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Einmal ist zu wenig

Auftragsklarung ist eine permanente Aufgabe

Zahlreiche Strategie-Beratungsprojekte scheitern an einer fehlenden
beziehungsweise unzureichenden Auftragsklarung. Expertin Doris Beck erklart,
weshalb die Auftragsklarung so wichtig ist und weshalb es nicht mit einmal

getan ist.

icht nur die Ziele einer Beratung miissen definiert sein, sondern auch
die Erwartungen an Beratung und Berater, vor allem, wenn es um Ver-
dnderungs- und Strategieprojekte geht. In diesen Féllen sollte die Auf-
tragskldarung unbedingt bei der Geschéftsleitung angesiedelt sein. ,,Wir
fithren in solchen Féllen zunidchst ein Erstgesprach mit der Geschéftsfithrung, in
der sie ihre Ziele und Problemstellungen prézisieren sollte®, sagt Beck, Mitglied
der Geschiftsfiihrung bei der Opath GmbH, unter deren Dach sich mehrere Be-
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ratungsunternechmen befinden. ,,Kommt
es zu einem Auftrag, fiilhren wir Ein-
zelinterviews mit den Fiihrungskréften
und wichtigen Mitarbeitern, so genann-
ten Schliisselpersonen. Eines muss von
Anfang an klar sein: Die Begleitung der
Strategieentwicklung und -umsetzung
ist kein statischer Prozess, sondern die
Verdnderungen, die durch die Strategie-
entwicklung ausgeldst werden, miissen
sich in einer permanenten Auftragskla-
rung widerspiegeln. Dazu ist eine enge
Abstimmung zwischen dem Auftragge-
ber, dem Strategieberater, dem Umset-
zungsbegleiter und eventuell weiteren
internen und externen Beteiligten nétig,
wobei einer den Hut authaben sollte.*

Beziehungen betrachten

Strategiearbeit sei immer mit Verdnde-
rung verbunden, so Beck weiter: ,,Aus
der Strategie heraus entstehen Ziele und
MaBnahmen. Das bedeutet Verédnderung

fiir alle im Unternehmen. Je starker die Mitarbeiter in die Entwicklung eingebunden
sind, desto schneller und erfolgreicher verlduft die Umsetzung. Letztlich geht es
um die Frage, wie man Verhaltensverdnderung ausldsen kann. Allerdings sollte man
darauf achten, wo das Unternehmen startet, welche Verdnderungserfahrung es mit-

bringt. Das muss bei der Auftragsklarung in Erfahrung gebracht werden.*

Hinter der Auftragskliarung steckt laut Beck weit mehr als ein Pflichtenheft: ,,Grund-
lage sind das Problemverstidndnis und die Zielkldrung. Dafiir muss der Berater so
viel wie mdglich tiber die Beziehungen im Unternehmen wissen, zum Beispiel
wer die Beflirworter und die Gegner des Projekts sind, ob es Change-Experten im
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Unternehmen gibt. Um das Ziel eindeutiger zu definieren,
kann es helfen, herauszuarbeiten, was nicht das Ziel ist. Un-
ter Ziel versteht man bei der Auftragsklarung die gewiinschte
Auswirkung der Beratung.* Wichtig sei es dariiber hinaus, die
Rolle des Beraters selbst zu kldren: Was wird von ihm erwar-
tet? Wann gilt seine Aufgabe als erfiillt? ,,Der Berater sollte
sich davor hiiten, Fiihrungsverantwortung zu ilibernehmen.
Dafiir sind die Fiihrungskrifte da“, sagt Beck. ,,Der Berater
begleitet sie bei ihrer Entwicklung.*

Sonderfall Coaching

Ganz besondere Aufmerksambkeit sollte die Kldrung der Be-
ziehungen der verschiedenen Akteure zueinander beim Thema
Coaching erfahren, vor allem, wenn der Auftraggeber nicht
der Coachee ist. Werden die Beziehungen zwischen Auftrag-
geber, Coach und Coachee nicht bei der Auftragskldrung sau-
ber geregelt, kann das Coaching zum Flop werden. Zu kldren
ist vor allem, was die Kriterien fiir die Zufriedenheit des Auf-
traggebers sind. Letztlich geht es dabei um die Frage, woran
der Auftraggeber bemerkt, dass sich der gecoachte Mitarbeiter
entwickelt hat. ,,In der Beziehung zwischen Coach und Coa-
chee spielt vor allem der Nasenfaktor eine Rolle®, sagt Beck.
,,Die beiden miissen miteinander ,konnen‘, sonst kann kein
Vertrauen entstehen. Das sollte man mit einem Kennenlern-
Gesprich vor der Auftragsklarung sicherstellen.*

Weiter empfiehlt Beck, in der Auftragskldrung zu dritt Mei-
lensteine zu setzen, also festzulegen, welche Verdnderungen
erzielt werden sollen und wie man sie sichtbar machen kann.
,,Tut man das nicht, erwartet der Auftraggeber womdglich et-
was Anderes und setzt den Coachee unter Druck®, warnt Beck.
,,Es ist ebenfalls im Hinblick auf den Erfolg des gesamten Coa-
ching-Prozesses wichtig. Denn auch wenn sich der Coachee
weiterentwickelt, gibt es Riickschldge. Das ist ganz normal,
sollte dem Auftraggeber aber bekannt sein.*

Zwischenziele setzen

Beck schlédgt vor, bei jeder komplexen Beratung Zwischen-
ziele zu setzen. Das verschaffe den Beteiligten nicht nur Er-
folgserlebnisse, sondern biete auch die Moglichkeit, Umset-
zungsziele der strategischen Diskussion anzupassen und so
eine permanente Auftragsklarung zu betreiben. ,,Es ist am
besten, vor jeder MaBnahme erneut die Erwartungen zu klaren
und Verdnderungen einzubeziehen®, empfiehlt Beck. ,,Eine
gute Auftragskldrung sorgt dafiir, dass die Umsetzung dem
aktuellen Stand der Strategieentwicklung folgt. Auf diese
Weise konnen Ziele elegant, schnell und im Sinne des Unter-
nehmens und der Menschen erreicht werden. Dabei gelte im-
mer der Grundsatz ,Mensch vor Sache‘.
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