskette und
' Planungshorizont,

| Grenzen des Wachstums,
| Wertewandel zur plura-
1 listischen Gesellschaft,
| Krise der Hierarchie

|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
'
1

Bei schrumpfenden Markten
Margen aus interner

Leistungs-optimierung
lukrieren

Pluralistische Gesellschaft,
Wachstum des Dienstleist-
ungssektors,Erfindung des
Mikrochips; reduzierter
Rohstoffanteil bei steigendem
Wissens- und Serviceanteil in
Produkten, Wettbewerb auf
gesattigten Markten, Verlust von
Alleinstellungsmerkmalen,
Beschleunigung, Krise in
klassischen Corporations
(»Saurier, Tanker«), Schopfen
von Effizienz- und Leistungsvor-
teilen durch Optimierung der
internen Strukturen

Die strukturelle Kopplung

Umwelt : Organisation
verbessern

Beginn der Wissensgesellschaft,
Briiche und Diskontinuitaten in
den Umwelten: politisch (Entfall
der Blocke), technisch (vor allem
IT bis New economy),
wirtschaftlich (neue Arbeits-
markte), Rise and Fall and Rise
again der asiatischen
Tigerstaaten, Globalisierung und
Mergermania, steigende
Komplexitat und Schnelligkeit,
zunehmende Widerspriiche in
der Unternehmenssteuerung:
Kapitalrenditen auf Finanzmark
ten versus reale Wertschopf-
ung,Rationalisierungszwang
versus Innovation, EU-
Erweiterung, Basel Il

Hochstleistung erzielen
bei Wachs-tum &

Innovation auf globalen
Markten

Globalisierung von Organi-
sationen, Markten, Krisen;
BRIC-Staaten als Hoffnungs-
markte, und Konkurrenten,
Verdrangungswettbewerb;
Wettlauf um Energie und
Rohstoffe; Arbeitsplatzexport in
Billiglohnlander; Genera-tion Y,
Internet und neue
Kommunikationsformen: social
media, e-government, e-
business; wachsende
Ungleichverteilung von
Reichtum in und zwischen
Staaten; Fundamentalismus;
Terrorismus; Irakkrieg;

1
)
1
'
1
1
1
1
1
1
1
1
'
1
1
1
1
)
1
1
'
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
, Klimawandel.
1

1

1

1

1

'

]

die Professionalisierung der Organisation

Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung

Redimensionieren,
flexibilisieren,

Hyperkomplexitat
managen

Verflechtung von Organisa-
tionen und Wirtschaftsrau-
men, Finanzkrise, Niedrig-
zinsniveau, Wirtschaftskri-se,
Wachstumseinbruch / -
verlangsamung, Krisen in den
BRIC Staaten und

im Euroraum,EU-Rettungs-
schirm , Kurzarbeit, Redi-
mensionierung, digitale
Vernetzung; Cyber Attack-en,
Fukushima-Nuklearka-
tastrophe und Energiewen-
de; Arabischer Frihling und
Entzauberung, Syrienkrieg,
IS, Flichtlings- / Migrations-
stréme, neue Wirtschafts-
partner Kuba, Iran; Splrbar-
werden des Klimawandels:
Dirren, Wasserknappheit.

Mitte/Ende1960er Jahre

Administration

Beratungsfelder, Produktions,
Organisations- und Fiihrungsfunktion
Management-
konzepte

Ausdifferenzierung
von Internen
Beratungsfunktionen
(IBF)

1970er Jahre

Management by Object-
ives Marketing, Strategi-
sches Management,
Flhrungskraftetrainings,
Strategische Planung,
Organisationsentwick-
lung

Marketing

EDV

Persor}almanagement

| Organlsanonsentwmklung

Cdntrolling
Unternehmensplanqu

1980er Jahre

Controlling, EDV; Gemeinkosten-
wertanalyse, Dezentralisierung,
Time Based Management, Just in
Time- Fertigung, Outscourcing,
Downsizing,,Personalentwicklung /
HR, Projektmanagement, Joint
Ventures, General Management,
Qualitatsmanagement, Total
Quality Management, Bench-
marking, Organisationsentwick-
lung / OE/ Prozessberatung

Strategische Planung
Qualitatsmanagement
TamMm

Personalentwicklung

Prozessvberatung

Projektmanagemeént

' ISO Normen
Stl'ateglsche Personalentwicklung

1990er Jahre

MIS/Managementinformationssysteme,
Re-engineering, Lean Management,
Chaos Management, Fuzzy Logic, Ethik im
Management, Sustainability, SGF / SBU,
MG&A, Strategische Allianzen,
Globalisierung, Shareholder Value, Value
Based Management, Stakeholder Value,
Balanced Score Card, EFQM Modell,
Kernkompetenzen, Geschafts-
prozessoptimierung, Change Manage-
ment, Wissensmanagement, Lernende
Organisation, E-business, New economy,
CRM, virtuelle Organisation,
Netzwerkorganisation, Systemisches
Management, Renaissance der Strategie,
Corporate Governance, Mitarbeiter
Beteiligungsmodelle, HR Business Partner
Modell, Corporate Communications,
Corporate Develop-ment, Interne
Consultingabteilungen

Wissensmanagement

IT
EFQM Modell

Change Management

Paradigmen der gesellschaftllchen EntW|ckIungen und der Ausdlfferenzierung organisationaler
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Corpjorate Communiation

'
HR Business Partner Modell
Human Resources Managementt

2000 — 2008

! SAP-Durchdringung, Internatio-
1 nalisierung; Mega-Fusionen,

: strategische Partner, Branchen-
1 Big Player; internationale

| Vernetzung von Fiihrung

' (Organisationen) und Politik,

| Interkulturelles Management;

| Diversity Management; CSR;

" SCM, Desksharing, Renaissance
| des Themas Leadership; Fiih-
‘rungskraftekadem|en Entre-

1 preneurship; Managing the

| Unexpected; Kreativitats- und

' Innovationsmanagement,

| Design-Thinking; Corporate
'Governanoe Compliance, Talent
| und Performance Management;
:Organlsauonal Capabilities &

1 Competencies.

Corporate Development

Strukturen

>=2008 bis heute

Redimensionierung,
integriertes Anlagen-
management,
integrierte Fertigung,
Risikomanagement,
Resilienz, Achtsamkeit,
Corporate Awareness,
Neuroleadership,
Komplexitatsmanage-
ment, VUCA,
Nachhaltigkeit/
Sustainability, De-
investment aus Krisen-
regionen, Wirtschaft
ohne Wachstum?

Shared Services

Hur:nan Capital Management
1

Inhousq' Consulting
1



Geschichte
Entwicklung der Internen Beratungsfunktionen IBF

Im Laufe Zeit haben sich die IBF in Organisationen ausdifferenziert. Immer wieder haben sie sich im Rahmen ihrer Funktion fur das Unternehmen
paradigmatisch neu entworfen. Vor allem die Funktionen der Human Resources und des Controlling weisen einige solche ,Neugriindungen” auf.

Hochstleistung erzielen
bei Wachstum & Redimensio-
Innovation auf globalen nierung
Markten

Bei schrumpfenden

Paradigmen der Mérkten Margen aus

Entwicklung von

Produktion & Absatz Grenzen des Wachstums Die strukturelle Kopplung Umwelt

: Organisation verbessern

interner Leistungs-
optimierung lukrieren

organisieren & Krise der Hierarchie

Organisationen

_ Projekt- Balanced Beyond Agile

diff Controlling management Score Card budgeting Management-
Ausdifferenzierun
interner Beratungsg ! KVP, Toyota formen

E : Qualitats- Systerp :
funktionen Unternehmens- Strategische management Untermehmens- I;Brzsclgsess:s
planung Planung Corporate entwicklung -
Communiation Corporate Six Sigma

Development

Organisations-
entwicklung

Prozessberatung _

Change Mgt
Personal-

entwicklung ST—— Capital Mgt
Personalverwaltung TelEdE Human Human HR Business
; PersonalentW|ckIungI Relations Mgt Resources Mgt Partner Modell
Timeline : : A -
Mitte/Ende 60er Jahre! 70er Jahre ! 80er Jahre : 90er Jahre bis 2004 1> 2004, heute & morgen
Status der Cost Center Service Center Profit Center Business Partner
Internen
Beratungsfunk Overheads, Gemeinkosten Shared Services

-tionen

Auch der Status dieser Internen Beratungsfunktionen @nderte sich im Lauf der Zeit, was sich an den Bezeichnungen
ablesen lasst, die ihnen gegeben wurden
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Was ist eine Funktion? —
Ausflug in die Luhmann‘sche Systemtheorie

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Luhmann versteht Organisationen als soziale Systeme, die in ihren
Kommunikationen und Entscheidungen anschlieRen an friihere
Entscheidungen (Rekursivitat), die hinreichend viabel = lebbar
waren. Dieser starken, kaum verstdrbaren Innenorientierung
(operationale SchlieBung) steht die Notwendigkeit gegeniiber, die
Komplexitdit in den Umwelten angemessen in internen
Entscheidungen abzubilden (angemessenes Komplexitatsgefille/
law of requisite variety). Damit Organisationen nachhaltig
lebensfahig bleiben, miissen sie sich in Relation zu den Umwelten
beobachten (Selbstbeobachtung bzw. aus den Perspektiven der
Umwelten auch: Fremdbeobachtung).

Hier kommt der Begriff der Funktion ins Spiel: Funktionen sind
Instanzen, die bestimmte Umweltereignisse selektiv beobachten,
ihre Beobachtungen biindeln, systematisieren und intern in
generalisierten Operationen abbilden. So bauen sie spezifische
Expertise auf, die der Organisation hilft, zu planen und damit
Kontingenz und Unsicherheit von Entscheidungen zu verringern.
Anders — mit Luhmann — ausgedriickt: Funktionen in Organisationen
konnen als Strukturen gesehen werden, die eine gewisse
Redundanz und damit auch Sicherheit herstellen (Luhmann 2000, S.
406)).

Sie erreichen dies dadurch, dass sie auf Basis ihrer spezifischen
Expertise Entscheidungspramissen definieren: ,Entscheidungs-
pramissen ... legen die zuklnftigen Entscheidungen noch nicht fest,
... aber sie fokussieren die Kommunikation auf die in den Pramissen
festgelegten Unterscheidungen®(Luhmann, 2000, S.224 ff). So
bilden Organisationen Umweltkomplexitdt in internen Strukturen
ab.

Wie entstehen Funktionen? Luhmann sagt, dass voraus-
setzungsreiche, spezialisierte Funktionen dann emergieren,
wenn Handeln und Beobachten unter der Bedingung
fortlaufender Selbstbeobachtungskommunikation® ausein-
anderfallen (Luhmann 2003, S.408), d.h. wenn die laufende
Selbstbeobachtung aufzeigt, dass das Handeln = Entscheiden
nicht mehr zu den Beobachtungen, die man macht, passt.

Organisationen verwenden in ihrer Praxis andere Begriffe als
Luhmann.

De facto haben sie viele spezialisierte Beobachtungs-
perspektiven eingerichtet, die sich in ihrem jeweiligen Scope
unterscheiden. Mit Scope ist das AusmaB ihrer Ausdif-
ferenzierung, Implementierung, ihrer organisationalen
Reichweite gemeint, ihr Impact auf Entscheidungsverhalten.

Funktionen < auf Dauer gestellte, im Organigramm
ausgewiesene Aufgabenbereiche, denen Personalressourcen
zugeordnet sind.

Systeme < umfangreichere, systematische, explizierte
Vorgehensweisen, haufig mit dem Charakter von
Regelkreisen, die in koordinierter Form organisationsweit
praktiziert werden.

Management Approaches oder Policies < projektbasierte
oder episodische Beobachtungsleistungen fiir bestimmte
Entscheidungskontexte.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien



Die Internen Beratungsfunktionen —

Mag. Joana Krizanits

ihre SpeZiaIiSierten PerSDEkﬁven ﬂ:lr die BeObaChtung der Organisaﬁon Unternehmensentwicklung
Interne Spezielle Perspektive fiir die Selbstbeobachtung der Organisation
Beratungsfunktion

Die IBF beobachten die Organ" Strategische Planung sich in/aus der Zukunft beobachten

satlo.n. Jewells mlt_ Ihre_n Marketing sich in Kundenbediirfnissen und —nutzen beobachten

spezifischen  Unterscheidungskri- ) — — ) :

. ~ Controlling sich in Zahlen und Rentabilitat bzw. ganz generell in Bezug auf rationale
terien und Annahmen daruber, Ziele beobachten, 6konomische Zweckrationalitit beobachten.
worauf es in  Organisationen

. g . IT sich in Informationen und deren Verteilung beobachten
ankommt. Sie versorgen die
. . . . Projektmanagement sich in neuartigen, komplexen Problemstellungen als Probleml&ser
Organisation mit einem Spektrum denken
SpEZIaIISI_erter Selbstbc.eobachtu.ngs- Personalentwicklung sich in Personen als Leistungstrager von morgen zu denken und damit in
perspektiven und mit selektiven zukilnftigen Entscheidungspramissen, sich als Humankapital beobachten

Informationen Gber relevante — : : . . — :
Organisationsentwicklung  sich aus der Perspektive professionellen Organisiert-Seins/angemessener

Umwelten. Kommunikationsanschlisse beobachten

Qualitatsmanagement sich in Prozessen — flir die Wertschopfung und fiir das Management der
Wertschopfung - beobachten

Funktion Paradigmatische Anderungen im Selbstverstindnis

Controlling: Deckungsbeitragsrechnung, Planung und Berichtswesen in den 80ern, Balanced
Scorecard zu Beginn der 90er, Beyond Budgeting Anfang der 2000er

Personal- Human Relations und PE in den 70ern, Strategische Personalentwicklung in den
entwicklung: 80ern, Human Capital Management Anfang der 2000er

Qualitats- ISO Zertifizierung Anfang der 80er, EFQM Modell, Revision der ISO
management: Anfang der 2000er

Organisationsent  OE, Prozessberatung, systemische Organisationsberatung, Change Management,
wicklung: interne Organisationsberatung, Unternehmensentwicklung
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Geschichte

Organisational Competencies als strategischer Erfolgsfaktor auf globalen Markten

Table 3-2 Critical Capabilities

Capabilities are those processes and practices within a company that enable a company
to add value for customers in unique ways. Possible capabilities include the following:

Have dominant distribution
channels.
Have committed employees.

Have a global mindset from “top

— Align performance measures to
strategic priorities.

Assess competitor capabilities.

Attract and retain high-caliber

people. to bottom.”
Be the low-cost producer in the Identify and develop the next
field. generation of leaders.

Be technology leader in the field.
Be the quality leader.

Be the customer service leader.
Be creative.

Improve productivity every year.
Improve profitability every year.
Improve speed.

Increase cash flow.

Be agile in work processes. Innovate.
Centralize decision-making. Learn more quickly than
Collaborate with governments. competitors.

Compete across the economic
cycle.

Create and share strategic vision
for the future.

Create a shared mindset.

Create capacity for change.
Demonstrate cultural flexibility.
Demonstrate entrepreneurship.
Develop clear accountabilities/

Maintain long-term view.
Maintain good investor relations.
Manage financial-management
systems.

Move quickly into new markets.
Organize around customer
requirements.

Possess cultural unity.

Practice participative

consequences. management.

Display flexibility. Provide continuous learning.
Engage in a large-scale Reduce product introduction
transformation. time.

Ensure trust between leaders and Reduce order-to-remittance
workers. process.

Ensure confidence.

Form alliances with a variety of
organizations.

Have high productivity.

Have a culturally diverse
workforce.

Have high-quality engineering.

Reduce organizational layers.
Reengineer work systems.
Share information.

Take risks.

Think and act globally.
Work in teams.

Work in a boundaryless way.

NiNIERIRnRRn
RN
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Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Die Bedeutung der IBF wurde erstmals
durch die weltweiten HRCS-Umfragen
(Human Resources Competencies Surveys)
von Dave Ulrich fur den Bereich HR
empirisch belegt. Sie definierten damals
auch die fir die Wettbewerbsfahigkeit
ausschlaggebenden “organizational
capabilities” und entwickelten aus der
Umfrage 1997 das Kompetenzmodell des
,Business Partners” fiir HR.

Das HR-Business Partner Modell
von Dave Ulrich et al. 1997

Das daraus abgeleitete Rollenmodell des HR
Business Partners hatte eine groRe
Rickwirkung auf HR, Neugriindung, neue

Sprache ...

Andere IBF ilbernahmen explizit dieses
Rollenbild, z.B. die Controller, die interne
Revision.

Quelle: Ulrich, D. (1997): Human Resource Champions, S. 65



Ein neuartiges Steuerungsproblem

Entscheidungsorganisation in verteilten Strukturen

Organisationen stehen heute vor einem neuarti-
gen Steuerungsproblem, das sie falschlicherweise
mit dem Begriff ,Zentralisierung” bezeichnen.
Tatsachlich handelt es sich darum, eine
Entscheidungsorganisation fiir die Kooperation
in hochkomplexen, verteilten Strukturen zu
gestalten, die

* einerseits den Teilbereichen eine effektive
strukturelle Kopplung an ihre jeweiligen
Umwelten und eine erfolgreiche evolutionare
Drift mit denselben

* und andererseits einen  hinreichenden
Koordinations- und Alignmenteffekt fiir das
Gesamtsystem

ermoglicht. Dazu missen folgende Aspekte
adressiert werden:

* das Zusammenspiel von Linienfunktionen und
IBF

* das Zusammenspiel von verschiedenen
verteilten Einheiten einer Funktion: wer macht
was wo?

Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung

Neuartiges Steuerungsproblem

Anfang der 90er-Jahre

Holding

-
\g\ : \
SGF1 A SGF 3 A

Strategische Geschaftsfelder

15 Jahre spater ...
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Holding

A

Strategische Geschéftsfelder im

evolutionédren Drift mit ihren
jeweiligen Markt-Umwelten



Entscheidungsorganisation in verteilten Strukturen

Governance, Compliance, Risk Management Mag.
ENRON-Skandal, Fraud, Intransparenz global agierender _

Konzerne, unterschiedliche rechtsstaatliche Verhaltnisse, |:> Vertrauenskrise der Shareholder

neuartige Steuerungsprobleme hochkomplexer Organisa-

tionen in verteilten Strukturen ... @

Compliance, Risk Management,
o Governance, Shareholder Relations,
Governance - Definitionen Stakeholder Communication werden zu
< beherrschtes, regelkonformes Management, das in strategischen Organisationsfunktionen
Systemen und Prozessen transparent wird

& Koordinationsmuster, das entsteht, wenn Akteure ihr
Zusammenwirken bei einer Vielzahl von Steuerungs-

_ Corporate =~ Governance bezeichnet  die
versuchen abstimmen

Gesamtheit aller nationalen und internationalen

& Regelsysteme, die das Konstellationsgefiige festlegen, Grundsatze, Werte, Regeln und Vorschriften, die
in dem sich die Akteure bewegen, die Entscheidungs- bestimmen, wie Unternehmen gefiihrt werden.
organisation Gute Corporate Governance gewahrleistet

verantwortliche, qualifizierte, transparente und
auf den langfristigen Erfolg ausgerichtete Fiihrung
und soll so dem Unternehmen selbst, den
Eigentimern und gleichzeitig den externen
Interessengruppen dienen.
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Der Nutzen fir die Organisation
Die Governance-Wirkung der IBF Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung

In den vergangenen Jahren hat die Bedeutung der IBF stark zugenommen; vor allem in grof3en Organisationen mit
verteilten Strukturen wurden sie ausgebaut und haben grundlegende Politiken fiir ihre Funktion herausgebracht. Fiir
die Wirkung, die sie in der Organisation haben sollten, fehlen allerdings Begriffe.

Interne Beratungsfunktionen haben Governancewirkung:
* durch die Systeme, die sie unterhalten
* durch ihre Richtlinienkompetenz

* durch direkte Gestaltung von organisationsweiten Entscheidungsprozessen (z.B. MbO, Controlling,
strategische Planung ...) und Entscheidungspramissen (z.B. Personen, Kommunikationsstrukturen,
KPIs ...)

Auf der Makro-Ebene, wo es um komplexe Konstellationen von Entscheidungsprozessen geht, leisten die IBF mit ihren
vielfaltigen Perspektiven und ihren Ubergreifenden Entscheidungspramissen einen unverzichtbaren Beitrag zur
Governance. Das ist wohl auch der tiefere Grund, warum ihnen in den letzten Jahren in zunehmendem Mal eine
Richtlinienkompetenz eingeraumt wurde; warum sie ihren Status andern konnten von ,,Gemeinkosten” zu ,,Business
Partner”.
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Die Zusammenarbeit mit Fihrung
Die Beziehung zwischen Linien-Flihrung und IBF im Wandel

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Bezeichnungen der IBF in den letzten 40-50 Jahren
* Business Partner
* Shared services
* Profit Center
* Service Center
* Cost Center
* Overheads, Gemeinkosten

Die IBF haben in ihrer kurzen Geschichte immer wieder
neue Bezeichnungen im Organigramm und durch das
Linienmanagement erhalten.

Die IBF haben zu Anfang starke Irritation ausgeldst — sie
haben ja durch ihre Entscheidungspramissen auch die
Freiheitsraume des Managements beschnitten. |hnen
wurde vom Management Abwertung, manchmal sogar
Feindseligkeit entgegengebracht. Erst in den letzten
Jahren andert sich die Haltung: sie wird sachlicher,
kooperativer, wertschatzender. Besonders die |0B
(interne  Organisationsberatung) bekommt mehr
Wertschatzung und Vertrauen — vielleicht weil gute
Kommunikationserlebnisse unmittelbar sinnstiftend
sind fir Menschen.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Uber die Jahre wurde jeweils ihre Beziehung zur Linie neu
definiert und ihr Status in der Organisation: die ersten IBF
(z.B. Controlling in den 1970ern) hiefen noch Overheads,
vom Management wurden sie auch ,gemeine Kosten“
genannt; in Zeiten von Lean Management Anfang der
1990er Jahre wurden sie angesichts ihrer wertverzehrenden
Tatigkeit zu ,Cost Centern®, wenig spater kam der Appell zum
»Service Center”, das jede Kundenanfrage schnell und
bedingungslos umsetzen sollte, Ende der 1990er wollte man
sie als ,Profit-Center” in ihren Funktions-logiken
liniendhnlicher machen; durch die Fortschritte der IT-
Anwendungen wurden Anfang der 2000er diejenigen IBF-
Aufgaben, die sich ,industrialisieren” lassen, in Shared
Services zusammengefasst und die beratungsintensiven
Aufgabenkerne naher zum Management aufgestellt; sie
hielRen nun ,Business Partner” — ein Begriff, der auch offiziell
von IBF wie dem Controlling Gbernommen wurde.
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Zusammenarbeit mit Fihrung

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Gestaltungsfelder der Zusammenarbeit mit der Linien-Flihrung

Was die IBF liefern:

* Kriterien fur die Selbst/Fremd-Beobachtung

* Entscheidungspramissen quer zur Linie

* Prozesse fur die Koordination von arbeitsteilig
vorgenommenen Entscheidungen: sachlich-inhaltlich,
sozial, zeitlich

rickdelegierte Konfliktlinie
Wirkungen der IBF:/ (von Hierarchie)
Integrations- und \
Koordinationsfunktion organisationales Gedachtnis
(die passende Vergangenheit
flr eine gegebene Zukunft)

Operative Beratung bei Problemen

Vordergriindig werden die IBF sichtbar, wenn das Management
konkrete Problemldsungen (z.B. eine Stellenbesetzung) nachfragt.
Hier ist die Beziehungsbasis aus Sicht des Managements die
Servicequalitat: Dienstleistungsgesinnung, einfache, schnelle und
nachhaltige Behebung eines Problems. Die Alltagsprobleme, die
standardmalig von den Experten der IBF gelést werden, bilden
aus Sicht des Managements haufig nicht ab, welche
Anforderungen und welche Expertise in diesen Funktionen liegen.

Die edukative Funktion der IBF

Die IBF floBen der Organisation ihre Beobachtungskriterien,
ihren Sprachvorrat und ihre professionskulturellen Normen
laufend in kleiner Dosis ein. Das ist ihre edukative Aufgabe.

Das Ziel ist, dass die Entscheidungskriterien der IBF Eingang in
das alltagliche Entscheidungsverhalten der Fihrungskrafte
finden. Die edukative Aufgabe der IBF besteht darin, die
Linienmanager laufend Uber die Anliegen aus organisationaler
Perspektive zu unterrichteten und Uberzeugungsarbeit in
eigener Sache zu leisten: Wenn die Manager die
Zusammenhdnge verstehen, sind sie eher bereit, die
Tools und Systeme sinngemaR zu bedienen und entsprechend
zu handeln. Denn allgemein stellen sich die Menschen schnell
darauf ein, wie sie beobachtet werden, und passen ihr
Verhalten an, sodass es politisch korrekt ist. Jedes System
kann spielend unterlaufen werden. Nur Einsicht kann
Verbindlichkeit schaffen.

Zum anderen geht es um die Verbreitung von Begriffen,
Konzepten und um gemeinsame Sprache. Es ist Voraussetzung
fur die Beziehungsgestaltung, die Manager auf Augenhdhe zu
bringen. Aullerdem braucht es allgemeine verstandene und
verwendete Begriffe/Sprache, damit koordiniertes Handeln
folgen kann.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien
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Was sind IBF — interne Beratungsfunktionen?
Der Aufgaben- und Kompetenzen-Stern der IBF

von Expertise

Bildung und Bereitstellung

Bereitstellung und Betrieb
von Systemen und Tools

Organisationales
Gedachtnis

Richtlinienkompetenz

Der Kompetenzen- und Aufgabenstern der IBF: Gemeinsames
Aufgabenportfolio und Rollenset der Internen Beratungsfunktionen

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Mag. Joana Kri:

Unternehmensentw
1.Bildung und Bereitstellung von Expertise: Wissen und Methoder
fir die eigene Fachkompetenz generieren, systematisieren, nach
halten und Uber den aktuellen Bedarf hinaus vorhalten (State of the
Art); Planungsgrundlagen.

2.direkte operative Beratung: Anfragen =» Problemldsungen

3.Bereitstellung und Betrieb von Systemen und Tools: Systeme <
Entscheidungspramissen,  Kenngroflen, inhaltlich-sozial-zeitlichel
Verhaltensrahmen; Tools < Verhaltensanleitungen, Standards fii
Problemldsungen; organisationsweite Selbstbeobachtung

4. Management von spezifischen Prozessen quer zur Wertschopfung
die IBF betreiben ihr Geschaft in eigenen Prozessen quer zul
Linienorganisation.

5. Richtlinienkompetenz /Governancefunktion: Policies = Alignmeni
von Linien-Entscheidungen, Integration lokaler Entscheidungslogiker
in verteilten Strukturen unter Beeintrachtigung der Freiheitsgrade de:
Linienmanagements

6. edukative Funktion fiir Entscheidungstrager: ,Erziehung” de:s
Managements auf Beobachtungskriterien, Sprachvorrat, jeweilige
professionskulturelle Normen, den Umgang mit ihren Systemen unc
Tools.

7. organisationales Gedachtnis: : IBF definieren Erwartungen in Bezug
auf die Anschlussfahigkeit von Operationen/ Handlungen und sorger
fir ,Temporalisierung “ von Entscheidungen, d.h. fir die
Anschlussfahigkeit von Entscheidungen Uber die Zeit. Mandat fir die
Gestaltung der Beziehung zu relevanten Umwelten

8.Managementverantwortung fiir den eigenen Bereich: Produktivita!
und Entwicklung in ihrem eigenen Bereich sicherstellen /legitimieren



Ubung
Wo stehen Sie in lhrer Organisation? Wo wollen Sie stehen?
Mag. Joana Krizanits
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Die Zusammenarbeit mit Linien-Flihrung
Gemeinsam Wirkung erzielen in komplementaren Rollen

Mag. Joana Kri:

Unternehmensentw

Die Wirkungen der IBF entstehen in der
Zusammenarbeit mit Flihrung in
komplementaren Rollen: die IBF beobachten
und beraten, Fliihrung entscheidet.

Das Beratungssystem des Controllers nach A. Deyhle

De

r
b Manager
etl‘e,'bt
FUTURE/STRATEGIC as G
FOCUS escha'f[
Rollenbiindel External Consultant Rollenbiindel o0
Management of Line Managers 3 Management of £
StrategicHuman 5 Transformation —
Resources Line Managers and Change Mana ger e
. c
Q
Field (@)
5 3
PROCESS PEOPLE
HR
2
Corporate
HR
5 Line Managers
6
Rollenbiindel Chitsiiics Rollenbiindel
Management of 3 Management of
Firm Employee . . .
Infrastructure oo Employees Contribution Der Controller kann kein Controlling machen, die
nology 2

DAY-TO-DAY OPERATIONAL
FOCUS

Die Zusammenarbeit von HR und Flhrung im Business
Partner Modell von 1997 nach D. Ulrich

Personalentwicklerin kann keine Personalentwicklung machen,
die Qualitatsmanagerin kein Qualitatsmanagement ... Diese
Wirkungen entstehen in der Kollaboration von IBF und
Linienfihrung in komplementaren Rollen.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien



Zusammenarbeit mit Linien-Fihrung
Gemeinsam Wirkung erzielen — in komplementaren Rollen

Fihrung und HR erflillen unterschiedliche
Aufgaben, die im Alltag nicht selten in
Spannung oder gar in Widerspruch zuein-
ander treten.

Aus Sicht der Organisation sind diese
unterschiedlichen Funktionen von
Fihrung und IBF komplementar und
zwar in Hinblick auf drei Kriterien:

e die Trennung von Beobachten und
Entscheiden

e der Blick von oben und nach allen
Seiten

e Entwicklung der Organisation bei
Individualitat versus Best Practices

Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung

Spannungsfelder und Widerspriiche zwischen Filihrung und IBF

Fiihrung

Inhouse-
Beratungsfunktionen

Kernaufgabe

Entscheiden

Beobachten spezifischer
relevanter Ereignisse an der
System-Umwelt-Grenze

Orientierung an

Konstanz, Stetigkeit,
Ubereinstimmung mit Planung

Abweichungen, frihe
Signale fur Briche

Blickfeld und Nahe
zum Geschaft

mit steigender Hierarchie-
ebene mehr Zusammenfuhrung
geteilter Arbeit bei
zunehmender Distanz zum
Geschaft

Rundumblick, friihe Signale
verdichten sich, Nahe zum
Geschaft

Entscheidungs- Optimierung eines organisationsweite

pramissen und arbeitsteiligen Bereichs, Entscheidungspramissen,

Entscheidungs- gegenlaufige Zielsetzungen auf | Integration lokaler

logiken derselben Hierarchieebene Entscheidungslogiken und
von Entscheidungsstrangen
uber die Zeit

Entscheidungs- Machtdynamik und Politik Expertise und Uberzeugung

dynamik

Verantwortung fir | Individualitat der Organisation | allgemeingltige Best

die Entwicklung
der Organisation

Practices

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien
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Merkmale der Funktion
Fliihrung als Funktion

Flhrung ist die zentrale Funktion in der Organisation. Sie erfillt die Merkmale, die Luhmann fir Funktionen definiert
hat: Sie entsteht, wenn in einer Organisation die Komplexitat steigt und ein Bedarf nach spezifischer, spezialisierter

Selbstbeobachtung entsteht,
- um Umweltereignisse zu blindeln und intern durch generalisierte Operationen abzubilden

- um die System-Umwelt-Beziehung zu managen, um planen und entscheiden und so Kontingenz und Komplexitat

reduzieren zu kdnnen.

Flihrung als spezialisierte Beobachtungsleistung, richtet sich auf zwei Dimensionen: Produktivitat
und Entwicklung der Organisation.

Damit hat Flihrung generell den Aufgabenvollzug innerhalb der Organisation und die
Austauschprozesse mit den Umwelten im Blick. Gestaltungsfeld von Flihrung ist in zunehmendem
Mals die Verfasstheit der Organisation.

Kernaufgabe von Fihrung ist das Treffen von Entscheidungen und das Setzen von
Entscheidungspramissen bzw. Entscheidungsprogrammen. Fihrungspersonen haben aufgrund
ihrer personlichen Entscheidungsstile selbst den Status von Entscheidungspramissen. Sie pragen
durch ihre Werthaltungen die Kultur, insbesondere Identitdt und Individualitat der Organisation.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung



Exklurs: Was ist eine Profession?
Kriterien der Professionssoziologie

Job — Beruf — Profession

Professionen weisen folgende Merkmale auf:

Sowohl Flihrung als auch IBFs erfiillen heute jeweils die Kriterien einer Profession.

eigene Expertise mit einem Markt flir Nachfrage und Angebot
Unabhangigkeit in Urteilen und Entscheidungen

eine Fachsprache, eigene Methoden und Instrumente

lange Qualifikationswege

eine profunde (akademische) Wissensbasis.

erbringen ihre Leistungen in der Interaktion mit Menschen bzw. die
eigentlichen Leistungen entstehen in der Interaktion

Evaluierungsverfahren und Qualitatskriterien
eine erkennbare Professionskultur sowie
eine Professionsethik

die in professionalen Verbanden expliziert wird, die als Schiedsstellen bei
Verstollen angesprochen werden kdnnen

Professionen tragen zur Losung zentraler gesellschaftlicher Probleme bei

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung



Professionssoziologische Merkmale
Flihrung als Profession

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Die Funktion Fuhrung verfligt Uber eigene Expertise mit
einem eigenen Markt fir Nachfrage und Angebot und
eigenen Marktplatzen wie Personalberatung, Executive
Search usw.

Sie besitzt Unabhangigkeit in Urteilen und Entscheidungen;
bei Flihrung geht es besonders um Entscheidungen in hoher
Unsicherheit und um soziale Unabhangigkeit.

Fihrung hat eine Fachsprache, eigene Methoden und
Instrumente. Das zeigt sich an den vielen Fachtermini fir
Management-Ansdtze, Systeme und Tools, die von
Aullenstehenden falschlicherweise immer noch als
»Anglizismen” und ,,Managementmoden® oder abgewertet
werden. Tatsachlich handelt es sich um in er Management-
theorie und —praxis entwickelte spezifische Sprachanschliisse
und um Prinzipien der Organisationsgestaltung und
Flhrungsarbeit.

Fihrung hat heute eine profunde Wissensbasis, die
zunehmend in akademischen Einrichtungen verankert ist. Es
braucht lange Qualifikationswege, um Fihrung zu lernen.
Wer heute an der Spitze einer groBen Organisation steht, hat
neben einem Studium haufig ein Postgraduate wie MBA oder
andere curriculare Ausbildungen und eine Vielzahl von
Weiterbildungen durchlaufen.

Es gibt eine erkennbare Professionskultur und eine
Professionsethik. So spricht man bereits von ,,Management
als globalem Kulturstil“ (Hickson & Pugh); das Thema Ethik
im Management ist ein Dauerbrenner; zunehmend werden
Policies und Systeme fiir Compliance eingerichtet; (ber
Governance und Ethik Standards wird an die Offentlichkeit
berichtet.

Fir Leistungen von Fihrung gibt es heute eine Reihe von
Evaluierungsverfahren, wie z.B. das 360-Grad-Feedback,
Assessment-Center und Management Audits, Tools fir die
Selbsteinschatzung usw.

Die Mitarbeiterfihrung, d.h. die direkte Interaktion mit
Menschen, steht im Mittelpunkt alltaglicher Fliihrungsarbeit.

FUhrungskrafte organisieren sich in Interessens- und
Standesvertretungen in Kammern und Verbanden.

Merkmal einer Profession ist auch, dass sie mit
Problemlésungen von grundlegender Bedeutung fir die
Gesellschaft betraut wird. In einer auf Organisationen
beruhenden Gesellschaft ist die professionelle Fiihrung von
Organisationen ein zentrales gesellschaftliches Anliegen.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien



Zum Selbstverstandnis Interner Beratungsfunktionen
Interne Beratungsfunktionen sind Professionen oder Professionsfelder Mag. Joana Krizanits

Interne Beratungsfunktionen sind Professionen oder
Professionsfelder; auch fir sie gelten die von der
Professionssoziologie definierten Kriterien:

eigene Expertise mit einem Markt fiir Nachfrage und Angebot

Unabhangigkeit in Urteilen und Entscheidungen (dotted line
Prinzip)

eine Fachsprache, eigene Methoden und Instrumente
lange Qualifikationswege
eine profunde (akademische) Wissensbasis.

erbringen ihre Leistungen in der Interaktion mit Menschen bzw. die
eigentlichen Leistungen entstehen in der Interaktion

Evaluierungsverfahren und Qualitatskriterien
eine erkennbare Professionskultur sowie
eine Professionsethik,

die sich an zentralen gesellschaftlichen Werten orientiert.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Unternehmensentwicklung

Inside-out — eine Inselkultur
schaffen

Edgar Schein rat OE-Beratern, eine
kulturelle Insel oder eine Inselkultur
aufzubauen.

Damit kdnnen sie ihre professionale
Identitat scharfen und untereinander ihre
Anspriiche auf Wert klaren und
definieren. Eine solche professionale
Homebase hilft den Einzelnen, sich in der
eigenen Rolle immer wieder
»einzunorden”,

Eine solche Kulturinsel oder Inselkultur
entspricht einem inside-out-approach, wie
er aus der Strategiediskussion um
Kernkompetenzen bekannt ist.
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Die professionelle Haltung
Der Credible Activist

Organisation

Profession

Prinzip der Doppelmitgliedschaft

,,Offensichtlich reicht es flir HR-Praktiker heute nicht
mehr, nur Vertrauen zu finden und gemocht zu werden;
sie missen auch immer wieder mal ihren Kopf
rausstrecken, Risiken eingehen und ihre Nicht-HR-
Kollegen auf Themen stofl3en, die mit Menschen zu tun
und Businessrelevanz haben.” (Ulrich et al 2008, S. 59)

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Der Credible Activist hat keine Scheu vor Konflikten. Er oder sie findet
den MalRstab flr das eigene Tun nicht so sehr in konkreten Vorgaben,
Auftragen und Erwartungen der Umwelten. Um es scharf zu stellen:
Dienstleistungsqualitat wird nicht mehr daran festgemacht, dass die
gelieferten Leistungen absolut mit vereinbarten Kundenerwartungen
Ubereinstimmen. Organisationen haben gemerkt, dass diese
Gangelung der IBF in die gemeinsame Nivellierung fihrt. Der Credible
Activist orientiert sich an der eigenen Expertise, an seinem
Selbstverstandnis als Angehoriger einer Profession und am
Generalauftrag zur Gestaltung des Systems. Er wird aktiv, wenn hier
Abweichungen bzw. Signale erkennbar werden, die auf Chancen fir
eine Verbesserung des Systems hinweisen.

Es ist diese Verortung in der Perspektive der Profession, die eine
»einzigartige Perspektive« hervorbringt, die tatsachlich »gebraucht
wird« (siehe oben). lhr Nutzen ist, dass sie die — so ganz andere —
Perspektive von Fithrung erganzt” (siehe S. 275 ff.)

Der Nutzen fiir Fiihrung

»Vielen Entscheidungstragern fehlt es [...] aufgrund einer
weitgehenden Arbeitsteilung und Aufgabenspezialisierung sowie einer
stark am Tagesgeschaft orientierten Entscheidungsfindung an einer
yKonzeptionellen Gesamtsicht« des Unternehmens.
Bereichsiibergreifende Fragestellungen kdnnen oft nicht umfassend
geldst werden. Vor diesem Hintergrund nehmen die
Entscheidungstrager der Unternehmen in zunehmendem Mal3e
Beratungsdienstleistungen in Anspruch« (Hunecke 2005, S. 2).
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Wirkung durch Professionalitat

Kernkompetenz Credible Activist — die Definitionen im Lauf der Jahre

Items zum Erfolgsfaktor der professionellen Haltung

HRCS 1992: personliche Glaubwirdigkeit < kann Erwartungen
der Umwelten pragen und erfiillen und verdient sich das
Vertrauen der Umwelten

HRCS 1997: Glaubwiirdigkeit <> konsistentes Verhalten und
Berechenbarkeit

* Einhalten von Versprechungen und Verpflichtungen

* ,gute Chemie” mit Peers, Untergebenen und Vorgesetzten

* Bereitschaft zum Widerspruch

* personliche Integritat, ethisch motiviertes Verhalten

* aus dem Rahmen denken

* strikte Vertraulichkeit

* Flhrungskraften zuhoren und sich auf deren Probleme
einstellen konnen

HRCS 2007: Kernkompetenz Credible Activist < proaktiver
Gestalter mit hoher Glaubwiirdigkeit

* Resultate mit Integritat erreichen

* Teilen von Informationen

* Aufbau vertrauensvoller Beziehungen

* HR mit einer inneren Haltung tun

* aufrichtige Beobachtungen mitteilen, aufrichtig sein

* andere beeinflussen

* Probleme antizipieren, das Unternehmen bei Innovationen
unterstitzen

* angemessene Risiken eingehen

HRCS 2012 Credible Activist

* Earning trust through results

* Influencing and relating to others
* Improving through self-awareness
* Shaping the HR profession

Definitionen HRCS 2012 HRCS 2016

is receptive to feedback /
shows a genuine interest in
others / acts with appropriate
balance of confidence and
humility / is aware of how he
or she comes across to others
/ works effectively with
individuals at all levels of the
organization / seeks to learn
from both, successes and
failures / demonstrates
personal integrity and ethics

Shows a genuine
interest in others / acts
with appropriate
Influences | balance of confidence
and relates to| and humility / seeks to
others learn from both,
successes and failures /
demonstrates personal
integrity and ethics

has earned trust with
key internal

stakeholders / frames

Earns Trust | complex ideas in simple
through and useful ways /
Results  [persists through adverse

circumstances / fas

history of delivering

results

has earned trust with key
internal stakeholders / frames
complex ideas in simple and
useful ways / persists through
adverse circumstances / fas
history of delivering results

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung
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Das neue Selbstverstandnis
Das Marchen von der reinen Service-Funktion ...

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Do it with an attitude!

Glaubwirdigkeit entsteht heute durch die Faktoren , Resultate,
mit Integritit erreichen, Teilen von Informationen, Aufbau
vertrauensvoller Beziehungen, HR mit einer inneren Haltung
tun” (Ulrich et al. 2008, S.59). Vier kritische Komponenten
tragen zur Verhaltensdimension ,,HR mir einer inneren Haltung
tun“ bei (S. 62, 63):

* das Eingehen angemessener Risiken - was die eigene Person
und was die Organisation betrifft,

*das Liefern von aufrichtigen Beobachtungen; HR-
Professionstrager haben eine einzigartige Perspektive, die
gebraucht wird,

* Andere beeinflussen,

* Probleme antizipieren, nicht warten, bis sie dich finden; das
macht es moglich, dem Business bei innovativen Losungen zu
helfen.

Serviceorientierung, Dienstleistungsgesinnung sind selbst-
verstandliche und notwendige Saulen in jedem Berater-
Selbstverstandnis; statt eilfertiger Umsetzung von
Wiinschen von oben ist heute eine Arbeitsbeziehung auf
Augenhohe gewinscht, in die beide Seiten, Fihrung und
Beratung, ihre Ressourcen einbringen.

Von 2007 bis heute ...

In den letzten 10 Jahren hat sich das erfolgsbringende
Kompetenzprofil weiter konturiert: Die zwei Haupt-
faktoren sind nun ,Beziehungsgestaltung und Einfluf3
nehmen auf andere” und ,Glaubwirdigkeit durch
Resultate erzielen®

Lange Zeit wurden Nicht-Managementfunktionen in
Organisationen abgewertet, als ,Erbsenzdhler”, Kosten
bzw. Wertverzehrer. In den letzten Jahren hat sich die
Haltung des Managements geandert: sie wird sachlicher,
kooperativer, wertschatzender.,, auf Augenhdhe. Die
Vorteile der Verfugbarkeit, ,Gelangegangigkeit” und
Expertise der Internen sind splirbar. Vertrauensbildend
sind neben einer guten Beziehungsbasis vor allem zwei
Faktoren:
* Expertise und Fachkompetenz
* Das Gesetz der Wiederkehr: Interne sind auch morgen
noch da, sie gehen mit ihren Anregungen das Risiko
eines Gesichtsverlustes ein. Das fordert Respekt ab,
denn sie werden ja auch morgen noch im Unternehmen
sein wollen.

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien
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Zusammenarbeit mit Fihrung

Die Psychodynamik der Zusammenarbeit zwischen IBF und Fihrung

In der Zusammenarbeit zwischen Linienfiihrung und IBF ist ein grundsatzlicher Strukturkonflikt hinterlegt, dessen Aufrecht-

erhaltung im Interesse der Organisation liegt:

Die Linienfihrung tendiert zur Maximierung der eigenen Logik — Stichwort Silodenken. Das wird von der Organisation
unterstiitzt Systeme wie das MbO mit seinen durch Zielvereinbarungen und Incentivierungen, sie ,will dass sich im
arbeitsteiligen Betrieb jeder Bereich , aus dem Fenster lehnt”. Konflikte zwischen arbeitsteiligen Bereichen — z.B. zwischen
Verkauf und Produktion — werden auf hdhere Hierarchieebenen hinaufdelegiert. Die Systeme und Entscheidungspramissen
der IBF beschneiden die Freiheitsraume und Eigenlogiken der Linie und wirken wie eine von der Hierarchie riickdelegierte

Konfliktlinie mit Konfliktpotenzial.

Von diesen grundsatzlichen Strukturkonflikten sind vor
allem die lokal und eng mit der Linienfihrung
zusammenarbeitenden Vertreter der IBF betroffen. Sie
haben vom Organisationsdesign her eine Eskalations-
moglichkeit:

Die IBF haben in Konzernen selbst eine eigene
Entscheidungsorganisation nach dem dotted-line-
Prinzip: die disziplinarische Stellung liegt in der
Linienfliihrung des Bereichs, dem jemand z.B. als HR-
Business Partner zugewiesen ist. Die fachliche Fiihrung
liegt beim Fachvorgesetzten in der Holdingstruktur. Mit
dieser  Doppelunterstellung  sollen  einerseits
Businessndhe und andererseits fachliche Unab-
hangigkeit gewahrleistet sein .

Konflikte rechtzeitig erkennen und handeln

Wenn einem Konfliktpartner Wissen und Kompetenz abge-
sprochen werden, kann er in seiner Rolle nicht mehr wirksam
werden.

Wenn einem  Konfliktpartner = menschliche Integritat
abgesprochen und er zum Feindbild gemacht wird, wird er de
facto aus dem sozialen System, d.h. als Person aus der
Kommunikation ausgeschlossen. Uberspitzt gesagt, wird ihm
damit die Existenzberechtigung als Person hinter der Rolle
genommen.

Diese beiden Eskalationsstufen leiten die Dynamik eines
Win:Loose ein, die die Konfliktpartner in der Regel nicht mehr
selbst deeskalieren kdénnen. Sie bendtigen Hilfe von AuBen;
meist werden diese Konflikte die Hierarchie hinaufgespielt.
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Konflikte zwischen Linienfihrung und IBF
Rollenklarheit wahren!

Strukturkonflikte sind im Organisationsdesign auf Dauer
angelegte Konflikte zwischen Bereichen und Rollen. Sie lassen sich
nicht auflésen, sondern nur bespielen, indem die Konfliktpartner
ihre Rollen und die Widerspriiche klar aufrecht erhalten,
entpersonalisieren und die Dynamik gemeinsam reflektieren. Der
Losungsraum liegt in sachlichen Aushandlungsprozessen.

Beziehungskonflikten liegt eine Beziehungsstérung im Sinn
fehlenden, gestorten oder gebrochenen Vertrauens zugrunde. Der
Losungsraum liegt in der Schaffung und langfristigen Nahrung
gemeinsamer Bilder liber Ent-/Stérungen und zukinftige
Kooperation.

Haufig kommt es zu Konflikteskalationen zwischen Linienfiihrung
und IBF. Wechselseitiges Absprechen der Kompetenz ist dann ein
Hinweis auf eine hohe Eskalationsstufe, auf der ein Strukturkonflikt
— der sich nicht auflosen lasst, sondern aufrechterhalten werden
muss — in einen Beziehungskonflikt kippen kann.

In der Dynamik der Zusammenarbeit zwischen Linienfiihrung und
IBF ist also grundsatzlich immer eine Reibungsenergie vorhanden,
die —im heillen aber meist im kalten Modus — zum Konflikt
eskalieren kann.

Ausgelost wird dies haufig durch Rolleniberschreitungen: wenn
interne Berater als Flihrungskrafte agieren oder wenn
FUhrungskrafte sich der Kollaboration entziehen. Hier liegt auch der
Raum fir Interventionen in einer Konfliktmoderation .

Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Linienmanagerin Vertrerln der IBR
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Vertrerln der Vertreter der IBF agiert als

IBF FUhrungskraft (veranlassen,
Uberzeugen, entscheiden)

Linien-

Vertrerin der IBF

Linienmanager

Flhrungskraft verweigert Zusammenarbeit
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Konflikte zwischen Linien-Fihrung und IBF frih erkennen
Eskalationsmuster in Konflikten

WIN : WIN

Verhartung

Kooperation | Debatte
Konkurrenz  Polemik
Vorbehalte Kooperation |Taten statt Worte
oder
Konkurrenz Kooperation
Standpunkte extreme Konkurrenz
polarisieren  Polarisierung
von Differenzen ~ Argwohn
gestortes doppelte
Zuhdren Botschaften
Dreiecks- nonverbale
kommunikation Komm. wird
wichtiger,
doppelter gefangen in
Boden, Ober- Geflihlen
tone, Untertone  Reden hilft
nicht mehr,
Ironie Taten
schaffen
Fakten

Modell der Konflikteskalation
nach F. Glasl

LOOSE : LOOSE

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

WIN : LOOSE
Dur und Moll der Konflikteskalation

Images & heisse Konflikte kalte
Koalitionen .
Stereotype |Gesichtsverlust f offene Emotionen \l
+Vorurteile Vi Konfliktenergie “\|
bilden sich  Feindbilder, Droh-

Absprechen von | strategien /’ Kreis der Beteiligten\‘
Feindbilder menschlicher Forderungen | Begrenzte
Uber Wissen Integritat Ultimaten Vernichtungs-
u. Kénnen Drohungen schlage
der anderen Annahme: Gegner wird Zersplitterung

Gegner hat Gefahr ver-Ding-licht
Allianzen, zerstorerische die vitalen gemeinsam in
Dritte Absicht Zeitdruck Sachbescha- Organe des | den Abgrund
werden ein- digung Gegners
bezogen sprunghafte List, Tucke werden ange- Kein Weg

radikale Bestrafung Schadenfreude griffen zurtick
Verdecktes ,brutale“ Schwachung Wenn ich
Reizen, Auseinander- Exempel Seelische, des inneren schon drauf-
Sticheln, setzung statuieren soziale Zusammen- gehe, dann
Argern Demonstrierungs- Isolierung halts A auch

+Entlarvungs- Sabotage nachhaltige

rituale Schadigung

Sarkasmus Zynismus
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Stellhebel fir Wirksamkeit
Do your Job with an Attitude!

Durch ihre Mitgliedschaft in der Organisation sind I0B nicht neutral. Sie haben ein vitales Eigen-
interesse am Wohlergehen der Organisation. Auch als Akteure im Beratungssystem konnen sie gar
nicht neutral sein.

Zu den systemischen Pramissen <& Professionskriterien gehort die Allparteilichkeit in Bezug auf
Beziehungen, eingebrachte Wirklichkeitskonstruktionen, Problemdefinitionen und -I6sungen.

Allparteilichkeit ist nicht Neutralitat; sie bedeutet: empathische Zuwendung, eine innere Haltung des
sich Betreffen-Lassens, ein Haltung des Helfen-Wollens.

Empathie und Allparteilichkeit sind das emotionale Unterfutter von Do your Job with an attitude!
Empathie ist die Voraussetzung fiir die helfende Beziehung und Beratung ist nach E. Schein eine
helfende Beziehung.

Eigeninitiatives Vorgehen ist die Kernkompetenz credible activist (HRCS) und schlicht unerlasslich,
wenn man als 10B Wirksamkeit erzielen will; ist nichts Illegitimes wie der Begriff ,Schwarzarbeit”
suggeriert.

Von der Kompetenz des credible activist sind aber Fehlsteuerungen durch Uberidentifikation — in der
Therapie als , Helfer-Syndrom” bekannt, bei Schein eine der moglichen Verstrickungen (,traps”) —
abzugrenzen. Wie bei allen helfenden Berufen braucht es dazu Supervision.
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Stellhebel fir Wirksamkeit
Vertrauen aufbauen als Grundlage fur Glaubwiurdigkeit Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung

Beratung als ,,Helping” — die helfende Beziehung

Schein vertrat die Ansicht, dass , Helping” — ein Kernprozess des Sozialen ist mit ,universellen Psychodynamiken®.
Beratung beginnt mit einer Initiative, Hilfe nachzufragen oder Hilfe anzubieten; der Aufbau der helfenden Beziehung
folgt dann zwei universellen sozialen Prinzipien:

Das erste Prinzip ist, dass jedwede Kommunikation zwischen zwei Parteien ein reziproker Prozess von Geben und

Nehmen sein oder zumindest als fair und ausgeglichen erlebt werden sollte. Die Wahrung, die dabei getauscht wird, ist
Ansehen und Wertschatzung.

Das zweite Prinzip ist, dass die Beteiligten mit einem eigenen Anspruch darauf, wie sie ihren Wert verstehen, in das
Gesprach gehen und sich erwarten, in diesem Anspruch bestatigt, fir wahr genommen, und ihren Wert geschatzt zu
finden.

Unser Selbstwertgefiihl beruht auf der standigen Anerkennung, dass unsere Anspriiche, wie wir unseren Wert sehen,
d.h. unser Selbstbild, akzeptiert und bestatigt werden. So sollte bereits der Akt des Sprechens beim Gegenlber einen
Ausgleich in Form von dessen "paying attention" — Bezahlung mit Aufmerksamkeit geben — hervorrufen.

“Helping”-Situationen weisen grundsatzlich Unausgewogenheit und Rollen-Ambiguitat auf - vor allem in Kulturen, die
einen hohen Wert auf Unabhangigkeit legen. Wer Hilfe sucht, bringt sich emotional und sozial in eine “one down”
Position. Nachdem der Klient um Hilfe ersucht hat, nimmt er die Rolle eines passiven, abhdangigen Beobachters ein und
hebt den designierten Helfer in die aktive, one-up Rolle. Umgekehrt bringt es unmittelbar einen Zuwachs an Status und
Macht mit sich, wenn man in die Rolle des Helfers gehoben wird. Damit ist eine Struktur ungleicher Machtverteilung
angelegt, die aktiv zu einer symmetrischen Beziehung umgestaltet werden muss; ansonsten ware eine Reihe maoglicher
,Fallen” fur die Arbeitsbeziehung aufgestellt, in die sich Klient und Berater verstricken kénnen.
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Stellhebel fur Wirksamkeit
Das Rollenbild des Prozessberaters nach Edgar Schein

Prozessberatung nach Edgar Schein

<& Philosophie, Technik und Methodik des Helfens fiir die Beziehung zwischen
Berater und Klienten in der Angesicht-zu-Angesicht Beziehung oder in
Kleingruppensettings.

Prinzipien:

1.Versuche stets zu helfen

2.Verliere nie den Bezug zur aktuellen Realitat

3.Setze dein Nichtwissen ein

4.Alles, was du tust, ist eine Intervention

5.Das Problem und seine Lésung héren dem Klienten

6.Go with the Flow

7.Das Timing (von Interventionen) ist entscheidend.

8.Sei konstruktiv opportunistisch und arbeite mit konfrontativen Interventionen
9.Alles liefert Daten. Fehler sind die wichtigste Quelle fur Erkenntnisse.
10.Teile im Zweifelsfall das Problem mit anderen.

Die innere Haltung:

* Denken wie ein Anthropologe: Die fremde Kultur erkunden

*VVorgehen wie ein Familientherapeut — Menschen sind schwer zu verandern

* [dentitat eines Klinstlers: inspirieren, stéren, provozieren, neue Wahrnehmungen
anstoRen, Asthetik, Stimmigkeit, Kdnnen, Partituren schreiben, mit denen andere
Musik machen
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Stellhebel fir die Wirksamkeit
Kommunikationsanschliisse gestalten Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung

Organisationen erhalten und reproduzieren sich lGber Kommunikationsanschliisse; Sprache ist dafir das
wichtigste Medium. Begriffe interpunktieren das betriebliche Geschehen und lenken Beobachtung. Ratselhafte
Abkulrzungen leisten hier gute Dienste: Sie machen neugierig und aufmerksam und |6sen ein gesundes Mal3 an
Irritation aus, um bestehende Wahrnehmungsroutinen zu stéren. Neue, irritierende Begriffe sind notwendig —
hinreichend fir Verstandigung ist aber nur das regelmaBige ,Vokabellernen und -lGben. Dazu ist ein
codifizierter Sprachschatz hilfreich; auch Systeme und ihre Begriffe gehdren dazu.

Sprache macht Neue Kommunikationsanschliisse miissen ,,gebahnt” werden, d.h.
Kommunikations- hinreichend wiederholt und kontextualisiert, dass sie in das
anschlisse. kollektive Denken (ibergehen.
Alte Begriffe <
alte Gedanken
Sp raChe Sprache,
Kommunikationsanschlisse €=
Neue Gedanken Kohdrenz, Zu-/Stimmigkeit,
brauchen neue
Sprache.

Bilder, Metaphern, Analogien
Den ken MaCht nehmen Intuition und das

Unbewusste an Bord
1/3 bekannt = anschlussfahig, 1/3

neu = neugierig machend, 1/3
irritierend = die Routine

unterbrechen, interpunktieren Verneinungen, Passivformen, miissen-
sollen-nicht diirfen, Bedrohungen und
Unterschiede und Unterscheidungen markieren, die Appelle erschweren Verstandnis

Information liegt im Unterschied.

29
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Dialogische Kommunikation gestalten

Der Dialog nach David Bohm

David Bohm: Dialog

* Denken ist partizipativ

* Erforschen von Annahmen

* Erkunden verdeckter Denkstrukturen

» Schaffen/aktivieren eines common sense, einer
geteilten Bedeutung

Menschen handeln gegenliber Dingen auf der
Grundlage der Bedeutungen, die diese Dinge
fir sie besitzen; die Bedeutungen der Dinge
werden in Interpretationsprozessen im Zuge
sozialer Interaktionen vereinbart (symbolischer
Interaktionismus der Chicagoer
Soziologieschule).

Koordiniertes Handeln € geteilte Bedeutungs-
gebungen € soziale Interpretationsprozesse €
Kommunikationsrdume, in denen soziale
Interaktionen stattfinden konnen.

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Regeln:

Aufbau eines Dialog Umfeldes = Containers
Personen mussen sich als Einheit / als Kollektiv sehen

Aufmerksamkeit und intensives Zuhoren, zwischen den
Zeilen

Entschiedene Absicht zu gemeinsamer Erkundung und
zum Finden von mehr Optionen, nicht: Entscheidungen
treffen (decidere = Optionen téten)

Aufheben von impliziten Annahmen,
Schlussfolgerungen, Uberzeugungen <> stumme
Infrastruktur des Denkens

Verlangsamung
Suchende, fragende Haltung
In die Mitte sprechen

Sich gemeinsam in Aktion erleben (den Beobachter
beobachten)

Freies Fliessen von Sinn =» Zugang zu einem neuen,
groBeren Sinnreservoir fur das Individuum
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Unterschiedliche Paradigmen fir Steuern und Entscheiden
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Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung
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Ordnung & Effizienz Expertensteuerung
niedrig Vielfalt der — zur Zielerreichung - zu koordinierenden hoch

Verhaltensmoglichkeiten / Verhaltensprogramme in der Organisation

Matrix nach Heinz Jarmai, weiterbearbeitet von Joana Krizanits
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Paradigmen fur Steuern und Entscheiden
— die Definitionen

Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Krisen sind gekennzeichnet durch hohe Volatililtat von
Entwicklungen und Entscheidungspramissen (d.h. niedrige
Umweltstabilitdt); die Verhaltsvielfalt reduziert sich auf sehf
wenige Uberlebenswichtige Optionen. Hier muss Fiihrung
Krisenmanagement leisten, d. h. die Uberlebenswichtigen
Outputs durch Anspielen der zwei bis drei wesentlich darauf|
einwirkenden Inputs erzielen.

Hohe Volatilitat von Entwicklungen und Entscheidungspramissen
einerseits und hohe Vielfalt der zu koordinierenden
Verhaltensoptionen  andererseits  kennzeichnet  komplexe
Verhaltnisse ohne klare Input-Output-Relationen. Es bilden sich
Ereignisketten, die vorherige Entscheidungspramissen und dig
Funktions-weisen des Gesamtsystems immer wieder verandern
Fihrung bedeutet in diesem Paradigma Kontextsteuerung: Es gilt
die Verhdltnisse in einem gegebenen Zeitfenster zu verstehen
kontextbezogen Lenkungseingriffe zu setzen und deren
Wirkungen zu verfolgen.

Bei hoher Umweltstabilitdat (d.h. geringer Volatilitdt von
Entwicklungen und Entscheidungspramissen und geringer zu
koordinierender Verhaltensvielfalt gilt das Paradigma von
Ordnung und Effizienz: Die vorherrschenden kausalen Input-
Output-Relationen sind mit dem klassischen Management
Regelkreis des Plan-Do-Check-Act zu steuern.

Bei hoher Umweltstabilitit und hoher zu koordinierender
Verhaltensvielfalt gilt das Paradigma der Expertensteuerung:
Nach der Logik des Management by Objectives sind Aufgaben in
Teilpakete zu zerlegen, sodass viele verschiedene Inputs
schlieBlich zu einem richtigen Output, der Zielerreichung, fiihren
Dabei gibt es Uber die Zeit einen linearen Fortschritt, sodass man
jederzeit einen Soll-Ist-Vergleich des Status quo
auf die Planung vornehmen kann.
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Paradigmen fur Steuern und Entscheiden
und die mentalen Modelle, die dahinter liegen

Mag. Joana Krizanits

Unternehmensentwicklung
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Paradigmen fur Steuern und Entscheiden
Rollenbilder, Entscheidungsprogramme, Kommunikationsstrukturen
als Entscheidungspramissen

Entscheidungen laufen in
,Bahnen” sie fullen auf
Entscheidungspramissen.

Luhmann:»Entscheidungspramissen
[...] legen die zukiinftigen
Entscheidungen noch nicht fest, [...]
aber sie fokussieren die
Kommunikation auf die in den
Pramissen festgelegten
Unterscheidungen.«

Luhmann unterscheidet
drei Arten von

Entscheidungspramissen:

* Entscheidungsprogramme

* Kommunikationsstrukturen

* Personal in der
Doppelbedeutung: das
Personalmanagement der
Entscheidungstrager und die
Personen der

Entscheidungstrager mit ihren

Personlichkeiten.

Volatilitdt von Entwicklungen und

Entscheidungspramissen hoch

niedrig

chaotische Kontexte
-> Krisenmanagement

Linienhierarchie

Programme

Anweisungskette

Regeln,
Vorschriften

komplexe Kontexte
-> Kontextsteuerung
Lose Kopplung - KoSI-nig:énz
Mindfulness Netzwerke
Prinzipien
Strategien
Ziele Matrixorganisation
Plane
Stab-Linie

komplizierte Kontexte

einfache Kontexte
- Ordnung & Effizienz —> Expertensteuerung
niedrig Vielfalt der zu koordinierenden hoch
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Paradigmen fur Steuern und Entscheiden o
— die Definitionen der mentalen Modelle Viag. Joana Krizanits

Fir den Quadranten der komplexen Kontexte haben wir
noch kein entsprechendes mentales Modell ausgepragt.
Es entsprache der Orientierung am Prinzip der
Nachhaltigkeit. Tatsachlich prozessieren wir komplexe
Problemstellungen meist im Denkrahmen eines der
anderen drei mentalen Modelle.

Der Glaube an den starken Mann: In chaotischen
Situationen braucht es eine starke Hand, die
Ordnung schafft.

Der Rationalitatsglaube: Unser Leben und
Handeln ist nicht schicksalsbestimmt, sondern von
uns selbst zweckmaRig und planvoll zu setzen, so
steuern wir den Gang der Dinge.

Der Fortschrittsglaube: Durch standig wachsende
Expertise kommen wir mit der Zeit zu immer besseren
Entwicklungen; Fortschritt lasst sich nicht aufhalten.

Heute bilden alle Systeme und Entscheidungsprogramme in
Organisationen — MbO, strategische Planung, Budgetierung ... - die
mentalen Modelle des Rationalitats- und Fortschrittsglaubens ab —
und diese sind auch unverzichtbar fiir den arbeitsteiligen
Aufgabenvollzug.

Flr die Steuerung komplexer Kontexte reichen sie aber nicht hin;
sie fuhren zu unangemessenen, unterkomplexen Entscheidungen,
die morgen mehr Probleme schaffen kbnnen, als sie heute I6sen.
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