
         

 

Das Aufgabengebiet der Internen Beratungsfunk3onen, wie ich sie nenne, ist voraussetzungsvoll und anforderungsreich. War 2011 die Funk3on der Internen 
Organisa3onsberatung rela3v neu, sind seither neue IBF hinzugekommen, zuletzt die für das Corporate Sustainability Repor3ng – ein wahres Trojanisches Pferd.  

Ich habe viele Funk3onsträgerInnen kennengelernt, die sich in ihren Rollenanforderungen verstrickt haben. Alle Internen Beratungsfunk3onen teilen ein gleiches 
Rollenset, das ich mit dem Aufgabenstern der IBF beschrieben habe. Sie arbeiten in ähnlichen Dynamiken mit Führung zusammen und liefern einen wesentlichen 
Beitrag zur Governance der Organisa3on.  

Vielleicht geben Ihnen diese Folien/ Seminarno3zen einen Eins3eg für Ihr Selbstverständnis. Sie dürfen Sie gern verwenden, vorausgesetzt, Sie respek3eren mein 
Copyright und zi3eren meine UrheberschaT. 

 

Der Credible Ac,vist 
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(Quelle: eigene, nach Kubre 2002, Management Consulting, A 
Guide to the Profession) 

Consul'ng in informa'on technology
Consulting in financial management
Consulting in marketing and distribution 
management
Consulting in e-business
Consulting in operations management
Consulting in human resource management
Consulting in total quality management
Consulting in General Management and Strategic 
Management
Consulting in Company transformation

Die Ausdifferenzierung von Funk1onen und Systemen, die in
den vergangenen 60 Jahren in Organisa1onen sta=gefunden
hat, war immer angetrieben von der Profession der
Unternehmensberatung, die in den USA schon in den 1920ern
entstand, aber lang eine kleine Branche war. So zählte man
Mi=e der 1960er ca. 16.500 Consultants, Ende der 1980er
waren es 100.000. In Europa entstand erst ab den 1970ern ein
Markt für Unternehmensberatung, der allerdings ab den
1980ern bis Ende des Jahrhunderts zweistellige Wachstums-
raten aufwies.

Laut der Interna1onal Labour Organisa1on (ILO) hat sich 
damals das BeratungsgeschäZ grundlegend geändert: Zu den 
klassischen Beratungsfeldern wie Administra1on, Produk1on 
usw. kamen nun Beratungsfelder, die das System als Ganzes 
adressieren – Strategieberatung, IT-Beratung, Qualitäts-
management, Prozessop1mierung, HR-Beratung, Organisa-
1onsberatung usw. - Beratungsleistungen, die ganz allgemein 
We=bewerbsvorteile und Wertsteigerung im GeschäZ 
versprechen. Konsequenterweise bezeichneten sich Berater 
nun (nicht mehr als Management Consultants, sondern) als 
»Business Consultants« (Kubre 2002, S. 27) oder nur als 
»Consultants«.

Die meisten dieser Beratungsleistungen holten sich 
Organisa1onen in der Folge ins Haus, indem sie eigene 
Funk1onen dafür anlegten. 

Geschichte 
Zum Begriff der Internen Beratungsfunk6onen (IBF)

Seit den 1970ern haben Organisa1onen eine Fülle 
von Funk1onen ausgeprägt, die sie 
„Querschni=sfunk1onen“, „Servicefunk1onen“ oder 
„Interne Dienstleister“ nennen. Sie werden hier 
„Interne Beratungsfunk1onen, IBF“ genannt, weil 
ihre Wurzeln in der Unternehmensberatung liegen. 

Areas of Management Consul'ng laut ILO 
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Paradigmen der gesellscha/lichen Entwicklungen und der Ausdifferenzierung organisa9onaler Strukturen 

Geschichte
Von der Pferdekutsche zum Ferrari - die Professionalisierung der Organisa6on
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Geschichte 
Entwicklung der Internen Beratungsfunk6onen IBF
Im Laufe Zeit haben sich die IBF in Organisa1onen ausdifferenziert. Immer wieder haben sie sich im Rahmen ihrer Funk1on für das Unternehmen 
paradigma1sch neu entworfen. Vor allem die Funk1onen der Human Resources  und des Controlling weisen einige solche „Neugründungen“ auf.

Auch der Status dieser Internen Beratungsfunk1onen änderte sich im Lauf der Zeit, was sich an den Bezeichnungen 
ablesen lässt, die ihnen gegeben wurden
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Luhmann versteht Organisa>onen als soziale Systeme, die in ihren 
Kommunika>onen und Entscheidungen anschließen an frühere 
Entscheidungen (Rekursivität), die hinreichend viabel = lebbar 
waren. Dieser starken, kaum verstörbaren Innenorien>erung 
(opera>onale Schließung) steht die Notwendigkeit gegenüber, die 
Komplexität in den Umwelten angemessen in internen 
Entscheidungen abzubilden (angemessenes Komplexitätsgefälle/ 
law of requisite variety). Damit Organisa>onen nachhal>g 
lebensfähig bleiben, müssen sie sich in Rela>on zu den Umwelten 
beobachten (Selbstbeobachtung bzw. aus den Perspek>ven der 
Umwelten auch: Fremdbeobachtung).

Hier kommt der Begriff der Funk>on ins Spiel: Funk>onen sind
Instanzen, die bes>mmte Umweltereignisse selek>v beobachten,
ihre Beobachtungen bündeln, systema>sieren und intern in
generalisierten Opera>onen abbilden. So bauen sie spezifische
Exper>se auf, die der Organisa>on hila, zu planen und damit
Kon>ngenz und Unsicherheit von Entscheidungen zu verringern.
Anders – mit Luhmann – ausgedrückt: Funk>onen in Organisa>onen 
können 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 
Exper>se Entscheidungsprämissen definieren: „Entscheidungs-
prämissen … legen die zukünaigen Entscheidungen noch nicht fest, 
… aber sie fokussieren die Kommunika>on auf die in den Prämissen 
festgelegten Unterscheidungen“(Luhmann, 2000, S.224 ff). So
bilden Organisa>onen Umweltkomplexität in internen Strukturen
ab.

Was ist eine Funk6on? –
Ausflug in die Luhmann‘sche Systemtheorie

Wie entstehen Funk>onen? Luhmann sagt, dass voraus-
setzungsreiche, spezialisierte Funk>onen dann emergieren, 
wenn Handeln und Beobachten unter der Bedingung 
„fortlaufender Selbstbeobachtungskommunika>on“ 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.

Organisa>onen verwenden in ihrer Praxis andere Begriffe als 
Luhmann. 

De facto haben sie viele spezialisierte Beobachtungs-
perspek6ven eingerichtet, die sich in ihrem jeweiligen Scope 
unterscheiden. Mit Scope ist das Ausmaß ihrer Ausdif-
ferenzierung, Implemen>erung, ihrer organisa>onalen 
Reichweite gemeint, ihr Impact auf Entscheidungsverhalten. 

Funk6onen ó auf Dauer gestellte, im Organigramm 
ausgewiesene Aufgabenbereiche, denen Personalressourcen 
zugeordnet sind.

Systeme ó umfangreichere, systema>sche, explizierte 
Vorgehensweisen, häufig mit dem Charakter von 
Regelkreisen, die in koordinierter Form organisa>onsweit 
prak>ziert werden.

Management Approaches oder Policies ó projektbasierte 
oder episodische Beobachtungsleistungen für bes>mmte 
Entscheidungskontexte.

4
Die Governance-Wirkung Interner Beratungsfunktionen, © Joana Krizanits,, Wien



Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Die IBF beobachten die Organi-
sation jeweils mit ihren 
spezifischen Unterscheidungskri-
terien und Annahmen darüber, 
worauf es in Organisationen 
ankommt. Sie versorgen die
Organisation mit einem Spektrum
spezialisierter Selbstbeobachtungs-
perspektiven und mit selektiven
Informationen über relevante
Umwelten.

Die Internen Beratungsfunk6onen –
ihre spezialisierten Perspek6ven für die Beobachtung der Organisa6on

Interne 
Beratungsfunktion

Spezielle Perspektive für die Selbstbeobachtung der Organisation

Strategische Planung sich in/aus der Zukunft beobachten

Marketing sich in Kundenbedürfnissen und –nutzen beobachten

Controlling sich in Zahlen und Rentabilität bzw. ganz generell in Bezug auf rationale 
Ziele beobachten, ökonomische Zweckrationalität beobachten.

IT sich in Informationen und deren Verteilung beobachten

Projektmanagement sich in neuartigen, komplexen Problemstellungen als Problemlöser 
denken

Personalentwicklung sich in Personen als Leistungsträger von morgen zu denken und damit in 
zukünftigen Entscheidungsprämissen, sich als Humankapital beobachten

Organisationsentwicklung sich aus der Perspektive professionellen Organisiert-Seins/angemessener 
Kommunikationsanschlüsse beobachten

Qualitätsmanagement sich in Prozessen – für die Wertschöpfung und für das Management der 
Wertschöpfung - beobachten

Funktion Paradigmatische Änderungen im Selbstverständnis

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

Personal-
entwicklung:

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

Qualitäts-
management:

ISO Zertifizierung Anfang der 80er, EFQM Modell, Revision der ISO
Anfang der 2000er

Organisationsent
wicklung:

OE, Prozessberatung, systemische Organisationsberatung, Change Management, 
interne Organisationsberatung, Unternehmensentwicklung
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Geschichte
Organisational Competencies als strategischer Erfolgsfaktor auf globalen Märkten

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

Das daraus abgeleitete Rollenmodell des HR 
Business Partners hatte eine große 
Rückwirkung auf HR, Neugründung, neue 
Sprache ...

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

6

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

Die Bedeutung der IBF wurde erstmals 
durch die weltweiten HRCS-Umfragen 
(Human Resources Competencies Surveys) 
von Dave Ulrich für den Bereich HR 
empirisch belegt. Sie definierten damals 
auch die für die We[bewerbsfähigkeit 
ausschlaggebenden “organiza7onal 
capabili7es“ und entwickelten aus der 
Umfrage 1997 das Kompetenzmodell des 
„Business Partners“ für HR.
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Ein neuartiges Steuerungsproblem
Entscheidungsorganisation in verteilten Strukturen

Organisationen stehen heute vor einem neuarti-
gen Steuerungsproblem, das sie fälschlicherweise 
mit dem Begriff „Zentralisierung“ bezeichnen. 
Tatsächlich handelt es sich darum, eine 
Entscheidungsorganisation für die Kooperation 
in hochkomplexen, verteilten Strukturen zu 
gestalten, die 

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

• und andererseits einen hinreichenden 
Koordinations- und Alignmenteffekt  für das 
Gesamtsystem

ermöglicht. Dazu müssen folgende Aspekte 
adressiert werden:

• das Zusammenspiel von Linienfunktionen und 
IBF

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

Neuartiges Steuerungsproblem

Die Governance-Wirkung Interner BeratungsfunkNonen, © Joana Krizanits,, Wien
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Entscheidungsorganisation in verteilten Strukturen
Governance, Compliance, Risk Management 

Governance - Defini=onen
óbeherrschtes, regelkonformes Management, das in

Systemen und Prozessen transparent wird

ó Koordina7onsmuster, das entsteht, wenn Akteure ihr
Zusammenwirken bei einer Vielzahl von Steuerungs-
versuchen abs7mmen

ó Regelsysteme, die das Konstella7onsgefüge festlegen,
in dem sich die Akteure bewegen, die Entscheidungs-
organisa7on

ENRON-Skandal, Fraud, Intransparenz global agierender 
Konzerne, unterschiedliche rechtsstaatliche Verhältnisse, 
neuartige Steuerungsprobleme hochkomplexer Organisa-
tionen in verteilten Strukturen ...

Vertrauenskrise der Shareholder

Compliance, Risk Management, 
Governance, Shareholder Rela7ons, 
Stakeholder Communica7on werden zu 
strategischen Organisa7onsfunk7onen

Corporate Governance bezeichnet die 
Gesamtheit aller na7onalen und interna7onalen 
Grundsätze, Werte, Regeln und Vorschrifen, die 
bes7mmen, wie Unternehmen geführt werden. 
Gute Corporate Governance gewährleistet 
verantwortliche, qualifizierte, transparente und 
auf den langfris7gen Erfolg ausgerichtete Führung 
und soll so dem Unternehmen selbst, den 
Eigentümern und gleichzei7g den externen 
Interessengruppen dienen.
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In den vergangenen Jahren hat die Bedeutung der IBF stark zugenommen; vor allem in großen Organisa1onen mit 
verteilten Strukturen wurden sie ausgebaut und haben grundlegende Poli1ken für ihre Funk1on herausgebracht. Für 
die Wirkung, die sie in der Organisa1on haben sollten, fehlen allerdings Begriffe. 

Der Nutzen für die Organisation
Die Governance-Wirkung der IBF

9

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 Entscheidungsprämissen (z.B. Personen, Kommunikationsstrukturen, 
KPIs ...)

Auf der Makro-Ebene, wo es um komplexe Konstella1onen von Entscheidungsprozessen geht, leisten die IBF mit ihren 
vielfäl1gen Perspek1ven und ihren übergreifenden Entscheidungsprämissen einen unverzichtbaren Beitrag zur 
Governance. Das ist wohl auch der 1efere Grund, warum ihnen in den letzten Jahren in zunehmendem Maß eine 
Richtlinienkompetenz eingeräumt wurde; warum sie ihren Status ändern konnten von „Gemeinkosten“ zu „Business 
Partner“.

Die Governance-Wirkung Interner BeratungsfunkNonen, © Joana Krizanits,, Wien
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Die IBF haben in ihrer kurzen Geschichte immer wieder
neue Bezeichnungen im Organigramm und durch das
Linienmanagement erhalten.

Die IBF haben zu Anfang starke Irrita7on ausgelöst – sie
haben ja durch ihre Entscheidungsprämissen auch die
Freiheitsräume des Managements beschni[en. Ihnen
wurde vom Management Abwertung, manchmal sogar
Feindseligkeit entgegengebracht. Erst in den letzten
Jahren ändert sich die Haltung: sie wird sachlicher,
koopera7ver, wertschätzender. Besonders die IOB
(interne Organisa7onsberatung) bekommt mehr
Wertschätzung und Vertrauen – vielleicht weil gute
Kommunika7onserlebnisse unmi[elbar sinns7fend
sind für Menschen.

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

Die Zusammenarbeit mit Führung
Die Beziehung zwischen Linien-Führung und IBF im Wandel

Über 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) hießen noch Overheads,
vom Management wurden sie auch „gemeine Kosten“
genannt; in Zeiten von Lean Management Anfang der
1990er Jahre wurden sie angesichts ihrer wertverzehrenden
Tätigkeit zu „Cost Centern“, wenig später 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
linienähnlicher 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 näher zum Management aufgestellt; sie
hießen nun „Business Partner“ – ein Begriff, der auch offiziell
von IBF wie dem Controlling übernommen wurde.

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



Mag. Joana Krizanits
Unternehmensentwicklung

Die edukaIve FunkIon der IBF
Die IBF flößen der Organisa>on ihre Beobachtungskriterien, 
ihren Sprachvorrat und ihre professionskulturellen Normen 
laufend in kleiner Dosis ein. Das ist ihre eduka>ve Aufgabe.

Das Ziel ist, dass die Entscheidungskriterien der IBF Eingang in 
das alltägliche Entscheidungsverhalten der Führungskräae 
finden. Die eduka>ve Aufgabe der IBF besteht darin, die 
Linienmanager laufend über die Anliegen aus organisa>onaler 
Perspek>ve zu unterrichteten und Überzeugungsarbeit in 
eigener Sache zu leisten: Wenn die Manager die 
Zusammenhänge verstehen, sind sie eher bereit, die 
Tools und Systeme sinngemäß 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 poli>sch 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 
für die Beziehungsgestaltung, die Manager auf Augenhöhe zu 
bringen. Außerdem braucht es allgemeine verstandene und 
verwendete Begriffe/Sprache, damit koordiniertes Handeln 
folgen kann. 

Zusammenarbeit mit Führung
Gestaltungsfelder der Zusammenarbeit mit der Linien-Führung

Was die IBF liefern:
• Kriterien für die Selbst/Fremd-Beobachtung
• Entscheidungsprämissen quer zur Linie
• Prozesse für die Koordina1on von arbeitsteilig 

vorgenommenen Entscheidungen: sachlich-inhaltlich, 
sozial, zeitlich

Wirkungen der IBF:
Integrations- und
Koordinationsfunktion

rückdelegierte Konfliktlinie
(von Hierarchie)

organisationales Gedächtnis 
(die passende Vergangenheit 
für eine gegebene Zukunft)

Operative Beratung bei Problemen
Vordergründig werden die IBF sichtbar, wenn das Management 
konkrete Problemlösungen (z.B. eine Stellenbesetzung) nachfragt. 
Hier ist die Beziehungsbasis aus Sicht des Managements die 
Servicequalität: Dienstleistungsgesinnung, einfache, schnelle und 
nachhaltige Behebung eines Problems. Die Alltagsprobleme, die 
standardmäßig von den Experten der IBF gelöst werden, bilden 
aus Sicht des Managements häufig nicht ab, welche 
Anforderungen und welche Expertise in diesen Funktionen liegen. 
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1.Bildung und Bereitstellung von Expertise: Wissen und Methoden 
für die eigene Fachkompetenz generieren, systematisieren, nach-
halten und über den aktuellen Bedarf hinaus vorhalten (State of the 
Art); Planungsgrundlagen. 

2.direkte operative Beratung: Anfragen è Problemlösungen 

3.Bereitstellung und Betrieb von Systemen und Tools: Systeme ó 
Entscheidungsprämissen, Kenngrößen, inhaltlich-sozial-zeitlicher 
Verhaltensrahmen; Tools ó Verhaltensanleitungen,  Standards für 
Problemlösungen; organisationsweite Selbstbeobachtung 

4. Management von spezifischen Prozessen quer zur Wertschöpfung: 
die IBF betreiben ihr Geschäft in eigenen Prozessen quer zur 
Linienorganisation. 

5. Richtlinienkompetenz /Governancefunktion: Policies è Alignment 
von Linien-Entscheidungen, Integration lokaler Entscheidungslogiken 
in verteilten Strukturen unter Beeinträchtigung der Freiheitsgrade des 
Linienmanagements 

6. edukative Funktion für Entscheidungsträger: „Erziehung“ des 
Managements auf Beobachtungskriterien, Sprachvorrat, jeweilige 
professionskulturelle Normen, den Umgang mit ihren Systemen und 
Tools.

7. organisationales Gedächtnis: : IBF definieren Erwartungen in Bezug 
auf die Anschlussfähigkeit von Operationen/ Handlungen und sorgen 
für „Temporalisierung “  von Entscheidungen, d.h. für die 
Anschlussfähigkeit von Entscheidungen über die Zeit. Mandat für die 
Gestaltung der Beziehung zu relevanten Umwelten

8.Managementverantwortung für den eigenen Bereich: Produktivität 
und Entwicklung in ihrem eigenen Bereich sicherstellen /legitimierenDer Kompetenzen- und Aufgabenstern der IBF: Gemeinsames 

Aufgabenportfolio und Rollenset der Internen Beratungsfunktionen

Was sind IBF – interne Beratungsfunktionen?
Der Aufgaben- und Kompetenzen-Stern der IBF
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Übung 
Wo stehen Sie in Ihrer Organisation? Wo wollen Sie stehen? 
Wo sollten Sie stehen?

13

0

1

2

3

4Maturitätsgrade:
0 = nicht ausgeprägt
1 = kaum ausgeprägt
2 = vorhanden
3 = gut ausgeprägt
4 = vorbildlich
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Manager Controller

Der Managerbetreibt
das Geschäa

verantwortlich

für das

Ergebnis

Der Controller hat

die wirtschaftliche

Aussagekraa

verantwortlich
für Ergebnis-transparenz

Co
nt
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Das Beratungssystem des Controllers nach A. DeyhleDie Wirkungen der IBF entstehen in der 
Zusammenarbeit mit Führung in 
komplementären Rollen: die IBF beobachten 
und beraten, Führung entscheidet. 

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

Die Zusammenarbeit mit Linien-Führung
Gemeinsam Wirkung erzielen in komplementären Rollen

Der Controller kann kein Controlling machen, die 
Personalentwicklerin kann keine Personalentwicklung machen, 
die Qualitätsmanagerin kein Qualitätsmanagement  ... Diese 
Wirkungen entstehen in der Kollabora7on von IBF und 
Linienführung in komplementären Rollen.
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Zusammenarbeit mit Linien-Führung
Gemeinsam Wirkung erzielen – in komplementären Rollen

Führung und HR erfüllen 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 
Führung und IBF komplementär und
zwar in Hinblick auf drei Kriterien:

• die Trennung von Beobachten und
Entscheiden

• der Blick von oben und nach allen
Seiten

• Entwicklung der Organisation bei
Individualität versus Best Practices

Spannungsfelder und Widersprüche zwischen Führung und IBF
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Merkmale der Funktion 
Führung als Funktion

Führung ist die zentrale Funk1on in der Organisa1on. Sie erfüllt die Merkmale, die Luhmann für Funk1onen definiert 
hat: Sie entsteht, wenn in einer Organisa1on die Komplexität steigt und ein Bedarf nach spezifischer, spezialisierter 
Selbstbeobachtung entsteht, 
- um Umweltereignisse zu bündeln und intern durch generalisierte Opera1onen abzubilden
- um die System-Umwelt-Beziehung zu managen, um planen und entscheiden und so Kon1ngenz und Komplexität 

reduzieren zu können.

Führung als spezialisierte Beobachtungsleistung, richtet sich auf zwei Dimensionen: Produktivität 
und Entwicklung der Organisation.

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

Kernaufgabe von Führung ist das Treffen von Entscheidungen und das Setzen von 
Entscheidungsprämissen bzw. Entscheidungsprogrammen. Führungspersonen haben aufgrund 
ihrer persönlichen Entscheidungsstile selbst den Status von Entscheidungsprämissen. Sie prägen 
durch ihre Werthaltungen die Kultur, insbesondere Identität und Individualität der Organisation.
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Exklurs: Was ist eine Profession?
Kriterien der Professionssoziologie

Professionen weisen folgende Merkmale auf:
• eigene Exper'se mit einem Markt für Nachfrage und Angebot
• Unabhängigkeit in Urteilen und Entscheidungen 
• eine Fachsprache, eigene Methoden und Instrumente
• lange Qualifika'onswege   
• eine profunde (akademische) Wissensbasis.
• erbringen ihre Leistungen in der Interak'on mit Menschen bzw. die 

eigentlichen Leistungen entstehen in der Interak'on
• Evaluierungsverfahren und Qualitätskriterien
• eine erkennbare Professionskultur sowie 
• eine Professionsethik 
• die in professionalen Verbänden expliziert wird, die als Schiedsstellen bei 

Verstößen angesprochen werden können
• Professionen tragen zur Lösung zentraler gesellschaXlicher Probleme bei

Job – Beruf – Profession

17

Sowohl Führung als auch IBFs erfüllen heute jeweils die Kriterien einer Profession.
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Professionssoziologische Merkmale
Führung als Profession

Die Funk1on Führung verfügt über eigene Exper1se mit 
einem eigenen Markt für Nachfrage und Angebot und 
eigenen Marktplätzen wie Personalberatung, Execu1ve 
Search usw.

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

Führung hat eine Fachsprache, eigene Methoden und 
Instrumente. Das zeigt sich an den vielen Fachtermini für 
Management-Ansätze, Systeme und Tools, die von 
Außenstehenden fälschlicherweise immer noch als 
„Anglizismen“ und „Managementmoden“  oder abgewertet 
werden. Tatsächlich handelt es sich um in er Management-
theorie und –praxis entwickelte spezifische Sprachanschlüsse 
und um Prinzipien der Organisa1onsgestaltung und 
Führungsarbeit. 

Führung hat heute eine profunde Wissensbasis, die 
zunehmend in akademischen Einrichtungen verankert ist. Es 
braucht lange Qualifika1onswege, um Führung zu lernen. 
Wer heute an der Spitze einer großen Organisa1on steht, hat 
neben einem Studium häufig ein Postgraduate wie MBA oder 
andere curriculare Ausbildungen und eine Vielzahl von 
Weiterbildungen durchlaufen.
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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 für Compliance eingerichtet; über 
Governance und Ethik Standards wird an die Öffentlichkeit 
berichtet.

Für  Leistungen von Führung gibt es heute eine Reihe von 
Evaluierungsverfahren,  wie z.B. das 360-Grad-Feedback, 
Assessment-Center und Management Audits, Tools für die 
Selbsteinschätzung usw.

Die Mitarbeiterführung, d.h. die direkte Interaktion mit 
Menschen, steht im Mittelpunkt alltäglicher Führungsarbeit.

Führungskräfte organisieren sich in Interessens- und 
Standesvertretungen in Kammern und Verbänden.

Merkmal einer Profession ist auch, dass sie mit 
Problemlösungen von grundlegender Bedeutung für die 
Gesellschaft betraut wird. In einer auf Organisationen 
beruhenden Gesellschaft ist die professionelle Führung von 
Organisationen ein zentrales gesellschaftliches Anliegen.
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Interne Beratungsfunktionen sind Professionen oder 
Professionsfelder; auch für sie gelten die von der 
Professionssoziologie definierten Kriterien:

• eigene Expertise mit einem Markt für Nachfrage und Angebot

• Unabhängigkeit 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 Qualitätskriterien

• eine erkennbare Professionskultur sowie 

• eine Professionsethik, 

• die sich an zentralen gesellschaftlichen Werten orientiert.
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Zum Selbstverständnis Interner Beratungsfunk6onen
Interne Beratungsfunk6onen sind Professionen oder Professionsfelder

Inside-out – eine Inselkultur 
schaffen

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

Damit können sie ihre professionale 
Iden1tät schärfen und untereinander ihre 
Ansprüche auf Wert klären und 
definieren. Eine solche professionale 
Homebase hilZ 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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„Offensichtlich reicht es für HR-Praktiker heute nicht 
mehr, nur Vertrauen zu finden und gemocht zu werden; 
sie müssen auch immer wieder mal ihren Kopf 
rausstrecken, Risiken eingehen und ihre Nicht-HR-
Kollegen auf Themen stoßen, die mit Menschen zu tun 
und Businessrelevanz haben.“ (Ulrich et al 2008, S. 59)

Der Nutzen für Führung
»Vielen Entscheidungsträgern fehlt es […] aufgrund einer 
weitgehenden Arbeitsteilung und Aufgabenspezialisierung sowie einer 
stark am Tagesgeschäft orientierten Entscheidungsfindung an einer 
›Konzeptionellen Gesamtsicht‹ des Unternehmens. 
Bereichsübergreifende Fragestellungen können oft nicht umfassend 
gelöst werden. Vor diesem Hintergrund nehmen die 
Entscheidungsträger der Unternehmen in zunehmendem Maße 
Beratungsdienstleistungen in Anspruch« (Hunecke 2005, S. 2).

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

Es ist diese Verortung in der Perspektive der Profession, die eine 
»einzigartige Perspektive« hervorbringt, die tatsächlich »gebraucht 
wird« (siehe oben). Ihr Nutzen ist, dass sie die – so ganz andere – 
Perspektive von Führung ergänzt“ (siehe S. 275 ff.)

Do it with an a/tude!

Auf zwei Füßen tanzen

Die professionelle Haltung
Der Credible Ac6vist
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Prinzip der DoppelmitgliedschaY
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Wirkung durch Professionalität
Kernkompetenz Credible Ac6vist – die Defini6onen im Lauf der Jahre

Items zum Erfolgsfaktor der professionellen Haltung
HRCS 1992: persönliche Glaubwürdigkeit ó kann Erwartungen 

der Umwelten prägen und erfüllen und verdient sich das 
Vertrauen der Umwelten

HRCS 1997: Glaubwürdigkeit ó konsistentes Verhalten und 
Berechenbarkeit

• Einhalten von Versprechungen und Verpflichtungen
• „gute Chemie“ mit Peers, Untergebenen und Vorgesetzten
• BereitschaZ zum Widerspruch
• persönliche Integrität, ethisch mo1viertes Verhalten
• aus dem Rahmen denken
• strikte Vertraulichkeit
• FührungskräZen zuhören und sich auf deren Probleme 

einstellen können

HRCS 2007: Kernkompetenz Credible Ac9vist ó proak9ver 
Gestalter mit hoher Glaubwürdigkeit

• Resultate mit Integrität erreichen
• Teilen von Informa1onen
• Auyau vertrauensvoller Beziehungen
• HR mit einer inneren Haltung tun
• aufrich1ge Beobachtungen mi=eilen, aufrich1g sein
• andere beeinflussen
• Probleme an1zipieren, das Unternehmen bei Innova1onen

unterstützen
• angemessene Risiken eingehen

HRCS 2012 Credible Ac9vist 
• Earning trust through results 
• Influencing and rela1ng to others 
• Improving through self-awareness 
• Shaping the HR profession  
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HRCS 2012 HRCS 2016

Influences 
and relates to 

others

Shows a genuine 
interest in others / acts 

with appropriate 
balance of confidence 
and humility / seeks to 

learn from both, 
successes and failures / 
demonstrates personal 

integrity and ethics

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

Earns Trust 
through 
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

has earned trust with key 
internal stakeholders / frames 
complex ideas in simple and 

useful ways / persists through 
adverse circumstances / fas 
history of delivering results

Defini>onen
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Do it with an attitude!
Glaubwürdigkeit entsteht heute durch die Faktoren „Resultate, 
mit Integrität 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-
Professionsträger haben eine einzigartige Perspektive, die
gebraucht wird,

• Andere beeinflussen,

• Probleme antizipieren, nicht warten, bis sie dich finden; das
macht es möglich, dem Business bei innovativen Lösungen zu
helfen.

Das neue Selbstverständnis
Das Märchen von der reinen Service-Funk6on ...

Von 2007 bis heute ...
In den letzten 10 Jahren hat sich das erfolgsbringende 
Kompetenzprofil weiter konturiert: Die zwei Haupt-
faktoren sind nun „Beziehungsgestaltung und Einfluß 
nehmen auf andere“ und „Glaubwürdigkeit durch 
Resultate erzielen“. 

Lange Zeit wurden Nicht-Managemenzunk1onen in
Organisa1onen abgewertet, als „Erbsenzähler“, Kosten
bzw. Wertverzehrer. In den letzten Jahren hat sich die
Haltung des Managements geändert: sie wird sachlicher,
koopera1ver, wertschätzender., auf Augenhöhe. Die
Vorteile der Verfügbarkeit, „Gelängegängigkeit“ und
Exper1se der Internen sind spürbar. Vertrauensbildend
sind neben einer guten Beziehungsbasis vor allem zwei
Faktoren:
• Exper9se 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.

Serviceorientierung, Dienstleistungsgesinnung sind selbst-
verständliche und notwendige Säulen in jedem Berater-
Selbstverständnis; statt eilfertiger Umsetzung von 
Wünschen von oben ist heute eine Arbeitsbeziehung auf 
Augenhöhe gewünscht, in die beide Seiten, Führung und 
Beratung, ihre Ressourcen einbringen. 
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Zusammenarbeit mit Führung
Die Psychodynamik der Zusammenarbeit zwischen IBF und Führung 

In der Zusammenarbeit zwischen Linienführung und IBF ist ein grundsätzlicher Strukturkonflikt hinterlegt, dessen Aufrecht-
erhaltung im Interesse der Organisa1on liegt: 

Die Linienführung tendiert zur Maximierung der eigenen Logik – S1chwort Silodenken. Das wird von der Organisa1on 
unterstützt Systeme wie das MbO mit seinen durch Zielvereinbarungen und Incen1vierungen, sie „will“, dass sich im 
arbeitsteiligen Betrieb jeder Bereich „aus dem Fenster lehnt“. Konflikte zwischen arbeitsteiligen Bereichen – z.B. zwischen 
Verkauf und Produk1on – werden auf höhere Hierarchieebenen hinaufdelegiert. Die Systeme und  Entscheidungsprämissen 
der IBF beschneiden die Freiheitsräume und Eigenlogiken der Linie und wirken wie eine von der Hierarchie rückdelegierte 
Konfliktlinie mit Konfliktpotenzial. 
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Konflikte rechtzeiIg 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 Integrität 
abgesprochen und er zum Feindbild gemacht wird, wird er de 
facto aus dem sozialen System, d.h. als Person aus der 
Kommunika1on ausgeschlossen. Überspitzt gesagt, wird ihm 
damit die Existenzberech1gung als Person hinter der Rolle 
genommen.

Diese beiden Eskala1onsstufen leiten die Dynamik eines 
Win:Loose ein, die die Konfliktpartner in der Regel nicht mehr 
selbst deeskalieren können. Sie benö1gen Hilfe von Außen; 
meist werden diese Konflikte die Hierarchie hinaufgespielt.

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

Die IBF haben in Konzernen selbst eine eigene 
Entscheidungsorganisation nach dem dotted-line-
Prinzip: die disziplinarische Stellung liegt in der 
Linienführung des Bereichs, dem jemand z.B. als HR-
Business Partner zugewiesen ist. Die fachliche Führung 
liegt beim Fachvorgesetzten in der Holdingstruktur. Mit 
dieser Doppelunterstellung sollen einerseits 
Businessnähe und andererseits fachliche Unab-
hängigkeit gewährleistet sein .  
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Konflikte zwischen Linienführung und IBF
Rollenklarheit wahren!

LinienmanagerIn VertrerIn der IBF

Ko
lla

bo
ra

1o
n 

=>
 W

irk
un

g

Linien-
manager

VertrerIn der 
IBF

Linienmanager VertrerIn der IBF

Vertreter der IBF agiert als 
Führungskraa (veranlassen, 
überzeugen, entscheiden)

Führungskraa verweigert Zusammenarbeit

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

Beziehungskonflikten liegt eine Beziehungsstörung im Sinn 
fehlenden, gestörten oder gebrochenen Vertrauens zugrunde. Der 
Lösungsraum liegt in der Schaffung und langfristigen Nährung 
gemeinsamer Bilder über Ent-/Störungen und zukünftige 
Kooperation.

Häufig kommt es zu Konflikteskalationen zwischen Linienführung 
und IBF. Wechselseitiges Absprechen der Kompetenz ist dann ein 
Hinweis auf eine hohe Eskalationsstufe, auf der ein Strukturkonflikt 
– der sich nicht auflösen lässt, sondern aufrechterhalten werden 
muss – in einen Beziehungskonflikt kippen kann. 

In der Dynamik der Zusammenarbeit zwischen Linienführung und 
IBF ist also grundsätzlich immer eine Reibungsenergie vorhanden, 
die – im heißen aber meist im kalten Modus – zum Konflikt 
eskalieren kann.

Ausgelöst wird dies häufig durch Rollenüberschreitungen: wenn 
interne Berater als Führungskräfte agieren oder wenn 
Führungskräfte sich der Kollaboration entziehen. Hier liegt auch der 
Raum für Interventionen in einer Konfliktmoderation .
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Verhärtung
Kooperation    Debatte
Konkurrenz  Polemik
Vorbehalte      Kooperation  Taten statt Worte

oder
Konkurrenz           Kooperation 

Standpunkte   extreme                Konkurrenz
polarisieren     Polarisierung

von Differenzen      Argwohn
gestörtes                doppelte
Zuhören                 Botschaften
Dreiecks- nonverbale
kommunikation Komm. wird

wichtiger,
doppelter               gefangen in
Boden, Ober- Gefühlen
töne, Untertöne     Reden hilft

nicht mehr,
Ironie Taten 

schaffen  
Fakten                    

Images & 
Koalitionen
Stereotype     Gesichtsverlust
+Vorurteile
bilden sich     Feindbilder,            Droh-

Absprechen von     strategien
Feindbilder menschlicher Forderungen
über Wissen  Integrität Ultimaten
u. Können                                     Drohungen
der anderen   Annahme:

Gegner hat            Gefahr
Allianzen,       zerstörerische
Dritte              Absicht                  Zeitdruck
werden ein-
bezogen        sprunghafte

radikale                  Bestrafung
Verdecktes    „brutale“
Reizen,          Auseinander- Exempel
Sticheln,         setzung statuieren
Ärgern           Demonstrierungs-

+Entlarvungs-
rituale
Sarkasmus

Begrenzte
Vernichtungs-
schläge
Gegner wird       Zersplitterung
ver-Ding-licht

die vitalen       gemeinsam in
Sachbeschä- Organe des      den Abgrund
digung Gegners
List, Tücke         werden ange- Kein Weg 
Schadenfreude  griffen               zurück

Schwächung     Wenn ich 
Seelische,          des inneren       schon drauf-
soziale               Zusammen- gehe, dann
Isolierung           halts A auch

Sabotage           nachhaltige
Schädigung

Zynismus

Modell der Konflikteskalation 
nach F. Glasl

WIN : WIN WIN : LOOSE LOOSE : LOOSE

heisse Konflikte  kalte
        offene Emotionen

           Konfliktenergie

        Kreis der Beteiligten

Dur und Moll der Konflikteskala9on

Konflikte zwischen Linien-Führung und IBF früh erkennen
Eskala=onsmuster in Konflikten
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Durch ihre Mitgliedschaft in der Organisation sind IOB nicht neutral. Sie haben ein vitales Eigen-
interesse am Wohlergehen der Organisation. Auch als Akteure im Beratungssystem können sie gar
nicht neutral sein.

Zu den systemischen Prämissen ó Professionskriterien gehört die Allparteilichkeit in Bezug auf
Beziehungen, eingebrachte Wirklichkeitskonstruktionen, Problemdefinitionen und -lösungen.

Allparteilichkeit ist nicht Neutralität; 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 für die helfende Beziehung und Beratung ist nach E. Schein eine
helfende Beziehung.

Eigeninitiatives Vorgehen ist die Kernkompetenz credible activist (HRCS) und schlicht unerlässlich,
wenn man als IOB Wirksamkeit erzielen will; ist nichts Illegitimes wie der Begriff „Schwarzarbeit“
suggeriert.

Von der Kompetenz des credible activist sind aber Fehlsteuerungen durch Überidentifikation – in der
Therapie als „Helfer-Syndrom“ bekannt, bei Schein eine der möglichen Verstrickungen („traps“) –
abzugrenzen. Wie bei allen helfenden Berufen braucht es dazu Supervision.
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Stellhebel für Wirksamkeit
Do your Job with an Attitude!
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Beratung als „Helping“ – die helfende Beziehung
Schein vertrat die Ansicht, dass „Helping“ – ein Kernprozess des Sozialen ist mit „universellen Psychodynamiken“. 
Beratung beginnt mit einer Ini1a1ve, Hilfe nachzufragen oder Hilfe anzubieten; der Auyau der helfenden Beziehung 
folgt dann zwei universellen sozialen Prinzipien: 

Das erste Prinzip ist, dass jedwede Kommunika1on zwischen zwei Parteien ein reziproker Prozess von Geben und
Nehmen sein oder zumindest als fair und ausgeglichen erlebt werden sollte. Die Währung, die dabei getauscht wird, ist
Ansehen und Wertschätzung.

Das zweite Prinzip ist, dass die Beteiligten mit einem eigenen Anspruch darauf, wie sie ihren Wert verstehen, in das
Gespräch gehen und sich erwarten, in diesem Anspruch bestä1gt, für wahr genommen, und ihren Wert geschätzt zu
finden.

Unser Selbstwertgefühl beruht auf der ständigen Anerkennung, dass unsere Ansprüche, wie wir unseren Wert sehen, 
d.h. unser Selbstbild, akzep1ert und bestä1gt werden. So sollte bereits der Akt des Sprechens beim Gegenüber einen 
Ausgleich in Form von dessen "paying a=en1on" – Bezahlung mit Aufmerksamkeit geben – hervorrufen. 

“Helping”-Situa1onen weisen grundsätzlich Unausgewogenheit und Rollen-Ambiguität auf - vor allem in Kulturen, die 
einen hohen Wert auf Unabhängigkeit legen. Wer Hilfe sucht, bringt sich emo1onal und sozial in eine “one down” 
Posi1on. Nachdem der Klient um Hilfe ersucht hat, nimmt er die Rolle eines passiven, abhängigen Beobachters ein und 
hebt den designierten Helfer in die ak1ve, one-up Rolle. Umgekehrt bringt es unmi=elbar 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 ak1v zu einer symmetrischen Beziehung umgestaltet werden muss; ansonsten wäre eine Reihe möglicher 
„Fallen“ für die Arbeitsbeziehung aufgestellt, in die sich Klient und Berater verstricken können. 

Stellhebel für Wirksamkeit
Vertrauen au_auen als Grundlage für Glaubwürdigkeit
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Stellhebel für Wirksamkeit
Das Rollenbild des Prozessberaters nach Edgar Schein

Prozessberatung nach Edgar Schein

ó Philosophie, Technik und Methodik des Helfens für die Beziehung zwischen 
Berater und Klienten in der Angesicht-zu-Angesicht Beziehung oder in 
Kleingruppensenngs. 

Prinzipien:
1.Versuche stets zu helfen
2.Verliere nie den Bezug zur aktuellen Realität
3.Setze dein Nichtwissen ein
4.Alles, was du tust, ist eine Interven7on
5.Das Problem und seine Lösung hören dem Klienten
6.Go with the Flow
7.Das Timing (von Interven7onen) ist entscheidend.
8.Sei konstruk7v opportunis7sch und arbeite mit konfronta7ven Interven7onen
9.Alles liefert Daten. Fehler sind die wich7gste Quelle für Erkenntnisse.
10.Teile im Zweifelsfall das Problem mit anderen.

Die innere Haltung:
•Denken wie ein Anthropologe: Die fremde Kultur erkunden
•Vorgehen wie ein Familientherapeut – Menschen sind schwer zu verändern
• Iden7tät eines Künstlers: inspirieren, stören, provozieren, neue Wahrnehmungen 

anstoßen, Ästhe7k, S7mmigkeit, Können, Par7turen schreiben, mit denen andere 
Musik machen
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Stellhebel für die Wirksamkeit
Kommunika6onsanschlüsse gestalten

Denken

Sprache

Macht 

Alte Begriffe ó 
alte Gedanken

Neue Gedanken 
brauchen neue 
Sprache.

1/3 bekannt = anschlussfähig, 1/3 
neu = neugierig machend, 1/3 
irri>erend = die Rou>ne 
unterbrechen, interpunk>eren

Sprache macht 
Kommunikations-
anschlüsse.

Neue Kommunika>onsanschlüsse müssen „gebahnt“ werden, d.h. 
hinreichend wiederholt und kontextualisiert, dass sie in das 
kollek>ve Denken übergehen.

Sprache, 
Kommunikationsanschlüsse ç 
Kohärenz, Zu-/Stimmigkeit,

Bilder, Metaphern, Analogien 
nehmen Intuition und das 
Unbewusste an Bord 

Verneinungen, Passivformen, müssen-
sollen-nicht dürfen, Bedrohungen und 
Appelle erschweren VerständnisUnterschiede und Unterscheidungen markieren, die 

Informa>on liegt im Unterschied.

Organisa'onen erhalten und reproduzieren sich über Kommunika'onsanschlüsse; Sprache ist dafür das 
wich'gste Medium. Begriffe interpunk'eren das betriebliche Geschehen und lenken Beobachtung. RätselhaXe 
Abkürzungen leisten hier gute Dienste: Sie machen neugierig und aufmerksam und lösen ein gesundes Maß an 
Irrita'on aus, um bestehende Wahrnehmungsrou'nen zu stören. Neue, irri'erende Begriffe sind notwendig – 
hinreichend für Verständigung ist aber nur das regelmäßige „Vokabellernen“ und -üben. Dazu ist ein 
codifizierter Sprachschatz hilfreich; auch Systeme und ihre Begriffe gehören dazu.
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David Bohm: Dialog

• Denken ist partizipativ

• Erforschen von Annahmen

• Erkunden verdeckter Denkstrukturen

• Schaffen/aktivieren eines common sense, einer 
geteilten Bedeutung

Regeln: 

• Aufbau eines Dialog Umfeldes = Containers

• Personen müssen sich als Einheit / als Kollektiv sehen

• Aufmerksamkeit und intensives Zuhören, zwischen den 
Zeilen

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

• Aufheben von impliziten Annahmen, 
Schlussfolgerungen, Überzeugungen ó stumme 
Infrastruktur des Denkens

• Verlangsamung

• Suchende, fragende Haltung

• In die Mitte sprechen

• Sich gemeinsam in Aktion erleben (den Beobachter 
beobachten)

• Freies Fliessen von Sinn è Zugang zu einem neuen, 
größeren Sinnreservoir für das Individuum

Dialogische Kommunikation gestalten
Der Dialog nach David Bohm

Menschen handeln gegenüber Dingen auf der 
Grundlage der Bedeutungen, die diese Dinge 
für sie besitzen; die Bedeutungen der Dinge 
werden in Interpreta7onsprozessen im Zuge 
sozialer Interak7onen vereinbart (symbolischer 
Interak7onismus der Chicagoer 
Soziologieschule).

Koordiniertes Handeln ç geteilte Bedeutungs-
gebungen ç soziale Interpreta7onsprozesse ç 
Kommunika7onsräume, in denen soziale 
Interak7onen stawinden können.
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Unterschiedliche Paradigmen für Steuern und Entscheiden 

Vielfalt der – zur Zielerreichung - zu koordinierenden               
Verhaltensmöglichkeiten / Verhaltensprogramme in der Organisation 
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Matrix nach Heinz Jarmai, weiterbearbeitet von Joana Krizanits
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Bei hoher Umweltstabilität (d.h. geringer Vola>lität von 
Entwicklungen und Entscheidungsprämissen und geringer zu 
koordinierender Verhaltensvielfalt gilt das Paradigma von 
Ordnung und Effizienz: Die vorherrschenden kausalen Input-
Output-Rela>onen sind mit dem klassischen Management-
Regelkreis des Plan-Do-Check-Act zu steuern. 

Bei hoher Umweltstabilität und hoher zu koordinierender 
Verhaltensvielfalt gilt das Paradigma der Expertensteuerung: 
Nach der Logik des Management by Objec>ves sind Aufgaben in 
Teilpakete zu zerlegen, sodass viele verschiedene Inputs 
schließlich zu einem rich>gen Output, der Zielerreichung, führen. 
Dabei gibt es über die Zeit einen linearen Fortschri/, sodass man 
jederzeit einen Soll-Ist-Vergleich des Status quo 
auf die Planung vornehmen kann. 

Hohe Vola>lität von Entwicklungen und Entscheidungsprämissen 
einerseits und hohe Vielfalt der zu koordinierenden 
Verhaltensop>onen andererseits kennzeichnet komplexe 
Verhältnisse ohne klare Input-Output-Rela>onen. Es bilden sich 
Ereigniske/en, die vorherige Entscheidungsprämissen und die  
Funk>ons-weisen des Gesamtsystems immer wieder verändern. 
Führung bedeutet in diesem Paradigma Kontextsteuerung: Es gilt, 
die Verhältnisse in einem gegebenen Zei{enster zu verstehen, 
kontextbezogen Lenkungseingriffe zu setzen und deren 
Wirkungen zu verfolgen. 

Krisen sind gekennzeichnet durch hohe Vola>liltät von 
Entwicklungen und Entscheidungsprämissen (d.h. niedrige 
Umweltstabilität); die Verhaltsvielfalt reduziert sich auf sehr 
wenige überlebenswich>ge Op>onen. Hier muss Führung 
Krisenmanagement leisten, d. h. die überlebenswich>gen 
Outputs durch Anspielen der zwei bis drei wesentlich darauf 
einwirkenden Inputs erzielen. 
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Paradigmen für Steuern und Entscheiden
und die mentalen Modelle, die dahinter liegen

33

Mentale Modelle sind 
1ef verwurzelte, gesell-
schaZlich tradierte, meist 
unbewusste Annahmen 
über die Wirklichkeit, 
insbesondere über die  
„Natur“ von Problemen 
und geeigneten Zugän-
gen, um Probleme zu 
lösen.
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Paradigmen für Steuern und Entscheiden
Rollenbilder, Entscheidungsprogramme, Kommunika<onsstrukturen
als Entscheidungsprämissen

Vielfalt der zu koordinierenden 
Verhaltensop>onen
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einfache Kontexte
à Ordnung & Effizienz

komplizierte Kontexte
à Expertensteuerung

komplexe Kontexte
à Kontextsteuerung

chao6sche Kontexte
à Krisenmanagement

Experte, 
Lei=igur

Fachmann

Macher

Coach

Sozialer 
Architekt

Turnaround 
Manager Netzwerke

Stab-Linie

Lose Kopplung

Anweisungskette

Linienhierarchie

Matrixorganisa(on

Sinn, 
Kohärenz

Prinzipien

Strategien

Ziele

Mindfulness

Pläne

Regeln,
VorschriGen

Rollenbild
Führung

Entscheidungs-
programm

Kommunika(ons-
struktur

Programme

Entscheidungen laufen in 
„Bahnen“, sie fußen auf 
Entscheidungsprämissen. 

Luhmann:»Entscheidungsprämissen
[...] legen die zukünligen
Entscheidungen noch nicht fest, [...] 
aber sie fokussieren die 
KommunikaNon auf die in den 
Prämissen festgelegten 
Unterscheidungen.«

Luhmann unterscheidet 
drei Arten von 

Entscheidungsprämissen:
• Entscheidungsprogramme
• Kommunika9onsstrukturen
• Personal in der 

Doppelbedeutung: das 
Personalmanagement der 
Entscheidungsträger und die 
Personen der 
Entscheidungsträger mit ihren 
Persönlichkeiten.
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Der RaIonalitätsglaube: Unser Leben und 
Handeln ist nicht schicksalsbes7mmt, sondern von 
uns selbst zweckmäßig und planvoll zu setzen, so 
steuern wir den Gang der Dinge.

35

Heute bilden alle Systeme und Entscheidungsprogramme in 
Organisa1onen – MbO, strategische Planung, Budge1erung … - die 
mentalen Modelle des Ra1onalitäts- und Fortschri=sglaubens ab –
und diese sind auch unverzichtbar für den arbeitsteiligen
Aufgabenvollzug.

Für die Steuerung komplexer Kontexte reichen sie aber nicht hin; 
sie führen zu unangemessenen, unterkomplexen Entscheidungen, 
die morgen mehr Probleme schaffen können, als sie heute lösen. 

Paradigmen für Steuern und Entscheiden
– die Defini=onen der mentalen Modelle

Für den Quadranten der komplexen Kontexte haben wir
noch kein entsprechendes mentales Modell ausgeprägt. 
Es entspräche der Orien7erung am Prinzip der 
NachhalIgkeit. Tatsächlich 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 Fortschri_sglaube: Durch ständig wachsende
Exper7se kommen wir mit der Zeit zu immer besseren
Entwicklungen; Fortschri[ lässt sich nicht auyalten.
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